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Prolog

Ein Auslandsmitartbeiter, der oft im Orient unterwegs ist, erwahnte in einem interkultu-
rellen Seminar: ,Irgendwie will mir die Geschichte mit dem Frosch und dem Skorpion
nicht so ganz aus dem Kopf gehen — wobei ich Gefahren weniger in Arabien vermute.”

Die Fabel mit dem Frosch und dem Skorpion

Eines Tages sitzt ein Frosch an einem Fluss. Ein Skorpion kommt des Weges und
sagt: "Frosch, ich wirde gerne den Fluss Uberqueren, aber ich bin ein Skorpion und
kann nicht schwimmen. Warst du so nett, mich auf den Ricken zu nehmen und mit
mir hintberzuschwimmen?"

Der Frosch antwortet: ,Aber du bist ein Skorpion, und kdnntest mich stechen."

Da erwidert der Skorpion: "Warum sollte ich dich denn stechen? Dann wirden wir
beide untergehen.” Nun gut", sagte der Frosch, "steig auf meinen Ricken, und ich
bringe dich hintber."

Sie haben den Fluss zur Halfte durchquert, als der Skorpion den Frosch sticht. Mit
schwacher Stimme fragt dieser: "Warum hast du das getan? Jetzt ertrinken wir beide!"
"Well", sagt der Skorpion, "ich ein Skorpion bin, und Skorpione stechen Frésche!”

Was ist damit gemeint?

Mehrere Perspektiven, die das interkulturelle Lernen betreffen, sind hier angespro-
chen worden:

Der Skorpion geniel3t aus unserer kulturellen Sicht keinen guten Ruf: Skorpione sind
heimttckisch und hinterlastig. Sie stechen einfach, weil sie so sind, wie sie sind. Vie-
le interpretieren: Kann man nichts dazu lernen? Soll alles so bleiben, wie es ist, auch
auf die Gefahr hin, dass wir gestochen und getétet werden?

In der Antike der nahdstlichen Hochkulturen wird dem Skorpion auch nicht getraut.
Viele interpretieren noch heute: Orientalen kann man nicht trauen.

Doch wie wir denken, fihlen und handeln, haben wir gelernt und kénnen es zumin-
dest Uberprifen. Wir missen nicht an unseren ,Wahrheiten“ festhalten. Sie kdnnen
Vorannahmen und Vorurteile sein. Voraussetzung fur das Umlernen ist, dass wir die
Verantwortung fur uns und unser Handeln Gbernehmen und nicht, wie der Skorpion,
unser Verhalten damit entschuldigen, dass wir nun mal so sind, wie wir sind.

Dazu der Auslandsmitarbeiter

Er vermutet die Gefahren, die Barrieren, die fir sein arabisch-deutsches Business zu
Uberwinden sind, weniger in Arabien, sondern auf der Seite seiner deutschen Kolle-
gen, die ihr Denken und Verhalten tberprifen missten. Also will er beide Seiten ver-
stehen und Interkulturelles dazu lernen. Deshalb bereitet er sich auch mit einem
Spruch aus Arabien vor: "Das beste Wissen ist das, was du kennst und nutzen
kannst, wenn du es brauchst."”

In diesem Sinne finden Sie in diesem Handbuch eine Fille von Informationen, die
Ihnen weiterhelfen kdnnen, wenn Sie Unterstlitzung brauchen.

2 Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen



Grufwort |

Dr. Kerstin Kiel3ler
Bevollmachtigte der Freien Hansestadt Bremen beim Bund und fur Europa

Leben und Arbeiten mit Menschen verschiedener Kulturen.

Das Leben in unseren Stadten ist langst multikulturell. Zum Beispiel in Bremen. Als
Seehandelsstandort hat es seine Verbindungen zur Welt schon immer gepflegt und
zu schatzen gewusst. So bestanden traditionell enge Beziehungen zu anderen Han-
se- und Hafenstadten. Dariiber hinaus hatte Bremen aber auch immer Verbindun-
gen zu fernen Landern, denen die Stadt durch den Seehandel viel Wohlstand ver-
dankte. Im Bewusstsein ihrer Geschichte haben die Bremerinnen und Bremer frih-
zeitig damit begonnen, auch die Erfahrungen der Kolonialzeit aufzuarbeiten und ei-
nen verantwortungsvollen Umgang mit ihrer Geschichte zu entwickeln. Bremen war
also vom Beginn seiner Geschichte an ein ,global player®. Auch heute stellen die
weltweiten Handelsbeziehungen und der Hafen die wichtigsten Saulen bremischer
Wirtschaft dar. Darliber hinaus pflegt Bremen vielfaltige Partnerschaften mit Stadten
in anderen Landern Europas und in fernen Regionen. Bremen ist innerhalb der Euro-
paischen Union aktiv und gestaltend und kann zudem auf eine lange Tradition der
Entwicklungszusammenarbeit schauen, im Rahmen derer das Land einen Beitrag zu
einer sozial- und umweltgerechten Gestaltung von Globalisierung leistet.

Bremische Identitat ist hanseatisch gepragt und hat durch die schon immer wéhren-
de Bertuhrung mit anderen Kulturen und fremden Menschen, insbesondere mit
Toleranz, Experimentierfreudigkeit und Mut im Umgang mit Neuem zu tun.

Es ist daher folgerichtig, dass an einem solchen Standort Kompetenz, Ideen und
Konzepte entwickelt werden, die sich weltweit mit dem Leben mit und zwischen un-
terschiedlichen Kulturen beschaftigen.

In diesem Kontext muss das vorliegende Handbuch Interkulturelle Kompetenz —
Managing Cultural Diversity betrachtet werden. Wie kann ich mit Menschen ande-
rer kultureller Herkunft umgehen? Wie erkenne ich ihre Kompetenzen? Was lerne ich
in der Kommunikation mit anderen Uber mich selbst? Wie kann ich das Zusammen-
leben im Alltag, vor allem aber im Beruf erleichtern? Und mehr noch: Wie kann ich es
positiv fir meinen beruflichen Alltag und meine geschéftlichen Ziele nutzen? All diese
Fragen werden durch das Handbuch in anschaulicher und leicht nachvollziehbarer
Weise angesprochen.

Es wendet sich an national und international tatige Unternehmen, Einrichtungen der
Verwaltung und Wissenschaft, an Berater, Dozenten, Lehrende und an alle Men-
schen, die sich mit Fragen der kulturellen Diversitat auseinandersetzen und mit der
interkulturellen Kommunikation und Kompetenz beschéatftigen.

Ich freue mich sehr Uber dieses ,bremische Werk" und winsche, dass es uber die
lokalen Grenzen hinaus allen Leserinnen und Lesern viel Spal3 bereitet und zum Er-
folg beitragt!

Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen 3



GrufRwort Il

Lutz H. Peper
Prases der Handelskammer Bremen

Bremen gilt traditionell als weltoffen und zukunftsorientiert.

