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Vorwort

Interkulturelle Kommunikation ist in den vergangenen Jahrzehn-
ten mehr und mehr zu etwas Alltdglichem, Geldufigen geworden.
Sie findet im eigenen Wohnviertel, in der Ausbildung und am Ar-
beitsplatz genauso statt wie bei Auslandsaufenthalten, beim Chat-
ten oder beim Einkaufen via Internet. Stets geht es darum - ganz
im Sinne der urspriinglichen Bedeutung von ,,communicare (lat.):
»gemeinschaftlich handeln“ -, gemeinsam zu Ubereinkiinften, Er-
gebnissen und Positionsbestimmungen zu gelangen, die nach
Moglichkeit allen Beteiligten verstandlich und plausibel sein sollen.
Dass dies nicht immer einfach ist, liegt vor allem an den unter-
schiedlichen Voraussetzungen, unter denen ,gemeinschaftlich®
kommuniziert und gehandelt wird. Das betrifft zum einen unter-
schiedliche Erfahrungswelten, in denen die Einzelnen grof3 gewor-
den sind und aus denen heraus sie mehr oder minder stark vonei-
nander abweichende Erwartungshaltungen aufgebaut haben. Es
betrifft aber genauso die Ausgangssprachen der Beteiligten, die
sich als eigenstandige Bedeutungssysteme unter jeweils besonderen
geografischen, sozialen und weltanschaulichen Bedingungen he-
rausgebildet haben. Jeder von uns lebt, denkt und handelt in einem
solchermaflen besonderen Bedeutungssystem, das auch dann fort-
besteht, wenn man in einer gemeinsamen Fremdsprache wie etwa
dem Englischen kommuniziert. Missverstindnisse werden sich in
diesen Situationen kaum vermeiden lassen. Sie sind jedoch mini-
mierbar, wenn man die Hintergriinde ihrer Entstehung kennt. Die-
se Kenntnis zu vermitteln, ist das erste Anliegen des Bandes. Das
zweite besteht darin, interkulturelle Kommunikation gerade nicht
so sehr als etwas Problematisches zu sehen. Sondern als etwas, das
Horizonte 6ffnet, das Lernbereitschaft weckt und das ein ungeheu-
res Potenzial an Selbstverwirklichungsmoglichkeiten birgt. Dann
erweist sich Verschiedenheit von Erwartungen und Erfahrungen
als Chance. Als Chance, gemeinsam neue, weiterfithrende Ideen zu
entwickeln, was in der Begrenzung auf die eigene, vertraute Erfah-
rungswelt vielleicht nicht denkbar gewesen wire.
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Vorwort

Das dritte Anliegen des Bandes ist eng mit seinem Titel verkniipft:
Interkulturelle Wirtschaftskommunikation bezeichnet in der ge-
genwirtigen Globalisierungsphase den vermutlich umfassendsten
Anwendungsbereich interkulturellen Handelns. Umso wichtiger
ist es, einfithrend Modelle und Strategien kennen zu lernen, mit
deren Hilfe eine nachhaltig konstruktive und kooperative interkul-
turelle Zusammenarbeit in wirtschaftlichen Zusammenhingen
moglich ist.

Ein viertes Anliegen hat sich im Zeitraum seit dem Erscheinen der
zweiten Auflage als ein zunehmend dringliches erwiesen: Spites-
tens seit 2015 haben die gesellschaftlichen und politischen Wider-
stinde gegen globalisierungsbedingt rasante Veranderungsdynami-
ken massiv freiheitsbedrohende Formen angenommen. Dass zent-
rifugale Krifte der Offnung und Entgrenzung als Gegenspieler
immer auch zentripetale Krifte des Riickzugs, der Eingrenzung
und Schlieflung provozieren, ist vielfach zu wenig bedacht worden.
Sich dies vor Augen zu halten und nicht vom Extrem einer 6kono-
mistisch motivierten Globalisierung in die Abschottung des Loka-
len und Nationalen zuriickzufallen, stellt den Kern eines umfas-
send verantwortungsbewussten Handelns dar. Dazu gehdrt auch,
sich reflektiert, (selbst)kritisch und lernbereit innerhalb des gloka-
len Spektrums zu positionieren und fiir ein nachhaltiges Miteinan-
der einzutreten.

Die vorliegende 3. Auflage ist inhaltlich iiberarbeitet und aktuali-
siert. Die Vorlesungen zu den einzelnen Kapiteln des Buches sind
als Videostreams online abrufbar im Bereich ,,Campus-Kurse® un-
ter der Adresse www.intercultural-campus.org Logln: ,,utb®, Pass-
wort: ,Interculture®.



Theoretische Grundlagen

Kommunikation

1 Kommunikation als Interaktion

Wenn man sich mit Interkultureller (Wirtschafts-)Kommunika-
tion befasst, sollte man méglichst genau angeben konnen, was mit
der Bezeichnung gemeint ist. Das wiére einfach, wenn es gelange,
die Begriffe Kultur, interkulturell, Wirtschaft und Kommunikation
eindeutig zu definieren und in ihrem Zusammenhang zu erkliren.
Tatsachlich erweist sich dies jedoch als ein sehr komplexes Prob-
lem, dessen Losung wir uns erst im Laufe des Buches nach und
nach annéhern werden.

Das erste Hindernis begegnet uns bereits, wenn wir uns mit der
Bedeutung des Grundworts Kommunikation befassen. Der Kom-
munikationsbegriff wird ndmlich keineswegs so einheitlich ver-
wendet, wie man annehmen konnte: Wihrend sich Informations-
technologen, Physiker, Physiologen oder Mediziner vorwiegend
mit funktionalen Aspekten der Kommunikation befassen, interes-
sieren sich Textwissenschaftler und Juristen in erster Linie fiir
Kommunikationsinhalte und Verhaltenswissenschaftler wiederum
eher fiir die Besonderheiten zwischenmenschlicher Beziehungen,
die sich aus kommunikativem Handeln ergeben. Sie alle sind daher
auch im weitesten Sinne Kommunikationswissenschaftler. Je nach-
dem, unter welchen Gesichtspunkten sie Kommunikationsprozesse
untersuchen, werden sie allerdings zu verschiedenen Ergebnissen
gelangen. Bei einer eher informationstechnischen Auffassung von
Kommunikation werden sie sich beispielsweise in erster Linie um
die Sicherstellung der technologischen Bedingungen einer Infor-
mationsiibertragung kiimmern und sich daran orientieren, dass
Kommunikationsprozesse {iberhaupt ermoglicht werden. Fiir
Sprachwissenschaftler hingegen sind eher die Inhalte, das Was der
Information und dessen Bedeutung von Interesse, wihrend das
Augenmerk von Psychologen, Soziologen oder auch Werbefach-
leuten vor allem auf die Art und Weise des Kommunizierens, auf
das Wie und das Wozu, gerichtet ist.
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Niklas Luhmann
(1927-1998)

Kommunikation
als Zusammenspiel
von Information,
Mitteilung und
Verstehen

informationstech-
nologischer Kom-
munikationsbe-
griff

Bei der Theoriebildung Interkultureller Wirtschaftskommunika-
tion kann auf keine dieser Perspektiven verzichtet werden. So wie
der Soziologe Niklas Luhmann Kommunikation erst im Zusam-
menspiel ihrer Selektionen von Information, Mitteilung und (so-
zialem) Verstehen als ,,basic unit® der Gesellschaft realisiert sieht,
soll auch nachfolgend von einem in diesem Sinn interdisziplinaren
beziehungsweise weiten Kommunikationsbegriff ausgegangen wer-
den.

Wir unterscheiden hierbei zu methodischen Zwecken drei Ebenen
von Kommunikation (Abbildung 1): neben der informationstech-
nologisch-medialen Ebene die Inhaltsebene (Was?) und die Bezie-
hungsebene (Wie?, Wozu?).

informations- inhaltsbezogen
technologisch
Kommunikations-
analyse
beziehungs-
orientiert

Abbildung 1: Sichtweisen, aus denen Kommunikationsprozesse analysiert werden
kénnen

Informationstechnologisch-mediale Ebene: Bei der Verwendung
von Kommunikation als informationstechnologischem Begriff ori-
entiert man sich primdr an den Transmissionsbedingungen, unter
denen Informationen (Nachrichten, Signale), von einem Sender A
an einen Empfanger B tibermittelt werden (Abbildung 2).

Als Begriinder sowohl des informationstheoretischen Kommuni-
kationsbegriffs als auch der digitalen Informationstechnik kann
der amerikanische Mathematiker Claude Shannon (1916-2001)
verstanden werden. Zusammen mit Warren Weaver (1894-1978)
entwickelte er 1949 in der Schrift ,, The Mathematical Theory of
Communication® (deutsch 1976) ein Kommunikationsverstandnis,
bei dem es im Wesentlichen um Verbesserungen der ,,Kanalkapa-
zitat“ in Sender-Empfinger-Prozessen ging, also um die Frage, wie
viele Gesprache beziehungsweise Informationen gleichzeitig auf ei-
ner Telefonleitung {ibermittelt werden kénnen: ,,In diesem Aufsatz
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Abbildung 2: Informationstheoretisches Kommunikationsmodell
(Shannon u. Weaver, 1949)

werden wir die Theorie erweitern, um eine Anzahl neuer Faktoren
einzuschlieflen, insbesondere die Wirkung von Stérungen im Ka-
nal und die Einsparungen, die sowohl durch die statistische Struk-
tur der Originalnachricht als auch durch die Art des Endzieles der
Information moglich sind“ (Shannon u. Weaver, 1976, S.41).

Ein solches informationstheoretisches Kommunikationsmodell
stellt die Gewdhrleistung und Optimierung des Informationsflusses
in den Vordergrund. Sinn, Bedeutung oder Inhalte spielen keine
Rolle. Dennoch ist das Modell als Teil unseres Kommunikations-
verstandnisses wichtig, weil gerade aktuelle (und auch interkultu-
rell relevante) Kommunikationsszenarien im Wesentlichen medial,
also durch das Vorhandensein beziehungsweise Nichtvorhanden-
sein bestimmter Kanaltechnologien konstituiert und gepragt sind
- auch wenn dies im Alltag meistens erst beim Auftreten von Stor-
quellen (Funklocher, Pufferzeiten, Serverausfall) bewusst wird.

Inhaltsebene: Betrachtet man die inhaltliche Ebene von Kommu-
nikationsprozessen, so ist deutlich, dass nicht nur Worte, sondern
genauso Gesten, Laute und alle anderen Formen von Zeichen in-
haltsvermittelnde Funktion besitzen.

Solche Zeichen konnen entweder natiirlichen Ursprungs sein
(Abendddmmerung als Zeichen fiir die herannahende Nacht), oder
aber sie sind kiinstlich geschaffen. Hierzu zéhlen alle materiellen
Erscheinungen, die zum Zweck der Kommunikation entstanden
sind, wie etwa Handzeichen (z.B. von Ertrinkenden), Ampelzei-
chen, Wegweiser oder auch Buchstaben. Entscheidend dabei ist,
dass es sich um konventionalisierte Zeichen handelt, um Zeichen,
deren Bedeutung zwischen Menschen vereinbart ist. So sind die

Kommunikations-
kanal (einfaches
Kommunikations-
modell)

inhaltsorientierter
Kommunikations-
begriff

Zeichenbegriff
und Zeichenfunk-
tion
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e

—

Code: konventio-
nalisiertes Zeichen

Ferdinand de Saus-
sure, Sprachwis-
senschaftler, Zei-
chentheoretiker

Arbitraritat: Zufal-
ligkeit

Buchstabenfolgen H-i-1-f-e oder D-o-1-l-a-r im Gegensatz zu der
Buchstabenfolge g-r-u-m-p-f-e-n konventionalisiert und bedeuten
damit etwas, das von einem Empfinger verstanden wird.

Zum Nachdenken und Diskutieren

Was musste geschehen, damit die Buchstabenfolge g-r-u-m-p-f-e-n ei-
nen Eintrag im Duden erhalt?

Indem ein Zeichen wie das Wort Dollar einen Gegenstand (oder
auch ein Ereignis, einen Zustand etc.) représentiert, ibernimmt es
eine symbolische Funktion: Ich kann einem Kommunikationspart-
ner, der weif3, dass ein bestimmter Papierschein mit dem Wort
Dollar bezeichnet wird, mit dem symbolischen Zeichen Dollar (al-
so dem Wort) etwas verdeutlichen oder mitteilen, ohne dass ich
den entsprechenden Geldschein zeige. Ein solcher (zumindest par-
tiell) gemeinsamer Code ist die Bedingung dafiir, dass wir uns
tiberhaupt iiber bestimmte Ansichten, Einstellungen und Gefiihle
verstandigen konnen.

Die Zuordnung von Wortern oder Sitzen zu Gegenstanden oder
Sachverhalten beruht dabei auf den Konventionen einer Sprach-
gemeinschaft, ein Zeichen in einer bestimmten Weise mit einer
bestimmten Bedeutung zu verwenden, es in diesem Sinne zu codie-
ren. Folglich stehen Worter wie beispielsweise Feuer in keiner na-
tiirlichen Beziehung zu den von ihnen représentierten beziehungs-
weise vertretenen Gegenstinden. Das Wort hat keine Ahnlichkeit
mit dem dargestellten Sachverhalt, es ist ihm willkiirlich, zuféllig
zugeordnet und konnte auch ganz anders lauten. Man spricht in
diesem Zusammenhang mit Ferdinand de Saussure von der Arbit-
raritdt eines Zeichens.

Ein um inhaltliche Aspekte wie den Code erweitertes Kommunika-
tionsmodell (Abbildung 3) setzt dementsprechend voraus, dass
zwischen Sender und Empfinger partiell ein gemeinsam geteiltes
konventionalisiertes Wissen existiert:

v v

Kanal

Sender

oo ] f

Abbildung 3: Inhaltsbezogenes Kommunikationsmodell

Empfanger

v
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Mit einem solchen semiotischen, allerdings primér inhaltsbezoge-
nen Kommunikationsbegrift wird in den Geistes-, Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften bis in die aktuelle Gegenwart hinein ge-
arbeitet. Dies hat auch fiir unser Handeln entscheidende Konse-
quenzen, denn laut Biihlers ,,Organon-Modell der Sprache® lisst
sich ,,das Zeichenhafte, welches im intersubjektiven Verkehr ver-
wendet wird, als ein Orientierungsgerat des Gemeinschaftslebens
charakterisieren (Biihler, 1934, S.48). Kommunikation erweist
sich damit in grundlegender Weise als handlungskonstituierend.
Im Mittelpunkt des durch Platons Dialog , Kratylos“ beeinflussten
Organon-Modells (Abbildung 4) steht das ,,Schallphdnomen®, das
Biihler zufolge in dreifacher Weise Zeichenfunktion besitzt:

Abbildung 4: Organon-Modell (Blhler, 1934)

»Drei variable Momente an ihm [dem Schallphdnomen] sind berufen, es
dreimal verschieden zum Rang eines Zeichens zu erheben [...] Es ist Sym-
bol kraft seiner Zuordnung zu Gegenstinden und Sachverhalten, Symp-
tom (Anzeichen, Indicium) kraft seiner Abhingigkeit vom Sender, dessen
Innerlichkeit es ausdriickt, und Signal kraft seines Appells an den Horer,
dessen dufleres oder inneres Verhalten es steuert wie andere Verkehrszei-
chen. Dies Organon-Modell mit seinen drei weitgehend unabhéngigen va-
riablen Sinnbeziigen steht vollstindig, wie es ausgefithrt werden muss,
zum erstenmal in meiner Arbeit {iber den Satz (1918), der mit den Worten
beginnt: ,Dreifach ist die Leistung der menschlichen Sprache, Kundgabe,
Auslosung und Darstellung’. Heute bevorzuge ich die Termini: Ausdruck,
Appell und Darstellung“ (Biihler 1934, S.28).

Semiotik: Lehre
von den (sprachli-
chen) Zeichen

Karl Buhler (1879-
1963)

Organon: Werk-
zeug
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John Langshaw
Austin (1911-1960)

Um es an einem Beispiel zu erliutern: Auflert jemand in einem Ba-
desee ,,Ich fithle keinen Boden mehr®, so kann dies unter den As-
pekten der Darstellung, des Ausdrucks, und des Appells betrachtet
und verstanden werden. Im Hinblick auf die Darstellungsfunktion
beschreibt die genannte Auflerung den Sachverhalt, dass der Sen-
der nicht mehr stehen kann. Die Modulation, also die Art und
Weise, wie die lautliche Au8erung vollzogen wird, fungiert zum ei-
nen als Ausdruck der Befindlichkeit des Senders (z.B. driickt sie ei-
nen Notfall aus oder in anderer Variation auch die Freude, endlich
schwimmen zu koénnen), und zum anderen wird hierdurch der
Appell an das Verhalten des Empfingers deutlich (z.B. Hilfe zu
leisten oder ebenfalls ins Wasser zu kommen, um gemeinsam zu
schwimmen).

Kommunikation wird in diesem Sinn nicht nur als handlungsaus-
losender Prozess verstanden, sondern erweist sich selbst als Hand-
lungsbegriff - oder wie es dann in John Langshaw Austins 1962
posthum erschienener sprechakttheoretischer Schrift ,How to do
things with words® heifit: ,,Es ist also an der Zeit, die Frage ganz
neu anzugehen. Wir wollen allgemeiner untersuchen, in wie ver-
schiedener Weise etwas Sagen, etwas Tun bedeuten kann; in wie
verschiedener Weise wir etwas tun, indem wir etwas sagen“ (Aus-
tin, 1962, S.110).

Symptomatisch fiir die frithe Sprechakttheorie wie fiir die meisten
sprachwissenschaftlichen Theorien bis weit in das letzte Drittel des
20. Jahrhunderts hinein war allerdings, dass Kommunikation als li-
nearer, vom Sender S an einen Empfinger E gerichteter Prozess
verstanden wird. Aufgrund der von S nach E (und nicht umge-
kehrt) ausgerichteten Untersuchungsperspektive wird dem Sender
eine Téterrolle zugewiesen, wiahrend der Empfinger den Kommu-
nikationsprozess quasi erleidet.

Obwohl uns heute (aufgrund veridnderter gesellschaftlicher Kon-
textbedingungen) die soziale Asymmetrie eines in dieser Weise
verstandenen kommunikativen Handelns vordergriindig befremd-
lich erscheinen mag, braucht man nicht lange zu suchen, um des-
sen Relevanz zum Beispiel fiir unser sozial-, wirtschaftlich- und
politisch-kommunikatives Handeln zu belegen.

Ein Beispiel aus den 1990er Jahren stellen die Transformationspro-
zesse in Osteuropa dar: Unter dem Banner der sogenannten
Schock-Therapie wurden Okonomische Modelle westlicher Pra-
gung in osteuropiische Lander ibertragen und dort verankert,
ohne dass iiber die Vertréglichkeit der zugrunde liegenden indivi-
dualistischen Denkweisen mit den (u.a. aufgrund der orthodoxen
Religion) durchweg kollektivistischen Denk- und Handlungsvo-
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raussetzungen der Empfinger reflektiert worden wire. Gleiches
gilt fiir jede andere Form sogenannter globaler Kommunikation,
die versucht, eine Botschaft mit weltweiter Giiltigkeit von S nach E
zu verbreiten beziehungsweise zu transmittieren.

Wird Kommunikation in diesem Sinne als Transmissionshandlung
verstanden, ist sie durch Asymmetrie gekennzeichnet, weil der
Empfanger selbst nicht die Moglichkeit hat aktiv als Sender zu
agieren. Man kann in diesem Fall auch von einer Form der Ein-
bahnstralenkommunikation sprechen.

Aus interkultureller Perspektive erweist sich der einem solchen
Szenario zugrunde liegende Kommunikationsbegriff zwangslaufig
als ethnozentrisch geprigt — und zwar aus der Sicht des Senders.
Eine solche Definition des Kommunikationsbegriffs im Sinne einer
Reiz-Reaktions-Handlung liegt iibrigens der noch heute im Marke-
ting dufSerst populdren Lasswell-Formel zugrunde: ,Wer sagt was
auf welchem Wege zu wem mit welcher Wirkung?“. Die Kommu-
nikationsrichtung zeigt, dass es sich nicht um einen symmetri-
schen Prozess handelt.

Zum Nachdenken und Diskutieren

In den frihen 1990er Jahren wurden in west-6stlichen Joint Ventures
und Kooperationen wie unter anderem bei Skoda / Volkswagen Lei-
tungspositionen mit so genannten Doppelspitzen besetzt: Ein Ost- und
ein Westmanager arbeiteten formal gleichberechtigt als Fihrungsduo
zum Beispiel der Bereiche Produktion oder Marketing.

Wie lasst sich eine solche MaBnahme aus kommunikationstheoretischer
Perspektive legitimieren? Was kdnnte sich hierbei als problematisch er-
weisen?

Von einer eher symmetrischen Beziehung zwischen Sender und
Empfanger gehen Definitionen aus, die Kommunikation als Aus-
tauschhandlung und damit als interaktionales Handeln interpretie-
ren. Zu den wichtigsten Vertretern dieser Denkrichtung zéhlt der
Sozialwissenschaftler Erving Goftman. Fiir ihn ist der Sender einer
Information auch immer zugleich Empfinger der Information ei-
nes Anderen und umgekehrt (Goffman, 1971, S.26; Abbildung 5).
Die an einer Zusammenkunft beteiligten Individuen sind aufgrund
dieser einfachen Riickkopplung (Goffman, 1971, S.28) daran inte-
ressiert, einerseits Informationen zu erhalten und andererseits die
von ihnen selbst vermittelten Informationen aus unterschiedlichen
Griinden zu verarbeiten beziehungsweise Informationskontrolle
auszuilben:

Erving Goffman
(1922-1982)
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Kommunikation
als reziprokes Han-
deln

diachronisch: zeit-
licher Langsschnitt
(z.B. historische
Betrachtung)

synchronisch: zeit-
licher Querschnitt

=

=

v '

Sender/ Empfénger A Sender/ Empfanger B

Code A Code B

Abbildung 5: Beziehungsorientiertes Kommunikationsmodell

Weil wir in einer symbolischen Umwelt interagieren, werden wir
einerseits in bestimmten Bedeutungsumfeldern sozialisiert und
eignen uns auf diese Weise entsprechende Deutungsmuster an.
Andererseits entstehen Bedeutungen erst in Interaktionen bezie-
hungsweise werden in diesen Prozessen fortgeschrieben. So ver-
steht man heute unter Wagen etwas anderes als vor zweihundert
Jahren, weil sich die kontextuellen Rahmenbedingungen des Kom-
munikationsprozesses geandert haben.

Bei einer Informationskontrolle im Sinne Goffmans - sowohl in
diachronischer wie auch in synchronischer Absicht — kann deut-
lich werden, dass sich die Codes, die Kommunikationspartner ei-
nem bestimmten Zeichen zuweisen, nur partiell decken. Das gilt
vor allem fiir interkulturelle Interaktionen: So wird die Wortmarke
»Migration“ je nach Sprache und Erfahrungswelt der Nutzer sowie
ihrem konkreten Verwendungszusammenhang ganz unterschiedli-
che Assoziationen hervorrufen: Migration von Daten, Insekten,
Menschen; Hoffnungen, Angste, politische Erwartungen etc. Wie
wir sehen werden, liegen gerade in der Referenz auf unterschiedli-
che symbolische Umwelten potenzielle Missverstindnisursachen
interkultureller Kommunikation verborgen.

Zum Nachdenken und Diskutieren

Ein gutes Beispiel fur die Konsequenzen einer Kommunikation mit un-
terschiedlichen Code-Zuweisungen ist Loriots Sketch ,Das harte Ei”.
Was bewirken hier die unterschiedlichen Orientierungen auf der Inhalts-
ebene? (Das Video ist abrufbar unter: https:/www.youtube.com/
watch?v=UWjIX3h1C0Q)

Beziehungsebene: Mit der Verwendung eines interaktionalen
Kommunikationsbegriffs gewinnt automatisch der Aspekt der Ge-
staltung interpersonaler Beziehungen an Bedeutung: Mit jeder in-
terpersonalen kommunikativen Handlung wird die Beziehungs-
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ebene der Interagierenden neu definiert, was wiederum Einfluss
auf die weitere Gestaltung der Inhaltsebene nimmt und so weiter.
Im Sinne des selbstreferenziellen Kommunikationsprozesses, wie
er von Luhmann (1975) beschrieben wurde, entsteht eine neue
kommunikative Einheit aus der Rekursivitit auf ein anderes kom-
munikatives Ereignis, womit sich eine sozialinfinite Kette bildet:
Kommunikation an Kommunikation an Kommunikation und so
weiter. Das kommunikative Ereignis selbst stellt sich, wie Paul
Watzlawick es formulierte, als interdependentes Zusammenspiel
von Inhalts- und Beziehungsebene dar: ,,Der Inhaltsaspekt vermit-
telt die ,Daten’, der Beziehungsaspekt weist an, wie diese Daten
aufzufassen sind“ (Watzlawick, Beavin u. Jackson, 2003, S.55f.).
Um ein Beispiel zu nennen: Das kommunikative Ereignis Lob er-
schopft sich nicht im inhaltlichen Bezug einer entsprechenden Au-
Berung, sondern bewirkt, das der Gelobte sich in seinem Selbst-
wertgefiihl bestitigt fithlt. Sein eigenes kommunikatives Handeln
wird auf der Basis eines (wenn auch situativ und geringfiigig) ver-
anderten Selbstbildes einerseits zu einer Neubewertung der Bezie-
hung zum Lobenden fithren und gleichzeitig die Art und Weise
der inhaltlichen Kommunikation beeinflussen. Wie sich eine sol-
che Interdependenz von Inhalts- und Beziehungsebene in der
Wirtschaftskommunikation darstellt, ldsst sich gut an den hiufig
anscheinend irrationalen Schwankungen der Borsenkurse nach-
vollziehen, wobei der Bubble-Effekt des Neuen Marktes zu Beginn
des 21.Jahrhunderts nur das pragnanteste Beispiel dafiir ist, was
im Kleinen unter dem Begriff Investor Relations inzwischen tag-
taglich und strategisch sehr bewusst praktiziert wird.
Zusammenfassend konnen wir festhalten, dass sich das eindimen-
sionale Sender-Empfinger-Modell heute zumindest aus westlicher
Perspektive kaum mehr aufrechterhalten lasst. Jeder Kommunizie-
rende ist durch die Doppelstruktur von Sender - Empfinger ge-
pragt und stellt innerhalb des Kommunikationsprozesses keine fes-
te, sondern eine prozessbedingt variable Grofle dar, die sich (z.B.
in ihren Ansichten, Einstellungen etc.) wiahrend der kommunikati-
ven Handlung durchaus verandern kann.

Da in Kommunikationsprozessen durch das Wechselspiel von me-
dialer Ebene sowie von Inhalts- und Beziehungsebene permanent
neue Handlungszusammenhinge erzeugt werden, ist es ange-
bracht, Kommunikations- als Handlungsprozesse aufzufassen (vgl.
Abbildung 6). Die Handlungen selbst beruhen immer auf dem
Verhalten aller Beteiligten und sind insofern durch Reziprozitit
gekennzeichnet (das gilt auch dann, wenn einer der Kommunika-
tionsteilnehmer scheinbar nicht reagiert). Dafiir spricht im Ubri-

Kommunikation
als wechselseitiger
Zusammenhang
von Inhalts- und
Beziehungsebene
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gen auch die etymologische Herkunft des Begriffs von lateinisch
»communicare®: etwas gemeinschaftlich machen.

Gerade durch reziprokes kommunikatives Handeln werden kom-
munikative Netzwerke geflochten, wobei gilt: je intensiver die Ver-
netzungen sind, desto tragfihiger (und in diesem Sinne nachhalti-
ger) sind die kommunikativen Beziehungen.

Abbildung 6: Vernetzung von medialer, Inhalts- und Beziehungsebene in einem her-
meneutischen ,Rahmen” kommunikativer Prozesse (vgl. Goffman, 1977)
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2 Kommunikationskomponenten, kommunikative
Systeme und kommunikative Stile

Eine wesentliche Bedingung dafiir, dass sich Kommunikations- als
Interaktionsprozesse ereignen und dass sich tiberhaupt Kommuni-
kationsbeziehungen konstituieren kénnen, besteht neben der Ka-
nalfunktion von Medien in der Existenz und dem Gebrauch von
Zeichen.

Als wissenschaftliche Domédnen der Lehre von den Zeichen, eben
der Semiotik, betrachten sich teilweise bis in die Gegenwart hinein
die Sprachwissenschaften - mit der Konsequenz, dass der Zeichen-
begrift heute tiberwiegend auf den Aspekt verbalkommunikativer
Zeichen bezogen wird. Zeichen, die fiir den Verlauf von Kommu-
nikationsprozessen mindestens genauso entscheidend sind wie
Sprachzeichen, finden wir jedoch auch in ganz anderen als in ver-
balen Bereichen. Ob jemand laut oder leise, schnell oder langsam
spricht, ob er sich mimisch in einer bestimmten Weise duflert, in
welcher Weise er gestikuliert, welchen Korperabstand er einhalt
oder auch Geruchsaspekte: All dies sind Zeichen, die in den Kom-
munikationsprozess einfliefen, die gedeutet werden und die fiir
den Kommunikationsverlauf, fir die spezifische Gestaltung von
Beziehungsebenen der Kommunikation, von entscheidender Be-
deutung sein konnen. Da dies fiir interkulturelle Kommunika-
tionsprozesse in besonderem Mafle gilt, verwendet man in der in-
terkulturellen Kommunikationsforschung (und eben nicht in der
interkulturellen Sprachforschung) einen weiten Kommunikations-
begriff, der zwar verbale Elemente enthilt, sich aber nicht in ihnen
erschopft. Dies unterscheidet im Ubrigen die interkulturelle Kom-
munikationsforschung zum Teil auch noch von der allgemeinen
Kommunikationswissenschaft. Letztere war bis weit in das letzte
Drittel des 20. Jahrhunderts hauptsichlich auf Zeitungswissen-
schaft oder Journalistik bezogen und konzentriert sich als Medien-
wissenschaft auch heute noch vielfach auf informationstechnologi-
sche Aspekte des Kanals, eben des Mediums von Kommunikation.
Dass in erster Linie weder medientechnologische Gegebenheiten
noch Differenzen in sprachlichen Codes zu interkulturellen Miss-
verstindnissen fithren, sondern vielmehr die erwihnten nicht-
sprachlichen Kommunikationsmittel, war eine Erkenntnis, die in
den spaten 1980er Jahren aus der Beschiftigung mit Fragestellun-
gen der interkulturellen Kommunikation heraus zur besagten Neu-
definition des Verstindnisses von Kommunikation fiihrte. David
Crystal (1987/1993), Els Oksaar (1988) und wenig spéater Hartmut

weiter Kommuni-
kationsbegriff
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vier Komponenten
der Kommunika-
tion

Schroder (1993) ebneten einem Kommunikationsverstindnis den
Weg, das sprachliche, nicht-sprachliche und auflersprachliche (u.a.
mediale) Aspekte als gleichberechtigte und interdependente Be-
standteile kommunikativen Handelns begriff. Differenziert man
nicht-sprachliche Zeichen weiter in a) nonverbale und b) paraver-
bale Zeichen (Bolten, 1992), so resultiert ein Kommunikationsbe-
griff, der sich im wechselseitigen Zusammenspiel von vier Kompo-
nenten konstituiert (Abbildung 7).

Abbildung 7: Das spezifische Zusammenspiel der vier Kommunikationskomponenten
ist konstitutiv fur den kommunikativen Stil

Dass es sich auch dann um einen wechselseitigen Zusammenhang
aller vier Komponenten handelt, wenn eine der Komponenten an-
scheinend nicht realisiert wird, verdeutlicht zum Beispiel ein Pan-
tomimentheater: Gerade dadurch, dass verbale Kommunikation
entfillt, wirkt sie umso starker auf die anderen Komponenten und
bedingt beispielsweise die Notwendigkeit einer besonders intensi-
ven Realisierung nonverbaler Kommunikationsmittel. Auch hier
bestatigt sich Watzlawicks These, dass man ,,nicht nicht kommuni-
zieren“ kann.

Je nach Kommunikationsart realisieren sich die vier Kommunika-
tionskomponenten unterschiedlich. Wie sich dies im Verhiltnis
von miindlicher und schriftlicher Kommunikation darstellt, veran-
schaulicht Tabelle 1.
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Tabelle 1: Unterschiedliche Realisation der vier Kommunikationskomponenten

mdndliche Kommunikation | schriftliche Kommunikation
verbal u.a. lexikalische, syntakti- u.a. lexikalische, syntakti-
sche, rhetorisch-stilistische | sche, rhetorisch-stilistische
Vertextungsmittel Vertextungsmittel;
non-verbal u.a. Mimik, Gestik, Kérper- | u.a. Bilder, Zeichnungen,
haltung, Blickkontakt Diagramme, Format, Farbe,
Layout
paraverbal u.a. Lautstarke, Stimmlage, | u.a. Typografie, Interpunk-
Sprechrhythmus, Lachen, tion, Schreibweise, Zwi-
Husteln, Pausen, Akzent schenrdume, Satzspiegel
(Block-, Flattersatz 0. A.)
extraverbal u.a. Zeit, Ort, Kleidung; u.a. Zeit (z.B. Erschei-
Kontexte; taktile (fihlbare), | nungsweise), Raum (Ort
olfaktorische (riechbare) und Modi der Textlber-
Aspekte mittlung); Papierqualitat,
Faltweise

Welche Realisationsformen der einzelnen Komponenten gewihlt
werden, hingt einerseits sehr stark von dem Kontext des kommu-
nikativen Zusammenhangs ab, andererseits wird dieser aber auch
wesentlich durch die Komponentenrealisation gepragt: Durch ein
Protokoll geregelte Kommunikationssituationen wie zum Beispiel
ein Bankett lassen haufig keinen Spielraum bei der Gestaltung des
Kommunikationsprozesses und wirken dementsprechend nicht
selten steif. Werden die Grenzen des Protokolls zum Beispiel da-
durch tiberschritten, dass einer der Kommunikationsteilnehmer ei-
ne schlagfertige, witzige oder in anderer Weise unkonventionelle
Bemerkung dufSert, kann es plotzlich zu einer unverhofften Locke-
rung der Gespriachsatmosphire kommen, womit sich wiederum
der Kontext fiir den nachfolgenden Kommunikationsprozess ver-
andert.

Zum Nachdenken und Diskutieren

Wendet man das Beschreibungsmodell auf kommunikative Ereignisse
wie Filme oder Spots an, gewinnen Aspekte wie a) Ausleuchtung, Mu-
sik, b) Effekte, Schnitt, c) Ort und Medium der Vorfuhrung Relevanz.
Wie wirden Sie die drei Gruppen a), b), ¢) den vier Komponenten zu-
ordnen?

=

=

Ef\o

Y
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Ein Verfahren zur Analyse von Kommunikationsprodukten besteht
darin, zunichst mit einer Merkmalsbeschreibung der vier Kommu-
nikationskomponenten zu beginnen. Dies konnte sich zum Bei-
spiel in Bezug auf ein Inhaltsverzeichnis des Magazins ,,Der Spie-
gel“ (30/2014 vom 21.07.2014) wie in Abbildung 8 darstellen.

Abbildung 8: Analyse der vier Kommunikationskomponenten (Der Spiegel, Ausgabe
30/2014 vom 21.07.2014)

Die Beschreibung der einzelnen Komponenten lief3e sich nahezu
endlos differenzieren, wobei die jeweiligen Merkmale immer auch
als Bedeutungstrager fungieren: Personenaufnahmen aus der
Froschperspektive (nonverbal) riicken beispielsweise die ent-
sprechenden Personen als Individuen in den Vordergrund, gram-
matische Unvollstindigkeit (verbal) impliziert Sprachékonomie,
farbig gestaltete Themenbalken oder grofler gewéhlte Schrifttypen
erleichtern die Orientierung im Text, lineare Spaltenanordnungen
und Blocksatz wirken ruhiger als Spaltenversetzungen oder Block-
satz (paraverbal) und so weiter.
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Dass die einzelnen Komponenten in einem wechselseitigen Zu-
sammenhang stehen und sich jhre Merkmale dementsprechend
gegenseitig bedingen, ldsst sich in pragnanter Weise zum Beispiel
am kommunikativen Ereignis Trauerrede in einer deutschen
Friedhofskapelle zeigen: Die extraverbale Komponente deutsche
Friedhofskapelle beeinflusst in der Regel (und zwar aufgrund von
Konventionalisierungen) verbale Kommunikationsinhalte genauso
wie paraverbale Elemente (ebenméifliige, getragenere Modulation).
Der geddmpftere Sprechrhythmus wiederum fiithrt schon aus phy-
siologischen Griinden in nonverbaler Hinsicht zu einem gestisch
unauffilligen Verhalten, was sich letztlich wiederum bestitigend
auf den Rahmen im Sinne Goffmans auswirkt. Somit haben wir es
bei dem Zusammenspiel der vier Komponenten mit einem kom-
munikativen Systemzusammenhang (Abbildung 9) zu tun.

Abbildung 9: Kommunikativer Systemzusammenhang

Offenkundig ist an dem Beispiel die Bindung an einen bestimmten
konventionalisierten Kontext. In anderen Zusammenhéngen kann
die Realisierung der einzelnen Kommunikationskomponenten vol-
lig anders gestaltet sein. Dies wird uns zu einem spiteren Zeit-
punkt unter dem Aspekt interkulturellen kommunikativen Han-
delns noch ausfithrlicher beschiftigen. In jedem Fall gilt jedoch
auch in diesen anderen Zusammenhingen die Interdependenz der
Merkmale.

Konventionalisie-
rung kommunika-
tiver Systemzusam-
menhéange als Be-
dingung fir die
Herausbildung
kommunikativer
Stile
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Der Grund hierfiir liegt in der Konventionalisierung nicht nur von
einzelnen Zeichen, sondern von komplexen kommunikativen Sys-
temen. Wiirde man eine der Komponenten aus diesem Systemzu-
sammenhang entfernen und sie durch eine auf3erhalb dieses Inter-
dependenzzusammenhangs entstandene ersetzen (z.B. durch ein
Rappen der Trauerrede), wire das System selbst kaum mehr funk-
tionsfihig. Es wire in dem gegebenen Kontext sinn-los und damit
unplausibel.

Das Verbindende, eben der konventionalisierte Zusammenhang
der Komponenten, lasst sich auch mit dem Begrift des (kommuni-
kativen) Stils belegen. Bezogen auf interkulturelle Handlungszu-
sammenhinge wird uns spater noch ausfiihrlicher beschaftigen, in-

kommunikativer wieweit kommunikative Stile als kulturelle Stile zu verstehen sind.

Stil
Zum Nachdenken und Diskutieren

o Der Aspekt des kommunikativen Systemzusammenhangs (Abbildung 9)
@\6\\ spielt in der Ubersetzungspraxis eine wichtige Rolle.

== Mit welchen Argumenten wiirden Sie das Angebot einer Ubersetzungs-

agentur ablehnen, die Ihnen nahelegt, fir Ihren Markteintritt in Russ-

land, Vietnam und Kanada die bereits existierende deutschsprachige

Imagebroschure lediglich sprachlich an die Zielmarkte anzupassen, wah-

rend Bildauswahl und Layout aus Kostengriinden hingegen unverandert
bleiben sollten?
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3 Kommunikativer Wandel

Kommunikative Systemzusammenhénge oder kommunikative Sti-
le entstehen — wie auch die spezifische Merkmalskonfiguration ih-
rer Komponenten - nicht ad hoc. Sie sind iiber lange Zeitraume
hinweg tradiert, wobei dieser Tradierungsprozess den Akteuren
selbst in der Regel nicht bewusst ist.

Verianderungsprozesse ereignen sich permanent, und dennoch
vollziehen sie sich eher unmerklich und langsam. Dass Verande-
rungen innerhalb einer Kommunikationskomponente sich durch-
setzen konnen, setzt a) Akzeptanz und Konventionalisierungsbe-
reitschaft seitens der Kommunikationsteilnehmer voraus und b)
eine Passung (,,fit“) in Bezug auf Merkmale der anderen Kompo-
nenten und damit in Bezug auf das Gesamtsystem.

Ein ,misfit“ lage gegenwirtig beispielsweise vor, wenn man versu-
chen wiirde, Milch in einer schwarzen Verpackung zu verkaufen.
Solche ,,misfit“-Kommunikate werden vom Gesamtsystem absor-
biert. Umgekehrt ist allerdings auch nicht eindeutig prognostizier-
bar, ob und in welcher Weise sich ein Komponentenmerkmal (wie
z.B. ein bestimmter Produktname) als passfihig erweist. Diese Un-
bestimmtheit wird unter dem Begriff der unsichtbaren Hand zu-
sammengefasst, womit gerade das freie und in einem bestimmten
Maf} zufillige Zusammenspiel der einzelnen Systembestandteile
gemeint ist. In diesem Sinne vollzieht sich kommunikativer (und
historischer) Wandel (Abbildung 10) auch bei relativ restriktivem
Steuerungsverhalten wie etwa im Fall der deutschen Rechtschreib-
reform als ,,invisible-hand“-Prozess. Ein solcher Prozess kann von
jeder beliebigen Merkmalsverinderung innerhalb einer der vier
Komponenten ausgeldst werden.

Abbildung 10: Kommunikativer Wandel als , invisible-hand”-Prozess

Linvisible-hand”-
Prozess
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kommunikativer
Systemwandel in
diachroner Per-
spektive

Aufgrund ihrer Einbindung in kommunikative Gesamtzusammen-
hinge (wie z.B. Stile) sind Verdnderungen einzelner Komponen-
tenmerkmale auch selten monokausal im Sinne isolierter Prozesse
beschreibbar. So konnten sich zum Beispiel im nonverbalen Be-
reich seit Diirers ,Vier Biichern von menschlicher Proportion®
(1528) perspektivische Darstellungen nicht schon deshalb durch-
setzen, weil Rastergliser erfunden worden waren, sondern weil pa-
rallel hierzu mit der Entstehung des Frithbiirgertums und der Re-
formationsbewegung in einem viel umfassenderen Zusammenhang
bis dahin akzeptierte Groflenverhiltnisse infrage gestellt wurden.

Umgekehrt fiihrte die Etablierung perspektivischer Darstellungsfor-
men dazu, dass auch Wichtiges und Bedeutendes in perspektivische
Symmetrien eingebunden wurde und nicht mehr - wie in dem mit-
telalterlichen Madonnenbild (Abbildung 11) - eine Hervorhebung
durch asymmetrische Darstellungen Groflenverdopplungen erfuhr.

Abbildung 11: Mittelalterliches Madonnenbild von Piero della Francesca

Verbale Veridnderungen verweisen im syntaktischen Bereich hiufig
auf sprachokonomische Prozesse, die ihrerseits durch veranderte
Bedingungen extraverbaler Merkmale bedingt sein kénnen. Gram-
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matisch unvollstindige Sitze werden zum Beispiel dann akzeptiert,
wenn sie aufgrund zunehmender Informationsmenge ein zentrales
Mittel darstellen, um in einem notwendigen Mafl Informationen
tiberhaupt noch aufnehmen zu kénnen. Paraverbal wiederum be-
glinstigt dies beispielsweise die Einfithrung von Orientierungsmar-
kern wie Balken oder auch Differenzierungen in der SchriftgrofSe.
Deutlich wird dies, wenn man das Inhaltsverzeichnis einer Ausga-
be des Magazins ,Der Spiegel“ zu Beginn unseres Jahrhunderts
mit einem Inhaltsverzeichnis der gleichen Zeitschrift aus den
1950er Jahren vergleicht (Abbildung 12 und 13).

Abbildung 12/Abbildung 13: ,Der Spiegel” vom 8.1.2007 und vom 1.1.1958
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Zum Nachdenken und Diskutieren

Beschreiben Sie in Hinblick auf die vier Kommunikationskomponenten,
welche Veranderungen sich in der Entwicklung des Inhaltsverzeichnisses
vom ,,Spiegel” 1/1958 zur Ausgabe 6/2018 vollzogen haben.

Was ist notwendig, um Uber die Hypothesen beztglich Entwicklungen
des kommunikativen Teilsystems Inhaltsverzeichnis eines Nachrichten-
magazins hinaus Schlisse auf Wandlungsprozesse komplexerer kommu-
nikativer Systemzusammenhange dieses Zeitraums in der BRD (z.B. Un-
ternehmenskommunikation) ziehen zu kénnen?

Unter anderem aufgrund des geringeren Informationsangebots
war in den 1950er Jahren auch der Umfang des ,,Spiegel“ geringer,
sodass mehr Zeit fiir eine ausfithrlichere Magazinlektiire zur Ver-
fugung stand. Dies dokumentiert sich beispielsweise darin, dass
grammatische Vollstindigkeit selbst in den Beschreibungen des
Inhaltsverzeichnisses erwartet und gegeben wurde (vgl. auch die
vollstindige Ausschreibung der Wortmarke ,,Seite“). Paraverbale
Orientierungshilfen waren nur bedingt notwendig, weil die In-
formationsmenge selbst iibersichtlich war (einspaltiges Inhalts-
verzeichnis). Erst mit zunehmender Informationsmenge (hohere
Informationsgeschwindigkeit durch verbesserte Nachrichtentech-
nologien, enger werdender Zeitschriftenmarkt etc.) wurden deut-
lichere paraverbale Strukturierungsmafinahmen erforderlich und
erschien grammatische Unvollstindigkeit nicht mehr befremdlich,
sondern hilfreich. Dies galt in gleichem Maf3 auch fiir die zuneh-
mend starkere farbliche Gestaltung des Inhaltsverzeichnisses. Von
einer Ausgabe zur nichsten wire ein Wandel, wie er sich in unse-
rem Beispiel oder gar im Vergleich zum aktuellen Spiegel-Layout
(vgl. Abbildung 8) dokumentiert, freilich nicht durchsetzbar gewe-
sen: Er wire den Kontextbedingungen zu weit vorausgeeilt, hatte
diesbeziiglich zu einem ,misfit gefithrt und wére von den Lesern
zum Beispiel als schrill, chaotisch bunt oder dhnlich abqualifiziert
worden. Umgekehrt sind freilich auch bestimmte Innovationen
der Drucktechnik (oder auch der Technik des Heftens) notwendig
gewesen, um zum Erscheinungsbild des Inhaltsverzeichnisses von
2018 zu gelangen.

Kausalverhiltnisse dingfest machen oder entschliisseln zu wollen,
ist in diesen Zusammenhidngen mif$ig: Ob Druckerzeugnisse bun-
ter geworden sind, weil die entsprechende Technologie plotzlich
zur Verfiigung stand, oder ob der entsprechende technologische
Innovationsschub vom groferen Strukturierungsbedarf des wach-



Kommunikativer Wandel 31

senden Informationsangebots ausging, ldsst sich aufgrund der
Ereignisvernetzung schlechterdings nicht sagen. Von daher ist der
Wandlungsprozess kommunikativer Systemzusammenhénge selbst
innerhalb eines so relativ kurzen Zeitraums, wie er durch die bei-
den Spiegel-Inhaltsverzeichnisse markiert wird, nicht eindeutig re-
konstruierbar.
Historische Analysen kommunikativer Wandlungsprozesse wer-  Analyse histori-
den immer bei kommunikativen Teilsystemen wie zum Beispiel ~scher Wandlungs-
Inhaltsverzeichnissen, Unternehmensleitlinien, Geschiftsberichten =~ Pro#€ss€
und Werbung ansetzen. Sie gehen von einem bestimmten Vorwis-
sen des Analysierenden aus und verfahren im Wesentlichen hypo-
thesengeleitet.
Der Verstehensprozess selbst vollzieht sich im Sinne einer herme-
neutischen Spirale (Bolten, 1985): Er ist umso komplexer und be- Hermeneutik: Leh-
griindeter, je mehr Verweisungszusammenhinge beziehungsweise re von der Textaus-
Vernetzungen zwischen den einzelnen Hypothesen hergestellt wer- legung und vom
. . . . Verstehen
den und je plausibler Hypothesen-Transfers in andere kommuni-
kative Teilsysteme gelingen (Abbildung 14).

Vorwissen A, 4—’
v

v

differenziertes Hypothese A, differenziertes
Vorwissen Ap.1, (Erwartungen zu Vorwissen An.1,
differenzierte Stilmerkmalen) differenzierte
Hypothesen A v Hypothesen A,
A - - .
Deskription: Wie? T
Transfer: + Beschreibung verbaler, Erlauterung:
Wo noch? non-, para-_und extra- ; Warum?
verbaler Stilmerkmale eines
Verifizierung Kommunikationsproduktes - (Kultur-)historische
ahnlicher * Hypothesenbildung zu Kontextualisierung
Befunde bei Systemzusammenhangen _,  ger Deskriptions-
anderen zwischen den vier befunde
Kommunika- Kommunikationsebenen

tionsprodukten < |

Abbildung 14: Hermeneutische Spirale

Findet man im Transfer auf unterschiedliche Textsortenrealisatio-
nen eines bestimmten Zeitraums beispielsweise die in einem Ein-
zelfall beschriebene sukzessive Entwicklung von fragilen, ver-
schnorkelten Schriftarten hin zu serifenlos-sachlicher Schreibweise
bestatigt (vgl. Abbildung 10), dann liegt voraussichtlich eine Kon-
ventionalisierung vor, die iiber Einzelfille hinausgehend auf die
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Herausbildung eines Mainstreams schliefSen ldsst. Auf der Erkla-
rungsebene formulierte Hypothesen fiir das Warum eines solchen
Prozesses verstarken sich auf diese Weise gegenseitig und erméogli-
chen weitergehende (differenziertere) Hypothesenbildungen.
Festhalten lasst sich als Ergebnis der Analyse kommunikativen
Woandels bereits an dieser Stelle, dass kommunikative Prozesse of-
fenkundig in fundamentaler Weise zur Realititskonstruktion bei-
tragen.

4 Exkurs: Sprachen der Welt im historischen Wandel

4.1 Weltsprachen und die Anzahl ihrer Sprecher

Chinesisch, Englisch und Hindi werden von den meisten Men-
schen als Muttersprache gesprochen und sind in diesem Sinne die
grofiten Sprachen (Tabelle 2).

Tabelle 2: Sprachen weltweit mit den meisten Muttersprachlern
(Quelle: Statista.de 2017)

Chinesisch, Mandarin 1197,0 Mio.
Spanisch 414,0 Mio.
Englisch 335,0 Mio.
Bengali 193,0 Mio.
Hindi 260,0 Mio.
Portugiesisch 203,0 Mio.
Russisch 167,0 Mio.
Japanisch 122,0 Mio.
Deutsch 78,2 Mio.
Lahnda 82,6 Mio.
Javanesisch 84,3 Mio.
Koreanisch 72,2 Mio.
Franzosisch 75,0 Mio.
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Statistiken iber die Nutzung von Sprachen in internationalen
Kontexten zeigen allerdings deutlich verdnderte Rangfolgen. Lin-
gua franca ist in diesem Zusammenhang immer noch Englisch.
Dies gilt auch fiir das Medium Internet.

4.2 Sprache und Migration: Sprachfamilien

Verwandtschaften zwischen vermeintlich sehr unterschiedlichen
Sprachen sind an Wortdhnlichkeiten oder grammatikalisch ver-
gleichbaren Strukturen zu erkennen. Die Ursachen hierfiir liegen
zumeist in der Entstehung aus einer urspriinglich gemeinsamen
Sprache. Durch Migrationsbewegungen, Kolonialisierungen, aber
auch durch langandauernde Handelsbeziehungen haben sich in
zum Teil weit entfernten Regionen Sprachgruppen vermischt und
neue Sprachen herausgebildet, die mit den Ursprungssprachen
mehr oder minder deutliche Gemeinsamkeiten aufwiesen. Dass
sich derartige Prozesse in der Regel {iber Jahrhunderte erstrecken,
belegt sehr deutlich die Entwicklung des Indogermanischen. So
weify man heute, dass sich Griechisch, Hethitisch und Sanskrit be-
reits um 2000 vor Christus als eigene Sprachen herausgebildet hat-
ten, wahrend sie 1000 Jahre zuvor noch nicht signifikant unter-
scheidbar waren. Dennoch: Die Verweise auf den gemeinsamen
Sprachursprung sind bis heute nachweisbar, sodass man diese
Sprachen mit vielen anderen der Sprachfamilie des Indogermani-
schen zuordnen kann (Tabelle 3).

Insgesamt ist die Zahl der Sprachfamilien undurchschaubar, da
man in vielen Fillen nicht genau weif3, ob verwandte Sprachen
letztlich nicht nur Dialekte einer einzigen Sprache sind. Aufgrund
der Globalisierungsprozesse geht die Entwicklung zurzeit in Rich-
tung einer sehr starken Verminderung der Sprachenvielfalt. Gera-
de weil die Sprachenentwicklung zu grofien Teilen Resultat von
Migrationsbewegungen ist, kann man mit Recht die Spezifik der
Entstehung von Sprachfamilien als Resultat interkultureller Pro-
zesse verstehen. Der Verwandtschaftsgrad von Sprachen einer
Sprachfamilie wird deutlich, wenn man zum Beispiel Zahlworter
aus indogermanischen Sprachen mit denen des Japanischen (als ei-
ner nicht-indoeuropiischen Sprache) vergleicht (Tabelle 4).
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Tabelle 3: Indogermanische Sprachfamilie (Quelle: http://weikopf.de)

Indogermanische Sprachfamilie

Keltisch | Italisch Germa- Balto- Griechisch Indo- + Anatolisch
nisch Slawisch Iranisch
+ Latein Albanisch + Hethitisch
Schot- | Italienisch | Englisch Baltisch | Sla- Armenisch Indisch | Iranisch | + Luwisch
tisch wisch
Irisch Spanisch Deutsch Litau- Russisch | + Tocharisch Die obigen
isch altanatoli-

) ] ] ] ] ] ] schen Spra-
Wali- Portugie- Niederlan- | Lettisch | Polnisch | Die obigen + + Aves- | hen sind
sisch sisch disch vier Sprachen | Sanskrit | tisch ausgestor-

i - sind selbstdn- ben. Das
Breto- Franzosisch | Danisch Tsche- dige Spra- » .
isch hisch heutige Tur-
nisc| chisc chen ohne

kisch gehort

Provenza- | Norwe- Bulga- elplle Unterfa- | s | persisch | zu den Altai-
lisch gisch risch milie. Urdu schen Spra-
chen.
Ruménisch | Schwe- Ser- Bengali | Pashtu
disch bisch/
Kroa-
tisch
Ratoroma- | Islandisch Punjabi | Kur-
nisch disch

Tabelle 4: Zahlworter in indoeuropaischen und nicht-indoeuropdischen Sprachen
(Quelle: http://www.weikopf.de)

Deutsch | Gotisch Tsche- Latei- Grie- Sanskrit | Japanisch
chisch nisch chisch

einer, ains, jeden, unus, una | heis, mia | ekas hitotsu

eine aina jedna

zwei twai, dva, dve | duo, dyo dva futatsu
twos duae

drei thries tri tres treis tryas mittsu

vier fidwor cytyri quattuor | tettares calvares | yottsu

funf fimf pet quinque | pente panca itsutsu

sechs saihs sest sex hex sat muttsu

sieben subun sedm septem hepta sapta nanatsu

acht ahtau osm octo okto asta gattsu

neun niun devet novem ennea nava kokonotsu

zehn taihun deset decem deka dasa to
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4.3 Englisch ist nicht gleich Englisch

Vergegenwartigt man sich, dass Sprachexporte im Rahmen zum
Beispiel von Wanderungsbewegungen immer auf bereits bestehen-
de Sprachen in den Exportregionen treffen, so liegt es auf der
Hand, dass die entstehenden Sprachmischungen selbst bei einer
starken Dominanz der Exportsprache sehr unterschiedlich sind.
Selbst in einem relativ abgegrenzten Sprachraum wie dem des Chi-
nesischen existieren sieben gesprochene Hauptsprachen (Tabelle 5)
mit wiederum zahlreichen Dialekten.

Tabelle 5: Dialekte des Chinesischen (Quelle: http://www.weikopf.de)

Dialekt Sprecher | Regionen, in denen der Dialekt gespro-
in % chen wird

Mandarin 71 Nordlich des Qingtsekiang und Stdwest-

(mit zahlreichen Dialekten) China

Wu 9 Shanghai

Xiang 5 Hunan

Yue 5 Guangdong

Min 4 Fujian, Taiwan, Hainan

Hakha, Keija 4 Stdost-China

Gan 2 Jiangxi

Noch erheblich differenzierter,

aber in der Geschaftswelt viel zu

wenig reflektiert, stellt sich die Situation in Bezug auf das Englische
dar. Hier existieren eine Reihe von regionalen Standard-Varietiten
(Tabelle 6), die sich nochmals in deutlich iiber fiinfzig Sub-Varie-
titen differenzieren lassen.

Tabelle 6: Standard-Varietaten des Englischen

Regionale Standard-Varietéten

British and Irish Standard English

American Standard English

Canadian Standard English

Caribbean Standard English

West African Standard(izing) English

East African Standard(izing) English

Standard-Varieta-
ten des Englischen
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South(ern) African Standard(izing) English

South Asian Standard(izing) English

East Asian Standardizing English (Hongkong)

Australian Standard English

New Zealand Standard English

South Pacific Standard English

Vor diesem Hintergrund ist es sehr triigerisch, von der Weltspra-
che Englisch zu sprechen. Haufig ist die Aussprache so unter-
schiedlich, dass Missverstandnisse vorprogrammiert sind: ,,Today*
wird beispielsweise in Australien wie ,to die“ im britischen Stan-
dardenglisch ausgesprochen, wéhrend das Verb ,to arrow® (je-
manden zur Arbeit zwingen) aus der Singapur-Variante des Engli-
schen im britischen Standardenglisch gar nicht existiert und allen-
falls Assoziationen zum Substantiv ,arrow” (Pfeil) wecken wiirde.
Ein anderes Beispiel dokumentiert die Bezeichnung Barbie: Im
amerikanischen Standardenglisch verweist sie auf eine Puppe, im
Australischen auf einen Grill (,,barbecue®). Was wiirde man in den
USA unter zartem Barbie-Fleisch verstehen? Englisch ist also nicht
gleich Englisch, und dies gilt umso mehr, wenn man bedenkt, dass
von den weltweit 1,4 Milliarden Sprechern des Englischen nur un-
gefahr 350 Millionen Muttersprachler sind. Die bereits hier nach-
weisbaren Varietiten potenzieren sich, wenn man die 350 Millio-
nen Menschen einbezieht, die Englisch als zweite Landessprache
sprechen und die 700 Millionen, die weitere — zum Teil sehr ver-
einfachte — Formen des Englischen als Fremdsprache praktizieren.



Kultur

1 Kulturbegriffe der Interkulturellen Wirtschafts-
kommunikationsforschung

Definitionen des Kulturbegriffs sind so zahlreich und vielfiltig,
dass man schon aus diesem Grund Erwartungen an eindeutige
und verbindliche Bedeutungsregelungen enttduschen muss: Den
allgemein giiltigen Kulturbegriff gibt es nicht.

Dass der ,,Begriff nicht zu definieren ist“ (Baecker, 2003, S.33) und
allenfalls ein ,bequemes Kiirzel* (Moosmiiller, 2009, S.13) dar-
stellt, wenn es darum geht, Realitdtskonstruktionen jedweder Art
begrifflich zu etikettieren, scheint zumindest unter Kulturwissen-
schaftlern inzwischen konsensfihig zu sein. So heifit es in der Ein-
leitung eines Lehrbuchs zur Kulturwissenschaft:

»Kultur oszilliert, auch als Begriff. Unsere Wahrnehmung und Vorstel-
lung von ihr wabert, kann sich in Jahrhunderten nicht entscheiden zwi-
schen homogener Ganzheit und dynamischer Differenz® (Treichel u.
Mayer, 2011, S.17).

Den Kulturbegriff angesichts seiner semantischen Zerfaserung
ganzlich aufzugeben, wire eine mogliche Konsequenz, die in den
vergangenen Jahren durchaus und mit guten Argumenten zur Dis-
kussion gestellt worden ist (vgl. Busch, 2011; Hann, 2007). Die Er-
folgschancen eines solchen Vorhabens diirften angesichts der jahr-
hundertealten lexikalischen Verankerung des Kulturbegriffs aller-
dings nicht sehr grof3 sein.

Eine andere Option besteht darin nach begriffs- und bedeutungs-
geschichtlichen Entwicklungen der Verwendungen des Kulturbe-
griffs zu suchen, um auf diese Weise eventuell doch auf einen
kleinsten gemeinsamen Bedeutungsrahmen zu stofen, der den er-
wihnten Entscheidungszwangen zwischen ,,Ganzheit® und ,,Diffe-
renz®, zwischen Struktur und Prozess vorgelagert ist.

Gerade bei scheinbar inkohirenten Begriffsgeschichten und se-
mantisch vielfacettigen Begriffen kann ein solcher Blick in die Ety-
mologie hilfreich sein, weil sich hier sozusagen Gebrauchsspuren
oft vergessener, aber kontextbezogen durchaus sehr relevanter Be-
deutungen sammeln. Ein ,objektives* Verstindnis von Kultur
kann auch hieraus nicht resultieren, weil jedwede Begriffsreflexion

Den Kulturbegriff
aufgeben?
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Geschichte als
Kulturbegriff

letztlich ein Konstrukt des Kontextes darstellt, in dem sie durchge-
fithrt wird.
In diesem Sinne gilt es, die in der Geschichte des Kulturbegriffs ge-
nerierten Begriffsbedeutungen methodisch als Ausdruck jeweiliger
zeitgendssischer Bezeichnungsbedarfe ernst zu nehmen: jede dieser
Semantiken hat(te) im Kontext der Wirklichkeitskonstruktionen,
denen sie sich verdankt, ihre Berechtigung — sonst hitte sie sich
nicht durchsetzen und iiber mehr oder minder lange Zeitriume
diskursbestimmend wirken kénnen. Wirklichkeitskonstruktionen
erfolgen ihrerseits immer kontext- und perspektivenabhéngig, so-
dass ein Wandel der Kontexte und Perspektiven auch notwendi-
gerweise Verdnderungen in den Bedeutungszuweisungen nach sich
zieht. Und so sind auch die vielfiltigen Bedeutungen des Kulturbe-
griffs gleichermaflen ernst zu nehmen, weil sie unterschiedliche
Schwerpunktsetzungen innerhalb der Weltsichten ihrer Nutzer
verdeutlichen. Was veranlasst(e) zu diesen unterschiedlichen
Sichtweisen? Und bestehen zwischen den einzelnen Sichtweisen
Zusammenhinge, die gerade durch linger andauernde, semantisch
einseitige und andere Bedeutungen dominierende oder gar aus-
schlieende Instrumentalisierungen des Kulturbegriffs aus dem
Blick geraten sind?
Was bei einer wortsyntaktischen Analyse des Kulturbegriffs zu-
ndchst auffillt, ist der strukturell-prozessuale ,Doppelaspekt®
(Mithlmann, 1995, S.94), der die Auslegung des lateinischen Lehn-
worts cultum bestimmt hat: Als Partizip Perfekt Passiv von colere
mit der Grundbedeutung ,,pflegen® und den weiteren vier Bedeu-
tungen ,bebauen®, ,ansdssig sein“, ,ausbilden®, ,verehren® ver-
weist es darauf, dass etwas getan worden ist. ,Kultur® ist dement-
sprechend sowohl das Ergebnis menschlicher Werke (erga), als
auch ,das menschliche Wirken selbst (en-ergeia), das heifit ein
»gestaltendes Handeln“ (Mithlmann, 1995, S.94): es ist zugleich
Struktur und Prozess. Das Wirken selbst, die ,Pflege®, lasst sich
den im Deutschen gelidufigen Ubersetzungen des Verbs colere ent-
sprechend auf vier Gegenstandsbereiche beziehen (vgl. Georges,
1879, S.1195f£.; Petschenig u. Skutsch, 1923, S.140). Auf sie verwei-
sen auch die etymologisch belegten Bedeutungsfelder des Begriffs
LKultur®, so wie sie in den meisten Worterbiichern zu finden sind.
Kultur bedeutet demnach:
(1) bebauen, Ackerbau betreiben — Pflege natiirlicher Umwelten
durch Bearbeitung, techné: Agri-/Okokultur
(2) (be-)wohnen, anséssig sein — Pflege sozialer Lebens-/Umwel-
ten: Soziokultur (vgl. colonus i. S. des Rechtsverhaltnisses zwi-
schen Pichter und Grundbesitzer)
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(3) (aus-)bilden, schmiicken, veredeln — Pflege des Selbst eines
Akteurs: cultura animi, ,,Geistes“kultur

(4) verehren, anbeten — Pflege sinnstiftender Imaginationen: z.B.
cultura Dei

Abbildung 15: Gegenstands- und Funktionsbereiche des Kulturbegriffs entsprechend
der Grundbedeutungen des Lehnworts colere

Besondere ,,Pflege” wird Gegenstandsbereichen zuteil, wenn man
sich hiervon - in umfassendem Sinne - etwas erhofft. Insofern ist
die Funktion, die Beziehung zwischen den sowohl menschlichen
als auch nicht-menschlichen Akteuren (Latour, 2007), zwischen
Pflegendem und Gepflegtem, reziprok. Dies gilt in Bezug auf alle
vier Bedeutungsfelder (Abbildung 15):

(1) Umweltreziprozitat im Sinne eines verantwortungsvollen Um-
gangs mit Natur (und damit auch mit Technologie),

(2) soziale Reziprozitit im Sinne der ,Pflege® gesellschaftlicher
Beziehungen,

(3) Selbstreziprozitit als ,,Pflege“ von Geist und Korper (Bildung,
Erziehung, Kunstschaffen und -genuss bzw. , Kérperkultur® -
oder in aktueller Lesart: wellness) und

Im Sinne Bruno La-
tours konstituieren
sich Akteursnetz-
werke sowohl aus
menschlichen als
auch aus nicht-
menschlichen Ak-
teuren: Facebook,
.das Computer-
netzwerk”, ,In-
dustrie 4.0" oder
letztlich auch Na-
turereignise sind
solcherart , hybri-
de” Akteure.
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Realisations-
transformen als
Reziprozitat

Kultur als Resultat
konventionalisier-
ter Reziprozitats-
dynamiken

(4) imaginative Reziprozitdt als Konstruktion und ,Pflege” von
Sinnstiftungsinstanzen und -medien (z.B. Géttliches, Spiritua-
litat, Einbildungskraft).

Umweltreziprozitit, soziale Reziprozitit, Selbstreziprozitit und
imaginative Reziprozitit stehen als Funktionsweisen des colere ih-
rerseits in einem wechselseitigen Zusammenhang (vgl. Bolten,
2009, 2014, 2014c): Die Art und Weise, wie soziale Praxis geregelt
ist, welche gesellschaftlichen Normen fiir soziale Interaktionen exis-
tieren, steht beispielsweise in einem direkten Verweisungszusam-
menhang mit spezifischen Sinnkonstruktionen der sozialen Ak-
teure (— Formen imaginativer Reziprozitit). Dies wiederum be-
stimmt, welche Modalitdten des Selbstbezugs akzeptabel erscheinen
und welche eher tabuisiert werden. Ahnlich multirelational stellt
sich die Umweltreziprozitit dar: Welche natiirlichen Ressourcen
von Akteuren in welchem Umfang in Anspruch genommen wer-
den, hingt in nicht unerheblichem Maf} von der lokalen Verfiigbar-
keit in einem Akteursfeld ab. Dies wiederum nimmt unter anderem
Einfluss auf die Gestaltung sozialer Beziehungen (Berufs- und
Machtstrukturen) und auf die spezifische Ausformung von Sinn-
konstruktionen: Ein Meeresgott wird in Gebirgsgegenden vermut-
lich weniger zur Sinnstiftung herangezogen als in Kiistenregionen,
genauso, wie in Tropengebieten das Sinnpotenzial protestantischer
Wirtschaftsethik nur schwerlich nachvollziehbar sein wird.

»Kultur® konstituiert sich in der Vernetzung (Prozess) und als
Netzwerk (Struktur) dieser vielfaltigen (multirelationalen) Rezi-
prozitatsdynamiken von Akteuren eines Handlungsfeldes. Je nach-
dem, wie ein Handlungsfeld konstituiert ist, werden die vier Rezi-
prozitatsbeziehungen zwar grundsitzlich vorhanden, aber auf sehr
unterschiedliche Weise gewichtet sein: Zunehmende Bevolke-
rungsdichte kann beispielsweise die Bedeutung sozialer Reziprozi-
tat erhohen, Akteursfelder in erdbebengefihrdeten Gebieten wer-
den starker auf Umweltreziprozitit fixiert sein, ,die Liineburger
Heide in ihrer typischen Ausprigung festzuhalten ist nur durch
staindige Pflege moglich (Biotop-Schutz)® (Sossinka, 2003, S.45)
usw. Das heif3t, jedes Akteurshandeln realisiert sich grundsitzlich
im Spannungsfeld aller vier Reziprozititsdynamiken und konsti-
tuiert damit iiber Konventionalisierungen - ahnlich den ,Riick-
kopplungsschleifen“ im Netzwerk eines Okosystems (Capra, 2003,
S.56) - ein ,kulturelles“ Netz (Stegbauer 2016). Kontextuell unter-
schiedlich sind, wie an den Beispielen deutlich wird, die einzelnen,
von kontextspezifischen ,Attraktoren (Zink, 1992, S.6ff.) be-
stimmten ,,Zugkrafte“ (vgl. Holenstein, 1985, S.42), mit denen die
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einzelnen Reziprozititsdynamiken auf ein Akteursfeld wirken. Re-
levanzeinschatzungen der Akteure entscheiden, welche der Dyna-
miken in einem Handlungsfeld gegebenenfalls dominieren und wo
dementsprechend Zentren des Akteurshandelns und damit prima-
re Orientierungen innerhalb einer ,Kultur® positioniert sind. So
werden beispielsweise Veranderungen der Intensitdt imaginativer
Reziprozititsdynamiken etwa durch Missions- oder Sikularisie-
rungsprozesse auf die ,,Zugkrifte der drei anderen Reziprozitits-
dynamiken Auswirkungen haben und das Akteursnetzwerk quali-
tativ verandern (et vice versa).

Da jedes Akteurshandeln, jeder kulturelle Prozess im Sinne des
Verhiltnisses von colere und cultum auf bereits Entstandenem,
Strukturiertem aufbaut und nicht bei Null beginnt, sind Reziprozi-
tatsdynamiken zumindest zu Teilen auch immer historisch vermit-
telt, tradiert.

Dies wirkt sich letztlich auch auf die sehr kulturspezifischen Be-
deutungsentwicklungen von Kulturbegriffen aus, was es nahelegt,
von ,,Kulturbegriffskulturen® zu sprechen: Je nach aktueller Rele-
vanz und Gewichtung der einzelnen Reziprozititsbeziehungen
werden die Akteure unterschiedlicher Handlungsfelder auch die
vier konkurrierenden Bedeutungen des Kulturbegriffs in Hinblick
auf ihre jeweiligen Bezugskontexte unterschiedlich gewichten.
Wiirden sie sich tiber ihre unterschiedlichen Handlungskontexte
hinweg dariiber austauschen, kimen sie im Rahmen einer solchen
»Reziprozitit der Perspektive (vgl. Waldenfels, 1997, S.78) ver-
mutlich nicht zu einem ,,common sense“ hinsichtlich dessen, was
sie unter ,,Kultur® verstehen.

Beispiele hierfiir bieten Eintrage zum Kulturbegriff in Lexika aus
unterschiedlichen historischen Kontexten, aber auch aus unter-
schiedlichen Sprachen und Regionen: So gibt es im Sino-Koreani-
schen kaum Verweise auf Aspekte des Umweltbezugs. In Bantu-
sprachen ist Kultur primir ,,ubuntu®, Mitmenschlichkeit, und da-
mit auf Sozioreziprozitit bezogen. Im Arabischen sind ,,Hadara®
und ,, Thaqafa® (Bildung) als Bezeichnungen fiir Kultur Unterbe-
griffe zu ,Madaniyya“ (Zivilisation), wiederum abgeleitet von Ma-
dina, der Stadt, in die der Prophet Mohammed 622 geflohen war.
Auch im Englischen werden ,,Kultur und ,,Zivilisation® nicht als
Gegenbegriffe verstanden - ganz anders als in italienisch- und
deutschsprachigen Lexika, die ,Kultur® vielfach immer noch auf
hochkulturelle Aspekte der ,cultura animi“ (ausbilden, wahren,
schmiicken, veredeln) reduzieren und von soziokulturell-zivilisato-
rischen Kontexten abgrenzen (vgl. Bolten, 2009).