Dennoch sind auch Bremer Unternehmer nicht vor Problemen gefeit, die durch Un-
terschiede in Mentalitat und Kultur entstehen.

Das Bewusstsein Uber die eigene kulturelle Pragung in Denk-, Handlungs- und
Kommunikationsmustern ist eine entscheidende Grundlage fir jede erfolgreiche Ko-
operation mit auslandischen Partnern. Denn nur wer Ahnlichkeiten und Unterschiede
zu anderen Kulturkreisen kennt, kann im geschéaftlichen Zusammenwirken situati-
onsgerecht handeln.

In der internationalen Zusammenarbeit zahlt interkulturelle Kompetenz langst zu
den Schlusselqualifikationen. Geschéaftspartner werden dies zu schatzen wissen —
und: Unternehmer sichern sich auf diese Weise einen entscheidenden Wettbewerbs-
vorteil.

Das Handbuch Interkulturelle Kompetenz — Managing Cultural Diversity sensibi-
lisiert fir andere Kulturen und informiert Gber relevante kulturspezifische Pragungen
unter anderem in der Geschaftswelt. Deshalb freue ich mich tber die Initiative der
beiden Autorinnen und winsche allen Lesern neue Erkenntnisse und viel Erfolg!

4 Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen



Managing Cultural Diversity . Einfiihrung in das Manual

Interkulturelle Kompetenz

Managing Cultural Diversity

%@l

Einfihrung in das Manual

1. Die Philosophie

Internationale Kooperationen beeinflussen weltweit das Leben. Die Globalisierung
bindet unterschiedliche Lebensweisen und Lernkulturen diverser Lander und
kreiert neue Bedurfnisse, neue Lern- und Arbeitskompetenzen und neue Lehrkon-
zepte.

Was fur ein gewaltiger 6konomischer, technischer und kommunikativer Vorgang in
dieser Zeit. Kulturen verandern sich stets, Ansichten von Generation zu Generation
auch. Doch was in unserer Zeit geschieht, ist etwas Radikales: Die gesamte Lebens-
kultur vieler Menschen weltweit verandert sich, etwas ganz Neues entsteht. Techni-
sche Errungenschaften verdndern das menschliche Bewusstsein und greifen massiv
in unser kulturelles Verhalten ein.

Wer Zugang zu neuen Kommunikationswegen und -mitteln hat, kann Teil eines rie-
sigen globalen Netzwerkes von sich verandernden Menschen werden, die tech-
nisch miteinander verknipft sind. Neue Normen und Werte entstehen, weil Begriffe
wie Arbeit, Verpflichtung, Abhangigkeit, Freiheit, Konsum, Vergniigen neu definiert
oder Besitz, Kollegialitat, Freundschaft und Verantwortung anders gewichtet und ge-
wertet werden.

In den letzten zehn Jahren hat sich andererseits die Anzahl der Menschen, die an
der Weltwirtschaft teilhaben, von einer Million auf rund finf Millionen rasant entwi-
ckelt. Sie treiben Handel, sind lokal, regional und international unterwegs und mis-
sen miteinander arbeiten und auskommen. Diese wirtschaftlichen Prozesse werden

Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen 5



Managing Cultural Diversity . Einfiihrung in das Manual

von Menschen unterschiedlicher kultureller Identitaten, diverser Talente und
Kompetenzen, individueller Wiinsche und Interessen gesteuert. Sie missen sich
im Zusammenwirken Uber Grenzen hinweg verstandigen. Dies ist eine Provokation
fur die eigene kulturelle Pragung: eine Provokation fur die Geflhle, fur alle Sinne, fur
die kognitive und kommunikative Kompetenz. Und dies ist eine Herausforderung fur
alle, die in ihren internationalen Beziehungen erfolgreich sein méchten. Ohne Kultur-
kompetenz ist das nicht leicht.

Europa wachst zusammen und neue Metropolregionen bilden sich. Kulturelle Vielfalt
der Menschen in den Stadten und Arbeitsfeldern nimmt zu. Es ist zu hoffen, dass
triste Monokultur verschwindet und sich eine lebendige, humane und doch vielfaltige
Weltkultur, ,in der sich a) viele verschiedene Lebensentwurfe realisieren lassen, je-
doch b) strukturell verhindert wird, dass das Gliick der Einen (all zu sehr) auf dem
Unglick der Anderen grindet” (Schmidt-Salomon, 2006).

Die Internationalisierung der Wirtschaft hat im klassischen Téatigkeitsprofil von Ma-
nagerinnen und Managern einen Veranderungsprozess eingeleitet. Traditionelles Ma-
nagement-Know-how alleine reicht nicht mehr aus, um den Anforderungen grenziber-
schreitender Wirtschaftstatigkeit gerecht zu werden. Interkulturelle Handlungskom-
petenz ist Voraussetzung fir den Erfolg in transnationalen und kulturell gemischten
Arbeitsfeldern. Sie kann kostenaufwéandige Konflikte und Missverstandnisse vermeiden
und Synergie-Effekte einer interkulturellen Zusammenarbeit férdern. Managementme-
thoden haben nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch in Arbeitsfeldern der Verwal-
tung, der Wissenschaft und in Nichtregierungsorganisationen an Bedeutung gewon-
nen. Grund hierfur ist ein zunehmendes Effizienz- und Qualitatsbewusstsein. Interkul-
turelles Management bezieht sich auf das Arbeitsverhalten, auf Organisationsstruktu-
ren und auf die gerechte Partizipation an der Macht. Es beschreibt keine neue Mana-
gement-Methode, sondern es meint den Prozess der Interkulturalisierung durch
Diversity Management mit emotionaler Intelligenz. Hier geht es um die Ublichen
Management-Funktionen wie Planung und Entscheidungsfindung, Auswahl und Zu-
ordnung von Ressourcen und Mitarbeitern, Personal- und Verhandlungsfuhrung. Die
Art und Weise, wie all diese Funktionen ausgetbt werden, ist allerdings kulturell ge-
pragt und unterscheidet sich in deutlicher und arbeitsrelevanter Form von Kultur zu
Kultur, von Land zu Land, sogar von Person zu Person.

Die Interkulturelle Kompetenz ist ein lebenslanger Lernprozess. Er wird aufgrund
bestimmter Fahigkeiten geftrdert, z.B. durch

e Identitat (bedeutet, die eigene kulturelle Pragung zu kennen),

e Ambiguitatstoleranz (hat, wer Widersprichliches und Mehrdeutiges aushalten kann),
e Empathie (hat, wer sich in andere einfihlen kann),

e Frustrationstoleranz (hat, wer Frustration selbstkritisch verarbeiten kann),

e Humor (hat, wer sich aus der Distanz betrachten und trotzdem lachen kann),

o Konfliktfahigkeit (hat, wer Probleme aushandeln und I6sen kann),

¢ Neugierde (hat, wer offen ist und gerne Neues lernt).

6 Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen



Managing Cultural Diversity . Einfiihrung in das Manual

Wer mit Personen fremder Kulturen erfolgreich arbeiten méchte, sollte auf kulturelle
Differenzen vorbereitet sein, denn

e Kultur ist das Ruckgrat der Identitat.
e Werte und Normen dirigieren Denken und Handeln privat und in der Arbeit.

Sud und Nord, Ost und West sind mehr denn je voneinander abhangig. Menschen,
die sich in anderen Regionen der Welt aufhalten oder sich auch im eigenen Land
anders als gewohnlich verhalten, fuhlen sich fremd bzw. werden als Aufféllige, als
Fremde angesehen. Ihr Verhalten wird am Verhalten der Allgemeinheit bzw. der Ein-
heimischen gemessen. Fremde erfahren oft Ablehnung und Diskriminierung.

Im Zeitalter zunehmender technischer Kommunikation besteht die Gefahr einer neu-
en Aufteilung von Menschen:

e Wer keinen Zugang zu Informationen hat, kann sich nicht vertreten.
e Wer nicht ausreichend vertreten ist, kann eigene Bedurfnisse nicht formulieren.
e Wer sie nicht formulieren kann, wird nichts durchsetzen und verandern konnen.

Nicht allen Menschen fallt es leicht, der schleichenden und oft bedrohlichen Verande-
rung der Lebenskultur mit eigener Kraft etwas entgegenzuhalten, schon gar nicht
jenen, die hierarchischen und fatalistischen Einstellungen folgen. Manchen geht der
Prozess zu schnell, andere weigern sich, daran teilzunehmen.

Nur etwa 60% der Personen einer Gruppe entsprechen einer sogenannten ,typi-
schen kulturellen Zuschreibung“. Z.B. werden von anderen ,die Deutschen” oft als
systematisch denkende Strategen bezeichnet. Fakt ist: Viele Menschen in Deutsch-
land entsprechen tberhaupt nicht oder nur geringfiigig diesem Bild.

Kulturelle Besonderheiten von Personen sollten in der Zusammenarbeit transparent
und einsichtig werden. Multikulturelle Arbeitsfelder missen neu geformt werden.
Ubergange mussen erlernt werden. Lernen muss neu definiert werden. Die Implemen-
tierung neuer Lernkultur in Bildung und Ausbildung, Beruf und Wirtschaft konnte uns
allen erleichtern, den Weg aufeinander zuzugehen. Damit ist zum Beispiel in Organisa-
tionen gemeint, eine Lebens- und Arbeitsumgebung zu schaffen, in der die Unter-
schiede der Menschen geschatzt und honoriert werden und Individuen ihre kulturelle
Kodierung reflektieren und einbringen und Talente und Skills entwickeln kénnen.

Menschen mussen lernen, damit umzugehen. So fuhrt die Reflexion der eigenen
Werte und Normen und der Vorurteile dazu,

1. die personliche emotionale Beschaffenheit einzuschatzen,
2. fremdes Verhalten zu verstehen und anzunehmen,
3. mit der Widerspruchlichkeit und Mehrdeutigkeit umgehen zu kbénnen

4. und schlie3lich ein effektives Handeln im interkulturellen und Diversity-Kontext zu
ermaglichen.

Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen 7



Managing Cultural Diversity . Einfiihrung in das Manual

2. Das Trainingsmaterial
Zielgruppe

Dieses Handbuch richtet sich an Sie als Trainerin und Trainer. Es soll Ihre Vorberei-
tung auf interkulturelle Trainings erleichtern. Das Manual bezieht sich auf das Ver-
haltnis zwischen Business und Kultur im internationalen Rahmen und im Di-
versity-Kontext. Es stellt Fragen und zeigt Zusammenhange auf, die in sich ergan-
zenden Modulen zu erarbeiten sind. Es ist ein Leitfaden mit vielfaltigen Angeboten,
aus dem Sie lhre eigenen Konzepte und Programme entwickeln und individuell me-
thodisch umsetzen kdnnen.

Das Manual Interkulturelle Kompetenz . Managing Cultural Diversity kann nach
kurzer Einfuhrung an beliebigen Orten selbsttatig erarbeitet und dann an andere
vermittelt werden. Der modulare Aufbau gibt dabei Flexibilitat. Je nach Ihrer Ausbil-
dung und fachlichem Kenntnisstand einerseits und lhrer Zielgruppen anderseits kann
das Material optimal angepasst werden.

In multikulturellen Arbeitssituationen sind kulturelle Differenzen normal. In interkultu-
rellen Trainings geht es um

e systematische Erarbeitung und Relativierung der eigenen Normen, Werte,
Einstellungen, Vorurteile, Rassismen,

o taktische Wissensvermittlung fremder Normen und Werte, Kulturstandards,
lAnderspezifischer Informationen,

e strategische MalRnahmen zur Beféahigung interkulturellen Handelns.

Wenn Sie kulturell, wie auch beruflich-fachlich und in der Traningsarbeit erfahren
sind, werden Sie unsere Empfehlungen zur ,Bearbeitung des Moduls* weniger be-
ricksichtigen. Fur andere Personen, die unser Material benutzen, kdbnnen diese An-
gaben hilfreich sein.

Methoden

Die Lern- und Arbeitsmethode, die wir jeweils bevorzugen, ist ein Teil unserer Identi-
tat. In Seminaren mit Menschen verschiedener nationaler Herkiinfte zeigen sich
schnell zwei Hauptunterschiede in der Lernpraxis und Arbeitsmethode (s. u. Beispiel
.inder in Deutschland®):

e kognitives Lernen (Vortragsstil, auswendig lernen)

e experimentelles Lernen (interaktiver Stil)

Dies hat mit vielen Faktoren zu tun. Auch damit,

e wie wir in kulturelle Systeme (Gesellschaft, Familie, Arbeitsorganisation,
Hierarchie) eingebunden sind,

e wie wir individuell-kulturell gepréagt sind,

e wie wir gelernt haben zu lernen und welchen Lernstil wir bevorzugen.

8 Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen



Managing Cultural Diversity . Einfiihrung in das Manual

Die Seminarerfahrung mit Personen, die mehrheitlich unter rund 40 Jahre alt sind
und aus modernen Industrie-Gesellschaften kommen, zeigt, dass sie experimentelles
Lernen praferieren. ,Learning by doing’ ist beliebt. Altere Seminar-Teilnehmende und
besonders jene, die aus traditionellen Kulturen kommen, bevorzugen durch Lesen,
Zuhoren und Rezipieren zu lernen. Finnlands hohe Bewertung in der Pisa-Studie
zeigt, dass eine institutionell geférderte Balance beider Lernstile besonderen Erfolg
verspricht.

Interkulturelle Trainerinnen und Trainer missen sich demnach auf verschiedene
Lernstile einstellen, denn nicht allen Teilnehmenden im Seminar, Training oder Coa-
ching sind moderne Interaktions- und Moderationsmethoden geheuer. Manche asso-
Ziieren z.B. die Kartchen-Methode mit Spielerei. Sie als Trainerin und Trainer tun al-
so gut daran, sich grundsatzlich vor dem Seminar zu Uberlegen:

e Mit welchen Lernpraferenzen werde ich zu tun haben?

e Mit welcher Seminar-Methode soll ich arbeiten?