Zugkrafte von
Reziprozitats-
dynamiken

Kulturbegriffs-
kulturen
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Hochkulturbegriff

1.1 Von den Tiicken eines engen Kulturbegriffs

Zu den geldufigsten Differenzierungen, die im deutschsprachigen
Kontext bei Beschreibungen des Kulturbegriffs angetroffen wer-
den, zdhlt die Unterscheidung zwischen engem und erweitertem
Kulturbegriff.

Der enge Kulturbegrift geht zuriick auf die vor allem von den Phi-
losophen Immanuel Kant und spéter von Oswald Spengler vertre-
tene Trennung von ,,Kultur® und , Zivilisation®. Diese Differenzie-
rung wirkt noch heute in alltagssprachlichen Wendungen nach
wie etwa: ,,Zivilisation ist, wenn man eine Badewanne besitzt; Kul-
tur, wenn man sie benutzt“ (Hansen, 2011, S.10).

Der Ausspruch verweist auf antike Sichtweisen, ,,Kultur® im Sinne
der ,,cultura animi“ (Cicero) wertend als Reprasentant des Scho-
nen, Wahren und Guten zu verstehen. Besonders nachhaltig ge-
wirkt hat Platons Interpretation. Er hatte in seinem Hohlengleich-
nis (Politea, 7. Buch) zwischen der Welt der raumzeitlichen Wirk-
lichkeit und der Welt der Ideen, der Wahrheit, unterschieden.
Wihrend die iiberwiegende ,,Masse“ der Menschen einschlief3lich
der - man wiirde heute sagen: ,trivialen“ - Schriftsteller ihr Leben
lang in den Niederungen der Hohle gefangen bleiben, besitzt der
gottlich inspirierte (Dichter-)Philosoph kraft seiner Erinnerungsfa-
higkeit (,anamnesis“) die Moglichkeit, die Hohle zu verlassen und
der Idee des Wahren, Schonen und Guten ansichtig zu werden.
Seine Aufgabe besteht darin, als Volksaufklarer titig zu werden,
indem er der Masse mitteilt, was er auflerhalb der Hohle gesehen
hat. Auf diese Weise versucht er, die ,,Nichtwissenden® zu bilden,
zu kultivieren®.

Ein in diesem Sinne auf Hochkultur zielender Kulturbegriff ver-
engt und schlie8t aus, weil er sich logisch nur durch die Setzung
seines Gegenteils, eben des ,Nicht-Kultivierten, der ,, Unkultur®
(der Masse), erhalten kann: Zum einen unterstellt er ein erhebli-
ches Machtpotenzial der ,Sehenden® und Gebildeten gegeniiber
den ,Blinden®, Ungebildeten, weil erstere beliebig festlegen kon-
nen, was ,,Kultur® ist und was nicht. Zum anderen ist er unhisto-
risch und damit undynamisch, weil er die philosophischen bzw. re-
ligiosen Ideen, denen er sich verschreibt, (zu Unrecht) als ,,ewig“
und unwandelbar ausgibt.

Wer im Sinne Platons eine solche Kraft des ,Erinnerns® und der
Ideenschau zu besitzen behauptet, erhebt sich - quasi im Banne
seiner Selbstreziprozitat oder auch als Sprachrohr imaginativer Re-
ziprozitdt — in den Stand, iiber andere richten, ihnen ,Kultur® zu-
oder absprechen zu konnen. ,Entwickelte“ Kulturen werden auf
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diese Weise gegen ,naive“ Kulturen abgegrenzt und messianisch
zu Lehrmeistern gegeniiber ,,Bediirftigen® ausgerufen. Ethische Re-
ligionen, aber auch alle anderen Formen dogmatischer Praxis ver-
fahren zum Teil strukturanalog. Und da Wahrheitsanspriiche letzt-
lich eben nicht universal, sondern sehr kontextspezifisch sind, dro-
hen sie untereinander immer wieder in Konflikt zu geraten und
kénnen dann - im Namen einer ,wahren“ Kultur - zu Diffamie-
rungen, Unterdriickungen, Menschenrechtsverletzungen und krie-
gerischen Auseinandersetzungen fiithren.

1.2 Der erweiterte Kulturbegriff: Kultur als Lebenswelt

Erste deutliche politische Vorbehalte gegeniiber dem Alleinstel-
lungsanspruch eines engen, kunstbezogenen Kulturbegriffs wur-
den in Deutschland in den spéten 1960er Jahren laut - zu einer
Zeit, in der mit dem Bildungsbiirgertum auch das Elitedenken in
Verruf geriet, in der die Akzeptanz von Massenmedien und ,,Mas-
senkultur® wuchs und die Freiheit zu individueller und sozialer
Selbstentfaltung ein ganz entscheidendes Gewicht in der Werte-
skala erhielt.

Ralf Dahrendorf, seinerzeit in der BRD Parlamentarischer Staats-
sekretdr im Auswirtigen Amt, pladierte dafiir, von einem ,engen
Kulturbegrift der Madrigalchdre“ wegzukommen, ,hin zu einem
weiten Kulturbegriff, in dem beispielsweise die Umweltprobleme
ebenso sehr einen sicheren Ort haben wie Literatur und Kunst, die
nicht hinausgeworfen werden sollen, aber die eingebunden werden
sollen in ein weiteres Verstindnis der menschlichen Lebensver-
hiltnisse“ (Kretzenbacher, 1992, S.180).

In dhnlicher Weise sprach sich 1970 der damalige Auflenminister
und spitere Bundesprasident Walter Scheel fiir die Verwendung
eines erweiterten Kulturbegriffs aus: ,, Kultur ist kein Privileg mehr
fiir wenige, sondern ein Angebot an alle. Wir diirfen nicht in Ehr-
furcht vor Diirer, Bach und Beethoven sitzen bleiben; wir miissen
Interesse aufbringen fiir brennende Fragen der Gegenwart, darun-
ter Erwachsenenbildung, Bildungshilfe, Schulreformen, Umwelt-
probleme® (Kretzenbacher, 1992, S.180).

Auch wenn der enge (,hochkulturelle“) Kulturbegriff heute durch-
aus noch verwendet wird, dominiert inzwischen der ,erweiterte®
Kulturbegriff. Dieser lebensweltlich orientierte Kulturbegriff ist es
auch, mit dem wir vorwiegend arbeiten, wenn wir uns mit inter-
kulturellem Lernen beschaftigen. Er ist nicht auf das vermeintlich
»Besondere” eingeschrinkt, sondern umfasst alle Reziprozititsbe-

Einfihrung des er-
weiterten Kultur-
begriffs in die poli-
tischen Diskurse
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ziehungen der Akteure. Hierzu zihlen im Sinne der beschriebenen
Reziprozitatsbereiche Religion, Ethik, Recht, Technik, Kunst, Bil-
dung ebenso wie beispielsweise die seinerzeit in der Auferung
Scheels erwdhnten Umweltprobleme. Gerade der Hinweis auf Um-
weltkontexte macht sehr deutlich, dass das seit der griechischen
Antike immer wieder als Gegensatz diskutierte Verhiltnis von
»Natur und ,,Kultur® nicht im Sinne eines Antagonismus verstan-
den werden kann: Kultur, wenn man sie als Lebenswelt versteht,
ist immer durch konkrete Formen der Umweltreziprozitit ihrer
Akteure charakterisiert. Sie steht — in der einen Richtung beispiels-
weise iiber Technologieentwicklungen, in der anderen iiber Res-
sourcenvorrite und Klimabedingungen - in einer permanenten
Wechselbeziehung mit der natiirlichen Umwelt.
Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass dem erweiterten bzw.
lebensweltlich definierten Kulturbegriff im Gegensatz zum engen
Kulturbegriff keine zeitlos-statische, sondern eine stirker histo-
risch-dynamische Bedeutung eigen ist. Er bezieht sich vor allem
auf soziale Praxis von Akteuren eines konkreten Handlungsfeldes,
schlie3t dabei aber Selbst- und imaginative Reziprozitit sowie Um-
weltbeziige nicht aus.

1.2.1  Geschlossene und offene Varianten des erweiterten Kultur-
begriffs

Aber auch der erweiterte Begriff von ,Kultur als Lebenswelt“ birgt
Konfliktpotenzial. Beispielsweise dort, wo der Versuch unternom-
men wird, Lebenswelten als homogen darzustellen um im Sinne
der zweiwertigen Logik eindeutig festlegen zu kénnen, was zu ei-
ner Kultur gehort und was nicht. Aus pragmatischer Sicht mag ein
in diesem Sinne geschlossener Kulturbegriff hilfreich sein, weil er
komplexititsreduzierend wirkt und mit vereinfachenden Typisie-
rungen erste Orientierungen in Hinblick auf kulturelle Lebenswel-
ten jedweder Art ermdéglicht. Problematisch sind Abgrenzungen,
weil aufgrund jahrtausendelanger Migrationsbewegungen und
Kommunikationsprozesse natiirlich faktisch keine Lebenswelt als
homogene und von Aufleneinwirkungen unbeeinflusste Kultur
denkbar ist (Said, 1996).

Spatestens seit Mitte der 1990er Jahre nehmen Argumentationen
zu, die ein solches ,,Containerdenken® ablehnen. Im Zentrum der
Kritik steht dabei insbesondere der unter den Varianten des erwei-
terten Kulturbegriffs immer noch dominierende nationalstaatliche
Kulturbegriff. Zu einer Zeit, in der sich der in jeder Hinsicht klar
abgegrenzte, weitgehend autonome Nationalstaat in weiten Teilen
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der Welt als briichig erweist, verleiten — immer noch - vorwiegend
nationalstaatliche Kulturkonstruktionen zu unzuldssigen und ste-
reotypenférdernden Generalisierungen. Fiir den Soziologen Ulrich
Beck signalisierte der Globalisierungsprozess die Endphase der bis-
herigen ,Ersten Moderne und gleichzeitig den Beginn eines
neuen Denkens, das der ,,Zweiten Moderne*:

»Globalisierung stellt eine Grundpramisse der ,Ersten Moderne‘ in Frage,
niamlich die Denkfigur, die A.D. Smith ,methodologischen Naturalismus'
nennt: Die Konturen der Gesellschaft werden als weitgehend deckungs-
gleich mit den Konturen des Nationalstaats gedacht. Mit Globalisierung in
all ihren Dimensionen entsteht demgegeniiber nicht nur eine neue Vielfalt
von Verbindungen und Querverbindungen zwischen Staaten und Gesell-
schaften. Viel weiter gehender bricht das Gefiige der Grundannahmen
zusammen, in denen bisher Gesellschaften und Staaten als territoriale, ge-
geneinander abgegrenzte Einheiten vorgestellt, organisiert und gelebt wur-
den. Globalitit heifdt: Die Einheit von Nationalstaat und Nationalgesell-
schaft zerbricht; es bilden sich neuartige Macht- und Konkurrenzverhalt-
nisse, Konflikte und Uberschneidungen zwischen nationalstaatlichen
Einheiten und Akteuren einerseits, transnationalen Akteuren, Identititen,
sozialen Rdumen, Lagen und Prozessen andererseits“ (Beck, 1997, S.46f.).

Im Rahmen des aktuellen Globalisierungsgeschehens hitten sich,
wie in diesem Kontext argumentiert wird, quer durch national-
staatliche Grenzen hindurch vor allem 6konomisch, informations-
technologisch und politisch initiierte Vernetzungen etabliert, die
tiber die Schaffung von hybriden oder ,transnationalen Hand-
lungs- und Identifikationskontexten sehr schnell zu einem Brii-
chigwerden der etablierten Institutionen des Nationalstaates fithr-
ten (Hepp u. Loffelholz, 2002; Miinch, 1999, S.463).

Damit verkniipft ist ein Perspektivenwechsel, der in der jiingeren
Vergangenheit auch iiber nationalkulturelle Kontexte hinaus dazu
gefiihrt hat, kulturelle Lebenswelten als eher offene Netzwerke ko-
hisiv verbundener Kollektive zu verstehen (Hansen, 2009; Rathje,
2009; Bolten, 2014, Henze 2018) denn als koharent aufzufassende
Homogenitatskonstruktionen.

In jedem Fall scheint es sinnvoll zu sein, den erweiterten Kulturbe-
griff unter zwei unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten und
zwischen einem geschlossenen und einem offenen Kulturbegriff zu
differenzieren (Abbildung 16):

U. Becks Unter-
suchung zwischen
LErster” und
»Zweiter
Moderne”
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Abbildung 16: Varianten des Kulturbegriffs

1.2.1.1 Der ,geschlossene® Kulturbegrift

Wie wir bereits gesehen haben, sind geschlossene Verwendungs-
weisen des erweiterten Kulturbegriffs vor allem aufgrund der
Orientierungsfunktion beliebt, die sie in Bezug auf Nationen, Eth-
nien, Gruppen oder auch historische Epochen vermitteln (vgl. Sa-
muel Huntingtons ,, Kampf der Kulturen®, 1996).

Das mag in vielen Anwendungskontexten (Entsendungsvorberei-
tung, journalistische Berichterstattung iiber Konfliktregionen, Un-
ternehmensbewertung im Rahmen von Mergerprozessen etc.) hilf-
reich sein, kann aber nicht dariiber hinwegtduschen, dass es sich
aufgrund der transkulturellen Vernetzungen um einen fragwiirdi-
gen Behelf handelt: Kulturen sind keine Container, sie erweisen
sich - je ndher man an sie heranzoomt und sich auf ihre Details
konzentriert — weder als homogen noch als scharf voneinander ab-
grenzbar, sondern — als Zeichen ihrer Vernetzung — an den Rin-
dern mehr oder minder stark ,ausgefranst” oder im Sinne der
mehrwertigen Logik: ,fuzzy“ (Bolten, 2010a). Ob man Kulturen
eher als kohidrente und klar abgrenzbare Container versteht oder
eher als offene Netzwerke, hingt demzufolge wesentlich von dem
Blickwinkel ab, aus dem man sie betrachtet. Mandelbrots Beispiel
der Grenzlingenmessung aus seiner Einfithrung in die fraktale
Geometrie bietet hier eine passende Analogie: Demnach ist die
Liange von Staatsgrenzen
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»vom Mafistab der Karte abhingig, die man zeichnen will [...] Spanische
Behorden schitzten ihre Grenze zu Portugal auf 987 km, wihrend die tap-
feren Portugiesen 1214 km zihlten. Die Niederlainder maflen ihre Grenze
zum kleineren Belgien mit 390 km, wahrend die Belgier auf 449 km ka-

men. ,Wie lang ist sie denn nun wirklich? Eine nutzlose Frage™ (Mandel-
brot u. Hudson, 2007, S.188).

Der Effekt entspricht laut Mandelbrot dem Versuch die Linge von
Kisten exakt zu bestimmen: Je stirker man auf einem Satelliten-
bild zum Beispiel eine vermeintlich geradlinige Kiiste heranzoomt,
desto mehr Vorspriinge und Einbuchtungen treten zutage und je
langer bzw. ,fuzziger” erscheint sie (Abbildung 17).

Abbildung 17: Vergleich einer ausgezoomten und einer eingezoomten Perspektive auf
die deutsch-tschechische Grenze

1.2.1.2 Der ,offene“ Kulturbegriff

Dass immer wieder auf die geschlossenen Varianten des erweiter-
ten Kulturbegriffs zuriickgegriffen wird, stellt zurzeit in Konzep-
tionen zum interkulturellen Lernen einen der grofiten Widersprii-
che dar, weil gerade durch homogenisierende Sichtweisen jene
Kulturalisierungen und Stereotypisierungen befordert werden, an
deren Uberwindung interkulturelles Lehren und Lernen interes-
siert sein sollte (Aydt 2015).

Ulrich Beck greift in seiner Diagnose unserer Gegenwart diese Pro-
bleme auf. Er sieht die Industriestaaten in einem ,Dazwischen®,

Perspektiven-
relativitat
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das sich zwischen dem Nicht-Mehr der ,Ersten Moderne® und
dem Noch-Nicht der ,Zweiten Moderne® bewegt. Die ,,Erste Mo-
derne®, an deren Ende sich die groflen westlichen Industriestaaten
laut Beck befinden, ist charakterisiert durch den Glauben an Struk-
turen und deren Steuerbarkeit, durch Homogenititszwinge einer-
seits und Polarisierungen andererseits.

Abbildung 18: Ubergang von der ,Ersten” zur ,Zweiten Moderne” im Sinne Ulrich
Becks (1997)

Dagegen zeichne sich die aufkommende, durch Globalisierungs-
kontexte gepragte, ,,Zweite Moderne® durch Prozess- und Netz-
werkdenken, durch hohe Verdnderungsdynamik sowie die Not-
wendigkeit zur Akzeptanz von Gegensitzen aus (Abbildung 18).
Das Verhangnisvolle dieser Zwischensituation besteht darin, dass
Industrie und Politik heute einerseits mit der Architektur der
»Zweiten Moderne“ befasst sind, dies aber mit Instrumenten der
»Ersten Moderne“ bewerkstelligen miissen, weil kulturelle und ge-
sellschaftliche Denkweisen noch von der ,Ersten Moderne“ ge-
pragt sind.

Vor diesem Hintergrund ist auch die beschriebene Unsicherheit
im Umgang mit dem erweiterten Kulturbegriff zu verstehen, wobei
die geschlossene Variante auf die ,Erste®, die offene Variante auf
die ,Zweite Moderne® verweist.

Dementsprechend werden mit dem Zerbrechen der Einheit von
Nationalstaat und Nationalgesellschaft sowie der Verbreitung plu-
ralistischer Weltsichten einerseits automatisch auch alle anderen
Denkweisen infrage gestellt, die - geprégt durch diese Einheitsvor-
stellungen und -zwinge - tber Jahrhunderte hinweg Einfluss auf
individuelle und soziale Selbstverstindigungsprozesse genommen
haben.

Dass dieser Wandlungsprozess andererseits eben nicht mit einer
Zasur bei einer ,,Stunde Null® einsetzt, begriindet sich mit dem seit
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Jahrhunderten tradierten und in gegenwirtigen Bildungsprozessen
immer noch verankerten Bestreben nach klaren Kategorisierun-
gen, nach eindeutiger, wenn nicht gar ,,absoluter Erkenntnis. Was
es heute so schwierig macht, interdisziplinar zu arbeiten, national-
staatliche und ethnische Grenzen im Alltagshandeln zu verfliissi-
gen oder sich an Prozessen statt an Strukturen zu orientieren, ist
im Wesentlichen das hartnéckige Fortbestehen dieser zu Abgren-
zung neigenden Denktradition. Sie ldsst sich anhand eines Bildes
darstellen, das der Philosoph Gottfried Herder 1774 in seiner
Schrift ,,Auch eine Philosophie der Geschichte zur Bildung der
Menschheit” verwendet hat. Er bezeichnet dort unter anderem Na-
tionen als ,,Kugeln®, die den ,Mittelpunkt der Gliickseligkeit in
sich® tragen (Herder, 1774/1990, S.24f.). Kugeln haben bekannt-
lich einen konstanten Schwerpunkt, sind klar abgegrenzt, vermes-
sen mit der Bestimmung des ,Eigenen“ immer auch das Terrain
des Anderen, ,Fremden® und sind hinsichtlich Grofle und Inhalt
mathematisch exakt erfassbar.

Heute verlaufen die Globalisierungsvorgénge aus allen Richtungen
- transkulturell - quer durch die Kugeln hindurch und lassen sie zu
Netzwerkbestandteilen auseinanderfallen, die mit ,,geschlossenen®
Kategorien der ,Ersten Moderne“ kaum mehr erfassbar sind. Wie
ist ein in diesem Sinne ,,offener” Kulturbegriff konkret zu denken?
Kulturen definieren sich vor diesem Hintergrund als soziale Le-
benswelten wechselnder Grofie und Zusammensetzung. Genauso,
wie individuelles Selbstverstindnis in der Zeit der ,,Ersten Moder-
ne“ in erheblichem Mafle durch eine bestimmte nationale Zugeho-
rigkeit bestimmt war, so trifft dies im Globalisierungskontext gera-
de deshalb weniger zu, weil lebensweltliche Relevanzbeziige haufig
auch auflerhalb des Nationalstaates liegen. Bedingt durch Mobilitat
und Kommunikationstechnologie, aber auch durch das Aufbre-
chen politischer ,,Container an der Wende zu den 1990er Jahren
realisiert sich das einzelne Subjekt als zugleich vielseitige und
raumliche Identitit ohne dabei durch konkrete geografische Fixie-
rungen definiert sein zu miissen.

Lebensgeschichten werden dementsprechend auch nicht mehr von
einem Ort oder einem ,Land“ aus gedacht, sondern vom Lebens-
prozess selbst. So wie sich individuelle Identitit bei rdumlicher
Ungebundenheit aus mehr oder minder rasch wechselnden Grup-
penzugehdrigkeiten heraus konstruiert, so lasst sich auch die Frage
nach der lebensweltlichen oder kulturellen Zuordnung des Indivi-
duums in erster Linie pluralistisch und prozessual beantworten.
Der Kulturwissenschaftler Klaus Peter Hansen hat in diesem Zu-
sammenhang - allerdings eher aus einer strukturorientierten Per-

Herders Bild
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spektive — die Begriffe ,,Polykollektivitit* und ,,Multikollektivitat*
eingefithrt (Hansen, 2009): So wie sich Kulturen (z.B. Gruppen,
Unternehmen, Ethnien, Nationalstaaten) demnach aus einer Viel-
zahl von Kollektiven (i. S. von Subkulturen) zusammensetzen und
als polykollektiv bezeichnet werden konnen, sind die einzelnen
Akteure durch Multikollektivitdt charakterisiert, weil sie gleichzei-
tig als Mitglieder unterschiedlichster Lebenswelten handeln. Lenkt
man den Blick stirker auf die Prozesshaftigkeit, auf die Reziprozi-
tatsbeziehungen zwischen den Kollektiven, liegt es nahe, von Mul-
tirelationalitdt und Polyrelationalitit zu sprechen (Bolten, 2014).
»Eindeutige® Zuordnungsversuche im Sinne des Entweder-Oder-
Prinzips zweiwertiger Logiken verlieren aus solchen strukturpro-
zessualen Blickwinkeln an Plausibilitit, wie etwa Diskussionen um
die kulturelle ,Zugehorigkeit® von Migranten der zweiten oder
dritten Generation vor Augen fithren. Es geht nicht darum, ein
Element entweder einer Menge zuzuordnen oder es auszuschlie-
Ben, sondern darum, Zugehorigkeits- bzw. Vernetzungsgrade von
Elementen zu einer Menge zu modellieren. In diesem Sinne er-
scheinen kulturelle Grenzen aus einer solchen Perspektive zuneh-
mend unscharf - oder im Sinne der mehrwertigen Logik ,fuzzy®.
Eine solche ,fuzzy culture® ist dementsprechend eher beziehungs-
als substanzorientiert aufzufassen: Sie definiert sich vor allem tiber
die Intensitit, mit der sich Akteure auf sie beziehen. Abbildung 19
veranschaulicht dies durch die unterschiedliche Stirke der Bezie-
hungspfeile:

Abbildung 19: Multikollektivitat/Multirelationalitat der Individuen; Polykollektivitat/
Polyrelationalitat der Kollektive/kulturellen Akteursfelder

Jeder der Akteure A-E ist iiber unterschiedlich intensive (bzw.
konventionalisierte) Reziprozititsbeziehungen (Pfeildarstellung) in
verschiedene lebensweltliche Strukturen (Familie, Freundeskreise,
Ausbildung, Vereine, Unternehmen etc.) eingebunden (K 1-K 10).
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Diese ,,communities“ oder ,,Kollektive“ sind als Strukturelemente
aufgrund der Multikollektivitdt der Individuen untereinander ver-
netzt und dementsprechend durchlissig. Um bei unserem Beispiel
zu bleiben: K 8 definiert sich - in dem dargestellten Ausschnitt -
iiber eine hohe Reziprozitatsintensitdt mit Akteur E und eine etwas
geringere mit Akteur D. Dementsprechend ist die Wahrscheinlich-
keit hoch, dass Akteur E im Vergleich mit Akteur D stirkeren Ein-
fluss auf die Gestaltung von K 8 nimmt und damit auch seine Re-
ziprozitatserfahrungen in Bezug auf K 10, K 2 und K 9 hierbei in
hoherem Grad einflieflen werden als die Reziprozititserfahrungen
von D in Bezug auf K 6, K7 und K 9. Wenngleich in unterschiedli-
cher Gewichtung, dafiir moglicherweise aber untereinander ver-
netzt, tragen D und E (neben/mit vielen anderen auf K 8 referie-
renden und teilweise untereinander interagierenden Akteursbezie-
hungen, die in der Abbildung nicht dargestellt sind) dazu bei, dass
die inhaltliche bzw. ,kulturelle Dynamik des Kollektivs neue Im-
pulse erhilt. Diese Impulse 16sen, dhnlich wie bei einem neurona-
len Netz, und mit einem nicht zu unterschéitzenden Grad an Emer-
genz, neue Reziprozititsdynamiken aus, die aufgrund der Multi-
kollektivitdt der K 8-Akteure in modifizierter Form auch in andere
Kollektive Eingang finden und wiederum deren kulturelle Dyna-
mik beeinflussen. Auf diese Weise konnen Kohidsionsbildungen
zwischen den einzelnen Kollektiven initiiert werden wie beispiels-
weise zwischen K 8, K 9 und K 10.

Identititen — sowohl auf der Mikroebene von Individuen als auch
in Makrobereichen von ,,Kollektiven“ wie virtuellen Teams, inter-
nationalen strategischen Allianzen oder transnationalen Unterneh-
men - sind aus einer solchen Perspektive nicht ,autonom® und
kohirent, sondern kohisiv zu denken. ,Kohision“ ist hierbei
durchaus in naturwissenschaftlichem Sinn gemeint: Wie Wasser-
molekiile aufgrund von Kohisionskriften eine Oberflichenspan-
nung erzeugen, aus der sie sich aber zu jeder Zeit ,unbeschidigt*
auch wieder 16sen und anderweitig ,,andocken® konnen, so gilt dies
auch fiir lebensweltliche Identitatsbildungsprozesse der ,,Zweiten
Moderne®. Begriffe wie ,,Joint Venture®, ,multiple Identitit® oder
auch ,Lebensabschnittspartner® sind in diesem Zusammenhang zu
verstehen. Verdeutlichen lésst sich dies unter anderem am Beispiel
des Wandels der Einbindung von Individuen in die Arbeitswelt:
Weniger die lebenslange Beschiftigung bei einem Arbeitgeber oder
die Tatigkeit in einem bestimmten Beruf wird kiinftig das domi-
nierende Arbeitsmarktmodell darstellen, sondern die gleichzeitig-
multiple Orientierung einer ,Ich-AG® an verschiedenen Auftrag-
gebern.
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Den geschlossenen
Kulturbegriff nicht
vorschnell verab-
schieden!

Indizien hierfiir sind gegenwirtig die Riickbildung der staatlichen
Steuerungskapazitit in Bezug auf Sozialleistungen, Mitglieder-
schwund in den Gewerkschaften, das Outsourcing vor allem der
grofleren Unternehmen oder die grofiere Selbstverantwortlichkeit
des Einzelnen bei den Neuregelungen zur Altersvorsorge. Ein an-
deres Beispiel sind Unternehmenskulturen. Gerade bei grofieren
Unternehmen weisen sie immer weniger nationale Bindungen auf.
Ganz abgesehen davon, dass ein Markenzeichen wie ,Made in
Germany*“ langst abgelost ist von ,Made by Volkswagen® oder in-
zwischen sogar von ,,Made for Volkswagen®: Offenkundig ist, dass
selbst geozentrisch oder multikulturell besetzte virtuelle Unterneh-
men eine eigene ,,Kultur ausbilden - einfach dadurch, dass in der
Interaktion ihrer Mitglieder bestimmte Konventionen und Routi-
nen entwickelt werden, die ein Gemeinschaftsgefiihl erzeugen.

So einleuchtend die beschriebene Offnung des Kulturbegriffs in
Globalisierungszusammenhingen auch sein mag: man sollte - im
Gegensatz zu Beck - beziiglich einer vorschnellen Verabschiedung
von Varianten des geschlossenen Kulturbegriffs sehr zuriickhal-
tend sein. Einwenden kann man gegen eine solche ,,verabschieden-
de“ Sichtweise, dass sie sich zu einseitig an den Vorreitern der éko-
nomischen Globalisierung orientiert, ohne zu beriicksichtigen,
dass sich vielerorts Nationalstaatlichkeit im Sinne der ,,Ersten Mo-
derne® gerade erst etabliert oder — vor allem seit 2015 — neu for-
muliert, bzw. dass nur ein geringer Teil der Weltbevolkerung aktiv
in Globalisierungsprozesse eingebunden ist.

In diesem Sinne sind Definitionen des Kulturbegriffs immer ab-
héngig von dem historischen und sozialen Kontext, in dem sie ver-
wendet werden. Weil es dementsprechend keine ,richtigen® oder
»falschen®, sondern nur mehr oder minder angemessene Kulturbe-
griffe gibt, ist es gerade in interkulturellen Zusammenhangen un-
verzichtbar, deutlich zu machen, was man meint, wenn man von
»Kultur spricht. Und dies hingt auch zu einem groflen Teil von
der individuellen Perspektive ab, mit der man sich mit einer spezi-
fischen Lebenswelt befasst: Je ndher man an sie heranzoomt, desto
verschwommener stellen sich zuvor anscheinend noch klar kontu-
rierbare (Kultur-)Grenzen dar und desto heterogener erscheint
das, was man zuvor noch als homogen empfunden hat (Zeutschel
2015). Das Homogene und vermeintlich Kohérente ist deswegen
nicht ,falsch® und erst recht nicht ,verschwunden®. Spitestens
beim Wegzoomen, bei der Verinderung des Blickwinkels - zum
Beispiel aufgrund eines anderen Erkenntnisinteresses —, erscheint
es wieder (wenngleich unter anderen Vorzeichen, weil man jetzt
zumindest weif3, dass Homogenitit Heterogenitét einschlief3t).
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1.2.1.3 Holistischer Kulturbegriff

Wihrend der enge — meist kunstorientierte — Kulturbegriff weitge-
hend auf Formen der Selbst- und der imaginativen Reziprozitit be-
schrankt ist, schlielit der erweiterte Kulturbegriff grundsitzlich
keine der vier Reziprozititsdynamiken aus, bezieht sich aber meis-
tens auf Aspekte der Sozioreziprozitit. Zudem hilt er dabei in der
Regel an einem Kulturverstindnis fest, das sich auf ,von Men-
schen Gemachtes® (- gr. téchne) bezieht. Die Beziehungen zur Na-
tur werden dementsprechend einseitig linear-monokausal und
nicht reziprok gedacht: entweder als Bedrohung der Natur durch
die Kultur oder als Bedrohung der Kultur durch die Natur. Der zu-
grunde liegende Dualismus von Kultur und Natur wird seit der an-
tiken griechischen Philosophie tradiert und bestimmt das Spek-
trum abendlandischer Naturbild-Konstruktionen bis heute durch
ein permanentes Schwanken zwischen natur- und kulturdetermi-
nistischen Positionen.

Erst seit dem letzten Drittel des 20.Jahrhunderts beginnt sich ein
Bewusstsein fiir das Sowohl-als-auch, fiir die wechselseitige Ver-
netztheit beider Bereiche herauszubilden.

Wesentliche Impulse hierfiir stammen aus der Human- und der
Kulturokologie, aber auch aus philosophischen, politischen und
okonomischen Diskussionen um die Realisierung von Nachhaltig-
keitsprinzipien. Oder wie der Kulturokologe Peter Finke schreibt:

»Auch die Zukunft der Kultur und die Zukunft der Natur sind koevolutiv
miteinander verkoppelt. Thre begriffliche Trennung wird nicht sinnlos,
wohl aber wird es immer wichtiger, beide als Einheit zu sehen“ (Finke,
2003, S.277).

Ein in diesem Sinne aus dem zweiwertigen Natur-Kultur-Gegen-
satzdenken herausgeloster Kulturbegriff wird in netzwerkfihigem
Sinn unscharf, ,fuzzy“ und mehrwertig. Er beschréinkt sich nicht
auf soziale Lebenswelten bzw. soziale Praktiken, sondern schlief3t
mit der Betrachtung der Dynamik komplexer Mensch-Umwelt-
Systeme nicht-menschliche Akteure mit ein (vgl. z.B. Latour,
2008). Er ist holistisch, ganzheitlich, weil ,,Kultur® als Netzwerk
verstanden wird, in dem sowohl natiirliche Umwelt- als auch
Selbst-, imaginative und soziale Reziprozititsdynamiken als sich
wechselseitig beeinflussend gedacht werden. Die Besonderheiten
oder die ,Kulturspezifik“ eines solchen Akteursfeldes resultieren,
wie eingangs beschrieben, aus der unterschiedlichen Relevanz
(»Zugkraft®), die den vier Reziprozitatsdynamiken aus Akteurs-
sicht zugewiesen wird, und die auf diese Weise das Handeln und
Verhalten der Akteure bestimmt.

Sowohl
~Entweder-oder”
als auch
~Sowohl-als-auch”
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Ein holistisches Kulturverstindnis setzt dementsprechend voraus,
dass die unterschiedlichen Bedeutungsvarianten des Kulturbegriffs
(»cultura Dei®, ,cultura animi®, ,,colonus®, ,agricultura®) nicht ge-
geneinander abgegrenzt oder ausgespielt, sondern - unter Ein-
schluss der ,,Reziprozitit der Perspektive - in ihren gegenseitigen
Verweisungszusammenhiéngen verstanden werden. So schliefit bei-
spielsweise ein erweiterter, auf soziale Lebenswelten bezogener
Kulturbegrift einen auf Kunst oder ,,Geisteskultur bezogenen en-
gen Kulturbegriff keineswegs aus — ebenso wenig, wie dieser nicht
zwangsldufig die Wirkmaichtigkeit einer ,Cultura Dei“ infrage
stellt.

Gelingt es, bei Analysen kultureller Akteursfelder alle vier Bedeu-
tungen des colere einschliellich ihrer Interdependenzen im Blick
zu behalten, erschliefit sich folgerichtig auch am ehesten die Kom-
plexitat kultureller Entwicklungen. Vergleichbares gilt fir das
Handeln in konkreten Akteursfeldern: je passfahiger die Interde-
pendenzen zwischen den Reziprozititsdynamiken sind, desto gro-
er ist die Wahrscheinlichkeit ,,nachhaltiger” kultureller Entwick-
lungen.

Zum Nachdenken und Diskutieren

In den vergangenen Jahren ist der Begriff der Leitkultur in Deutschland
sehr kontrovers diskutiert worden. Warum? Welcher Variante des Kul-
turbegriffs wirden Sie ihn zuordnen?
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Zum Nachdenken und Diskutieren

Die nachstehenden Eintrage zur Wortmarke Kultur- aus verschiedenen

Ausgaben des Duden (Abbildung 20 bis 22) weichen teilweise erheblich @\;
voneinander ab. Versuchen Sie unter Bezugnahme auf die jeweiligen ==X
Quellenangaben die zwischen 1941 und 2006 vollzogene Entwicklung

zu erklaren.

Abbildung 20-22: Dudeneintrége aus den Jahren 1941, 1961 und 2006
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Lebensweltzuge-
horigkeit

2 Vertrautheitsgrade in Bezug auf Kulturen

Mit der unter anderem durch das aktuelle Globalisierungsgesche-
hen bedingten Zunahme der Durchldssigkeit lebensweltlicher
Grenzen schwindet die Legitimitdt klarer Zuordnungen von Indi-
viduen zu bestimmten, festumrissenen Riumen der Identitits-
konstitution, wie es bis vor kurzem durch die weitgehend exklu-
dierende und zumeist langfristige Zugehorigkeit zu einem be-
stimmten Stand oder einer Klasse, einer Partei, einer Kirche, einer
Freizeitorganisation oder einem sozialen Milieu moglich gewesen
ist.

Unter dem Titel ,Die kleinen Lebens-Welten der Existenz-Bastler®
bemerkt Ronald Hitzler (1999, S.239ff.) hierzu:

»Die Lebenswelt des individualisierten Menschen besteht symptomati-
scherweise aus vielen [...] kleinen ,Welten‘ sowohl im privaten als auch
im offentlichen (das meint: institutionell vorgeordneten) Bereich. Der mo-
derne Mensch lebt typischerweise nicht - zumindest nicht nur - in einer
(massenkulturell nivellierten) Welt, sondern in einer Vielzahl teilzeitlicher
Sinnwelten, innerhalb deren er mit jeweils verschiedenen anderen durch-
aus verschiedene ,Zwecke* verfolgt [...] Dieser sozusagen neo-existentia-
listische Typus ist kaum noch irgendwo ,eingeboren’, ist kaum noch Mit-
glied. Er ist, in der Terminologie von Anthony Giddens (1991), aus Selbst-
verstandlichkeiten ,ausgebettet’. Um sich wieder ,einzubetten‘, muss er
sich fiir irgendwelche (typischerweise biografisch mehr oder minder rasch
wechselnden) Mitgliedschaften entscheiden. Das heifit, er sucht An-
schluss, nimmt Kontakt auf, geht Beziehungen ein, tritt bei, schlie8t sich
mit anderen, mit ,Gesinnungsfreunden‘ wieder zu (Teilzeit-)Gemeinschaf-
ten aller méglichen Art zusammen und wird (nicht nur freiwillig, manch-
mal auch unfreiwillig) wieder (irgendwo) Mitglied.*

Gerade angesichts dieser zunehmenden Ausdifferenzierung ohne-
hin schon multipler Identititsstrukturen und der bewussten Ori-
entierung des Einzelnen an sehr unterschiedlichen Lebenswelten
stellt sich die Frage nach der Konstitution individueller Identitat
auf eine andere Weise, als es noch unter den Priamissen der Hei-
degger’schen ,Geworfenheit® in bestimmte Lebenskontexte der
Fall gewesen ist.

Da lebensweltliche Zusammenhinge nicht mehr ausschliellich
~raglos gegeben® (Schiitz u. Luckmann, 2003, S.47f.) und erst
recht nicht lebensldnglich stabil sind (weil sie nicht mehr vererbt,
sondern eher quasi auf Zeit konstruiert werden), ist auch die Un-
terscheidung von Eigenem und Fremdem keineswegs mehr so ein-
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deutig vollziehbar, wie es unter den Pramissen des Herder’schen
»Kugeldenkens® scheinbar mdglich gewesen ist.

Vorteilhaft ist dies sicherlich in der Hinsicht, dass auf diese Weise
eine zentrale Polarisierungskategorie des Entweder-oder-Denkens
der ,Ersten Moderne® ins Wanken gerit, die nicht erst unter dem
Vorzeichen nationalstaatlicher Blockbildungen gesellschaftlich
und politisch immer wieder zu schwersten Konflikten gefithrt hat
(und immer noch fiihrt).

Das geschieht vor allem dort, wo die Verwendung der Begriffe Ei-
genes und Fremdes eine Entgegensetzung voneinander unabhingi-
ger Substanzen suggeriert. Dies hat dann zur Folge, dass das Eige-
ne vor dem Fremden bewahrt, geschiitzt werden muss. Umgekehrt
gilt: Fremd (aus dem rekonstruierten germanischen Wort ,fram®:
»fern von®, ,fort“ abgeleitet) ist mir etwas so lange, wie ich es nicht
als Bestandteil meines lebensweltlichen Kontextes anzueignen, zu
integrieren vermag. Der Aneignungsprozess selbst ist freilich im-
mer usurpatorisch. Er wird in der Regel dadurch legitimierbar,
dass er dem Wohl des Eigenen dient, dass er Gefahr abwendet.
Nicht von ungefihr wird der/das Fremde im scheinbar antitheti-
schen Spannungsfeld von ,ego® (ich) und ,alter” (der/die/das An-
dere) negativ als Randseiter (Soziologie), als das Unheimliche (Phi-
losophie) oder gar als Stinder (Theologie) deklariert.

Wie das Unheimliche zum Beispiel durch Erfahrungs- oder Ratio-
nalisierungsprozesse seiner Fremdheit benommen und in diesem
Sinne heim-lich zu werden vermag, so kann sich etwas einmal der
eigenen Lebenswelt als zugehorig Erachtetes in umgekehrter Form
natiirlich mit der Zeit auch ent-fremden, und es hingt von der Po-
sitionierung des Eigenen ab, wann und unter welchen Bedingun-
gen es als fremd deklariert wird. Faktisch sind Fremdes und Eige-
nes damit jedoch relationale Begriffe, die sich erst durch ihre
Wechselbeziehung bestimmen lassen. Als fremd erfahrt man bei-
spielsweise jemanden, der zwar die gleiche Sprache aber einen aus-
gepragten anderen Dialekt spricht als man es selbst gewohnt ist.
Begegnete man dieser Person in einer entfernten geografischen,
klimatischen oder dhnlichen Umgebung, wiirde man sie aufgrund
der gemeinsamen Sprache hingegen iiberhaupt nicht als fremd
sondern als der eigenen Lebenswelt zugehorig wahrnehmen. Etwas
kann damit sowohl vertraut als auch fremd erscheinen.

Vor diesem Hintergrund scheint es angeraten, die in der interkul-
turellen Kommunikationsforschung immer wieder von neuem in-
szenierte Entgegensetzung von Eigenem und Fremdem aufzugeben
- ganz abgesehen davon, dass eine solche Trennung angesichts der
Veranderungsgeschwindigkeit multipler Identitatsstrukturen nicht

Problematik der
Differenzierung
zwischen Eigenem
und Fremdem

Relativitat des
Fremden
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Vertrautheitsgrade

Grundbedingun-
gen kultureller
Vertrautheit

indexikalisch: un-
eindeutig, inter-
pretationsbedurf-
tig

aufrechterhalten werden kann (beim Einzelnen nicht und erst
recht nicht in Gruppen wie z.B. in virtuellen Teams oder in Unter-
nehmen, die befristet strategische Allianzen eingegangen sind -
wohl wissend, dass sie nach einigen Jahren eventuell mit einem ak-
tuellen Wettbewerber kooperieren werden).

Der Ubergang vom vertrauten Anderen zum unbestimmten Ande-
ren ist graduell und kontextgebunden. Besser gerecht als bindre
Denkmuster werden diesem Sachverhalt dynamische Spektren, die
nicht zwischen Eigenem und Fremdem oszillieren, sondern die zum
Beispiel Auskunft iiber den Grad der Vertrautheit mit einer Sub-Le-
benswelt geben, ohne letztere damit schon als eigene oder fremde
reklamieren zu wollen.

Zu den Voraussetzungen, unter denen eine solche Lebenswelt als
vertraut (oder in der Sprache der Ersten Moderne: als eigene) be-
zeichnet werden kann, zdhlt insbesondere ihre Sinnhaftigkeit fiir
das alltigliche Handeln. Sinnhaft ist etwas dann, wenn es fiir den
Einzelnen charakterisiert ist durch:

- Relevanz,
— Plausibilitat,
- Normalitat,
Ermoéglichung von Routinehandeln
(Vgl Schiitz u. Luckmann, 1979, Bd. 1, S.30ff.).

Je linger der Einzelne in einen konkreten intersubjektiven Prozess
der Herstellung von Plausibilitidt, Normalitit und Routine einge-
bunden ist, desto vertrauter ist er mit der auf diese Weise generier-
ten Lebenswelt, weil er selbst einer ihrer Konstrukteure ist. Je we-
niger hingegen er an dem Prozess des Gemeinschaftlich Machens
(» Kommunikation) mitwirkt, desto weniger vertraut wird ihm
die Lebenswelt sein.

Zu Recht beziehen Schiitz und Luckmann den Aspekt des ,,Proble-
matischen® in ihre Uberlegungen mit ein: Lebensweltliche Diskur-
se zur Herstellung von Plausibilitdt in indexikalischen Situationen
wie zum Beispiel eine richterliche Entscheidung zdhlen selbst zu
den Bestandteilen lebensweltlicher Plausibilitatsstrukturen - mit
dem Unterschied, dass dies auf einer reflexiven (metakommunika-
tiven) Ebene stattfindet.

Dennoch: Fiir den Einzelnen kann eine Lebenswelt, an deren Kon-
struktion er selbst einmal mitgewirkt hat (z.B. das Elternhaus, ein
Arbeitskollektiv, eine ,special-interest-Arbeitsgruppe wiahrend
der Studienzeit oder eine Elterninitiative) auch nach ldngerer Zeit
der Abwesenheit noch durch Plausibilitit beziehungsweise Norma-
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litat charakterisiert sein und Routinehandeln erméglichen, ohne
dass sie im Netzwerk seiner lebensweltlichen Zusammenhinge ei-
nen aktuellen Knotenpunkt darstellen wiirde. Sie tut dies deshalb
nicht, weil sie fiir das Handeln des Betroffenen nicht mehr in dem
Mafle relevant ist, wie es fiir andere Sub-Lebenswelten gilt. Den-
noch werden diese lingere Zeit zuriick liegenden Sozialisationser-
fahrungen tradiert, weil die Konstruktion aktueller Sinnzusam-
menhinge partiell beeinflussen.

Zur Einschitzung der Bedeutung von Sub-Lebenswelten im indivi-
duellen lebensweltlichen Handlungszusammenhang ist dement-
sprechend neben ihrer Vertrautheit auch ihre Relevanz fiir das ak-
tuelle Identitatswohlgefiihl zu beriicksichtigen.

Zum Nachdenken und Diskutieren

Inwieweit ist Fremdheit als diskursives Konstrukt zu verstehen? Diskutie-
ren Sie die These von Wilden (2013, S.288), dass , Fremdheit keine na-
turliche Eigenschaft eines Anderen [...] ist, sondern dass Fremdheit,
ebenso wie andere Konstruktionen von Wirklichkeit auch, ein Konstrukt
ist, das diskursiv innerhalb kultureller Kontexte und Machtverhaltnisse,
innerhalb von Verstandigungsgemeinschaften, auf Zeit verhandelt
wird.”

Vertrautheit und
Relevanz lebens-
weltlicher Bezlg
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Kulturelles Handeln

1 Soziales Gedachtnis und kultureller Wissensvorrat

Trotz der zunehmenden Pluralisierung individueller Lebenswelt-
beziige und dem damit verbundenen Aufbrechen von kulturellen
Grenzlinien wird es vermutlich auch im Zukunftsmodell der
»~Zweiten Moderne® nicht jenen Idealtypus des Global Managers
geben, der weltweit in beliebigen lebensweltlichen Zusammenhén-
gen einen gleich hohen Vertrautheitsgrad entwickelt, beziehungs-
weise der umgekehrt aufgrund einer solchen Vertrautheit tiberall
in gleicher Weise als ,kultureller Kollege“ (Patzelt, 1987, S.59) ak-
zeptiert wird. Seine Zugehorigkeit oder zumindest seine Affinitat
zu einem oder mehreren bestimmten lebensweltlichen Kollektiven
(Nation, Sprachgemeinschaft, Region, Unternehmen etc.) wird im-
mer dann offenkundig werden, wenn er in seinem Handeln und
Verhalten gegen alltagspraktische Plausibilitdts- und Normalitits-
erwartungen seiner Interaktionspartner verstofit. Und bei allen
sozialwissenschaftlichen Beschworungen des Endes nationalstaatli-
cher Container scheint die Praxis der Nationalititszuschreibung
nach wie vor nicht nur beliebt zu sein, sondern in vielen Féllen
auch relativ treffsicher zu gelingen.

1.1 Handlungskontinuitit und Handlungskoordination

Dass es dementsprechend Verhaltens- und Handlungsmerkmale
geben muss, die etwas oder jemanden beispielsweise als deutsch,
tiirkisch oder US-amerikanisch identifizieren lassen, wird man
kaum ernsthaft leugnen kénnen.

Ein wesentlicher Grund fiir die Herausbildung solcher individuen-
tibergreifender Merkmalsbiindel ist in den Bedingungen zu su-
chen, unter denen Normalitit, Plausibilitit und Routinehandeln
moglich werden: Je grofler das Kollektiv ist, das gemeinschaftlich
handelt, desto weniger kann es sich bei dem, was von den Kollek-
tivmitgliedern als plausibel empfunden wird, um ad-hoc-Verein-
barungen handeln. Die Beliebigkeit und kurzfristige Giiltigkeit sol-
cher Vereinbarungen wiirde die Etablierung von Normalitdt oder
Routinehandeln gerade verhindern.
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Normalitit setzt folglich Konventionalisierungsprozesse voraus,
die zum einen aus historischer Tradierung schopfen, und die zum
anderen diese Tradierungen durch aktuelles Handeln sanktionie-
rend oder korrigierend fortschreiben. Die Herstellung einer sol-
chen lebensweltlichen Kontinuitdt wird gegenwirtig in groflen
Teilen der Welt noch in entscheidender Weise durch Koordinie-
rungstitigkeiten nationaler politischer oder politisch initiierter In-
stanzen gesteuert. Deren Aufgabe besteht darin, das Funktionieren
des politischen Korpers dadurch zu sichern, dass Faktoren wie
Plausibilitit und Routinehandeln fiir einen méglichst hohen Anteil
der Mitglieder des nationalen Kollektivs erfahrbar werden. Dies
geschieht mittels Sicherung von Handlungskontinuitdt (diachron)
und Handlungskoordination (synchron).

So ist beispielsweise das Biirgerliche Gesetzbuch (BGB) seit 1899
in seinem Kern relativ unverandert geblieben (Kontinuitit), wah-
rend auf der Grundlage der richterlichen Alltagspraxis spezifische
Gesetzesformulierungen permanent an aktuelle lebensweltliche
Kontexte angepasst und korrigiert werden, damit sie in Bezug auf
das Gesamtsystem schnittstellenfihig bleiben (Koordination).
Wird eine solche Koordination versdumt, erscheinen Gesetze nach
einiger Zeit unplausibel. Das gilt freilich fiir alle lebensweltlichen
Bereiche, aber da die Koordinationsfunktion gesellschaftlichen In-
teragierens Uiberwiegend noch durch nationalstaatlich gebundene
Legislativ- und Exekutivinstanzen geregelt wird, ist es vor allem
der nationale Wissensvorrat, der gegenwirtig noch tradiert wird
und wesentlichen Einfluss darauf nimmt, ob etwas als plausibel
oder normal erscheint.

Das war nicht immer so, wenn man an die Rolle der Kirchen bis
zu frithen Neuzeit denkt, und es wird auch vermutlich nicht so
bleiben, wenn sich beispielsweise lebensweltliche Organisationsfor-
men im offenen Stil der ,Zweiten Moderne“ durchsetzen sollten.
Doch selbst wenn durch fortgesetzte Koordinationsprozesse (z.B.
Anpassungen deutscher Gesetze an EU-Rechtsvorschriften) auch
nationalspezifische Kontinuitétslinien und Tradierungsbereiche
sukzessiv korrigiert werden, bilden sie noch iiber Generationen
hinweg den Wissensvorrat, aus dem kiinftige Koordinationsleis-
tungen schopfen. Ein gutes Beispiel hierfiir ist die beschriebene
Problematik, dass Herausforderungen der ,,Zweiten Moderne® ge-
genwirtig noch vorwiegend mit Werkzeugen der ,,Ersten Moder-
ne“ gelost werden: Der Wissensvorrat, auf den bei der Werkzeug-
fertigung zuriickgegriffen wird, ist unweigerlich aus der ,Ersten
Moderne® tradiert und steht dementsprechend auch in einem di-
rekten Kontinuitdtszusammenhang damit (weshalb es sich bei dem

die Rolle national
gebundener Wis-
sensvorrate
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Ubergang auch nicht um einen Paradigmenwechsel, sondern nur
um eine Paradigmenkorrektur handeln kann).

1.2 Unthematisierte Kontinuititssicherung

Riickgriffe auf kollektive Wissensvorrite oder auf die Metapher
des kollektiven beziehungsweise des sozialen Gedachtnisses, wie es
im Anschluss an Maurice Halbwachs bei Jan und Aleida Assmann
heif’t, finden in der Alltagspraxis iiberwiegend in der Form unthe-
matisierter Tradierungen statt.

Ein einfaches Beispiel fiir eine solche unthematisierte Kontinui-
tatsfortschreibung ist die Tradierung von Zeitkonzepten, wie sie ei-
ner im Deutschen hdufigen Form der Namengebung wie Peter —
Peters — Peters(s)en zugrunde liegt: Die darin ausgedriickte Gene-
rationenfolge von Peter, Peters Sohn und wiederum dessen Sohn
(,,sen“: Sohn) dokumentiert eine Weltsicht, die sich von einem in
der Vergangenheit gesetzten Fixpunkt her interpretiert (abgesehen
davon, dass in der Endungswahl zudem deutlich maskuline Erbfol-
georientierungen zum Ausdruck kommen).

In diesem Sinn definieren sich die Models der Wal-Mart-Werbung
auch explizit als Kinder ihrer Eltern (Abbildung 23).

Abbildung 23: Deutsche Teknonymie am Beispiel einer Werbeanzeige

Eine ganz andere Form der Weltsicht resultiert hingegen beispiels-
weise aus einer Typik der Namengebung, die wir unter anderem
auf Bali antreffen (Abbildung 24), wo die Benennung nach den
Nachfahren erfolgt: So heif3t jemand zum Beispiel Vater von Jane.
Bekdme Jane eine Tochter namens Liza, so wiirde sie selbst nicht
mehr Jane, sondern Mutter von Liza heiflen, wihrend ihr Vater ab
diesem Moment nicht mehr Vater von Jane, sondern Grofvater
von Liza genannt werden wiirde. Individuelles Selbstverstindnis
definiert sich hier folglich in erster Linie aus der Gegenwart heraus
und ist anders als im Deutschen nicht tiber die Vergangenheit ver-
mittelt.



Soziales Gedachtnis und kultureller Wissensvorrat

63

GrofBvater von Jane (— UrgroBvater von Liza)

Vater von Jane (— GrolBvater von Liza)

Jane(— Mutter von Liza) Peter (junger als Jane)

(Liza)

Abbildung 24: Balinesische Teknonymie

Es ist offenkundig, dass so unterschiedliche Weltsichten, wie sie
im deutschen und balinesischen System der Namensgebung zu Ta-
ge treten, auch im jeweils weiteren lebensweltlichen Kontext vonei-
nander abweichende Denk- und Handlungsorientierungen fordern
(und selbst erzeugen). Dies gilt deshalb, weil diese lebensweltspezi-
fischen Sichtweisen ihrerseits Bestandteile komplexer Netzwerke
sind, in denen sie sich nur deswegen erhalten konnen, weil sie zu
anderen Weltsichten dieses Netzwerks passen und mit ihnen in
Wechselwirkung stehen. Wire ein solcher fit nicht gegeben, wiirde
die Plausibilitats- beziehungsweise Routineforderung verletzt.

Auf das Beispiel der deutschen Namengebung bezogen, lasst sich
dementsprechend schlussfolgern, dass die Traditionsorientierung
als Bestandteil eines Gesamtkonzeptes zu sehen ist, das sein Selbst-
verstandnis auch in anderen Bereichen aus den unterschiedlichsten
Formen historischer Vergewisserung (oder Verleugnung) schopft.
Wenn nun derartige Schemata durch eine bestindige Alltagspraxis
(z.B. Namennennung) - und sei es noch so unreflektiert — immer
weiter vertieft werden, betrifft dies zumindest indirekt auch alle
weiteren in diesem Kontext assoziierbaren Schemata des Netz-
werks sowie andere damit wiederum verbundene Konzepte. So
wird im Fall der deutschen Namengebung das Konzept Vergan-
genheit im Sinne einer Bezugsgrofie beziehungsweise eines Maf3-
stabes fiir gegenwirtiges Handeln geformt, was dann natiirlich
auch Konsequenzen fiir mogliche Schemabildungen zu Konzepten
wie beispielsweise denen von Autoritit nach sich zieht. Hieran
lasst sich dann wiederum sehr unproblematisch die Tatsache ando-
cken, dass dem Lebensalter im Deutschen im Sinne des Ancienitits-
prinzips nach wie vor eine bedeutende Rolle zugewiesen wird. Ei-
nen Beleg hierfiir finden wir im Urteil der Abbildung 25.
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kollektives Ge-
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schopft werden

Abbildung 25: Lebensalter kann entscheiden (Thuringische Landeszeitung, 3.11.1999)

Um noch einmal auf das balinesische System zuriickzukommen:
Auch hier existieren freilich Autoritits- und Vergangenheitskon-
zepte, die allerdings — wie man am Beispiel der Namensgebung se-
hen kann - durch andere Denkweisen geformt sind und damit un-
tereinander auch in ganz anderem Bezug stehen. Folglich sind mit
dem Konzept Autoritit im balinesischen System ganz andere Vor-
stellungen verkniipft als es im deutschen System der Fall ist. Wenn
man sich im interkulturellen Kontakt tiber diese Differenz nicht
verstandigt, sind Missverstandnisse vorprogrammiert. Das gilt vor
allem dann, wenn die Verstindigung iiber eine dritte Sprache wie
etwa das Englische erfolgt. Die Gemeinsambkeit, die damit geschaf-
fen wird, ist nur eine scheinbare und umso notwendiger ist es,
auch scheinbar unbedeutende Indexikalitdten zu thematisieren.

1.3 Thematisierte Kontinuititssicherung

Aber auch innerhalb eines lebensweltlichen Handlungszusammen-
hangs vollzieht sich Kontinuitétssicherung keineswegs ausschlief3-
lich in Form von unthematisierten Tradierungsprozessen. Immer
dann, wenn etwas nicht mehr plausibel erscheint und indexikalisch
geworden ist, weil sich seine Kontextbedingungen (und damit die
Netzwerkeinbindungen) verandert haben, wird man diesen Sach-
verhalt infrage stellen und dementsprechend thematisieren. Der
Riickgriff auf das soziale oder kollektive Gedéchtnis der betroffe-
nen Lebenswelt erfolgt in diesem Fall nicht mehr im Sinne einer
unbewussten Traditionsfortschreibung, sondern in reflektierter
Weise mit dem Ziel der Vermittlung, der Koordination zwischen
dem nicht mehr Plausiblen und dem aktuellen Relevanzsystem.

Das kollektive Gedachtnis ist in diesem Zusammenhang laut Alei-
da und Jan Assmann (1994) als eine Art Archiv zu denken, in dem
auf dem Wege der Tradierung {iber Tausende von Jahren hinweg
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unzihlige Erfahrungen abgespeichert sind. Vor dem Beginn der
Schriftlichkeit erfolgte eine derartige Tradierung vor allem iber
Erzidhlungen, Brauche, Lieder und Sprichwérter, aber auch iber
Alltags- und Kunstgegenstinde sowie Bauwerke, die etliche Gene-
rationen iiberdauerten und damit natiirlich auch komplexe Sinn-
konstruktionen fortbestehen lielen.

Wihrend miindliche Tradierungen (Erlebnisberichte, Familienge-
schichten, Witze etc.) selten tiber drei Generationen hinweg bezie-
hungsweise iiber einen Zeitraum von 90 bis 110 Jahren fortbeste-
hen, ist die Lebensdauer schriftlicher Uberlieferungen theoretisch
unbegrenzt. Biicher, Briefe und Dokumente sind - sofern sie Ge-
walt- oder Umwelteinfliisse tiberstanden haben - Giber Jahrhunder-
te hinweg in Bibliotheken, Kirchen, Kléstern und Staatsarchiven ge-
speichert worden. Elektronische Medien konnen die Speicherkapa-
zitdt inzwischen unbegrenzt vergrofiern, sodass auch das potenziell
zur Verfiigung stehende Wissen unendlich erweiterbar ist. Den auf
diese Weise entstandenen Wissensvorrat kann man sich als eine Art
Netzwerk vorstellen: Es stellt ein Reservoir an Erfahrungen bereit,
auf das die nachfolgenden Benutzer-Generationen notwendiger-
weise zuriickgreifen miissen, um eigene Erwartungen formulieren
und eigene, neue Erfahrungen sammeln zu konnen. Diese neuen
Erfahrungen werden an den bestehenden Wissensvorrat (Abbil-
dung 26) angedockt, womit sie ihn erweitern beziehungsweise di-

Abbildung 26: Wissensvorrat als , Archiv”
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versifizieren. Fiir das Nutzerkollektiv bildet sich dergestalt sukzes-
sive ein Traditionszusammenhang heraus, der insofern Verbind-
lichkeit erlangt, als er im Sinne eines Gedéchtnisses oder Archivs
die Basis darstellt, von der aus die Mitglieder des Kollektivs alle
kiinftigen (und wiederum erfahrungsleitenden) Erwartungen an
Sinnhaftigkeit, Normalitit und Plausibilitit formulieren werden.
Entsprechende Formen der Thematisierung von Wissen finden
immer dann statt, wenn Erfahrungen gemacht werden, deren Pass-
fahigkeit (oder anders gesagt: deren Normalitit) in Bezug auf das
bestehende Denk- und Handlungssystem nicht fraglos gegeben ist.
Ein alltagliches Beispiel bieten sprachgeschichtliche Entwicklun-
gen, die — wie etwa die Pragung beziehungsweise Aufnahme neuer
Woérter - in der Offentlichkeit erst dann bemerkt und thematisiert
werden, wenn sie nicht automatisch integrierbar sind. Dies ist der
Fall bei sogenannten Unwortern wie Ligenpresse, Gutmensch,
Volksverrater oder alternative Fakten (Unworter des Jahres 2014—
2017), aber auch bei konkurrierenden Begriffen wie Atomkraft
versus Kernkraft.

In solchen wie in allen anderen thematisierungsbediirftigen Féllen
fungiert das kollektive Gedachtnis als Argumentationspool. Es
stellt einen Interpretationsvorrat bereit, der sowohl Méglichkeiten
der Legitimierung als auch solche der Delegitimierung der infrage
stehenden Sachverhalte enthilt, wie etwa die Diskussionen um die
Todesstrafe in vielen Landern zeigen. Auf welche der moglichen
Argumente beziehungsweise auf welche Bestandteile des tradierten
Wissensvorrats im jeweiligen Einzelfall zuriickgegriffen wird,
hingt unter anderem von den Interessen ab, mit denen die Uber-
windung der aktuell indexikalischen Ausgangssituation verkniipft
ist. Wenn beispielsweise das Interesse an einer Aufrechterhaltung
der Todesstrafe besteht, wird man in legitimatorischer Absicht
nach historisch fiirsprechenden Belegen suchen; ist man an einer
Abschaffung der Todesstrafe interessiert, wird man hingegen nach
deligitimatorisch wirksamen Quellen fahnden. Nicht selten dient
auch ein und dieselbe Quelle als Beleg gegensitzlicher Auslegun-
gen, wie etwa Interpretationen von Schillers ,,Wilhelm Tell als so-
zialistisches Freiheitsdrama einerseits und als Inbegriff politischer
Restauration andererseits zeigen.

Wie der Begriff Thematisierung bereits impliziert, handelt es sich
bei diesen von Assmann dem Funktionsgedédchtnis zugeschriebe-
nen Prozessen grundsitzlich um kommunikative, so wie das kol-
lektive Gedéchtnis einer Lebenswelt ebenfalls nur als Kommunika-
tionsprodukt vorstellbar ist (Abbildung 27).
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Abbildung 27: Kollektives Gedachtnis als Kommunikationsprodukt (nach Assmann u.
Assmann, 1994)

Anschaulich lésst sich ein solcher Prozess seit einiger Zeit am Bei-
spiel der Diskussionen tiber den Ladenschluss dokumentieren. Mit
zunehmender Flexibilisierung der Arbeitsabldufe und -zeiten, gro-
Berer Mobilitdt, aber auch aufgrund entsprechender Erfahrungen
aus anderen Landern, erschien spitestens seit der Jahrhundertwende
ein Fortbestand der starren Ladenschlussregelung vielen nicht mehr
plausibel. Dementsprechend wurde auch die bislang geltende Norm-
(alitat) infrage gestellt (Abbildung 28). Sowohl Gegner als auch Ver-
fechter des alten Ladenschlussgesetzes griffen bei ihren Strategien
der Delegitimation beziehungsweise der Legitimation notwendiger-
weise auf vorhandene Wissensvorrite zuriick. Welche dieser Wis-
sensvorrate ihnen dabei aus der nahezu unendlichen Menge der tra-
dierten Moglichkeiten jeweils zuganglich sind, hangt ganz von der
Passfahigkeit in Bezug auf die aktuelle Situation ab. Wissensvorrite,
die interpretatorisch keine aktuell relevanten Anschlussstellen an
die zu kldrende Situation besitzen, sind auch nicht erinnerbar. Der
(assoziative) Weg zu ihnen ist quasi versperrt, weshalb es zum Bei-
spiel in der Rezeptionsgeschichte literarischer Werke nach Populari-
titswellen auch immer wieder Vergessenheitsphasen gibt, weil der
jeweilige Autor moglichen Rezipienten einer bestimmten Zeitphase
nichts sagt beziehungsweise keine Anstofle zur individuellen und ge-
sellschaftlichen Selbstinterpretation zu vermitteln mag.

Um auf die Ladenschlussdiskussion zuriickzukommen: Analysiert
man Argumente sowohl der Gegner als auch der Fiirsprecher des

Nachdem das La-
denschlussgesetz
seit 1960 unveran-
dert Bestand hat-
te, folgten ab 1989
mehrere Liberali-
sierungsvorstoBe:
1989: Donnerstag
als Dienstleistungs-
abend (bis 20.30
Uhr)

1996: wochentags
bis 20 Uhr, sams-
tags bis 16 Uhr
2003: samstags bis
20 Uhr

2004: Sonntags-
freigabe wird vom
Bundesverfas-
sungsgericht abge-
lehnt, aber Laden-
schluss wird Lan-
dersache

2006: Freigabe der
Ladenschlusszeiten
an Werktagen
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Ladenschlussgesetzes, stellt man schnell fest, dass sowohl Legitima-
tions- als auch Delegitimationstrategien auf das tradierte Wissen
vom Gebot des Sonntags als Ruhetag Bezug nehmen.

Abbildung 28: Ladenschluss (Thuringische Landeszeitung, 18.11.2005)

Wihrend sich die Befiirworter der bis vor kurzem geltenden La-
denschlussregelung, zu denen gemeinschaftsorientierte Gruppen
und Institutionen wie Kirchen, Gewerkschaften oder auch das So-
zialministerium zéhlten, explizit auf den Sonntag als Tag der Ar-
beitsruhe und der Besinnung bezogen, geschah dies bei den Ver-
fechtern einer Freigabe der Ladendffnungszeiten eher indirekt.
Hier kann man an ein in Bezug auf Verdnderungsbestrebungen
des Status quo allenfalls halbherziges Motto wie sonntags nur Be-
sichtigung, kein Verkauf, keine Beratung denken oder daran, dass
sich Ausnahmen von dem Gebot der SonntagsschlieBung nur auf
solche Branchen beziehen, die ermdglichen, den Sonntag feierlich
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begehen zu konnen (Blumenhiéndler, Bicker). Interessant ist, dass
in derartigen Deligitimations-Vorstoflen immer auch beachtet
wird, dass bei den Sonntags-Offnungszeiten keine Uberschneidun-
gen mit der Kirchzeit entstehen diirfen. Noch indirekter, aber
letztlich trotzdem plausibel, sind Positionen, die verldngerte La-
denoéffnungszeiten mit dem damit verbundenen Zugewinn an Frei-
zeitqualitdt und Freizeiterlebnis zu rechtfertigen versuchen (z.B.
die Freigabe der Adventssonntage in einigen Bundeslandern) oder
sie als strikte Ausnahme deklarieren (z.B. wahrend der Fufiball-
Weltmeisterschaft 2006 in Deutschland). Zumindest fiir die Grup-
pe der Konsumenten lésst sich auf diese Weise noch eine Bezie-
hung zum christlichen Gebot des Feierns konstruieren.
Chancenlos wiére hingegen in Deutschland eine Argumentation,
die sich bei dem Versuch, das Ladenschlussgesetz abzuschaffen,
ausschliefilich auf Aspekte der Umsatzmaximierung konzentriert
hitte. Eine solche Delegitimationsstrategie wére zumindest gegen-
wirtig nicht hinreichend plausibel gewesen, weil sie sich nicht auf
eine gemeinsam akzeptierte Wissensbasis berufen kénnte bezie-
hungsweise weil die gemeinsame Wissensbasis vom Sonntag als
Ruhetag derzeit noch zu dominant ist. Anders gesagt: Die Wertig-
keit des Sonntags im gesellschaftlichen Bewusstsein ist derzeit
(noch) hoher als die Wertigkeit moglichst hoher Umsitze.

Zwei Aspekte werden an dieser Stelle offensichtlich: Der erste be-
zieht sich auf den Tatbestand, dass kulturelle Wissensvorrite an-
scheinend sehr resistent sind gegeniiber kurzfristigeren histori-
schen Verdnderungen. Anders ist zumindest nicht zu erkléren,
dass im Mittelpunkt der ostdeutschen Diskussionen um das La-
denschlussgesetz immer noch genuin christliche Argumentationen
stehen, obwohl die christlichen Kirchen als Institutionen mit ei-
nem Mitgliederanteil von unter 28 Prozent der Bevélkerung hier
nur noch eine marginale Rolle spielen. Wie es zu diesen langfristi-
gen Tradierungen kommt, wird uns noch néher beschaftigen.
Zweitens zeigt gerade das Beispiel der Ladenschlussdiskussion aber
auch sehr deutlich, wie sich das fiir eine kulturelle Gruppe relevan-
te Wertegefiige verdndert beziehungsweise auf welche Weise Wer-
tewandelprozesse stattfinden. Im Gegensatz zu Normen verdndern
sich Werte eher schleichend und von vielen in diesem Verdnde-
rungsprozess unbemerkt. So entstehen neue Wert-Normalitdten
nie durch eine Zasur, sondern immer durch eine Korrektur der al-
ten Normalitit. Derartige Korrekturen finden permanent statt und
sind sowohl Resultat als auch Movens kultureller Dynamik. Sie ge-
hen von Ideen und Vorstellungen einzelner Individuen aus und
werden dann fiir eine neue Normalitit einer Lebenswelt charakte-
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ristisch, wenn die Mehrheit der Mitglieder dieser Lebenswelt sich
mit den entsprechenden Werten identifiziert.

Damit ist auch das Verhiltnis von Kultur und Individuum als
Wechselverhiltnis in der Weise bestimmbar, dass individuelles
Handeln sich einerseits durch eine spezifische Auswahl jener Wis-
sensvorrate auszeichnet, von denen es sich ein Hochstmafl an
Plausibilitit fiir Problemldsungen seiner aktuellen Lebenswelt ver-
spricht. Andererseits ist damit — unter Voraussetzung einer Mehr-
heitsfahigkeit dieser neuen individuellen Sichtweisen - auch im-
mer eine Veranderung des gesamten Wertesystems einer sozialen
Lebenswelt initiiert. So wird — um auf den Ladenschluss zuriickzu-
kommen - eine Freigabe der Offnungszeiten zum Beispiel bis Mit-
ternacht Verdnderungen der Konventionen familidren Zusammen-
lebens nach sich ziehen, die dann auf anderer Ebene ebenfalls
Werteverdnderungen zur Folge haben kénnen.

Offenkundig ist in jedem Fall, dass eine Kultur sich immer nur in
den (kommunikativen) Handlungen ihrer Individuen duflert und
dokumentiert. Da jedes Individuum innerhalb des Wissensvorrats,
der ihm durch seine Sozialisation zur Verfiigung steht, eine Viel-
zahl eigenstindiger Problemldsungsalternativen kreieren kann, die
wiederum durch individuenspezifische Erfahrungen tiiberhaupt
erst moglich werden, ist jede Verallgemeinerung im Sinne von
»die Deutschen sind ... strikt unzulassig. Andererseits sind einzel-
ne Abschnitte des individuellen Sozialisationsweges (Kindergarten,
Schule, Berufsumwelt etc.) immer auch durch Gruppenerfahrun-
gen geprigt, womit kollektives Wissen erworben und weiterver-
mittelt wird. Diese Spannung von Allgemeinem und Individuellem
begriindet {iberhaupt erst die Moglichkeit kultureller Dynamik. Sie
lasst sich gleichzeitig bestimmen als das Verhiltnis von Rahmen
im Sinne des auf dem Wege der Sozialisation vermittelten Wis-
sensvorrats und Realisierung im Sinne der individuellen Operatio-
nalisierung dieses Wissensvorrats.