Beispiel ,Inder in Deutschland*®

Indisches Fuhrungspersonal ist zu einem Workshop in Deutschland eingeladen wor-
den. Nach der BegriifRung erklart die deutsche Moderatorin das Thema und den Auf-
trag des Workshops. Sie fragt die Teilnehmenden nach ihren Wiinschen und Erwar-
tungen an diese zwei Tage, die sie miteinander verbringen werden.

Spéter teilt die Moderatorin Kartchen aus und fordert die Teilnehmenden auf, die
Antworten auf eine bestimmte Frage Punkt fir Punkt jeweils auf ein Kartchen zu no-
tieren. Wahrend die meisten Deutschen der Aufforderung folgen, gucken sich die
Inder verwundert an. Der alteste unter ihnen verschrankt seine Arme und sagt be-
stimmend: ,Ich kann ihnen sagen, was ich zu sagen habe. Dazu brauche ich keine
Kértchen."

Was ist geschehen? Warum hat sich der Inder verweigert?
Es kbnnte sein, dass

1. die Moderatorin versaumt hat zu erklaren, warum sie mit der Kartchen-Methode
arbeiten mochte (Ideen, die notiert werden, werden durch das Schreiben bereits
sortiert und geklart.

2. sich der Inder verweigert, weil er

e bedeutend alter ist als die Moderatorin (Mann « Frau, alt < jung),

e einen hdheren Status als die anderen Inder einnimmt, den er nicht riskieren
maochte (vorgesetzte < untergeordnete Person),

e eine andere Rolle einnimmt und darstellen ,muss", als die anderen im Raum,

e die Kartchen-Methode als simple Spielerei ansieht.

Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen 9
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Das Curriculum behandelt grundséatzlich zwei Aspekte von Management:
e interkulturelle Fragestellungen von Management,
e Dbetriebswirtschaftliche Aspekte.

Es liegt auf der Hand, dass jeder Kulturkreis dieser Erde mit Management und Organi-
sation anders umgeht. Kommunikation und soziale Beziehungsbildung basieren auf
der Grundlage der jeweiligen Kultur. Dementsprechend sind auch Fuhrungsstile,
Kommunikationsformen im unternehmerischen Alltag und Herangehensweisen an
Aufgaben je nach Region unterschiedlich. Genauso klar ist jedoch, dass es unabhan-
gig davon allgemeingtiltige Grundlagen der Betriebswirtschaft und des Marketing gibt.
Neu an diesem Manual ist, dass es diese Aspekte verbindet und im internationalen
Kontext beleuchtet.

Partizipatives und prozessorientiertes Lernen, interaktive Vortrage, sowie moderierte
Diskussionen, Ubungen, Fallbeispiele, Simulationen und Rollenspiele werden einen
hohen Teil des Trainings ausmachen. Ein wichtiges Grundprinzip des methodischen
Vorgehens, gerade bei einer mehrsprachigen Zielgruppe ist es, Inputs, Diskussionen
und Prozesse grundsatzlich zu visualisieren. Das im jeweiligen Modul-Punkt ,Material
fur Trainerinnen und Trainer* angegebene Equipment ist méglicherweise nicht tberall
vorhanden und kann selbstverstandlich ausgetauscht werden, z.B. Pinboard gegen
Tafel oder Wandpapier usw. Mehr dazu siehe ,Leitfaden fur partizipative Trainingsme-
thoden* von Eva Engelhardt-Wendt.

Inhalte des Trainingshandbuchs

Das Trainingsmaterial besteht aus folgenden Teilen:
Einflhrung

Kultur und Kulturdimensionen

Wahrnehmung und Kommunikation
Diversity-Kompetenz

Gender-Kompetenz

Arbeit und Team

Organisation und Hierarchie

Globalisierung und Ethik

© 0 N o bk wWDdPE

Beratung und Netzwerk

10. Verhandlung und Konflikt

11.Grundlagen Marketing

12.Interkulturelle Kompetenz und Kulturschock
13. Abschlussmodul

14.Bibliografie
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Wir gehen davon aus, dass allgemeingtltige Grundlagen von Management als
Grundwissen vorhanden sind, worauf die Module dieses Manuals aufbauen. Sie be-
schaftigen sich mit der Fragestellung, wie aus diesen Management-Grundlagen inter-
kulturell anwendbare Management-Stile gebildet werden.

Dabei ist seitens der Trainer/innen immer darauf zu achten, wie sie und die Teilneh-
menden eines Trainings kulturell gepragt sind (z.B. soll analysiert werden, was sie un-
ter Zuverlassigkeit oder Zielentwicklung verstehen oder unter Produktivitat, Systematik
und Effektivitat) und in welcher Weise eine Briicke zwischen den Menschen mit diesen
jeweils spezifischen Bedingungen und diversen kulturellen Kompetenzen geschaffen
werden kann, ohne dass das andere Verhalten bewertet wird.

Zusatzlich zu dieser Einfihrung bietet das Trainingshandbuch insgesamt 12 Module.
Einige beinhalten grundlegende Anregungen und Informationen zu den Themen-
komplexen Diversity-Kompetenz, Kultur und Kulturdimensionen, Wahrnehmung
und Kommunikation und Kulturschock und Interkulturelle Kompetenz, andere
geben dem/der Trainer/in die Moéglichkeit, gezielt, aber auch flexibel auf die spezifi-
schen Anforderungen der jeweiligen Zielgruppe einzugehen. Abgeschlossen wird das
Curriculum durch ein zusammenfassendes Abschlussmodul.

Der maximale Gesamtumfang der Trainingsmodule betragt rund 50 - 60 volle Stun-
den. Je nach Auswahl und Intensitat der Bearbeitung der interkulturellen Module ist
mit 4 bis 7 Trainingstagen zu rechnen. Es kénnen aber auch einzelne Module he-
rausgenommen und in Workshops/Trainings anderer thematischer Ausrichtung integ-
riert werden.

Das Material soll dienen zur

e Anregung und Vorbereitung auf Interkulturelle Kompetenz und Diversity-
Management,

e Interkulturalisierung von individueller und sozialer Kompetenz einerseits und
fachlicher und strategischer Kompetenz andererseits,

e Entwicklung von Planungen im internationalen Kontext,

e Vernetzung untereinander (bilateral und international).
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Ziele des Manuals sind

die Verbesserung der interkulturellen Zusammenarbeit durch

e Verstehen der kulturellen Dimensionen (individuelle, lokale, regionale, nationale,
internationale),

e Nachdenken Uber globale Abhangigkeiten und moralische Implikationen,

e Informieren Uber Kultur, Diversity, Interkultur, Kommunikation, Globalisierung,
Management, Business, Ethik,

e Sensibilisieren fur anderes/fremdes Verhalten,
o Reflektieren und relativieren des eigenen Verhaltens.

Aufbau der Module

Jedes Modul besteht aus
Gegenstand des Moduls
Ziele

Beschreibung des Inhalts
Zeitlicher Umfang
Material

Bearbeitung des Moduls
Empfehlung

Bibliografie

© © N o a0 bk~ wDdRE

Handouts

e Grundlagen-Informationen
e Folientexte

e Arbeitsblatter

e Fallbeispiele

e Checklisten.

Die Grundlagen-Informationen fur Trainerinnen und Trainer geben einen komprimier-
ten Uberblick Uber das Modulthema. Fragen, Literaturhinweise und ggf. Referenzen
konnen zur weiteren inhaltlichen Vorbereitung genutzt werden.

Der Punkt ,Bearbeitung” zu jedem Schwerpunkt beschreibt, wie das jeweilige Modul
didaktisch vermittelt werden kann. Er enthélt die Oberziele eines jeden Moduls, Hinwei-
se zu dem bendtigten Zeitaufwand, das Material und beschreibt den Trainingsablauf und
die Trainingsmethoden. Die Anleitungen enthalten auf3erdem Hinweise auf die zu nut-
zenden Folien und Handouts fur die Teilnehmenden.
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Managing Cultural Diversity . Einfiihrung in das Manual

Die Handouts liegen als Kopiervorlagen dem Manual bei. Sie kénnen sie zur Vorberei-
tung nutzen und wahrend des Trainings an die Gruppe verteilen. Die Unterlagen ent-
halten Arbeitsanweisungen und Fallbeispiele, die Sie als Grundlagen oder auch Zu-
sammenfassung des zu vermittelnden Stoffes nutzen kénnen.

Achtung!

Stellen Sie mit den Teilnehmenden pro Modul,
das durchgearbeitet wurde, ein kurzes

Stichpunkt-Protokoll

mit den wichtigsten Aussagen her.
Dieses Papier dient als Grundlage
fur das Abschluss-Modul

Interkulturelle Kompetenz
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Kultur und Kultur-Dimensionen

Gegenstand des Moduls

1.

2.

Definition von Kultur
Verschiedene Kulturebenen

Organisation von Kultur: Die logischen Ebenen

. Unterschiedliche Denk- und Wertemuster

Kultur-Dimensionen

Eigene Platzierung innerhalb der Dimensionen

Ziele

Sie lernen,

1.

was die Definition Kultur beinhaltet und in welcher Form verschiedene Kulturen
unser Leben bestimmen,

wie das Bewusstsein von Kultur organisiert ist in hierarchisch aufgebauten logi-
schen Ebenen, die sich gegenseitig beeinflussen,

die unterschiedlichen Kultur-Dimensionen von Hall, Hofstede und Trompenaars
kennen,

. sich selber innerhalb dieser Kultur-Dimensionen zu platzieren,

verschiedene Situationen im Management entsprechend der Kultur-Dimensionen
interpretieren zu kénnen,

positive und negative Extreme verschiedener Wertemuster kennen,

dass es verschiedene Moglichkeiten gibt, die Welt zu betrachten, und es keine
,0bjektiv richtigen” Werte gibt.
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Beschreibung des Inhalts

Mit diesem Modul wird den Teilnehmenden zunéchst ein Einstieg in das thematische
Gebiet ,Kultur* gegeben. Nach einer kurzen theoretischen Einfihrung in die Begriffe
Kultur und Kulturebenen wird in Ubungen ein Gefiihl fiir die eigene kulturelle Identitét
in Abgrenzung zu anderen Kulturen vermittelt.

In einem zweiten Schritt werden den Teilnehmenden klassische Wertemuster vorge-
stellt, nach denen Menschen ihre Wirklichkeit beurteilen. Durch die Einfuhrung in die
Erklarungsansatze zur Interpretation von kulturellen Unterschieden (Kulturdimensio-
nen) sollen verschiedene Sichtweisen der Wirklichkeit erkannt und im Kontext von
Management interpretiert werden kénnen.

Zeitlicher Umfang

Ca. 9 Stunden

Material

Flipchart und Stifte fur mehrere Gruppen, eine von 1-10 nummerierte Skala, Hand-
outs: 4 Grundlagen-Informationen, 5 Arbeitsblatter, 5 Folien

Bearbeitung des Moduls

Was ist Kultur? (45 Minuten)

1.

16

Diskutieren Sie, warum es wichtig ist, sich mit dem Thema Interkulturelles Ma-
nagement zu befassen.

Mogliche Antworten kdnnen sein: Wer mit Menschen verschiedener Kulturen er-
folgreich arbeiten will, sollte auf ihre Eigenheiten vorbereitet sein. Geforscht wird
nach den in sich stimmigen Wegen, wie jede Kultur ihre Erfahrungen wahrnimmt
und strukturiert. Interkulturelles Management beschéftigt sich also mit den Mdg-
lichkeiten des Umgangs mit kulturbedingten Unterschieden im Arbeitsverhalten.

Lassen Sie die Teilnehmenden die Frage beantworten, was alles zu einer Kultur
dazugehdrt. Notieren Sie die Antworten auf einem Flipchart.

Mogliche Antworten kénnen sein: Kultur manifestiert sich in Geschichte, Politik,
Wirtschaft, Kunst, Architektur, Religion, Brauchtum, Sprache einer Region und
Lebensformen und Werten.

Fassen Sie die Diskussion mit den Kulturdefinitionen von Hofstede, Trompenaars
und Geertz zusammen (Foliel , Kultur®).
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4. Erklaren Sie, dass Menschen und Organisationen nicht verstanden werden kon-
nen, ohne die Berlcksichtigung des Sinns, den sie ihrer Umwelt geben. Kulturen
kénnen voneinander unterschieden werden durch die unterschiedliche Deutung,
die sie von ihrer Umwelt erwarten oder ihr verleihen.

5. Machen Sie deutlich, dass Menschen nicht nur von ihrer Kultur bestimmt werden,
sondern auch von ihrer Personlichkeit und von allgemein menschlichen Instink-
ten. Zeigen Sie hier Folie 2, Die Kulturpyramide®.

6. Fassen Sie zusammen, dass Kultur heutzutage immer mehr den Begriff ,Rasse”
ersetzt. Damit wird betont, dass die kulturelle Pragung ein erlernter Prozess ist
und somit auch stadndigen Wandlungen unterliegt.

7. Motivieren Sie die Teilnehmenden zu reflektieren, wie sehr sich ihre eigene Kultur
von der Generation ihrer Grol3eltern bis heute bereits verandert hat.

8. Machen Sie deutlich, dass Kultur kein starres Gebilde ist, sondern ein Prozess,
der sich standig wandelt. Ziehen Sie Informationen aus dem Arbeitsblatt , Grund-
lageninformation 1, Kultur® hinzu.