Habermas (1981, S.2, S.209) beschreibt das Verhiltnis von kultu-
rellem Wissensvorrat, sozialer Lebenswelt und individuellem Han-
deln in diesem Zusammenhang wie folgt:

»Kultur nenne ich den Wissensvorrat, aus dem sich die Kommunikations-
teilnehmer, indem sie sich tiber etwas in der Welt verstindigen, mit Inter-
pretationen versorgen. Gesellschaft nenne ich die legitimen Ordnungen,
uber die die Kommunikationsteilnehmer ihre Zugehorigkeit zu sozialen
Gruppen regeln und damit Solidaritit sichern. Unter Personlichkeit ver-
stehe ich die Kompetenzen, die ein Subjekt sprach- und handlungsfihig
machen, also instandsetzen, an Verstindigungsprozessen teilzunehmen
und dabei die eigene Identitat zu behaupten [...]. Die zum Netz kommu-
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nikativer Alltagspraxis verwobenen Interaktionen bilden das Medium,
durch das sich Kultur, Gesellschaft und Person reproduzieren. Diese Re-
produktionsvorgéinge erstrecken sich auf die symbolischen Strukturen der
Lebenswelt*.

14 Zur Abgrenzbarkeit sozialer Gedédchtnisse

Wie wir bereits gesehen haben, kann man von einer strikten Ab-
grenzbarkeit kollektiver Wissensvorrite schon deswegen nicht aus-
gehen, weil jede Kultur - angefangen bei Siedlungsbewegungen bis
hin zur globalen Internetkommunikation - zu wesentlichen Teilen
selbst Produkt transkultureller Prozesse beziehungsweise interkul-
tureller Interaktionen ist und kulturelles Wissen von daher auch
iiber Sprach- und Lindergrenzen hinweg Uberlappungen aufweist.
Dennoch existieren zweifellos Wissensbestidnde, die in jeweils spe-
zifischer Konstellation fiir bestimmte ethnische Gruppen signifi-
kant sind, weil sie fiir deren Selbstdeutung und Normalititskon-
struktion immer wieder eine besonders wichtige Rolle gespielt ha-
ben.

Die Erfahrung, dass der Riickgriff auf derartige Wissensbestdnde
erfolgreich ist, um eigenes Handeln vor sich und anderen plausibel
zu machen, stimuliert erneute Riickgriffe, sodass eigentlich nicht
die Wissensbestinde, sondern die Riickgriffmechanismen fossilie-
ren und eine Kultur so spezifisch erscheinen lassen, wie sie er-
scheint.

So ist es sehr wahrscheinlich, dass man zum Beispiel als Migrant
der zweiten Generation aus seinen schulischen Sozialisationserfah-
rungen Zugriff auf den Wissensvorrat der Migrationskultur besitzt,
zugleich aber auch {iber die hédusliche Sozialisation iiber den Wis-
sensvorrat der elterlichen Kultur verfiigt. Die Frage nach einer Ab-
grenzbarkeit der Wissensvorrite aus den beiden Kulturen bezie-
hungsweise Lebenswelten ist nicht mehr beantwortbar. Entschei-
dend ist vielmehr, auf welche Wissensbestinde die betreffende
Person in Selbstdeutungsprozessen oder Ahnlichem zuriickgreift,
um Normalitit wiederherzustellen.

Und gerade in diesem Zusammenhang steht die hiufig zu be-
obachtende und von den Betroffenen beklagte Heimatlosigkeit der
Migranten der zweiten Generation. Von ihrer Umgebung wird un-
terschwellig erwartet, dass sie zum Beispiel bei Problemldsungen
auf den Wissensvorrat derjenigen Kultur zuriickgreifen, in der sie
aufgewachsen sind. Unverstindnis ist das Resultat, wenn dies nicht
geschieht, sondern wenn - den Betroffenen zumeist nicht bewusst
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- auf tradierte Wissensvorrite der elterlichen Herkunftskultur re-
kurriert wird.

Erschwerend wirkt sich fiir die Migranten der zweiten Generation
aus, dass aus den gleichen Griinden Generationskonflikte viel hef-
tiger ausgetragen werden, sodass das elterliche Zuhause in diesem
Sinne nicht unbedingt als Heimat angesehen wird. Erwihnt sei an
dieser Stelle das Beispiel eines elfjihrigen tiirkischen Méadchens,
das wihrend der Abwesenheit ihrer Eltern einen Klassenkamera-
den mit zu sich nach Hause nahm, um gemeinsam die Hausaufga-
ben anzufertigen. Als der Vater des Madchens von diesem Besuch
erfuhr, brachte er das Kind unverziiglich zu einer gynakologischen
Untersuchung in die Klinik.

1.5 Zur Kulturspezifik sozialer Wissensvorrite: Die Rolle der
Medien

Bislang haben wir uns im Wesentlichen damit beschaftigt, Hypo-
thesen dariiber zu formulieren, wodurch kulturelles Wissen cha-
rakterisiert ist und in welcher Weise es im Rahmen des Alltagshan-
delns eingesetzt wird. Als ganz entscheidend hat sich hierbei das
Relevanzkriterium herausgestellt: Was fiir das Problemlosehandeln
und damit fiirr die Wahrung von Normalitat und Plausibilitit eines
(ethnischen) Systems grofle Relevanz besitzt, wird héaufiger abgeru-
fen und rekonstruiert als das, was hierfiir weniger bedeutsam ist.
Umgekehrt wird die Relevanz von Wissensvorraten dadurch er-
zeugt und aufrechterhalten, dass eine solche Rekonstruktion per-
manent stattfindet. Wie wir gesehen haben, wird auf diesem Weg
iiberhaupt erst ein kulturspezifischer und kollektiv weitgehend
verbindlicher Handlungsrahmen erzeugt. Als Beispiel mag an die-
ser Stelle auf Kanonbildungen (z.B. fiir den Literaturunterricht)
oder auf Ritualbildungen verwiesen sein.

Zum Nachdenken und Diskutieren

Nationalhymnen sind paradigmatische Beispiele fur Ritualisierungen. Sie
tradieren nationalspezifische Elemente sozialer Gedachtnisse. Auch
wenn sie unter inhaltlichen Aspekten keinen Kontinuitdtszusammen-
hang mit der Aktualitat aufweisen, fungieren sie als Erinnerungsfiguren
eines urspriinglich gemeinsamen nationalen Nenners.

Nebenstehend sehen Sie Texte verschiedener Nationalhymen (Abbil-
dung 29). Welche Verbindung sehen Sie zum jeweiligen kulturellen Ge-
dachtnis? Warum hat man sich in Deutschland 1990 letztlich doch nicht
fir die Brecht-Hymne entschieden?
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Abbildung 29: Hymnen (Frankfurter Rundschau, 23.11.2005)
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Welche Wissensbestidnde fiir uns bis heute einen besonders hohen
Aktualitatsgrad besitzen und dementsprechend auch unser Han-
deln bestimmen, hangt in nicht zu unterschitzendem Ausmaf} da-
von ab, wie Kommunikationsprozesse und damit auch die Produk-
tion von Wissen iiber Jahrhunderte hinweg koordiniert worden
sind (Assmann u. Assmann, 1994). So ist es naheliegend, dass in
westlichen Lebenswelten zum Beispiel die christliche Lehre deshalb
einen noch heute so nachhaltigen Einfluss auf Denk- und Hand-
lungsweisen ausiibt, weil es Kloster und Kirchen waren, die seit
dem Beginn von Schriftlichkeit fiir den immerhin lingsten Zeit-
raum der Geschichte mehr oder minder monopolistisch Wissen
tradiert und koordiniert haben. Spitere Steuerungszentren von
Kommunikation, zu denen beispielsweise Institutionen politischer
Herrschaft, biirgerliche Wissenschaft, Kunst oder gegenwirtig die
Medienwirtschaft selbst zu rechnen sind, haben diese Traditionen
notwendigerweise fortgeschrieben.

Auf diese Weise ist ein sehr komplexer, zugleich aber auch zumin-
dest im Kern kohérenter, spezifisch westlicher Kommunikations-
zusammenhang entstanden, der sich selbst wiederum nur als Rah-
men eigenstandiger und zum Teil sehr unterschiedlicher Subkultu-
ren darstellt: Wiahrend die deutsche Kommunikationsgeschichte
zum Beispiel wesentlich durch eine iiber lange Zeit antagonistische
Polung zwischen katholischer Lehre einerseits und reformatori-
schen Ansétzen andererseits geprégt ist, haben wir es in der fran-
kophonen und in der angelsichsischen Tradition mit Entwicklun-
gen zu tun, die erheblich weniger durch derartige Widerspriiche
charakterisiert sind. So sind unter franzésischer Koordinationsho-
heit vollzogene Selbstverstindigungsprozesse entscheidend durch
die kommunikationssteuernde Funktion der katholischen Kirche
im Mittelalter und der frithen Neuzeit geprdgt worden. Dies hat
wiederum die Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass sich Denk-
und Handlungsstrukturen wie Rationalismus und Zentralismus
etablieren und bis in die Gegenwart hinein erhalten konnten. Ahn-
liches gilt zweifellos in Bezug auf die alltigliche Asthetik des ,sa-
voir vivre®, deren Bedeutung sich ohne Beriicksichtigung des Ein-
flusses der katholischen Kirche nicht erschlielen lief3e.

Anders die angelsichsischen Regionen: Hier bot die im weitesten
Sinne protestantische Prigung des Wissensvorrats eher eine Basis
fir erfahrungsorientierte, pluralistische, individualistische, aber
auch puritanischere Formen der Selbstverstindigung. Das unter
diesen Vorzeichen vernetzte Archiv kommunikativen Handelns
unterscheidet sich dementsprechend mafigeblich von demjenigen
frankophoner oder deutscher Priagung. Es ist weniger hierarchisch
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strukturiert, dafiir aber empirischer und personenbezogener ausge-
richtet. Dass diese Merkmale noch heute stilbildend wirken, driickt
sich nicht nur in der ,open door policy, den flachen Hierarchien
in der Unternehmensorganisation oder der spezifischen Art angel-
siachsischer Rechtsprechung aus. Es wird auch deutlich, wenn man
sich angelsdchsische Homepages, Geschiftsberichte oder Verkaufs-
prospekte ansieht: Nicht der Autor steht im Vordergrund, sondern
der Rezipient. Und der wird nicht mit einer ausschweifenden Phi-
losophie, sondern mit knappen Daten und Fakten zu iiberzeugen
versucht.

Nicht zuletzt verdanken sich auch aktuelle makrodkonomische
und ordnungspolitische Strukturkonzepte wie etwa das der Markt-
wirtschaft spezifischen Formungen kultureller Wissensvorrite. Ein
Beispiel hierfiir ist die unterschiedliche Gewichtung der drei Sdu-
len marktwirtschaftlichen Denkens (Personalitit, Solidaritdt und
Subsidiaritdt) in marktwirtschaftlich organisierten Staaten: So
spielt das Prinzip der Personalitit in denjenigen Marktwirtschaften
eine dominierende Rolle, die sich primér unter dem Einfluss der
protestantischen Wirtschaftsethik entwickelt haben: Das Indivi-
duum ist frei fiir seine eigene 6konomische Entfaltung, es ist aber
auch im Wesentlichen frei von der Absicherung durch die Solidar-
gemeinschaft - ein Tatbestand, der mit der katholischen Sozialleh-
re nicht vereinbar wére. Aus diesem Grund konnte sich eine freie
Marktwirtschaft im Gegensatz zu einer sozialen folglich auch pri-
mir in den USA und nicht in Deutschland oder Frankreich etab-
lieren.

Wenn nun, wie diese Beispiele zumindest andeutungsweise zu er-
kennen geben, die Wissensvorrite lebensweltlicher Denk- und
Handlungszusammenhinge wesentlich dadurch gepragt sind, dass
kommunikationskoordinierende Instanzen und Institutionen wie
Kirche und Staat mittels Legitimations- und Deligitimationsstra-
tegien mediensteuernd auf soziale Selbstverstandigungsprozesse
(und damit auf die Wissensproduktion) eingewirkt haben, dann
erweist sich ,,die Geschichte des Gedachtnisses® in entscheidendem
Maf3e als ,,die Geschichte seiner Medien®; (Assmann, 2002, S.414;
vgl. Tabelle 7) - oder wie man zusammenfassend folgern kann:
»Kultur stellt sich dar als historisch veranderlicher Zusammenhang
von Kommunikation, Gedichtnis und Medien“ (Assmann u. Ass-
mann, 1994, S.116).
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Zum Nachdenken und Diskutieren

Welche Konsequenzen hat die Verbreitung elektronischer Medien vo-
raussichtlich fur die Entwicklung sozialer Gedachtnisse? Kann es so et-
was wie ein gemeinsames soziales Weltgedachtnis geben?

Tabelle 7: Geschichte der Medien (nach Assmann u. Assmann, 1994)

Verstandigungs-
raume, Dominanz
kommunikativer
Primarerfahrung;
Tradierung durch
Riten

durch Personen,
mundliche Darbie-
tungen; soziale
Gedachtnistradie-
rung wird durch
Weise, Stammesal-
teste etc. koordi-
niert

Merkmale gesell- | Medien Spezifika sozialer Geddchtnisse
schaftlicher Kom-

munikation

lokal begrenzte Oralitat Archive sozialer Gedachtnisse existieren

nur in Form mundlicher Tradierungen (als
max. drei Generationen umfassende
kommunikatives” Gedéachtnisse): sozia-
le Gedachtnisse basieren tberwiegend
auf Oralitat

Rezitation und
Lektiire des Wis-
senden: asymme-
trische Kommuni-
kation

Schriftlichkeit
Skriptorien, Hand-
schriften; priméare
Steuerungsinstanz
sozialer Gedacht-
nistradierung und
-koordination:
kirchliche Institu-
tionen

Archive, aus denen sich soziale Ge-
dachtnisse mit Interpretationen versor-
gen, existieren als materiale auch
unabhangig von mindlichen Tradierun-
gen; Entstehung von Geschichtsschrei-
bung

einsame Lektdre,
Pluralisierung von
Erfahrung; Diskurs-
kultur

Druckwerke (Buch,
Zeitschrift etc.);
Steuerungsinstan-
zen: Politik (Macht)
und gehobenes
Burgertum (Wirt-
schaft/Geld)

Archive sozialer Gedéachtnisse werden im
Sinne von Funktionsgedachtnissen zum
Zwecke der Politisierung lebensweltli-
chen Handelns eingesetzt; Entstehung
der modernen, diskursgepragten Wis-
senschaft

Massenkommuni-
kation; Sekundar-
erfahrung domi-
niert; Kommunika-
tionsbeschleuni-

gung

Rotationsdruck,
Radio, Fernsehen,
Telefon; Steuer-
ungsinstanzen: ?

Kanon-Aufweichung, Offnung, Plurali-
sierung und Interpenetration der Archive
sozialer Gedachtnisse
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2 Kommunikative als kulturelle Stile

2.1 Kultur und Kommunikation

Wie wir gesehen haben, sind soziale beziehungsweise kulturelle
Wissensvorrite im Wesentlichen durch Prozesse intersubjektiven
Handelns und intersubjektiver Selbstverstaindigung erzeugt und
durch dieses Gemeinschaftlich-Machen tberhaupt erst fiir die
Handelnden plausibel geworden. Wie eng in diesem Kontext Kul-
tur und Kommunikation miteinander verkniipft sind, mag das Bei-
spiel aus der Lebenswelt der Mescalero-Apachen verdeutlichen:

»Wenn unsere Sprache verloren geht, verlieren wir alles

Sidney Baca ist Apache, in seinen Adern mischt sich das Blut der frither
als duflerst gefdhrlich geltenden Mescalero-Apachen und der Chiricahua-
Apachen. Seit er denken kann, lebt er in der Mescalero Apache Reserva-
tion, die sich auf einer Fliche von der Grofle des Saarlands im Zentrum
des amerikanischen Bundesstaates Neu-Mexiko erstreckt. Und fast ebenso
lange ist er Medizinmann [...]

Nicht nur das Behandeln von Patienten gehort zu den Aufgaben eines Me-
dizinmannes. Er ist auch eine Respektperson, zugleich ein Weiser, ein
Konservativer und ein Hiiter der indianischen Kultur. Deswegen hat Baca
im vergangenen Jahr gemeinsam mit den anderen Medizinmédnnern im
Reservat einen Vorstof$ unternommen, um seinen Stamm vor dem Unter-
gang zu bewahren. Das hort sich dramatisch an und ist es auch. Die Initia-
tive bestand darin, die Einfithrung des zweisprachigen Unterrichts an der
Grundschule von Mescalero durchzusetzen, nachdem die Manner festge-
stellt hatten, dass immer weniger Kinder die Sprache ihrer Vorfahren ver-
standen: Nun unterrichten die einheimischen Lehrer nicht mehr nur in
englischer Sprache, sondern auch in ihrer eigenen - jener der Mescalero-
Apachen. Baca meint, dass auflerdem ein Fernsehprogramm in der Spra-
che der Mescalero ausgestrahlt werden sollte, damit die Kinder sie héufi-
ger horten: ,Wenn unsere Sprache verloren geht, verlieren wir alles, sagt
er ernst und berichtet vom Stamm der ebenfalls in Neu-Mexico anséssigen
Jicirricia, die zuerst ihre Sprache, dann ihre Tanze und schliefllich auch
ihre Medizinmanner verloren haben“ (Hummel, 2000, S.9).

Ohne den Zugriff auf ihre eigene Sprache wire den Mescaleros un-
weigerlich auch der Zugrift auf samtliche in dieser Sprache formu-
lierten Traditionen, Interpretationsvorrite und Wissensbestinde
versagt. Gerade weil Konventionen, Regeln, Rituale und alles ande-
re, was als Wissensvorrat unser Handeln bestimmt, tiber Jahrhun-
derte hinweg kommunikativ ausgehandelt und tradiert worden ist,
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Kulturspezifika
sind durch Tradie-
rungen sozialer
Wissensvorrate
kommunikativ
vermittelt

Mondeo-Verkaufs-
prospekte

bilden die Medien dieser Kommunikationsprozesse gleichsam die
Nabelschnur zu der solchermafien kommunikativ erzeugten und
hinsichtlich ihrer Entstehung auch gar nicht anders denkbaren Le-
benswelt. Ein Primdrmedium ist in dieser Hinsicht die Sprache.
Und das ist beispielsweise auch ein Grund, weshalb man in der Eu-
ropapolitik heute sehr bemiiht ist, die sogenannten kleinen Spra-
chen zu fordern, und weshalb auch die Skepsis gegeniiber einer
Lingua franca wie zum Beispiel dem Englischen sehr verbreitet ist.
Wir werden sehen, dass das Besondere einer Kultur, das, was sie
charakterisiert und was sie von anderen Kulturen unterscheidet,
im Wesentlichen ein Produkt von - nicht nur sprachlich vermittel-
ten — Kommunikationsprozessen ist, die sich auf dem Wege der
Tradierung iiber Jahrhunderte hinweg in die Wissensbestinde ein-
geschrieben haben, iiber die wir heute verfiigen. Gerade durch die
Tradierung nicht nur der Kommunikationsinhalte (Was), sondern
auch der spezifischen Art und Weise der kommunikativen Praxis
(Wie) haben sich unter dementsprechend unterschiedlichen kul-
turellen Vorzeichen kommunikative Stile nicht nur herausbilden,
sondern auch fortschreiben konnen - oder wie wir bereits gesehen
haben: Englisch in Indien ist nicht gleich Englisch in Australien.
Hieraus resultieren beispielsweise die Schwierigkeiten, mit denen
ein standardisierungsorientiertes Marketing hauptsachlich kon-
frontiert ist.

2.2 Kommunikative Stile sind kulturelle Stile

Ein Ford Mondeo ist ein Ford Mondeo und doch kein Ford Mon-
deo. So oder dhnlich kdnnte das Resiimee eines verwirrten Kunden
lauten, der nacheinander einen australischen, einen italienischen
und einen spanischen Verkaufsprospekt des ersten Weltautos zur
Kenntnis genommen hat. Das vorgestellte Fahrzeugmodell ist ab-
gesehen von den Ausstattungsmerkmalen und den angebotenen
Farbpaletten auf den zweiten Blick zwar das Gleiche. Génzlich un-
terschiedlich sind jedoch Konzeption und Gestaltung der Ver-
kaufsprospekte, was sich unter anderem am Umfang der Verkaufs-
prospekte ablesen lasst: In Australien stehen 16 Seiten zur Verfi-
gung, in Spanien 30 und in Italien 60. Ebenfalls unterschiedlich
sind die verwendeten Schriftarten, die Spaltenanordnungen, die
verwendete Farbvielfalt, die Bildmotive und natiirlich auch der
Text. Ein Blick auf zeitgleich in verschiedenen Lindern im Internet
prasente Eingangswebseiten von Ford (Abbildung 30) bestitigt ei-
ne entsprechende Differenziertheit:
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Abbildung 30: Unterschiedliche Start-Websites von Ford am 17.8.2014 in China,
Frankreich und Kanada
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Ahnlich vielfiltige Beobachtungen wird man sammeln, wenn man
die Internetauftritte anderer bekannter Weltmarken wie McDo-
nalds oder Coca-Cola in unterschiedlichen Landern vergleicht: Ge-
rade weil die Erfahrungen gezeigt haben, dass standardisierte Wer-
bung zwar billig, aber wenig erfolgreich ist, weil sie den spezifischen
kulturellen und kommunikativen Bediirfnissen der jeweiligen Ziel-
gruppen nicht gerecht wird, setzen sich heute mehr und mehr lan-
der- oder zumindest regionendifferenzierende Konzepte durch, die
den spezifischen Wahrnehmungs- und Kommunikationsgewohn-
heiten der jeweiligen Konsumenten Rechnung tragen.

Vergleicht man in diesem Zusammenhang beispielsweise angel-
sachsische und deutsche Kommunikationsprodukte, trifft man
haufig auf signifikante, jeweils wiederkehrende Stilmerkmale. So
wird auch bei den Beispielen auf den ersten Blick deutlich, dass an-
gelsdchsische Kommunikationsprodukte viel stirker personliche
und individuelle Aspekte betonen, als dies etwa bei deutschen Pen-
dants der Fall ist, in denen immer noch eher Sachlichkeit und
Technik im Vordergrund stehen. Der konkrete individuelle Einzel-
fall auf der einen und das abstrakte allgemeine Prinzip auf der an-
deren Seite - dies sind Aspekte, die nicht nur auf die jeweiligen
Bildinhalte beschrankt sind. Sie lassen sich notwendigerweise
schon deshalb auch in allen anderen Teilen des jeweiligen Kom-
munikationssystems entdecken, weil ein solches System wenig
plausibel und iiberzeugend wire, wenn es beispielsweise in seinen
Abbildungen und im Layout Offenheit, Dynamik und Individuali-
tat dokumentieren wiirde, im textlichen Bereich hingegen abstrakt
und unpersonlich wire.

Da derartige Kommunikationssysteme oder -stile lebensweltliche
Interaktion insgesamt begleiten und prégen, findet man Entspre-
chungen im Fithrungsstil, Verhandlungsstil, Lernstil sowie in Merk-
malen gesamtgesellschaftlicher Organisation wie etwa in politischen
oder wirtschaftlichen Strukturen (Abbildung 31). Hierbei gilt: Je
kleiner die Interaktionsgruppen oder Lebenswelten qua Kulturen
sind, desto grofler werden die fits zwischen den Stilbereichen sein.
Um dies zum Beispiel auf die Makroebene von Stilbildungsprozes-
sen im angelsdchsischen Sprachraum zu iibertragen: Varianten des
personlicheren und offen-dynamischeren Kommunikationsstils
findet man zum Beispiel in der ,,open door policy“ amerikanischer
Unternehmen und Institutionen, in flachen Hierarchien, in der
Anrede mit Vornamen auch bei fliichtigen Bekannten, in der aus-
gepragteren Leserfreundlichkeit wissenschaftlicher Texte oder in
dem eher an konkreten Fillen als an abstrakten Theorien orien-
tierten Lehr- und Lernstil.
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Flhrungsstile

Wirtschaftsstile

[\ kommunikative als .

Verhaltensstile

Erziehungsstile

N\

wissenschaft-
liche Stile

Lebensstile

* Kunststile

Abbildung 31: Kommunikative als kulturelle Stile

In diesem Sinne sind kommunikative Stile in dem bereits disku-
tierten Sinn von Kommunikation gleichzeitig auch als kulturelle
Stile identifizierbar.

Kultur und intellektueller Stil - Galtungs beschreibende Perspek-

kommunikative
Stile sind kulturelle
Stile

tive: Johan Galtung (2003) hat in seinem tiberaus verallgemeinern-
den, aber dennoch erhellenden Essay ,,Struktur, Kultur und intel-
lektueller Stil“ verschiedene intellektuelle Stile (Tabelle 8) unter-
schieden, die in Zentren stark, in Peripherien schwach ausgebildet Galtungs ,intellek-

deskriptive Analy-
se

sind (und sich dort auch vermischen kénnen). tuelle Stile” als
Tabelle 8: Intellektuelle Stile (nach Galtung, 2003)
Stil Zentrum Peripherie Charakteristika
sachsonisch | a) USA Kanada, faktenorientiert, empirisch, personen-
b) GroBbri- | Australien zugewandt, humorvoll, aufbauend,
tannien pragmatisch
nipponisch | Japan Ostasien Primat sozialer Beziehungen, Einheit,
enzyklopadisch, Vagheit, Meister-Be-
zug (Ancienitat)
teutonisch Deutschland | Ost- Theoriebildung: Daten illustrieren, be-
europa weisen aber nicht; Strenge, Polarisie-
rung, humorlos, hierarchisch rational
gallisch Frankreich Italien, fran- | asthetisch, theorieorientiert (rational);
kophones polarisiert aber tber Elegance der
Afrika, Sprache zusammengefihrt
Rumaénien




82

Kulturelles Handeln

Unter Einbeziehung von Spezifika des miindlichen Fachdiskurses
in den Sozialwissenschaften ergeben sich laut Galtung kulturspezi-
fische Merkmalszuschreibungen fiir bestimmte Formen der Do-
zenten-Studierenden Interaktion (Tabelle 9), der Theorieorientie-
rung und der wissenschaftlichen Thesenproduktion, die er mit den
Bildern der grofen (teutonisch) und der kleinen (sachsonisch) Py-
ramiden, dem Kreismodell (nipponisch) und der Hiangematte (gal-
lisch) etikettiert:

Tabelle 9: Merkmalszuschreibung fur Interaktionen (nach Galtung, 2003)

Stil wissenschaftliche | Theorieorientierung Thesenproduktion
Kommunikation
sachso- andere aufbauen, | , Daten verbinden, USA: , Wie lasst sich das
nisch schmeicheln, Hu- | Theorien trennen”, in- | operationalisieren?”
mor (USA): ,any- | duktiv-empirisches Vor- | UK: ,Wie lésst sich das
thing goes” gehen; ,viele kleine belegen?”
Pyramiden” *horizontal, individua-
listisch
*nicht-polarisiert
nipponisch | Hoflichkeitsbe- eher gesellschaftliche L Wer ist Ihr Meister?”
zeugungen, Au- | als intellektuelle *vertikal, kollektivistisch
toritatsrespekt, Debatten; prastabilisier- | *nicht-polarisiert
organische Soli- | te soziale Beziehungen
daritat durfen nicht verletzt
werden: Sowohl-als-
auch-Denken; Kreismo-
dell
teutonisch | kaum Hoflich- Daten illustrieren, be- . Wie koénnen Sie das
keitsbezeugun- weisen aber nichts: de- | begriinden/ableiten?”
gen, kahl, duktives Verfahren (z.B. | *vertikal, individualis-
spottisch Rechtswiss.), antitheti- | tisch
sches Entweder-oder- *polarisiert
Denken; , groBe Pyra-
mide”
gallisch asthetisch theoriegeleitet wie teu- | ,Kann man das auch
tonisch, aber eher ba- gut auf Franzosisch sa-
lanceorientiert; , Han- gen?”
gematte” *horizontal, individua-
listisch
*polarisiert

Wenn intellektuelle Stile als kulturelle Stile

Klassifiziert werden

kénnen, gilt in gleicher Weise, dass kulturelle Stile kommunikative
Stile sind. Wie wir gesehen haben, kann Kultur ohne Kommunika-
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tion weder konstituiert noch tradiert werden, so wie sich umge-
kehrt Kommunikation immer als kulturgebundene vollzieht.

Mit anderen Worten: Kommunikative Stile sind zwar immer indi-
viduell unterschiedlich - genau so wie es kommunikative Stile von
Subkulturen wie Interessen- und Altersgruppen oder Unterneh-
men und Behérden gibt. Gemeinsam ist ihnen jedoch der Rekurs
auf den sie konstituierenden gemeinsamen Wissensvorrat.

Entstehungsmilieus kultureller Stile - Miinchs erklirende Per-
spektive: In seiner Arbeit ,,Code, Struktur und Handeln® (1990)
geht der Soziologe Richard Miinch iiber den deskriptiven Ansatz
Galtungs hinaus, indem er nach den Entstehungsbedingungen der
spezifischen Ausprigung kommunikativer als kultureller Stile
fragt. Seine These lautet in diesem Zusammenhang, dass die Ent-
wicklung der modernen Wissenschaft sich seit dem 17.Jahrhun-
dert schwerpunktméflig in Groflbritannien, Frankreich (18.]h.),
Deutschland (19.Jh.) und den USA (20.Jh.) vollzogen habe, wobei
jeweils bestimmte soziale Milieus auf die spezifische Formung,
eben den Stil der Wissensproduktion Einfluss genommen hitten.
Die sozialen Milieus der Zentren westlicher Wissensproduktion
(Tabelle 10) haben - wenn man Miinch im Sinne Assmanns aus-
legt — iber ihre Zeit hinaus vor allem deswegen stilpriagend wirken
konnen, weil sie in entscheidender Weise koordinierend gewirkt
und sich dementsprechend in den sozialen Wissensvorrat der je-
weiligen (intellektuellen) Communities eingeschrieben haben.

Tabelle 10: Soziale Millieus der Zentren westlicher Wissensproduktion (nach Munch,
1990)

Jh./ Land | soziales Milieu priméres Spezifika
Medium
17.Jh. wissenschaftliche | Untersuchung .Reason” (was gemeinhin ein-
Gemeinschaften, | (,enquiry”) sichtig und empirisch erfahrbar
GB Clubs ist). ZweckmaBigkeitsdenken,

Utilitarismus. Zustimmung wird
durch praktische Plausibilitat
erzielt. Zentraler Stellenwert
des ,,common sense”.

18.Jh. Salon, Café Essay ,Raison” wird dokumentiert
durch Selbstdarstellung,
F ,schéne” Expressivitat (Salon:

Einladung durch eine Dame),

Zustimmung durch Sprachge-
wandtheit wird durch , esprit”
und ,élégance” eingeworben.

Richard Munchs
diachronisch-erkla-
rende Analyse
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Jh./ Land

soziales Milieu

priméres
Medium

Spezifika

19.Jh.

D

Studierstube,
Universitatssemi-
nar

, GroBes Werk”,
theoretische Ab-
handlung

,Rationalitat” als umfassendes
und abstraktes Vernunftprinzip
steht im Vordergrund. Daraus
folgen: Wahrheitssuche, Ge-
ringschatzung von Empirie und
utilitaristischen Prinzipien,
Ideensuche und Theoriekonst-
ruktionen.

20.Jh.

USA

Offentliche Ver-
sammlung, Mee-
ting, Wettbewerb

Artikel

Kurzfristige Erfolge auf dem
wissenschaftlichen Markt vor
dem Hintergrund des Wettbe-

werbsprinzips, rascher Wandel,
angepasst an Praxisziele und
Publikumsgeschmack. Zweck-
maBigkeit als leitendes For-
schungsprinzip begunstigt
empirisches Arbeiten: Ver-
nunftig ist, was sich als
zweckmaBig erweist.

In diesem Sinne wird die von Galtung konstatierte ,,élégance® des
franzosischen intellektuellen Stils bei Miinch unter anderem aus
dem spezifischen sozialen Milieu der Salons heraus erkldrbar,
in denen vor (zumeist weiblichen) Gastgebern wissenschaftliche
Uberlegungen entsprechend publikumszugewandt vorgetragen
werden mussten. Im Gegensatz hierzu verleitete die Studierstube
als soziales Milieu der Formulierung moderner Wissenschaft in
Deutschland zu publikumsabgewandten, abstrakten und keines-
wegs schonen Darstellungsformen.

Von Miinchs Untersuchung ausgehend konnte man wiederum fra-
gen, auf welchen Voraussetzungen die beschriebenen sozialen Mi-
lieus aufbauen, inwieweit zum Beispiel das Stilelement élégance
nicht nur durch das soziale Milieu Salon beférdert wurde, sondern
inwieweit beispielsweise auch der Einfluss der katholischen Lehre
eine Verstarkung &sthetischer Stilelemente unterstiitzt (hat), wel-
cher Zusammenhang sich von hier aus zu zentralistischen Denkan-
sitzen ergibt oder inwieweit von dort aus wieder Vernetzungen
zur geordneten Struktur franzosischer Gérten oder zum franzosi-
schen Rationalismus bestehen. Vergleichbaren Vernetzungen kann
man in Bezug auf Erklirungen der spezifischen Ausprigung des
sachsonischen Stils nachspiiren: Ob ein Zusammenhang zwischen
protestantischem Denken und der hohen Wertschitzung von Indi-
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vidualitat besteht, inwieweit empirisches Denken hiermit einen
Lfit“ bildet, und ob eventuell sogar die naturbelassene Gestaltung
englischer Gérten oder die fiir den angelsachsischen Bereich signi-
fikante fallorientierte Rechtsprechung Knotenpunkte in einem sol-
chen Netzwerk darstellen.

Lohnenswert ist es sicherlich auch, Zusammenhédnge mit Lern-
stilauspragungen in die hermeneutische Analyse einzubeziehen
(Barmeyer, 2001).

In jedem Fall stellt der Problemzugang iiber kommunikative Ele-
mente (Analyse von Schliisselwortern, Beschreibung von Kommu-
nikationsebenen, Thematisierungen des offentlichen Sprachge-
brauchs) eine gemeinsame Basis von Stiluntersuchungen dar. So
unterscheidet sich innerhalb einer Kultur der wissenschaftliche Stil
zumindest in seinen grundlegenden Elementen (z.B. ,élégance®)
nicht von dem Stil beispielsweise der Marketingkommunikation
oder auch der Arzt-Patienten-Kommunikation. Das ist einerseits
naheliegend, weil ihnen zumindest partiell der Rickgrift auf die
gleichen kommunikativen Formungselemente von Wissensvorra-
ten gemeinsam ist und sie damit Bestandteile eines teilweise ge-
meinsamen interdependenten kommunikativen Systems sind. W4-
re dem nicht so, gibe es innerhalb einer Kultur kein Routinehan-
deln und auch keine Plausibilitdtsgrundlagen.

Damit bestitigt sich, das kulturelle Akteursfelder aufgrund von
Konventionalisierungsprozessen sowohl {iber relativ veridnde-
rungsresistente Kerne verfiigen, zugleich aber an den Peripherien
durch Interpenetrationsprozesse charakterisiert und in diesem Sin-
ne ,fuzzy® sind.

Verhaltens- und Kommunikationsregeln, die in einem Handlungs-
feld von der Mehrzahl der Akteure zum Beispiel aufgrund von Ge-
setzesvorgaben oder aufgrund tradierter Interaktionsregeln iiber
lange Zeit hinweg kontinuierlich praktiziert werden, besitzen eine
hohe Verbindlichkeit und werden von den so sozialisierten Akteu-
ren meist unhinterfragt als ,,normal® und plausibel erachtet. Weil
es sich hierbei um oft iiber Jahrhunderte hinweg tradierte und ein-
gespielte Handlungsregeln handelt, ist die Verdnderungsdynamik
in diesem Bereich meistens gering und die Wahrscheinlichkeit
hoch, dass sich fest strukturierte Interaktionskonventionen wie
beispielsweise kommunikative Stile langfristig etablieren und nur
geringfiigig verandern.

Um die Verdnderungsdynamiken von Konventionen, Stilen oder
auch Trends besser zu verstehen, lohnt sich ein (metaphorischer)
Blick auf analoge Prozesse bei der Entwicklung von Sandbergen
(vgl. Bolten, 2014b): Wihrend deren Fundamente iiber lange Zeit

Akteursfeld-
peripherien sind
Jfuzzy”
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Sandberg-
Metapher

hinweg sedimentiert und relativ verinderungsresistent sind, erwei-
sen sich die dariiber liegenden Schichten als zunehmend fliichtiger,
veranderbarer und in Bezug auf das Ganze als weniger wirkungsre-
levant. Interpenetrationsprozesse innerhalb eines Sandbergs wie
Sickerungen oder Verschiebungen verlaufen sowohl auf- als auch
absteigend, wobei — durchaus im Sinne von ,invisible-hand“-Pro-
zessen — nicht klar prognostizierbar ist, wie sich ein Sandberg im
Verlauf einer bestimmten Zeit entwickeln wird. So kénnen Um-
weltfaktoren auf die Entwicklung Einfluss nehmen, die mit dem ei-
gentlichen Corpus eines (abgegrenzt vorgestellten) Sandbergs zu-
néchst gar nicht in Zusammenhang zu stehen scheinen.
Ubertragen auf kulturelle Akteursfelder reprisentiert das Sand-
berg-Fundament das Repertoire jener Handlungsnormen, deren
Beachtung von den jeweiligen Akteuren in der Regel im Sinne ei-
nes gemeinsam geteilten Wissens vorausgesetzt wird, um in einem
solchen Kontext ,sicher” handeln zu kénnen. Hierzu zéhlen bei-
spielsweise Gesetze und Rechtsvorschriften, deren Einhaltung ein
Muss ist, um nicht sanktioniert oder aus dem Akteursfeld ausge-
schlossen zu werden. Verlieren Normen - etwa durch Kontextver-
anderungen - an Plausibilitit, kénnen sie freilich infrage gestellt
und verdringt bzw. aufgelost werden. Sie spielen fiir die Tragféhig-
keit des Akteursfelds dann keine Rolle mehr. Ersetzt werden sie ge-
gebenenfalls durch Regeln, die sich diesbeziiglich als plausibler
und relevanter erwiesen haben und dadurch die Aufwertung von
einer Soll- zu einer Muss-Verbindlichkeit vollziehen. Dadurch,
dass solcherart neu geschaffene Normen nicht in vollem Ausmaf
kompatibel zu bestehenden Normen sein kdnnen, entstehen weite-
re potenzielle Verdnderungsimpulse auch innerhalb der kulturell
scheinbar sedimentierten Bereiche, also ,,von innen“ heraus.

Blickt man - im Sinne der Sandberg-Metapher - weiter vom Fun-
dament weg in Peripheriebereiche bis hin zur Spitze und damit in
strukturell weniger gefestigte Areale, desto vielfiltiger, konkurrie-
render und damit hinterfragbarer bzw. unverbindlicher erscheinen
die Handlungsregeln: Es gibt dementsprechend viele temporire
»Kann-Regeln®, die - auch fiir kleinere Akteursfeldbereiche bzw.
Kollektive und fiir eine kiirzere Zeit — relevant sind, und daher
tiberwiegend nicht in nachhaltiger Weise struktur- bzw. stilbildend
wirken. Sie ,,verwehen in iibertragenem Sinn relativ schnell oder
gehen im Rahmen des langen Filterungs- und Sedimentierungs-
prozesses hin zum Fundament verloren, weil es ihnen an Relevanz
und/oder Plausibilitit und damit an Vernetzungsméglichkeiten
mit anderen Bereichen des Handlungsfeldes mangelt (Abbildung
32).
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Abbildung 32: Sandberg-Modell

Unter Beriicksichtigung der Multirelationalitit der Akteure ist na-
heliegend, dass sie mit zunehmender Komplexitit dieser Mehr-
fachzugehorigkeit zu diversen kulturellen Akteursfeldern und mit
zunehmender Geschwindigkeit des Wechsels zwischen diesen auch
hohen Prozessdynamiken in Hinblick auf ihre eigene kommunika-
tive oder intellektuelle Stilentwicklung vollziehen. Das erklart, wa-
rum gerade in Globalisierungskontexten Anndherungen kultureller
Stile stattfinden, und warum die Herkunft von Akteuren heute
auch nicht mehr als Indiz fiir bestimmte zu erwartende Denk- oder
Handlungsstile verwendet werden kann. Dies mag in Bezug auf
konkrete Akteursfelder wie Nationalstaaten oder Unternehmen
noch eher der Fall sein, wobei sich aber aufgrund der hohen Ver-
anderungsdynamiken auch hier eine Zuweisung bestimmter kul-
tureller Stilmerkmale immer dem Vorwurf der Kulturalisierung
aussetzen diirfte: nadmlich der Festschreibung eines kulturellen
Konstrukts, das ohne derartige Zuweisungen gar nicht erfahrbar
wire.

3 Unternehmenskultur und Kulturanalyse

Wihrend man bis vor wenigen Jahren den Begriff Unternehmens-
kultur vor allem unter normativen beziehungsweise leitkulturellen
Gesichtspunkten der Formulierung von Corporate-Identity-Kon-
zepten diskutiert hat, ist eine solche homogenisierende Sichtweise
gerade im Bereich des internationalen Managements heute eher in
den Hintergrund geriickt. Angesichts der hohen Geschwindigkeit,
mit der im Globalisierungskontext Merger, Kooperationen oder
strategische Allianzen eingegangen und wieder gelost werden, ist

kulturelle Mehr-
fachzugehorigkeit



88  Kulturelles Handeln

Edgar H. Schein
(*1928)

es kaum mehr moglich und vermutlich auch nicht sinnvoll, auf ei-
ne langfristige Giiltigkeit einheitlicher Unternehmens-Erschei-
nungsbilder zu setzen.

Wie wir zu einem spiteren Zeitpunkt noch ausfiihrlicher diskutie-
ren werden, ist eine Auseinandersetzung mit Unternehmenskultu-
ren heute vor allem unter Gesichtspunkten der Unternehmensbe-
wertung interessant: Bevor sich ein Unternehmen fiir den Kauf
oder die Ubernahme eines anderen Unternehmens entscheidet,
wird es eine betriebswirtschaftlich fundierte ,Due Diligence®
durchfithren beziehungsweise eine Unternehmensberatung damit
beauftragen. Nach einer Vielzahl gescheiterter Ubernahmen insbe-
sondere in der Bliitezeit der New Economy zu Beginn des 21.Jahr-
hunderts ist man jedoch gerade bei internationalen Mergerprozes-
sen von einer Einschrinkung der Unternehmensbewertung auf rein
finanzielle Aspekte abgekommen. Vielmehr werden bei der Unter-
nehmensanalyse sowohl harte (finanzielle) als auch weiche (kultu-
relle) Faktoren beriicksichtigt. Idealerweise werden beide als zwei
Seiten ein und derselben Miinze verstanden (Bolten, 2003). Bei ei-
ner solchen ,,Cultural Due Diligence® (Stréhle, 2004) steht die Un-
ternehmenskultur dann wieder - allerdings weniger aus konstruk-
tiver als aus analytischer Sicht - im Mittelpunkt des Interesses.
Eines der bekanntesten Modelle zur Analyse von Unternehmens-
beziehungsweise Organisationskulturen stammt von dem Ameri-
kaner Edgar H. Schein. In seinem ,,Drei-Ebenen-Modell“ der Orga-
nisationskultur (Abbildung 33) unterscheidet er Artefakte, gemein-
sam geteilte Werte und Grundannahmen (Schein, 1995, S.14).
Durch Neufassung der Abbildung 33 in der Datei ,Neue Grafiken®
ersetzen.

Artefakte (sichtbar)

z.B. Architektur, Bekleidungs-
konyentionen, Legenden, Rituale,
Corporate Design

Werte (intersubjektiv iiberpriifbar)

Leitbilder, internalisierte Werte
(Spirit*)

Grundannahmen (unsichtbar)

unbewusste Weltanschauungen,
i Umweltbezi

Abbildung 33: Drei-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur (nach Schein, 1995)
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Wihrend Artefakte wie etwa ein Biirogebaude oder ein Logo direkt
sichtbare Zeichen einer Unternehmenskultur reprisentieren, gilt
dies fiir Werte und Grundannahmen eher mittelbar. Aus diesem
Grund unterscheidet Schein zwischen der Ebene des Wahrnehm-
baren (Perceptas) und dem zugrunde liegenden (nicht wahrnehm-
baren) Handlungskonzept (Conceptas): Man wird die Arbeitsat-
mosphire in einer Unternehmensabteilung zwar wahrnehmen und
vermutlich auch ansatzweise beschreiben konnen; es wird aber
(selbst Unternehmensangehorigen) nicht moglich sein detailliert
zu erkldren, warum sich die Atmosphire in dieser bestimmten
Weise herausgebildet hat und immer wieder neu herausbildet.

3.1 Perceptas und Conceptas — Kulturelle Oberfldchen- und
Tiefenstrukturen

Damit ist letztlich das Dilemma jedweder ,,objektiven® Kulturana-
lyse bezeichnet. Denn bei dem Versuch einer vollstaindigen inhalt-
lichen Bestimmung konkreter Kulturen - und seien es noch so
kleine Lebenswelten — wiirde selbst die umfangreichste Darstellung
notgedrungen scheitern miissen. Gerade weil sie nur auf der
Grundlage des Miteinander-Handelns einer Vielzahl von Indivi-
duen existieren, lassen sich Kulturen nicht objektiv beschreiben;
jeder diesbeziigliche Versuch kann nur eine subjektive Annihe-
rung an das Verstehen kultureller Konstrukte darstellen. So taugt
das Archiv des sozialen Gedichtnisses schon deswegen lediglich
als Metapher, weil wir vor dem Hintergrund aktueller Kontextbe-
dingungen nicht auf tradierte Wissensbestidnde ,an sich® zuriick-
greifen, sondern bei diesem Riickgriff immer auch schon Interpre-
tationsleistungen vornehmen, um diesen Wissensbestdnden Rele-
vanz fiir uns zu verleihen.

Vor diesem Hintergrund ist das in der Unternehmenskulturfor-
schung gerne verwendete Eisberg-Modell (Hall 1976) unter Vorbe-
halt zu sehen. Es differenziert zwischen einer tiefenstrukturellen,
durch unbewusste Wahrnehmungen bestimmten Conceptas-Ebene
und einer oberflichenstrukturellen, der Wahrnehmung zugangli-
chen Perceptas-Ebene. In Anlehnung an Sigmund Freuds These,
dass der weitaus grofite Teil unseres Handelns durch unbewusste
Wahrnehmungen bestimmt wird, fungiert die Conceptas-Ebene
des Eisberg-Modells als tragende, weil hier kollektiv geteilte Nor-
men, Werte und Einstellungen verortet werden. Sie sind nicht
sichtbar, sondern aus den Merkmalen der Perceptas-Ebene nur er-
schliefSbar. Einwenden lésst sich gegen ein solches bindres Denk-
schema, dass es (Unternehmens-)Kulturen essentialistisch fest-

Scheins ,, Drei-Ebe-
nen-Modell” der
Unternehmenskul-
tur

Perceptas: das
Wahrnehmbare

Conceptas: das zu-
grunde liegende,
nicht wahrnehm-
bare Handlungs-
konzept (z.B. das
Netzwerk des so-
zialen Gedachtnis-
ses)
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schreibt und deren Eigendynamiken bzw. ihren Konstruktcharak-
ter nicht hinreichend beriicksichtigt.

Wesentliche Kritikpunkte gegen das Eisberg-Modell werden seit
2013 in dem von Milton J. Bennett initiierten Blog ,,Culture is not
like an iceberg® gesammelt und unter dem Label ,,Beyond Iceberg®
diskutiert. Dies geht in der Regel einher mit der Ersetzung essen-
tialistischer Kulturbegriffe durch ein Verstindnis von Kultur als
mentales Muster im Sinne von Geertz (1987).

3.2 Diilfers Schichtenmodell

Zur Erklarung der lebensweltlichen Gebundenheit unternehme-
rischen Handelns héufig herangezogen wird Eberhard Diilfers
»Schichtenmodell der Umweltberiicksichtigung® (Abbildung 34;
Diilfer, 1999). Es besteht aus mehreren wechselseitig verbundenen
Schichten, die auf das Managerhandeln Einfluss nehmen und es
damit als kulturgebunden ausweisen:

historische Entwicklung = t

/ handelnde Individuen \
(Inter-)
kulturelle Ord litik, N
Kol /" rdnungspolitik, Normen \

/4 soziale Beziehungen, Werte \
/ Sinnkonstruktion (z. B. Religion) \
/ Stand der Realititserkenntnis/ der Technologie \
natlrliche Umwelt, Klima

Abbildung 34: Modifiziertes Schichtenmodell (in Anlehnung an Dulfer, 1999, S.221)

Um es an einigen Beispielen zu verdeutlichen: Bodenschitze, kli-
matische und topografische Bedingungen fordern die Ausbildung
bestimmter Technologien wie zum Beispiel Bohrtechniken,
Schiffsbau und Klimatechnik und schaffen Rahmenbedingungen
fiir Sinnkonstruktionen, die sich wiederum in bestimmten Norm-
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setzungen zum Beispiel rechtlicher und politischer Art reflektieren.
So wird hédufig darauf hingewiesen, dass sich die sogenannten Ent-
wicklungsldnder mit wenigen Ausnahmen auf den Gebieten zwi-
schen 40 Grad noérdlicher Breite und 30 Grad siidlicher Breite fin-
den, wihrend die weltwirtschaftlich bedeutenden Industriezentren
nahezu samtlich in der nérdlichen gemafligten Zone liegen, wo die
menschliche Leistungsfihigkeit naturgemafl héher ist. Dass eine
strikt leistungsorientierte Form der Sinngebung, wie sie die protes-
tantische Wirtschaftsethik verkorpert, in tropischen Klimazonen
nur schwer zu verwirklichen wire, liegt auf der Hand.

3.3 Ausblick: Interkulturelle Unternehmenskultur -
Die Nichtidentitit des Identischen

Bei der Realisierung internationaler Mergers wird heute in der Re-
gel berticksichtigt, ,dass die lokale Unternehmenskultur, einge-
bunden in die nationale Gesellschaftskultur, weitest moglich ihre
Identitit wahren kann® (Bleher u. Go6tz, 1999, S.74). Dartiber hi-
naus bemiiht man sich freilich auch, globale Mergerkulturen im
Sinne einer ibergreifenden Corporate Identity zu formulieren.
Dass diese Merger-Identitit eine vollkommen andere Qualitét be-
sitzt und besitzen muss, als es bei der Corporate Identity eines na-
tionalen Unternehmens der Fall ist, liegt auf der Hand: Wiahrend
sich die Selbstverstindigungsprozesse innerhalb eines nationalen
Unternehmens im Rekurs auf das fraglos Gegebene der gemeinsa-
men Lebenswelt ihrer Mitglieder vollziehen und damit tiefenstruk-
turell eine Basis gemeinsamer Letztverstandigung besitzen, ist dies
bei internationalen Mergers gerade nicht der Fall. Thre Identitit ist
temporéres Produkt eines Aushandlungsprozesses; hinsichtlich der
Handlungsvoraussetzungen ihrer Agenten ist sie wesensmaflig
durch Nichtidentitit charakterisiert.

Ob sich ein Merger in diesem Sinn als ,,deal“ oder als ,desaster®
erweist, hidngt nicht zuletzt damit zusammen, inwieweit seine Ak-
teure in der Lage sind, diese prinzipielle Nichtidentitdt des (ober-
flichenstrukturell) Identischen bewusst zu leben und metakom-
munikativ zu thematisieren. Dass dies héaufig zu misslingen
scheint, liegt nicht nur an der mangelnden Reflexivitit, mit der in-
terkulturelle Prozesse vollzogen werden, sondern auch in der na-
hezu zwanghaften Neigung vieler Kulturen, Konsens um jeden
Preis zu suchen. Konsens erscheint ,,angesichts des immer dagewe-
senen und nie enden wollenden Dissenses“ zwar ,als etwas Wert-
volles und Beruhigendes, weil dessen Abwesenheit einen reibungs-
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losen Verlauf der menschlichen Handlungen beeintrachtigt® (Mall,
2000, S. 34); er impliziert aber auch Idealzustinde, Strukturen,
Ordnungen und eine Statik, die der permanenten Prozessualitit
von Interkulturen widersprechen.

Zum Nachdenken und Diskutieren

Internationale Unternehmenszusammenschliisse werden auch dann,
wenn sie fur eine kirzere Kooperationsphase geplant sind, Gber Hand-
lungsgrundsatze verftigen. Worin werden sich solche Unternehmensleit-
linien hauptsachlich von konventionellen Corporate-ldentity-Konzepten
nationaler Unternehmen unterscheiden?

4 Kulturbedingtheit des Wahrnehmens
und Handelns

Versuche international agierender Unternehmen, Produkte oder
auch Produktwerbung weltweit anzugleichen, sind in der Vergan-
genheit haufig daran gescheitert, dass kulturspezifische Gewohnhei-
ten, Geschmicker und Wahrnehmungsformen nicht hinreichend
berticksichtigt worden sind. Wie wir bereits gesehen haben, sind
heute selbst Weltmarken keine Weltmarken im Sinne einer univer-
salen Standardisierung: Eine Marlboro in Polen liegt bezogen auf
den Teer- und Nikotingehalt beispielsweise deutlich tiber dem Ni-
veau ihres US-amerikanischen Gegenstiicks, ein Weichspiilmittel
wie Vernel enthilt ldnderspezifisch unterschiedliche Geruchsstofte,
und der Nescafé in Italien ist wesentlich stirker gerdstet als der in
England.

Derartige Unterschiede bestehen vor allem deshalb, weil sich in den
entsprechenden Akteursfeldern iiber Jahrhunderte hinweg sehr un-
terschiedliche Erfahrungs- und Wahrnehmungswelten herausgebil-
det haben, die noch heute in dem einen Kontext als normal erschei-
nen lassen, was in dem anderen unakzeptabel wire.

Ursachen hierfiir sind zum Beispiel spezifische klimatische Ver-
héltnisse, besondere Technologien oder auch konzeptionelle Ei-
genarten von Sprachen. Dies ldsst sich gut am Beispiel eines Ver-
gleichs von Kopfschmerzwerbung fiir Europa einerseits und fiir
arabische Lander andererseits zeigen (Abbildung 35): Die in der
europdischen Werbung verwendete Bildfolge (der von links nach
rechts weisende Weg vom Leiden zur Erleichterung) muss in ara-
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bischen Landern aufgrund der von rechts nach links verlaufenden
Schreib- und Leserichtung umgekehrt werden, da man ansonsten
der fiir das Arabische normalen Wahrnehmungsbewegung nicht
gerecht wiirde.

Abbildung 35: Wahrnehmung der Bildfolge bei Kopfschmerzmittelwerbung

Viele interkulturelle Missverstdndnisse und Probleme resultieren
daraus, dass man sich der Kontextgebundenheit der Wahrneh-
mungsgewohnheiten nicht hinreichend bewusst ist: Es werden von
dem einen Akteur Dinge und Sachverhalte unhinterfragt als nor-
mal angesehen, die fir die Wahrnehmungsgewohnheiten des an-
deren keineswegs plausibel sind (vgl. Abbildung 36).

Um derartige Missverstindnissituationen grundsitzlich verstehen
zu konnen, ist es zunidchst wichtig, mit der Funktionsweise von
Wahrnehmungsvorgangen im Allgemeinen vertraut zu sein (5.1).
Sind wir dies, konnen wir einen Schritt weitergehen und fragen,
warum Wahrnehmen kulturell gepragt ist (5.2).

Abbildung 36: K. Ichiyusai, Ein Mensch aus Menschen (Rock, 1998, S.9)



94  Kulturelles Handeln

sensorisches Regis-
ter und Eingangs-
kontrolle mittels
Filter

4.1 Wie Wahrnehmung funktioniert

Wahrnehmung ist selektiv und subjektiv: Jeder, der schon einmal
mit dem Flugzeug in ein anderes Land geflogen ist, hat die Erfah-
rung gemacht, dass er spitestens nach dem Verlassen des Flugha-
fengebdudes mit einer Vielzahl von visuellen Eindriicken, mit Ge-
rduschen und Geriichen konfrontiert ist, die ihm unbekannt sind,
und die er zunichst auch nicht einordnen kann. Die wenigsten
werden Zeit und Mufle finden, um - womdglich mit einer grofien
Menge an Gepéck - in Ruhe alle Eindriicke auf sich wirken zu las-
sen und zu staunen.

Im Gegenteil: Man wird zundchst versuchen, Vertrautes und Be-
kanntes zu entdecken, um eine allgemeine Orientierung zu finden.
Dass dabei im Sinne einer Schutzfunktion notgedrungen unzéhlige
potenzielle Sinneseindriicke herausgefiltert und dementsprechend
auch nicht wahrgenommen werden, ist naheliegend. Wire dem
nicht so, wiirden wir noch nicht einmal in der Lage sein, konzent-
riert einem Gesprach zu folgen, zielstrebig zu gehen, geschweige
denn ein Auto zu lenken. Dieser Filtermechanismus fiihrt aber
auch dazu, dass unsere Wahrnehmung subjektiv geprigt ist (Ab-
bildung 37).

Abbildung 37: Gedachtnismodell nach Atkinson und Shiffrin (1968, 1971)

Um uns als Neuankommlinge auf einem Flughafen orientieren zu
konnen, werden wir in einer ganz anderen Weise filtern als der
einheimische Taxifahrer, der jeden Tag an der Ankunftshalle auf
seine Géste wartet. Viele potenzielle Sinneseindriicke sind uns so-
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gar tiberhaupt nicht erschlieffbar, wenn wir etwa an die Tonfre-
quenz von Insektenschutzgeraten oder an Geriiche denken, die
nur Fische, nicht aber Menschen wahrnehmen kénnen.

Mit anderen Worten: Eine objektive Realitit existiert nicht — Reali-
tat ist immer das, was wir als solche aus unseren Sinneseindriicken
individuell (re-)konstruieren. Und das bildet gleichzeitig eine der
entscheidenden Grundlagen dafiir, dass zwischenmenschliche In-
teraktion zu einem nicht unerheblichen Teil von Missverstindnis-
sen gepragt ist.

Wahrnehmung ist kein passiver Vorgang: Gerade die Tatsache,
dass wir aus der unendlichen Anzahl méglicher Sinneseindriicke
individuell sehr unterschiedliche Filterungen vornehmen, zeigt,
dass es sich bei Wahrnehmungsprozessen nicht, wie man anneh-
men konnte, um passive Vorginge handelt.

Wie das Bildexperiment der Abbildung 38 verdeutlicht, funktio-
niert Wahrnehmung vielmehr im Sinne eines aktiven Orientie-
rungsprozesses, der von dem Grundsatz geleitet ist: Es soll eine
Ordnung sein beziehungsweise Es soll einen Sinn geben.

Abbildung 38: Wahrnehmung als aktiver Orientierungsprozess

Dass der zugeordnete Sinn unterschiedlich sein kann beziehungs-
weise vom Erfahrungshintergrund des Betrachters abhangt, ist von
der Wahrnehmungspsychologie verschiedentlich nachgewiesen
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worden. Als klassisches Beispiel ist nachstehend ein Experiment
mit Profilbildern dargestellt (Abbildung 39).

Profilbilder werden zunéchst einzeln gezeigt und jeweils mit Be-
strafungs- oder Belohnungsstimuli verkniipft. In der zusammenge-
setzten Figur wird zumeist das belohnte Profil als Erstes gesucht.

Abbildung 39: Profilbild (Rock, 1998, S.123)

Noch vielfiltiger sind die Moglichkeiten der Bedeutungskonstruk-
tion bei Fantasiefiguren (Abbildung 40). Wir konstruieren indivi-
duell sehr unterschiedliche Interpretationen, sodass in diesem Bei-
spiel von verschiedenen Personen das gesamte Spektrum der Mog-
lichkeiten von einem fliegenden Fisch tiber Hufeisenkunst und
eine Insel bis hin etwa zu Amoben genannt werden konnte, aber
jeder Einzelne von seiner Bedeutungszuweisung iiberzeugt ist.

Abbildung 40: Fantasiefigur

Was wir wahrnehmen, ist erfahrungsabhingig: Fragt man, wa-
rum bei der gezeigten Fantasiefigur der eine zum Beispiel einen
Farbfleck, ein anderer aber ein Spiegelei und ein dritter eine Amo-
be wahrnimmt, ist die Vermutung naheliegend, dass Bedeutungs-
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zuweisungen in Zusammenhang mit eigenen Hobbys, mit Befind-
lichkeiten wie zum Beispiel Hungergefiihlen oder auf der Grundla-
ge bestimmter Wissensvorrite erfolgen. Entscheidend ist, dass
man auf entsprechende Erfahrungen zuriickgreifen kann: So wird
derjenige, der noch nie eine Amobe gesehen hat, sie in unserem
Beispiel auch nicht wahrnehmen.

Der Umbkehrschluss, wir nehmen nur wahr, was wir bereits ken-
nen, ist allerdings auch nicht ganz korrekt, weil man nur unzurei-
chend erkliren konnte, wie wir iiberhaupt in den Besitz von Wis-
sen gelangen, wenn es doch jeglicher Erfahrung vorausliegt und
den Wahrnehmungsprozess bestimmen soll. Sieht man einmal von
der unbewiesenen und auch unbeweisbaren kognitivistischen The-
se vom eingeborenen Wissen ab, bleiben nur zwei Erklirungsmaog-
lichkeiten tibrig:

- Im Rahmen unserer Sozialisation erhalten wir im Elternhaus,
in der Schule oder auch im Berufsleben explizite Erklarungen
in Bezug auf Wahrnehmbares (dies ist eine Amobe), was dann
als Wissen abgespeichert wird und worauf wieder zuriickgegrif-
fen werden kann.

- Wir arbeiten — und das ist der Regelfall - nicht mit expliziten
Erklarungen, sondern konstruieren einen Sinn, indem wir Ana-
logien bilden und von bereits Bekanntem auf Ahnliches schlie-
Ben. So wird ein kleines Kind, das den Begriff Zebra nicht
kennt, ein entsprechendes Tier als Pferd bezeichnen, wohl wis-
send, dass ein Unterschied besteht. Diese Differenzerfahrung
kann dann durchaus einen Ansporn fiir die Initiierung eines
aktiven Lernprozesses darstellen.

Beide Thesen sind fiir das Verstindnis von Verstehensprozessen
tiberaus wichtig und werden uns nachfolgend auch noch mehrfach
beschiftigen: Die erstere zeigt, dass die Selektion von Wahrneh-
mungen und deren Uberfithrung in Wissensvorrite zu einem Teil
zumindest durch die Kontexte, in denen wir sozialisiert sind, ge-
steuert werden.

Unsere Wahrnehmungen wie auch unser Wissen sind in diesem
Sinne kulturspezifisch, weil sie sich naheliegender Weise auf dieje-
nigen Erfahrungen beziehen, die fiir eine bestimmte Lebenswelt
von primirer Bedeutung sind. Aus diesem Grunde verfiigen zum
Beispiel Eskimos in ihren Sprachen iiber mehr und differenziertere
Benennungen fiir Schnee als dies in arabischen Sprachen der Fall
ist.

Fiir die Erkldrung von interkulturellem Handeln ist insbesondere
die zweite These von Bedeutung, weil sie zeigt, wie wir im Rahmen

individuelle Reali-
tatskonstruktion



98

Kulturelles Handeln

unseres Wahrnehmens quasi notgedrungen immer wieder Stereo-
type und Vorurteile produzieren. Denn dhnlich wie bei dem Zeb-
ra-Beispiel werden wir insbesondere in einer uns weniger vertrau-
ten Umgebung eine Reihe von Eindriicken erhalten, zu denen in
unserem Wissensvorrat keine Entsprechung existiert.

Weil aber dennoch der Grundsatz gilt: Es soll eine Ordnung sein
beziehungsweise es soll einen Sinn geben, werden wir versuchen,
diese Eindriicke bereits vorhandenem Wissen und vorhandenen
Begriffen zuzuordnen. Ein scheinbar alltagliches Beispiel aus dem
Anzeigenteil einer Zeitung mag dies verdeutlichen: Um welche
Textsorten handelt es sich in den Abbildungen 41 und 42? Ein
deutscher Betrachter wird die Textsorte 1 mit grofler Wahrschein-
lichkeit ohne Zogern als Todesanzeige klassifizieren, wihrend
Textsorte 2 schon eher Anlass zu Uberlegungen bieten mag. Denk-
bar wire eine Zuordnung zur Textsorte Amtsanzeiger oder Perso-
nalia. Der Betrachter wird zunéchst zwischen verschiedenen Wahl-
moglichkeiten schwanken und dann eine halbherzige Zuordnung
beziehungsweise Inferenzbildung vornehmen, weil es ja eine Lo-
sung geben muss. Hinter dieser Kategorisierungspraxis steckt
mehr als nur unser Orientierungsgrundsatz. Es zeigt sich vielmehr,
dass unsere Wahrnehmungsaktivitit darin besteht, dass wir jede
Erfahrung bereits mit einer Erwartung begleiten.

Abbildung 41: Textsorte 1
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Offenkundig ist in diesem Zusammenhang, dass wahrgenommene
Daten Erfahrungs- und Begriffssystemen zugeordnet werden, die in
vollkommen anderen Zusammenhéngen entstanden sind. Auf diese
Weise werden eingehende Erfahrungen interpretativ so manipuliert,
dass sie dem eigenen Denksystem angepasst werden.

Die Suche nach zutreffenden Losungen vollzieht sich im Prozess
eines wechselweisen Abgleichs von Erfahrungs- und Erwartungs-
daten. Dass die vermuteten Losungen faktisch nicht von einem auf
den anderen Kontext iibertragbar sind, aber dennoch fiir richtige
Losungen gehalten werden, begriindet die meisten interkulturellen
Missverstdndnisse.

Abbildung 42: Textsorte 2

So handelt es sich bei den abgebildeten Annoncen um Textsorten-
beispiele aus den USA, die anderen Normalitédtskriterien unterlie-
gen, als dies in Deutschland tblich ist: Bei Textsorte 1 handelt
es sich um eine Vortragseinladung, wahrend Textsorte 2 ein hiufig
verwendetes US-amerikanisches Format fiir Todesanzeigen (Iredell
Neighbours, 18.3.2001) reprasentiert. Dass die Todesanzeigen un-
ter der Rubrik ,,Mecklenburg® (County of North Carolina) abge-
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druckt sind, mag einen deutschen Leser bei fliichtiger Kenntnis-
nahme erst recht darin bestétigen, dass es sich um etwas Bekanntes
handelt. Die Plausibilitit des Wahrgenommenen wird damit gar
nicht erst infrage gestellt, sondern félschlicherweise vorausgesetzt.
Als Fazit konnen wir an dieser Stelle festhalten: Wahrnehmung
vollzieht sich auf der Grundlage der Dialektik von Erfahrung und
Erwartung als hypothesengeleiteter Suchvorgang, in dessen Ver-
lauf Realitit nicht im Sinne einer Kamera 1:1 fotografiert, sondern
vielmehr konstruiert wird. Eingehende Daten werden mit schon
vorhandenen Schemata verglichen und zugeordnet. Diese Zuord-
nungspraxis sorgt zwar einerseits fiir eine stindige Verfeinerung
der Schemata, mit denen Wahrnehmungen kategorisiert werden,
andererseits bleibt sie aber immer interpretatorisch und damit sub-
jektiv. Weil die grundsitzlichen Forderungen nach Normalitit,
Plausibilitdit und Geordnetheit der Eindriicke unsere Wahrneh-
mungsprozesse permanent begleiten, werden notgedrungen unge-
naue oder ungerechte Kategorisierungen vorgenommen. Im Vor-
griff wird bereits hier transparent, warum ein Bemiithen um Ver-
meidung von Stereotypen und Vorurteilen letztlich chancenlos
bleiben muss.

4.2 Warum wir auf eine ganz bestimmte Art und Weise
wahrnehmen

Bislang haben wir gesehen, dass unsere Wahrnehmungen nicht ob-
jektiv sind, sondern interpretatorisch durch Schemata geleitet wer-
den, die sich im permanenten Wechselspiel von Erfahrung und Er-
wartung in unserem Gehirn herausgebildet haben.

Man nimmt an, dass sich diese neuronalen Schemata im Laufe ei-
nes Lebens a) einschleifen und b) zu mehr oder minder stark ver-
zweigten (neuronalen) Netzwerken herausbilden. Ersteres ge-
schieht aufgrund von immer wiederkehrenden Erfahrungen, wih-
rend letzteres mit der Erfahrungsvielfalt zusammenhangt, der wir
uns aussetzen.

Dies hat nicht zuletzt einen groflen Einfluss auf den Grad unserer
Flexibilitat und Toleranzfahigkeit: Je vielfdltiger unsere Erfahrun-
gen sind, desto weniger verhértet (und damit flexibler) sind die
Schemata, mit denen wir agieren. Machen wir hingegen nur weni-
ge (und immer gleiche) Erfahrungen, verharten sich die Schemata,
mit denen wir Wirklichkeiten interpretieren. Unsere Interpreta-
tionsmoglichkeiten sind dann geringer, sodass wir dazu neigen,
Unbekanntes entweder gar nicht zu tolerieren oder es stereotyp be-
ziehungsweise falsch einzuordnen.
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Nehmen wir als Beispiel noch einmal das Konzept fiir ein Begrii-
Bungsritual: Wer diesbeziiglich — beruflich wie privat — ausschlief3-
lich das Schema Hinde schiitteln, Guten-Tag-Auf8ern kennen ge-
lernt hat, wird andere Begriiffungsrituale viel schwerer einordnen,
verstehen oder gar akzeptieren konnen als jemand, der eine Reihe
unterschiedlicher BegriifSungsrituale erfahren hat und demzufolge
in der Lage ist, ein sehr differenziertes Schemaset aufzurufen.
Interkulturelle Kompetenz hingt folglich auch mit der Vielfalt der
eigenen Fremdheitserfahrungen zusammen: Wer hiufig und in
sehr unterschiedlichen Kontexten Fremdheitserfahrungen sam-
meln konnte, wird in interkulturellen Situationen erheblich flexi-
bler reagieren (konnen) als jemand, der iiber derartige Erfahrun-
gen nicht oder nur in geringem Umfang verfiigt. In einem solchen
Erfahrungsmangel liegt nicht zuletzt auch eine wesentliche Ursa-
che fiir Intoleranz und Fremdenfeindlichkeit.

In Hinblick auf die spezifische Formung der Schemata wird man
also davon ausgehen konnen, dass sowohl das episodische als auch
das semantische Gedéchtnis hieran beteiligt sind (Abbildung 43).
Ersteres ist stirker durch individuelles Erleben, letzteres durch
(kollektiv) vermitteltes Wissen geprégt.

LANGZEITGEDACHTNIS

Wissensgedéchtnis
(explizites/deklaratives)

episodisches semantisches prozedurales
Gedichtnis Gedichtnis Gedichtnis
Flitterwochen- das erste Bedeutung berithmtes Saxophon Tennis
erlebnis selbstverdiente des Begriffes italienisches, spielen spielen
Geld »gleichschenklig” schiefes
Bauwerk

Abbildung 43: Formen des Gedachtnisses
(Quelle: Universitat Linz)

Was hier deutlich wird, ist vor allem die Tatsache, dass bei aller
sozialisationsbedingten Eingebundenheit in bestimmte kulturelle
Kontexte (und, wie wir gesehen haben, entsprechende kollektive

episodisches und
semantisches Ge-
dachtnis
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Wissenstradierungen) zahllose individuelle Spielraume der Sche-
makonstituierung bestehen, welche generalisierende Aussagen
iiber zum Beispiel die Deutschen als sehr problematisch entlarven.
Dennoch ist es unbestreitbar, dass kollektive Wissenserfahrungen
etwa im Bereich der schulischen Erziehung, im Rahmen der Zuge-
horigkeit zu einem Unternehmen oder auch durch die kommuni-
kative Selbstverstindigung bestimmter Berufsgruppen bestehen.
Dementsprechend existieren natiirlich auch gruppenspezifisch
(und in diesem Sinne kulturell) geteilte Erfahrungen und Erwar-
tungen, die zu lebenswelt- oder kulturspezifischem Handeln und
Wahrnehmen fiihren.

5 Images und Stereotype

Der angemessene Umgang mit Fremdem und Fremdheit oder bes-
ser: mit Unvertrautem zahlt zu den wichtigsten Aspekten, wenn es
darum geht, interkulturelle Kompetenz unter Beweis zu stellen.
Wie wir bereits gesehen haben, ist das Fremde allerdings nie an
sich, sondern immer nur in Bezug auf uns selbst fremd: Von daher
sind wir zumindest mittelbar selbst Bestandteil des fiir uns Frem-
den beziehungsweise Unvertrauten.