Verschiedene Kulturen (10 Minuten)

9. Stellen Sie dar, dass Menschen interkulturell sind, da sie nicht nur von der natio-
nalen Kultur bestimmt werden, sondern auch von der sozialen Schicht, dem Alter,
Geschlecht, der Firmenzugehdorigkeit etc. Zeigen Sie Folie 3 , Gemeinsamkeiten
und Unterschiede”.

Ubung: Das Personlichkeitsmolekiil (30 Minuten)

10.Teilen Sie das Arbeitsblatt 1 ,Das Personlichkeitsmolekul* aus. Bitten Sie die
Teilnehmenden, in den mittleren Kreis ihren Namen zu schreiben und in jeden der
5 Kreise eine Gruppe einzutragen, mit der sie sich identifizieren. Es werden
diverse Aspekte notiert werden, die auf vielféltige kulturelle Identifikationen hin-
weisen.

Mogliche Antworten kdnnten sein: Studentin, Weil3e, Polin, Frau, Musikerin.

11.Wenn Sie noch Zeit haben, lassen Sie in kleinen Gruppen diskutieren, auf welche
der genannten Gruppen die Teilnehmenden besonders stolz sind und mit welcher
Gruppe sie auch schon einmal negative Erfahrungen gemacht haben.

12.Schreiben Sie alle genannten Gruppen auf einem Flipchart und lesen sie sie
nacheinander laut vor. Beim Aufrufen einer Gruppe sollen all diejenigen aufste-
hen, die sich mit dieser Gruppe identifizieren kénnen (auch wenn sie sie nicht
selber genannt haben).

13.Diskutieren Sie abschliel3end, welche Gefiihle die Teilnehmenden hatten, mit
mehreren Personen aufzustehen, also Mitglied einer Gruppe zu sein, bzw. alleine
aufzustehen, also zu keiner Gruppe zu gehdéren.

14.Eine Zusammenfassung des Sinns und Zwecks dieser Ubung kénnte in etwa so
aussehen:

Béatrice Hecht-El Minshawi . Jutta Berninghausen 17



Managing Cultural Diversity . Kultur und Kultur-Dimensionen

Die ,Outsider-Erfahrung" ist eine universelle. Jede/r von uns weil3 aus eigener Er-
fahrung, was es heil3t, ausgegrenzt zu werden. Die Erinnerung an diese Erfah-
rung erleichtert es uns in die Probleme von Fremden hineinzuversetzen.

Es gibt immer Dinge, die uns trennen, und andere, die wir gemeinsam haben. Wir
sollten die Gemeinsamkeiten nutzen und von den Unterschieden, die uns
trennen, lernen.

Wie Kultur organisiert wird: das System der Logischen Ebenen (15 Minuten)

15.Erlautern Sie, dass es im Folgenden darum gehen soll, auf welchen unterschied-
lichen Ebenen man eine Kultur erfahrt. Das hier dargestellte Modell von den “Lo-
gischen Ebenen“ wurde von dem Kulturanthropologen Gregory Bateson erfunden
und von Robert Dilts (NLP) weiterentwickelt. Es ist ein Modell zur Beschreibung
von Lernen, Kommunikation und Wahrnehmung. Bateson ging davon aus, dass
sich alle Ebenen gegenseitig beeinflussen, die héhere aber immer die darunter
liegende Ebene organisiert. Zum Beispiel: Dort, wo der Wert ,Gemeinschaft* an
erster Stelle steht, ist das Verhalten ,Konkurrenz* weniger erwinscht.

16. Stellen Sie das Modell der logischen Ebenen anhand der Folie 4 , Die logischen
Ebenen® dar, indem Sie mit der untersten Ebene beginnen. Sie kdnnen hierfir
Grundlagen-Informationen 1 , Kultur® zur Hilfe nehmen.

Ubung: Unsere Kultur (60 Minuten)
17.Teilen Sie Arbeitsblatt 2 ,, Kulturelle Besonderheiten* aus.

18.Bitten Sie die Teilnehmenden die 5 Ebenen fir ihr eigenes Land anzuwenden.
Wenn die Gruppe aus einem Land stammt, kénnen Sie diese Ubung mit allen
gemeinsam durchfuhren. Ist es eine multinationale Gruppe, kénnen landerspezi-
fische Kleingruppen gebildet werden. In dieser Ubung wird die Ebene der Identitat
mit Nationalitat vorgegeben (also Pole, Inderin etc).

19.Geben Sie jeder Gruppe 30 Minuten Zeit zur Vorbereitung.
20.Lassen Sie danach jede Gruppe kurz ihre Ergebnisse darstellen.
Alternative Ubung

21.Wenn Sie wenig Zeit haben, kdnnen Sie sich auch nur typische Sprichworte der ein-
zelnen Lander nennen lassen. Dies konnte zum Beispiel fir Deutschland sein:

e ,Wer A sagt muss auch B sagen.”
e _Ohne Fleil? kein Preis."

22.Wenn Sie eine multikulturelle Gruppe haben, kénnen Sie die Sprichworte von den
Mitgliedern anderer Kulturen interpretieren lassen. Diskutieren Sie dann mit der
Gruppe, welche Normen in den Sprichwortern stecken und wie sich diese im Ver-
halten widerspiegeln.
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23.Diskutieren Sie abschlieBend mit der Gruppe, wie die einzelnen Ebenen mitein-
ander verwoben sind und sich aufeinander beziehen. Machen Sie deutlich, dass
es leicht zu Fehlinterpretationen kommen kann, wenn man mit den Werten der
eigenen Kultur das Verhalten der anderen Kultur betrachtet (s. Grundlagen-
Information 1 , Kultur®).

24.Teilen Sie zum Abschluss Arbeitsblatt 3 , Briefe in die chinesische Vergan-
genheit" aus und lesen Sie die Episode aus dem Buch von Herbert Rosendorfer
vor. Erklaren Sie, dass es sich in dieser Geschichte um einen Chinesen handelt,
der mit einer Zeitmaschine aus dem chinesischen Mittelalter nach Miinchen in der
heutigen Zeit gereist ist.

25.Diskutieren Sie abschliel3end folgende Fragen:
1. Frage: Welche kulturellen Fehlinterpretationen hat der Chinese gemacht?
Antwort: Nikotinsucht fiir Aberglauben gehalten
2. Frage: Wie kamen die Fehlinterpretationen zustande?

Antwort: Er hat mit den Werten seiner eigenen Kultur das Verhalten der
Deutschen interpretiert.

3. Frage: Welches sind die chinesischen Verhaltensweisen und Werte, die hier
zum Ausdruck kommen?

Antwort: Verhaltensweisen: Brandopfer; Werte: Glaube an Gétter und Geis-
ter, Hierarchie, Hoflichkeit.

Kultur-Dimensionen (120 Minuten)

26.Verdeutlichen Sie, dass es im Folgenden um die Beschreibung einiger grundle-
gender Unterschiede von Werten geht, die nach Meinung der Kulturanthropolo-
gen die verschiedenen Kulturen voneinander unterscheiden. Die drei bekanntes-
ten Forscher sind auf diesem Gebiet Hall, Hofstede und Trompenaars. Sie haben
versucht, anhand eines Kategoriensystems kulturelle Unterschiede zu klassifizie-
ren und daraus zu erklaren wie es im interkulturellen Austausch zu Missverstand-
nissen kommen muss.