5.1 Alles ist relativ: Fremdbilder als Spiegel
des Selbstverstindnisses

Dass uns das Fernstehende, Fremde iiberhaupt nichts sagt, dass
wir keinerlei Beziehung dazu entwickeln, stellt eher eine Ausnah-
me als die Regel dar. Ein Beispiel hierfiir wére allenfalls der lo-
gisch-mathematische Fremdheitsbegrift: Fremd sind hier zwei
Klassen oder Mengen, deren Durchschnitt leer ist, die also keiner-
lei Berithrungspunkte besitzen.

Nahezu alle anderen Verwendungszusammenhénge des Fremd-
heitsbegriffs beinhalten allerdings jenes Bezugsverhiltnis, das
schon in der erwdhnten Bedeutungserkldrung - fremd von (etwas
anderem) - mitgedacht ist. Wiahrend dieses Bezugsverhaltnis bei-
spielsweise in der Philosophie mit den Eckpunkten von ,.ego“ (ich)
und alter (der/die/das Andere) noch eher abstrakt und neutral
gedacht wird, ist dies in anderen wissenschaftlichen Bereichen
nicht der Fall. In der Soziologie erscheint der Fremde in der Regel
negativ als Randseiter, in kultur- und religionsgeschichtlichen Dar-
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stellungen haufig als das Unheimliche und in der Theologie gar als
Stinder. Mit anderen Worten: Der Fremdheitsbegriff scheint relativ
und damit subjektiv definiert zu sein.

Dies gilt auch, wenn man das fern von (fram: fremd) in seiner engen
geografischen Bedeutung versteht. So sind zahlreiche Untersuchun-
gen mit Managern durchgefiithrt worden, in denen die Entfernung
zu bestimmten Stadten der Welt angegeben werden musste. Das Er-
gebnis war verbliiffend: Stadte, die aus eigener Erfahrung oder aus
Sekundarerfahrungen (Medien, Kollegen etc.) bekannt waren, wur-
den kilometerbezogen viel naher eingeschatzt als eher unbekannte
Stadte, die dementsprechend erheblich ferner angesiedelt wurden.
Das heif3t, dass bei Definitionen des Fremden nicht tatsichliche
oder objektive Kriterien zur Geltung kommen, sondern dass letzt-
lich unsere Beziehung zu diesem Anderen dariiber entscheidet, wie
fern oder fremd es fiir uns ist. Viel folgenreicher noch ist der Um-
stand, dass wir nicht nur das Andere, sondern auch uns selbst iiber
die Einschitzung dieser Beziehung definieren; ein Sachverhalt, der
deutlich in dem von Psychologen und Philosophen haufig verwen-
deten Gegensatzpaar Ego — Alter Ego zum Ausdruck kommt. Kurz
gesagt: Wir definieren uns immer im Verhaltnis zu anderen - und
umgekehrt. Hierbei handelt es sich in der Regel nicht um einmali-
ge Definitionen: Ob ich mich als mager, diinn, vollschlank oder
dick bezeichne, hangt unter anderem auch davon ab, in welchem
Bezugsverhiltnis ich mich auf diese bestimmte Art und Weise ein-
schitze. Fest steht, dass ein Selbstverstindnis nicht moglich wire,
wenn es nicht den Anderen gibe, mit dem ich mich vergleichen
konnte. Umgekehrt ist auch mein Verstdndnis des Fremden in ers-
ter Linie davon abhingig, wie ich mich selbst in dieser Beziehung
sehe.

Man spricht in diesem Zusammenhang von Selbst- und Fremdbil-
dern, die in einem wechselseitigen Zusammenhang stehen und au-
Berhalb dieses Zusammenhangs auch nicht denkbar wiren. So
konnen sich Selbsteinschitzungen in Abhédngigkeit zu unterschied-
lichen Fremdbildern vollkommen verdndern. Das ldsst sich an ei-
nem Beispiel gut vorstellen, wenn man {iberlegt, wie sich ein natio-
nales Selbstverstdndnis zum Beispiel in Hinblick auf die weltpoliti-
sche Geltung aus deutscher Perspektive einerseits in Bezug auf die
USA, andererseits in Bezug auf Mali formuliert.

Unsere Wahrnehmung von Eigenem und Fremden ist iiber das di-
rekte Wechselspiel von Selbst- und Fremdverstindnis hinaus auch
wesentlich dadurch geprégt, was wir annehmen beziehungsweise
vermuten, was andere von uns denken und erwarten. Man spricht
in diesem Zusammenhang von Metabildern. Wenn ich zum Bei-

Fremdheitsbegriff
ist relativ und da-
mit subjektiv

Selbst- und Fremd-
bilder

Metabild: was ich
vermute, was ein
anderer Uber mich
denkt



104

Kulturelles Handeln

spiel vermute, dass der Andere von mir erwartet, dass ich in einer
bestimmten Kleidung zu einer Veranstaltung gehe, die er auch be-
sucht, so kann diese Vermutung beziehungsweise dieses Metabild
fir mich durchaus handlungsleitend sein und mich zur Wahl ent-
sprechender Kleidungsstiicke motivieren. Hieraus folgt: Wenn wir
Fremdes (und Eigenes) wahrnehmen und verstehen, dann ge-
schieht dies immer auf der Grundlage des wechselseitigen Zusam-
menhangs von Selbst-, Fremd- und Metabildern (Abbildung 44).

Selbstbild

Fremabild Metabild

Abbildung 44: Das Verhaltnis von Selbst-, Fremd- und Metabild

Wie bei Selbstbildern unterscheidet man auch bei Fremdbildern
positive und negative Extreme, die sogenannten Freund- bezie-
hungsweise Feindbilder. Beide haben fast immer die Funktion, die
eigene Identitdt zu starken: Freundbilder in dem Sinne, dass Ver-
biindete das Eigene stirken und bestitigen, Feindbilder dadurch,
dass sie Abgrenzungen etwa in dem Sinne von das will ich auf gar
keinen Fall oder ich bin das Gegenteil erméglichen.

Dass es sich auch hierbei um Prozesse handelt, die stindigen Veran-
derungen unterliegen, lasst sich gut anhand der Fremdbildverande-
rungen im Zusammenhang mit den politischen Umwilzungen in
Osteuropa dokumentieren. So hat mit dem Wegfall des verbinden-
den Elements eines gemeinsamen Feindes beispielsweise das Fremd-
bild Europas in den USA seine Qualitit als Freundbild verloren; ge-
nauso wie Russland nicht mehr als grofler Bruder mittelosteuropé-
ischer Staaten fungiert.

5.2 Uber die Unvermeidbarkeit von Stereotypen und
Vorurteilen

Dass Stereotypen eine bestimmte Form und Funktion von Wahr-
nehmungsschemata darstellen, haben wir bereits gesehen, als wir
uns mit der Funktionsweise von Wahrnehmungsprozessen be-
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schiftigt haben. Schemata sind demzufolge vorstellbar als Formen-
klassen oder Typen, denen bestimmte Wahrnehmungen zugeord-
net werden, die dann als Subtypen Spezifizierungen des iibergeord-
neten Typs darstellen (Schimpanse in Bezug auf Affe).

Die Definition von fremd im Sinne von einerseits fern von und an-
dererseits vorwirts beinhaltet zum einen, dass etwas genau dann
fremd ist, wenn entsprechende Erfahrungen nicht vorliegen. Das
heif’t, eine Bedingung fiir Fremdheit besteht in der mangelnden
Erfahrungsvielfalt - oder banal gesagt: Was ich nicht kenne,
scheint mir fremd. Verriterisch fiir unseren Umgang mit Fremd-
heit ist allerdings die zweite Bedeutung vorwarts: Sie zeigt an, dass
wir stets versucht sind, Fremdes zu erkunden, uns verstdndlich zu
machen, aber auch dazu neigen, es um jeden Preis zu integrieren
und es uns in diesem Sinne einzuverleiben. Die idealistische Philo-
sophie in der Tradition Johann Gottlieb Fichtes hat zur Versinn-
bildlichung ein Fliehkraftmodell verwendet, demzufolge sich das
Verhiltnis von Ich und Anderem (bei Fichte: ,Ich“ und ,Nicht-
Ich®) als Wechselbewegung zwischen nach aufen gerichteter Zent-
rifugalkraft und nach innen gerichteter Zentripetalkraft abspielt:
Das Fremde (,Nicht-Ich“) wird durch die Zentrifugalkraft (vor-
wirts) erfasst und durch die Zentripetalkraft zum Eigenen gezo-
gen, gegebenenfalls auch transformiert und - oft aus Griinden der
Homogenitatswahrung - integriert.

Dass diese Form von Integration duflerst kritikwiirdig ist, weil sie
in der Geschichte der politischen, wirtschaftlichen, gesellschaftli-
chen und religiosen Entwicklungen durchweg blutige Spuren hin-
terlassen hat, wird uns spéter noch genauer beschiftigen.

Kommen wir zunichst noch einmal zum Zusammenhang von
Fremdheit und Erfahrungsmangel zuriick, der zwangslaufig auch
beinhaltet, dass zumindest eine minimale Erfahrungsbasis vorhan-
den sein muss, um etwas iiberhaupt als fremd und nicht als nichts
zu klassifizieren.

Indem wir vom Fremden per definitionem weder Genaueres wis-
sen noch erwarten, nahern wir uns ihm mit relativ undifferenzier-
ten Rastern, Schemata oder Typen. Die wenigen dominierenden
aber immer wiederkehrenden Erfahrungen des Fremden fithren
quasi zu einer Erstarrung meiner Erwartung, die dementsprechend
auch nur auf entsprechende Erfahrungen fixiert ist und diese und
keine anderen wahrnimmt.

So wird jemand, der noch nicht in Australien gewesen ist, auf-
grund von Medienberichten, Postkarten oder Filmen hinsichtlich
seiner Wahrnehmungen und Erwartungen vermutlich in erster Li-
nie auf Kéngurus und nicht unbedingt auf Blechdicher ausgerich-



106  Kulturelles Handeln

Stereotyp: fossilier-
tes Image

tet sein. Von daher kann es leicht passieren, dass Australien durch
den nach und nach verfestigten (- griech. ,stereos) Schematyp
Kénguru repréasentiert wird. Dieses Stereotyp ist im Sinne eines
verfestigten, fossilierten Images (Bildes) mafigeblich fiir eigenes
Handeln verantwortlich: Wer nach Australien fihrt, glaubt, den
Zweck seiner Reise erst dann erfiillt zu haben, wenn er das erste
Kénguru gesehen hat, und australische Waren werden bei uns erst
dann als echt australische akzeptiert, wenn sie in irgendeiner Form
mit einem Kénguru-Symbol versehen sind.

Wie sich Bilder (Images) beziehungsweise Vorstellungen von etwas
Fremdem zu Stereotypen verfestigen, so fossilieren nach genau
dem gleichen Mechanismus Einstellungen und Meinungen zu
Vorurteilen.

Welche Konsequenzen dies haben kann, ldsst sich an einem Bei-
spiel aus der Wirtschaft zeigen: Von Mitte der 1990er Jahre bis
2006 wurde unter den Typenbezeichnungen VW Sharan, Ford Ga-
laxy und Seat Alhambra ein nahezu identischer Minivan produ-
ziert und vertrieben. Obwohl sich die Fahrzeuge auch hinsichtlich
des Preises kaum unterschieden, wurden vollkommen unterschied-
liche Absatzzahlen erzielt. In der Phase der grofiten Differenz wur-
den Volkswagen in Deutschland fast doppelt so oft verkauft wie
die entsprechenden Ford-Modelle und sogar fast um das Neunfa-
che mehr als der Seat Alhambra (Tabelle 11).

Tabelle 11: Zulassungszahlen in Deutschland von VW Sharan, Ford Galaxy und Seat Al-
hambra laut Angaben des Kraftfahrt-Bundesamtes in Flensburg

VW Sharan Ford Galaxy Seat Alhambra
1997 29.913 16.733 3.436
2003 22171 13.968 7.055
2011 22.055 (7.737; nicht mehr | 5.645
baugleich)

Da die Absatzzahlen in anderen europdischen Lindern wieder
ganz anders aussehen - so spielt der VW Sharan in Grofbritan-
nien gegeniiber dem dort als britisch angesehenen Ford eher eine
untergeordnete Rolle - liegt die Vermutung nahe, dass Vorurteile
iber die Herkunft des jeweiligen Autos einen nicht unwesentlichen
Einfluss auf die Kaufentscheidung nehmen. Aus deutscher Sicht
gilt dabei immer noch die Uberzeugung von deutscher Wertarbeit,
wiahrend der Seat-Sitz Spanien als Produktionsort nicht unbedingt
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mit Zuverlassigkeit assoziiert wird. Dass derartige Vorurteile auch
durch Fakten nur schwer veranderbar sind, belegt die tatsichliche
Produktionssituation. Was die meisten Kéufer ndmlich nicht wis-
sen: Alle drei Fahrzeugtypen wurden im Werk Auto Europa in
Portugal hergestellt, in der Endphase der Kooperation der Ford
Galaxy sogar in Lohnarbeit von VW.

Ob die spirlichen Erfahrungen, auf denen Stereotype und Vorur-
teile basieren, nun positiven oder negativen Inhalts sein mogen:
Allgemein werden sie mit grofler Skepsis beziehungsweise Ableh-
nung betrachtet. So zutreffend dies einerseits ist, weil sie aufgrund
ihrer groben Rasterung immer auch Ungerechtigkeit (sowohl zum
Positiven als auch zum Negativen hin) beinhalten, so unverzicht-
bar sind sie andererseits, um iiberhaupt Orientierungen in Bezug
auf Fremdes geben zu kénnen.

Von daher wird niemand sich davon freisprechen konnen, mit Ste-
reotypen und Vorurteilen zu arbeiten. Sie sind sozusagen der erste
Schritt vorwirts zum Fernen, Fremden. Gleichzeitig bilden sie aber
auch nur ein Skelett, das angereichert werden will mit einer Fiille
differenzierender Erfahrungen. Und wenn man sich bewusst ist,
dass Stereotype nur einen vorldufigen, zur Orientierung dienenden
Behelf darstellen, sind sie auch nicht negativ, sondern als erster
Schritt zum Positiven zu bewerten. In der Praxis sind Vorurteile
und Stereotype nur schwer voneinander abgrenzbar, weil jede Au-
Berung eines Stereotyps sich logisch auch immer als Urteil reali-
siert. Deshalb wird nachfolgend auf eine trennscharfe Differenzie-
rung verzichtet.

5.3 Was Stereotype und Vorurteile iiber diejenigen verraten,
die sie duflern

Wie wir bislang unter eher formalen Aspekten gesehen haben, stel-
len Stereotype und Vorurteile eine Reduktion von Wahrnehmun-
gen auf sehr hdufig und in immer gleicher Weise aktivierte Sche-
mata dar. Erfahrungen in Bezug auf Fremdes werden, dem Drang
nach Integration folgend, in dasjenige Schema eingeordnet, von
dem man glaubt, dass es am besten passt. Anders gesagt: Man er-
klart das Fremde immer aus der Perspektive des Eigenen. Da man
nur in Schemata einordnen kann, iiber die man auch verfugt, sa-
gen inhaltliche Bestimmungen von Stereotypen beziehungsweise
Vorurteilen notwendigerweise auch sehr viel iber das gedankliche
Spektrum beziehungsweise den Wissensvorrat derer aus, die diese
Stereotypen und Vorurteile verwenden.

Ziel: neutralere
Images durch Dy-
namisierung und
Ausdifferenzie-
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rung von Stereoty-
pen

Deutlich wird dies, wenn man sich Fremdbild-Formulierungen der
deutschen Presse zur Zeit des Golfkonfliktes 1990/1991 vor Augen
fithrt. Zur Charakterisierung Saddam Husseins wurden damals die
Schemata a) ,unmenschlicher Politiker der schlimmsten Form®
und b) ,aus dem Orient“ verwendet, wobei inhaltliche Verfesti-
gungen von a) auf eigenkulturelle Erfahrungen mit dem National-
sozialismus und insbesondere mit Hitler und von b) auf die Mar-
chen aus 1001 Nacht verweisen. Wie die Herkunft der Presseartikel
zeigt, sind derartige Reduktionen keineswegs nur spezifisch fiir die
Sensationspresse. Sie dokumentieren, wie zu einer bestimmten Zeit
vor dem Hintergrund eines spezifischen gesellschaftlichen Selbst-
verstindnisses auf bestimmte Teile des kulturellen Wissensvorrats
zuriickgegriffen wird, weil diese als bestmogliche Erklarungsform
angesehen werden:

a) ,Der Hitler von Bagdad tiberfillt ein wehrloses Volk im Mor-
gengrauen® (Bild, 3.8.1990); ,Irak richtet Konzentrationslager
fitr auslandische Geiseln ein“ (Welt am Sonntag, 29.8.1990).

b) ,Hussein hat seinen Krummsébeldolch an die Halsschlagader
der westlichen Industrienationen gesetzt“ (Die Zeit, 31.8.1990);
»Ein wildgewordener Teppichflieger aus dem Orient® (West-
deutsche Allgemeine Zeitung, 25.8.1990).

Dass aus der Perspektive eines anderen kulturellen Wissensvorrats
Stereotype unterschiedlich kontextualisiert werden kénnen und in-
sofern auch unterschiedliche Bedeutungen aufweisen, verdeutlicht
eine in Taiwan verdffentlichte Werbeanzeige fiir Honda-PKWs
(Abbildung 45). Unter der Uberschrift ,,Auch Sie kénnten ein Hit-
ler sein! Damals wurden viele Juden von Hitler mit Giftgas ermor-

Abbildung 45: Taiwanesische Werbeanzeige (Lo, 2005, S. 159)
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det. Heute konnte das Auspuffrohr Ihres Autos ebenfalls eine Gas-
waffe sein® wird hier in einer Form fiir die Umweltfreundlichkeit
von Honda-Fahrzeugen geworben, die in Europa so sicherlich
nicht akzeptabel wire, weil die mit der Person Hitler verkniipften
Wissensvorrite in einer Weise prasent sind, die in der Regel Ta-
buisierung, Scham und Betroffenheit resultieren ldsst. Eine Ver-
marktung als Werbefigur wire dementsprechend absurd.
Zusammengefasst konnen wir hieraus folgern, dass Stereotype den
Umgang mit Fremdem, Unbestimmtem einerseits erleichtern und
in gewisser Weise auch erst ermoglichen, indem sie Orientierungs-
funktionen bieten. Andererseits sind sie inhaltlich auch immer ein
Spiegel der Erfahrungen und des Wissensvorrates derjenigen, die
sie duflern. Wie insbesondere das taiwanesische Werbebeispiel
zeigt, muss interkulturelle Kompetenz folglich nicht nur beinhal-
ten, dass man sich im Sinne einer permanenten (inter)kulturellen
Lernbereitschaft um die fortschreitende Differenzierung seiner ei-
genen Schemata beziehungsweise Stereotype bemiiht. Ebenso
wichtig ist es, die Zusammenhénge zu verstehen, in denen in ande-
ren Kulturen beispielsweise Stereotype als Fremdstereotype in Be-
zug auf die eigene Kultur gebildet werden. Das hat sehr viel mit
dem Bestreben zu tun, den Anderen zumindest bis zu gewissen
Grenzen in seinem Anderssein zu verstehen. Dieses Verstehen be-
deutet nicht unbedingt, die Denk- und Verhaltensweisen des ande-
ren zu akzeptieren. Zu akzeptieren ist zunachst vor allem das An-
derssein als solches.

5.4 Hypothesen zu kiinftigen Entwicklungstendenzen bei der
Verwendung von Nationalstereotypen

Die aktuellen Globalisierungsprozesse begiinstigen aufgrund zu-
nehmender Mobilitit und der auch medientechnologisch beding-
ten Reduktion internationaler Distanzen zweifellos die Moglichkeit
rascher und vielfdltiger Fremderfahrung. Bezogen auf unsere Er-
fahrungs-Erwartungs-Dialektik, aber auch in Hinblick auf Gordon
Allports nicht unumstrittene ,,Kontakthypothese“ von 1954 - All-
port postulierte, dass der Kontakt zwischen verschiedenen sozialen
Gruppen zum Beispiel unterschiedlicher kultureller Herkunft un-
ter bestimmten Bedingungen zu verbesserten Intergruppenbezie-
hungen fiihrt (Allport, 1954/1971); Untersuchungen von Pettigrew
und Tropp (2000) bestdtigen, dass Intergruppenkontakt eine effek-
tive Strategie zur Reduzierung von Vorurteilen und Konflikten
zwischen Gruppen darstellen kann - wirft dies gerade in Bezug auf
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die kiinftige Entwicklung von Nationalstereotypen zahlreiche Fra-
gen auf: Wird die gegenwirtig stark zunehmende Zahl transnatio-
naler Kooperationen zu einem sukzessiven Abbau nationaler
Stereotype fiihren? Oder provozieren schnelle Pluralisierungsent-
wicklungen und Globalisierungsdynamiken gerade ein Orientie-
rungsbediirfnis, das eine verstirkte Stereotypenverwendung eher
begiinstigt als verhindert? Mit dem Blick auf aktuelle Entwicklun-
gen wie den Brexit, rechtspopulistische Abschottungen oder den
Trumpismus: Befinden wir uns tiberhaupt auf dem Weg in eine
»Zweite Moderne® im Beck’schen Sinne, oder sind wir nicht zuletzt
auch aufgrund der letztlich ebenfalls an fossilierten Schemata
orientierten Rekonstruktionsleistung unseres ,kulturellen oder
»sozialen“ Gedichtnisses (Assmann u. Assmann, 1994) noch auf
sehr lange Sicht an Denkstrukturen der ,,Ersten Moderne® gebun-
den und bewegen uns - situationsbezogen changierend - in ei-
nem Spektrum zwischen diesen beiden Polen der Struktur- und
Prozessorientierung?

Gerade die gesellschaftlich und politisch derzeit weltweit themati-
sierten Vorbehalte gegen eine globalisierungsbedingt zu rasche
Veranderungsdynamik legen eine solche strukturprozessuale
Sichtweise nahe. Struktur- und Prozessorientierung, wie sie durch
Becks Konstrukt der Ersten und Zweiten Moderne symbolisiert
werden, stellen dementsprechend nicht Ausgangs- und Endpunkt
einer Entwicklung dar, sondern verhalten sich wie Zentripetal-
und Zentrifugalkréfte zueinander. Sie wirken interdependent und
konstituieren damit ein Kraftefeld mit situationsbedingt gréflerer
Struktur- oder Prozessorientierung: Je intensiver die (auf Offnung
und Verdnderung zielenden) Zentrifugalkréfte wirken, desto inten-
siver ist auch die folgende Wirkung der (,zuriickziehenden®
strukturorientierten und auf Schliefung bedachten) Zentripetal-
krafte.

Dieser Befund ldsst sich sowohl auf den Bereich der Fremdheitser-
fahrung als auch auf den der Stereotypenbildung iibertragen (vgl.
Abbildung 46).
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Fremdheitserfahrung

eher als Bedrohung eher als Herausforderung

bewirkt Streben nach
¢ Orientierung
¢ Strukturiertheit
¢ Sicherheit

bewirkt Akzeptanz von
* Fuzzyness
e Unvertrautheit
* Unsicherheit

=Mangel an:

Relevanz
Plausibilitét
,.JNormalitat*
outinehandeln

mit den Konsequenzen mit den Konsequenzen

,Othering* Offnung

SchlieBung Zulassen von Vielfalt
Stereotypisierung ( ,.Hexitypen*)
Separation Vernetzung

Als subjektives Phanomen stellt sich Fremdheit immer als Inter-
pretation einer konkreten Mangelerfahrung dar, als ein mehr oder
minder Mangel des lebensweltlich Vertrauten, Sinnhaften, ,,Eige-
nen“: Relevanz, Plausibilitit, Normalitit und Mdoglichkeiten des
Routinehandelns (vgl. S.58). Entsprechende Fremdheits- oder Un-
bestimmtheitserfahrungen kénnen - je nach Situation und Dispo-
sition - eher als Bedrohung oder als Herausforderung verstanden
werden. Grundsitzlich gilt hierbei, dass als Bedrohung wahrge-
nommene Fremdheit eher ein Bediirfnis nach Orientierung, Struk-
turierung und Sicherheit weckt, wéihrend als Herausforderung
wahrgenommene Fremdheit eher eine Akzeptanz von Unbe-
stimmtheit, Unvertrautheit und Unsicherheit begiinstigt (Abbil-
dung 46). Die Konsequenzen in Bezug auf das Verhalten der Ak-
teure in den entsprechend als ,transdifferent® (Losch 2005) be-
zeichneten Kontexten kénnen sehr unterschiedlich sein. Auf der
einen Seite begiinstigen sie zweiwertiges Denken, dass sich in
»Othering® und Exklusion duflert, wihrend es auf der Seite einer
als Herausforderung interpretierten Fremdheitserfahrung Diversi-
tatsorientierung und Vernetzungsbereitschaft begiinstigt.

In diesem Sinn werden auf der Strukturseite gerade durch die Ver-
meidung von Prozessualitit eher Stereotypisierungen im Sinne ei-
ner Fossilierung von Denkmustern resultieren, wahrend eine Zu-
nahme von Prozessualitit eher zu einer Flexibilisierung der Denk-
muster fiihrt. Sinnentsprechend zu den ,festen® und ,haltbaren®
(griech. stereds) Merkmalen stereotyper Denkmuster liele sich in
diesem Zusammenhang von ,,Flexitypen® sprechen.
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Der Prozess, in dem ein Mangel an Vertrautheit eher als herausfor-
dernde oder bedrohende Fremdheitserfahrung interpretiert wird,
unterliegt jedoch nicht der Notwendigkeit bindrer Entscheidungen
im Sinne einer Entgegensetzung von ,fremd“ und ,vertraut®. Er
kann als grundsétzlich ergebnisoffen, fuzzy oder ,transdifferent*
gedacht werden: ,,Der Begriff Transdifferenz zielt auf die Untersu-
chung von Momenten der Ungewissheit, Momenten der Unent-
scheidbarkeit und des Widerspruchs, die in Differenzkonstruktio-
nen auf der Basis bindrer Ordnungslogiken ausgeblendet werden.
Er soll demnach erméglichen das in den Blick zu nehmen, was der
kognitiven, aber auch der imaginativen Erfassung durch das Den-
ken der Differenzen entgeht. Unter Differenzen werden hier vor
allem bindre Oppositionen als Ordnungskategorien verstanden®
(Lésch 2005, $.27).

Transdifferente Perspektiven stellen sich der Mehrwertigkeit der
Entscheidungssituation zwischen ,,Eigenem® und ,,Fremdem®, zwi-
schen ,Bedrohung® und ,Herausforderung®. Sie schaffen Aus-
handlungsspielrdume und erméglichen Reflexivitat: In ,,Zonen der
Unbestimmtheit geraten die Begriffe des Eigenen und Fremden be-
ziehungsweise des Selbst und des Anderen in ein Wechselfeld von
gegensitzlichen Zuordnungsanspriichen und verlieren damit ihre
Trennschirfe, das heifit, dort entfaltet sich Transdifferenz. Aus
dieser Perspektive ist eine kulturelle Grenze nicht einfach eine Li-
nie, an der der Binnenraum einer Kultur endet, sondern zugleich
eine Schwelle zum kulturellen Anderen, wo Kommunikation mit
dem Anderen moglich wird. Die Grenze kann somit als Raum in-
terkulturellen Dialogs betrachtet werden® (Losch 2005, S.34).
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1 Multikulturalitat als Interkulturalitat?
Vom Nebeneinander zum Miteinander

Multikulturalitit, Interkulturalitit oder in neuerer Zeit auch
Transkulturalitit sind Begriffe, die auch in wissenschaftlichen Zu-
sammenhangen definitorisch nicht immer eindeutig markiert sind.
Das erschwert fachliche Positionsbestimmungen und fiihrt héufig
zu erheblichen Irritationen und Verzogerungen sowohl bei gesell-
schaftlichen als auch bei unternehmensbezogenen Integrations-
und Synergiebildungsprozessen. Was ist mit den Bezeichnungen
gemeint? Lassen sie sich in einen definitorisch eindeutigen Zusam-
menhang stellen?

Multikulturell bezeichnet entsprechend der lateinischen Bedeu-
tung von ,multus®: viel, zahlreich zunéchst nur den Tatbestand,
dass eine Lebenswelt primir dadurch charakterisiert ist, dass sie
sich aus Angehérigen mehrerer Kulturen zusammensetzt. Ob und
inwieweit zwischen den Angehorigen einer solchen Multikultur
Kontakte, Interaktionen stattfinden und auf diese Weise Interkul-
turen erzeugt werden, ist eine andere Sache.

Offenkundig ist jedoch, dass mit Multikulturalitat in erster Linie
eine soziale Organisationsstruktur bezeichnet wird, wihrend sich
Interkulturalitit, entsprechend der Bedeutung des lateinischen ,,in-
ter” (zwischen) auf den Prozess und die Dynamik des Zusammen-
lebens bezieht. Sind entsprechende Interaktionen zwischen Akteu-
ren multikultureller Gruppen relativ schwach ausgepragt, werden
die unterschiedlichen kulturellen Akteursfelder eher abgegrenzt
voneinander und existieren damit nebeneinander. Je stirker das
Miteinander zwischen Akteuren unterschiedlicher kultureller
Handlungsfelder ausgeprégt ist, desto eher wird sich folglich auch
Interkulturalitit ereignen konnen.

Da ein Miteinander einem Nebeneinander fraglos vorzuziehen ist,
soll es in diesem Kapitel einerseits darum gehen zu iiberlegen, wie
Wege vom Neben- zum Miteinander geebnet werden kénnen, wel-
che Grenzen es dabei zu beachten gilt, welche Probleme dabei auf-
treten und wie sie gelost werden konnen.

Multikulturalitat:
Organisations-
struktur

Interkulturalitat:
Interaktionspro-
zess
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Multikulturalitat |
intendiert Mono-
kulturalitat

1.1 Multikulturelle Perspektiven — oder: Drei Varianten von
Multikulturalitit

Innerhalb des Spektrums von einem multikulturellen Nebeneinan-
der und einem multikulturellen Miteinander kénnen wir drei Va-
rianten von Multikulturalitit unterscheiden, die ihrerseits durch
ein Mehr oder Minder an Interaktion charakterisiert sind: Je inten-
siver die Interaktionen zwischen den Angehdrigen unterschiedli-
cher Lebenswelten sind, desto deutlicher ist Multikulturalitat
durch interkulturelle Prozessdynamiken charakterisiert (vgl. Abbil-
dung 47). Bezogen auf die Einschidtzung kultureller Vielfalt lasst
sich dabei eine Entwicklung feststellen, die vielleicht am treffends-
ten als Stufenfolge von Separation - Integration - Inklusion be-
schrieben werden kann. Wo Prozesshaftigkeit im Sinne von Migra-
tionsdynamik nicht mehr zugelassen wird, resultiert Monokultura-
litdt. Obwohl ein solches Konzept allenfalls theoretisch denkbar ist,
findet es Niederschlag in Parteiprogrammen vor allem des rechten
Spektrums: ,,Bewahrung der deutschen Heimat, keine multikultu-
relle Gesellschaft, kein Vielvolkerstaat® (Die Republikaner, o.].,
S.19).

Abbildung 47: Multikulturalitat

Multikulturalitét I akzeptiert Zuwanderung, ist aber gepragt durch
deutliche Machtanspriiche einer Mehrheitsgesellschaft, die ihre in
der Regel schwachen Identitatsstrukturen durch strikte Anpas-
sungsforderungen zu wahren sucht. Aufgrund einer latenten
Furcht, die eigene Kultur werde durch fremde Einfliisse unterhohlt,
vollzieht sich multikulturelles Handeln hier hdufig im Sinne einer
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praventiven Gefahrenabwehr, bei der es stets darum geht, ,,Eigenes®
gegen ,Anderes“ zu behaupten: ,,Nur mit innerer Starke und Selbst-
vertrauen konnen wir anderen Kulturen im eigenen Land und in
der Welt selbstbewusst begegnen® (CSU, 2007, S. 144).

Integration wird in diesem Zusammenhang gutgeheiflen, sofern
bestehende Werte und Strukturen der Mehrheitsgesellschaft ge-
schiitzt werden: ,Die Vorstellung, wir miissten unsere Kultur zu-
riicknehmen, damit Integration gelingt, ist grundverkehrt. [....]
Soviel Zuwanderung wie notig, aber soviel Familienforderung und
Qualifikation wie moglich! (Alternative fiir Deutschland, 2014,
S.17).

Folgerichtig realisiert sich Integration aus Multikulturalitits I-Per-
spektive durch Anpassungsleistungen, die im Wesentlichen mono-
direktional verlaufen: ,Aktivierende Integrationspolitik begreift
Integration als eine Aufgabe derer, die sich integrieren sollen® (Al-
ternative fur Deutschland, 2014, S.17).

Multikulturalitit II orientiert sich in der politischen Umsetzung
weniger strikt an Homogenitatspramissen. Vielfalt durch Migration
wird hier akzeptiert und nicht blof3 geduldet — mit der Konsequenz,
dass auch Integration nicht mehr auf Unterordnung hinausliuft,
sondern auf Einordnung in ein System, das ,Fremdem®“ durchaus
Freiraume der Identitdtswahrung bietet: ,Wer in Deutschland leben
mochte, muss die zentralen Werte und Normen unserer freiheit-
lich-demokratischen Grundordnung akzeptieren und annehmen,
ohne seine Herkunft zu verleugnen und seine Wurzeln aufzuge-
ben“ (CDU, 2007, S.95).

Die damit intendierte ,friedliche Koexistenz“ birgt allerdings die
Gefahr der Herausbildung fragmentierter Gesellschaften. Aus
Furcht Gleichberechtigungsgrundsitze durch politisch inkorrektes
Verhalten zu verletzen, verebbt die Interaktion zwischen den Ak-
teuren und es entstehen parallel nebeneinander existierende Sub-
Communities.

Ein immer wieder angefiihrtes Beispiel fiir ein solches auch raum-
lich fixiertes Nebeneinander ist New York, wo ganze Stadtviertel
wie Spanish Harlem, Chinatown und Little Italy oder aber grofere
Straflenziige primér von derartigen ethnischen ,,communities be-
volkert sind.

Kaum ein US-Amerikaner wiirde vor diesem Hintergrund auf den
Gedanken kommen, New York - wie es viele Nicht-Amerikaner
tun - als typisch fiir die USA zu bezeichnen. New York steht gera-
de wegen seiner Multikulturalitdt (II) nicht stellvertretend fiir die
USA. Ebenso wenig korrekt wire es dementsprechend, von der
US-amerikanischen Identitdt zu sprechen - es geht unter gesell-

Multikulturalitat Il
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Multikulturalitat 1l
= Interkulturalitat

schaftlichem Aspekt immer um American identities. Von daher ist
auch die auf die USA bezogene ,,melting-pot“-Hypothese sehr um-
stritten: Eine Verschmelzung der Kulturen hat gerade nicht statt-
gefunden, wie gegenwirtig beispielsweise das Verhéltnis zwischen
Hispanics, Asiaten und Afro-Americans in den Siidstaaten der
USA sehr deutlich vor Augen fiihrt.

Zwar besagt auch der Begriff Multikulturalitat III nicht, dass sich
Strukturen kultureller Akteursfelder vollstandig verfliissigen oder
auflosen. Differenzen bleiben bestehen, aber die einzelnen Lebens-
welten 6ffnen sich, indem tiber die Grenzen kultureller Sub-Com-
munities hinweg im Sinne eines gleichberechtigten und wechselsei-
tigen Gemeinschaftlich-Machens (,communicare®) auch gemein-
same Handlungsmoglichkeiten realisiert werden.

Im Fokus des Interesses steht Multikulturalitit dann weniger als
Struktur-, denn als Prozesskategorie. Als Multikulturalitat IIT be-
zeichnet sie das Handeln von Akteuren zwischen unterschiedlichen
kulturellen Akteursfeldern. Dies entspricht interkulturellem Han-
deln. Welche Auswirkungen das damit verbundene Miteinander
der Akteure auf Integrationsprozesse hat, wird — anders als auf der
Basis eines Strukturverstindnisses von Multikulturalitit - in bi-
direktionalen Prozessen ausgehandelt. Dies gilt auch fiir die politi-
sche Praxis: ,,Integration kann nicht mit ausgestrecktem Zeigefin-
ger von oben verordnet werden. Wir [...] wollen Integrations- und
Inklusionspolitik gemeinsam mit der Zivilgesellschaft entwickeln,
so dass sie selbstbestimmt und gleichberechtigt umgesetzt werden
kann“ (Biindnis 90/Die Grinen, 2013, S.231)

Interkulturelles Handeln im Sinne der Multikulturalitét III bezieht
die Ressourcen aller Beteiligten ein, arbeitet mit Zielvereinbarun-
gen und versucht diese tiber ,,gemeinschaftliche® Synergiebildungs-
prozesse zu realisieren: Multikulturelle Vielfalt wird nicht unter
Kohiérenzgesichtspunkten den Rahmenbedingungen einer Mehr-
heitsgesellschaft angepasst, sondern geht kohisiv Vernetzungen
ein. Damit ist freilich auch der Integrationsbegriff selbst infrage
gestellt: ,,Wir setzen uns fiir ein gleichberechtigtes gesellschaftli-
ches Miteinander in Vielfalt ein. Integrationspolitik neu zu denken
heifit letztendlich auch, den Begriff der Integration zu tiberwinden
und durch den selbstverstindlichen gesellschaftspolitischen An-
spruch auf Teilhabe und Partizipation zu ersetzen“ (SPD, 2013,
S.58).
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1.2 Interkulturalitit als multipler Aushandlungsprozess

Ahnlich wie sich in Deutschland in der Integrationspolitik der ver-
gangenen Jahre tendenziell ein Wandel vom Struktur- zum Pro-
zessparadigma beobachten lasst, gilt dies auch fiir Diskussionen
zum Begrift , Interkulturalitit®. Obwohl es sich hierbei grundsitz-
lich um einen Prozessbegriff handelt, weil Interkulturalitat die In-
teraktion von Akteuren aus unterschiedlichen kulturellen Hand-
lungsfeldern wesensmiflig beinhaltet, wurde der Begriff bis in
unser Jahrhundert hinein vorwiegend unter Kohirenz- und
Strukturierungsgesichtspunkten verwendet: Teilnehmer aus einer
Kultur A interagieren mit Teilnehmern aus einer Kultur B und ge-
nerieren dabei im Idealfall der Synergiebildung eine ,, Third Cultu-
re“ (Casmir, 1992), eine ,Interkultur® C mit Merkmalen, die we-
der in Kultur A noch in Kultur B zu finden sind. Unter Vorausset-
zung der Konventionalisierung gemeinsam entwickelter
Reziprozititsformen, Kommunikate etc. konnen aus dem interkul-
turellen Prozess heraus eigenstandige kulturelle Strukturen entste-
hen: Interkulturalitdt erweist sich dann als Voraussetzung von
Kulturalitit; ebenso, wie kulturelle Akteursfelder ohne interkultu-
relle Einfliisse in ihren eigenen Konventionen erstarren wiirden:
Kultur und Interkulturalitat, Struktur und Prozess, Vertrautes und
weniger Vertrautes, bedingen sich gegenseitig. (Rathje, 2009; Bol-
ten, 2009).

Allerdings: Kulturelle Handlungsfelder lassen sich aus dem Blick-
winkel der kulturellen Mehrfachmitgliedschaft ihrer Akteure und
der daraus resultierenden (globalen) Handlungsfeld-Vernetzung
kaum mehr substanzlogisch als scharf abgegrenzte, kohirente
Mengen A und B verstehen. Zoomt man an sie heran, erweisen sie
sich, wie wir gesehen haben, als durch Diversitt charakterisierte
»fuzzy sets“ (vgl. Zadeh, 1973): als ,,fuzzy cultures (Bolten, 2011),
deren Akteure nicht ausschliefllich entweder A oder B zugeordnet
werden konnen, sondern die durch vorgelagerte Reziprozititsbe-
ziehungen - und sei es auch nur indirekt durch Imagebildung vom
~Horensagen“ oder durch Kontakte Dritter — bereits in mehr oder
minder ausgeprigter Weise mit den Handlungsfeldern ihrer Inter-
aktionspartner vernetzt sind (vgl. Abbildung 19). Wie A und B
dementsprechend in der Regel nicht als absolut Fremde interagie-
ren, so reprasentiert auch Interkulturalitdt nicht eine ganzlich neue
Qualitat: ,,fuzzy cultures® generieren ,,fuzzy intercultures®.

Fiir den Begriff Interkulturalitat folgt hieraus, dass in ihm die Di-
versitit der Interaktionskontexte mitgedacht werden muss, und
dass die Beziehung zwischen zwei Akteuren zugleich durch Inter-
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kulturalitidt (unvertraute Vielfalt) und durch Kulturalitat (vertraute
Vielfalt) charakterisiert sein kann.

In diesem Sinne sind, um auf die Integrationsthematik zuriickzu-
kommen, iiber die Multikollektivitit ihrer Akteure auch gesell-
schaftliche Minderheits- und Mehrheitsgruppen faktisch miteinan-
der verflochten — ein Tatbestand, der leicht iibersehen wird, wo in
guter Absicht, aber zweiwertigen Denkschemata folgend, Minder-
heiten als geschlossene Gruppe in Abgrenzung von der ,Mehr-
heitsgesellschaft® dargestellt werden. Auf diese Weise werden Ho-
mogenitétsfiktionen konstruiert, die letztlich gerade jene Macht-
verhéltnisse stabilisieren, die es aus einer Diversititsperspektive zu
dekonstruieren gilte. Aus der Perspektive einer mehrwertigen Lo-
gik verschwimmen indes die Grenzlinien und dndern sich die
Mehrheits- und Minderheitsverhiltnisse permanent. Je nachdem,
aus welchem Blickwinkel die Beteiligten betrachtet werden, und je
nachdem, ob man eher Mikro- oder eher Makroperspektiven ein-
nimmt, kann jemand gleichzeitig und in wechselnder Positionie-
rung sowohl zu Mehrheiten als auch zu Minderheiten zahlen.
Kulturalitdit und Interkulturalitdt verlieren vor diesem Hinter-
grund an Trennschirfe und erweisen sich als untereinander ver-
zahnt. Sie sind letztlich nur Resultate unterschiedlicher Perspekti-
vierungen ein und desselben Gegenstandsbereichs: Im ersten Fall
dominiert die Struktur-, im zweiten Fall die Prozessorientierung.
Interkulturalitdt bezeichnet dementsprechend Handlungszusam-
menhiénge, in denen vertraute kulturelle Strukturierungen und Re-
gelungen in einem solchen Mafd prozessualisiert und ,,verfliissigt®
sind, dass Handlungsunsicherheiten Handlungssicherheit iiberwie-
gen und zundchst auch keine Strukturierungshilfen greifbar schei-
nen um Handlungssicherheit herzustellen. Folgerichtig besteht in-
terkulturelles Handeln darin, Interaktionsbedingungen auszuhan-
deln, die den Beteiligten relevant und plausibel erscheinen und die
dazu beitragen ihre Handlungssicherheit wiederherzustellen. Wo
als Bedingung hierfiir Unvertrautes Vertrautheit erlangt, generie-
ren als iiberwiegend unstrukturiert erfahrene interkulturelle Kon-
texte Strukturierungen und erhalten damit Merkmale von Kultu-
ralitat. Beispiele fiir Prozesse interkulturellen Aushandelns finden
sich in allen denkbaren Komplexititsebenen von fliichtigen Begeg-
nungen tiber Projektarbeiten in multikulturell besetzten Teams bis
hin zu expliziten Aushandlungsprozessen bei internationalen
Joint-Venture-Bildungen oder der Formulierung transnationaler
bzw. globaler Leitlinien, Normen und Gesetze.

Eher spontan und emotional geleitet verlaufen sie beispielsweise in
Begriiflungskontexten: Akteure, die in einer konkreten Begeg-
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nungssituation unterschiedliche Begriiffungskonventionen erwar-
ten bzw. als ,normal® ansehen, werden sich - vielleicht nach einem
Moment der Desorientierung - in Bruchteilen von Sekunden auf
eine gemeinsame und in der Regel fiir beide akzeptable Form der
Begriiffiung einigen. Welche Form der Begriiffung letztlich gewéhlt
wird (z.B. Héndeschiitteln, keine Beriihrung, Zwischenlésungen
oder vollkommen andere BegriifSungsformen), ist situationsabhan-
gig und wird durch eine Reihe von Kontextvariablen wie Altersun-
terschied, Bekanntheitsgrad oder Hierarchiegefille der Beteiligten
bestimmt. Das Ergebnis der ersten Begegnung ist kaum vorhersag-
bar. Wird es von den Akteuren jedoch beiderseits als akzeptabel
bzw. tragfiahig empfunden, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass
es bei nachfolgenden Begegnungen - eventuell mit kleineren Mo-
difikationen - wiederholt und schrittweise konventionalisiert bzw.
»kulturalisiert wird (Abbildung 48).

Abbildung 48: Interkultureller Aushandlungsprozess: A und B sind aus ihren primaren

Handlungsfeldern Uberwiegend mit anderen BegriiBungskonventionen vertraut als C.

Ihr Kontakt untereinander kann fur sie zu neuen — interkulturellen — BegrtiBungskon-
ventionen fihren.

Entscheidend fiir den Verlauf interkulturellen Handelns ist dem-
entsprechend die Frage, inwieweit es gelingt, gemeinsame Hand-
lungskontexte zu schaffen, ohne dass einer der Interaktionspartner
Akzeptanzgrenzen des anderen iiberschreitet. Aus interaktions-
theoretischer Sicht hat Erving Goffman hierfiir mit seiner Be-
schreibung der ,Territorien des Selbst® eine sehr pointierte Dar-
stellung geliefert. Verkiirzt ausgedriickt besagt sie, dass Interaktio-
nen in der Regel so ablaufen, dass das jeweilige Selbstkonzept der
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Individuen und die damit verbundenen Anspriiche nicht verletzt
werden. Die Territorien sind hinsichtlich ihres Umfangs und ihrer
Grenzen jedoch situationsabhingig und variabel, wie ein einfaches
Beispiel aus dem Bereich des Alltagshandelns zeigt (Goffman,
1974, S.58f1.):

»Im Kleinen kann man das alles beim Verhalten in einem Fahrstuhl erle-
ben. Fiir die in einem Fahrstuhl Mitfahrenden ergeben sich zwei Proble-
me: sich den Raum gleichmaf3ig zu teilen und eine Position zu beziehen,
die leicht zu verteidigen ist — was hier Orientierung zur Tiir und zur Mitte
hin bedeutet, und zwar mdglichst mit dem Riicken an der Wand. Die ers-
ten Personen konnen eintreten, ohne dass irgendeiner der Anwesenden
seinen Platz verindern miisste, aber schon bald veranlasst jeder neu Hin-
zukommende alle Anwesenden dazu, ihre Position zu verdndern und sich
neu zu orientieren. Diese Tendenz wird aber abgeschwicht durch den
Wunsch, nicht als jemand zu erscheinen, der es als unangenehm empfin-
det, sich in einer einmal hergestellten Distanz zu jemand anderem zu be-
finden. In dem Mafle, in dem sich der Fahrstuhl leert, stellt sich deshalb
ein Gefiithl des Unbehagens bei den Mitfahrenden ein, da sie von zwei ei-
nander wider-sprechenden Neigungen erfasst sind - ndmlich maximale
Entfernung von den anderen einzuhalten und sich gleichzeitig nicht wie
jemand zu verhalten, der andere meidet, was Anstof3 erregen kénnte.“

In der Regel kann in Bezug auf Alltagshandlungen unterstellt wer-
den, dass Interaktionspartner das Territorium bzw. das Gesicht
des anderen wie das eigene zu wahren suchen, um Reziprozitit
grundsitzlich ermdglichen zu kénnen. Grenzverletzungen treten
dann auf, wenn akzeptierte Selbstbehauptungsanspriiche sich ver-
dndern oder wenn - bewusst oder unbewusst — Selbstbehauptungs-
anspriiche beschnitten werden. Zwar bestehen auch hier Toleranz-
spielrdume, die ihrerseits aber wieder kulturbedingten Regelungs-
mechanismen unterliegen und damit im interkulturellen Kontakt
indexikalisch sind. Man denke an den Kontext einer Entschuldi-
gungshandlung, die hinsichtlich ihres Umfangs je nach kulturellem
Kontext sehr unterschiedlich ausfallen kann.

2 Interkulturelle Missverstandnisse und Metakommunika-
tion

Wie wir gesehen haben, konkurrieren bei Akteuren interkultureller
Handlungskontexte aufgrund ihrer Mehrfachidentitdt stets zwei
Typen von Handlungsschemata: Solche, die auf die aktuelle inter-
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kulturelle Realitit des Miteinanders bezogen sind und solche, die
bereits zuvor durch (Sozialisations-)Erfahrungen in anderen kul-
turellen Akteursfeldern gebildet wurden.

Entsprechend dem klassischen Merger-Motto ,,Wir verdndern uns
gemeinsam“ (BMW AG, 1996) werden sie dabei im Idealfall be-
miiht sein, Handlungsspielraume nicht nach Maf3gabe der Regeln
ihrer primaren Ausgangskultur zu definieren, sondern so, dass fiir
alle Beteiligten eine grofitmogliche Akzeptanz erzielt wird. Je stér-
ker sich die Mitglieder eines internationalen Teams in Bezug auf
ihre kulturellen Handlungsschemata unterscheiden, desto bewuss-
ter werden sie bemiiht sein, gegenseitige Akzeptanzgrenzen zu er-
kennen und zu wahren. Vertrautheit und Routine werden sich
zwar einstellen; sie werden aber zundchst noch von dem Bewusst-
sein der Differenz der jeweiligen kulturellen Handlungsvorausset-
zungen und der Erwartung moglicher Unsicherheitssituationen
begleitet sein.

Interessanterweise lehrt die Praxis internationaler Kooperationen -
man denke nur an die Beispiele BMW/Rover (BMW AG, 1996) oder
Daimler/Chrysler - dass interkulturelle Zusammenarbeit zumin-
dest, wenn sie nicht gerade von international unerfahrenen Beteilig-
ten gesteuert wird, keineswegs zu Beginn, sondern eher erst nach ei-
nigen Jahren gefihrdet ist. Ein wesentlicher Grund hierfiir ist darin
zu sehen, dass sich in der interkulturellen Beziehung nach und nach
Handlungsroutinen etablieren, die das Differenzbewusstsein auf ein
Minimum reduzieren und oberflichenstrukturell eine Plausibilitdt
und Normalitat suggerieren. Dies kann dazu fithren, dass interkul-
turelle und eigenkulturelle Handlungsschemata reflexiv nicht mehr
auseinandergehalten werden, dass interkulturelles Handeln auf der
Folie des ,.eigenen® kulturellen Wissensvorrats gedeutet wird. Gera-
de weil dies nicht bewusst verlduft, sind Missverstdndnisse vorpro-
grammiiert, die sich im Riickgriff auf einen gemeinsamen Wissens-
vorrat auch nicht mehr 16sen lassen, weil eine solche gemeinsame
Interpretationsbasis aufgrund unterschiedlicher Sozialisationsbe-
dingungen eben nicht oder nur partiell existiert.

Sofern diese Missverstdndnisse nicht rechtzeitig bemerkt und the-
matisiert werden, konnen sie durchaus irreparabel sein. Denn un-
ter Umstédnden ist den Beteiligten noch nicht einmal bewusst, wo-
rin das Missverstdndnis besteht und zu welchem Zeitpunkt es ur-
spriinglich auftrat. Letztlich entlarvt sich damit die Paradoxie des
Konsenses, die darin besteht, dass die haufig mit dem Konsensstre-
ben verbundene bewusste oder unbewusste Ausklammerung von
tatsichlich bestehender kultureller Unterschiedlichkeit die Pro-
duktion von Missverstindnissen und negativer Gegensitzlichkeit
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gerade fordert. Anders gesagt: Unreflektierter oder erzwungener
Konsens begiinstigt die Entstehung von Missverstandnissen.
Perspektivisch diirfte hier eines der vordringlichsten Arbeitsfelder
der interkulturellen Handlungsforschung zu sehen sein. Wiahrend
man inzwischen {iber relativ gesicherte Kenntnisse in Bezug auf
die spezifischen Voraussetzungen interkulturellen Handelns ver-
figt und eine Reihe von Methoden zur Analyse dysfunktionaler in-
terkultureller Handlungen erarbeitet worden sind, weifl man noch
zu wenig Giber Verfahren der nachhaltigen Sicherung interkulturel-
ler Reziprozitdt in internationalen politischen, 6konomischen und
sozialen Netzwerkprozessen.

Wie schwierig es sein kann, in interkulturellen Aushandlungspro-
zessen auf transnationaler Ebene zum Beispiel Akzeptanz (von Dif-
ferenz), Verantwortung und Gerechtigkeit zu realisieren, fithren
aktuelle Diskussionen und Mafinahmen zur Eindimmung von
Korruption ebenso vor Augen wie die Versuche der Entwicklung
von Richtlinien fiir eine gemeinsame EU-Politik oder von ,,Good-
Governance“-Konzepten in der internationalen Entwicklungszu-
sammenarbeit. Damit stellt sich folgerichtig die Frage, wie man
sich vor diesem anscheinend durchaus verbreiteten unreflektierten
Konsenshandeln schiitzt und dementsprechend die Gefahr inter-
kultureller Missverstindnisse wenn nicht ausschlief’t, so doch zu-
mindest reduziert.

Als erfolgreiche Verhaltensweisen genannt werden in diesem Zu-
sammenhang vor allem Rollendistanz, Empathie und Metakom-
munikation: Unter Rollendistanz versteht man die Fahigkeit, sich
gleichsam selbst auf den Kopf gucken, sich also in seinem eigenen
Handeln beobachten zu konnen. Damit vergegenstindlicht man
in gewisser Weise natiirlich auch den gesamten (interkulturellen)
Handlungskontext, was es erleichtert, die Differenz zwischen Ei-
genem und Fremdem zu reflektieren. Selbstbeobachtung in die-
sem Sinne ist letztlich auch eine Grundlage fiir selbstkontrolliertes
Handeln, was — um keine Missverstdndnisse autkommen zu las-
sen — keineswegs auf Emotionslosigkeit hinauslaufen soll oder
muss.

Im Gegenteil: Die Distanz gegeniiber dem eigenen Handeln und
letztlich auch gegeniiber dem Situationskontext erleichtert es, auf
den anderen einzugehen, zu versuchen die Hintergriinde seines
Handelns zu verstehen. Man spricht dann von Einfithlungsvermo-
gen oder Empathie. Und so wie die Rollendistanz den Raum fiir Si-
tuationsbeobachtungen oftnet, so bietet Empathie auf der Grund-
lage dieser Beobachtungen {iberhaupt erst die Moglichkeit, fiir den
anderen und sein Handeln Verstindnis aufzubringen.
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Obwohl Rollendistanz und Empathie wichtige Voraussetzungen
darstellen, um mogliche Missverstdndnisquellen umgehen zu koén-
nen, wird man dennoch nicht davor gefeit sein, in sogenannte
Fettnapfchen zu treten. Dies kann nun entweder offenkundig und
einem selbst hinsichtlich der Ursachen bewusst sein, es kann aber
auch in der Anfangsphase sehr verdeckt geschehen und man fiihlt
erst lange nachdem die Ursache des Missverstindnisses sich ereig-
net hat, ,,dass etwas nicht stimmt®. In beiden Fallen gilt, dass man
die empfundene Unnormalitidt der Situation anspricht, themati-
siert. Dies kann in der einfachsten Form beispielweise durch ein
Nachfragen (Wie meinen Sie das?) beziehungsweise eine Entschul-
digung geschehen oder aber durch ein Gesprich tiber die entstan-
dene und zumindest fiir einen selbst als ungut empfundene Situa-
tion. Man spricht in diesen Fillen, in denen (misslungene) Hand-
lungen oder Kommunikationsprozesse selbst zum Gegenstand der
Kommunikation werden, von Metakommunikation. Metakommu-
nikation setzt Perspektivenreflexion voraus und zahlt wie Rollen-
distanz und Empathie zu den grundlegenden Bestandteilen eines
interkulturell kompetenten Verhaltens, wobei die kulturellen Be-
sonderheiten des Thematisierens durchaus zu unterschiedlichen
Formen der Metakommunikation fithren konnen. Dies gilt tibri-
gens auch fiir ostasiatische Kulturen, bei denen man hiufig glaubt,
der Grundsatz des Gesicht-Wahrens wiirde Metakommunikation
ausschlieflen. Dem ist keineswegs so — nur die Art und Weise der
Metakommunikation ist indirekter als beispielsweise in westeuro-
paischen Kontexten.

Wichtig ist, dass insbesondere Metakommunikation, aber auch
Rollendistanz und Empathie, nicht als Kriseninstrumente verstan-
den werden, sondern als reflexionsfordernde Mittel interkulturel-
len Handelns.

3 Transkulturalitat

Insbesondere um die Jahrhundertwende hat sich in neueren For-
schungsdiskussionen der Begriff der Transkulturalitit etablieren
konnen - teils als Gegenkonzept zum Interkulturalitatsbegriff, teils
als dessen Erweiterung.

Wolfgang Welsch entwickelte den Transkulturalititsgedanken zu-
nédchst vor allem in Abgrenzung zu den Kulturalisierungstenden-
zen und dem Containerdenken kulturvergleichender Studien:
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»Das Konzept der Transkulturalitét zielt auf ein vielmaschiges und inklu-
sives, nicht seperatistisches und exklusives Verstindnis von Kultur. Es in-
tendiert eine Kultur und Gesellschaft, deren pragmatische Leistungen
nicht in Ausgrenzungen, sondern in Ankniipfungen und Ubergingen be-
stehen. Stets gibt es im Zusammentreffen mit anderen Lebensformen
nicht nur Divergenzen, sondern auch Anschlussmoglichkeiten, und diese
konnen entwickelt und erweitert werden, so dass sich eine gemeinsame
Lebensform entwickelt, die auch Bestinde einbegreift, die frither nicht an-
schlussfahig schienen. Solche Erweiterungen stellen heute eine vordringli-
che Aufgabe dar. Es gilt, unseren inneren Kompass umzustellen: von der
Konzentration auf die Polaritit von Eigenem und Fremden (mit der Folge
einer zumindest gebremsten und oft nur mehr abwehrenden Reaktion auf
das Fremde) hin zu einer Aufmerksamkeit auf das moglicherweise Ge-
meinsame und Verbindende, wo immer wir Fremdem begegnen“ (Welsch,
1997, S.3).

Im Grunde zielt ein solcher Transkulturalititsbegriff auf ahnliches
wie der bereits diskutierte interaktionistisch und prozesshaft orien-
tierte Begriff von Interkulturalitdt, ndmlich auf die Schaffung eines
synergetischen Handlungskontextes, der als Hybridkultur iiber
kulturelle Heterogenitit hinweg Gemeinschaftliches initiiert, ohne
diese Heterogenitit zu unterschlagen oder zu verdringen: Beiden
geht es darum, Gemeinschaftlichkeit angesichts und eingedenk
von Vielfalt zu realisieren.

Welschs Interkulturalitdtsschelte der nachfolgenden Jahre wendet
sich dementsprechend auch vor allem gegen solche Denkmodelle,
die sich Homogenitétspramissen verpflichtet wissen:

»Das Interkulturalitidtskonzept verfiigt durch seinen ersten Zug - die Un-
terstellung einer ganz anderen, eigenartigen und homogenen Verfasstheit
der anderen Kulturen - die Erfolgsunmoglichkeit all seiner weiteren, auf
interkulturellen Dialog zielenden Schritte. Die antiquierte Fiktion inkom-
mensurabler Kulturen ruft den Wunsch nach interkulturellem Dialog her-
vor und verurteilt ihn zugleich zum Scheitern® (Welsch, 2009, S.7).

Zum Zeitpunkt dieser Kritik hatte sich die Interkulturalitatsfor-
schung allerdings bereits weiterentwickelt und ausdifferenziert:
Neuere Konzepte orientierten sich jetzt an der kulturellen Mehr-
fachmitgliedschaft von Akteuren, an der Unschirfe kultureller
Grenzen, perspektivierten Kollektivdynamiken und waren stirker
an Kohdsions- als an Kohdrenzaspekten interessiert (z.B. Rathje,
2004; Bolten, 2012; Sen u. Griese, 2007; Hansen, 2009), sodass fak-
tisch zumindest gegentiber der urspriinglichen Transkulturalitits-
konzeption von Welsch kaum mehr Unterschiede bestanden.

Genau dies mag Welsch in seinen spateren Arbeiten zu einer defi-
nitorischen Fortschreibung des Transkulturalitdtsbegriffs bewogen
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haben, die ein wesentliches Dilemma beschreibt, in dem sich Inter-
kulturalitatsforschung heute befindet. Es geht um die Frage, wel-
ches Mafd an kultureller Strukturiertheit (und damit auch eine
mehr oder minder sichtbare Abgrenzung kultureller Akteursfel-
der) Interkulturalititsforschung vertreten kann, um einerseits we-
der Kulturalisierungsgefahren zu erliegen, und andererseits nicht
ihren Gegenstandsbereich in Prozessperspektiven so zu verfliissi-
gen, dass er als kulturelles Akteursfeld nicht mehr konturierbar ist.
Welsch entscheidet sich fiir eine stirker prozessorientierte Per-
spektive — mit der Konsequenz, dass Heterogenitat und damit auch
Diversitat unsichtbar werden:

»Der nostalgische Lobpreis der alten kulturellen Diversitdt ist ja heuchle-
risch: er unterschligt, dass das Insistieren auf ihr regelmaflig zu Ausschliis-
sen, Verfolgungen und Kriegen gefiihrt hat. Dagegen arbeitet Transkultu-
ralitdt der Bildung einer Weltinnengesellschaft und einer friedlicheren
Weltgesellschaft zu. Und dafiir, so meine ich, sollte man auch einige Ver-
luste an kultureller Vielfalt in Kauf nehmen konnen. [...] Die bisher auf
dem kulturellen Weg entwickelten Unterschiede beginnen Verbindungen
und Durchdringungen einzugehen. Infolge der Mischung der kulturellen
Muster entwickeln die Menschen nun auch kulturell wieder mehr Gemein-
samkeit als in den differenzbetonten Jahrtausenden davor. Transkulturali-
tat scheint zu einer neuartigen kulturellen (nicht mehr nur genetischen)
Gemeinschaftlichkeit der Menschen zu fihren“ (Welsch, 2009, S.14).

Ein nicht zu unterschitzendes Gegenargument aktueller Diversi-
tats- und Interkulturalititsforschungen lautet, dass eine so ausge-
pragte Prozessorientierung, wie Welsch sie nahelegt, nicht mehr in
der Lage ist, Heterogenitit zu nutzen, um Synergiebildungsprozes-
se zu initiieren und unterschiedliches Wissen und Erfahrungen zur
zielorientierten Generierung qualitativ neuer Potenziale einzuset-
zen. Um ,,ohne Heuchelei“ weiter bestehen zu kénnen, werden In-
terkulturalititskonzepte kiinftig — theoretisch wie praktisch - ge-
fordert sein, Methoden zu entwickeln, um die Gratwanderung zwi-
schen Struktur und Prozess, zwischen Diversitidt und Vernetzung
realisieren zu kénnen. Eine zu einseitige Strukturorientierung wiir-
de Kulturalisierungsgefahren beinhalten, eine zu einseitige Pro-
zessorientierung hingegen wiirde zielorientiertes Zusammenarbei-
ten unter bewusster Nutzung unterschiedlicher Wissens- und Er-
fahrungspotenziale ausschlieflen, weil Diversitidt in der hierfiir
notwendigen Weise gar nicht mehr sichtbar wire.

Vor diesem Hintergrund spricht vieles dafiir, den prozessorientier-
ten Begriff Interkulturalitit — kontextbezogen mehr oder minder
ausgepragt — mit Struktur- und Steuerungsaspekten verkniipft zu
lassen. Ein solches strukturprozessuales Vorgehen stellt sicher, dass
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interkulturelles Handeln - ganz im Sinne des Transdifferenz-Kon-
zepts (Losch 2005) - als zielorientiertes und aushandlungsbasiertes
kollaboratives Handeln in Vernetzungsprozessen verstanden wer-
den kann (Abbildung 49). Das Ziel ist auch hier die von Welsch er-
wiahnte ,,Gemeinschaftlichkeit” - allerdings nicht als eine sich
durch ,Mischung“ ergebende, sondern als zwischen partiell unter-
schiedlichen kulturellen Standpunkten ausgehandelte. Dieser Re-
flexivitdtsvorsprung ist es, durch den Interkulturalitit von Trans-
kulturalitat abgegrenzt werden kann. Die von Welsch fiir den
Transkulturalitatsbegrift reklamierten ,,Verbindungen und Durch-
dringungen® kultureller Muster gewinnen mit zunehmender Glo-
balisierungsdynamik zweifellos an Bedeutung.

Sie ereignen sich allerdings in Analogie zu ,invisible-hand“-Pro-
zessen auf Zufallsbasis: Wo beispielsweise im Rahmen der wirt-
schaftlichen Globalisierung Warenfliisse transnationale Gemein-
samkeiten und Vernetzungen hervorbringen, ldsst sich kaum vor-
hersagen, und erst recht nicht, ob und in welcher speziellen Weise
sie in lokalen Akteursfeldern Einbindung erfahren. In diesem Sin-
ne spricht vieles dafiir, Transkulturalitit als Sediment eines nicht-
intentionalen globalen ,flows® zu verstehen (vgl. Bolten 2018).

Abbildung 49: Multi-, Inter- und Transkulturalitat im Spektrum von Struktur- und
Prozessperspektiven

Eine weitere Deutungsvariante des Transkulturalititsbegriffs, die
unter anderem in den Pflegewissenschaften Verwendung findet,
sei der Vollstandigkeit halber erwéhnt. Sie versteht ,,Gemeinschaft-
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lichkeit* mehr oder minder ontologisch als menschliches Apriori:
Ohnmaichtig angesichts der kulturellen Vielfalt von Patienten in
Krankenhédusern schafft man sich iiber das Prifix ,trans-“ einen
scheinbar ,,iibergreifenden ,Raum durchgingiger Ideen, Uberzeu-
gungen und Zugehorigkeiten®, der als ,intersubjektiv Menschli-
ches“ (Fischer, 2005) unabhéngig von kulturellen Sozialisationser-
fahrungen eine Art gemeinsamen Nenner darstellt. Folgerichtig
sind ,transkulturelle Kompetenzen® aus dieser Perspektive auch
»keine kulturspezifischen, sondern ganz generelle, in ganz unter-
schiedlichen interkulturellen Begegnungen wirksame Kompeten-
zen“ (Habermann, 2003, S.12). So zutreffend die von Habermann
skizzierte Position, dass Zuneigung, Mitgefiihl oder Aufmerksam-
keit dem gemeinsamen Beziehungsaufbau férderlich sind, gerade
in Hinblick auf die von ihr vertretene interkulturelle Pflegewissen-
schaft sein mag: Man darf nicht unterschlagen, dass es sich bei die-
sen vermeintlichen Universalien lediglich um abstrakte Kategorien
handelt. In der Praxis existieren jedoch keine sozialisationsfreien
Réume, sodass man faktisch immer auf sehr unterschiedliche und
teilweise inkompatible Handlungsmuster stoflen wird, wenn es
zum Beispiel darum geht Zuneigung zu realisieren. Lasst man dies
unbeachtet, sind Konfliktsituationen aufgrund interkultureller
Missverstindnisse sehr wahrscheinlich. In diesem Sinne erweist
sich ein Transkulturalititsbegriff, der in ontologischer Absicht eine
Kulturfreiheit suggeriert, die es realiter nicht geben kann, in der
Regel als kontraproduktiv.

4 Wo sind die Grenzen der ,Einmischung in kulturelle
Angelegenheiten”?

Jedes interkulturelle Handeln schliefit ein, dass die Beteiligten mit
anderen, mehr oder minder fremden Konventionen, Normalitits-
annahmen und Weltsichten ihrer jeweiligen Partner konfrontiert
werden. In der Regel wird eine gemeinsame interkulturelle Hand-
lungsgrundlage im Prozess des Zusammenarbeitens oder -lebens
permanent ausgehandelt und korrigiert. Dies geschieht grundsitz-
lich unterschwellig; es kann sich aber auch - vor allem im 6kono-
mischen und politischen Bereich - sehr geplant und reflektiert
vollziehen.

In beiden Fillen kommt es vor, dass der Aushandlungsprozess da-
durch gestort oder unterbrochen wird, dass eine gegenseitige Ak-
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zeptanz der jeweiligen Handlungsvoraussetzungen nicht erzielbar
ist.

Ein Beispiel hierfiir ist die von Kultur zu Kultur sehr unterschiedli-
che Korruptionspraxis. So besteht zwar spitestens seit der Verab-
schiedung der ,Konvention gegen die Bestechung ausldndischer
Amtstrager im internationalen Geschiftsverkehr der OECD
(1997) seitens der Unterzeichnerstaaten Ubereinkunft in Hinblick
auf die grundsatzliche moralische Verurteilung von Korruption.
Ungeklart ldsst die Konvention allerdings, was genau unter Kor-
ruption zu verstehen ist. In Artikel 1, Abs. 1 heift es:

»Jede Vertragspartei trifft die erforderlichen Mafinahmen, um nach ihrem
Recht jede Person mit Strafe zu bedrohen, die unmittelbar oder {iber Mit-
telspersonen einem ausldndischen Amtstriger vorsitzlich, um im interna-
tionalen Geschiftsverkehr einen Auftrag oder einen sonstigen unbilligen
Vorteil zu erlangen oder zu behalten, einen ungerechtfertigten geldwerten
oder sonstigen Vorteil fiir diesen Amtstriger oder einen Dritten anbietet,
verspricht oder gewéhrt, damit der Amtstrédger in Zusammenhang mit der
Ausiibung von Dienstpflichten eine Handlung vornimmt oder unterldsst.”

Was im einzelnen Fall unter ,,unbillig” und ,,ungerechtfertigt® ver-
standen wird, ist kulturell genauso unterschiedlich wie das jeweili-
ge Landerrecht, auf dessen Grundlage die Strafbemessung erfolgt.
Die Tatsache, dass die OECD-Konvention in ihren Formulierun-
gen eher vage ist und mit der Souveridnitat der Mitgliedsstaaten
auch deren Entscheidungsspielraum innerhalb des gemeinsamen
Rahmens offenhalt, belegt die Unmaoglichkeit eines streng univer-
salistischen Vorgehens. Ein solches Vorgehen wiirde beispielsweise
voraussetzen, dass man iber einen weltweit identischen Begriff
von Korruption verfiigt.

Wie wir verschiedentlich gesehen haben, ist ein solches einheitli-
ches Begriffsverstindnis allerdings schon deshalb nicht moglich,
weil die Bedeutung von Begriffen Wandlungsprozessen ausgesetzt
ist, die nicht weltweit synchron verlaufen. Andererseits entstehen
Bedeutungen erst dadurch, dass sie — in der Regel innerhalb kul-
tureller Gruppen - kommuniziert, vereinbart und in Handlungen
erprobt beziehungsweise korrigiert werden.

Um es am Beispiel von Korruption zu konkretisieren: Ab welcher
Grenze eine Handlung als korrupt bezeichnet wird, hangt nicht zu-
letzt damit zusammen, wie sich die Normalitit von Reziprozitits-
beziehungen in einer Kultur definiert. Aus sehr vielfiltigen Ursa-
chen, zu denen klimatische ebenso zihlen wie religiose, ist dies von
Kultur zu Kultur sehr verschieden, was man etwa an der unter-
schiedlichen Praxis des Schenkens ablesen kann. So wie ein Nicht-
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Beschenken aus der Sicht der einen Kultur als unhoéflich bewertet
werden kann, mag umgekehrt ein Beschenken aus der Perspektive
der anderen Kultur bereits als Bestechung registriert werden. Bei-
spielsweise sind in vielen kulturellen Akteursfeldern Zahlungen
zwecks Aufbau oder Erhalt einer Geschiftsbeziehung keineswegs
ungewohnlich. Man wiirde dort nicht auf den Gedanken kommen,
derartige Zahlungen unter dem Begriff Korruption zu verbuchen.
Keiner der Partner wird an den bestehenden kulturellen Norma-
litatssystemen etwas dndern: Dem einen werden seine moralischen
Bedenken kaum genommen werden kénnen und auf der anderen
Seite wird es sicherlich fiir diesen konkreten Fall nicht zu einer
Systeminderung kommen.