27.Erklaren Sie, dass sich die drei Kategoriensysteme erganzen oder auch teilweise
Uberschneiden. Es kommt nicht darauf an, sich fur das eine oder andere zu ent-
scheiden, sondern diejenigen Dimensionen zu nutzen, die zur Interpretation einer
Situation gebrauchen werden.

28.Zeigen Sie anhand von Folie 5 ,Orientierungssysteme zur Klassifizierung in-
terkultureller Unterschiede* die verschiedenen Dimensionen von Hall, Hofstede
und Trompenaars. Erklaren Sie kurz die Bedeutung der einzelnen Kategorien, die
Sie in den Grundlagen-Informationen 2 - 4 ,Edward T. Hall“, ,Das 5-
Dimensionen-Modell nach Gert Hofstede” und , Trompenaars: Die Basis kul-
tureller Unterschiede® finden. Lassen Sie die Teilnehmenden Beispiele fur die
einzelnen Kategorien finden. Mégliche Beispiele:
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20

Edward T. Hall

High Context - Low Context: Kritik sachlich oder persdnlich nehmen

Beziehung zu Zeit: Planung in abgegrenzten Zeitabschnitten oder in Zeit-
raumen

Beziehung zum Raum: Gefuhl fur Korperdistanz oder Verortung im Raum

Geert Hofstede

Machtdistanz: Verhaltnis zur Autoritat, hierarchischer oder demokratischer
Fuhrungsstil

Individualismus und Kollektivismus: Beziehung zwischen Individuum
und Gesellschaft, Familie, Firma, Gruppe

Maskulinitat und Femininitéat: Vorstellung von Erfolg, Grof3e, Schnelligkeit
und Entschiedenheit gegenuber der Vorstellung von sozialen Verpflichtun-
gen und Lebensqualitat

Unsicherheitsvermeidung: Art mit Unsicherheit und Konflikten umzuge-
hen (Regeln, Gesetze, Plane, Versicherungen)

Langzeit- und Kurzzeitorientierung: Chinesen haben Hongkong auf 99
Jahre von den Engléndern gepachtet = extreme Langzeitorientierung.

Fons Trompenaars

Universalismus versus Partikularismus: Verpflichtung gegeniber Re-
geln versus Verpflichtungen gegeniber Personen

Individualismus versus Kollektivismus: Selbstverwirklichung oder Ab-
hangigkeit von der Gemeinschaft

Neutral versus emotional: Kontrolle oder Zeigen von Emotionen

Spezifisch versus diffus: zielgerichteter und direkter Umgang mit anderen
Menschen gegentber wie wichtig Umfeld und Beziehungen flir die Kom-
munikation sind

Leistung versus Ansehen: Anerkennung durch erbrachte Leistung oder
durch zugeschriebenen Status

Unterschiedliche Vorstellung von Zeit: Langzeit oder Kurzzeitorientie-
rung, polychron oder monochron

Unterschiedliche Vorstellung mit Umwelt und Umgebung: Anpassen
an Einflisse von auf3en oder AulReneinflisse kontrollieren wollen
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29.Begrunden Sie, warum Sie die Forschungsergebnisse mit der Bewertung der ein-
zelnen Lander nicht diskutieren wollen. Erklaren Sie, dass die Ergebnisse schon
alt sind und sich die Kulturen in den letzten Jahren rapide verandert haben. Erkla-
ren Sie, warum es wichtig ist, sich Uberhaupt erst einmal bewusst zu machen,
dass es Unterschiede in den Wertmal3staben gibt. Machen Sie deutlich, dass Sie
hierfur im Folgenden einige der wichtigsten Kategorien beispielhaft herausgreifen
werden.

Beispiele:
e Partikularismus — Universalismus
e Kollektivismus — Individualismus

o Affektiv/emotional — Neutral
e high context — low context (diffus-spezifisch)

Eigene Platzierung innerhalb der Dimensionen (3 Stunden)

30.Betonen Sie, dass die folgenden Fallbeispiele Situationen beschreiben, die wahr-
scheinlich fur jeden Menschen einen Konflikt darstellen und nicht immer eindeutig
beantwortet werden kdnnen. Gerade hier ist es jedoch interessant, zu welcher
Losung man eher tendieren wirde. Teilen Sie Arbeitsblatt 4 ,Fallbeispiele zur
Selbsteinschatzung” aus.

31.Teilen Sie Kleingruppen ein und lassen Sie 10 Minuten uber die erste Frage aus
Fallbeispiel 1 ,Das Auto und der Ful3ganger” diskutieren.

32.Fragen Sie die Gruppe, welche der oben beschriebenen Kategorien in diesem
Fallbeispiel thematisiert werden

Antwort: Partikularismus — Universalismus.

33.Legen Sie mit Kartchen eine Skala von 1-10 auf den Boden. 1 soll fur Partikula-
rismus, 10 fur Universalismus stehen. Bitten Sie die Teilnehmenden, aufzustehen
und sich auf der Skala gemal ihrer eigenen Einschatzung zu positionieren. Las-
sen Sie die Teilnehmenden berichten, ob sie eine eher regeltreue Person sind,
oder dem Einzelfall Vorzug geben?

34.Diskutieren Sie dartiber, was die negativen Auswirkungen einer extrem regeltreu-
en Einstellung sein kénnen und was die positiven Seiten davon sind. Fragen Sie
dann nach den positiven und negativen Seiten des Partikularismus.

Mogliche Antworten kdnnen sein:

Partikularismus Universalismus
Positive personlich, menschlich, gerecht, verlasslich,
Seiten voraussehbar
Negative korrupt, ungerecht unmenschlich, starr
Seiten
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35.Nehmen Sie Bezug auf das Modul , Globalisierung und Ethik — Folien 1 und 2*
und diskutieren Sie, wie sich unterschiedliche Wertvorstellungen auf Geschafts-
praktiken auswirken kénnen (z.B. bei Vertragen, Geschaftsbesuchen, Verhandlun-

gen).
36.Diskutieren Sie das Fallbeispiel 2 “Selbstverwirklichung*.

37.Fragen Sie die Gruppe, welche der oben beschriebenen Kategorien in diesem
Fallbeispiel thematisiert wird.

Antwort: Individualismus — Kollektivismus.

38.Legen Sie mit Kartchen eine Skala von 1-10 auf den Boden. 1 soll fur Individua-
lismus, 10 fiur Kollektivismus stehen. Bitten Sie die Teilnehmenden, aufzustehen
und sich auf der Skala gemal ihrer eigenen Einschétzung zu positionieren. Sind
sie eher individualistisch, oder fuhlen sie sich vorrangig als Mitglied einer Ge-
meinschaft?