Eine ausweglose Situation? Zumindest dann, wenn eine Lésung
oktroyiert wird, welche die Souverinitit einer der beiden Positio-
nen missachtet. Unter der Behauptung von Souverdnitat ist hierbei
nicht das Beharren auf urspriinglichen Standpunkten gemeint,
sondern die Wahrung eigener und die Respektierung der fremden
Identitdt im Vorwagen an die duflersten Akzeptanzgrenzen. Wer-
den diese Grenzen iiberschritten, wird es zumindest von einem der
beiden Partner auch keine Akzeptanz fiir die Grundlage des ge-
meinsamen Handelns geben. In einem solchen Fall, in dem eine
Verstindigung iiber die unterschiedlichen Positionen zu keinem
gemeinsamen Aushandlungsergebnis fihrt, ist es ratsam, sich
nicht anzupassen, sondern die Geschiftsbeziehungen vorerst ru-
hen zu lassen oder — wenn moglich - so zu fithren, dass der stritti-
ge Punkt vorerst bewusst ausgeklammert wird.

Wihrend in Fillen wie den beschriebenen eine Einmischung nicht
sinnvoll ist, sofern sie die Souverénitit der Partner infrage stellt, gibt
es natiirlich auch Situationen, in denen eine derartige Einmischung
in fremde Angelegenheiten legitim und notwendig ist. Gemeint sind
vor allem Menschenrechtsverletzungen wie Volkermord, Kriegsver-
brechen und Verbrechen gegen die Menschlichkeit.

Die immer wieder aufflammenden Diskussionen iiber die Univer-
salitit beziehungsweise die Relativitdit von Menschenrechten zeigt,
dass auch in diesem Zusammenhang keineswegs unstrittig fest-
steht, wann und unter welchen Grenzvoraussetzungen eine Einmi-
schung gerechtfertigt ist. So resultiert eines der am haufigsten vor-
gebrachten Argumente gegen den universalen Geltungsanspruch
der Menschenrechte daher, dass deren Wiege in den USA bezie-
hungsweise der westlichen Welt steht und insofern auch die ur-
spriinglichen Formulierungen eindeutig durch eine kulturell deter-
minierte Sichtweise bestimmt sind, die nicht unbedingt mit den
Sichtweisen anderer Kulturraume vereinbar ist.
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Dementsprechend sind viele Ethnien gar nicht imstande, Werte
oder Handlungsweisen zu iibernehmen, die in der westlichen Welt
als moralisch angemessen beurteilt werden. Erinnert sei in diesem
Zusammenhang beispielsweise an die Kasteneinteilung im Hindu-
ismus. Ungleichheit ist hier als sinn- und realitdtskonstituierendes
Element fiir einen ganzen Kulturkreis festgeschrieben, ohne dass
sich jemand auch nur annihernd negativ dadurch beeintrichtigt
fithlen wiirde. Ein Tatbestand, der sich im neuen Indien auch nach
Abschaffung des Kastensystems immer noch in der sozial relativ
strikt geregelten Praxis der Auswahl von Ehepartnern dokumen-
tiert. Aus der Perspektive des euro-amerikanischen Gleichheits-
prinzips, das letztlich auch den Menschenrechten zugrunde liegt,
stof3t dies in der Regel auf Unverstindnis.

Die Beispiele zeigen, dass die Frage nach der Legitimitédt von Ein-
mischungen in fremde Kulturkonventionen letztlich nicht eindeu-
tig geschweige denn in generalisierbarer Form beantwortbar ist. Es
handelt sich letztlich immer um eine Gratwanderung zwischen
kulturellem Relativismus und kulturellem Universalismus. Gleitet
man zu stark in kulturrelativistische Positionen ab, verkehrt sich
die postulierte gleiche Giiltigkeit von Kulturen in Gleichgiiltigkeit.
Uberwiegt eine universalistische Sichtweise, kann dies zu kulturel-
len Dominanzbildungen und Ethnozentrismen fithren.
Interkulturelle Kompetenz bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass man sowohl in Mikro- wie in Makrobereichen sozialer Inter-
aktion in der Lage ist, grofitmogliche Toleranzspielrdume auszu-
handeln. Hierzu ist es notwendig, die Souveranitit der Partner an-
zuerkennen und zu respektieren, in der Lage zu sein, Unvereinbar-
keiten zu erkennen und zu thematisieren, seine eigene Position
erkliren, die fremde verstehen und fiir die Permanenz von Aus-
handlungsprozessen werben zu konnen.

Kulturschock: Im Rahmen von Akkomodations- und Akkultura-
tionsprozessen wird haufig das Kulturschockphdnomen erortert.
Ein sogenannter Kulturschock kann, muss aber keineswegs
zwangsldufig auftreten, wenn man fiir einen lingeren Zeitraum im
Ausland lebt. Kalvero Oberg, auf den der Begriff zuriickzufithren
ist, hat bereits 1960 verschiedene Phasen des Kulturschocks he-
rausgearbeitet (Abbildung 50), die sich idealtypisch in einem U-
férmigen Verlauf anordnen lassen.

1. Euphorie: Man freut sich auf das Neue und reagiert anfangs
iiberschwinglich, weil man nur das (positiv) Erwartete wahr-
nimmt.
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2. Missverstandnisse: Man erkennt die Normalitétsregeln der Ziel-
kultur teilweise nicht und erzeugt Missverstdndnisse, weist sich
aber als Neuankdmmling die Schuld selbst zu.

3. Kollisionen: Die Ursachen der Missverstandnisse bleiben einem
verborgen, man weist den anderen die Schuld zu, resigniert teil-
weise und neigt zu einer starken Aufwertung der eigenen Kul-
tur.

4. Unterschiede werden akzeptiert und Widerspriiche ausgehalten.
Man bemiiht sich um ein Verstehen.

5. Akkulturation: Man versteht die Unterschiede weitgehend und
tendiert zur Ubernahme fremdkulturspezifischer Verhaltens-
merkmale.

Anpassungs-
bereitschaft
4(1) Euphorie (5) Akkulturation
(2) Missverstindnisse (4) Akzeptanz der Unterschiede

(3) Kollision

> Zeit

Abbildung 50: Phasen des Kulturschocks

Im Bericht einer Frankfurter Studentin iiber eigene Kulturscho-
ckerfahrungen (Lechner, 2003) lassen sich einige dieser von Oberg
beschriebenen Phasen rekonstruieren:

»Meinen allerersten groflen Kulturschock erlebte ich, als ich 1997 nach
meinem Abitur fiir ein Jahr als Aupair nach Cincinnati (USA) gehen woll-
te. Ich habe noch nie in meinem Leben zuvor so viel iiber mein Befinden
und tber meine Probleme nachgedacht wie in der Zeit. Sicherlich spielte
auch die Tatsache, dass ich erst 18 Jahre alt war, und dass ich das erste
Mal so weit weg von zu Hause und dann auch noch das erste Mal in Ame-
rika Gberhaupt war, eine grofle Rolle. (Auch eine Reihe von Missgeschi-
cken gleich zu Beginn meines Aufenthaltes setzte dem Ganzen zu.) Zu-
néchst ging mir der sprachliche Fortschritt zu langsam voran, dann wurde
ich mit der véllig anderen Art von Kindererziehung der USA konfrontiert,
mit der oberflichlichen Nettigkeit (die mich zwar offener machte, aber zu-
gleich doch auch sehr misstrauisch) und schliefSlich war es nicht leicht,
sich an den Lebensstil einer amerikanischen Familie zu gewohnen, denn



132 Interkulturelles Handeln

bei uns gab es zum Beispiel jede Mahlzeit vom Pappteller. Jedenfalls fithrte
es dazu, dass ich nach vier Monaten (ich wollte nicht gleich nach vier Wo-
chen fahren, weil ich immer dachte, ich hitte dem Land und mir so keine
Chance gegeben) nach Deutschland zuriickflog. Aber spétestens als ich zu-
riick in Deutschland war, muss es so etwas wie ,klick“ gemacht haben,
denn schon nach einer Woche (nun musste ich mich bereits an Deutsch-
land wieder anpassen) entschied ich mich, noch mal fir drei Monate in
die USA zu fliegen. Warum ich mich so entschieden habe, das kann ich
bis heute nicht mal mir selber erklaren. Ich habe es einfach aus dem Bauch
heraus entschieden. Und ich kann nur sagen, dass ich es bereut hitte,
wenn ich diese drei Monate nicht erlebt hitte, denn ich habe die amerika-
nische Kultur zu akzeptieren gelernt, sodass ich sie, als ich nach insgesamt
sieben Monaten Aufenthalt nach Deutschland zuriickkehrte, vermisste, so
wie ich Deutschland vermisst habe, als ich in den Staaten war.“

Zum Nachdenken und Diskutieren

Wie wir gesehen haben, hangt die Art und Weise der Selbsteinschat-
zung immer auch von der Beziehung zum Fremden ab: Je vertrauter das
Fremde ist, desto geringer ist das Streben nach Selbstbehauptung — und
umgekehrt.

Wie stellt sich dieses Verhaltnis von Selbst- und Fremdbild in den einzel-
nen Phasen der U-Kurve des Kulturschocks dar? Worin bestehen trotz
des gleichen Grades der Anpassungsbereitschaft die Unterschiede zwi-
schen den Phasen 1 und 5?

Warum muss ein Kulturschock nicht zwangslaufig in dem von Oberg
dargestellten Phasenverlauf auftreten? Wie kénnten Bedingungen dafiir
aussehen, damit man keinen Kulturschock erleidet?

Kann die selbstverstandliche Thematisierung des Kulturschock-Konzepts
(beispielsweise in interkulturellen Trainings) dazu fuhren, dass jemand
einen Kulturschock nur deswegen zu erleiden glaubt, weil er auf dessen
Eintraten wartet?



Anwendungsfelder in der Wirtschaft

Im Unterschied zur allgemeinen Interkulturellen Kommunika-
tionsforschung, die sich im Wesentlichen mit theoretischen
Grundlagen der Kulturspezifik unseres Denkens und Handelns so-
wie mit den Voraussetzungen und Realisationsformen interkultu-
rellen Interagierens befasst, orientiert sich die Interkulturelle Wirt-
schaftskommunikationsforschung an der Praxis interkulturellen
Handelns in speziellen (betriebs-)wirtschaftlichen Zusammenhén-
gen. Sie baut dabei auf den theoretischen Grundlagen der Interkul-
turellen Kommunikationsforschung auf und wendet sie zumeist
auf Fragestellungen der Organisationslehre, des Marketing und
der Personalentwicklung an (Abbildung 51). Forschungen zu in-
terkulturellem Handeln in Unternehmensbereichen wie etwa Fi-
nanzierung, Rechnungswesen, Controlling oder Produktion stellen
noch Neuland dar und liegen bislang vereinzelt vor (z.B. Strihle,
2004).

Abbildung 51: Anwendungsfelder in der Wirtschaft (nach Strahle, 2004)
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Interkulturelle Organisationslehre

Gelaufiger als die Bezeichnung Interkulturelle Organisationslehre
ist der Begriff Interkulturelles Management. Dass wir im Zusam-
menhang der Darstellung der Akteursfelder in der Praxis dennoch
von Interkultureller Organisationslehre sprechen werden, hat zwei
Griinde: Management ist zum einen eine {ibergreifende Bezeich-
nung, die letztlich auf jeden Unternehmensbereich - also auch auf
Marketing und Personal - anwendbar ist und deren Verwendung
dementsprechend weniger geeignet scheint, wenn es um in enge-
rem Sinne organisationale Fragen der strategischen Unterneh-
mensfithrung oder um Aspekte der Unternehmenspolitik wie
Kooperations- und Merger-Planung geht.

Zum anderen ist die Bezeichnung Interkulturelles Management se-
mantisch alles andere als eindeutig. Hiufig wird sie mit internatio-
nalem, teilweise auch mit kulturvergleichendem Management
gleichgesetzt. Tatsachlich handelt es sich hierbei jedoch um metho-
disch sehr unterschiedliche Betrachtungsweisen.

1 Internationales, kulturvergleichendes oder
interkulturelles Management?

Um die inhaltliche Differenz zwischen internationalem, kulturver-
gleichendem und interkulturellem Management genauer zu verste-
hen, ist ein Blick in die Wissenschaftsgeschichte der internationa-
len Betriebswirtschaftslehre hilfreich.

Unterscheidbar sind dabei im Wesentlichen ,,culture-free“- und
»culture-bound“-Orientierungen. Bisweilen auch als ,,6konomisti-
sche® beziehungsweise ,.kulturalistische“ Denkrichtungen bezeich-
net (Schlamelcher, 2003, S.22f; Bergemann u. Bergemann, 2005,
S.21f), geht es um den Grad der Akzeptanz kultureller Einfliisse
auf wirtschaftliches Handeln.

Klassische und (neo-)liberale Wirtschaftstheorien gehen von einem
eher geringen Einfluss kultureller Faktoren aus. Thnen zufolge sind
Unternehmen zweckrational strukturiert sowie technokratisch
plan- und steuerbar. Sie setzen in der Regel ein wachstumsorientier-
tes und kohdrentes Geschichtsverstdndnis voraus, das an das Ziel ei-
ner vernunftgemafien stufenweisen Entwicklung der Welt zu einer
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alle Lebensbereiche durchdringenden Okonomisierung gekoppelt
ist. Da sich diese Entwicklung in beziehungsweise nach bestimmten
Zyklen und Gesetzen (wie z.B. Maslows Bediirfnispyramide) voll-
zieht, gibt es mehr oder minder weit entwickelte Gruppen. Dariiber
hinaus existieren auf dem universalistisch gedachten Weg zu einer
sukzessiven Internationalisierung der Wirtschaft Hindernisse, die
meist in Umweltbedingungen zum Beispiel von Ziellindern unter-
nehmerischen Handelns liegen, als solche aber aufgrund der eigenen
Entwicklungsiiberlegenheit tiberwindbar sind. Internationalisie-
rung im Sinne neoliberalistischer Wirtschaftstheorien impliziert
dementsprechend nicht nur den Glauben an universelle Machbar-
keit, sondern auch ein Stiick weit ethnozentristisches (und in gewis-
ser Weise: kolonialistisches) Denken, da aufgrund der vermeintlich
hochsten Entwicklung westlicher Wirtschaftstheorien, diese auch
auf weniger entwickelte Regionen tibertragen werden miissen (vgl.
die sog. Schocktherapie bei den Transformationen in Osteuropa).
Ulrich Beck (1997, S.26) bezeichnet diese Form der Globalisierung
als ,,Globalismus®: ,,Mit Globalismus bezeichne ich die Auffassung,
dass der Weltmarkt politisches Handeln verdridngt oder ersetzt,
und zwar durch die Ideologie des Neoliberalismus. Sie verfihrt
monokausal, dkonomistisch, verkiirzt die Vieldimensionalitat der
Globalisierung auf eine, die wirtschaftliche Dimension, die auch
noch linear gedacht wird.“

Da ckonomistischen Ansitzen zufolge alle Gesellschaften letztlich
der gleichen Modernisierungsdynamik unterworfen sind, spielen
kulturelle Unterschiede nur eine untergeordnete Rolle im Interna-
tionalisierungsgeschehen: Letzteres verlduft in diesem Sinne ,cul-
ture free.

Dies war in der deutschen Betriebswirtschaftslehre bis in die
1980er Jahre im Ubrigen ein kaum bezweifelter Sachverhalt, und
in der Auflenhandelslehre ging es dementsprechend auch primar
um Probleme des grenziiberschreitenden Warenverkehrs. Erst im
Umbkreis der 1982 vom Verband der Hochschullehrer fiir Betriebs-
wirtschaftslehre durchgefiihrten Tagung ,Internationalisierung der
Unternehmung als Problem der Betriebswirtschaftslehre® (Liick u.
Trommsdorff, 1982) begann man sich in den Wirtschaftswissen-
schaften mit Fragestellungen der Kulturgebundenheit internatio-
naler Unternehmenstitigkeit auseinanderzusetzen (Dulfer, 1983;
Pausenberger, 1983).

Beeinflusst durch die angelsdchsische Tradition der ,,International®
beziehungsweise der ,,Cross Cultural Management Studies“ (u.a.
Adler, 1980; Ouchi, 1981; Pascale u. Athos, 1981) und aufbauend
auf Geert Hofstedes IBM-Studie ,,Culture’s Consequences“ (Hof-
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stede, 1980) erschienen unter Einbeziehung soziologischer und (or-
ganisations-)psychologischer Fragestellungen nachfolgend zahlrei-
che Arbeiten sowohl zum kulturvergleichenden Management in
unterschiedlichen Landern (u. a. Keller, 1982; Bleicher, 1983; Hent-
ze, 1987) als auch allgemein zum ,,Internationalen Management®
(z.B. Diilfer, 1991/2003; Perlitz, 1993; Sell 1994). Gemeinsam ist
diesen Publikationen, dass sie den 6konomistischen Machbarkeits-
technokratien neoliberaler Prigung die Annahme einer Kulturge-
bundenheit wirtschaftlichen Handelns entgegensetzen. Zu den be-
sonders Offentlichkeitswirksamen Vertretern des frithen ,Kultu-
ralismus® zdhlt Francis Fukuyama. In seinem 1992 erschienenen
Band ,,Das Ende der Geschichte® proklamiert er mit dem Blick auf
das Aufbrechen west-ostlicher Blockbildungen, es werde ,das in-
ternationale Leben in Zukunft nicht mehr als Konkurrenzkampf
rivalisierender Ideologien interpretiert werden — die meisten wirt-
schaftlich erfolgreichen Staaten werden ohnehin nach dhnlichen
Prinzipien organisiert sein — sondern als Konkurrenzkampf unter-
schiedlicher Kulturen® (Fukuyama, 1992, S. 320).

Gemeinsam ist den meisten ,culture-bound“-Arbeiten der 1980er
und 1990er Jahre, dass sie sich zwar einerseits aussprechen gegen
die ,irrige Neigung, die Wirtschaft als einen vom Rest der Gesell-
schaft abgetrennten Bereich mit eigenen Gesetzen zu betrachten®
(Fukuyama, 1997, S.20), dass sie aber andererseits ihren Befund
der Kulturgebundenbheit als Problemfaktor deklarieren.

So unterscheiden sie sich bei der Interpretation des besagten ,,Kon-
kurrenzkampfes® vor allem in der Art und Weise der Parteiergrei-
fung fiir die eine oder die andere Seite: Samuel Huntington, bekannt
geworden durch seine (duflerst umstrittene) Studie ,,Der Kampf der
Kulturen® (1996), sieht bestehende kulturelle und vor allem religios
bedingte Differenzen als Quellen kiinftiger Konflikte, die sich nur
durch eine Isolierung und Abgrenzung der Kulturkreise verhindern
lieflen. Eine besondere Gefahr sieht er vom Islam ausgehen, gegen
die sich insbesondere ,,der Westen® schiitzen miisse.

Fukuyama, der ebenfalls differenztheoretisch argumentiert, vertritt
hingegen eher eine Konfliktiiberwindungs- als Konfliktvermei-
dungsstrategie. In seinem Buch ,Der Konflikt der Kulturen®
(1997) heifit es in Abgrenzung zu Huntington: ,,Die Spannungen,
die sich aus dem Aufeinandertreffen unterschiedlicher Kulturen
ergeben, konnen auch Anlass zu kreativen Verdnderungen sein,
und wir kennen viele Beispiele fiir wechselseitige Stimulation tiber
Grenzen hinweg“ (Fukuyama, 1997, S.20).

Aber auch die Aussicht auf eine Uberwindung kultureller Differen-
zen lost nicht deren generelle Problematik, und wie sie fiir Fukuya-
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ma (1997, S.27) im internationalen Wirtschaftsbereich ,,Barrieren
fiir die Kooperation® impliziert, so ist nach Huntington ,die Ge-
samteffizienz einer regionalen Organisation [...] in der Regel um-
gekehrt proportional zu der kulturellen Verschiedenheit ihrer Mit-
glieder” (Huntington, 1996, S.203).

Zusammengefasst: Wirtschaftliches Handeln ist kulturell bedingt,
wobei die kulturellen Unterschiede allerdings erhebliche Konflikt-
potenziale bergen. Insofern gilt es kulturelle Unterschiede zu tiber-
winden; eine Schlussfolgerung, die - eindeutig dem monadischen
Homogenititsdenken der ,,Ersten Moderne® verpflichtet — bis heu-
te den Umgang mit Kultur und Fremdheit prigt. Nicht die Aner-
kennung von Diversitdt als Chance, das bewusste Aushalten von
Pluralitdt steht im Vordergrund, sondern der Schutz méglichst ho-
mogener Einheiten. Dies pragt immer noch ganz entscheidend die
Mehrzahl der Vorbereitungstrainings fiir internationale Tatigkei-
ten: Angestrebt wird eine moglichst genaue Kenntnis der Zielkul-
tur, um sich anpassen oder aber Markte erobern zu kénnen, oder
es geht um die Aneignung von Konfliktvermeidungsstrategien
zum Zweck des Aufbaus homogener Szenarien.

Der produktive Umgang mit Differenz — etwa durch das Bemiihen
um Synergieeffekte — oder die Praxis der Anerkennung kultureller
Differenzen spielt in den zumeist kulturvergleichenden Ansitzen
des ausgehenden 20. Jahrhunderts keine Rolle, weil ein statischer
und weitgehend geschlossener Kulturbegriff zugrunde liegt. Inter-
nationales Management ist in solchen Zusammenhingen im Ge-
gensatz zu klassischen und neoliberalen Theorien zwar kulturalis-
tisch. Von interkulturellem Management kann hier indes nicht die
Rede sein - auch wenn diese Bezeichnung aus Modegriinden gern
verwendet wird (z. B. Schuppert, Papmehl u. Walsh, 1994).
Interkulturelles Management, das dieser Bezeichnung im Sinne des
Aushandlungsverstindnisses von Interkulturalitit gerecht zu wer-
den vermag, geht tiber kulturvergleichende Fragestellungen hinaus
und thematisiert konkrete Interaktionen. Kulturelle Diversitat gilt
es dabei nicht zu tiberwinden, sondern als Chance fiir die Konstruk-
tion synergetischer Handlungsszenarien zu begreifen, die bei einer
Unterdriickung oder bei einer ,best-of-both“-Synthese vorhande-
ner Potenziale gerade nicht erreicht werden wiirden. Interkulturel-
les Management erweist sich dementsprechend selbst als Prozessbe-
griff, wihrend internationales Management einen Strukturbegriff
reprasentiert.

Dass sich die Bezeichnung interkulturelles Management in dieser
prozesshaften Bedeutung erst gegen Mitte der 1990er Jahre etablie-
ren konnte, héngt in erheblichem Mafl von den sich seinerzeit
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rasch verandernden Kontextbedingungen der Globalisierung ab:
Zu Beginn der 1990er Jahre war der Bedarf an internationalem
Managementwissen insgesamt stark angewachsen. Neben der
Quantitit des erforderlichen Wissens dnderte sich auch die gefor-
derte Qualitit: Vor dem Hintergrund der Erfahrungen, die im
Wirtschaftsalltag seinerzeit mit der einsetzenden EU-Niederlas-
sungsfreiheit oder auch mit der Erschliefung osteuropiischer
Mirkte gesammelt wurden, war evident, dass kulturvergleichendes
oder wirtschaftsgeografisches Faktenwissen allein fiir einen erfolg-
reichen Markteintritt ebenso wenig einen Erfolgsgaranten darstel-
len konnte wie die Kenntnis zielkultureller Sitten und Gebrauche
(Beneke u. Nothnagel, 1988). Gerade das Scheitern politischer und
okonomischer Schocktherapien in zahlreichen Transformations-
landern hatte deutlich werden lassen, dass marktwirtschaftliche
Ordnungsmodelle, aber auch Grundsitze betrieblicher Organisa-
tion (Produktion, Fithrung), nicht transmittorisch (im Sinne eines
informatorischen Kommunikationsbegriffs) von Kultur A auf Kul-
tur B iibertragbar waren oder dadurch erzeugt werden konnten,
dass man auf der Grundlage eines Vergleichs von Unternehmens-
kultur A und Unternehmenskultur B eine synthetisch-strukturell
gebildete dritte (Unternehmens-)Kultur C ableitete.

Ein solches theoretisches Konstrukt wie es zum Beispiel die der
Lean-Management-Diskussion zugrunde liegende ,Theory Z“
(Ouchi, 1981) darstellte, war aufgrund des statischen Charakters
ihrer Synthesenformulierung in der Wirtschaftspraxis nicht tragfa-
hig. Faktisch bestanden Asymmetrien zu Gunsten einer der Part-
ner A oder B, und in dieser Weise war dann auch die interkulturel-
le Unternehmenskultur gepragt. Zahlreiche Beispiele hierfiir findet
man in der Praxis der Doppelspitzenpolitik von west-osteuropdi-
schen Joint Ventures vor allem der 1990er Jahre (Bolten u. Dathe,
1995; Hohne, 1995).

Methodisch verfiigte die kulturvergleichende Managementfor-
schung nicht iiber Instrumente oder Méglichkeiten, dieses Dilem-
ma zu Uberwinden. Sie brachte zwar wertvolle Erkenntnisse zur
Kulturspezifik wirtschaftsbezogenen Handelns in fremden Kultur-
kreisen hervor, ohne jedoch aufzeigen zu kdnnen, wie konkretes
Handeln zwischen Partnern aus unterschiedlichen Kulturen (A
und B) verlauft, warum in diesen Interaktionen bestimmte Proble-
me entstehen und wie man mit solchen Schwierigkeiten umgehen
kann. Umgekehrt lasst sich die kulturvergleichende beziehungs-
weise — kontrastive Managementforschung entsprechend der Pra-
misse ,international heif$t komparativ® (Stahl, Mayrhofer u. Kiihl-
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mann, 2005, S.2) am ehesten dem Bereich des internationalen und
nicht dem des interkulturellen Managements zuordnen.
Interkulturelles Management geht hingegen einen Schritt weiter:
Aufbauend auf sozialen Handlungstheorien wird interkulturell an-
ders als noch in der Tradition kulturvergleichender Forschungen
nicht als mehr oder minder statisches Verhdltnis von A und B
(oder in deren Synthese C) gesehen, sondern als Prozess, in dessen
Wechselbeziehung A und B kontinuierlich interkulturelle Interak-
tionsszenarien generieren. Diese Interkulturalitit bezeichnet — wie
bereits gezeigt — kein Vergleichsprodukt, keine Synthese und auch
keinen Raum, sondern ein Interaktionsgeschehen, ein Ereignis
und in gewisser Weise auch ein Spiel, in dem sich zwischen Akteu-
ren aus unterschiedlichen kulturellen Kontexten Aushandlungs-
prozesse vollziehen (Bolten, 1993).

Da derartige Prozesse auf kulturell unterschiedlichen Handlungs-
voraussetzungen beruhen, in der Regel kommunikativ realisiert
werden und selbst einen Kernbestandteil interkulturellen Handelns
darstellen, ist es plausibel, dass der Weg ,,vom kontrastiven Ma-
nagement zum interkulturellen (Hohne, 1995) gegen Mitte der
1990er Jahre insbesondere tiber Schnittstellen zu den Kommunika-
tions- und Handlungs- beziehungsweise Verhaltenswissenschaften,
und hier vor allem der Psychologie (Thomas, 1991; Bergemann u.
Sourisseaux, 1992), fithren musste.

In Wechselwirkung mit diesen Entwicklungen und gleichzeitig
aufbauend auf Theorien des symbolischen Interaktionismus wurde
wenig spiter auch in den Wirtschaftswissenschaften ,Interkultu-
relles Management als soziales Handeln® interpretiert (Apfelthaler,
1998; Hasenstab, 1999).

Da die Tradition der vergleichenden Managementforschung paral-
lel hierzu ebenso weitergefiihrt wurde wie die Formulierung neoli-
beraler Theorien, koexistieren gegenwirtig drei Varianten des Ver-
standnisses von Internationalem Management (Abbildung 52):

- Kklassisches/neoliberales internationales Management,
- kulturvergleichendes internationales Management,
- interkulturelles internationales Management.

Welche dieser drei Varianten im Rahmen eines Internationalisie-
rungsprozesses gewahlt wird, hdngt einerseits von dem Stellenwert
ab, den Kultur und Kommunikation im konkreten Management-
handeln einnehmen und andererseits von dem spezifischen Ver-
standnis, das mit diesen Begriffen verbunden ist: Eine eher zuriick-
haltende Einschdtzung der Bedeutung von Kommunikation und
Kultur in Bezug auf wirtschaftliches Handeln fiihrt zu klassisch-
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neoliberalen Ansitzen des internationalen Managements. Ein ge-
schlossener, substanzorientierter Kulturbegriff in Verbindung mit
einem transmittorischen Kommunikationsverstandnis begiinstigt
den Riickgrift auf kulturvergleichende Managementtheorien, wah-
rend ein stirker prozessual orientiertes Verstindnis von Kultur,
Kommunikation und Interkulturalitit mit interkulturellem Mana-
gementhandeln konvergiert.

Abbildung 52: Varianten des Managementverstandnisses

2 Realisationsformen der drei Varianten
internationalen Managements

Jede der drei Varianten des internationalen Managements hat ihre
Berechtigung, aber erst ihr Zusammenspiel in einem ganzheitli-
chen Verstindnis von internationalem Management fiihrt zu opti-
malen Handlungsergebnissen sowohl auf der Sach- als auch auf
der Beziehungsebene. Entsprechend holistische Denk- und Praxis-
modelle sind bislang jedoch noch weitgehend Desiderat, und nach
wie vor besteht auch in der Praxis des internationalen Manage-
ments eine Tendenz zu monoperspektivischem Handeln.

Im Vorgriff auf die Darstellung von gangigen Realisationsformen
der drei Varianten des internationalen Managements lassen sich
folgende Hypothesen formulieren:

- Eine einseitige Orientierung an neoliberalen Methoden des in-
ternationalen Managements fithrt zur Vernachldssigung der
Beziehungsebene beziehungsweise der ,,soft facts®.
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- Allein auf Kulturvergleichen aufbauendes internationales Ma-
nagement bleibt theoretisch.

- Ein ausschliefSlich interkulturell verstandenes internationales
Management lduft Gefahr, die Bedeutung der Sachebene qua
»hard facts“ zu unterschitzen.

2.1 ,Culture-free“-Praktiken des internationalen
Managements

Obwohl selbst hartgesottene Vertreter klassischer und (neo-)libe-
raler Wirtschaftstheorien heute kaum mehr ernsthaft einen zumin-
dest partiellen kulturellen Einfluss auf internationale Manage-
menttitigkeiten leugnen wiirden, dominieren in der betrieblichen
Entscheidungspraxis nach wie vor in erster Linie sach- und nicht
beziehungs- oder interaktionsorientierte Aspekte. Einen guten
Uberblick iiber entsprechende Internationalisierungstheorien ge-
ben Welge und Holtbriigge (2003). Die von ihnen angefiihrten In-
ternationalisierungsstrategien orientieren sich im Wesentlichen an
Kostengesichtspunkten und beziehen sich auf Entscheidungen
tiber

- Markt- beziehungsweise Standortwahl,
- Wahl der Internationalisierungsform,
- Wahl des Markteintrittspunktes.

Ausschlaggebend fiir die Markt- beziehungsweise Standortwahl
sind hohe Ertragswahrscheinlichkeiten, die mit Methoden wie
ChecKlistenverfahren, Punktbewertungsverfahren, sequenziellen
Bewertungsverfahren und Portfolioanalysen bestimmt werden, wo-
bei die Grundlagen fiir die Ermittlung der jeweiligen Kennziffern
dem Nutzer in der Regel nicht transparent sind.

Beziiglich der Wahl der Internationalisierungsform (Abbildung 53)
steht die Abwigung von Vor- und Nachteilen méglicher Markt-
bearbeitungsformen (Export, Lizenzvergabe, Joint Venture, Mer-
ger etc.), Ansiedlungsformen (Neugriindung, Kauf) und Eigen-
tumsformen (z.B. Markttransaktion, Unternehmenskooperation,
Tochtergesellschaft) im Vordergrund. Entscheidungen erfolgen
auch hier vor allem unter Gesichtspunkten der Kosten- und Er-
tragsabschitzung. Ahnliches gilt fiir die Bestimmung des besten
Zeitpunkts fiir einen Markteintritt, wobei auch hier die Vorteile ei-
nes frihen Markteintritts (z. B. als Pionier in sich o6ffnenden Mark-
ten; vgl. Welge u. Holtbriigge, 2003, S.131) beziehungsweise die ei-
nes spiten Engagements (v.a. in Markten mit hohem Unsicher-
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heitsniveau) letztlich primédr auf der Grundlage grobrastriger
Checklisten abgeschatzt werden.

In Analogie zum Unterschied zwischen technischen und funda-
mentalen Analysen von Aktienkursentwicklungen orientieren sich
»culture-free“-Ansitze des internationalen Managements eher an
technischen Faktendarstellungen als an fundamentalen Erklarun-
gen komplexer Zusammenhinge. Ein solches Verfahren ist zwei-
fellos kurzfristig handlungsfahig, birgt aber auch erhebliche Risi-
ken zum Beispiel beim Auftreten unvorhergesehener Auflenein-
fliisse (Streiks, Wahrungsschwankungen, Naturkatastrophen etc.).

Kapital-/Managementleistung
im Inland

A

Export

Lizenzvergabe

Franchising

Joint Venture

Tochtergesellschaft

>
>

Kapital-/Managementleistung
im Ausland

Abbildung 53: Internationalisierungsstufen

2.2 Kulturvergleichendes internationales
Management

Thren nachhaltigen Durchbruch erfuhr die kulturbezogene Mana-
gementforschung Mitte der 1980er Jahre im Rahmen der damali-
gen Produktions- und Absatzoffensive japanischer Automobilher-
steller insbesondere in den USA, aber auch in Westeuropa. Um
Griinde dieses Wettbewerbserfolgs benennen zu kénnen, wurden
unter anderem die Produktionsbedingungen in amerikanischen
und japanischen Automobilunternehmen (Tabelle 12) untersucht
und beschrieben. Dabei wurde sehr schnell deutlich, dass die mit
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16,8 gegeniiber 25,1 Stunden erheblich kiirzere Produktionszeit fiir
japanische Autos ursichlich vor allem auf eine andere Arbeitsorga-
nisation, ein anderes Personalmanagement und ein anderes Zulie-
fersystem zuriickzufithren war.

Tabelle 12: Produktionsbedingungen in amerikanischen und japanischen Automobil-
unternehmen (Zulch, 1992)

Merkmale Japanische | Ameri-
Werke kanische
in Japan Werke in
den USA
Produktivitat (Std./Fahrzeugherstellung) 16,8 25,1
Lagerbestand (Tage fur 8 ausgewahlte Teile) 0,2 2,9
Anteil Teamarbeiter in % der Belegschaft 69,3 17,3
Verbesserungsvorschldge je Beschaftigtem 61,6 0,4
Ausbildungsdauer neuer Produktionsmitarbeiter 380,3 46,4
(Std.)
Montagefehler pro 100 Fahrzeuge 60 82,3

Ein wesentlicher Grund fiir die Unterschiedlichkeit der Ergebnisse
besteht in dem eindeutig an langfristiger Beschiftigung bezie-
hungsweise Mitarbeitertreue, Teamdenken und Unternehmensver-
netzung orientierten japanischen Modell, das dem ,hire-and-fire“-
Prinzip in amerikanischen Unternehmen ebenso entgegengesetzt
ist, wie es in Bezug auf die Wettbewerbs- und Einzelkdmpfermen-
talitit der amerikanischen Arbeitsorganisation der Fall ist. Geht
man noch weiter zuriick, wird man sehr schnell den religiésen Ein-
fluss entdecken: einerseits das buddhistische Prinzip der unteilba-
ren Einheit, das Sowohl-als-auch, andererseits den protestanti-
schen Individualismus mit seinem Prinzip des Entweder-oder.
Uberwiegend wurden die Ergebnisse jedoch mit Hilfe von Merk-
malen kultureller Dimensionsmodelle, wie sie E.T. Hall (1969)
oder Hofstede (1980) vorgegeben haben, analysiert.

Auch wenn die Analysen dementsprechend nur in den seltensten
Fillen iber einfache Merkmalszuweisungen wie ,, Individualismus“
in Bezug auf das US-amerikanische und ,,Kollektivismus“ in Bezug
auf das japanische Produktionsszenario hinausgingen, war den-
noch ein wichtiger Schritt unternommen worden, um die Kultur-
bedingtheit wirtschaftlichen Handelns allgemein plausibel werden
zu lassen.
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Gleichzeitig leitete sich hieraus - insbesondere auf der 6konomisch
unterlegenen amerikanischen Seite — der Wunsch ab, das Wissen
um die Vorteile japanischer Produktionsregimes in die Konzeption
eigener Modelle zu integrieren. Dass eine komplette Ubernahme
japanischer Produktionsprinzipien nicht gelingen konnte, war an-
gesichts der kulturvergleichenden Analysen offenkundig gewor-
den. Folglich musste es darum gehen, bestmogliche Formen der
Anpassung und Integration zu finden.

Hierzu zahlt die Entwicklung von ,best-of-both“-Synthesen: Von
den zusammenzufiihrenden Merkmalen werden aus den Unter-
nehmen A und B die jeweils besten zum Beispiel der Prozessorga-
nisation, der Fithrungskultur, der betrieblichen Kranken- und Al-
tersversorgung und der Mitbestimmungspraxis ausgewahlt und zu
einem neuen Modell synthetisiert.

Eines der bekanntesten Beispiele fiir ein solches synthetisches Vor-
gehen ist William G. Ouchis ,, Theory Z“ (Ouchi, 1981; Abbil-
dung 54), mittels derer man in den 1980er Jahren in den USA den
Konkurrenzkampf mit der japanischen Automobilindustrie gewin-
nen wollte. Ausgehend von einer Merkmalsbeschreibung des ame-
rikanischen (Typ A) und des japanischen Systems (Typ J) stellt die
»Theory Z“ das ,best-of-both“ dar (nach Macharzina, 2003,
S.310f).

A A
Typ A TypJ
* kurzfristige Beschéftigung * langfristige Beschéftigung
* kaum Job-Rotation + * permanente Job-Rotation
* Individualentscheidungen * Gruppenentscheidungen
* Verantwortung bei Einzelnen * Gruppenverantwortung
* Spezialisten * Generalisten

Typ Z (,Best of Both®)

* Langzeitbeschaftigung

* teilweise Job-Rotation

* Konsensentscheidungen (der Mehrheit,
- nicht der Gruppe)

* Verantwortung bei Gruppenmitgliedern

Abbildung 54: Theory Z (Ouchi, 1981)

Obwohl die Theory Z das Ausgangsmodell fiir die heute auch in
europdischen Werken praktizierte Methode des ,Lean Manage-
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ments“ beziehungsweise der ,Lean Production® gebildet hat, ist sie
in dieser synthetischen Form nirgendwo realisiert worden. Auch
wenn Ouchi das ,Modell Z“ als kulturneutral und weltweit einsetz-
bar deklariert hatte, waren etliche Anpassungen sowohl in den
USA als auch in Westeuropa notwendig, um schwerwiegende Kri-
sen bei der Implementierung des Modells zu bewiltigen. Verur-
sacht wurden solche Krisen zumeist durch eine Fehleinschitzung
der Kulturgebundenheit des japanischen Networking, das mit
westlichem Netzwerkdenken nur schwer vereinbar ist. Als Beispiel
genannt sei die enge Bindung japanischer Unternehmen unterei-
nander, die vor allem aus der fritheren Konglomerats-Organisation
resultiert. Ein Prinzip wie die ,just-in-time“-Lagerhaltung, bei
dem man sich darauf verlassen konnen muss, dass ein Zulieferer
ein bestimmtes Produktionsteil zu einem bestimmten Zeitpunkt
im Werk abliefert, funktioniert in Europa schon deshalb nicht in
der gleichen Weise wie in Japan, weil beispielsweise Streiks, die in
Japan weitgehend unbekannt sind, sehr schnell fiir Lieferverzoge-
rungen sorgen und damit auch Produktionsausfille zur Folge ha-
ben konnen. Weiterhin bildet - wie erwdhnt - die gesamte Ar-
beitsorganisation ein dynamisches System, in dem alle Konstituen-
ten miteinander verflochten sind und sich gegenseitig
beeinflussen. So kann die Ausbildungszeit neuer japanischer Pro-
duktionsmitarbeiter nur deshalb so lang sein, weil sich diese Inves-
tition angesichts der langfristigen Beschaftigungsverhaltnisse und
damit der Treue gegeniiber dem Unternehmen lohnt. Ahnliches
gilt in Bezug auf die Job Rotation, also dem Tatbestand, dass jeder
Mitarbeiter moglichst viele Arbeitsplatze eines Unternehmens ken-
nen lernt. Dies wiederum fiihrt zu einer Generalistenprigung und
so weiter.

Fiir das amerikanische Modell ldsst sich ein entsprechend anders
akzentuierter Systemzusammenhang aufweisen. Bezogen auf die
Formulierung einer Merger-Identitit bedeutet ein solches am
Schreibtisch entwickeltes ,best-of-both“-Vorgehen, dass sich kei-
ner der Betroffenen mit dem neuen System zu identifizieren ver-
mag. Entscheidend ist dabei, dass die einzelnen Merkmale des
»best-of-both“ ausschliefllich als Bestandteile eines Biindels oder
Netzwerks von vielen anderen, interdependenten Merkmalen
funktionieren. Nimmt man einzelne Bestandteile aus diesem Netz-
werk heraus, funktionieren weder sie noch ihre Merkmalsumge-
bungen - und erst recht nicht das neue, eklektisch geschaffene
»best-of-both“-System.

Vor diesem Hintergrund ist auch die These der kulturvergleichen-
den Management-Literatur problematisch, ein ,fit“ zwischen kul-
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Lfits” zwischen
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bestimmen

turell bedingt unterschiedlichen Strukturen liege vor allem dann
vor, wenn diese Distanz kulturell gering sei (u.a. Bamberger, 1994,
S.2671t.). Dass Unternehmen nicht schon deswegen gut zusam-
menpassen, wenn sie kulturell moglichst zahlreiche Gemeinsam-
keiten aufweisen, hatten wir bereits in Bezug auf die Positionen
Huntingtons und Fukuyamas festgestellt.

Abgesehen davon, dass ein solcher ,fit“ aus genannten Griinden
nur unter grofiten Vorbehalten tiberhaupt benannt werden kann,
muss man die grundsitzliche Frage stellen, inwieweit kulturelle
Gemeinsamkeiten tatsdchlich positiv zu bewerten sind.

Aus der Sicht der interkulturellen Kommunikations- und Hand-
lungsforschung ist dies vor allem deswegen nicht per se der Fall,
weil Gemeinsamkeiten konzeptuelle Differenzen im tiefenstruktu-
rellen Bereich verschleiern konnen: Man glaubt, mit der Verwen-
dung identischer Begriffe auch das Gleiche zu meinen, referiert
aber faktisch auf vollkommen unterschiedliche Sachverhalte, ohne
dass dies den Beteiligten unmittelbar bewusst wiére. Dies kann da-
zu fiihren, dass scheinbar gemeinsame Prozesse der Realitdtskon-
struktion unbemerkt auf inkompatiblen Argumentationsgrundla-
gen aufgebaut werden. Zunichst tduschen Selbstbeschwichti-
gungsstrategien (er wird das schon so meinen, wie ich es verstehe)
tiber die Differenzen hinweg und retten auf diese Weise - tatsiach-
lich bereits duflerst briichig gewordene - Plausibilitits- und Nor-
malitdtsszenarien. Nach und nach gestaltet sich das Verstehen im-
mer schwieriger, so dass haufig eine Art von Kommunikationsver-
weigerung resultiert, die die Dynamik des Interaktionsprozesses an
dieser Stelle des Netzwerks zum Erliegen bringt.

Dies ist auch der Grund dafiir, dass zum Beispiel ein Scheitern von
Mergers in der Regel nicht in der ersten Phase der Zusammenfiih-
rung, sondern erst nach einigen Jahren eintritt — ndmlich dann,
wenn es zu viele dieser kommunikativen ,misfits“ gibt um noch
routinegemifles Handeln garantieren zu konnen.

Inzwischen weify man, dass die Aufrechterhaltung einer moglichst
hohen und von gegenseitigem Verstehen geprigten Kommunika-
tionsfrequenz am besten durch Thematisierungen des Kommuni-
kationsprozesses gewahrleistet werden kann.

Diese metakommunikativen Prozesse sind allerdings zwangslaufig
viel hdufiger anzutreffen, wenn schon Unterschiede auf der Per-
ceptas-Ebene verhindern, dass man Ahnlichkeiten des Denkens
und Handelns stillschweigend unterstellen (und sich damit aber
auch deutlich irren) kann. Von daher ist die These, kulturelle Nihe
sei eine Gelingensbedingung fiir internationale Kooperationen,
keineswegs in jedem Fall zutreffend.
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2.3 Interkulturelles internationales Management

Misslungene Versuche, Lean-Konzepte weltweit einheitlich zu rea-
lisieren und mehr noch die hohe Zahl gescheiterter internationaler
Kooperationen und Merger-Projekte (Schlamelcher, 2003, S.8) ha-
ben an der Wende zum 21.Jahrhundert zu deutlichen Neuorientie-
rungen der internationalen Organisationslehre gefiihrt, die eine
nicht unerhebliche Paradigmenverschiebung zur Folge hatten
(Bolten, 2003).

Gerade bei der Implementierung von Lean-Konzepten im Sinne
des Modells Z hatte man die Erfahrung gemacht, dass die besten
Erfolge dort erzielt werden konnten, wo Freiraum fiir Selbstorgani-
sationsprozesse bestand und wo dementsprechend lokale Erforder-
nisse und Besonderheiten in Bezug auf Arbeitsorganisation, Fiih-
rungsstil oder auch die Formulierung von Lieferantenvertragen be-
riicksichtigt werden konnten. Auf diese Weise sind inzwischen
weltweit sehr unterschiedliche Lean-Systeme entstanden, die an
bestimmten Orten mit bestimmten Personen in vergleichbarer
Weise gerade deshalb gut funktionieren, weil den lokalen Gege-
benheiten und Prozessdynamiken Rechnung getragen worden ist.
Interkulturelles internationales Management kniipft an diese Er-
fahrungen nicht zuletzt mit der prozessualen und ereignisorien-
tierten Definition von Interkulturalitit an.

Die Verschiebung vom Strukturdenken (beim kulturvergleichen-
den internationalen Management) zu einem ausgepragteren Pro-
zessdenken (beim interkulturellen internationalen Management)
impliziert fiir die Praxis der internationalen Unternehmensorgani-
sation Konsequenzen, die analog der Entwicklung vom Denken
der ,Ersten® zum Denken der ,,Zweiten Moderne“ verlaufen (Ta-
belle 13).

Tabelle 13: Unterschiede zwischen kulturvergleichendem und interkulturellem Ma-
nagement

kulturvergleichendes internationales | interkulturelles internationales
Management Management

starker strukturorientiert starker prozessorientiert
Synthese/, best-of-both” Synergie/,, best-of-process”
Homogenitat, Koharenz Diversitat, Kohasion
steuerbar moderierbar

vom Struktur- zum
Prozessdenken

Unterschiede zwi-
schen kulturver-
gleichendem und
interkulturellem
Management
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Moderation von
Diversitat, Syner-
gie und Prozessdy-
namik als Strate-
gien interkulturel-
len Managements

»Due Diligence":
Unternehmensbe-
wertung

internationales
Joint Venture

Versteht man Interkulturalitat als Prozess, ist zum Beispiel bei der
Realisation internationaler Fusions- und Ubernahmeprozesse (M
& A-Prozesse) eine systematisch geplante ,best-of-both“-Synthese
nicht mehr denkbar, weil nur der Prozess selbst (im Sinne des
Ereignens und Aushandelns) zu einer ,best practice® fithrt. Inter-
kulturelles Management ist dementsprechend auch erheblich we-
niger steuerungsorientiert, weil gerade dadurch die Eigendynamik
des Prozesses behindert werden konnte: Diversitit tritt an die Stel-
le von Homogenitit, Synergieférderung an die von Synthesefor-
mulierung und Prozessmoderation ersetzt zu groflen Teilen tradi-
tionelle Steuerung (Stahl/ Mendenhall/ Oddou 2012). Dies spielt
nicht zuletzt auch bei Unternehmensbewertungen im Rahmen von
M & A-Prozessen eine wesentliche Rolle. Gerade in Hinblick auf
die Post-Merger-Phase ist es wichtig, frithzeitig abschétzen zu kon-
nen, in welchem Mafd beispielsweise fusionierende Unternehmen
tiber ausreichende Flexibilitit verfiigen, um an Prozessdynamiken
produktiv partizipieren und sie selbst mitgestalten zu konnen.
Dementsprechend hat sich bei Unternehmensbewertungen auch
die urspriinglich fast ausschliefSlich sachorientierte Praxis der
»Due Diligence® zu einer ,,Cultural Due Diligence“ erweitern kon-
nen (Strahle, 2003, 2004). Damit werden im Rahmen des interkul-
turellen internationalen Managements zum ersten Mal ernsthafte
Versuche unternommen, harte und weiche Faktoren betriebswirt-
schaftlichen Denkens nicht als Antipoden, sondern als interde-
pendente Bestandteile wirtschaftlichen Denkens und Handelns zu
verstehen (2.3.4).

Als gemeinsamer Bezugspunkt fiir die Erlduterung dieser vier
zweifellos zentralen Aspekte einer interkulturellen internationalen
Organisationslehre mag im Sinne einer Hintergrundinformation
eine Fallstudie dienen, die aus der Beratungspraxis fiir ein in
Deutschland anséssiges internationales Joint Venture entstanden
ist. Das Consultingziel bestand in der Optimierung der Mitarbei-
terbeziehungen, um auf diese Weise eine Optimierung der Sach-
ebene, es handelte sich um den Produktionsbereich, zu erzielen.
Unter anderem wurden die Fithrungskrifte beider Unternehmen
(auf Bereichs- und Abteilungsleiterebene) nach den grundlegenden
Zielsetzungen ihrer Managementtatigkeit befragt und gebeten, die-
se Zielsetzungen in eine Rangfolge zu bringen. Das Ergebnis doku-
mentiert Wertepréferenzen, die unterschiedlicher kaum sein kon-
nen (Tabelle 14).
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Tabelle 14: Wertepraferenzen im internationalen Joint Venture

Rang Deutsche AuBereuropéische Partner

1 Sicherung des Unternehmens | gute Zusammenarbeit im Team

2 Arbeitsplatzsicherung zu FleiB motivieren
3 | Arbeitsdisziplin herstellen Innovationskraft des Unternehmens
starken

4 | Zuverlassigkeit garantieren Verbesserung der Unternehmens-
umwelt

Wihrend aus deutscher Sicht ausschliefSlich bewahrende und kon-
tinuitatsorientierte Werte genannt wurden, dominierten bei den
auflereuropdischen Partnern innovative, dynamische und team-
orientierte Zielvorstellungen. In viel existenziellerer Form als auf
der Makroebene ethnischer ,communities“ stellt sich im Mikrobe-
reich eines Joint Ventures oder einer Fusion die Frage, wie ein
Miteinander und damit Interkulturalitit in die Praxis umgesetzt
werden kann. Dies fangt, um bei unserem Beispiel zu bleiben, mit
der Formulierung gemeinsamer Leitbilder, Fithrungsgrundsitze
und Anreizsysteme an. Es ist offenkundig, dass die Gegensitzlich-
keit der Ausgangspositionen jeden Syntheseversuch in einen halb-
herzigen Kompromiss miinden lassen wiirde. Das wiederum wiir-
de aber keinen der Partner zufrieden stellen und mit grofler Wahr-
scheinlichkeit iiber kurz oder lang zum Scheitern des
gemeinsamen Vorhabens fithren.

Zum Nachdenken und Diskutieren

Welche MaBnahmen warden Sie als Consultant empfehlen, um im Rah-
men der interkulturellen Zusammenarbeit der Fallstudienbeteiligten Sy-
nergieeffekte zu erzeugen?

Internationale Fusionen und teilweise auch Kooperationen sind
hiufig durch das Missverstindnis geprigt, moglichst schnell als
»melting pot“ zu fungieren, indem - wie etwa bei Daimler Chrysler
- Unternehmensbezeichnungen zusammengeschweifit oder Cor-
porate-Identity-Modelle formuliert werden, die nicht verhehlen
konnen, dass sich eigentlich nur einer der beiden Partner besser
durchsetzen konnte oder wollte. Wirklich identifizieren mit dieser
neu gesetzten Identitdt kann sich zumeist jedoch keiner der Part-
ner.

Diversity-Manage-
ment
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Wie bereits angedeutet, weifs man in vielen internationalen Unter-
nehmen durchaus um die Gefahren eines solchen zwanghaften, zu
schnellen oder unreflektierten Konsensstrebens. So wurde der da-
malige Daimler-Chrysler-Chef Schrempp letztlich auch Opfer der
aus eigenen Reihen vorgetragenen Vorwiirfe, er habe die beiden
Unternehmen zu schnell zusammengefiithrt und die Eigendynamik
der unternehmerischen Ausgangskulturen zu wenig beriicksichtigt.
Dennoch: Fast schon leitmotivisch wird immer wieder im Sinne ei-
nes Wahlspruches gehandelt, den man in der Formel ,Es soll ein
Konsens sein. Trotzdem ...“ zusammenfassen konnte.

Warum? Dass das Bewusstsein der Eigenstdndigkeit der Partner
letztlich zu deren Motivation beitragt, dass Kooperation unter Be-
riicksichtigung von Vielfalt in einer pluralistischen Wertewelt die
demokratischste Losung darstellt, ist bekannt. Und trotzdem sucht
man immer wieder ,glatte® und konsensorientierte Losungen.
Denn gerade weil Alltagshandeln auf Routinen angewiesen ist und
nur unter den Pramissen einer gewissen Fraglosigkeit, Normalitit
und Plausibilitit zu funktionieren scheint, folgt man der Maxime:
Es soll ein Konsens sein — damit ein Maximum an Handlungsauto-
matisation und damit auch ein Héchstmafl an Handlungseftizienz
erreicht wird.

Heterogenitit und erst recht Konfliktsituationen wirken sich zu-
mindest aus der Perspektive des Alltagshandelns hemmend und
storend aus, sodass weltweit mehr oder minder subtile Konfliktver-
meidungsstrategien beziehungsweise Konfliktlosungsinstanzen be-
stehen. Dissens ist aus dieser Perspektive das Schlechte, zu Ver-
meidende, da Sozialisationsprozesse in der Regel darauf ausgerich-
tet sind, Konsens positiv zu werten.

Insofern sind Syntheseversuche wie die am Beispiel der Theory Z
beschriebenen in gewisser Weise auch immer eine kulturelle ,,Ho-
mogenitéitsveranstaltung® (Welsch, 1997, S.3) von dem Zwang ge-
leitet, Konsens finden und praktizieren zu miissen.

Anders gesagt: Gemeinsame Handlungsorientierungen und Ziele
sind zwar notwendig. Sie sollten in ihrer Formulierung jedoch in-
haltlich nicht einengend bis ins Detail festgelegt, sondern so vage
und ,fuzzy“ sein, dass sie eine Vielheit angesichts der Einheit, ge-
meinsame Zielvereinbarungen im Bewusstsein der unterschiedli-
chen Potenziale und Perspektiven der Akteure ermoglichen.
Bezogen auf unsere Fallstudie wiirde eine Konsensforderung im
Sinne eines synthetischen ,best-of-both“ zwangslaufig einen von
beiden Seiten kaum akzeptierbaren schlechten Kompromiss her-
vorbringen. Ratsam wire es hingegen, Meetings (auch auflerhalb
der Arbeitszeit) zu initiieren, in denen die Beteiligten angeregt
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werden, sich ihrer unterschiedlichen Werthaltungen selbst bewusst
zu werden und sich gegenseitig metakommunikativ iiber die Hin-
tergriinde ihrer Einstellungen zu verstdndigen. Anhand kleinerer -
durchaus freizeitbezogener — Projekte wie der gemeinsamen Ent-
wicklung eines Strategiespiels oder der Teilnahme an einem Plan-
spiel ist es dann méoglich, mit den unterschiedlichen Positionen zu
experimentieren, deren Vor- und Nachteile auszutesten und dabei
eventuell vollkommen neue Positionen herauszubilden, die bislang
keiner der Beteiligten vertreten hat, die aber fiir alle plausibel er-
scheinen. Ein solcher Prozess wire bereits ein synergetischer.

Synergien statt Synthesen: Zuerst entdeckt und beschrieben wur-
den Synergien in der Lasertechnik. Um zu erkldren, wie sich aus
einem mikroskopischen Chaos ein hochorganisierter Prozess sich
gegenseitig angleichender Lichtwellen entsteht, deren Takt aller-
dings nicht voraussagbar ist, nimmt man die Existenz von Selbst-
organisationsprozessen an. Die Instabilitit und Ungeordnetheit
der Ausgangssituation wird mit zunehmender Komplexitit des
Miteinanders durch eine unsichtbare Hand in eine neue Ordnung
hiniibergefithrt. Derartige ,invisible-hand“-Prozesse werden bei-
spielsweise auch unterstellt, wenn man bei Prozessen des Sprach-
wandels zu erkliren versucht, warum sich bestimmte Begriffe
durchsetzen und andere nicht (wie z.B. in Deutschland Handy ge-
geniiber Mobiltelefon).

Eine vollstaindige Erklarung ist gerade wegen der Unsichtbarkeit
des selbstorganisatorischen Ordnungsprinzips nicht zu erreichen.
Dies gilt erst recht in Hinblick auf die Prognostizierbarkeit spezifi-
scher Formen von Selbstorganisation in komplexen Systemen: Sie
ist nicht moglich, und man kann allenfalls tendenziell Aussagen
uber mogliche Verldufe solcher Prozesse machen. Wie man weif3,
werden hierbei wesentliche Ordnungsfunktionen vor allem von il-
teren Subsystemen tibernommen, weil diese bereits iiber geebnete
Netzwerkzugange und Netzwerkeinbindungen verfiigen. Ansons-
ten besteht das Selbstorganisationsprinzip anscheinend nur in der
vagen Maxime: ,,Es soll eine Ordnung sein“ (Haken, 1994, Laloux
2015).

Der Vorteil einer synergetischen Organisation von Interkulturali-
tat zwischen multikulturellen Gruppen kann als doppelter gesehen
werden: Zum einen vermeidet man, dass der interkulturelle Pro-
zess, der sich zwischen Akteuren abspielt, determiniert wird durch
eine gegebenenfalls weitere Kulturkomponente, die ein Synthesen-
formulierer beziehungsweise eine Steuerungsperson aufgrund der
eigenen kulturellen Bindung einbringt. Weiterhin er6ffnet man ge-

.Synergie” zuerst
als Thema der La-
sertechnik
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Prozessmoderation

Emergenz: Eigen-
dynamik

rade durch das Zulassen von Selbststeuerungsprozessen die Entste-
hung von Interkulturen im Sinne der beschriebenen Multikultura-
litat IIL.

Um auf unser Fallbeispiel zuriickzukommen, ist es einerseits offen-
sichtlich, dass eine Initiierung synergetischer Prozesse die Aner-
kennung der einzelnen Krifte (und damit Diversitit) voraussetzt.
»Diversity Management ist dabei allerdings nicht mit einem ,,Se-
geln im Chaos® (Kieser, Hegele u. Klimmer, 1998, S.182f.) gleich-
zusetzen, bei dem die Beteiligten sich selbst iiberlassen sind. Ge-
nauso wenig wie man von dritter Seite (also z.B. von der eines
Consultants aus) eine Leitkultur vorgeben diirfte, wire eine nur
abwartende Position nach der Maxime ,,Es werden sich schon Sy-
nergien ergeben® sinnvoll. Ohne eine bewusste Initilerung von
Lernprozessen wird dies aller Wahrscheinlichkeit nach nicht ein-
treten (Barmeyer und Franklin 2016). Die Initiierung selbst sollte
jedoch nur unter methodischen, nicht aber unter inhaltlichen Vor-
gaben erfolgen. Und genau hierin besteht die Aufgabe eines Pro-
zessmoderators.

Prozessmoderation statt Prozesssteuerung: Weshalb ein inter-
kulturell ausgerichtetes internationales Management mit Prozess-
moderatoren arbeiten sollte, wird deutlich, wenn man sich die Be-
dingungen vor Augen fiihrt, unter denen sich Unternehmen in
Globalisierungszusammenhingen zusammenschlieen und Unter-
nehmenskulturen entwickeln: Vor allem fiir strategische Allianzen,
inzwischen aber auch fiir Merger, gilt, dass sie — anders als in der
»Ersten Moderne“ — nicht mehr im Bewusstsein einer unbefriste-
ten Dauer eingegangen werden. Selbst wenn die Zusammenarbeit
iber lingere Zeit hinweg wihrt, konnen sich aufgrund der Netz-
werkeinbindung und der Netzwerkdynamik der Partner (oder des
fusionierten Unternehmens) sehr schnell die Konstellationen an-
dern, innerhalb derer gearbeitet wird. Als Beispiele seien die Ak-
quise und Wiederabstoflung von Mitsubishi aus dem Daimler-
Chrysler-Konzern oder wie bei Vodafone/Mannesmann die voll-
kommene Neuorientierung in Bezug auf Geschiftsfelder genannt
(innerhalb Deutschlands z.B.: Backerei Kamps kauft Nordsee, Je-
noptik verkauft M+W Zander).

Damit sind die Planungs- und Steuerungskapazititen eines Unter-
nehmens erheblich reduziert. Wahrend in der ,Ersten Moderne®
die Steuerungs- und Gestaltungskapazitit eines Unternehmens
Emergenzprozesse noch eindeutig dominierte, entwickelt sich das
Verhiltnis unter den aktuellen Globalisierungsbedingungen in
umgekehrt proportionaler Weise (Abbildung 55).
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Unternehmenswandel Unternehmenswandel
im 20. Jahrhundert im 21. Jahrhundert
Eigendynamik, Eigendynamik,
Emergenz Emergenz
Steuerung,
Struktur
Steuerung,
Struktur

Abbildung 55: Wandel des Verhéltnisses von Emergenz und Steuerung

Interessant ist aufler der Strukturplanung eines Unternehmens
jetzt vor allem die Frage, welche Faktoren den Emergenzprozess
bestimmen und wie sich Synergiepotenziale entfalten. In der noch
jungen interkulturellen Unternehmenskulturforschung werden
von Rathje zu diesem Zweck vier ,,Prozessdynamiken® unterschie-
den: Abwehr, Hybridisierung, Anpassung und Integration. Sie wir-
ken in den verschiedenen Phasen der ,,Lebenszeit einer Unterneh-
mung in unterschiedlicher Gewichtung auf dessen Struktur und
damit auch auf das Steuerungsverhalten des Managements ein
(Rathje, 2004, S.223).

Je nach Einflussstirke der einzelnen Dynamiken verdndert sich die
Unternehmenskultur. Da Strukturen zwangsldufig weiter bestehen,
dies nur in erheblich weniger fester Form, wird sich eine erfolgrei-
che Unternehmensfithrung nicht in einer Prozessmoderation er-
schépfen konnen. Es geht nach wie vor natiirlich auch um Aufga-
ben der Prozessgestaltung, um das Setzen von Strukturen und kla-
ren Zielvorgaben. Diese Steuerungsprozesse miissen allerdings von
einem erheblichen Maf} an Flexibilitdt begleitet sein, sodass eine
ideale interkulturelle Fithrungskraft nicht auf Consultants als ex-
terne Prozessmoderatoren angewiesen sein, sondern vielmehr
selbst in der Lage sein sollte, diese Aufgaben zu iibernehmen.

Die zentralen Aspekte einer solchen Prozessmoderation hat
Schreier in seiner Beschreibung des Aufgabenfeldes eines soge-
nannten Intercultural Officers (IOC) beschrieben (Schreier, 2001).
Es sind:

- die Gewihrleistung einer permanenten Selbstverstindigung der
Beteiligten zum Beispiel eines internationalen Mergers iiber ge-
meinsame Handlungsziele einschliefllich entsprechender Kor-
rektur- beziehungsweise Interventionsmoglichkeiten;

- die Initiierung von Szenarien, in denen gruppenbezogenes In-
teraktionsgeschehen thematisiert, (kulturbedingte) Gegensitze

Wandel des Ver-
haltnisses von
Emergenz und
Steuerung

Prozessdynamiken
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prozessinvolvierte

FUhrungskrafte als
interkulturelle Pro-
zessmoderatoren

harte und weiche
Faktoren der Un-
ternehmenspolitik
sind interdepen-
dent

oder Verstehensprobleme bewusst offengelegt, verstdndlich ge-
macht und Akzeptanzbedingungen beziehungsweise -grenzen
ausgehandelt werden kénnen;

- eine Unterstiitzung bei der Entwicklung von Reziprozititsbe-
ziehungen innerhalb des umgebenden Netzwerks einschliefilich
der Bewusstmachung, dass mit dem Grad und dem Modus der
Ausgestaltung von Reziprozitit auch Grenzen des Netzwerkes
definiert, also gesetzt oder gedndert werden.

Entscheidend fiir den Erfolg einer Prozessmoderation ist die (noch
an spiterer Stelle ndher zu erlduternde) interkulturelle Kompetenz
des Moderators sowie seine Fahigkeit (meta-)kommunikative Pro-
zesse zwischen den Beteiligten der unterschiedlichen Ausgangs-
(Unternehmens-)kulturen zu initiieren und aufrechtzuerhalten.
Dass dies gelingen kann, zeigt die Realisation der Ubernahme von
Lotus durch IBM: Man war ,,bereit, von Lotus zu lernen und ver-
schiedene Sozialregelungen zu {ibernehmen. Und immer wieder
setzte man auf das Gespréch: Ein eigener ,Gatekeeper® wurde beru-
fen, der nur fiir eine permanente und gelingende Kommunikation
zwischen den Firmen zu sorgen hatte® (Schreier, 2001, S.24).
Derartige ,,Gatekeeper® iibernehmen die Funktion von Wissens-
und Kommunikationsmanagern, die auf der einen Seite Kommu-
nikationsprozesse in netzwerkbildender beziehungsweise -repro-
duzierender Absicht initiieren und zu einer entsprechenden Moti-
vationsentwicklung unter den Mitarbeitern beitragen. Dariiber hi-
naus regen sie eine Reflexion der ablaufenden Kommunikations-
und Netzwerkprozesse seitens der Beteiligten an. Mit anderen
Worten: Es geht nicht nur um eine Supervision des Kommunika-
tionsprozesses, sondern darum, mit den Beteiligten tiber deren
Kommunikationsverhalten zu kommunizieren.

Offenkundig ist an dieser Stelle, dass die optimale Realisationsform
eines interkulturellen internationalen Managements darin besteht,
Struktur- und Prozessdenken zu integrieren und dementsprechend
harte und weiche Faktoren des Unternehmensalltags als zwei Sei-
ten ein und derselben Miinze zu begreifen.

Vom Trugschluss der Unterscheidung in harte und weiche Fak-
toren betriebswirtschaftlichen Handelns: Zu den populérsten be-
triebswirtschaftlichen Kategorisierungsmustern zédhlt hingegen so-
wohl in der Theorie als auch in der Praxis die strikte Trennung
zwischen harten und weichen Faktoren.

Dass diese Unterscheidung keineswegs wertneutral ist, sondern
eher als das Verhiltnis von hartem Zentrum und weicher Periphe-
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rie verstanden werden muss, ist aus Verteilungskdmpfen, Priorité-
tensetzungen, Posten- und Budgetrangeleien hinreichend bekannt.
Weiche Faktoren wie Kommunikationspolitik, Personalentwick-
lung oder Werbung werden, gerade weil ihr Erfolg nur schwer
oder auch gar nicht messbar ist, vor allem in konjunkturellen
Schwichephasen hintangestellt. Obwohl selbst ein hartgesottener
Investmentbanker weif3, dass eine Unternehmensbewertung nicht
nur an eindeutig quantifizierbaren Gréfien wie der Bilanz, der Ge-
winn- und Verlustrechnung oder an der Analyse des Produktport-
folios orientiert sein darf, sondern ,auch weniger prizise Dinge
[...] wie Selbstverstindnis, Organisations- und Umgangsformen
der Mitarbeiter, Firmentradition, Standortbindung, Umfeldbezii-
ge“ einschlieffen muss (Jordan u. Bickmann, 2000, S.11), steht au-
Ber Frage, dass im Entscheidungsfall immer die harten Faktoren
obsiegen. Selbst Verfechter einer ,,Cultural Due Diligence“ beugen
sich in der Regel dem argumentativen Axiom, dass harte Faktoren
weiche dominieren - zumindest dort, wo ,Due Diligence® und
»Cultural Due Diligence® nicht in ihrer wechselseitigen Bedingt-
heit betrachtet werden.

In der Geschichte des betriebswirtschaftlichen Diskurses um das
Verhdltnis von harten und weichen Faktoren hat diese Denkweise
zu unndtigen Frontenverhartungen und letztlich zu Gegensatz-
konstruktionen gefithrt, die vermeidbar wiren. Denn beide Aspek-
te stehen im Sinne von Inhalt und Beziehung faktisch in einem per-
manenten Wechselverhéltnis, das sich analog zu der Bestimmung
des interaktionalen Kommunikationsbegriffs bei Watzlawick wie
folgt darstellt: ,,Der Inhaltsaspekt vermittelt die ,Daten’, der Bezie-
hungsaspekt weist an, wie diese Daten aufzufassen sind“ (Watzla-
wick, Beavin u. Jackson, 1990, S.11). In Abwandlung der viel zitier-
ten Form-Inhalt-Bestimmung bei Kant bedeutet dies, dass kommu-
nikatives Handeln und damit letztlich auch unternehmerisches
Handeln ohne (harte) Daten ,leer ware, ohne eine hinreichende
Beachtung der (weichen) Beziehungsebene aber ,blind“ bliebe.
Oder anders gesagt: Das eine bliebe ohne das andere Fragment.
Das asymmetrische Verhdltnis von harten Inhalts- und weichen
Beziehungsaspekten hat wiederum sehr viel mit dem technizistisch
und funktionalistisch gepragten Weltbild der ,,Ersten Moderne“ zu
tun: Wenn man mit abgegrenzten Einheiten oder wie in unserem
Beispiel - bildlich gesprochen - mit Kugelvorstellungen arbeitet,
liegt die Moglichkeit einer (mathematischen) Berechenbarkeit von
Handlungen auf der Hand. Betrachtet wird der Inhalt einer sol-
chen Kugel oder einer anderen geometrisch gedachten organisatio-
nalen Realisierungsform. Dies geschieht in weitgehend isolierter
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Weise, weil die Beziehungen zu anderen Einheiten nur als Appen-
dix interpretiert und nicht zum eigentlichen Betrachtungsgegen-
stand gezdhlt werden.

In diesem Sinn werden zum Beispiel die mit M & A-Transaktionen
erwarteten Unternehmenswertsteigerungen auch in erster Linie in
einer eindeutig bezifferbaren Vergrofierung von Marktanteilen ge-
sehen. Gleiches gilt in Hinblick auf die eingesetzten Mittel wie bei-
spielsweise Economics of Scale, globale Prasenz, horizontale Inte-
gration im Markt, vertikale Integration entlang der Wertschop-
fungskette und Forschungsallianzen.

Die These lautet nun, dass wir im Rahmen der zunehmenden in-
ternationalen Verflechtung lingst iiber den Punkt hinausgekom-
men sind, an dem eine klare inhaltliche Abgrenzung von Markten,
Produkten und Unternehmensfeldern moglich wire. Unterneh-
merischer Erfolg entscheidet sich gerade vor dem Hintergrund der
kommunikationstechnologischen Innovationen der 1990er Jahre
in immer groflerer Abhingigkeit von den Reziprozitits- bzw.
Netzwerkbeziehungen des jeweiligen Unternehmens. So hingen
Geschiftsbeziehungen zum Beispiel zwischen einem Systemzulie-
ferer und einem Komponentenzulieferer ,,in Netzwerken wesent-
lich von weiteren Beziehungen zwischen Endproduktherstellern,
System- und Komponentenzulieferern und vor allem von den Be-
ziehungsgeflechten ab, in denen die Unternehmungen agieren®
(Windeler, 2001, S.36).

Im Gegensatz zu abgeschlossenen geometrischen Modellen driangt
sich bei Netzwerkkonstruktionen der Gedanke oder Wunsch nach
mathematischer Erfassbarkeit gar nicht erst auf. Anders gesagt: Je
starker unternehmerisches Handeln in Netzwerke eingebunden ist,
desto grofier ist die Abhédngigkeit von komplexen Interaktionsbe-
ziehungen und desto illusorischer ist seine mathematische Erfass-
barkeit. Der Wert eines Unternehmens bestimmt sich eben nicht
allein tiber die harten Fakten seiner Bilanz, sondern genauso iiber
seine Beziehungen zu anderen Netzwerkpartnern, die in jhrem un-
berechenbaren Zusammenwirken in Bezug auf Auftragseinholung,
Marketing, Vertrauensbildung und Produktionsabwicklung letzt-
lich direkten Einfluss auf die Ertragslage eines Unternehmens ha-
ben - oder wie Barth, Kiefel und Wille formulierten: ,,Der Unter-
nehmenskultur, der Identitit, den informellen Netzwerken, die
sich taglich reproduzieren und das Verhalten der Unternehmens-
mitglieder konditionieren, sind wahrscheinlich grolere Wirkun-
gen auf okonomische Groflen zuzuschreiben als bisher® (Barth,
Kiefel u. Wille, 2002, S.22, vgl. Stegbauer 2016).
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In welchem Ausmafl weiche Faktoren die harten 6konomischen
Groflen beeinflussen, lasst sich freilich genau so wenig exakt be-
stimmen, wie die Riickwirkung der 6konomischen Situation eines
Unternehmens auf seine Netzwerkbeziehungen. Offenkundig ist
jedoch, dass gegenwirtig sowohl die Fiirsprecher der weichen als
auch die der harten Faktoren ihre jeweilige Position erheblich
tiberschitzen, sofern sie sich einseitig darauf konzentrieren - auch
dies ist ein Grund fiir das Plddoyer einen ganzheitlichen interna-
tionalen Management-Ansatz zu praktizieren.



klassische Marke-
tinginstrumente

Interkulturelles Marketing

In den Wirtschaftswissenschaften begann sich der Begriff Inter-
kulturelles Marketing erst in den 1990er Jahren zu etablieren. Usu-
nier und Walliser (1993), Holzmiiller (1995), Miller (1997) und
Mennicken (2000) waren die ersten, die Publikationen unter die-
sem Titel vorlegten. In jiingster Zeit sind weitere Arbeiten gefolgt,
darunter ein fast eintausend Seiten umfassendes Kompendium von
Miiller und Gelbrich (2004/2014).

Bei genauerem Hinsehen stellt sich jedoch bei fast allen Publi-
kationen die Frage, ob es sich tatsichlich um ein interkulturelles
Marketing im Sinne unseres Prozess- beziehungsweise Interaktions-
begriffs von Interkulturalitdt handelt, oder ob nicht eher Struktur-
perspektiven {iberwiegen, sodass man angemessener von kulturbe-
zogenem oder kulturvergleichendem internationalen Marketing
sprechen miisste. Gleichsetzungen zwischen kulturvergleichendem
und interkulturellem Marketing oder die Rede von ,.interkulturellen
(statt von kulturellen) Vergleichen beziehungsweise ,,Unterschie-
den® sind zumindest Indikatoren dafiir, dass eine solche Skepsis an-
gebracht sein konnte (Miiller u. Gelbrich, 2004, S.223).

Zum Nachdenken und Diskutieren

Wie musste auf der Grundlage eines Interaktionsbegriffs von Interkultu-
ralitat eine Marketingaktivitat charakterisiert sein, die zu Recht als inter-
kulturell und nicht als kulturbezogen oder kulturvergleichend charakte-
risiert bezeichnet werden kann?

1 Kulturbezogenes, kulturvergleichendes oder
interkulturelles internationales Marketing?

Wer sich heute mit internationalem Marketing befasst, wird den
Kulturbezug seiner Arbeit schon deshalb nicht ausblenden koénnen,
weil er unverbriichlich mit Kostenaspekten verbunden ist. Bezogen
auf jedes der vier klassischen Marketinginstrumente, ndmlich

- Produkt- und Leistungspolitik,

- Preis- und Kontrahierungspolitik,

- Kommunikationspolitik,

- Distributionspolitik (Vertrieb, Logistik),
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stellt sich im internationalen Kontext die Frage, in welcher Weise
sie realisiert werden miissen, um mit geringem finanziellem Auf-
wand einen moglichst hohen Nutzen zu erzielen. Dies impliziert
automatisch die Frage nach dem Standardisierungsgrad der Mar-
ketingaktivitit. So weify man spétestens seit den Negativerfahrun-
gen mit iibereilten Standardisierungsmafinahmen in den 1980er
Jahren, dass eine weltweite Standardisierung (identisches Produkt,
gleiche Verpackung, gleicher Werbespot etc.) gegentiber lokal oder
regional differenzierten Losungen (kulturbezogene Produkt- und
Verpackungsspezifikation, regional differenzierte Werbespots etc.)
zwar erhebliches Kostensenkungspotenzial birgt, dass andererseits
aber ungleich hohere Opportunititskosten (Opportunititskosten
bezeichnen den entgangenen Nutzen, der bei Alternativen durch
die Entscheidung fiir die eine und gegen die andere Moglichkeit
entsteht) entstehen konnen, gerade weil die Distanz zu den Ziel-
gruppen zu grofl ist und die Marketingaktivititen dementspre-
chend nicht akzeptiert werden.

Hierzu ein Fallbeispiel: Bis zum Beginn der 1990er Jahre vertrieb
die Henkel KGaA das Spiilmittel Pril in Osterreich in einer orange-
farbenen, in Deutschland in einer blauen Flasche. Im Rahmen einer
Standardisierungsentscheidung wurde beschlossen, kiinftig eine
einheitliche blaue Verpackung zu wihlen. Mit der Einfithrung der
blauen Flasche auf dem Gsterreichischen Markt war allerdings ein
so grofSer Absatzeinbruch verbunden, dass Henkel sich entschied,
die blaue Verpackung zunichst wieder zuriickzuziehen: Pril wurde
danach in Osterreich - zumindest fiir eine Ubergangszeit - in einer
tiirkisfarbenen Flasche verkauft (vgl. Schalk u. Thomas, 1992, S.91).
Damit war fiir das internationale Marketing insgesamt offenkun-
dig geworden, dass a) kulturiibergreifende Standardisierungen
problematisch sein konnen und dass b) Farben aufgrund ihrer As-
soziationskontexte wesentlich auf die Kulturspezifik von Wahr-
nehmungen einwirken. Ein entscheidender Grund fiir den Markt-
einbruch war namlich in der Kulturgebundenheit der Verwendung
von Orange bei Reinigungsmitteln zu sehen: Wie in Ungarn wurde
die Farbe in Osterreich lange Zeit mit Sauberkeit assoziiert, wih-
rend man in Deutschland eher Zusammenhinge mit Blau, Griin
oder Weif konstruiert hat.

Heute geht der internationale Trend immer starker in Richtung ei-
nes Standardisierungs- oder Differenzierungs-Mix dergestalt, dass
man im Sinne der bereits diskutierten ,,Glokalisierungs“-These von
Roland Robertson Dachkampagnen entwirft, die fiir bestimmte Re-
gionen der Welt einen gemeinsamen Gestaltungsrahmen abste-
cken. Wie dieser Rahmen (lokal) inhaltlich gefiillt wird, ist Sache

Opportunitatskos-
ten: Kosten, die
dadurch entste-
hen, dass Moglich-
keiten zur maxi-
malen Nutzung
von Ressourcen
nicht wahrgenom-
men wurden
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Jculture-free”-
versus ,culture-
bound”-Produkte

der lokalen Agenturen, die auf diese Weise gerade den kulturell ge-
bundenen Erwartungen der Rezipienten Rechnung tragen sollen.
Der gemeinsame Leitspruch dieser Glokalisierungs-Aktivitdten
lautet: ,,So global wie moglich, so lokal wie nétig“. Kostensen-
kungspotenzial und Opportunitdtskosten stehen dabei in einem
Verhiltnis, das einen optimalen Ertrag resultieren lasst.

In Hinblick auf die Kulturgebundenheit von Produkten unter-
scheidet man ,culture-bound®“-Produkte, zu denen in besonderem
Mafle Lebensmittel zéhlen, von ,culture-free“-Produkten wie bei-
spielsweise Maschinen. Je grofler die Kulturgebundenheit, desto
geringer ist das Standardisierungspotenzial. Wihrend die Diffe-
renzierungsmerkmale beim internationalen Marketing zum Bei-
spiel fiir Notebooks eher gering sind, unterscheiden sich Nah-
rungs- und Genussmittel bereits in ihren Produkteigenschaften re-
gional zum Teil erheblich: Nescafé schmeckt in Italien bitterer als
in Deutschland, Vernel riecht in Frankreich anders als in den Nie-
derlanden, eine Marlboro ist in Polen starker als in den USA, und
ein Volkswagen verfiigt in Taiwan {iber eine andere Grundausstat-
tung als in Brasilien.

Die Relevanz eines kulturbezogenen internationalen Marketings
nimmt folglich mit der Kulturbindung seines Gegenstandsberei-
ches zu: Erst wenn man um kulturspezifische Konsumentenge-
wohnheiten weif}, kann man Entscheidungen iiber die Bearbeitung
eines bestimmten Marktes treffen. So bieten sich beispielsweise bei
der Vermarktung von Nescafé in England deshalb ganz andere
Moglichkeiten an als etwa in Schweden, weil in England aufgrund
der Bevorzugung von Teegetrinken ungefihr 90 Prozent der
Haushalte mit Wasserkochern ausgestattet sind, wahrend der Ver-
gleichswert in Schweden deutlich unter 30 Prozent liegt.
Kulturorientiertes Marketing erfihrt in dem Moment zwangslaufig
eine Erweiterung zu kulturvergleichendem Marketing, in dem
Standardisierungs- beziehungsweise Glokalisierungsfragen aktuell
werden. So wird die Antwort auf die Frage, ob man in England
und Schweden fiir ein Marketing fiir Nescafé identische Marke-
tingstrategien einsetzen oder fiir Schokoladen-Weihnachtsménner
in Australien und Tschechien gleiche Formen der Produktgestal-
tung verwenden kann, notwendigerweise auf einen Vergleich der
Konsumentengewohnheiten in diesen Landern hinauslaufen.

Mit interkulturellem Marketing in dem erérterten Sinn von Inter-
kulturalitdt hat das freilich noch nichts zu tun, da Interaktionsbe-
ziehungen hierbei nur sehr indirekt zum Tragen kommen.
Marktforschungen kénnen zwar bei entsprechender Komplexitit
bis zu einem gewissen Grad verldssliche Hinweise geben, inwieweit
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zum Beispiel ein Produkt oder eine Kampagne vermutlich bei ei-
ner bestimmten Zielgruppe ankommen wird. Die Kommunika-
tionsrichtung ist aber letztlich dennoch monodirektional, weil die
potenzielle Zielgruppe selbst in der Regel keine Chance besitzt, in
einen interkulturellen Aushandlungsprozess um die optimalen Ak-
zeptanzgrenzen beziiglich lokaler und globaler Strategien zu treten.
Sie wird die Strategie entweder akzeptieren und als Kunde gewon-
nen werden oder aber sie wird sich ohne Angabe von Griinden ab-
lehnend verhalten.

Genau an dieser Stelle miisste ein interaktionstheoretisch orien-
tiertes interkulturelles Marketing einsetzen. Bislang wird es allen-
falls in mittelbarer Form durch entsprechende Aushandlungspro-
zesse in multikulturell besetzten Marketing-Agenturen realisiert.
Unmittelbar, also im Sinne einer bidirektionalen Interaktion zwi-
schen Zielgruppe und Unternehmen, ist es schon deshalb erheblich
schwieriger durchzufithren, weil Marketingkommunikation vor
dem Hintergrund der bisherigen Struktur von Massenkommunika-
tion immer noch primir als Einbahnstraflenkommunikation fun-
giert. Wie wir sehen werden, bieten jedoch die Kommunikations-
technologien des Web 2.0 vielversprechende Méglichkeiten, kiinf-
tig tatsachlich ein interkulturelles Marketing zu praktizieren.

Dass ein solcher Wandel bevorsteht, indiziert eine Korrektur der
Definition von Marketing, die seitens der auch in Forschungsfra-
gen tonangebenden American Marketing Association (AMA) vor-
genommen wurde. In der bisherigen und immer noch hiufig zi-
tierten Definition (Wikipedia: Marketing) heifdt es: ,Marketing is
the process of planning and executing conception, pricing, promo-
tion and distribution of goods, ideas and services to create ex-
changes that satisfy individual and organizational goals.*

Die aktuelle Version betont hingegen mit dem Wandel von ,,distri-
bution® zu ,delivering®, dass nicht mehr verteilt, sondern geliefert
wird: ,Marketing is an organizational function and a set of proces-
ses for creating, communicating, and delivering value to customers
and for managing customer relationships in ways that benefit the
organization and its stakeholders.”

Dem Anbieter wird auf diese Weise eine Bringschuld - und nicht
mehr dem Konsumenten eine Holschuld - zugewiesen. Die Dop-
pelseitigkeit des Handelns kommt darin zum Ausdruck, dass der
transmittorisch-inhaltsorientierte Akt des ,,planning and executing
conception“ um die Beziehungsebene erweitert (,,managing custo-
mer relationships“) und die Kommunikation zwischen Anbieter
und Zielgruppe durch die Ersetzung von ,,individual“ durch ,,stake-
holders® zu einer symmetrischen erklért wird.

Definitionswandel
von Marketing
Uber Distribution
zu Delivering
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Auch wenn es vermutlich noch dauern wird, bis die Marketingpra-
xis dieser definitorischen Vorgabe gerecht zu werden vermag und
in diesem Sinn nicht internationales, sondern interkulturelles Mar-
keting den Normalfall darstellt, bleibt natiirlich die Frage bestehen,
wie in der gegebenen Situation bestmégliche Entscheidungen und
Ergebnisse erzielt werden kénnen.

Soll der Wahlspruch ,,So global wie moglich, so lokal wie notig® in
irgendeiner Weise Praxisrelevanz besitzen, miisste man in der Lage
sein, konkrete Antworten auf die Frage zu finden, wie sich im Ein-
zelfall méglich und nétig definieren. Anders gefragt: Wo verlduft
bezogen auf eine bestimmte Zielgruppe der Grenzbereich, an dem
Mafinahmen einer globalen Strategie wie zum Beispiel eine Dach-
kampagne noch akzeptiert werden, und bei welcher Art der Aus-
dehnung dieses Grenzbereiches besteht diese Akzeptanz nicht
mehr, sodass eine kulturelle Differenzierung erforderlich wird?
Eine prazise Antwort kann es erst im Rahmen von interkulturellen
Aushandlungsprozessen zum Beispiel zwischen Mitgliedern einer
multikulturellen Agentur geben - zweifellos bietet aber kultur-
orientiertes beziehungsweise kulturvergleichendes Wissen diesbe-
ziiglich ein unverzichtbares Fundament. Fiir die systematische Er-
arbeitung einer solchen Basis konnen wir auf unsere Erkenntnisse
zur Kulturbedingtheit des Handelns und Wahrnehmens zuriick-
greifen.

2 Kulturspezifisches Marketing

Unter Verwendung eines kulturorientierten Ansatzes verbindet
sich der Einsatz der aufgefiihrten klassischen Marketinginstrumen-
te mit einer Reihe zentraler Fragestellungen, unter anderem:

- Produktpolitik: Welche spezifischen Eigenschaften des Pro-
dukts und der Verpackung erwarten die Konsumenten unter
anderem aufgrund ihrer Wertvorstellungen? Welche Bediirf-
nisse und Konsumkontexte bestehen? Wie ist der aktuelle
Markt mit vergleichbaren Produkten besetzt?

- Preispolitik: Welche staatlichen Auflagen (z.B. Preisbindung)
und Rahmenbedingungen (z.B. Steuern) existieren? Welche
Zahlungsbedingungen sind tiblich? Wie gestaltet sich das Ver-
héltnis von Kaufkraft und Sparquote? Welche Zielgruppen
koénnen und wollen sich das Produkt leisten?
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- Kommunikationspolitik: Wie charakterisiert sich das Medien-
nutzungsverhalten der Zielgruppe? Welche spezifischen Eigen-
schaften der Kommunikationspolitik erwarten die Konsumen-
ten (Besonderheiten des Werbesektors)? Welche rechtlichen
Regelungen existieren fir Werbung und Verkaufsforderung?
Wie stellen sich Marken-Images dar? Welche sprachlichen Be-
sonderheiten sind zu beachten (Produktname, kommunikativer
Stil etc.)? Welche Usancen gelten fiir Sponsoring und Offent-
lichkeitsarbeit? Welche gesellschaftlichen Themen und Trends
sind en vogue?

- Distributionspolitik: Welche Distributionskanile bestehen/sind
zugénglich? Welche Besonderheiten umfasst die kulturspezifi-
sche Sortiments-Listungspolitik? Wie ist der Vertrieb organi-
siert (einschliefSlich Ladengestaltung)? Wie hoch sind die
Transaktionskosten? Welche klimatischen/geografischen Be-
dingungen sind zu beachten?

Systematisch gewendet, driangt sich eine Analogie zu dem disku-
tierten Schichtenmodell Diilfers auf (Dulfer, 1999, S.221, Abbil-
dung 56). Die mit den Instrumenten des Marketing-Mix verkniipf-
ten Fragestellungen erschliefen sich iiber die einzelnen Ebenen
des Schichtenmodells und erméglichen damit eine zumindest an-
satzweise Beschreibung und Erklarung zielmarkt- beziehungsweise
zielgruppenspezifischer Merkmale in Hinblick auf ein bestimmtes
zu vermarktendes Produkt oder eine Dienstleistung.

historische Entwicklung =t

Produkt/

/ Zielmarkte/-gruppen \ Dienstleistungs-
Inter- marketing
kulturelle rechtlich-politische Normen
Einfliisse / E \4
/4 soziale Beziehungen, Images \
/ Sinnkonstruktion, Werte, Symbole \
/4 Stand der Realitatserkenntnis, Absatzwege \

natirliche Umwelt, Klima

Abbildung 56: Zu berlcksichtigende Perspektiven des Marketing-Mix
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2.1 Natiirliche Umwelt, Klima

Topografische und klimatische Bedingungen wie das Vorkommen
bestimmter Landschaftsformen, Temperatur-Luftfeuchtigkeits-
und Niederschlagsverhiltnisse einerseits und Besonderheiten in
Bezug auf das (Nicht-)Vorhandensein bestimmter natiirlicher Res-
sourcen (Bodenschitze, Beschaffenheit des Erdbodens, Wasser)
spielen besonders bei produkt- und absatzpolischen Entscheidun-
gen eine wesentliche Rolle: Bekleidungsstoffe erfordern in klima-
tisch gemafligten Regionen eine andere Qualitdt als in tropischen
Regionen, der Fleischkonsum wird sich in meernahen Regionen
anders darstellen als im Binnenland, und Schokoladenerzeugnisse
werden in tropischen Regionen weniger nachgefragt sein als in
kiithleren Gegenden.

2.2 Stand der Realitdtserkenntnis, Technologieerwartung,
Absatzwege

Hinsichtlich ihrer physischen Beschaffenheit sind Absatzwege un-
mittelbar an die durch die natiirliche Umwelt gegebenen Voraus-
setzungen gebunden. Wie lange man benétigt, um Waren an Kun-
den zu liefern und welche Transporttechniken dafiir eingesetzt wer-
den miissen (Verkehrsmittel, Kithltechnik, SicherheitsmafSnahmen
etc.) sind entscheidende Fragen der Logistik, die sich gleichzeitig
auch auf die Distributionskosten und den Endverbraucherpreis
auswirken. Der Ausbau von Verkehrswegenetzen, Auspragungen
von Urbanitdt und die Quote der privaten Fahrzeugnutzung stehen
teilweise ebenfalls in einem Zusammenhang mit den gegebenen
Umweltbedingungen und wirken ihrerseits beispielsweise auf die
Strukturierung der Distributionskanile (Abbildung 57).

Bezogen auf die Produktpolitik spielen der Stand der Realititser-
kenntnis und die damit verbundene Technologieerwartung einer
Zielgruppe eine wesentliche Rolle. So wird das von Renault ur-
spriinglich fiir den osteuropiischen, den siidamerikanischen und
den vorderasiatischen Markt entwickelte Dacia-Modell Logan in
seiner Westeuropa-Basisversion mit einer umfangreichen Mehr-
ausstattung, aber nicht in der fiir schlechte Straflenverhiltnisse
konzipierten hoher gelegten Variante vertrieben. In Brasilien
und Mexiko produziert Volkswagen Fahrzeuge, deren technische
Ausstattung in Deutschland bereits vor lingerer Zeit grundle-
gend {iberholt worden ist.
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Abbildung 57: Struktur des Einzelhandels in verschiedenen Landern
(Muller u. Gelbrich, 2004)

Wihrend von der Technologieerwartung her in Deutschland Neu-
fahrzeuge mittlerer und gehobener Preisklassen inzwischen zu gro-
Ben Teilen mit Navigationsgerdten oder Freisprecheinrichtungen
ausgestattet sind, macht dies produktpolitisch keinen Sinn in Lin-
dern, die nicht iiber die notwendigen Telekommunikationsanlagen
verfiigen.

Unterschiede in der Realititserkenntnis konnen auch wesentlich
durch Sozialisations- und Bildungsprozesse und entsprechend
konstituierte Normalitatserwartungen hervorgerufen sein. So war
fir Westdeutsche zur Zeit der Wende die Praxis der Einkommens-
besteuerung bereits bekannt, wihrend in der ehemaligen DDR ein
komplett neues System erlernt werden musste. Dementsprechend
unterschied sich zum Beispiel das erste Januar-Heft 1993 der
Westausgabe von ,,Capital“ bereits in der Titelgestaltung erheblich
von der zur gleichen Zeit publizierten Ostausgabe (Abbildung 58).

Ahnlich wie ,,Capital“ verfuhren seinerzeit tibrigens fast alle Wirt-
schaftsmagazine der BRD - interessant wire es zu untersuchen,
auf welcher Grundlage zwischen 1994 und 1995 von den Verlagen
nach dieser Ubergangsphase letztlich doch wieder nahezu aus-
nahmslos Standardisierungsentscheidungen getroffen wurden.
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Abbildung 58: Capital 1, 1993 (West) und Capital 1, 1993 (Ost)

Wesentlich zur Realitdtserkenntnis tragt heute zweifellos die tiber
Medien vermittelte Sekunddrwahrnehmung bei. Inwieweit me-
dientechnologische Entwicklungen wie Internet oder Mobilfunk
raum-zeitliche Komprimierungsprozesse initiieren und damit vor
allem im internationalen Kontext vollkommen neue Realitits- und
Absatzbereiche erschlieflen, ist dabei kommunikations- und distri-
butionspolitisch ebenso interessant wie der differenzierte Blick auf
die Kulturbedingtheit der Mediennutzung. Die Nutzungshaufigkeit
eines Mediums verhdlt sich (abgesehen von wenigen rechtlich be-
dingten Ausnahmen) nahezu spiegelbildlich zur Struktur der me-
dienbezogenen Werbeausgaben (Tabelle 15):

Tabelle 15: Anteil wichtiger Werbetrager an den Werbeausgaben (in %) (Muller u.
Gelbrich, 2014, S.382)

Zeitun- | Zeit- v Radio | Kino- | AuBen-

gen schrif- wer- wer-

ten bung bung
Argentinien 22,1 4,7 68,1 5,1 - -
Australien 33,4 8,7 31,5 8,4 0,8 3,0
Belgien 29,5 11,0 31,9 10,4 0,9 5,9
Brasilien 16,3 8,7 63,9 4,3 0,4 2,0
China 9,1 1,8 84,5 1,4 - 3,2
Danemark 40,6 10,4 18,4 2,0 0,5 3,7
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Zeitun- | Zeit- v Radio | Kino- | AuBen-

gen schrif- wer- wer-

ten bung bung

Deutschland 37,4 15,3 23,0 4,1 04 4,6
Finnland 47,9 14,2 19,3 3,6 0,2 3.1
Frankreich 22,7 16,6 28,4 6,4 0,6 9,6
Griechenland 14,3 36,2 41,9 5,5 - -
GroBbritannien 28,4 11,0 26,4 3,1 1,4 6,5
Indien 47,9 5,9 30,8 9,4 0,7 4,1

Irland 51,3 2,0 23,0 9,4 0,6 12,4
[talien 18,0 15,1 49,9 53 0,6 2,5

Japan 17,7 8,7 41,1 3,3 - 16,9
Kanada 29,1 10,1 31,0 12,8 - 4,3
Mexiko 8,8 7,2 70,9 1,1 - -
Niederlande 33,5 17,6 20,1 6,5 0,1 3,8
Norwegen 45,3 7,9 20,4 3,8 0,9 3,5
Osterreich 45,9 15,5 19,9 5.6 0,5 5.8
Polen 14,2 12,2 45,5 7.8 1.5 7,7
Portugal 21,4 10,7 56,2 4,5 0,7 6,5

Russland 11,6 10,4 50,3 53 0,3 19,2
Schweden 42,9 10,1 20,0 2,9 0,4 4,3
Schweiz 42,3 18,4 16,1 3,3 0,8 17,3
Spanien 23,2 8,9 43,9 9,1 0,3 5,6
Turkei 29,4 3,5 52,1 3,5 1,2 7,5

Ungarn 15,9 19,1 38,7 5,0 0,3 10,9
USA 21,9 12,1 35,1 11,2 0,4 4,4

Ebenfalls auf der zweiten Ebene seines Schichtenmodells sieht Diil-

fer die Sprache verankert. Er beruft sich dabei auf die Sapir- linguistisches Rela-
Whorf-Hypothese, derzufolge (die Struktur einer) Sprache die tivitatsprinzip von
Wahrnehmung der Umwelt und damit die Realitdtserkenntnis be- Benjamin Whorf
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einflusst (Diilfer, 1999, S.2211ft.). Ein Beispiel hierfiir ist die Tatsa-
che, dass mit zunehmender Relevanz von Lebensbereichen auch
die lexikalische Differenzierung zunimmt, mit deren Hilfe diese
Bereiche benannt und beschrieben werden kénnen. Die sprachli-
che Steuerung der Realitdtserkenntnis dokumentiert sich beispiels-
weise in euphemistischen Benennungen wie alkoholfrei bei Bier,
wobei nach deutschem Recht zum Beispiel ein Anteil von 0,5 Ge-
wichtsprozent Alkohol enthalten sein darf.

Aus der Sicht der Kommunikationspolitik resultieren in diesem
Zusammenhang vor allem dort Probleme, wo es um die Notwen-
digkeit addquater Ubersetzungen geht. Wie stark die Weltsicht des
Ubersetzenden den urspriinglichen Inhalt verindert, veranschau-
licht ein Experiment des Schweizer Schriftstellers Urs Widmer, der
seinen Text ,Erste Liebe“ ins Spanische, Chinesische, Englische,
Russische, Franzosische und zum Schluss wieder zuriick ins Deut-
sche tibersetzen lief} (Abbildung 59).

Abbildung 59: Ubersetzung und Riickilbersetzung eines Textes von Urs Widmer
(Mdller u. Gelbrich, 2004, S.257)
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Wortliche oder textnahe Ubersetzungen konnen bei Bedienungs-
anleitungen und erst recht bei Imagebroschiiren und Verkaufspro-
spekten deshalb erhebliches Unverstindnis hervorrufen, weil sie in
ihrer monodirektionalen Sichtweise die Zielgruppenbeziehungen
nicht in deren Komplexitit zu erfassen mogen. In ausgeglichener
Form inhalts- und beziehungsorientiert verfahren hingegen freie
Ubersetzungen, die zwischen den Intentionen, die zwischen den
Intentionen des Auftraggebers und den kommunikativen Stiler-
wartungen der Zielgruppe zu vermitteln in der Lage sind.

2.3 Sinnkonstruktion, Werte, Symbolattribuierung

Sinnkonstruktionen sind in vielen Regionen der Welt wesentlich
durch die jeweils sozialisationsbestimmenden Religionen geprigt.
Aufgrund der Resistenz des sozialen Gedachtnisses gilt dies auch
dort, wo offenkundig Sakularisierungstendenzen vorherrschen.
Den Einfluss von religiosen Lehren auf Wirtschaftsstruktur und
Konsumentenverhalten hat unter anderem Diilfer (1999, S.267)
am Beispiel der grofien Weltreligionen sowie unter Bezugnahme
auf animistische Traditionen ausfiihrlich beschrieben.

Fiir das Marketingmanagement ist eine fundierte Kenntnis theolo-
gischer und religionsgeschichtlicher Zusammenhénge in Bezug auf
Zielgruppen und -markte unverzichtbar.

Ein Beispiel hierfiir ist unter anderem das Verhaltnis zu Zeit und
Geld, das sich innerhalb des Christentums beispielsweise unter
dem Einfluss der calvinistischen Pridestinationslehre anders dar-
stellt als in Katholizismus oder Orthodoxie. Niederschlag findet
dies unter anderem in der unterschiedlichen Gestaltung von Zah-
lungszielen innerhalb Europas (Miiller u. Gelbrich, 2004, S.867).
Wertstrukturen sind freilich aufler durch Tradierungen immer
auch durch aktuelle Relevanzzuschreibungen bestimmt, wie ein
Vergleich der Positionierung von Werbebotschaften fiir Autos und
Dienstleistungen in China und den USA verdeutlicht (Abbil-
dung 60).

Wie das Beispiel bereits andeutet, sollte man sich vor monokausa-
len Ableitungen oder Erklirungen von Wertgefiigen hiiten. Zu-
meist liegen Wertetiberlagerungen vor, die nicht mehr differen-
zierbar sind. So spielt der Wert Gesundheit in den USA auf der ei-
nen Seite eine zentrale Rolle, wahrend auf der anderen Seite eine
Konterkarierung durch die Wertschiatzung des Sparsamkeitseffekts
beim Kauf von Grofipackungen erfolgt. So enthilt ein Croissant in
Frankreich bei 30 Gramm Nettogewicht durchschnittlich 175 Ka-
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lorien. In den USA betrigt das Nettogewicht 60 Gramm und die
Kalorienzahl liegt bei 275 (Miiller u. Gelbrich, 2004, S.551). Eine
Konsequenz liegt in der unterschiedlichen Ubergewichtigen-Popu-
lation, die wiederum Auswirkungen auf andere Wert- und Pro-
duktbereiche hat (z.B. die Nichtstandardisierbarkeit von medizi-
nischen Behandlungsgeraten wie OP-Stiihlen).

Abbildung 60: Positionierung von Werbebotschaften
(Muller u. Gelbrich, 2004, S.485)

2.4 Soziale Beziehungen, Images

Ein nicht zu unterschitzender Einfluss auf die Gestaltung sozialer
Beziehungen geht von spezifischen Formen gesellschaftlicher Sinn-
konstruktion aus. Auch hier spielen religiose Lehren eine zentrale
Rolle, wie etwa der Zusammenhang zwischen gottlicher und sozia-
ler Distanz nahelegt: Je transzendenter Gott oder ein dquivalentes
gottliches Wesen gedacht wird, desto stérker ist das einzelne Indi-
viduum als Individuum auf sich selbst gestellt (wie etwa in der cal-
vinistischen Pradestinationslehre). Je weltimmanenter das Verhalt-
nis zwischen Géttlichem und Menschlichem hingegen formuliert
ist, desto mehr nutzt auch die gemeinsame soziale Anstrengung,
Gott zu gefallen, gemeinsam Bufle zu leisten: Soziale Reziprozitats-
beziehungen besitzen dementsprechend grofiere Relevanz. Die in
der Literatur hdufig anzutreffende Kategorisierung in ,,Individua-
lismus® und ,,Kollektivismus“ steht hiermit in einem unmittelba-
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ren Zusammenhang und ist sicherlich auch berechtigt, solange
man das sehr breite und ,,fuzzige® Spektrum zwischen den Extrem-
polen nicht aufSer Acht lasst. Gleiches gilt fiir die spezifischen Ge-
staltungsformen von Reziprozitit, zu denen Vertrauen genauso
zéhlt wie unterschiedliche Formen der Beziehungspflege bezie-
hungsweise der Kundenbindung. Je starker Reziprozititsbeziehun-
gen in einer Gesellschaft gewichtet werden, desto schwieriger (oder
zumindest langwieriger) gestaltet sich das Vorhaben, auf dem ent-
sprechenden Markt erfolgreich Fuf} zu fassen. Umgekehrt wird bei
einem geringen Vertrauen in soziale Netze Beziehungspflege eher
misstrauisch bewertet, sodass bereits von Korruption gesprochen
wird, wenn es sich aus anderer Perspektive lediglich um einen Akt
der Reziprozititsversicherung handelt (Gewédhrung von Sonder-
konditionen, Werbegeschenke etc.).

Ebenfalls zur Ebene der sozialen Beziehungen zihlen demografi-
sche Merkmale wie etwa Familienstrukturen. So sind beispielswei-
se finf und mehr Personen pro Familie in Deutschland nur in 7,7
Prozent der Haushalte anzutreffen, wahrend dieser Anteil in der
Tiirkei 43 Prozent betrdgt. Nur konsequent ist es daher, wenn un-
ter Aspekten des Ethnomarketing zum Beispiel in Automobilanzei-
gen fiir tiirkische Zielgruppen Abbildungen mit Familien deutlich
héufiger verwendet werden als es in Hinblick auf deutschsprachige
Zielgruppen der Fall ist.

Werte und Wertschdtzungen konstituieren ihrerseits Images, die
kulturell sehr unterschiedlich wahrgenommen werden konnen.
Was im Fall der Grofifamilie auf der einen Seite als Zeichen fiir
Wohlstand und soziale Akzeptanz gedeutet wird, reprdsentiert aus
entgegengesetzter Wahrnehmungsperspektive ein soziales Stigma.
Umgekehrt verhélt es sich in Bezug auf die Bewertung der in
Deutschland stark expandierenden Konsumentengruppe der Sing-
lehaushalte: Je nach Sichtweise besteht eine Verkniipfung mit dem
Image von Freiheit und Unabhéngigkeit oder aber es wird be-
dauernd auf die mangelnde soziale Einbindung der Betroffenen
hingewiesen.

In dhnlicher Weise abhéngig von zum Beispiel regional begrenzten
zielgruppenspezifischen Wertschitzungen sind Markenimages, die
tiber Werbefiguren oder Prominente vermittelt werden (Abbil-
dung 61). Kommunikationspolitisch ist es im internationalen Kon-
text zum Teil erforderlich, Marken im Sinne multipler Identititen
so zu kommunizieren, dass unterschiedliche Images koexistieren
und sich nicht gegenseitig konterkarieren. Dies gilt insbesondere
fiir Images, die zum Teil Tabuisierungen unterliegen, wie etwa das
Homosexuellen-Image, das sich beispielsweise Jacobs Kaffee, Red

Imagebildung
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Bull oder West Zigaretten unter anderem aufgrund massiver Wer-
beaktivitdten im Rahmen der Christopher-Street-Day-Paraden an-
geeignet haben.

Abbildung 61: Prominente als Werbefigur

Inwieweit nationale Selbst- und Fremdbilder Markenimages beein-
flussen konnen, dokumentieren in Bezug auf deutsche Produkt-
werbung Anspielungen auf Piinktlichkeit und Genauigkeit, vor al-
lem aber auf technologische Ausgefeiltheit (wie etwa der in vielen
Landern in deutscher Sprache belassene Audi-Slogan ,,Vorsprung
durch Technik®).

2.5 Rechtlich-politische Normen

Rechtsvorschriften auch aulerhalb des unmittelbaren Bezugsrah-
mens von Wettbewerbsgesetzen unterscheiden sich von Land zu
Land deutlich und schrinken dementsprechend Standardisie-
rungsabsichten oft erheblich ein. Dies gilt letztlich fiir alle Bereiche
des internationalen Marketing-Mix.

Produkt- und preispolitisch konnen beispielsweise unterschiedli-
che Mehrwertsteuersitze oder aber die Erhebung gesonderter
Steuern fiir bestimmte Konsumartikel zu einem global sehr hetero-
genen Preisgeflige fiir identische Produkte fithren. Das wiederum
hat Auswirkungen auf die Wertschidtzung, Attribuierung und letzt-
lich auch Positionierung eines Produkts (Zigaretten sind in Grof3-
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britannien z.B. bis zu einem Mehrfachen teurer als in Polen). Ahn-
lich steuernd nicht nur auf das Konsumentenverhalten, sondern
auch auf die Imagebildung von Produkten wirken Werbeverbote
fiir bestimmte Branchen in verschiedenen Medien, der Ausschluss
von Produkt-Placement etwa der Tabakbranche in Fernsehserien
oder auch die Einschrinkung von Distributionskanilen zum Bei-
spiel fiir Alkohol (vgl. die Liqueur-Shops in den USA).
Unterschiedliche Regelungen fiir werberechtliche Spielrdume bei
der Durchfithrung vergleichender Werbung, unterschiedliche Ra-
battgesetze, Eintragungen von Warenzeichen oder auch Aus-
schliisse bei der Wahl von Produkt- und Firmennamen stellen wei-
tere Hindernisse bei der Umsetzung von Standardisierungsstrate-
gien dar. So durfte Volkswagen lange Zeit das Modell ,,Golf* in
den USA aufgrund einer Klage des ahnlich lautenden Mineral6l-
konzerns ,,Gulf* nur unter dem Namen ,,Beetle” vermarkten, wih-
rend unter anderem aus eigentumsrechtlichen Griinden ,Aldi“ in
Osterreich unter dem Namen ,,Hofer” und ,,Plus als ,,Zielpunkt®
auftreten oder ,Langnese“-Eis wie in Ungarn unter der Bezeich-
nung ,,Eskimo® vertrieben wird.

Insgesamt geben die Beispiele zu erkennen, dass fiir kulturspezifi-
sche Besonderheiten internationaler Marketing-Szenarien nur sel-
ten eindeutige Ursachen identifizierbar sind. Meistens handelt es
sich um Vernetzungen und Wechselwirkungen zwischen den be-
schriebenen Einflussfaktoren auf das Marketinggeschehen, die
ebenso schwer isolierbar sind, wie es in der Praxis fiir die einzelnen
Instrumente des Marketing-Mix gilt.

Damit ist gleichzeitig die Notwendigkeit eines prozess- oder netz-
werkorientierten Marketing-Ansatzes unter Beweis gestellt, der
letztlich auch die Voraussetzung bildet, um kulturvergleichende
Sichtweisen des internationalen Marketings zu interkulturellen
Sichtweisen erweitern zu konnen.

2.6 Auf dem Weg zu einem interkulturellen Marketing

Wie wir bereits gesehen haben, setzt interkulturelles Marketing in-
teraktionsorientierte Perspektiven voraus, die mittels kulturorien-
tierter und kulturvergleichender Ansitze zwar eine wichtige
Grundlegung erfahren, die selbst aber dariiber hinausgehen miis-
sen. Wie jedoch ist ein solcher Weg denkbar?

Um auf die Frage zuriickzukommen, wie sich die Akzeptanzgren-
zen zwischen moglicher Standardisierung und nétiger Lokalisie-
rung im Rahmen einer konkreten Marketingaufgabe bestimmen
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lassen, kann man feststellen, dass kulturvergleichende Ansitze
zwar fundierte Losungshinweise geben konnen, diese letztlich aber
hypothetisch bleiben.

Ein Beispiel hierfiir ist die gegenwirtig geldufige Praxis der Clus-
terbildung, bei der man versucht, Zielmarkte zusammenzufassen,
die sich im Rahmen kulturvergleichender Analysen als &hnlich er-
wiesen haben. Solchermafien gebildete Cluster konnen linderbezo-
gen oder aber auch auf transnationale Zielgruppen hin ausgerich-
tet sein. Im ersten Fall entscheiden zum Beispiel hdufig sprachliche
Aspekte iiber die Festlegung von konkreten Clustergrenzen, wah-
rend transnationale Clusterbildungen oft lebensstilorientiert ge-
troffen werden.

In beiden Fillen besteht das Problem darin, dass affine Linder-
oder Zielgruppen einerseits additiv und andererseits immer nur
unter einer bestimmten Perspektive gebildet werden (z.B. wohlha-
bende Senioren). Multiperspektivische und entsprechend diffe-
renziertere Clusterbildungen sind nur schwer realisierbar, weil sich
die zu einem Cluster zusammengefassten Lander beziehungsweise
Zielgruppen auflerhalb dieses solchermaflen festgelegten gemein-
samen Nenners in sehr vielen anderen Aspekten deutlich unter-
scheiden oder sogar widersprechen koénnen. Versteht man ein
Cluster als eine - wenn auch synthetisch konstruierte - Kultur, ist
deren notwendig stereotyper Charakter offensichtlich.

Ein anderes Verfahren zum Austesten von Standardisierungsmog-
lichkeiten beziehungsweise lokalen Differenzierungsnotwendigkei-
ten haben wir bereits im Rahmen der Pril-Fallstudie kennen ge-
lernt. Es ist kommunikationspolitisch orientiert und besteht darin,
tiber einen lingeren Zeitraum hinweg Wahrnehmungsgewohnhei-
ten einer Zielgruppe zu verdndern. Was bei Pril nicht funktioniert
hat, weil die Farbumstellung der Verpackung zu plétzlich erfolgte,
sodass Erfahrung (blau) und Erwartung (orange) bei der Gsterrei-
chischen Zielgruppe nicht mehr passfihig ineinander greifen
konnten, gelang zum Beispiel bei dem Umbranding von Pal zu Pe-
digree (Abbildung 62) gerade deshalb, weil iiber mehrere Gestal-
tungsstufen hinweg eine sukzessive Verdnderung der Erwartungs-
haltung herbeigefithrt wurde. Das Ergebnis war eine standardisier-
te Losung fiir den europdischen Markt.

Auch in diesem Beispiel ist freilich die Interaktion und damit
das Interkulturelle der Marketingaktivitat allenfalls mittelbar: Der
Konsument bleibt in der Rolle des (durch sein Kaufverhalten)
reagierenden Empfangers; er nimmt jedoch nicht die Doppelrolle
eines Empfinger-Senders im Sinne des interaktionstheoretischen
Kommunikationsbegriffs ein, der - abgesehen von Marktfor-
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schungspanels - die Moglichkeit hitte, in einen Aushandlungs-
prozess in Bezug auf eine synergetische Losung zu treten. Er to-
leriert das Ergebnis, wird aber nicht im Sinne einer tragféhigen
Kundenbindung dafiir gewonnen, weil er nichts dazu beigetragen
hat.

Abbildung 62: Umbranding von Pal zu Pedigree (Schalk u. Thoma, 1992, S.29)

Dieses Problem wird man letztlich nicht vollstindig 16sen kénnen,
weil Marketingkommunikation zu einem groflen Teil Massenkom-
munikation (und damit monodirektionale Kommunikation) ist
und bleiben wird. Insofern wird man auch kiinftig eher von inter-
nationalem als von interkulturellem Marketing sprechen miissen —
selbst dann, wenn multikulturell besetzte Marketingteams in Stell-
vertreterfunktion synergetische Losungen fiir die jeweiligen Ziel-
gruppen aushandeln.

Chancen fiir eine stirkere Interaktionsorientierung von Marketing-
aktivititen bietet vor allem das glokale Medium Internet. Auf-
grund seines einerseits globalen Distributionspotenzials und ande-
rerseits der Moglichkeit, sehr regional und zielgruppenspezifisch
»special interests“ zu bedienen, vermag es bei geschickter Kombi-
nation mit Meinungsforschungsaktivititen durchaus, individuen-
spezifische interkulturelle Verstindigungsprozesse iiber Marke-
tingstrategien zu initiieren. Dies setzt allerdings voraus, dass die
Anbieter auch tatsédchlich bereit und fihig sind, in einen solchen
Interaktionsprozess einzutreten. Dass Kommunikationsprozesse
aus einer solchen bidirektionalen Perspektive deutlich weniger
steuerbar sind, dokumentieren Beispiele aus dem noch relativ jun-
gen Bereich des C(onsumer)-to-C(onsumer)-Marketings. Auf Ba-



176

Interkulturelles Marketing

sis der in den letzten Jahren vor allem im Zusammenhang mit der
Entwicklung des Web 2.0 kontinuierlich erweiterten Moglichkei-
ten nicht-professioneller Medienproduktion erstellen Konsumen-
ten - jetzt als ,,Prosumenten - selbst persiflierende Werbevideos,
kreieren produktbezogene Stories, Rezepte, Tests oder Gebrauchs-
tipps. Solche Initiativen werden teilweise von den Unternehmen
selbst angestofien, teilweise verlaufen sie auch eigendynamisch-vi-
ral wie im Fall des vor allem via social networks praktizierten
Empfehlungsmarketings. In welcher Weise derartige Prozesse ver-
laufen, ob sie kreative Innovationen fiithren oder aber die Unter-
nehmensintention ins Negative verkehren, ldsst sich wie bei ,,invi-
sible-hand“-Prozessen nicht mehr voraussagen.



Interkulturelle Personalorganisation und
-entwicklung

Ahnlich wie in der internationalen Organisationslehre und im inter-
nationalen Marketing lassen sich auch in der internationalen Per-
sonalorganisation und -entwicklung neoliberal-funktionalistische,
kulturvergleichende und interkulturelle Ansitze unterscheiden. Sie
markieren ebenfalls wissenschaftshistorisch begriindete Perspekti-
ven, und auch hier gilt, dass erst eine komplexe, alle drei Ansitze
integrierende Perspektive als tragfihig bezeichnet werden kann.
Bis in die spaten 1970er Jahre spielten bei Fragen der Auslandsent-
sendung nahezu ausschliefSlich funktionalistische Gesichtspunkte
eine Rolle. Aufgrund der primir ethnozentrischen Besetzungspoli-
tik ging es bei Auslandsengagements hauptsichlich um die Siche-
rung von Know-how-Transfer. Unter der Primisse der Uberlegen-
heit der eigenen Managementmethoden wurde dementsprechend
der Erfolg einer Entsendung daran gemessen, inwieweit es dem
Entsandten gelang, Interessen und Stile des Stammhauses im Aus-
land durchzusetzen.

Die aus personalwirtschaftlicher Sicht erste umfangreichere Kritik
einer solchen nahezu ausschliellich an harten betriebswirtschaftli-
chen Fakten orientierten Managementpraxis bei Pausenberger und
Noelle (1977, S.360f.) fiel zeitlich zusammen mit einem deutlichen
Anstieg des ausldndischen Direktinvestitionsbestandes in den
1980er Jahren (Kumar u. Haussmann, 1992, S.40).

Die Exportorientierung des internationalen Managements wurde
dementsprechend durch die Herausforderung erginzt, eigenstan-
dige Produktionsstitten im Ausland zu errichten. Dies wiederum
implizierte eine viel stirkere Abhingigkeit zum Beispiel von bii-
rokratischen Regelungen des jeweiligen Ziellandes. Kulturelle Be-
sonderheiten wurden - in teilweise bestandskritischer Weise — vor
allem dort augenfillig, wo Institutionen der Ziellinder sich vor
industrieller Kolonialisierung zu schiitzen begannen. Die Einbe-
ziehung einheimischer Mitarbeiter erwies sich in dieser Situation
als einzig gangbare Alternative: Durch ihre Vertrautheit mit loka-
len Wirtschaftskontexten und administrativen Fallstricken, aber
auch aufgrund ihrer Beherrschung der Landessprache konnten sie
Erfolge verzeichnen, die deutschen Entsandten versagt blieben.
Nicht zuletzt angesichts einer erheblichen Senkung der Entsen-
dungskosten tendierten in den 1980er Jahren international enga-
gierte Unternehmen neben ethnozentrischen zunehmend auch zu

ethnozentristische
Besetzungspolitik

Wandel der Beset-
zungspolitik durch
Anstieg der Direkt-
investitionen



178  Interkulturelle Personalentwicklung

polyzentrische Be-
setzungsstrategien

Erweiterung auf
regionale Cluster

geozentrische Stra-

tegien

Merkmale der

polyzentrischen Besetzungen der Auslandspositionen mit einhei-
mischen Kriften.

Genauso wenig wie ethnozentrische Besetzungsstrategien idealty-
pisch im Sinne des Modells von Heenan und Perlmutter (1979) ge-
dacht werden konnen, so gilt auch fiir polyzentrische Strategien
keine Ausschliefilichkeit: Insbesondere Fithrungspositionen kon-
nen vor allem in Ubergangszeiten durchaus mit Doppelspitzen, be-
stehend aus Angehorigen beider Lander, besetzt werden.

In den 1990er Jahren wurde der polyzentrische um den regiozen-
trischen Ansatz erweitert. Ahnlich wie etwa zur gleichen Zeit im
Marketing wurde der entstandene Gegensatz zwischen Standardi-
sierung nach ethnozentrischem Muster einerseits und kultureller
Differenzierung/Lokalisierung nach polyzentrischem Muster ande-
rerseits durch regionenbezogene Entsendungen im Sinne einer
Dachkampagnenstrategie entschérft. Ursache hierfiir waren (wirt-
schafts-)politische Strukturverdnderungen wie etwa die Entstehung
des EU-Binnenmarktes oder das Aufbrechen politischen Blockden-
kens. Direktinvestitionen wurden weniger punktuell als vielmehr
unter regionalen Vernetzungsgesichtspunkten vorgenommen, wo-
bei es den regionalen Kommunikationsfluss durch Besetzungen
mit entsprechenden ldnderiibergreifenden Aufgabenfeldern sicher-
zustellen galt (z.B. Vertrieb Baltikum). Die deutliche Zunahme der
Innovationsgeschwindigkeit in der Transport- und Kommunika-
tionstechnologie ab Mitte der 1990er Jahre fithrte zu einer weiteren
Hybridisierungsstufe innerhalb der Besetzungspolitik: Es etablier-
ten sich geozentrische Strategien, bei denen Niederlassungen oder
auch Bereiche des Stammbhauses nicht mehr unter Mafigabe der
Landerherkunft der Bewerber, sondern primir unter Qualifika-
tionsaspekten besetzt wurden (Tabelle 16).

Tabelle 16: Merkmale von Besetzungsstrategien (nach Kthlmann, 2004)

wichtigsten Beset-
zungsstrategien

Merkmale ethnozen- polyzentrische regiozen- geozentrische
trische Strategie trische Strategie
Strategie Strategie
Komplexitat komplexe unabhangig hohe Abhan- | hohe Komple-
der Organisa- | Struktur des agierende gigkeit zwi- xitat des Ge-
tion Stammhauses; | Auslandsge- schen den samtunterneh-
einfache sellschaft mit | Auslandgesell- | mens; starke
Struktur der unterschiedlich | schaften einer | Interdepen-
Auslandsge- komplexer Region; sonst | denzen zwi-
sellschaft Struktur geringe Kom- | schen den
plexitat Auslandsge-
sellschaften
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Merkmale ethnozen- polyzentrische regiozen- geozentrische
trische Strategie trische Strategie
Strategie Strategie
Entschei- beim Stamm- | bei den Aus- | bei den Regio- | arbeitsteilig bei
dungskompe- | haus landsgesell- nalzentralen dem Stamm-
tenz schaften oder arbeits- haus und bei
teilig bei den | den Auslands-
Auslandsge- gesellschaften
sellschaften
Koordination | Ubertragung | Ubernahme Annahme re- | Einsatz welt-
der Unterneh- | stammland- gastlandspezi- | gionalspezifi- | weit einheitli-

menstatigkeit

spezifischer
Verfahren auf

fischer Verfah-
ren

scher Verfah-
ren

cher Verfahren

Auslandsge-
sellschaft
Kommunikati- | einseitiger und | geringer Infor- | geringer Infor- | weltweiter und
onsstruktur intensiver In- mationsaus- mationsaus- intensiver In-
formations- tausch zwi- tausch zwi- formationsaus-
fluss vom schen Stamm- | schen Stamm- | tausch
Stammhaus haus und haus und
zur Auslands- | Auslandsge- Auslandsge-
gesellschaft sellschaft so- sellschaft; star-
wie zwischen | ker Informa-
Auslandsge- tionsaustausch
sellschaften in der Region
Selbstver- Teil des Teil des Gast- | Teil der Region | Teil eines glo-
standnis der Stammhauses | landes balen Unter-
Auslandsge- nehmens mit
sellschaft lokalen Inte-
ressen
Nationalitat Stammland Gastland Lander der Re- | Besetzung oh-
der Fach- und | der Mutterge- gion ne Ansehen
Fuhrungskraf- | sellschaft der Nationali-
te tat
Entsendungs- | durchschnitt- | Null auf regionaler | sehr hoch
quote lich Ebene hoch;
sonst sehr ge-
ring
Entsendungs- | Entsendungen | entfallt vielfaltige Ent- | vielfaltige Ent-
richtung vom Stamm- sendungsrich- | sendungsrich-
haus in die tungen inner- | tungen ohne
Auslandsge- halb der regionale Ein-
sellschaften Region schrankungen
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Strategiemix als
Praxismodell

Aufgaben des Per-
sonalmanage-
ments

Man kann davon ausgehen, dass in grofleren Unternehmen den
Zielsetzungen des jeweiligen internationalen Engagements ent-
sprechend heute alle vier Strategien praktiziert werden, wobei
geozentrische Besetzungen vor allem in virtuellen Teams vorzu-
finden sind.

In Abhidngigkeit von der Strategiewahl resultieren fiir den Bereich
der internationalen Personalorganisation und -entwicklung sehr
unterschiedliche Aufgaben und Anforderungsprofile. Sie orientie-
ren sich in funktionaler Hinsicht an der Sicherstellung der einzel-
nen Phasen von Entsendungsvorgangen. Hierbei werden in der
Regel unterschieden:

- Anforderungsanalyse und Personalmarketing,

- Personalauswahl,

- Personalentwicklung: Vorbereitung auf internationale Einsitze,

- Betreuung wéhrend der Einsitze,

- Wiedereingliederung und Sicherstellung des Wissensmanage-
ments.

Wihrend interkulturelle Trainings hauptsachlich bei der Entsen-
dungsvorbereitung und interkulturelle Coachings wahrend der
Entsendung angefordert werden, lassen sich andere relevante in-
terkulturelle Aufgabenfelder weniger eindeutig zuordnen: Off- und
Onboarding und das meist durch erfahrene Kolleginnen und Kol-
legen vor Ort durchgefithrte Mentoring spielen bei Entsendung
und Riickkehr eine Rolle, wihrend das (bislang erst ansatzweise
praktizierte) interkulturelle Consulting den gesamten Prozess ein-
rahmt und eine wesentliche Schnittstelle zwischen Personal- und
Organisationsentwicklung bildet. Zu den Gegenstandsbereichen
interkulturellen Consultings zdhlen in diesem Zusammenhang
Employer Branding, interkulturelles Wissensmanagement sowie
Fragen der Entwicklung einer interkulturellen organisationalen
Kompetenz.

1 Anforderungsanalyse und Personalmarketing

Wie wir gesehen haben, definieren sich die Anforderungen an eine
internationale Stellenbesetzung wesentlich durch die Zielsetzun-
gen, die ein Unternehmen oder eine Unternehmensabteilung mit
der betreffenden Stelle verbinden. Nicht jede internationale Tatig-
keit erfordert eine Entsendung im Sinne einer ldngerfristigen Ver-
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setzung. Ob und in welchem zeitlichen Umfang dies notwendig ist,
ergeben Anforderungsanalysen, die in Zusammenarbeit zwischen
Personalmanagement und dem jeweiligen Unternehmensbereich
erstellt werden. Sie bilden gleichzeitig Eckwerte, mit denen das
Personalmarketing arbeitet, um gezielte Akquisen innerhalb oder
auflerhalb des Unternehmens durchzufiihren.

So erfordert die Errichtung einer Auslandsgesellschaft zwangsldu-
fig andere Tatigkeitsprofile als etwa die Durchfithrung eines Pro-
jekts an einem auslandischen Standort. Im ersten Fall ist ein Um-
zug ins Ausland unabdingbar, wahrend im zweiten Fall - je nach
Projektort — eine Beibehaltung des Hauptwohnsitzes moglich ist.
Dementsprechend unterscheidet man in der Regel sechs Varianten
des Auslandseinsatzes (Tabelle 17):

Tabelle 17: Auslandseinsatz von Mitarbeitern (nach Kiihimann, 2004)

Bezeichnung Dauer Wohnsitz Arbeitsvertrag Zweck
(beispielhaft)
Geschéftsrei- | mehrere Heimatland unverandert Abschluss
se Tage eines Vertrages
Montage mehrere Wo- | Heimatland unverandert Errichtung
chen einer Anlage
Commuter- mehrere Wo- | Heimatland unverandert Mitarbeit an ei-
Entsendung | chen bis Mo- ner internationa-
(Ruckkehr am | nate len Marketing-
Wochenende studie
Abordnung 3 bis 12 Mo- | Heimatland Vertragsergan- | Personalentwick-
nate zung mit lung
Heimatunter-
nehmen
(befristete) 1 bis 5 Jahre | Ausland neuer Vertrag Errichtung
Versetzung mit Auslandsge- | einer Auslands-
sellschaft; ru- gesellschaft
hender Vertrag
mit
Heimatunter-
nehmen
Ubertritt unbegrenzt | Ausland neuer Vertrag Ubernahme der
mit Auslands- Geschéftsfuh-
gesellschaft rung einer
Auslands-
gesellschaft

Erarbeitung von
Stellenprofilen

Varianten des Aus-
landseinsatzes
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Der Anteil lingerfristig entsandter Mitarbeiter (mit Auslands-
wohnsitz) wird oft tiberschitzt: Er betrdgt bei der Top 50 der deut-
schen Groflunternehmen lediglich 0,5 Prozent bis maximal 1 Pro-
zent (DIW-Wochenberichte) und diirfte in Zukunft eher ab- als
zunehmen. Wesentliche Ursachen sind auch hier im steigenden
Anteil von Direktinvestitionen, in der rasanten Entwicklung von
Transport- und Kommunikationstechnologien sowie in der zu-
nehmenden Bedeutung virtueller Kooperationen zu sehen. So gilt
zum Beispiel fiir DAX-Unternehmen, dass sie durchschnittlich nur
noch 23 Prozent ihres Umsatzes in Deutschland erwirtschaften,
und dass lediglich noch 43 Prozent der Mitarbeiter in Deutschland
arbeiten. Als Folge der poly- und geozentrischen Besetzungsstrate-
gien stammen die international Beschiftigten iiberwiegend aus
dem Ziel- oder aber einem Drittland (PricewaterhouseCoopers,
2014, S. 3). Weltweit lassen sich vergleichbare Tendenzen feststel-
len (Brookfield, 2012, S. 40), wobei eine deutliche Tendenzwende
gegen Ende der 1990er Jahre eingetreten ist: Wie Untersuchungen
von Scullion (2001) ergeben haben, lisst sich im Zusammenhang
mit dieser Entwicklung eine wachsende Abneigung von Nach-
wuchsfithrungskréften gegeniiber langfristigen Auslandseinsitzen
feststellen. Harris, Brewster und Erten (2005, S. 272) verweisen auf
den bildungsbedingt zunehmenden Anteil von ,dual-career“-Part-
nerschaften, die eine Rolle als ,mitausreisende Begleitperson® in-
zwischen vielfach als inadédquat erscheinen lassen. Nur folgerichtig
ist daher die stark zunehmende Zahl der Commuter Assignments
bzw. Pendler und Vielflieger (vgl. Tabelle 18; Harris et al., 2005).
Fiir die interkulturelle Personalentwicklung bedeutet dies ein Um-
denken: Personalentwicklungsmafinahmen werden individueller
zugeschnitten sein miissen, und es ist mit einer steigenden Nach-
frage nach interkulturellen - auch virtuellen - Coachings gegen-
tiber den klassischen off-the-job-Vorbereitungstrainings zu rech-
nen.
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Tabelle 18: Hauptgrtinde fur verschiedene Entsendungsformen (nach Harris et al.,

2005)
langfristige kurzfristige internationales Vielflieger
Entsendung Entsendung Pendeln

® Know-how- ® Know-how- * Know-how- ® Know-how-
Transfer Transfer Transfer Transfer
(74 %) (69 %) (32 %) (26 %)

e Steuerung und o Fihrungskrafte- | e Steuerung und | e Steuerung und
Kontrolle von entwicklung Kontrolle von Kontrolle von
Auslandsnieder- (39 %) Auslandsnieder- Auslandsnieder-
lassungen lassungen lassungen
(62 %) (25 %) (40 %)

o FUhrungskrafte- o familidre Grunde | ® Aufbau eines
entwicklung (32 %) Pools internatio-
(60 %) naler Spitzenleu-

te (20 %)

Bislang nicht systematisch erforscht ist die Frage, inwiefern Aus-
landszulagen noch ein Anreizmoment fiir die Durchfithrung lan-
gerfristiger Entsendungen darstellen — auch wenn sie zu einer Ge-

haltsverdopplung fithren konnen (Tabelle 19).

Tabelle 19: Nettogehalts-Vergleichsrechnung (nach Kihimann, 2004)

Gehaltsbestandteile USA
Bruttoinlandsgehalt in Deutschland 60.000 €
— Einkommenssteuer/Solidaritatszuschlag/Kirchensteuer 13.900 €
— Sozialabgaben 12.750 €
- Wohnkosten (15 % von 1) 9.000 €
+ Kindergeld 1.850 €
= Verflugbares Nettoeinkommen in Deutschland 26.200 €
—/+ Kaufkraftausgleich (50 % von 6) 13.100 €
+ Auslandszulage (10 % der Differenz von 1 und 2) 4.610 €
+ Erschwerniszulage 0.000 €
+ Mietkosten 20.000 €
— Kindergeld 1.850 €
= Nettoanspruch in USA 65.760 €
= in Landeswahrung 65.760 $
+ Sozialabgaben 15.000 $
+ Einkommenssteuer in den USA (30 % auf Summe 12b-13) | 32.183 %
= Bruttovergitung in USA 112.943 %
= in Euro 112.943 €
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Aus Unternehmenssicht gilt Ahnliches: Entsendungen stellen nicht
nur aus der Perspektive erhohter Gehaltszahlungen, sondern auch
in Hinblick auf Sonderkosten wie Umzugsfinanzierung oder Zu-
schiisse zu Kindergarten- und Schulgebiihren einen erheblichen
Aufwand dar. Unklar ist, in welchem Verhiltnis hierzu die Kosten
fir Vielflieger gegengerechnet werden konnen. Opportunitatskos-
ten entstehen in beiden Fillen: Auf der einen Seite sind es der
(meist aus familidren Griinden) abgebrochene Auslandsaufenthalt
einschlieSlich aller Konsequenzen wie Storung von Geschiftsbezie-
hungen oder Demotivation der Mitarbeiter im Zielland; auf der
anderen Seite steht die Gefahr des Burn-outs mit Folgen, die vom
langerfristigen Arbeitskrafteausfall bis hin zur (inneren) Kiindi-
gung fithren konnen.

Insgesamt diirfte die Phase der Anforderungsanalyse und des Per-
sonalmarketings diejenige sein, in welcher in der Praxis am stirk-
sten nach funktionalen und am wenigsten unter kulturbezogenen
beziehungsweise interkulturellen Gesichtspunkten entschieden
wird. Ein Indiz hierfiir ist nicht zuletzt die hiufig kritisierte Tatsa-
che, dass Aktivititen des Personalmarketings vielfach durch
scheinbare ,,Sachzwinge“ wie die Versorgung von — aus welchen
Griinden auch immer - ,frei gewordenen“ Mitarbeitern geleitet
sind (u.a. Harris et al., 2005).

Sofern Personalmarketing linderiibergreifend durchgefiihrt wird,
ist eine Beriicksichtigung ldnderspezifischer Verfahren der Perso-
nalrekrutierung unerlésslich (vgl. Kabst u. Giardini, 2009).

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und des damit
verbundenen Fachkriftemangels hat in jingster Zeit in Deutsch-
land die Incoming-Perspektive an Bedeutung gewonnen. Auf den
Punkt bringt dies der Integrationsbeirat der Bundesregierung in
seinem Plddoyer ,fiir eine iiberzeugende Willkommensbotschaft
und Akzeptanzkultur® aus dem Frithjahr 2012:

»Deutschland gilt trotz guter Bildungsangebote, Infrastruktur oder Le-
bensqualitit bei ausldndischen Fachkriften als wenig attraktiv. Bei dem in-
ternationalen Wettbewerb um kluge Kopfe verliert Deutschland an Boden.
Wir brauchen eine groflere gesellschaftliche Offenheit, wir miissen mehr
Herz als die kalte Schulter zeigen. Dafiir brauchen wir eine Mentalititsver-
anderung. Weg von der Unkultur des Anwerbestopps hin zur Einladung
nach Deutschland® (Integrationsbeirat der Bundesregierung, 2012).

»Willkommenskultur und ,Interkulturelle Offnung* sind inzwi-
schen zu wichtigen Leitbegriffen sowohl fiir die Organisationsent-
wicklung als auch fiir den Personalbereich geworden. Anders als
bei den dlteren ,Integrations“-konzepten stehen jetzt eher Partizi-
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pation und Empowerment im Vordergrund (vgl. Vanderheiden u.
Mayer, 2014, S. 35). Der Einzelne wird als Experte seiner — nicht
nur fachlichen - Sozialisationserfahrungen ernst genommen, wo-
mit Personalmarketing eine dialogische Rolle erhalt: Die klassische
Offertenhaltung ,wir bieten Dir“ wird ergénzt durch die Frage
»was bringst Du mit, damit wir gemeinsam Neues schaffen kon-
nen‘?

Inwieweit sich damit konvivialistische Perspektiven eines globalen
Zusammenlebens auf der Basis wechselseitiger Anerkennung ver-
kniipfen lassen (Adloff u. Leggewie, 2014), hangt sicherlich auch
davon ab, dass ,, Willkommenskultur nicht als Kalkiil, sondern als
Haltung praktiziert wird: als Lebensform, die unbekannte Erfahrun-
gen und unbekanntes Wissen willkommen heifit, um auf diese Wei-
se Offenheit fiir zukunftweisende Vernetzungen zu schaffen. Das
Bemiihen um eine solche Offenheit dokumentiert sich unter ande-
rem in der unternehmensseitigen Unterstiitzung von Initiativen wie
der ,Charta der Vielfalt“ (http://www.charta-der-vielfalt.de/) oder
auch in entsprechenden thematischen Schwerpunktsetzungen bei
der Formulierung von Employer Brandings (vgl. DGFP, 2012).

2 Personalauswahl

So wie fiir das internationale Personalrecruiting lander- und regio-
nenspezifische Regelungen zu beachten sind, lassen sich auch in
Hinblick auf Personalauswahlverfahren kulturell unterschiedliche
Ansitze feststellen. Dies gilt vor allem unter landes-, branchen-
und unternehmenskulturellen Gesichtspunkten und ist abhédngig
beispielsweise von Einfliissen der Arbeitsgesetzgebung, der Ausbil-
dungssysteme, von volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen,
aber auch von der Investitionsbereitschaft des Unternehmens in
aufwindigere und nachhaltigere Personalauswahlverfahren, von
Anreizsystemen oder von der Grofe des Bewerberpools.

Insbesondere unter ldnderspezifischen Aspekten sind seit den
1990er Jahren zahlreiche Studien zu Besonderheiten von Personal-
auswahlverfahren erschienen (vgl. die Ubersicht bei Krause, 2011,
S.28). Als wichtige Bausteine fiir Studien zum international kom-
parativen Personalmanagement hervorzuheben sind hierbei die
»Cranfield Projects on International Human Resource Manage-
ment“ (Kabst u. Giardini, 2009; Hilb, 2011, S.5f.). Dass entspre-
chende linderspezifische Befunde andererseits gerade in Globali-

Praxis der , Will-
kommenskultur”
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sierungszusammenhingen lediglich Orientierungsfunktion besit-
zen konnen, ist naheliegend.

Wer aktiv in internationale Personalauswahlverfahren eingebun-
den ist, sollte unter methodischen Gesichtspunkten in jedem Fall
beriicksichtigen, dass Auswahlkandidaten aus ihrer eigenen ausbil-
dungs- und berufsbezogenen Sozialisation heraus eventuell in un-
terschiedlichen kulturellen Akteursfeldern Personalauswahlerfah-
rungen gesammelt haben und mit dementsprechend spezifischen
Erwartungen Auswahlverfahren bestreiten.

Fiir beiderseits zufriedenstellende Auswahlprozesse ist es seitens
des Unternehmens wichtig, diese Vielschichtigkeit zu reflektieren
und spétestens im Einladungsschreiben, besser bereits in der Stel-
lenausschreibung, die Erwartungen an potenzielle Bewerber sowie
wesentliche Elemente des Procedere von Personalauswahlverfah-
ren offenzulegen und detailliert zu beschreiben. Eine solche Meta-
perspektive auf die - in Abhangigkeit von den beteiligten Akteuren
mehrfache - Kulturgebundenheit von Personalauswahlverfahren
schafft Transparenz fiir alle Beteiligten und sollte in Hinblick auf
samtliche Kriterien einer Auswahlentscheidung (vgl. Abbildung
63) bedacht werden.

Interkulturelle
Eignung

Fachliche Familidre
Kompetenz Anforderungen

Auswahl-
entscheidung

Anforderungen
des Ziel-
Akteursfeldes

Unternehmens-
erwartungen

Fremdsprachen-
anforderungen

Abbildung 63: Kriterien fur Auswahlentscheidungen bei der internationalen Personal-
akquisition (nach Festing, Dowling, Weber u. Engle, 2010, S.119)
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»Interkulturelle Eignung® gilt bei der Personalauswahl fiir interna-
tionale bzw. multikulturelle Akteursfelder heute weitgehend als
»must have“. Ob oder inwieweit es sich dabei um ein von anderen
Kriterien der Auswahlentscheidung wie ,Fachkompetenz® oder
»Akteursfeld-Anforderungen® klar abgrenzbares und entsprechend
eindeutig erfassbares und messbares Kriterium handelt, ist aller-
dings umstritten und steht in einem engen Zusammenhang mit
dem nach wie vor uneindeutigen Verstidndnis von ,Interkultureller
Kompetenz® (vgl. Rathje, 2006, S.3).

Wie ein Blick in die - bislang noch eindeutig euroamerikanisch ge-
pragte — Geschichte der Konzeptualisierung interkultureller Kom-
petenzmodelle zeigt, sind die Vorstellungen dessen, was man unter
»interkultureller Kompetenz® versteht, selbst in ausgeprigter Wei-
se kontext- und damit kulturabhingig. Gleiches gilt fiir die Umset-
zungspraxis im Rahmen der Entwicklung von Instrumenten zur
Kompetenzmessung im Rahmen von Personalauswahlverfahren,
aber auch fir Maflnahmen zur Kompetenzentwicklung. Héufig
lasst sich eine Inkompatibilitat beider Bereiche dergestalt beobach-
ten, dass auf Mess- oder Trainingsmethoden zuriickgegriffen wird,
die beispielsweise in binational gepragten Akteursfeldern durchaus
tber Jahrzehnte hinweg erfolgreich eingesetzt worden sind, die
sich aber nicht ohne Weiteres auf Handlungsszenarien virtueller
multikultureller Akteursfelder tibertragen lassen (Bettmann 2016).
Zur Vermeidung solcher Schieflagen ist es wichtig, die Kontextan-
gemessenheit entsprechender Theorie- und Praxismodelle ein-
schitzen zu konnen, um gegebenenfalls Neuentwicklungen anzu-
stoflen. Hierfiir grundlegend ist die Kenntnis entsprechender Kon-
zeptualisierungen:

2.1 Unterschiedliche Zuginge zum Verstindnis von ,inter-
kultureller Kompetenz

In der euroamerikanischen Literatur lassen sich zwei - wissen-
schaftshistorisch aufeinander aufbauende - Forschungsrichtungen
unterscheiden. Die iltere ist strukturellen Denkmustern verpflich-
tet (2.1.1), wahrend jlingere Arbeiten eher zu einem ganzheitlich-
prozessualen Verstindnis von interkultureller Kompetenz tendie-
ren (2.1.2).

Kulturabhangig-
keit der Verstand-
nisse von ,inter-
kutureller
Kompetenz”
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2.1.1. Listen- und Strukturmodelle

Konzeptualisierungen interkultureller Kompetenz haben sich seit
dem Beginn entsprechender Forschungen in den 1950er Jahren
tberwiegend an Beschreibungen von Personlichkeitsmerkmalen
erfolgreicher Expatriates orientiert. Daraus wurden dann interkul-
turell relevante Merkmale abgeleitet. Lysgaards (1955) Untersu-
chungen zu norwegischen Fulbright-Stipendiaten, die sich in den
USA authielten, bildeten den Auftakt fir zahlreiche explorative
und fraglos aufschlussreiche Analysen, die insbesondere in den
USA (z.B. Gardner, 1962), aber auch in Deutschland durchgefiihrt
wurden, wie etwa Stahls (1998) Befragungen deutscher Entsandter
in Japan und den USA.

Auf diese Weise sind zunehmend umfassendere Merkmalslisten
beziehungsweise Typologien entstanden (z.B. Ruben, 1976; Brislin,
1981), die vor allem in operationaler Hinsicht dazu gefiihrt haben,
interkulturelle Kompetenz als additives Konzept zu verstehen. An-
gesichts der Fiille an Befunden sind derartige Listen notwendiger-
weise nicht nur unabgeschlossen, sondern unterliegen auch einer
gewissen Beliebigkeit, obwohl sich aufgrund der Quantitit ihrer
Nennungen und vermutlich auch aufgrund der vergleichsweise
leichten Operationalisierbarkeit im Rahmen interkultureller Trai-
nings mit der Zeit ein relativ stabiler Merkmalskern herauskristal-
lisiert hat. Hierzu zahlen unter anderem ,empathy®, ,tolerance for
ambiguity®, ,self-oriented role behaviour® (Ruben, 1976), ,,cultural
awareness (Triandis, 1977), ,open-mindness®, ,,respect for cultu-
ral differences® oder auch ,,Anpassungsfahigkeit® (Fritz, Moéllen-
berg u. Chen, 2000; vgl. Deardorff, 2006, S.14).

In kritischer Abgrenzung zu entsprechend abgeleiteten Listenmo-
dellen interkultureller Kompetenz (vgl. Erpenbeck, 2010, S.272ff.
sowie den Uberblick bei Mahadevan u. Kilian-Yasin, 2013, S.155)
haben sich seit den 1990er Jahren im Anschluss an Gertsen (1990)
Strukturmodelle interkultureller Kompetenz etablieren konnen
(Ziilch, 2004, S.221t). Sie gliedern interkulturelle Kompetenz in
affektive, kognitive und konative (verhaltensbezogene) Teilkon-
strukte und konnen auf diese Weise eine Systematisierung der
Merkmalslisten vornehmen (Stiidlein, 1997, S.154ff; Miuller u.
Gelbrich, 2004, S.794).

Entsprechendes gilt fiir analoge Strukturierungen wie knowledge -
skills - attitudes/awareness (z.B. Byram u. Zarate, 1997) oder die
Einteilung in kognitive, affektive und pragmatisch-kommunikative
Teilkompetenzen (Erll u. Gymnich, 2007, S.111t.).
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Um Aussagen iiber den Zusammenhang von interkultureller Kom-
petenz und Auslandserfolg treffen zu konnen, haben Miiller und
Gelbrich (2004) dieses Strukturmodell zudem um ,Effektivitat®
und ,, Angemessenheit® als ,,Auflenkriterien® interkultureller Kom-
petenz erganzt.

Interkulturelle Kompetenz bezeichnet dann ,,die Fahigkeit, mit An-
gehorigen anderer Kulturen effektiv und angemessen zu interagie-
ren“ (Miiller u. Gelbrich, 2004, S.793, dhnlich: Deardorff, 2006,
S.5). Am Effizienzkriterium scheiden sich wiederum die Meinun-
gen: Eine hiufig artikulierte Gegenposition besteht in dem Argu-
ment, dadurch wiirden wirtschaftliche und politische (Macht-)Inte-
ressen als Gelingensmaf3stab fiir die Beurteilung der Ausprigung
von interkultureller Kompetenz genommen und interkulturelle
Kompetenz als Manipulationsinstrument missbraucht (Frindte,
2003, S.171; Rathje, 2006; Erll u. Gymnich, 2007, S. 150).

Die im Sinne eines ,holistic picture® (Chen u. Starosta, 1998,
S.370) beanspruchte Ganzheitlichkeit von Strukturmodellen wird
allerdings vielfach synthetisch-additiv gedacht, was sich in ent-
sprechenden Trainingskonzeptionen in einer Trennung der Berei-
che und einem punktuellen Vorgehen niederschldgt (,morgens
kognitiv, nachmittags konativ®).

Tatsédchlich besteht zwischen den affektiven, kognitiven und kona-
tiven Komponenten jedoch kein additives, sondern ein Interde-
pendenzverhiltnis (Mahadevan u. Kilian-Yasin, 2013, S.157), so
dass sich interkulturelle Kompetenz dann eher als Produkt des
permanenten Wechselspiels dieser Komponenten beschreiben
lasst. Damit handelt es sich nicht mehr um einen synthetisch-
strukturellen, sondern um einen synergetisch-ganzheitlichen und
interaktionsbezogenen Begriff (Groschke, 2009, S.36ff.).

2.1.2. Prozessmodelle

Synergetisch-ganzheitliche Perspektiven bestimmen auch neuere
lerntheoretische Diskussionen zum Begriff der Handlungskompe-
tenz: ,Kompetenz“ (von lat. competere: ,,zusammenbringen®) wird
hier seit den spdten 1990er Jahren vielfach als ,multiples Kon-
strukt“ (Rauner, 2004, S. 8) verstanden, das sich als das Zusammen-
wirken von Selbstkompetenz, Sozialkompetenz, Sach-/Fachkompe-
tenz und Methodenkompetenz darstellt (KMK, 1999; Erpenbeck,
2001; Tabelle 21). ,Handlungskompetenz“ ist dementsprechend
keine fiinfte Kompetenz neben Personalkompetenz, Sozialkompe-
tenz, Fachkompetenz und Methodenkompetenz, sondern das sy-

Zusammenspiel
affektiver, kogniti-
ver und konativer
Komponenten
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nergetische Resultat des Interdependenzverhiltnisses dieser vier
Teilkompetenzen:

Tabelle 20: Handlungskompetenz als Resultat des Zusammenspiels von Sach-/Fach-,
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz

Selbstkompetenz | Soziale Kompe- | Methodenkom- | Sach-/Fachkom-
tenz petenz petenz
— Rollendistanz | = Empathie — Wissens- — Fachwissen
— Flexibilitat - Kommunika- management | — Berufserfah-
— Lernbereit- tionsfahigkeit |- Problemltse- rungen u.a.
schaft u.a. — Toleranz u.a. fahigkeit u. a.

competere: ,etwas zusammenbringen”

Realisiert werden die Teilkompetenzen auf den Ebenen des Kogni-
tiven (,Wissen“), Konativen (,Koénnen“) und Affektiven (,Wol-
len®), sodass sich ein integratives Modell ergibt (Tabelle 21):

Tabelle 21: Erweitertes Modell der Komponenten des Konstrukts ,Handlungskompe-
tenz”

Selbstkompetenz | Sozialkompetenz | Methoden- Sach-/ Fach-
kompetenz kompetenz
kognitiv z.B. eigene Stir- z.B. Interaktions- z.B. Organisa- z.B. (spezielles)

( wissen) ken/ Schwichen regeln eines tions-/Problem- Sach-/ Fach-
reflektieren und sozialen Akteurs- losestrategien wissen besitzen
kennen felds kennen kennen

konativ z.B. Rollendistanz z.B. iiber Kommu- | zB. Zeitplanun- z.B. Sach-/

(  konnen) | einnehmen/ nikations- und gen umsetzen/ Fachwissen
Selbstkritik um- Empathiefihigkeit | Probleme losen anwenden/ ver-
setzen konnen verfiigen konnen mitteln kénnen

affekiv 2.B. Motivation, 2.B. Bereitschaft 2.B. zielorientiert | z.B. Sach-/ Fach-

( wollen) Empowerment, zu Interaktion, handeln/ Proble- | bezogenes
Initiativbereit- Kollaboration, me losen wollen | Engagement und
schaft Toleranz Neugierde

Offenkundig sind die Variationsformen des competere, des Zu-
sammenspiels der einzelnen Konstituenten des Konstrukts Hand-
lungskompetenz, sehr vielféltig: So wird beispielsweise eine ausge-
pragte Sozialkompetenz auf konativer Ebene bei gleichzeitig insge-
samt schwach ausgeprigter Fachkompetenz im Gesamtbild zu
einer vollkommen anderen Qualitit von Handlungskompetenz
fithren, als dies bei einer umgekehrten Auspriagung der Fall wire.
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Beide Profile besitzen Stirken — nur in unterschiedlichen Hand-
lungskontexten. Daraus folgt selbstredend, dass es sich bei ,,Hand-
lungskompetenz® nicht um ein universales, sondern um ein grund-
legend kontextgebundenes Konstrukt handelt (Bolten, 2011; vgl.
Groschke, 2009, S. 85).

Und wie unterscheidet sich hiervon interkulturelle Handlungskom-
petenz? Zunichst fallt auf, dass immer wieder als signifikant be-
schriebene Merkmale interkultureller Kompetenz wie ,,Empathie,
»Rollendistanz®, ,,Ambiguitatstoleranz“ oder ,,(Meta-)Kommunika-
tionsfahigkeit“ nahezu ausnahmslos auch den Handlungserfolg in
Kontexten bestimmen, die nicht durch kulturelle Uberschneidungs-
situationen gekennzeichnet sind und die dementsprechend auch
nicht als ,interkulturell“ bezeichnet werden. Eine Fithrungskraft,
die ohne Einfiihlungsvermégen, mit mangelnder Rollendistanz
oder fehlender Ambiguititstoleranz agiert, wiirde man vermutlich
so oder so nur schwerlich als uneingeschrankt handlungskompetent
bezeichnen. Wenn es also entsprechende Merkmalsiiberschneidun-
gen von ,Handlungskompetenz“ und ,,interkultureller Handlungs-
kompetenz® gibt, liegt nahe, dass sich die beiden Konstrukte iiber-
schneiden, und dass die Grenze zwischen ,,(Intra-)Kulturalitat“ und
HInterkulturalitit® nicht binar-trennscharf, sondern im Sinne
mehrwertiger Logiken ,fuzzy“, unscharf, gedacht werden muss
(Bolten, 2011) — und zwar durchaus im Sinne der von Lotfi Zadeh
als Grundlage von mehrwertigen Logiken beschriebenen ,fuzzy
sets™:

»[...] based on the premise that the key elements in human thinking are
not numbers, but labels of fuzzy sets, that is, classes of objects in which
the transition from membership to non-membership is gradual rather
than abrupt.

Indeed the pervasiveness of fuzziness in human thought processes sug-
gests that much of the logic behind human reasoning is not the traditional
two-valued or even multi-valued logic, but a logic with fuzzy truths, fuzzy
connectives, and fuzzy rules of inference® (Zadeh, 1973).

Ein entsprechend ,fuzziges® Verstindnis von interkultureller
Kompetenz (vgl. Delamare-Le-Deist u. Winterton, 2005) orientiert
sich vor allem an den graduellen Auspragungen von (Un-)Plausi-
bilitdt, (Un-)Sicherheit, Vertrautheit/Fremdheit, mit denen Ak-
teure in konkreten Handlungskontexten konfrontiert sind. Wie
wir gesehen haben, existieren kaum Kontexte, die als ,absolut®
fremd erfahren werden, sondern es handelt sich meistens um Er-
fahrungen innerhalb des Spektrums von Mehr oder Weniger Ver-
trautheit/Fremdheit. Auch interkulturelle Begegnungen sind dem-

Handlungskompe-
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entsprechend fast immer durch ein Set an Regeln charakterisiert,
die allen Beteiligten zumindest bedingt vertraut erscheinen.

Wird ein Handlungskontext dennoch iiberwiegend als fremd/unsi-
cher erfahren, und verfiigen die betroffenen Akteure ad hoc nicht
iiber Moglichkeiten, die Bedingungen fiir ein iiberwiegend siche-
res, plausibles Handeln in hinreichender Weise herzustellen, ist
dies folgerichtig ein Zeichen dafiir, dass die bis dato in den jeweili-
gen ,gewohnten“ kulturellen Akteursfeldern erworbenen Hand-
lungskompetenzen hierfiir nicht ausreichen. Interkulturelle Hand-
lungskompetenz besteht demzufolge darin, in Kontexten mit weni-
ger bekannten Regeln zur Herstellung von Handlungsplausibilitat
und -sicherheit entsprechende Regeln transparent werden zu las-
sen beziehungsweise diese unter den beteiligten Akteuren zu gene-
rieren. Dieser Prozess verlduft bidirektional - als mehr oder min-
der expliziter Aushandlungsprozess.

Ein einfaches Beispiel sind in diesem Zusammenhang die bereits
erwihnten Begriiflungssituationen zwischen Akteuren, die aus ,,ih-
ren® jeweiligen kulturellen Akteursfeldern relativ stark voneinan-
der abweichende Begriiflungskonventionen gewohnt sind. Auf-
grund dieser unterschiedlichen Handlungsvoraussetzungen oder
auch aufgrund unterschiedlicher Erwartungshaltungen kann eine
solche Begriiflungssituation zu Handlungsunsicherheiten fiihren.
Um in diesem Kontext Handlungssicherheit zu erzeugen, ist es
notwendig eine gemeinsame Handlungsregel (Begriifungsform)
zu finden. Dies gelingt unter der Voraussetzung, dass die ,ge-
wohnte“ Handlungskompetenz mit ihren oben beschriebenen Dif-
ferenzierungen in iiberwiegend ungewohnten Kontexten so an-
gewendet wird, dass Reziprozititsbeziehungen méglich werden.
Interkulturelle Kompetenz erweist sich vor diesem Hintergrund als
Transfer- (Pefa, 2008) und Reziprozititskompetenz (Bolten, 2009)
in Bezug auf Akteurs- bzw. Handlungskontexte, deren Regeln zur
Herstellung von Handlungsnormalitit, -plausibilitit und -routinen
weniger oder liberwiegend nicht vertraut sind. Damit bestitigt sich
dass interkulturelle Kompetenz nicht als eigenstindiger, fiinfter
Teilbereich von Handlungskompetenz verstanden werden kann.
Auch hier geht es — unter affektiven, kognitiven und konativen As-
pekten — um die Realisierung eines kontextangemessenen Zusam-
menspiels personlicher, sozialer, methodischer sowie sachlicher/
fachlicher Handlungskompetenzen (vgl. Abbildung 64).
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Abbildung 64: Interkulturelle Kompetenz als Transferkompetenz

Der Unterschied bezieht sich auf Herausforderungen durch einen
erhohten Grad der Handlungsunsicherheit: Interkulturelle Hand-
lungskompetenz ist in Kontexten erforderlich, in denen vertraute
Strukturen und Instrumente der Handlungsregulierung nicht
mehr greifen, in denen genau diese von den Akteuren generiert
werden miissen, um Reziprozitit herzustellen und eine Art fragiler
Kulturalitat zu schaffen, die weiteres Handeln tragfihig werden
lasst.

Ob dies gelingt, ist nicht zuletzt auch davon abhéngig, wie flexibel
die , Territorien des Selbst“ (Goffman, 1974, S.54ff.) in einer be-
stimmten Situation sein konnen, ohne Gesichtsverlust (auf Seiten
aller Akteure), Verlust von Selbstachtung oder Verantwortungslo-
sigkeit zu riskieren. Die , Verdnderung ihrer selbst“, die Interak-
tionsteilnehmer in interkulturellen Aushandlungsprozessen voll-
ziehen (Wierlacher, 2003, S.216), gelingt nicht unbegrenzt. Inso-
fern besteht interkulturelle Kompetenz auch darin, ,,nein“ sagen,
und diese Entscheidung plausibel und wertschitzend vermitteln zu
konnen. Gerade letzteres ist unabdingbar, weil Entscheidungen in
der Regel inhaltlich ,,fuzzy®, und eben nicht grundsitzlich ,richtig®
oder ,falsch sind. Um es an einem Beispiel zu erldutern: Bei der
Entscheidung, ob eine Mitarbeiterin eines westeuropéischen Un-
ternehmens aus konfessioneller Uberzeugung ihre Arbeit in Burka-
Bekleidung wahrnehmen darf oder nicht, dokumentiert sich inter-
kulturelle Kompetenz vor allem darin, inwieweit es den am Rezi-
prozititskontext Beteiligten gelingt, ihr Handeln/ihren Standpunkt

interkulturelle
Kompetenz
beinhaltet auch
ein ,Nein-sagen-
Kénnen”
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plausibel zu machen ohne dabei andere Standpunkte abzuwerten.
Dass hierfiir sowohl ein hohes Maf$ an kultureller (Selbst-)Refle-
xion als auch interkultureller Prozessreflexion notwendig ist, liegt
auf der Hand. Ob ein Dialog dann fortgefiihrt wird oder nicht, ist
allerdings nicht nur abhingig von der interkulturellen Kompetenz
einzelner Akteure, sondern von der Konstellation des gesamten
Akteursfeldes bzw. -netzes, in das die Interaktion eingebettet ist.

2.2.  Messung interkultureller Kompetenz

Seit den 1960er Jahren haben sich von den USA aus kommend vor
allem Assessment Center (AC) in zahlreichen Landern als zentra-
les Personalauswahlinstrument etablieren kénnen (Pottinger u.
Goldsmith, 1979). Auf entsprechenden Modellen aufbauend wur-
den dann ab den spiten 1980er Jahren spezifisch interkulturelle
ACs entwickelt. Unterschieden werden konnen hierbei punktuelle
und systemisch-prozessuale Testverfahren:

Punktuelle ACs orientieren sich iiberwiegend an Listen- und
Strukturmodellen interkultureller Kompetenz und setzen sich aus
Ubungen zusammen, die der Beurteilung kognitiver, affektiver
und konativer Teilmerkmale interkultureller Kompetenz wie
Selbstreflexivitit, Empathie, Rollendistanz, Toleranz etc. dienen
(Kithlmann u. Stahl, 1998). Entsprechende Tests finden allerdings
in der Regel in Laborsituationen statt, sodass es gerade im Rahmen
von Entsendeprozessen kaum moglich ist, jene realen interkultu-
rellen Kontexte zu antizipieren, in denen die Entsendekandidaten
spater agieren und ihre interkulturelle Kompetenz unter Beweis
stellen miissen. Ein weiteres Merkmal punktueller Kompetenz-
feststellungsverfahren besteht darin, dass sie interkulturelle Selbst-,
Sozial-, Methoden- und Sachkompetenzen summativ, aber nicht in
ihrem Interdependenzverhiltnis erfassen. Selbst- und Sozialkom-
petenzen als soft skills werden dabei deutliche Priorititen gegen-
iiber den beiden hard skill-Bereichen eingerdumt (vgl. Kithlmann,
2004).

Ahnlich strukturorientiert und eher nicht auf authentische inter-
kulturelle Handlungsfelder bezogen sind Stufenmodelle, mit denen
interkulturelle Kompetenzniveaus bestimmt werden sollen (z. B
Hammer, Bennett u. Wiseman, 2003). Sie basieren auf quantitati-
ven Erhebungen und gehen davon aus, dass es sich bei interkultu-
reller Kompetenz um ein eher allgemeines, kontextunabhingig
giiltiges Konstrukt handelt. Die Konstruktion der Niveaustufen ist
unterschiedlich; teilweise bestehen Anndherungen an Verfahren
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der Sprachstandsmessung wie zum Beispiel den Européischen Re-
ferenzrahmen (Baten, Dusar u.Van Maele, 2011).
Systemisch-prozessorientierte Evaluationsverfahren folgen hinge-
gen einem prozessualen Verstindnis von interkultureller Kompe-
tenz, demzufolge es gerade keine ,hochste Stufe“ der Kompetenz-
entwicklung gibt: Im Sinne zum Beispiel von Deardorffs Modell
interkultureller Kompetenz als Lernspirale (Deardorff, 2006, S.7)
erweist sich interkulturelle Kompetenzentwicklung hier als inte-
grativer und lebenslanger Lernprozess, der stets auf konkrete Kon-
texterfahrungen bezogen ist und Konstrukte wie ,,globale interkul-
turelle Kompetenz“ ausschliefit (Mahadevan u. Kilian-Yasin, 2013,
S.156). Kompetenzmessungen sind vor diesem Hintergrund nur
eingeschrankt auf das Verhalten von Akteuren in konkreten inter-
kulturellen Handlungsfeldern moglich. Sie basieren auf ganzheitli-
chen Perspektiven und iiberpriifen (in erster Linie auf Beobach-
tungsbasis) das Zusammenspiel personlicher, sozialer, methodi-
scher sowie sachlicher/fachlicher Handlungskompetenzen von
Probanden in solchen iiberwiegend ,unsicheren®, aber sehr kon-
kreten Kontexten (vgl. den Uberblick bei Gréschke, 2009, S.86ft;
Reinders, Gniewosz, Gresser u. Schnurr, 2011). Am besten geeig-
net hierfiir sind interkulturelle ,,on-the-job“-Situationen, in denen
die Probanden kiinftig auch arbeiten werden. Bedingt einsetzbar
- nicht fiir eine Messung aber zumindest fiir eine Einschétzung in-
terkultureller Kompetenz in konkreten Situationen - sind komple-
xere interkulturelle Planspiele, in denen alle der oben beschriebe-
nen Teilkompetenzen in unsicheren Kontexten realisiert werden
miissen (Bolten, 2013) oder auch ganzheitlich-prozessuale compu-
terbasierte Simulationen interkultureller Handlungsszenarien, de-
nen vergleichbare Aufgabenstellungen zugrunde liegen (Herzog u.
Pena, 2002).

3 Personalentwicklung: Interkulturelle Trainings als
Vorbereitung auf internationale Einsatze

Idealerweise baut eine gezielte Auslandsvorbereitung auf den Er-
gebnissen eines interkulturellen Assessment-Centers auf: Fiir die
Entsendung als problematisch eingestufte Fertigkeiten, Fahigkeiten
und Kenntnisse der Kandidaten konnen auf diese Weise sehr effi-
zient thematisiert und verbessert werden.
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Sehr wichtig und vielfach unterschitzt ist das familidre Umfeld. So
werden heute Familienangehorige tiberwiegend in Vorbereitungs-
mafinahmen einbezogen. Dies gilt insbesondere fiir die von sehr
vielen Unternehmen durchgefiihrten ,Look-and-see-Trips®, bei
denen die Gelegenheit besteht, das kiinftige Arbeits-, Schul- und
Wohnumfeld in Augenschein zu nehmen.

Die Konzeptualisierung von Vorbereitungstrainings fiir internatio-
nale Einsdtze wird gegenwirtig durch zwei Entwicklungstendenzen
bestimmt: Zum einen durch die zunehmende Kurzfristigkeit, mit
der Einsétze anberaumt werden, beziehungsweise durch die kiirz-
ere Verweildauer im Ausland (Brookfield, 2012, S.40); zum ande-
ren durch die wesentlich hohere fremdsprachliche und teilweise
auch interkulturelle Kompetenz, mit der Fihrungsnachwuchskrf-
te bereits heute gegeniiber ihrer Vorgingergeneration aufwarten
kénnen.

Durch die verbreitet praktizierte Einbeziehung interkultureller
Schliisselqualifikationen in die Hochschulausbildung (Bergemann
u. Bergemann, 2005) und nicht zuletzt auch aufgrund der inzwi-
schen nahezu obligatorischen Auslandsaufenthalte wahrend des
Studiums kann im Rahmen der Personalentwicklung heute ein
deutlich hoheres interkulturelles Kompetenzniveau vorausgesetzt
werden. Aus diesem Grund sollte man den Zukunftsmarkt fiir in-
terkulturelle Trainings nicht tiberschitzen. Aufbauend auf - teil-
weise inzwischen bereits in der Schule vermittelten Grundkennt-
nissen — scheint eher eine Tendenz zur verstirkten Durchfiihrung
interkultureller Personalentwicklungsmafinahmen ,,on-the-job“ zu
bestehen. Beispiele hierfiir sind interkulturelles Coaching (Nazar-
kewicz u. Kramer, 2010) und Mentoring (Voigt, 2013).

Da interkulturelle Trainings trotzdem nach wie vor zu den wich-
tigsten Bestandteilen interkultureller Vorbereitung zahlen (Ang-
Stein 2015), sollen wesentliche Merkmale kurz charakterisiert wer-
den:

Jedes Lehr-/Lernsetting ist in hohem Mafle kontext- und damit
kulturspezifisch. Dies gilt auch fiir interkulturelle Trainings, was
paradoxerweise von der interkulturellen Trainingsforschung bis-
lang erst in Ansdtzen thematisiert worden ist (vgl. u.a. Kriegel,
2010; Pan, 2010; Miiller, Luo u. Yildirim-Krannig, 2011, Maziotta
2016). Nach wie vor dominieren weltweit Trainingstypen euroa-
merikanischer Provenienz. Die Trainingsangebote vermitteln im
Kern einen dementsprechend standardisierten Eindruck, und so
erscheint es wenig verwunderlich, wenn die Akzeptanz in Regio-
nen mit anderen Akzentsetzungen in der Bildungssozialisation
eher gering ausfallt.
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Welche Trainingsmethoden und interkulturellen Trainingsmetho-
den in bestimmten Akteursfeldern sinnvoll eingesetzt werden kon-
nen und welche eher nicht, hingt von den konkreten Zielgruppen,
den Lernzielen, den zu vermittelnden Contents und der jeweiligen
Lehr-/Lernumgebung ab (vgl. Abbildung 65).

Je diverser beispielsweise eine Traineegruppe ist, desto weniger an-
gemessen wird es sein, mit standardisierten Konzeptionen zu ar-
beiten. Abhéngig (a) vom jeweiligen Lernziel, (b) vom Lerninhalt,
(c) von den Zielgruppen und (d) dem aktuellen Lehr-/Lernkontext
wird man auf differenzierte Trainingsmethoden und Ubungstypen
zuriickgreifen. Andert sich beispielsweise die Zielgruppe von Aus-
zubildenden zu Top-Managern, wird sich das auf die anderen drei
Bedingungsfaktoren der Trainingserstellung und -praxis entspre-
chend auswirken. Gleiches gilt, wenn Trainees mit unterschiedli-
chen Lernstilen sozialisiert sind oder wenn zum Beispiel seitens ei-
ner Personalabteilung Lernzielvorgaben verandert werden:

Abbildung 65: Methoden im Spannungsfeld ihrer Bedingungsfaktoren

Trainings- und Lehrsituationen sind aus der Sicht von Lehrenden
meistens dadurch charakterisiert, dass Lernziele, Lehr-/ Lernumge-
bungen und Zielgruppen vorgegeben sind und man aus dieser
Konstellation heraus passfihige Trainings- bzw. Lehr-/Lerninhalte
und -methoden auswihlt. Erste Orientierungen fiir die Auswahl
angemessener Methoden und Trainingstypen bieten sogenannte
Methodenlandkarten. Im unten stehenden Beispiel setzt sich die

Bedingungsfakto-
ren interkultureller
Trainings



198 Interkulturelle Personalentwicklung

Trainingsinhalte

Trainings-
methoden

Landkarte aus den beiden Achsen ,,Content/Lerninhalt und ,,Me-
thoden“ zusammen.

Unter Contentaspekten lassen sich im Wesentlichen drei Gegen-
standsbereiche unterscheiden:

kulturunspezifische Lerninhalte: Der Bezug auf konkrete reale

kulturelle Kontexte fehlt hier oder dient lediglich zur Veran-

schaulichung, um zum Beispiel Grundlagen des Handelns in
fremden Umgebungen erkliren zu kénnen.

- kulturspezifische Lerninhalte: Im Mittelpunkt der inhaltlichen
Arbeit stehen konkrete Kulturen und Kulturvergleiche (z.B.
Lander, Unternehmen etc.)

- interkulturelle Lerninhalte: Kern des Gegenstandsbereichs ist

hier der interkulturelle Prozess.

Auf der Methodenebene bietet sich ebenfalls die Einteilung in ein
eher grobes Raster an, um Spielraum fiir die unzéhligen kulturspe-
zifischen Methodenrealisierungen (und Kombinations- bzw. Uber-
lappungsformen) zu wahren. Unterschieden werden kénnen hier:

- Distributive/instruktive Ansdtze mit einer eher lehrzentrierten
Orientierung: Wissen wird ,,verteilt*.

- Interaktive Methoden mit einer stirkeren Betonung des Lern-
prozesses und der Teilnehmerinteraktion.

- Kollaboratives Lernen auf der Basis offener, projektorientierter
und nicht auf Laborsituationen beschrankter Lehr-/Lernszena-
rien. Steuerungsanteile sind aus der Lehrperspektive eher ge-
ring; die Aufgabe besteht in der Moderation von Lernprozes-
sen, die in konstruktivistischem Sinn weitgehend eigendyna-
misch verlaufen.

Fihrt man Lerninhalts- und Methodenbereiche in einer Matrix zu-
sammen, erschlielen sich die fiir Mafinahmen zur interkulturellen
Kompetenzentwicklung gingigen Trainingsziele (vgl. Abbildung
66):



Vorbereitung auf internationale Einsatze 199

Abbildung 66: Methodenlandkarte: Lehr-/Lernziele

Den Trainingszielen lassen sich wiederum konkrete Aufgaben-
und Ubungstypen zum interkulturellen Lernen zuordnen, wobei
die meisten bislang aus dem euro-amerikanischen Raum stammen.
Die nachstehende Ubersicht ist exemplarisch. In Bezug auf die
Trainingspraxis konnen sich Uberlappungen ergeben, sofern ein
Ubungstyp beispielsweise sowohl in instruktiven als auch in eher
interaktiven Lernszenarien eingesetzt werden kann (Abbildung
67):

Abbildung 67: Ubungs- und Aufgabentypen im Bereich der interkulturellen
Kompetenzentwicklung

Angesichts der Vielfalt der Ubungstypen lisst sich mit Hilfe der
Matrix in angemesssener Weise auf spezifische Lernstilsozialisatio-
nen von heterogenen Teilnehmergruppen reagieren. Bi- oder
mehrkulturellen Trainerteams wird eine konkrete Basis bereitge-

Ubungstypen far
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stellt, um gemeinsam ein im engen Wortsinn ,interkulturelles®
Methodenrepertoire zu erarbeiten (Bolten 2015).

Im Folgenden werden einige der in der Methodenlandkarte aufge-
fithrten Trainingstypen kurz beschrieben:

3.1.1  Kulturiibergreifende Ubungen

Kulturunspezifische Trainings bezwecken eine eher allgemeine
Sensibilisierung fiir die Besonderheiten, Chancen und Probleme
interkulturellen Handelns. Sie sind vor allem fiir solche Zielgrup-
pen geeignet, die noch keine umfangreicheren interkulturellen Er-
fahrungen haben sammeln kénnen.

Instruktive/distributive Trainingsformen zur allgemeinen interkul-
turellen Sensibilisierung

Hierbei handelt es sich weniger um Trainings in konventionellem
Sinn als vielmehr um Vortragsreihen oder Seminare, in denen Be-
griffe wie zum Beispiel ,Kultur®, ,Fremdheit® oder ,Interkulturali-
tat“ thematisiert werden. Weitere hiufig bearbeitete Themen sind:
»Images, Stereotype und Vorurteile®; ,Ethnozentrismus® ,,Um-
gang mit Feindbildern®, ,,Kulturspezifik von Wahrnehmungsproz-
essen”; ,Schematheorie®, ,,Kulturschock®. Die eingesetzten Lehr-
formen sind meist instruktiv, wobei gerade in jiingerer Zeit zahl-
reiche Filmmaterialien wie thematisch einschligige Videocasts
(z.B. der Kanal ,IntercultureTV“ auf You Tube) erschienen sind,
die sich auch gut als Gegenstand von Diskussionen oder kleineren
Workshops eignen.

Zu den in interkulturellen Trainings am haufigsten eingesetzten
Ubungstypen zur allgemeinen Kultursensibilisierung zihlen Rol-
lenspiele und Simulationen. Methodisch interaktiv ausgerichtet,
besteht ihr Ziel darin, Fremdheit erfahrbar zu machen, indem Zu-
sammenhinge konstruiert werden, die aus Teilnehmersicht jedwe-
der Vertrautheit entbehren und Normalititserwartungen unerfullt
lassen (Thiagarajan und van den Bergh 2014). Das Simulations-
spiel ,,Bafa-Bafa“, ein Klassiker auf diesem Gebiet, hat inzwischen
eine Reihe dhnlich konzipierter Nachfolger gefunden, die im
Wesentlichen alle nach dem gleichen antipodischen Grundschema
aufgebaut sind: Die Trainingsteilnehmer werden in zwei Gruppen
eingeteilt, die fiktive und einander vollstindig entgegengesetzte
Kulturen reprasentieren. Zwischen den Gruppen wird ein Hand-
lungsrahmen inszeniert, innerhalb dessen die eine Gruppe der an-
deren beispielsweise etwas verkaufen, sie von einem Standpunkt
iberzeugen oder sie zu einer bestimmten Handlung veranlassen
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soll. Die Teilnehmer erhalten Rollenkarten, auf denen die Merk-
male und Verhaltensweisen der eigenen Kultur detailliert beschrie-
ben sind. In Bezug auf die Mitspieler-Kultur werden nur sehr vage
Hinweise gegeben. Nach einer angemessenen Vorbereitungszeit
innerhalb der eigenen Gruppe beginnt die in diesem Rollenspiel-
Sinn ,interkulturelle” Handlung.

Missverstdndnisse sind aufgrund der bipolar angelegten Rollenvor-
gaben vorprogrammiert, sodass die Hauptaufgabe darin besteht,
auf Besonderheiten der anderen Kultur zu schlieflen, einen ge-
meinsamen Handlungsraum auszuhandeln, Metakommunikation
zu praktizieren und gegebenenfalls auftretende Missverstindnisse
zu reparieren. Analysen von Videoaufzeichnungen tragen dazu
bei, die Beteiligten in die Lage zu versetzen, ihr Verhalten in derar-
tigen Situationen zu beobachten und sich die spezifischen Anfor-
derungen an erfolgreiches interkulturelles Handeln bewusst zu ma-
chen.

Im Gegensatz zu zeitintensiven Simulationsspielen wie ,,Bafa-Bafa“
oder ,Ecotonos® existieren eine Reihe eher punktuell einsetzbarer
Simulationsiibungen, die sich auf das Training einzelner Teilkom-
petenzen wie Rollendistanz, Ambiguitétstoleranz oder die Fahig-
keit zur Korrektur von Verhaltenserwartungen beschrinken. Die
antipodischen Strukturmuster, denen die Konzeptionen solcher
Ubungen folgen, sind sehr dhnlich.

Als Beispiel sei an dieser Stelle eine Ubung angefiihrt, das vor al-
lem der Verbesserung der interkulturellen Empathiefahigkeit die-
nen soll.

Die Teilnehmer werden in zwei Gruppen aufgeteilt und miissen ei-
ne der beschriebenen Rollen {ibernehmen:

A.

Sie gehodren zu einer Gruppe von Lisanern, die als Touristen durch das
Land Janisa reisen. Ungliicklicherweise haben Sie Thr gesamtes Geld
verloren und befinden sich etwa 30 Meilen von Ihrem Hotel entfernt in
einem abgelegenen Dorf an einer Bushaltestelle. Andere Verkehrsmittel
(Ziige, PKWs etc.) gibt es nicht, sodass Sie darauf angewiesen sind, ein
Busticket zu kaufen. Thre Aufgabe besteht darin, janisdische Einwohner,
die sich in der Nahe der Bushaltestelle aufhalten, darum zu bitten, Ih-
nen Geld fiir den Kauf der Tickets zu geben oder zu leihen. Leider spre-
chen Sie kein Janiséisch.

B.

Sie sind Einwohner des abgelegenen Dorfes Suski im Land Janisa. Sie
halten sich an einer Bushaltestelle auf und erzéhlen sich die Neuigkei-
ten des Tages, als eine Gruppe Fremder kommt und Sie anscheinend
um etwas bitten mochte. Leider sprechen die Fremden nicht Thre Spra-
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che. Als Janisder sind Sie zwar grundsitzlich sehr hilfsbereit. Fremden
gegeniiber verhalten Sie sich allerdings eher scheu und zuriickhaltend.
Insbesondere dann, wenn Fremde laut sprechend auf Sie zukommen,
riicken Sie noch enger zusammen und sprechen noch leiser als dies
normalerweise schon der Fall ist. Sie schotten sich solange ab, bis die
anderen ebenfalls sehr leise sprechen und ihre Korperdistanz verrin-
gern.

»Gewonnen® haben die Touristen, wenn sie innerhalb eines festge-
setzten Zeitrahmens von etwa 10 Minuten die Verhaltensregeln
der Janisder erkennen und in der Lage sind, so zu reagieren, dass
Sie das Geld fiir die Bustickets geschenkt oder geliehen bekom-
men.

Auch wenn die Rollenbeschreibungen fiktiv erscheinen, konnen
sie die Kulturspezifik ihres Entstehungshintergrunds in der Regel
nicht verbergen. Dies betrifft die dichotomen/zweiwertigen Kon-
zeptionsschemata, aber auch semantische Kontextualisierungen,
die durch die Verwendung von Wértern wie ,,Janisder” oder ,,Mei-
len“ entstehen.

3.1.2  Kulturspezifische Trainings

Kulturspezifische Trainings zielen auf kognitive und erfahrungsbe-
zogene Auseinandersetzungen mit konkreten kulturellen Akteurs-
feldern. Sie sind vor allem fiir solche Zielgruppen geeignet, die fiir
eine Entsendung oder die Arbeit in einem internationalen Team
ausgewahlt sind und vorbereitet werden sollen.

Landerbezogene Trainingsmodule, die mit instruktiven bzw. distri-
butiven Methoden realisiert werden, zdhlen in diesem Zusammen-
hang nach wie vor zu den am hiufigsten durchgefiihrten Mafinah-
men. Sie beziehen sich vorwiegend auf Darstellungen von Alltags-
kultur, beruflichem Leben, Wertewandel, Geschichte etc. einer
bestimmten Landeskultur oder auf einen Vergleich von Merkma-
len zwischen unterschiedlichen Akteursfeldern. Als Prasentations-
formen werden zumeist Seminare, Workshops oder Vortragsver-
anstaltungen gewahlt. Erfahrungsorientiertere Zuginge bieten
»Look-and-see-trips®, in deren Rahmen Entsendungskandidaten -
durchaus auch zusammen mit ihrer Familie — die Gelegenheit er-
halten, das kiinftige Lebens- und Arbeitsumfeld fiir einige Tage
»vor Ort“ zu erkunden.

Zur Erfassung kultureller Akteursfelder und zur Vermittlung ent-
sprechender kulturspezifischer Kenntnisse existieren unterschiedli-
che Methoden, die im Wesentlichen an spezifische Betrachtungs-
perspektiven gebunden sind. Differenzieren lassen sich makro-,
meso- und mikroperspektivische Ansitze, wobei letztgenannte
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starker an Akteursfelder ,heranzoomen® und einen entsprechend
hohen Spezifizierungsgrad erreichen (vgl. Abbildung 68). Sie neh-
men Einzelfille in den Blick und thematisieren kulturelle Hetero-
genitit, wahrend stiarker makroperspektivisch orientierte Analysen
komplexititsreduzierender verfahren, damit aber auch eher zu
(Uber-)Generalisierung und Homogenisierung tendieren.

Abbildung 68: Unterschiedliche Betrachtungsweisen bei der Analyse kultureller
Akteursfelder

Makroperspektivische Studien arbeiten strukturorientiert und ver-
suchen Kulturen (unter denen in der Regel Nationalkulturen ver-
standen werden) iiber Kategorien und Dimensionskonstrukte zu er-
fassen. Beispiele hierfiir sind logisch zweiwertige Klassifizierungen
wie zum Beispiel die Einteilung von Kulturen in monochrone/poly-
chrone oder in ,,low context cultures®/,,high context cultures“ (E. T.
Hall, 1976). Ahnlich verfahren Kulturdimensionen-Modelle (Hofs-
tede, 1980, 2010; Trompenaars, 1993), die ebenfalls bipolar struktu-
riert sind und Nationalkulturen auf der Grundlage quantitativer
empirischer Befragungen von Kulturmitgliedern in Korrelations-
matrices wie beispielsweise ,kollektivistisch vs. individualistisch®;
»hohe vs. niedrige Machtdistanz® einordnen. Mit der — auch globa-
lisierungsbedingten — Zunahme differenzierterer Weltsichten spa-
testens seit den 1990er Jahren hat allerdings die Kritik an solchen
komplexititsreduzierenden Sichtweisen deutlich zugenommen. Sie
bezieht sich unter anderem auf die veraltete Datenbasis, die Stereo-
typisierungsgefahr, die mit generalisierenden und homogenisieren-
den Sichtweisen verbunden ist sowie auf die unreflektierte Ubertra-
gung euroamerikanischer Denkmuster auf nicht-euroamerikani-
sche Kontexte (Rathje, 2009; Hansen, 2009; Bolten, 2009). Letzteres
betrifft vor allem die Anwendung zweiwertiger Denkweisen auf Ak-

Makroperspek-
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teursfelder, in denen mehrwertige Denkweisen dominieren, wo bei-
spielsweise ,,Individualismus“ nicht als Gegenteil von , Kollektivis-
mus® verstanden wird, sondern als dessen Bestandteil (Sinha, Voh-
ra, Singhal, Sinha u. Ushashree, 2002; Bolten, 2011).

Auch wenn neuere Untersuchungen wie ,The GLOBE study“
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness;
House, Sully u. Dorfman, 2013) die Kritik an &lteren Makro-An-
sitzen in produktiver Weise aufgegriffen haben, bleibt auch hier
die Gefahr der Ubergeneralisierung und Homogenisierung von
faktisch Differenziertem bestehen. Eine zielfiihrende methodische
Alternative zu nationalgeschichtlichen Engfithrungen bilden glo-
balgeschichtliche Ansitze. Sie betrachten Nationalkulturen nicht
als abgeschlossene ,,Container®, sondern als Bestandteile komple-
xer transkultureller Entwicklungen (Conrad 2013).
Mesoanalytische Arbeiten bilden hiufig ein Bindeglied zwischen
Mikro- und Makroperspektiven, indem sie aus einer Vielzahl von
Einzeluntersuchungen auf kulturelle ,,Mainstreams“ schlielen und
entsprechende Typisierungen ableiten. Ein bekanntes Beispiel hier-
fiir ist die Kulturstandardtheorie des Organisationspsychologen
Alexander Thomas. Den Ausgangspunkt der Untersuchungen bil-
den hier problemzentrierte Interviews, mit deren Hilfe kritische
Interaktionssituationen aus interkulturellen Kontexten identifiziert
werden. Diese ,.critical incidents® (vgl. Fiedler, Mitchell u. Trian-
dis, 1971, S.95-102) lassen aus der Auflenperspektive einer Kultur
Riickschliisse darauf zu, was aus der Innenperspektive als ,normal®
empfunden, aber als solches nicht reflektiert werden kann. Aus der
Summe entsprechender Normalititsindikatoren wird dann auf
(nationalkulturelle) ,,Kulturstandards“ geschlossen. Hierunter ver-
steht Thomas ,alle Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens
und Handelns [...], die von der Mehrzahl der Mitglieder einer be-
stimmten Kultur fiir sich personlich und andere als normal, selbst-
verstandlich, typisch und verbindlich angesehen werden“ (Tho-
mas, 1993, S.381).

Ebenfalls mesoanalytisch angelegt sind Stilanalysen: Ausgehend
von der Uberlegung, dass Akteursfelder sich vor allem durch Kom-
munikation als kulturelle Akteursfelder mit spezifischen Hand-
lungsregeln, Normalitats- und Plausibilititserwartungen herausbil-
den, versucht man kulturelle Regeln und Handlungsmuster tiber
die Analyse von Kommunikaten eines Akteursfeldes zu erfassen.
Text- und textsorteniibergreifende Gemeinsamkeiten von Stil-
merkmalen zum Beispiel bei der Realisation von Geschiftsberich-
ten, Werbeanzeigen oder Websites lassen dementsprechend auf
kulturelle Stilmerkmale schlieflen (Luo, 2014; Witchalls, 2010; Gal-
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tung, 2003). Im Vergleich zu makroperspektivischen Ansitzen be-
steht eine wesentliche Zielsetzung darin, nicht nur iiber Kulturen
zu reden, sondern sie — tiber ihre Kommunikate - selbst zum Spre-
chen zu bringen.

Mikroperspektivisches Vorgehen setzt einen ,,Nahzoom® auf kul-
turelle Akteursfelder voraus. Besonders geeignet sind fiir diesen
Zweck empirische Feldforschungen, wie sie seitens Ethnologie und
Ethnografie durchgefiihrt werden. Es geht zum Beispiel um die Be-
schreibung von Ritualen, von Reziprozititsdynamiken oder Ge-
sprachskonventionen anhand konkreter Fallstudien zu in der Regel
weniger komplexen Alltags- und Lebenswelten auf dem Wege teil-
nehmender Beobachtung und mit dem Ziel Handlungs- und Vor-
stellungsstrukturen Einzelner bzw. Gruppen aufzudecken (vgl. Ge-
ertz, 1987).

Netzwerkanalytiker wie unter anderem Thomas Schweizer (1996)
verkniipfen ethnografische Mikroanalysen mit sozialen Netzwerk-
analysen. Sie erfassen Reziprozititsbeziehungen zwischen Akteurs-
feldmitgliedern oder auch zwischen Mitgliedern unterschiedlicher
Akteursfelder zunidchst quantitativ (Wer interagiert in welcher
Héufigkeit mit wem?), um dann aus den computerbasiert erzeug-
ten Netzwerkmodellen interpretativ ,Muster” sozialer Ordnungen
abzuleiten.

Einen eher sprachwissenschaftlichen Zugang zu mikroperspektivi-
schen Analysen erfordern ethnomethodologische Gesprichsanaly-
sen, die detaillierte Aufschliisse iiber Interaktionsregeln in bidirek-
tionaler oder in Gruppenkommunikationssituationen vermitteln
konnen (vgl. Miiller, 2002; Reuter, 2014). Methodisch nutzbar ma-
chen lassen sich diese Verfahren zumindest bedingt auch bei der
Durchfithrung und Auswertung von Zeitzeugenbefragungen im
Rahmen der Oral-History-Forschung.

In der Praxis akteursfeldbezogener Trainings gestaltet sich die Ent-
scheidung, welche der erwihnten Perspektiven vorrangig zum Ein-
satz gelangen soll, hiufig als Gratwanderung zwischen Teilneh-
mererwartung und berufsethischem Anspruch der Trainer. Wih-
rend auf Seiten der Teilnehmenden oft der Wunsch nach einer
komplexititsreduzierenden Erstorientierung in Hinblick auf eine
Region und ,,die“ dortigen Akteure dominiert, werden in Fachpub-
likationen und in Trainer-Fortbildungsveranstaltungen in jiingerer
Zeit zunehmend Zweifel an einem primar makroperspektivischen
Vorgehen laut: es schaffe durch Ubergeneralisierungen Stereoty-
pen, kulturalisiere damit und suggeriere zudem eine kulturelle Ho-
mogenitit, die faktisch nicht existiere (z.B. Sen u. Griese, 2007;
Hansen, 2009). Nichts pragt sich so schnell (und nachhaltig) ein

Mikroanalysen
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wie ,einfache“ Modelle, und jeder Trainer, der auf diese Weise
vorgeht, muss sich der Tatsache bewusst sein, dass er gegebenen-
falls Stereotype schafft, wo bislang noch keine waren. Das diirfte
aus berufsethischer Sicht zu den gravierendsten Verstoflen in der
interkulturellen Trainingspraxis zdhlen (Gruber und Rothfufl
2015).

Umgekehrtes gilt fir Trainings mit vorrangig mikroperspektivi-
scher Orientierung. Sie fokussieren zwar Details, lassen dabei aber
- so eine haufig geduflerte Kritik von Teilnehmern - den Gesamt-
zusammenhang aufler Acht: Stereotypenvermeidung wird mit
Orientierungsverlust, mit einem ,lost in diversity“, erkauft. Aus
Teilnehmersicht resultiert gegebenenfalls Verunsicherung, und das
Training wird folgerichtig als wenig hilfreich wahrgenommen.
Dies gilt in gleicher Weise fiir den - trainerseits zweifellos gutge-
meinten - Ratschlag, dass man ,,vor Ort“ gerade diese vielfaltbe-
dingte Unsicherheit bewiltigen miisse, weil interkulturelles Han-
deln zumeist nicht eindeutig voraussagbar sei.

Auch andere relativierende Trainerstrategien, wie etwa aus makro-
perspektivischer Sicht der Hinweis darauf, dass im Training zwar
Stereotype verwendet werden, aber ja jeder wisse, dass man sie
nicht ernst nehmen diirfe, spiegeln lediglich Hilflosigkeit ange-
sichts der erwdhnten Gratwanderung. Sie provozieren unweiger-
lich die Frage, weshalb Inhalte vermittelt werden, deren Giiltigkeit
gleichzeitig bestritten wird.

Die Herausforderung bei der Konzeption und Durchfithrung kul-
turspezifischer Trainings besteht folglich darin, so zwischen den
beschriebenen Perspektiven zu wechseln, dass Vielfalt und kultu-
relle Heterogenitdt dokumentiert werden ohne die Orientierung in
Hinblick auf den Gesamtzusammenhang zu verlieren. Das Makro-
perspektivische gibt dann im Sinne einer transparenten Folie kon-
tinuierlich den Blick auf die vielgestaltige Prozesshaftigkeit seiner
Konstituenten frei.

Je starker man an Akteursfelder heranzoomt, desto differenzierter
und vielféltiger konturieren sich ihre Beziehungsnetzwerke (lokale
Kultur, Gruppenkultur, Paarkultur etc.), je weiter man wegzoomt,
desto undifferenzierter und homogener erscheinen sie (Organisa-
tionskultur, Ethnokultur, Nationalkultur etc.). Von ,richtigen®
oder ,falschen® Perspektiven kann man logischerweise nicht spre-
chen: Jede Perspektive hat ihre Berechtigung, und erst in ihrem
Zusammenspiel wird die Vielschichtigkeit kultureller Akteursfel-
der transparent (vgl. auch Appadurai, 1996, S.31{f.). Man vermei-
det auf diese Weise sowohl Orientierungsverluste (,,man sieht den
Wald vor lauter Baumen nicht*) als auch die Gefahr der Ubergene-
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ralisierung und Stereotypisierung (man sieht eine homogene
Waldflache, erkennt aber die Biume nicht mehr).
Stereotypenkonstruktionen werden auf diese Weise nur schwer
haltbar sein, weil durch das ,,Zooming“ zwischen den Perspektiven
(Bolten, 2011; Zeutschel 2015) Gegenbeispiele immer mit in den
Blick kommen werden. Mit welchen Perspektiven ein solches Zoo-
ming beginnt und wo innerhalb des Trainings Schwerpunkte gelegt
werden, ist zielgruppenabhingig: Im Akteursfeld bereits erfahrene
Trainees werden von starker mikroperspektivischem Heranzoomen
eher profitieren als weniger Erfahrene, die aber auch durchaus be-
reits zu Beginn eines Trainings mit Mikroperspektiven konfrontiert
werden sollten, um so die Gefahr zu mindern, Ubergeneralisierun-
gen und Stereotype als Rettungsanker bei Orientierungsmangel zu
nutzen.

Fiir die Praxis des Zoomings wichtig ist die Entscheidung, welche
Akteursfeldbereiche sich tiberhaupt fiir makroperspektivische
Analysen eignen, ohne gleichzeitig unzuldssige Generalisierungen
oder Pauschalurteile (vgl. Hansen, 2009a) vorzunehmen. Anhalts-
punkte bieten in diesem Zusammenhang Analogiebildungen in
Hinblick auf das Entwicklungsprinzip, das der Konstitution eines
Sandbergs zugrunde liegt (Bolten, 2014; vgl. Abbildung 32): Nach-
haltige Strukturbildungen, die allgemeine Aussagen iiber die Be-
schaffenheit und Entwicklung eines Sandbergs ermdglichen, basie-
ren auf langfristigen Sedimentierungsprozessen. Kurzfristig eintre-
tende Verdnderungen beispielsweise durch Umwelteinfliisse
(Flugsand, Regen, Vegetation) konnen zu Verdichtungen fiihren
und damit strukturbildend wirken, miissen es aber nicht. Ganz im
Sinne der Zufallsbedingungen von ,,invisible-hand“-Prozessen, wie
sie in den Wirtschafts- und Sprachwissenschaften beschrieben
werden (Keller, 1994) lisst sich aus Einzelfallereignissen eben nicht
auf deren potenzielle Generalisierbarkeit schlieflen.

Um ein kulturelles Akteursfeld angemessen beschreiben zu kon-
nen, ist es wichtig zum Beispiel anhand von Belegen fiir entspre-
chende Handlungsregeln (von Gesetzen und Glaubensgrundsitzen
bis hin zu Trendberichten) das gesamte Spektrum zwischen starker
prozess- und stirker strukturorientierten Aspekten zu perspekti-
vieren, zwischen ihnen hin und her zu zoomen und auf diese Wei-
se Zusammenhinge zwischen den unterschiedlichen Arealen des
Handlungsfeldes transparent werden zu lassen. So fillt es leichter,
zu entscheiden, welche mikroperspektivisch erfassten Akteursfeld-
bereiche fiir makroperspektivische Generalisierungen eher geeig-
net sind und welche nicht. Um ein Beispiel zu nennen: Uber Befra-
gungen oder Interviews durchgefithrte Datenerhebungen mogen

Sandberg-
Metapher
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auf der ,Flugsand“-Ebene geeignet sein, um tiber aktuelle Befind-
lichkeiten befragte Akteursgruppen Auskunft zu geben. Aus sol-
chen Einzelfillen abgeleitete Generalisierungen, wie sie in zahlrei-
chen makroanalytischen Studien vorgenommen werden, sind je-
doch unzuldssig: Es handelt sich lediglich um Momentaufnahmen.
Dies gilt selbst bei quantitativ eindrucksvollen Verfahren, wie sie
»Big-Data“-Analysen ermdglichen. Es sei denn - und da wiirde der
Kulturalisierungsvorwurf wieder laut werden - die Daten beein-
flussen die Denk- und Handlungsweisen der Akteure in einem sol-
chen Ausmaf, dass sie selbst wirklichkeitskonstruierende Funktion
erhalten und dann als unzulédssige Pauschalurteile handlungswirk-
sam fiir die Herausbildung von Stereotypen werden.

Fir die Praxis akteursfeldspezifischer Trainings ist es interessant,
im Sinne der Sandberg-Metapher zumindest ein Stiick weit den
Regeln auf die Spur zu kommen, die sich fiir ein kulturelles Ak-
teursfeld als handlungsleitend erweisen. Damit sind nicht ,Dos
und Taboos“ im Sinne kontextspezifischer Verhaltensregeln ge-
meint, sondern eher iiber lange Zeit hinweg tradierte moralische
Normen oder auch Gesetzesregelungen. Interessant werden diese
Muss-Regeln vor allem im Moment ihrer Thematisierung: Kom-
plexere kulturelle Dynamiken erschlieflen sich insbesondere dann,
wenn lange Zeit unhinterfragt geltende Regeln infrage gestellt und
diskutiert werden. Ein Beispiel in vielen westlichen Landern sind
hierfir derzeit Diskussionen iiber die Legitimitidt der gleichge-
schlechtlichen Ehe. Verfolgt man entsprechende Diskurse oder
auch zum Beispiel Gesetzesinderungen iiber einen lingeren Zeit-
raum hinweg, hat man gute Chancen, Zugidnge zum Verstindnis
komplexerer kultureller Zusammenhénge zu finden.

In dhnlicher Weise kénnen dies kommunikative Stilanalysen leis-
ten — etwa im Rahmen eines diachronen Vergleichs inhaltlicher
und formaler Aspekte der Leitsitze eines Unternehmens tiber
mehrere Jahrzehnte hinweg. Oder im synchronen Vergleich von
Webauftritten desselben Unternehmens in verschiedenen Landern,
wo sich - gerade bei vermeintlich standardisiert arbeitenden glo-
balen Unternehmen - immer die Frage nach den Griinden fiir die
unterschiedliche Gestaltung stellt.

Ebenfalls kultursemiotisch ausgerichtet sind Trainingstypen, die
unter dem Titel ,,Concept Analyse® durchgefithrt werden und die
sich gut fir Kulturvergleiche eignen: Trainingsteilnehmer werden
gebeten, innerhalb kiirzester Zeit fiinf Assoziationen zu einem be-
stimmten Begriff wie ,,Kooperation®, ,,Familie“ oder Ahnlichem zu
notieren. Je unterschiedlicher die Sozialisationswege der Teilneh-
mer sind, desto vielfiltiger werden auch die Schemata bzw. Gedan-
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kenkonzepte sein, die durch die Nennung eines solchen Begriffs
wachgerufen werden. So kann es sein, dass eine Gruppe mit dem
englischen Wort ,,water” in erster Linie ,life®, ,essential®, ,thirst®
assoziiert, wihrend eine andere eher an ,relaxed®, ,waterfall“ oder
»swimming pool“ denken. Die Thematisierung dieser unterschied-
lichen Konzepte macht bewusst, dass identische Begriffe bei Kom-
munikationspartnern durchaus sehr unterschiedliche Sachverhalte
wachrufen. Dies ist eine der wichtigsten Grundlagen zur Vermei-
dung oder Korrektur interkultureller Missverstindnisse. Als Ne-
beneffekt wird aber auch deutlich, dass der verbreitete Glaube an
die einende Kraft des Englischen bzw. jeder anderen Lingua franca
triigerisch sein kann.

Zu den besonders hiufig verwendeten interaktiven Ubungstypen
zdhlt in zielkulturellen Trainings die bedeutungsanalytische Praxis-
forschung. Sie wird vor Ort, zum Beispiel im Rahmen von mehr-
tagigen ,Look-and-See-Trips“ in der Umgebung des kiinftigen
Arbeits- und Lebensumfelds oder auch im Rahmen von Schulpart-
nerschaften durchgefiihrt. Typische Aufgaben konnen beispiels-
weise darin bestehen, zielkulturelles Alltagshandeln an bestimmten
Orten fiir eine oder mehrere Stunden intensiv zu beobachten und
diese Beobachtungen zu notieren um sie im Training zu diskutie-
ren (Freizeitverhalten jiingerer/élterer Frauen im Park, Beziehun-
gen Kiufer-Verkiufer auf einem Markt, Gottesdienste unter-
schiedlicher Religionsgemeinschaften etc.).

3.1.3.  Trainings mit interkulturellen Contents

Fiir Interkulturelle Trainings im engeren Sinn der Methodenland-
karte (s. Abbildung 66) stehen zwei unterschiedlichen Gruppen
von Ubungstypen zur Verfiigung: solche, die in methodisch distri-
butiven Kontexten Anwendung finden und Interkulturalitit the-
matisieren und solche, die - zumeist in kollaborativen oder auch
interaktiven Trainingsumgebungen - zusatzlich Interkulturalitit
generieren.

Zu den im deutschsprachigen Raum am weitesten verbreiteten
Trainingstypen der ersten Gruppe zdhlen Culture-Assimilator-
Ubungen (vgl. Thomas, Kinast u. Schroll-Machl, 2003). Im Mittel-
punkt dieser Ubungen steht die Darstellung einer kritischen Inter-
aktionssituation (,critical incident®), die zwischen Angehdrigen
unterschiedlicher (National-)Kulturen aufgetreten ist. Den Trai-
nees werden in der Regel vier Erkldrungsalternativen angeboten,
von denen diejenige auszuwiéhlen ist, die am plausibelsten er-
scheint. Die Auflésung, welche Alternative die richtige oder zutref-

Problematik von
CuIt_t_Jre-AssimiIa-
tor-Ubungen
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fendste ist, erfolgt anschlieffend seitens der Trainer — zumeist ein-
gebettet in eine Darstellung kulturhistorischer Begriindungszu-
sammenhénge.

Kritisch einwenden lésst sich gegen diesen Ubungstyp, dass die
Kontexte, in denen die ,critical incidents® stattfinden, gar nicht
oder nur so rudimentdr beschrieben werden, dass letztlich jede
genannte Losung zutreffen kann. Der Ausweis einer bestimmten
Losung als ,richtig® oder ,uberwiegend zutreffend” widerspricht
der einfachen Tatsache, dass Missverstdndnisse durchaus lediglich
aus einem unzureichenden ,,personlichen Draht“ oder aus Vorur-
teilen resultieren konnen. Kulturell ist dies nicht unbedingt
begriindbar. Im Gegenteil: Angesichts der nationalkulturellen Be-
schreibungsebene, auf welche die Missverstdndnis-Situationen ge-
zogen werden, wenn beispielsweise eine kritische Interaktionssi-
tuation zwischen einem Deutschen und einem Spanier dargestellt
wird, werden Einzelfall-Generalisierungen vorgenommen, die
ihrerseits die Bildung von Nationalstereotypen begiinstigen kon-
nen.

Ebenfalls kritisch angemerkt wird in Bezug auf eine einseitige Trai-
ningsorientierung an Kulturassimilatoren und interkulturellen
Missverstindnissen, dass dies dazu fithren konnte, interkulturelle
Begegnungen in erster Linie als Problem anstatt als Chance zu ver-
stehen.

Ebenfalls zum Zweck der Thematisierung von Interkulturalitit
einsetzbar sind interkulturelle Trainingsfilme. Im Mittelpunkt ste-
hen zwar auch hier oft interkulturelle Missverstdndnissituationen,
wobei es aber weniger um das Benennen von konkreten Losungen
geht, als darum, Gesprichsanldsse zu Spezifika interkulturellen
Handelns zu bieten oder Diskussionen zu Konfliktlsungsstrate-
gien zu initileren (Timmermann, 2012). Als ein grobes Orientie-
rungsmerkmal zur Qualititsbestimmung derartiger Filme kann ih-
re inhaltliche Vielfalt dienen: Je differenzierter und vielfaltiger die
dargestellten Themen sind, desto weniger werden sie zu einer Ste-
reotypenbildungen Anlass geben.

Im Verbund mit Presseberichten, Unternehmensdarstellungen etc.
konnen authentische Filmdokumentationen zu konkreten Fillen
der interkulturellen Zusammenarbeit (z.B. ,Fusionsstories“ wie
DaimlerChrysler) weiterhin ausgezeichnetes Ausgangsmaterial fiir
die Erstellung von Fallstudien darstellen. Unter methodischen Ge-
sichtspunkten erfreut sich die Fallstudienbearbeitung auch deshalb
zunehmender Beliebtheit, weil sie ein gruppenorientiertes und rea-
litditsnahes Lernen erméglicht, dessen Komplexitatsgrad wiederum
leicht tiber die Ausgestaltung der Fallstudie steuerbar ist.
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Zu der Gruppe der Trainings, in denen Interkulturalitat nicht nur
thematisiert, sondern auch generiert wird, zdhlen Simulationen
und Planspiele, die in kulturell heterogenen Gruppen durchgefiihrt
werden (Strohschneider, 2010).

Das konzeptionelle Muster besteht darin, dass Teams unterschied-
licher kultureller Herkunft einen bestimmten Fall gemeinsam be-
arbeiten und in diesem Rahmen notwendigerweise inter-kulturell
interagieren bzw. kollaborieren missen. Auch wenn sich hierbei
durchaus interkulturelle Missverstandnisse ereignen konnten, die
es metakommunikativ zu losen gilt: Im Mittelpunkt steht stets die
Herausforderung, gemeinsam formulierte Ziele unter moglichst
optimalem Einsatz der unterschiedlichen Ressourcen der Akteure
zu realisieren. Dies beinhaltet gegebenenfalls mehrsprachige Kom-
munikation, die konstruktive Auseinandersetzung beispielsweise
mit sozialisationsbedingt unterschiedlichen Formen der Projekt-
planung und -durchfithrung sowie der unterschiedlichen Praxis
der Gestaltung von Arbeitsbeziehungen. Beispiele hierfiir in einem
bislang noch wenig besetzten Markt sind die wirtschaftsbezogenen
interkulturellen Trainings ,InterCulture live” und ,InterCulture
2.0 (Bolten, 2013). Wihrend ersteres als Prisenzspiel konzipiert
ist, wird ,,InterCulture 2.0 als Online-Planspiel durchgefiihrt. Die
Trainees befinden sich an vier unterschiedlichen Standorten der
Welt und treffen sich zwecks gemeinsamer Umsetzung ihrer
Kooperationsplidne im Virtual Classroom, sodass hier als ein weite-
rer Aspekt interkultureller Interaktion und Kollaboration das Han-
deln unter den Bedingungen von Zeitverschiebung und medien-
vermittelter Kommunikation steht.

Die Grenze zwischen ,Learning by interacting“ und ,Learning by
collaboration® ist flieflend und daher schwer bestimmbar: Kollabo-
rative Methoden schlieflen interaktive Ansitze ein, 6ffnen dabei
aber die Lernszenarien hin zu groflerer Lernerverantwortung,
Lernerinitiative und Prozesshaftigkeit. Auf der anderen Seite ver-
mindert sich mit der Strukturierbarkeit des Lernprozesses auch die
Steuerungskapazitit der Lehrenden. Lernen ist deutlich weniger
contentfixiert und transzendiert Laborkontexte bzw. semiauthenti-
sche Lernumgebungen zu Gunsten von Aktivititen im realen (in-
terkulturellen) ,,Feld: Interkulturelles wird nicht nur im geschiitz-
ten (Labor-)Raum experimentell zugénglich gemacht, es wird viel-
mehr zum Kern selbstverantwortlicher Praxiserfahrung. Insofern
handelt es sich bei den Lerninhalten auch in erster Linie um die in-
terkulturellen Erfahrungen der Lernenden im Rahmen ihrer inter-
kulturellen Zusammenarbeit.

Interkulturelle
Planspiele
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Was aus methodologischer Sicht Schlagworte wie ,Open educa-
tion® oder ,informelles Lernen® assoziieren ldsst, steht nicht nur in
einem engen Zusammenhang mit der vollzogenen Etablierung des
»Web 2.0 sondern wire — vor allem im Bereich des interkulturel-
len Lernens - ohne diese Entwicklung auch nur schwer denkbar.
Bezogen auf die interkulturelle Kompetenzvermittlung bietet das
internetgestiitzte kollaborative Lernen die vielfiltigsten und au-
thentischsten Moglichkeiten, weil Interkulturalitit von den Betei-
ligten hier als realer und selbstkonstruierter Prozess erfahrbar
wird: Sie generieren in ihrer Zusammenarbeit eine authentische
»Interkultur®, die nur noch am Rande durch Laborbedingungen
oder die Regie von Lehrenden gesteuert ist.

Fir interkulturelles Lernen bietet ein in diesem Sinn ,offenes®
Lernszenario vor allem zwei zentrale Vorteile: Bezogen auf die In-
haltsebene verbessert es die Zugénglichkeit von Lern- bzw. Trai-
ningsmaterialien und schafft einen grenziiberschreitend nutzbaren
Pool von ,,Open Educational Resources®. In Hinblick auf die Ebe-
ne des Lernprozesses tragt es entscheidend dazu bei, dass interkul-
turelle Zusammenarbeit unabhingig von Face-to-Face-Kontexten
generiert werden kann - ein Sachverhalt, der gerade in monokul-
turellen Prisenzlernumgebungen von grofiter Bedeutung ist. Inter-
kulturalitat lasst sich in dieser internetvermittelten Zusammenar-
beit (z.B. via virtual classroom) als authentisch erfahren, obwohl
die Prasenz-Lernumgebung selbst nicht multikulturell geprégt ist.
Eine solche synchrone interkulturelle Zusammenarbeit von Lerner-
gruppen in verschiedenen Landern unter Einschluss von Zeitver-
schiebung und gegebenenfalls Mehrsprachigkeit erméglichen vir-
tuelle Lernplattformen wie etwa der Intercultural Campus (www.
intercultural-campus.org), iiber den gegenwirtig 68 Hochschulen
aus 25 Lindern untereinander vernetzt sind, Livestream-(Ring-)
Vorlesungen und interkulturelle Projekte durchfithren und Lehr-
veranstaltungen austauschen.

4 Personalbetreuung wahrend des internationalen
Einsatzes

Wihrend ihres Auslandsaufenthaltes sind Entsandte einer Menge
von ungewohnten Erfahrungen und sicherlich auch Problemen
ausgesetzt, die ihren Arbeitsalltag zum Teil erheblich aus dem
»Normalitdtsgleichgewicht® bringen. Um welche Besonderheiten
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es sich dabei genau handelt und wie sie sich auf das berufliche, so-
ziale und private Umfeld der Entsandten auswirken, ist fiir den
Wirtschaftsbereich nur schwer recherchierbar.
Unternehmensinterne Berichte, denen entsprechende Informatio-
nen entnommen werden kénnten, sind verstandlicherweise nicht
offentlich und auch zu Forschungszwecken nur beschrinkt zu-
ginglich. Andererseits ist das Wissen um derartige Probleme un-
abdingbar, um eine gezielte und effiziente Auslandsvorbereitung
vornehmen zu kénnen.

4.1 Fallbeispiel: Probleme und Bewiltigungsstrategien deut-
scher Entsandter in Japan und den USA

In diesem Zusammenhang kommt einer Studie von Giinter Stahl
zum internationalen Einsatz von Fithrungskriften (Stahl, 1998)
das Verdienst zu, erstmals mit Hilfe der an die ,critical-incident®-
Technik angelehnten Interviewform der ,Verlaufserkundung®
(Stahl, 1998, S.125) umfangreichere Daten zu Problemkontexten
deutscher Entsandter ermittelt zu haben. Bei den Befragten handelt
es sich um Fithrungskrifte der oberen und mittleren Ebene, die a)
bis zu zwei Jahren, b) zwischen zwei und sechs Jahren und c) iiber
sechs Jahre in den USA oder in Japan tétig waren.

Fasst man die von Stahl gewonnenen Ergebnisse zur Haufigkeit
von Problemklassen bei den Entsandten in den USA und in Japan
zusammen und differenziert sie nach der Aufenthaltsdauer, so er-
gibt sich folgendes Bild (Tabelle 23):

Tabelle 23: Haufigkeit von Problemklassen (nach Stahl, 1998, S.157 u. S.171)

Problemklasse/Beispiele Héufig-| <2 2-6 >6
keit Jahre | Jahre | Jahre
insg. N| N= | (N= (N =
=116) | 24) 54) 38)
Reintegration (berufliche/private 65% | 46 % | 76 % | 61 %
Ruckkehrprobleme, Zukunftsangste) . A}
Stammbhausbeziehungen (Autono- 60% | 50% | 61 % | 63 %
miekonflikt, fehlende Unterstiit- . ->
zung)

Personal/Fiihrung (Personalbeschaf- | 48 % | 50 % | 48 % | 47 %
fung, -fihrung, -entwicklung) -> ->

Probleme und Be-
waltigungsstrate-
gien deutscher
Entsandter
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Problemklasse/Beispiele Héufig-| <2 2-6 >6
keit Jahre | Jahre | Jahre
insg. N| (N = (N = (N =

=116) 24) 54) 38)

Sprache/Kommunikation (Verstandi- | 47 % | 58 % | 54 % | 32 %

gungs-/Orientierungsprobleme) - Y}
Gastlandkontakte (fehlende/unbe- 44 % | 46 % | 50 % | 34 %
friedigende Kontakte) - A"
Arbeitszeit/-menge (lange Arbeits- 43 % | 25% | 56 % | 37 %
zeiten, Termindruck, Geschaftsrei- . Y}
sen)

Entsandtenrolle (Interessen-/Loyali- | 39 % | 29% | 35% | 50 %

tatskonflikte, Vermittlerrolle) . .

(Ehe-)Partner (fehlende Arbeitsmog-| 38 % | 58 % | 44 % | 16 %
lichkeiten, Isolation) A" A"

Lebensqualitat (Freizeit, Wohnver- 35% | 33% | 37 % | 34 %
haltnisse, Klima) - -

Arbeitsinhalte/-ablaufe (Aufgaben- | 29 % | 33 % | 30 % | 26 %
neuheit, Uberforderung, interne - A"

Ablaufe)

Geschaftspraktiken (Kontaktaufbau, | 23 % | 22 % | 22 % | 26 %
abweichende Geschaftsgepflogen- - .

heiten)

In Bezug auf die Intensitdt, mit der die einzelnen Problemklassen
erfahren werden, resultiert bis auf zwei deutliche Ausnahmen eine
ahnliche Rangfolge: Partnerprobleme werden iiberproportional
héufig als besonders intensiv erfahren, wiahrend Gastlandkontakte
hinsichtlich ihrer Intensitiat zumeist als tolerierbar eingestuft wer-
den (Stahl, 1998, S.158). Offenkundig sowohl in Hinblick auf die
Intensitdt als auch die Haufigkeit der Problemklassen ist jedoch
die Tatsache, dass die Einzelprobleme nie losgelost aus ihrem In-
terdependenzverhiltnis mit anderen Problemklassen gesehen wer-
den konnen: Wenn die Problemklasse Sprache/Kommunikation
stark ausgepragt ist, wird dies Einfliisse auf Gastlandkontakte, die
Entsandtenrolle und so weiter nach sich ziehen.

Eine Interpretation der Daten aus Sicht der interkulturellen Perso-
nalentwicklung und -betreuung legt in einem ersten Schritt folgen-
de Befunde nahe:
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- Samtliche Problemklassen enthalten Aspekte, die mehr oder
minder direkt auf die Spezifik der interkulturellen Handlungs-
kontexte im Ausland bezogen sind. Daher ist die {iblicherweise
vorgenommene Differenzierung zwischen harten und weichen
Faktoren der Entsendung weder plausibel noch hilfreich. Inter-
kulturelle Personalentwicklungsmafinahmen sollten vielmehr
das Zusammenspiel (und die faktische Undifferenzierbarkeit)
beider Bereiche bewusst thematisieren und in dieser Weise in-
tegrativ verfahren.

- Nur fiir den geringeren Teil der angefithrten Problemklassen
gilt, dass die Haufigkeit und Intensitdt ihres Auftretens nach
zwei beziehungsweise sechs Jahren abnimmt. In der iiberwie-
genden Zahl der Fille ist eine gleichbleibende oder auch zuneh-
mende Virulenz der Probleme festzustellen. Daraus folgt, dass
interkulturelle Trainings, die als ,,off-the-job“-Mafinahmen der
Entsendung vorgeschaltet sind, nicht ausreichen. Ein viel stér-
keres Augenmerk sollte stattdessen auf Betreuungsmafinahmen
wihrend der Entsendungszeit gelegt werden. Entsprechende
Moglichkeiten bieten insbesondere Coachings.

- Die am hidufigsten und intensivsten auftretenden Problemklas-
sen, ndmlich Reintegration und Stammbhausbeziehungen, sind
gleichzeitig diejenigen, die am wenigsten unmittelbar durch
interkulturelle Handlungskontexte verursacht sind, die aber
durchaus interkulturelle Probleme (z.B. durch die Einengung
von Handlungsspielrdumen) hervorrufen kdnnen. Diese Befun-
de der inzwischen etwas betagten Studie von Stahl bestitigen
sich auch in Untersuchungen aus jiingerer Zeit. Von daher ist
es plausibel, dass interkulturelle Personalentwicklung nur dann
erfolgreich zu sein vermag, wenn sie als Bestandteil einer iiber-
greifenden interkulturellen Organisationsentwicklung realisiert
wird (Bolten, 2010; Rathje/ Schirmacher/ Zollo 2017).

Bezogen auf die genannten Problemklassen hat Stahl im Rahmen
seiner Interviews den Einsatz einer Reihe derartiger Bewiltigungs-
formen ermittelt, die deutsche Entsandte (wiederum in Japan und
den USA; N = 966) vorzugsweise einsetzen. Aufschlussreich ist
hierbei der Vergleich zwischen der Hiufigkeit des Einsatzes spezi-
fischer Formen der Problembewiltigung und dem jeweils kontext-
bezogen ermittelten Erfolgsrating.

Die am hiufigsten eingesetzten Problembewiltigungsmafinahmen
sind offenkundig keineswegs auch die erfolgreichsten. Im Gegen-
teil: Mit Identitdtsbewahrung, Duldung/Akzeptanz und Negativ-
vergleich rangieren die drei erfolglosesten Strategien unter den

am haufigsten ein-
gesetzte Problem-
bewaltigungsmaB-
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sechs am haufigsten praktizierten Mafinahmen, wahrend die drei
erfolgreichsten Strategien, ndmlich (Kultur-)Lernen, Organisa-
tionsmafinahmen ergreifen, Beziehungsaufbau und -pflege eher
selten realisiert werden. Bezogen auf die genannten Problemklas-
sen stellt Stahl fest, dass nur ungewohnte Arbeitsinhalte und -ab-
ldufe auch tatsachlich wirksam gelost werden (Tabelle 24).

Tabelle 24: Strategien zur Problembewaltigung

Bewiltigungs- Beispiel Héufig- | Haufig- | Bewalti- | Bewalti-
form keit % | keit | gungs- | gungs-
(Rang) | erfolg* | erfolg
(Rang)
Problemum- Bagatellisieren 36 % 1 2,20 5 *
bewertung
Situations- Verant- 27 % 2 1,92 10 =
kontrolle wortungs-
Ubernahme
Identitats- Ethnozentrismus | 25 % 3 0,59 16 @
bewahrung
Positiver Situations- 24% | 4 222 | 4AAN
Vergleich aufwertung
Duldung/ resignatives 22 % 5 0,39 17
Akzeptanz Abfinden
Negativer Ethnozentrismus | 21 % 6 0,10 18 @
Vergleich
Instrumentelle Feedbacksuche, | 20 % 7 2,19 6 ¢
Hilfen Delegieren
Erwartungs- Erwartungs- 19 % 8 1,45 12 =
anpassung anderung
Beziehungs- Kontakte 18 % 9 2,38 3
aufbau knupfen
Perspektiven- Einfuhlung 18 % 10 1,16 13 =
wechsel
Konflikt- Kompromiss- 17 % 11 2,10 8 AN
entscharfung bildung
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Bewiltigungs- Beispiel Héufig- | Haufig- | Bewalti- | Bewalti-
form keit % | keit | gungs- | gungs-
(Rang) | erfolg™ | erfolg
(Rang)
Assimilation Normuber- 17 % 12 2,19 7 AN
nahme
(Kultur-)Lernen | Beobachtungs- 16 % 13 2,76 1 ¢
lernen
Zukunftsorien- Optimismus 15 % 14 1,77 11 =
tierung
Problemlése- Problemanalyse 15 % 15 1,95 9=
handeln

* Mittelwert M = 0-4: erfolgreich: M > 2,0 (*); uneinheitlich: M 1,0-1,99
(=); erfolglos: M < 1 (*)

Je mehr Befunde dieser Art fiir unterschiedliche Lander, aber auch
fiir bestimmte Konfigurationen (virtueller) multikultureller Teams
vorliegen, desto gezielter lassen sich sowohl interkulturelle Vorbe-
reitungstrainings ,,off-the-job“ als auch interkulturelle Coachings
»on-the-job“ konzipieren.

4.2 Interkulturelles Coaching

Coaching (von engl. ,coach®: Kutsche) wurde 1848 in England
erstmals als Bezeichnung eines privaten Tutors fiir Studenten ge-
braucht. 1885 erfolgte im Sinne der individuellen Betreuung eine
Ubertragung auf den Bereich des Spitzensports. Heute wird Coa-
ching im Englischen im Sinne des Unterweisens, Anleitens und
Beratens verwendet. Im Deutschen bezeichnet man mit Coaching
entweder einen entwicklungsorientierten Fiihrungsstil oder aber
eher allgemein die ,individuelle Beratung von Fiihrungskriften
und Projektverantwortlichen® (Fischer-Epe, 2004, S. 16).
Interkulturelles Coaching bezieht sich dementsprechend sowohl
auf die individuelle Beratung und Entwicklung von Personen, die
in interkulturelle Prozesse involviert sind, als auch auf die interkul-
turelle Beratung, Begleitung und Entwicklung multikultureller
Teams. Im Gegensatz zu interkulturellem Training ist es primar
auf ,,on-the-job“-Prozesse konzentriert. Die Dynamik derartiger
Prozesse macht es natiirlich auch viel schwieriger, ein Coaching

interkulturelles
Coaching
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Coach als Modera-
tor

interkulturelles
E-Coaching

vorzubereiten, als es bei einem Training der Fall ist. Typologien
existieren ebenso wenig wie der Schutz einer Laborsituation. Der
Coach ist vielmehr darauf angewiesen, Handlungen zum Beispiel
eines internationalen Teams in ihrer spontanen und realen Dyna-
mik zu beobachten und zu analysieren, um auf dieser Grundlage
mit den Teammitgliedern Zielvereinbarungen fiir ein kiinftig gege-
benenfalls effizienteres Verhalten zu entwickeln.

Viel stirker noch als es bei einem interkulturellen Trainer der Fall
ist, gilt fir einen Coach daher, dass er — von der eigenen interkul-
turellen Kompetenz abgesehen — so weit wie moglich neutral und
sachorientiert arbeiten muss und dass er mogliche Wege einer Op-
timierung des interkulturellen Handlungskontextes nur o6ffnen,
nicht aber selbst vorgeben darf (Barmeyer, 2000). Er sollte im bes-
ten Sinne des Wortes als Moderator fungieren, nicht aber Wertun-
gen vornehmen. Kurz: Seine Aufgabe besteht darin, Perspektiven
zu Offnen, die dann von den Teammitgliedern beziehungsweise
den Coachees individuell und auflerhalb des Teams formuliert
werden miissen.

Zu den grofiten Schwierigkeiten, mit denen ein Coach konfrontiert
wird, zdhlt vermutlich die Akzeptanzfrage seitens der Coachees.
Gerade weil es sich um Prozesse ,on-the-job“ handelt, die er als
Supervisor begleiten muss, wird der Coach auch bei bestmoglicher
Integration in den Handlungskontext des Teams immer ein Au-
Benstehender bleiben. Sofern die Handlungsnormalitat des Teams
dadurch nicht lingerfristig gestort wird, muss man diese Auflen-
seiterrolle hinnehmen. Wichtig ist allerdings, dass das Coaching
selbst von dem Team gewollt ist.

Andere Moglichkeiten einer kontinuierlichen Weiterfithrung von
Prasenz-Coachings werden sich mit der Entwicklung von E-Coa-
chings eréffnen: Ergédnzend zu interkulturellen E-Learning-Pro-
grammen arbeiten E-Coachings auf der Grundlage konventioneller
Lernplattformen und Virtual Classrooms. Sie ermoglichen den
Meinungs- und Erfahrungsaustausch mit dem Coach auch vor Ort
in durch tiberwiegende Unsicherheit gepragte Situationen der Ent-
sendung oder der interkulturellen Teamarbeit. Dariiber hinaus ge-
statten die Lernplattformen mittels Lernmodulen und E-Bibliothe-
ken einen vom Coach unabhingigen Zugriff auf Informationen
tiber das Zielland oder auf Wissenswertes zu Fragen der internatio-
nalen Personalfithrung. Inhaltlich geht es hier ebenso wie in Face-
to-Face-Coachings in erster Linie um die Initiierung kulturreflexi-
ven Handelns bei den Coachees. Konzeptuell unterschieden wer-
den hier ,,Coaching als interkulturelles Lernen®, ,,Coaching im
multikulturellen Kontext“ und ,transkulturelles Coaching“ (Na-
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zarkiewicz u. Krdmer, 2012, S.280ff.). Dem Coaching von den
Zielsetzungen her grundsitzlich verwandt ist das Mentoring. Hier-
bei handelt es sich um eine semiprofessionelle Begleitung seitens
erfahrener Kolleginnen und Kollegen bei der Einfithrung in orga-
nisationale Netzwerke sowie um Hilfen bei der Rollenkldrung und
Beziehungsgestaltung (Voigt, 2013).

Informelle, aber im Sinne des ,,Zoomings“ duflerst vielfacettige
Hilfestellungen bieten Ex- und Impatberichte auf Internetportalen
wie www.easyexpat.com oder http://internations.org. Deren Blogs
enthalten Erfahrungsberichte aus allen Teilen der Welt und er-
moglichen - durchaus als eine informelle Form des Mentoring 2.0
- den direkten Austausch zwischen beispielsweise Entsendekandi-
daten und Entsandten oder Repats.

4.3 Interkulturelle Mediation

Mediationsverfahren sind vor allem bekannt aus dem Bereich der
Rechtspflege, wo es darum geht, in Konflikten und Streitsituatio-
nen zu vermitteln und auflergerichtliche Losungen herbeizufiih-
ren.

Interkulturelle Mediation ist hingegen als eigenstdndiger Aufga-
benbereich noch relativ neu (Busch, 2005), obwohl damit nur ein
Spezialfall der Konfliktvermittlung bezeichnet ist, namlich derjeni-
ge, der sich auf interkulturelle Uberschneidungssituationen be-
zieht. Derartige Konflikte hat es freilich immer schon gegeben, nur
dass man sich beispielsweise in der Rechtspflege stets in erster Li-
nie von Fakten und weniger von kulturbedingten Handlungsmoti-
vationen hat leiten lassen.

Erst in den letzten Jahren sind die Forschungen zur interkulturel-
len Mediation intensiviert worden, wobei teilweise sehr innovative
und praxistaugliche Konzepte entwickelt wurden (z.B. Haumersen
u. Liebe, 1999; Kriegel-Schmidt, 2012).

Als Pramisse gilt auch und gerade fiir die Mediation, dass Losun-
gen — zumindest im euroamerikanischen Kontext - vom Mediator
nicht vorgegeben werden diirfen. Dies muss im Team selbst entwi-
ckelt werden - der Mediator kann hierzu nur Anregungen und Ini-
tiativen geben; vor allem besteht seine Aufgabe aber darin, dafiir
Sorge zu tragen, dass der Konflikt von den Beteiligten thematisiert
und gegebenenfalls hinsichtlich seiner kulturellen Ursachen erklart
wird: ,Die Frage bei einer interkulturellen Mediation ist also nicht,
wie verhindert werden kann, dass sich die Konfliktparteien iiber
unterschiedliche Werte auseinandersetzen, sondern die Frage lau-

interkulturelle Me-
diation urspring-
lich in juristischen
Kontexten entwi-
ckelt
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Frustration der
Repatriates

tet hier, wie diese Auseinandersetzung in den Prozess integriert
werden kann“ (Haumersen u. Liebe, 1999, S.27).

Ahnlich wie beim interkulturellen Coaching stehen auch bei der
interkulturellen Mediation Zielvereinbarungen am Abschluss des
Betreuungsprozesses. Unterschiede, die etwa unter Bezugnahme
auf die Feststellung kulturbedingter Handlungsvoraussetzungen
mit den Konfliktparteien erarbeitet worden sind, diirfen in den
Zielvereinbarungen nicht verschwiegen werden. Im Sinne der be-
schriebenen neueren Tendenzen der interkulturellen Theoriebil-
dung wiirde man in diesem Zusammenhang nicht einen Konsens
um jeden Preis anstreben, sondern zum Beispiel dafiir pladieren,
dass die Differenzen bewusstgehalten und als spezifische Eigenar-
ten der jeweils anderen akzeptiert werden.

Sowohl fiir interkulturelle Trainings als auch Coachings und Me-
diationsmafinahmen gilt es jedoch zu bedenken, dass ihre Metho-
den selbst kulturell bestimmt sind und auch hier bei Akteuren mit
entsprechend heterogenen Erfahrungen eine Reflexion methodi-
scher Differenzen erfolgen sollte (Kriegel-Schmidt, 2012).

5 Reintegration und interkulturelles
Wissensmanagement

Die Reintegrationsproblematik ist im Bereich der internationalen
Personalorganisation nach wie vor wenig erforscht. In der Regel
werden Riickkehrer immer noch so behandelt, als ob sie wihrend
ihres in der Regel mehrjahrigen Auslandsaufenthaltes keine per-
sonlichen Veranderungen vollzogen hitten.

Im giinstigen Fall kann der Riickkehrer an seinen alten Arbeits-
platz zuriickkehren, wobei der Anteil der Unzufriedenen und der-
jenigen, die faktisch oder zumindest innerlich kiindigen, duflerst
hoch einzuschitzen ist (Piéch, 2009; Haas, 2012).

Ursachen fiir die Unzufriedenheit am alten Arbeitsplatz sind weni-
ger in Verbindung mit den materiellen Statuseinbufen der Riick-
kehr zu sehen (geringeres Gehalt, weniger Nebenleistungen wie
Dienstwagen oder Mietzuschuss) als vielmehr in einem Erfah-
rungspotenzial, das der Entsandte im Ausland erworben hat, das
nun niemanden mehr interessiert (Haas, 2012, S. 358). Dass dieser
durch den Auslandsaufenthalt bedingte fremde Blick auf das
Stammbhaus durchaus konstruktive Kritik enthalten kann, wird
kaum gesehen.
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Ebenso werden die Kenntnisse des Ziellandes, die der Entsandte
erworben hat, kaum systematisch eingesetzt, um beispielsweise
Auslandsvorbereitungsmafinahmen nachfolgender Entsendungs-
kandidaten zu verbessern, die Kommunikation mit der Auslands-
gesellschaft zu optimieren oder dem Management neue Orientie-
rungen und Impulse zu vermitteln.

Dementsprechend liegt es im Interesse sowohl des Unternehmens
als auch des Entsandten, wenn heute in zunehmendem Mafle eine
systematische Reintegrationsplanung in die Aufgaben der interna-
tionalen Personalorganisation einfliefft. Auch um die beschriebe-
nen Reintegrationsingste im letzten Drittel der Auslandstatigkeit
zu mindern, beginnen viele Unternehmen bereits wahrend der
Entsendungszeit mit Wiedereingliederungsmafinahmen (Tabel-
le 25).

Tabelle 25: Beispiel fur WiedereingliederungsmaBnahmen (nach Kihimann, 2004)

Wiedereingliederungs-
maBnahmen

im beruflichen Umfeld

im privaten Umfeld

vor der Ruckkehr

Betreuung durch einen
Mentor

Gewadhrung von Heim-
flugen

bei der Ruckkehr

fachliche Weiterbil-
dung zur Beseitigung
von Qualifikationsdefi-
ziten

Vermittlung von Kon-
takten zu anderen
Auslandsriickkehrern

nach der Ruckkehr

Durchfthrung eines
Workshops zum Trans-
fer der Auslandserfah-

UnterstUtzung bei der
Stellensuche des Part-
ners

rungen

Eine inzwischen bewéhrte Moglichkeit einer systematischen Rein-
tegrationspolitik beschreibt Kithlmann (2004, S.94): Medien wie
das Internet kénnen dariiber hinaus in geeigneter Weise zum
Aufbau komplexer (inter-)kultureller Wissensmanagementsysteme
eingesetzt werden. Fiir den Erfolg entsprechender 2.0-Systeme ist
es wichtig, eine Eigendynamik der (interkulturellen) Wissenskom-
munikation zu initileren um zu verhindern, dass Erfahrungen
nicht fortgeschrieben werden und auf diese Weise ,Datenmiill®
entsteht (Eckert, 2009). Wesentliche Bedingungen fiir das Entste-
hen einer entsprechenden Eigendynamik scheinen zu sein, dass die
Akteure Wissensteilung als Mehrwert fiir ihr eigenes Handeln
(und nicht als Konkurrenzgefahr) verstehen, dass sie dies barriere-

Wiedereingliede-
rung nach Beendi-
gung internationa-
ler Einsatze

interkulturelles
Wissensmanage-
ment
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frei (ohne groflere technische und hierarchiestrukturelle Hiirden)
praktizieren konnen, und dass sich Wissensteilung fiir sie als mate-
rieller oder immaterieller Vorteil (z.B. Reputation) erweist. Ein
digitales Beispiel fiir die Umsetzung einer solchen eigendynami-
schen interkulturellen Wissenskommunikation bietet als Weiter-
entwicklung des Google-Maps-Prinzips die fiir den Hochschulbe-
reich konzipierte und auf den Unternehmenskontext iibertragbare
"Experience Map" (www.experience-map.org). Zu wenig bedacht
wird bei der Konzeption interkultureller Wissensmanagementpro-
zesse haufig noch, dass alle Organisationsmitglieder als Experten
ihrer beruflichen/kulturellen Sozialisationsgeschichte ernst zu neh-
men sind, wenn Wissensmanagement effektiv sein soll: Gerade
aufgrund der erwihnten kulturellen Mehrfachzugehorigkeit der
Einzelnen ist die ,Diversity“, die Vielfalt an Erfahrungen und
Kenntnissen in einer Organisation, meist deutlich héher als es die
Mitarbeiterprofile der Personalabteilung zu erkennen geben (Bol-
ten, 2012a, 2014a).



Anhang

Interkulturelle Wirtschaftskommunikation -
Wissenschaftshistorische Entwicklungen

Interkulturelle Wirtschaftskommunikation hat sich in den vergan-
genen Jahrzehnten sukzessiv von einem sehr speziellen Gegen-
standsbereich der Kommunikationswissenschaften zu einem inter-
disziplindren Querschnittfach entwickeln konnen, das inzwischen
Fragestellungen sowohl der Kultur- und Wirtschaftswissenschaften
als auch der Sozial- und Verhaltenswissenschaften einschlief3t. Ei-
ne Betrachtung der einzelnen Stufen dieser Entwicklung ist nicht
nur hilfreich, wenn es um fachliche Positionsbestimmungen geht,
sondern auch dann, wenn es um Fragen der Implementierung In-
terkultureller Wirtschaftskommunikation in die Personalentwick-
lung oder in das Szenario gestufter Studiengdnge nach dem Bolog-
na-Prozess geht.

1 Die abgebrochene Tradition: Die wirtschafts-
sprachlich-nationenwissenschaftliche Forschung
der 1920er und 1930er Jahre

Auch wenn der Ausdruck interkulturelle Wirtschaftskommunika-
tion als Bezeichnung eines eigenstindigen Forschungsgebietes
zum ersten Mal 1989/1990 im Rahmen philologischer Fachsympo-
sien an den Universititen Bayreuth, Vaasa und Diisseldorf verwen-
det wurde, gab es bereits sechzig Jahre zuvor inhaltlich durchaus
vergleichbare Entwicklungen — und zwar im Rahmen der ,wirt-
schaftssprachlich-nationenwissenschaftlichen Forschung® (Mes-
sing, 1928, S.17). Vor dem Hintergrund der rasch zunehmenden
Internationalisierung von Handelsbeziehungen in den 1920er und
frithen 1930er Jahren wurde seinerzeit deutlich, dass erfolgreiches
aulenwirtschaftliches Handeln nicht auf Fremdsprachenkenntnis-
sen allein aufbauen konnte, sondern dass hierzu wirtschaftssprach-
liche, 6konomische und kulturbezogene Kenntnisse sowie ,ein

erste Verwendung
der Bezeichnung
Interkulturelle
Wirtschaftskom-
munikation 1989/
1990
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Wirtschaftsgerma-
nistik der 1930er
Jahre

Abbruch der Wis-
senschaftstradition
mit Beginn des Na-
tionalsozialismus

Verstiandnis fir die Psyche des Fremden® erforderlich seien (Hen-
ke, 1989, S.16).

Ausgehend von der ,,Wirtschaftsgermanistik® (Siebenschein, 1936)
versuchte man sprachwissenschaftliche Sichtweisen um anthropo-
logische und nationenwissenschaftliche Fragestellungen zu erwei-
tern und wirtschaftssprachliche Entwicklungen als Spiegel wirt-
schaftshistorischen Wandels zu interpretieren (Schirmer, 1932).
Von Ausnahmefillen wie dem Volkswirtschaftler Levy (Levy,
1931) abgesehen, war seitens der Wirtschaftswissenschaften die
Bereitschaft zu facheriibergreifendem Denken allerdings eher ge-
ring, was Messing darauf zuriickfiihrte, dass ,,den Fithrern auf dem
Gebiete der jungen Wirtschaftswissenschaften die Erkenntnis von
der Einheit der Geisteswissenschaften ermangelt” (Messing, 1928,
S.5).

Es gelang zwar, an einigen Universititen Lehrstiihle fiir eine ,,wirt-
schaftssprachlich-nationenwissenschaftliche Ausbildung® einzu-
richten und an der Berliner Handelshochschule in der Priifungs-
ordnung die Forderung zu verankern, ,,dass in den Fremdsprachen
,hationenwissenschaftlich® gepriift werden miisse“ (Messing, 1928,
S.17). Eine umfassende Institutionalisierung eines entsprechend
interdisziplindren Forschungsgebietes scheiterte jedoch letztlich an
Akzeptanzvorbehalten etablierter wirtschaftswissenschaftlicher Fa-
kultdten.

2 Sprach- und kommunikationswissenschaftliche
Entwicklungen

Vereinzelt waren zwar auch noch in den 1930er Jahren Arbeiten
damit befasst, ,spezielle Erscheinungen des Sprachwandels und
des Sprachvergleichs mit den Entititen der Geschichtsentwicklung
der materiellen Welt, mit der Produktions-, Waren- und Handels-
sphére zu belegen, und in umgekehrter Weise die historischen Ge-
gebenheiten der Wirtschaft durch die sprachlichen Faktoren zu
klaren oder zu begriinden® (Drozd u. Seibicke, 1973, S.68f.).

Der Beginn des Nationalsozialismus markierte aber bereits den
frithzeitigen Abbruch der Entwicklung eines seinerzeit durchaus
denkbaren Forschungsgebietes Interkulturelle Wirtschaftskommu-
nikation.

Es erfolgte eine Riickorientierung auf ,,genuin“ philologische Sicht-
weisen. Forschungsrichtungen wie die ,,Wirtschaftsgermanistik®
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Siebenscheins und die strukturelle funktionale Prager Wirtschafts-
linguistik unter Vancura und Krejci beschiftigten sich zwar noch
mit stilhistorischen Untersuchungen zum Geschéftsbrief seit dem
14.Jahrhundert (Krejci, 1941) beziehungsweise mit etymologisch-
historischen Studien zu Begriffen wie ,Handel/Geschaft,
»Schuld®, ,Zins“, ,,Steuer und ,Gewinn“ (Siebenschein, 1936),
waren aber ebenfalls durch zunehmend sprachimmanente Metho-
denorientierungen charakterisiert.

2.1 Terminologielehre und Sprachimmanenz der 1950er und
1960er Jahre

Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde eine der Wirtschaftslinguistik
vergleichbare Forschungstradition fiir einen ldngeren Zeitraum
nicht aufgegriffen. Das Interesse am Gegenstandsbereich Wirt-
schaftskommunikation war bis in die 1970er Jahre hinein aus-
schlie3lich linguistisch-sprachimmanent geprigt. Im Vordergrund
standen wortgeschichtliche Studien zu einzelnen Wirtschaftssekto-
ren beziehungsweise Branchen, Untersuchungen zu lexikalischen
Lehnbeziehungen oder terminologische und syntaktische Analysen
wie etwa solche zur fachsprachlichen Normung, zur Sprache der
Wirtschaftspolitik, zur Werbesprache, Borsensprache, zur Zei-
tungssprache und zur Wissenschaftssprache der Wirtschaft. Diese
Ansitze konvergierten mit der primar terminologischen und syn-
taktischen Ausrichtung sowohl der zeitgendssischen Fachspra-
chenforschung insgesamt als auch mit der seinerzeit dominieren-
den Grammatik-Ubersetzungs-Methode eines eher literatur- als
wirtschaftsbezogenen Fremdsprachenunterrichts.

Sucht man nach Griinden fiir diese dezidiert hermetisch-sprach-
immanente Beschiftigung mit dem Gegenstandsbereich Wirt-
schaftssprache, so ist auf8er entsprechenden grundlegenden Orien-
tierungen der Philologien in den 1950er und 1960er Jahren sicher-
lich auch der fehlende Impetus seitens der Wirtschaft zu nennen:
Vor dem Hintergrund der nach dem zweiten Weltkrieg relativ
schnell erlangten Position Deutschlands als Exportweltmeister
wurden fiir den Erfolg internationaler Geschiftsbeziehungen vor
allem harte betriebswirtschaftliche Faktoren als entscheidend ange-
sehen. Hierzu zdhlten bis in die 1970er Jahre hinein eindeutig
Fach- und Rechtskenntnisse, personlichkeitsbezogene Kriterien
wie Gesundheit, physische und psychische Belastbarkeit und gege-
benenfalls noch Kenntnisse in der internationalen Handelskorre-
spondenz (Pausenberger u. Noelle, 1977).

erneute Beschafti-
gung unter linguis-
tischen Aspekten
ab den 1960er Jah-
ren
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2.2 Fachsprachenforschung als Mutterdisziplin? Linguisti-
sche und fremdsprachendidaktische Anndherungen in
den 1970er und 1980er Jahren

Grundlegend fiir die Entwicklung einer Interkulturellen Wirt-
schaftskommunikation war sicherlich der Internationalisierungs-
schub im letzten Drittel des 20. Jahrhunderts. Eine impulsgebende
Rolle spielten die rasch zunehmenden internationalen Vernet-
zungsprozesse auf okonomischem Gebiet sowie eine Vielzahl von
technologischen Innovationen in den Bereichen Transport, Ver-
kehr und Medien. Erwédhnt seien unter anderem der Einsatz von
Diisenverkehrsflugzeugen im Passagierverkehr, die Optimierung
des Telefonverkehrs durch die Einrichtung geostationdrer Satelli-
ten (ab 1965) oder auch der Aufbau elektronischer Kommunika-
tionsnetze (seit den 1970er Jahren). Diese und zahlreiche andere
Innovationen fithrten zu einer einschneidenden Verminderung
internationaler Raum-Zeit-Distanzen. Schriftliche Handelskor-
respondenz bot dementsprechend immer weniger eine geeignete
Plattform, um in angemessener Weise Wirtschaftskommunikation
praktizieren zu konnen, wiahrend internationale Telefon- und
»Face-to-Face“-Kontakte rasch an Bedeutung gewannen.

Vor diesem Hintergrund wandelte sich der Fremdsprachenbedarf
sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht (Bildungs-
werk der bayerischen Wirtschaft, 1992) und mit ihm auch das
Methodeninventar des Fremdsprachenunterrichts: Aufgrund der
zunehmenden Relevanz miindlicher gegeniiber schriftlicher
Sprachkompetenz stand jetzt weniger die Rezeptions- als die Au-
Berungsfahigkeit im Mittelpunkt von Lernzielformulierungen.
Sprachlaborunterricht mittels audiolingualer Methoden bot eine
gute Moglichkeit, selbststdndig alltagsrelevante Redewendungen zu
lernen und sie korrekt auszusprechen, um beispielsweise fremd-
sprachige Telefonkontakte realisieren zu konnen. Fiir die Konzep-
tion entsprechender Sprachlaborprogramme wurde allerdings ein
lexikalisches Inventar benétigt, das tiber die Wirtschaftsterminolo-
gie hinaus vor allem alltags- und berufssprachliche Elemente um-
fassen musste (Scholtes-Schmidt, 1986; Wagner, 1988). Insofern ist
es zum Teil der verdnderten Bedarfssituation der internationalen
Wirtschaftspraxis geschuldet, wenn sich die Wirtschaftssprachen-
forschung in den 1960er und 1970er Jahren neben der Erarbeitung
wissenschaftssprachlicher Corpora mehr und mehr auch der Erfor-
schung berufssprachlicher Lexik zuwandte. Eingebettet in (zum
Teil sehr extensive) Diskussionen zum Verhiltnis von Fach- und
Gemeinsprache sowie unter dem Einfluss pragmalinguistischer
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Theorien entfernte sich die Fachsprachenforschung in den 1970er
Jahren sukzessiv von ihrer primér terminologischen Orientierung.
Zunichst als Fachtextlinguistik und dann als ,,Fachkommunika-
tionsforschung® (Hoffmann, 1976, 1988) widmete sie sich neben
lexikalisch-syntaktischen Fragestellungen stirker auch der Analyse
nicht-linguistischer Aspekte kommunikativer Handlungsprozesse.

Einen Anstof zu dieser Entwicklung hatte wiederum die Fachspra-
chenpraxis geboten. So war in den 1970er Jahren die Euphorie in
Bezug auf Sprachlaborunterricht relativ schnell in Erntichterung
umgeschlagen, als man vor allem im geschiftlichen Bereich fest-
stellen musste, dass die im Sprachlabor durchgefiihrten ,,pattern
drills“ allenfalls die Auferungs- nicht aber die (wechselseitig ge-
dachte) Kommunikationsféhigkeit von Lernern verbessern konn-
ten: Man war in der Lage etwas mitzuteilen, hatte aber von der
Fremdsprachenausbildung her nicht unbedingt gelernt, Verhand-
lungen oder Diskurse zu fithren. Gerade in einem Umfeld grofler
werdender Konkurrenz und engerer Markte war es offenkundig,
dass Kommunikationsinhalte allein keinen Erfolgsgaranten mehr
darstellten konnten, sondern dass es mindestens ebenso wichtig
war, Kommunikationsbeziehungen aufzubauen und zu pflegen
(Watzlawick et al., 1990; Merten, 1977).

Vor dem Hintergrund dieser Praxiserfahrungen und im Verbund
mit der gleichzeitig wachsenden Popularitit soziolinguistischer
Fragestellungen begann man auch in der Fachsprachenforschung,
Kommunikation nicht mehr als Transmissions-, sondern als Inter-
aktionsbegriff im Sinne der Interdependenz von Inhalts- und Be-
ziehungsaspekt zu verwenden.

So war es auch nur konsequent, wenn sich Hartmut Schréder ge-
gen Ende der 1980er Jahre im Rahmen eines Forschungsprojekts
zur deutsch-finnischen Wirtschaftskommunikation dafir aus-
sprach, zum einen ,neben den sprachlichen auch die nicht-sprach-
lichen Vertextungsmittel und das Wechselverhiltnis zwischen bei-
den“ zu thematisieren und dariiber hinaus gezielt ,Prozesse inter-
kultureller Fachkommunikation“ zu erforschen (Schroder, 1993,
S.524).

In dhnlicher Weise hatte Els Oksaar bereits 1983 in programmati-
scher Absicht formuliert: ,,Es ist [...] nicht ausreichend, jemandem
mit einem fremdkulturellen Hintergrund nur das fachspezifische
Handeln allein zu vermitteln. Man muss ihn gleichzeitig mit den
Fragen interkulturellen Verstehens und anderen Komponenten
der interaktionalen Kompetenz vertraut machen, ihm soziales
Handeln in neuen soziokulturellen Rahmen vermitteln. Kulturem-
realisierungen, unter anderem indirekte Ausdrucksweise, soziale
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1980er Jahre: Er-
weiterung der
Wirtschaftslinguis-
tik auf handlungs-
bezogene Frage-
stellungen einer
Fachkommunikati-
onsforschung

Erweiterung um
berufssprachliche
Aspekte

Motivation und Implikatur gehoren zu diesen Komponenten®
(Oksaar, 1983, S.42).

Die Vermittlungsaufgabe selbst oblag vor allem dem Wirtschafts-
sprachenunterricht, der ab Mitte der 1980er Jahre insbesondere im
Bereich des Wirtschaftsdeutschen, -englischen und -franzésischen
auf eine deutlich steigende Nachfrage stief3. In Erweiterung des
kommunikativen Fremdsprachenunterrichts um interaktiv-inter-
kulturelle Aspekte etwa mittels wirtschaftsbezogener Planspiele
und Fallstudien (Bolten, 1993a) versuchte man hier fachkommuni-
katives als interkulturelles Handeln zu initiieren: In diesem Sinne
stand jetzt nicht mehr die Vermittlung verbalsprachlicher Kennt-
nisse und Fertigkeiten im Vordergrund, sondern die Vermittlung
kommunikativer Handlungskompetenzen, die fiir ein erfolgreiches
Interagieren auf internationalen Mirkten unverzichtbar erschie-
nen. Vor allem unter dem Eindruck der seinerzeit im européischen
Binnenmarkt eingefiithrten Niederlassungsfreiheit, aber auch ange-
sichts der Transformationsprozesse in Osteuropa war fiir die Wirt-
schaftssprachendidaktik relativ unvorbereitet ein Praxisdruck ent-
standen, in dessen Kontext sie mit bis dato weitgehend unberiick-
sichtigten Anforderungen interkulturellen Handelns konfrontiert
wurde. Die Auseinandersetzung mit dieser neuen Situation trug
ihrerseits letztlich wiederum zu einer Forcierung der Forschungs-
bemithungen im Bereich der ,interkulturellen Fachtextpragmatik®
bei (Schroder, 1993; Clyne, 1993).

Bezogen auf Inhalte und Themen des Fremdsprachenunterrichts
wurde ,,Wirtschaft® in diesem Zusammenhang nicht mehr als
»Fach®, sondern als ,Praxisfeld“ diskutiert (Picht, 1987, 1989),
und der kurze Zeit vorher noch eher wissenschaftssprachlich
orientierte Fachsprachenbegriff hatte jetzt eine Erweiterung um
berufssprachliche Aspekte erfahren (Bolten, 1991; Hohne, 1992;
Hundt, 1995). Kulturvergleichende Untersuchungen zum Gegen-
standsbereich ,,Wirtschaftsdeutsch® (u.a. Beneke u. Nothnagel,
1988; Reuter, Schroder u. Tiittula, 1991; B.-D. Miiller, 1991; Bol-
ten, 1993a; Keim, 1994) lenkten dariiber hinaus den Blick zum Bei-
spiel iiber die Frage nach den historischen Kontexten der Kultur-
spezifik von Textsortenmerkmalen oder von Interaktionsweisen
letztlich auf ein kommunikatives Gesamtsystem, das in einem
linguistischen Corpus nicht mehr erfassbar war. Oder wie Schro-
der seinerzeit programmatisch formulierte: ,Diese Problematik in
ihrer vielschichtigen Komplexitit zu erforschen, wird eine der
zukiinftigen Hauptaufgaben der sich entwickelnden interkul-
turellen Fachkommunikationsforschung sein® (Schroder, 1993,
S.545).
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Die Bezeichnung fiir das neue wirtschaftsbezogene Forschungsge-
biet wurde etwa zur gleichen Zeit aus der Taufe gehoben: 1991 er-
schien von Bernd-Dietrich Miiller ein Sammelband mit Aufsitzen
zu kulturbezogenen Perspektiven des Lernziels Wirtschaftskom-
munikation® und zu ,interkulturellen Aspekten von Texten®. Sein
Titel lautete ,Interkulturelle Wirtschaftskommunikation (B.-D.
Miiller, 1991) und war von da an Programm fiir zahlreiche, zu-
nédchst multi-, dann interdisziplindre Forschungs- und Lehrinitiati-
ven, deren erste Institutionalisierung an einer Hochschule bereits
1992 mit der Griindung des Faches ,Interkulturelle Wirtschafts-
kommunikation an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat
der Universitdt Jena gelang (Bolten, 1997).

Anhand einer freilich eher groben grafischen Strukturierung wird
der Querschnitts- oder Schnittstellencharakter der Interkulturellen
Wirtschaftskommunikation bereits zum Zeitpunkt ihrer ersten In-
stitutionalisierung deutlich. Die Entwicklungen, die in Abbildung
69 dargestellt werden, bestitigen diesen Befund.

Abbildung 69: Entwicklung der interkulturellen Wirtschaftskommunikation

Anfang 1990er
Jahre: Beginn der
interkulturellen
Wirtschaftskom-
munikationsfor-
schung
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3 Multi- und interdisziplinare Entwicklungen der
Interkulturellen Wirtschaftskommunikation zum
Schnittstellenfach

Weiterentwicklungen der interkulturellen Wirtschaftskommunika-
tionsforschung ab dem Institutionalisierungsjahr 1992 erfolgten zu-
néchst vor allem innerhalb der kommunikationswissenschaftlichen
Mutterdisziplinen. Dartiber hinaus begannen aber auch Disziplinen
wie beispielsweise Psychologie, Ethnologie, Geografie, Medienwis-
senschaften oder Theologie und insbesondere die Wirtschaftswis-
senschaften den Gegenstandsbereich fiir sich zu entdecken.
Teilweise wurden dabei in den einzelnen Disziplinen sehr dhnliche
Fragestellungen - aus sehr unterschiedlichen Perspektiven - disku-
tiert. Erst in jlingster Zeit werden die in diesem Prozess gesetzten
Schnittstellen zu anderen Disziplinen bewusster wahrgenommen.
Da multidisziplindre Untersuchungen immer noch gegeniiber in-
terdisziplindren Auseinandersetzungen dominieren, scheint es um-
so wichtiger, Transparenz zu schaffen und entsprechende Schnitt-
stellen fiir mogliche interdisziplindre Kooperationen zu benennen.
Aus der Sicht der kommunikationswissenschaftlichen Mutterdiszi-
plinen lassen sich seit Beginn der 1990er Jahre im Bereich der in-
terkulturellen Wirtschaftskommunikationsforschung im Wesentli-
chen drei Orientierungen unterscheiden: Eine in engerem linguis-
tischem Verstindnis verbalsprachlich ausgerichtete Richtung, eine
diskursanalytische und eine dritte, die sich Fragestellungen wirt-
schaftsbezogenen kommunikativen Handelns im weitesten Sinne
widmet, damit aber bereits den genuin kommunikationswissen-
schaftlichen Bereich teilweise verldsst.

3.1 Wirtschaftsbezogene Fachsprachenforschung

Die wirtschaftsbezogene Fachsprachenforschung hat seit den Dis-
kussionen um die Notwendigkeit der Erweitung des Kommunika-
tionsbegriffs nicht mehr in dem Mafle Interesse auf sich ziehen
konnen, wie es noch in den 1970er und 1980er Jahren der Fall war.
Ein Grund hierfiir liegt darin, dass linguistisch-verbalsprachliche
Untersuchungen von Wirtschaftssprachen einschliefllich der Ter-
minologieforschung iiber den iibersetzungswissenschaftlichen Be-
reich hinaus gegenwirtig nicht sehr stark nachgefragt sind. Vor al-
lem der Wirtschaftsfremdsprachenunterricht ist als Zielbereich
weitgehend weggebrochen: Er baut heute weniger auf Terminolo-
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gie- oder Fachwort-Corpora auf und befindet sich — wie beispiels-
weise das Wirtschaftsdeutsche — von wenigen Landern abgesehen
zudem in einer stagnierenden Phase.

Dennoch sind auch in jiingerer Zeit mehrere Arbeiten erschienen,
die aus unterschiedlichen Perspektiven verbalsprachliche Aspekte
der Wirtschaftskommunikation thematisieren. Hierzu zédhlen eher
formallinguistische Arbeiten (u.a. Ohnacker, 1992; Horst, 1998;
Ehrhardt u. Horst, 2000; Briinner, 2000; Krimer, 2002; Naumann,
Bleich, Jia u. Schneider, 2003), fremdsprachendidaktische Untersu-
chungen, die den Einsatz des Wirtschaftsdeutschen in entspre-
chend noch boomenden Regionen thematisieren (Zhao, 2002)
oder auch vergleichende Untersuchungen zu Wirtschaftssprachen
(z.B. Zhu, Hongshen u. Schoenke, 1996; Ehnert, 2000; Nordman,
2002). Da sich die Arbeiten vielfach auf Beschreibungen bestimm-
ter Einzelsprachen oder auf die Herausarbeitung von Unterschie-
den in der Struktur verschiedener Sprachen konzentrieren, erhe-
ben sie nicht den Anspruch, Prozesse in der interkulturellen Wirt-
schaftskommunikation zu untersuchen. Sie beziehen sich zumeist
auf schriftliche Textsorten der internationalen Unternehmenspra-
xis und bieten beispielsweise sprach- als kulturvergleichende Ana-
lysen (u.a. Schmidt, 2002; Janich u. Neuendorff, 2002; Nielsen,
2003; Jia u. Tan, 2005).

3.2 Interkulturelle Diskursanalyse

Diskursanalytische Untersuchungen beziehen sich iiberwiegend
auf miindliche Wirtschaftskommunikation. Sie gehen von inter-
kulturellen Missverstandnissituationen oder von diagnostizierten
Kommunikations- und Handlungsstérungen in interkulturellen
Teams aus und versuchen sprachlich verankerte Ursachen fiir fest-
gestellte Dysfunktionalitidten zu ermitteln.

Indem sie Aussagen liber das Kommunikationsverhalten bestimm-
ter Personen in bestimmten Kontexten ermdglichen, sind sie mik-
roanalytisch-synchron ausgerichtet. Versuche, aus diesen Mikro-
weltanalysen allgemein giiltige Hypothesen iiber die Kulturspezifik
von Sprecherverhalten abzuleiten, haben sich schon aus quantitati-
ven Griinden als duflerst problematisch erwiesen. Die Datenerhe-
bung erfolgt mittels Transkriptionen konkreter interkultureller
Kommunikationssituationen, sodass die Erstellung bereits eines
kleineren Corpus auflerst zeitaufwindig ist. Die bislang vorhande-
nen Corpora sind daher auch zu klein, um von spezifischen Merk-
malen interkultureller Interaktionsprozesse zum Beispiel zwischen

Zielsetzung: Be-
schreibungen be-
stimmter Einzel-
sprachen und He-
rausarbeitung von
Unterschieden in
der Struktur ver-
schiedener Spra-
chen

interkulturelle Dis-
kursanalyse: ver-
sucht interkulturel-
le Kommunika-
tions- oder
Handlungsstorun-
gen in interkultu-
rellen Teams
sprachlich zu ana-
lysieren und deren
Ursachen zu ermit-
teln



232 Wissenschaftshistorische Entwicklung

interkulturelle
Fachkommunikati-
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ler Handlungsspezi-
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einigen deutschen und einigen chinesischen Managern auf ein ge-
nerelles Interaktionsverhalten zwischen deutschen und chinesi-
schen Geschiftsleuten schliefSen zu konnen.

Neuere Arbeiten zur Diskursanalyse (u.a. Keller, 1997; Pothmann,
1997; Briinner u. Fiehler, 1998; Holzheuer, 1999; Miiller-Jacquier,
2000; Miiller-Jacquier u. ten Thije, 2000; Briinner, 2000, 2001) und
zur interkulturellen Gesprichsfithrung (Hoffmann 2015) intendie-
ren derartige Generalisierungen in der Regel allerdings auch nicht.
Gerade weil sie iiber methodische Instrumente fiir die Analyse in-
terkultureller Mikroanalysen verfiigen und diese bestdndig weiter-
entwickeln, sind sie beispielsweise fiir die Durchfithrung interkul-
tureller Kleingruppencoachings und Mediationsprojekte unver-
zichtbar geworden.

Die Ergebnisse und Erkenntnisse der Analysen werden dariiber hi-
naus auch als Vorlagen fiir die Produktion semiauthentischer in-
terkultureller Trainingsfilme verwendet und finden auf diese Wei-
se Eingang in die interkulturelle Trainingspraxis.

Wo diskursanalytische Untersuchungen mit einem weitem Kom-
munikationsbegriff arbeiten und neben verbalen auch para-, non-
und extraverbale Aspekte interkultureller (Wirtschafts-)Kommu-
nikation untersuchen, thematisieren sie automatisch Verhaltens-
aspekte und o6ffnen damit eine Schnittstelle zu sozialpsychologi-
schen Fragestellungen. Umgekehrt weist die in der Sozialpsycho-
logie entwickelte Culture-Assimilator-Methode eine deutliche
Schnittstelle zur interkulturellen Diskursanalyse auf (Thomas,
1996, 1996a; Thomas, Kinast u. Schroll-Machl, 2003, 2003a).
Corpora interkultureller Missverstindnissituationen bilden den
gemeinsamen Nenner beider Disziplinen, sodass sich interkulturel-
le Wirtschaftskommunikation hier in paradigmatischer Form als
gemeinsamer, multi- beziehungsweise interdisziplindr zu behan-
delnder Gegenstandsbereich - oder institutionell betrachtet: als
Schnittstellenfach erweist.

3.3 Interkulturelle Fachkommunikationsforschung

Deutlicher als die wirtschaftsbezogene Fachsprachenforschung und
die interkulturelle Diskursanalyse geht die interkulturelle Fachkom-
munikationsforschung tiber synchron-deskriptive Analysen inter-
kultureller Wirtschaftskommunikation hinaus. Sie erfasst zwar
auch in deskriptiver Weise das Wie, die Spezifik der Kommunika-
tionsprozesse, fragt dariiber hinaus aber mit Hilfe kulturhistorisch-
erklarender Ansitze auch dezidiert nach dem Warum kultureller
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oder interkultureller Handlungsspezifika. Eine solche ,Einbezie-
hung der auflersprachlichen Faktoren der Fachkommunikation®
(Schroder, 1993, S.11) fithrt folgerichtig zu einer Schnittstellenbil-
dung zwischen Kommunikations- und Kulturwissenschaft: ,,Zur
Verhinderung tiefgreifender Stérungen im inter- und intrakulturel-
len Wissenstransfer sowie im internationalen Handel benétigen wir
(die Grenzen der Textlinguistik tiberschreitende) detaillierte Kennt-
nisse tiber die verschiedenen Kulturwertsysteme, die jedem fachli-
chen Handeln zu Grunde liegen, iiber intellektuelle Stile (im Sinne
von Galtung, 2003), iiber kultur- und paradigmenbedingte Argu-
mentations- und Diskurskonventionen, tiber nationale Verhand-
lungsstile sowie {iber das Verhaltnis von Miindlichkeit und Schrift-
lichkeit in verschiedenen Kulturen® (Schroder, 1993, S.10).

Auch wenn die im ersten Drittel der 1990er Jahre als Forschungsbe-
zeichnungen eingefiihrten Begriffe ,Fachtextpragmatik®, ,interakti-
ve interkulturelle Pragmatik® oder , interaktive interkulturelle Text-
linguistik® (Clyne, 1993) eine primir linguistische Vorgehensweise
bei der Erforschung interkultureller Wirtschaftskommunikation
nahelegen, zeigte die Forschungspraxis, dass gerade die reklamier-
ten ,,Kenntnisse {iber die verschiedenen Kulturwertsysteme® relativ
schnell zu einem Uberschreiten des kommunikationswissenschaft-
lichen Methodeninventars fithren mussten. Sie sind trans- oder in-
terdisziplindr orientiert, aber immer noch primar in einer kommu-
nikationswissenschaftlichen Mutterdisziplin verankert.

Zu dieser Gruppe zdhlen Untersuchungen zur ,,Werbekommuni-
kationsgeschichte als Zeitgeschichte® (Bolten, 1998; Kirchmeyer,
2000; Jia, 2002; Montiel Alafont, 2007) ebenso wie etwa Analysen
des Zusammenhangs von Wirtschafts- und Kommunikationsge-
schichte (u.a. Bolten, 1998) oder Arbeiten, die sich aus kulturver-
gleichender oder kulturhistorischer Perspektive Aspekten der
kommunikativ-kulturellen Stilforschung widmen (Clyne, 1987;
Bolten et al., 1996; Montiel Alafont, 2002; Pefia u. Philipp, 2003).
Insbesondere die Stilforschung stofit seit der zweiten Hailfte der
1990er Jahre auch in anderen Disziplinen und hier vor allem den
Wirtschaftswissenschaften auf ausgepragte Forschungsinteressen.
Es bildeten sich Schnittstellen heraus zwischen a) der wirtschafts-
bezogenen Kommunikationsforschung (Witchalls, 2010), b) der
managementbezogenen Lernstilforschung (Barmeyer, 2000, 2001)
und c¢) der systematischen und historischen Wirtschaftsstilfor-
schung (Ammon, 1994; Schefold, 1995; Ackermann, 1996; Kauf-
hold, 1996; Ammon u. Knoblauch, 2001). Dort, wo sich die in den
Wirtschaftswissenschaften verankerte Wirtschaftsstilforschung ih-
rem Gegenstandsbereich methodisch iiber die Analyse von
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»Schliisselbegriffen nihert (Ammon, 1994, 2001), bieten sich fol-
gerichtig besonders intensive interdisziplindre Kooperationen mit
kommunikationswissenschaftlichen Forschungsorientierungen an.

Eine weitere Schnittstellenbildung zu nicht-kommunikationswis-
senschaftlichen Auseinandersetzungen mit dem Gegenstands-
bereich Interkulturelle Wirtschaftskommunikation wurde durch
Schwerpunktverlagerungen in der internationalen Personalent-
wicklung forciert: Aufgrund des zunehmenden Zeitdrucks, unter
dem internationale Kooperationen und Merger geschlossen wer-
den, aber auch angesichts der Tatsache, dass internationale sprach-
liche Handlungsféhigkeit bei der Personalauswahl des Fithrungs-
nachwuchses inzwischen als selbstverstindlich vorausgesetzt wird,
fordern und férdern Unternehmen heute weniger klassische Wirt-
schaftssprachkurse als vielmehr solche Losungen, die wirtschafts-
bezogene Fremdsprachenfortbildbildung, wirtschaftskulturelle
Wissensvermittlung und interkulturelle Kompetenzerwerb weitge-
hend integrieren (Kramer u. Weiss, 1992; Knapp, 1995; Warthun,
1997; Kelz, 2001).

Fiir Kommunikationstrainer und Kommunikationsdidaktiker im-
pliziert dies die Notwendigkeit, den konventionellen Wirtschafts-
fremdsprachenunterricht um wirtschaftsbezogene ,area studies®
sowie um interkulturelle Komponenten zu erweitern. Da sie tiber-
dies noch tiber fundierte wirtschaftswissenschaftliche Grundkennt-
nisse verfligen miissen, um bei ihren Zielgruppen iiberhaupt auf
Glaubwiirdigkeit stofien zu konnen, ergibt sich gerade in diesem
Transferbereich interkultureller Kommunikationsforschung ein
Anforderungsniveau, das in erheblichem Mafle durch die Bereit-
schaft zu multi- und interdisziplinirem Arbeiten charakterisiert
ist. Abhingig von den wissenschaftlichen Kenntnissen und Interes-
sen des jeweiligen Forschers, seiner Aufgeschlossenheit gegentiber
interdisziplindrem Arbeiten und gegebenenfalls den Anreizen, die
der Gegenstandsbereich fiir die Entwicklung der eigenen Lebens-
planung bietet, wird er sich bis zu einem bestimmten Grad in an-
dere Disziplinen vertiefen. Je intensiver er dies leistet, desto grofier
ist die Chance, Dialog- oder besser: Lernpartner zu finden, Syner-
gien zu entwickeln und unterschiedliche disziplindre Zugriffe mit-
einander zu vernetzen.

Wo diesen Anforderungen nicht ernsthaft Rechnung getragen
wird, resultiert Trivialitdit sowohl in der Theorie als auch in der
Praxis. Hiervor ist des Ofteren gewarnt worden; allerdings ist die
Bandbreite der Trivialliteratur zum Gegenstandsbereich Interkul-
turelle Wirtschaftskommunikation trotzdem relativ grofi (Apfel-
thaler, 1998) - vor allem dort, wo mit kulturellen Rezeptmodellen
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gearbeitet wird. In Personalabteilungen hat dies lange Zeit grund-
satzliche Vorbehalte gegeniiber der Durchfithrung interkultureller
Personalentwicklungsmafinahmen durch Kommunikationswissen-
schaftler hervorgerufen (Niedermeyer, 2001).

Eine grofle Schwierigkeit fir Kommunikationswissenschaftler, die
sich mit dem Gegenstandsbereich Interkulturelle Wirtschaftskom-
munikation befassen, besteht gegenwirtig sicherlich darin, den be-
schriebenen multi- und interdisziplindren Anforderungen gerecht
zu werden, ohne sich dabei in Oberflachlichkeiten zu erschopfen.
Umgekehrt ist aber aus der Sicht von Einzelpersonen der Anspruch
eines multidisziplindren Perfektionismus auch nicht realistisch und
umso weniger einldsbar, je grofier die disziplindre Vernetzung des
Gegenstandsbereichs wird. Vor diesem Hintergrund ist es zweifel-
los sinnvoll, wenn zunichst die Schnittstellen im eigenen For-
schungsbereich genutzt werden, um aus der Kommunikations-
wissenschaft heraus zum Beispiel diskursanalytische Coachingbau-
steine zu entwickeln, dies in Trainingsfilme umzusetzen oder
kulturhistorisch orientierte Trainingseinheiten zu konzipieren, die
auf den Erkenntnissen einer sich als ,,Kulturwissenschaft verste-
henden Kommunikationswissenschaft (Karmasin u. Winter, 2003)
aufbauen und zum Beispiel zielkulturelle Spezifika iiber solche des
kommunikativen Stils erschlieflen. Offenkundig ist in jedem Fall,
dass dort, wo die Perspektive auf interkulturelle Managementtrai-
nings gerichtet ist, die Grenzen zur zum Beispiel Wirtschaftswissen-
schaft und zur Sozialpsychologie fliefend sind.

4 Interkulturelle Wirtschaftskommunikation als
Gegenstandsbereich sozial- und kulturwissen-
schaftlicher Fachrichtungen

Die disziplindre Vielfalt der Beschéftigung mit Fragestellungen in-
terkulturellen wirtschaftlichen Handelns hat seit den 1990er Jahren
deutlich zugenommen. Zahlreiche Fachdisziplinen auflerhalb der
Kommunikationswissenschaft haben Interkulturelle Wirtschafts-
kommunikation inzwischen aus unterschiedlichsten Griinden und
Interessen als vielversprechenden Gegenstandsbereich entdeckt
und ihrerseits Schnittstellen gebildet, die tiber das urspriinglich
kommunikationswissenschaftliche Erkenntnisinteresse weit hinaus
gehen. Hierzu zédhlen Disziplinen, die sich bereits zuvor eher be-
rufsgruppen-unspezifisch mit Fragestellungen interkultureller
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Kommunikation befasst hatten. Hierzu zahlen vor allem die in der
interkulturellen Trainingsforschung sehr aktive Sozialpsychologie
(Thomas, 1988, 1991) sowie kulturwissenschaftliche Ficher wie
Ethnologie (Moosmiiller, 2002, 2004), Volkskunde (Roth u. Roth,
2001; Roth, 2004), Wirtschaftsethnologie (Réssler, 2003) und Kul-
turanthropologie. Aber auch in vielen anderen Fillen werden aus-
gehend von einer jeweiligen Ausgangsdisziplin wie etwa der Theo-
logie (z.B. Udeani, 2002), der Soziologie, der Philosophie oder
auch der Politikwissenschaft eigenstdndige Studienangebote zum
interkulturellen wirtschaftsbezogenen Handeln offeriert. Da deren
inhaltliches und methodisches Spektrum freilich genauso divers ist
wie die wissenschaftshistorischen Entwicklungen, denen sie sich
jeweils verdanken, wiirde es den Rahmen einer einfithrenden Dar-
stellung sprengen, wollte man die verschiedenen Perspektiven, In-
teressen und Resultate im Einzelnen nachzeichnen.

5 Interkulturelle Wirtschaftskommunikation als
Gegenstandsbereich der Wirtschaftswissenschaften

Eingehender dargestellt werden sollen hingegen Entwicklungen,
die innerhalb der Wirtschaftswissenschaften zu einer Annaherung
an den Gegenstandsbereich Interkulturelle Wirtschaftskommuni-
kation gefiithrt haben, weil es naheliegt, diesen Bereich in enger
Verkniipfung mit Interessen 6konomischer Internationalisierungs-
prozesse zu sehen.

5.1 Vom kulturvergleichenden zum interkulturellen
Management

Nach der beschriebenen abgebrochenen Perspektive der nationen-
wissenschaftlichen Forschungen des Volkswirtschaftlers Levy ent-
wickelten sich in Deutschland erst relativ spat nach dem Zweiten
Weltkrieg aus der Aulenhandelslehre heraus wieder Ansdtze einer
kulturvergleichenden Managementforschung. Beeinflusst durch
die angelsdchsische Tradition der ,International® beziehungsweise
der ,,Cross Cultural Management Studies (u.a. Adler, 1980; Ou-
chi, 1981; Pascale u. Athos, 1981), begann man sich erst im Um-
kreis der 1982 vom Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaftslehre durchgefithrten Tagung ,Internationalisierung der
Unternehmung als Problem der Betriebswirtschaftslehre® (Liick u.
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Trommsdorff, 1982) wieder intensiver mit weichen Faktoren der
internationalen Unternehmenstitigkeit auseinanderzusetzen (Dil-
fer, 1983; Pausenberger, 1983).

Aufbauend auf Hofstedes aufwindiger IBM-Studie ,Culture’s
Consequences“ (Hofstede, 1980) erschienen unter Einbeziehung
soziologischer und (organisations-)psychologischer Fragestellun-
gen nachfolgend zahlreiche Arbeiten sowohl zum kulturvergleich-
enden Management in bestimmten Lindern (u.a. Keller, 1982;
Bleicher, 1983; Hentze, 1987) als auch allgemein zum ,Internatio-
nalen Management® (z.B. Diilfer, 1991/2003; Perlitz, 1993; Sell,
1994; Rothlauf, 2014).

Zu Beginn der 1990er Jahre war der Bedarf an internationalem
Managementwissen aufgrund der rasch komplexer werdenden
okonomischen Globalisierung generell stark angewachsen. Neben
der Quantitdt des erforderlichen Wissens dnderte sich auch die ge-
forderte Qualitit: Vor dem Hintergrund der Erfahrungen, die im
Wirtschaftsalltag seinerzeit mit der einsetzenden EU-Niederlas-
sungsfreiheit oder auch mit der Erschliefung osteuropiischer
Mirkte gesammelt wurden, war evident, dass volkswirtschaftliches
oder wirtschaftsgeogratisches Faktenwissen fiir einen erfolgreichen
Markteintritt ebenso wenig einen Erfolgsgaranten darstellt wie die
Kenntnis zielkultureller Sitten und Gebriuche (Beneke u. Nothna-
gel, 1988). Gerade das Scheitern politischer und 6konomischer
Schocktherapien in zahlreichen Transformationslandern hatte
deutlich werden lassen, dass marktwirtschaftliche Ordnungsmo-
delle, aber auch Grundsitze betrieblicher Organisation (Produk-
tion, Fiihrung), nicht transmittorisch (im Sinne eines informatori-
schen Kommunikationsbegriffs) von Kultur A auf Kultur B iiber-
tragbar waren oder dadurch erzeugt werden konnten, dass man
auf der Grundlage eines Vergleichs von Unternehmenskultur A
und Unternehmenskultur B eine synthetisch gebildete dritte (Un-
ternehmens-)Kultur C ableitete Ein solches theoretisches Kon-
strukt wie es zum Beispiel die der Lean-Management-Diskussion
zugrunde liegende ,,Theory Z“ (Ouchi, 1981) darstellte, war aller-
dings in der Regel gerade aufgrund des statischen Charakters der
Synthesenbildung in der Wirtschaftspraxis nicht tragfihig. Fak-
tisch bestanden Asymmetrien zu Gunsten einer der Partner A oder
B, und in dieser Weise war dann auch die interkulturelle Unter-
nehmenskultur geprégt. Zahlreiche Beispiele hierfiir findet man in
der Praxis der ,Doppelspitzenpolitik® von west-osteuropéischen
Joint Ventures vor allem der 1990er Jahre (Bolten u. Dathe, 1995;
Hohne, 1995).
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Methodisch verfiigte die kulturvergleichende Managementfor-
schung nicht iiber Instrumente oder Méglichkeiten, dieses Dilem-
ma zu Uberwinden. Sie brachte zwar wertvolle Erkenntnisse zur
Kulturspezifik wirtschaftsbezogenen Handelns in fremden Kultur-
kreisen hervor, ohne jedoch aufzeigen zu konnen, wie konkretes
Handeln zwischen Partnern aus unterschiedlichen Kulturen (A
und B) verlauft, warum in diesen Interaktionen bestimmte Proble-
me entstehen und wie man entsprechend Abhilfe schaffen kann.
Unter der Pramisse ,international heifst komparativ® (Stahl et al.,
2005, S.2) liele sich umgekehrt die kulturvergleichende bezie-
hungsweise -kontrastive Managementforschung auch am zutref-
fendsten dem Bereich des internationalen und nicht des interkul-
turellen Managements zuordnen (Gruber und Rothfuf3, 2015).
Interkulturelles Management geht einen Schritt weiter: Aufbauend
auf sozialen Handlungstheorien wird interkulturell anders als noch
in der Tradition kulturvergleichender Forschungen nicht als mehr
oder minder statisches Verhaltnis von A und B (oder in deren Syn-
these C) gesehen, sondern als Prozess, in dessen Wechselbeziehung
A und B permanente Interaktionsszenarien C generieren. Dies
kann als synergetisches ,,Drittes (Casmir, 1992) oder eben als ,,In-
terkultur® (Bettmann 2016) bezeichnet werden. Interkultur be-
zeichnet dementsprechend kein Vergleichsprodukt, keine Synthese
und auch keinen Raum, sondern ein Interaktionsgeschehen, ein
»Ereignis“ und in gewisser Weise auch ein ,Spiel®, in dem sich
zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen A und B Aus-
handlungsprozesse vollziehen (Bolten, 1993).

Da derartige Prozesse auf kulturell unterschiedlichen Handlungs-
voraussetzungen beruhen, in der Regel kommunikativ realisiert
werden und selbst einen Kernbestandteil interkulturellen Handelns
darstellen, ist es plausibel, dass der Weg ,,vom kontrastiven Ma-
nagement zum interkulturellen (Hohne, 1995) gegen Mitte der
1990er Jahre insbesondere iiber Schnittstellen zu den Kommunika-
tions- und Handlungs- beziehungsweise Verhaltenswissenschaften,
und hier vor allem der Psychologie (Thomas, 1992; Bergemann u.
Sourisseaux, 1992), fithren musste.

In Wechselwirkung mit diesen Entwicklungen und gleichzeitig
aufbauend auf Theorien des symbolischen Interaktionismus wurde
wenig spiter auch in den Wirtschaftswissenschaften ,Interkultu-
relles Management als soziales Handeln® interpretiert (Apfelthaler,
1998; Hasenstab, 1999).

Die fiir eine Beschreibung und Erkldarung interkultureller Prozesse
notwendige Tradition der vergleichenden Managementforschung
wurde parallel weitergefithrt. Gerade in diesem Bereich sind in den
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vergangenen Jahrzehnten zahlreiche verdienstvolle Studien ent-
standen (Rossbach, 1997). Sie sind allerdings auch dann, wenn sie
durch ihre Titelgebung die Beschaftigung mit interkulturellen Fra-
gestellungen suggerieren, in der Regel Bestandteil der internationa-
len und nicht der interkulturellen Managementforschung.
Dennoch waren vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen fiir
den Gegenstandsbereich der interkulturellen Wirtschaftskommu-
nikation erstmals seit der abgebrochenen Tradition der 1930er Jah-
re auch in Bezug auf die Wirtschaftswissenschaften wieder inter-
disziplindre Schnittstellen geschaffen, die mehr oder minder nach-
haltig auch in der Griindung interdisziplindrer Studiengénge, in
fachiiberschreitend herausgegebenen Schriftenreihen oder in der
Entstehung multidisziplindr verankerter Forschungs- und Weiter-
bildungsinstitutionen wie der ,Akademie fiir Interkulturelle Stu-
dien“ (Wierlacher u. Wolff, 1996; heute: Hochschulverband fir In-
terkulturelle Studien, IKS) ihren Niederschlag fanden.

5.2 Interdisziplinire Ausdifferenzierungen

Auf diese Weise entstanden Wechselwirkungen zwischen unter-
schiedlichen disziplindren Denkweisen und methodischen Zugrif-
fen auf den Gegenstandsbereich Interkulturelle Wirtschaftskom-
munikation, die ihrerseits in die Mutterdisziplinen zuriickwirkten
und hier teilweise iberhaupt erst zu einer Hoffahigkeit wirtschafts-
bezogener Fragestellungen fithrten. An der Wende zum 21.]Jahr-
hundert war dementsprechend ein Kontext entstanden, der mit
der Bezeichnung interdisziplindr zwar noch iiberbewertet wire,
der aber immerhin eher durch offene und problemproduktive
(transdisziplindre) Netzzusammenschliisse als durch disziplinbe-
dachte Systemabgrenzungen charakterisiert ist.

Beobachten ldsst sich dies an der interkulturellen Ausdifferenzie-
rungsentwicklung in den Wirtschaftswissenschaften, wo Lehr- und
Forschungsgebiete wie ,,Internationales Management“ zunehmend
flankiert werden von Spezialisierungsrichtungen wie ,Interkultu-
relles Management®, ,Interkulturelle Personalwirtschaft“ oder ,,In-
terkulturelles Marketing“ (Bergemann u. Bergemann, 2005). Insbe-
sondere seit den spiten 1990er Jahren sind die zu diesen Themen
publizierten Veroffentlichungen zumindest auf den ersten Blick
nicht immer eindeutig als Produkte einer bestimmten Mutterdis-
ziplin identifizierbar.

Arbeiten zur ,Interkulturellen Personalorganisation® sind teils von
Kultur-, teils von Kommunikationswissenschaftlern, aber genauso
von Wirtschaftswissenschaftlern oder Psychologen beziehungswei-
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Interkulturelle
Wirtschaftskom-
munikation kein
fest umrissenes
Fach im klassischen
Sinn

se von disziplindr gemischten Teams herausgegeben (u.a. Barmey-
er u. Bolten, 2010; Stahl, 1998; Clermont, Schmeisser u. Krimpho-
ve, 2001; Kithlmann, 2004; Stahl et al., 2005). Ahnliches gilt fiir die
meisten aktuellen Studien zur ,Interkulturellen Organisationsleh-
re“ (Stiidlein, 1997; Monikheim, 1998; Stiidlein, 2000; Schreier,
2001; Stahl, 2001; Bolten, 2003; Kammhuber, 2003; Macharzina,
2003; Strahle, 2003, 2004; Rathje, 2004; Emmerling, 2005), und
auch Arbeiten zum ,Interkulturellen Marketing geben nicht un-
bedingt auf Anhieb zu erkennen, ob es sich bei den Verfassern um
Wirtschafts- oder Kommunikations- beziehungsweise Medienwis-
senschaftler handelt (Mauritz, 1996; Miiller, 1997; Simmet-Blom-
berg, 1998; Dmoch, 2003; Miiller u. Gelbrich, 2004, 2014).
Interessant ist festzustellen, dass vor allem fachliche Grenzginger
wie etwa Psychologen an wirtschaftswissenschaftlichen Instituten,
Wirtschaftswissenschaftler an kommunikationswissenschaftlichen
Instituten oder auch die erste Absolventengeneration interkultu-
reller Studienginge interaktionsorientierte und in diesem Sinn in-
terkulturelle Ansitze vertreten (Groschke, 2009; Strohschneider,
2011), wihrend klassische Wirtschaftswissenschaftler nach wie vor
eher zu kulturvergleichenden Ansétzen tendieren (Scholz u. Stein,
2013; Rothlauf, 2014). Sie zéhlen folglich auch nur in einer Min-
derheit zu denjenigen, die sich mit Fragestellungen der wirtschafts-
bezogenen interkulturellen Trainingsforschung und -entwicklung
auseinandersetzen - vermutlich gerade weil es bei interkulturellem
Training, Coaching und interkultureller Mediation heute weniger
um die Vermittlung von wirtschaftswissenschaftlichem Fach- und
Kulturwissen als um die Realisierung interaktionsorientierter An-
sdtze geht. Beitrage hierzu stammen zumeist von Psychologen und
Kommunikationswissenschaftlern, fiir die der Gegenstandsbereich
Interkulturelle Wirtschaftskommunikation inzwischen einen mehr
oder minder umfangreichen und eigenstandigen Teil ihres Arbeits-
gebietes einnimmt (Breuer u. Barmeyer, 1998; Gotz, 1999, 1999a;
Clement, 2000; Miiller-Jacquier, 2000; Kammhuber, 2001; Nieder-
meyer, 2001; Schenk, 2001; Konradt, Hertel u. Behr, 2002; Thomas,
Kinast u. Schroll-Machl, 2003, 2003a; Busch u. Schréder, 2005;
Moosmiiller, 2007).

Insgesamt spricht wenig dafiir, Interkulturelle Wirtschaftskommu-
nikation als ein fest umrissenes Fach in klassischem Sinne zu be-
zeichnen. Es handelt sich eindeutig um eine Schnittstellendisziplin,
von der in analoger Weise gilt, was auch auf moderne Gesellschaf-
ten zutrifft, wenn man sie nicht unter der Pramisse irgendeiner
Ordnungslogik betrachtet:
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»dann erkennt man hinter der Oberfliche hermetisch zueinander ge-
schlossener Systeme bewegte Netze, beliebig bewegliche Zusammenschliis-
se, die sich so flieflend ergeben, wie sie sich auch wieder auflosen. Flieflen-
de Liicken finden voriibergehend Anschluss und geben diesen wieder ab
im Wissen um eine néchste flielende Beziehung. Dahinter steckt kein Sys-
tem, keine Kausalitit, sondern der Wille zum Experiment (Kasualitdt) der
Bewegung. Was daher chaotisch anmuten mag, weil man es nicht voraus-
berechnen kann, ist aber nicht ohne Balance oder ohne Ordnung. Es han-
delt sich vielmehr um flieende Relationen, die dem Spiel offener Ord-
nung nachkommen. Der Unterschied der Netzstruktur zu Systemstruktu-
ren ist: Sie entsteht aufgrund der orts-ungebundenen, aber jederzeit durch
Anschluss identifizierbaren Adressaten (Bauer, 2003, S.1621.).

Die Netzstruktur des Schnittstellenbereichs Interkulturelle Wirt-
schaftskommunikation birgt erheblich grofiere Komplexitat als ein
monodisziplindres Fach. Wer sich dieser Herausforderung stellt,
wird mit einem unermesslichen Potenzial an Erkenntnischancen

belohnt.
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