39.Diskutieren Sie daruber, was die negativen Auswirkungen einer extrem Kkollekti-
vistischen Einstellung sein kénnen und was die positiven Seiten davon sind. Fra-
gen Sie dann nach den positiven und negativen Auswirkungen des Individualis-
mus.

Mdogliche Antworten kdnnen sein:

Kollektivismus Individualismus
Positive Mitmenschlichkeit, Warme, Selbstverwirklichung,
Seiten Gruppensolidaritat Leistungsfahigkeit, eigene

Ideen, Wettbewerbsfahigkeit,
Selbstverantwortung

Negative kein Mut zu selbststandigem | Konkurrenz, Kaltherzigkeit,
Seiten Denken, keine Selbstverant- | Egozentrik
wortung, Selbstaufgabe

40.Diskutieren Sie, wie sich unterschiedliche Wertvorstellungen in diesem Bereich
auf Firmenkulturen und Geschéaftspraktiken auswirken kénnen (z.B. bei der Per-
sonalfiihrung, bei Verhandlungen).

41.Diskutieren Sie das Fallbeispiel 3 ,Diskussion*.

42.Fragen Sie die Gruppe, welche der oben beschriebenen Kategorien in diesem
Fallbeispiel thematisiert wird.

Antwort: Affektiv (emotional) — Neutral.

43.Legen Sie mit Kartchen eine Skala von 1-10 auf dem Boden aus. 1 soll fur affekti-
ve, 10 fUr neutrale Orientierung stehen. Bitten Sie die Teilnehmenden, aufzuste-
hen und sich auf der Skala gemal ihrer eigenen Einschatzung zu positionieren.
Fragen Sie: ,Sind Sie eher ein Mensch, der seine Emotionen zeigt oder kontrollie-
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ren Sie sich?" Weisen Sie an dieser Stelle noch einmal darauf hin, dass es darum
geht, ob Emotionen gezeigt werden oder eher nicht.

44.Diskutieren Sie darUber, was die negativen und positiven Seiten eines extrem
emotionalen Auftretens sein kdnnen. Fragen Sie dann nach den positiven und
negativen Seiten der neutralen Position.

Mogliche Antworten kdnnen sein:

Affektiv (emotional) Neutral
Positive ehrlich, authentisch, hoflich, unangreifbar,
Seiten temperamentvoll beherrscht
Negative ergreifend, verletzend unehrlich, undurchsichtig,
Seiten verschlossen

45.Diskutieren Sie, wie sich unterschiedliche Wertvorstellungen in diesem Bereich
auf Firmenkulturen und Geschéftspraktiken auswirken konnen (z.B. bei der Per-
sonalfiihrung, bei Verhandlungen).

46.Diskutieren Sie schliel3lich Fallbeispiel 4: ,Geschaftsbesuch*

47.Fragen Sie die Gruppe, welche der oben beschriebenen Kategorien in diesem
Fallbeispiel thematisiert wird.

Antwort: Diffus — Spezifisch.

48.Legen Sie mit Kartchen eine Skala von 1-10 auf den Boden. 1 soll fur diffus, 10
fur spezifisch stehen. Bitten Sie die Teilnehmenden, aufzustehen und sich auf der
Skala gemal ihrer eigenen Einschéatzung zu positionieren. Fragen Sie: ,Bevorzu-
gen Sie eher die direkte, zielgerichtete Kommunikation oder finden Sie es wichtig,
das Umfeld (den Kontext) der Kommunikation zu beriicksichtigen?“

49.Diskutieren Sie Uber die negativen Auswirkungen einer extrem diffusen Einstel-
lung und Uber die positiven Seiten. Fragen Sie dann nach den positiven und ne-
gativen Aspekten der der direkten (spezifischen) Kommunikation bzw. dem ziel-
gerichteten Umgang mit anderen.

Mogliche Antworten kdnnen sein:

Diffus (high context) Spezifisch (low context)
Positive personlich, menschlich logisch, zielgerichtet, objektiv
Seiten
Negative umstandlich, subjektiv, korrupt | zu direkt, unpersonlich, kalt
Seiten

50.Diskutieren Sie, wie sich unterschiedliche Wertvorstellungen in diesem Bereich
auf Firmenkulturen und Geschéaftspraktiken auswirken kénnen (z.B. bei der Per-
sonalfiihrung, bei Verhandlungen).
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51.

Betonen Sie noch einmal zusammenfassend, was die Ubungen und Fallbeispiele
deutlich machen sollten: Es gibt nie nur eine richtige Antwort. Je nach Kultur und
Wertvorstellung kann derselbe Sachinhalt voéllig unterschiedlich gesehen und ver-
standen werden.

Fallbeispiele: (wenn keine Hausaufgabe, dann 90 Minuten)

52.

Teilen Sie am Ende des Tages Arbeitsblatt 5 , Fallbeispiele® aus und bitten Sie
die Teilnehmenden folgende Aufgabe bis zum nachsten Tag zu erledigen. Falls
noch gendgend Zeit zur Verfugung steht, kann dieses Fallbeispiel auch noch in
Kleingruppen wahrend des Trainings diskutiert werden.

Die richtigen Antworten der Aufgabe sind:
Fall 1: Machtdistanz

Fall 2: spezifisch contra diffus

Fall 3: Individualismus contra Kollektivismus

Restimee (15 Minuten)

Fragen Sie die Teilnehmenden dieses Moduls am Schluss, was fir sie die wichtigs-
ten Ergebnisse und Erkenntnisse gewesen sind. Fassen Sie noch einmal zusammen:

Jede Person tragt Muster des Denkens, Fiuhlens und Handelns in sich, die sie in
ihrem Leben gelernt hat. Diese Muster unterscheiden sich, je nachdem aus wel-
chem Land sie kommt, welcher sozialen Schicht sie angehért, welches Ge-
schlecht sie hat oder wie alt sie ist. Diese ,kollektive Programmierung des Geis-
tes” wird Kultur genannt. Sie unterscheidet uns, auch als die Mitglied einer Grup-
pe und auRerdem von Menschen in anderen Regionen der Welt.

Jeder Mensch gehort verschiedenen Kulturen oder Gruppen an, so dass Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede auf vielen verschiedenen Ebenen festgestellt
werden kdnnen. Menschen an sich sind interkulturell.

Kultur ist erlernt und nicht ererbt.

Kultur ist ein Prozess, der sich bestandig verandert.

Alle Gesellschaften sind mit den gleichen Grundfragen konfrontiert, ihre Antwor-
ten darauf sind allerdings unterschiedlich.

Hall, Hofstede, Lewis, Trompenaars und andere haben Klassifizierungssysteme
geschaffen, die die unterschiedlichen Wertmalistabe der Kulturen sichtbar ma-
chen.

Es gibt nicht nur eine Wabhrheit. ,Viele Wege fiihren nach Rom*“. Jede Person betrach-
tet die Welt durch ihre ,kulturelle Brille*.
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Empfehlung

Dieses Modul ist ein Grundbaustein. Wenn Sie wenig Zeit haben, kénnen Sie sich
auch nur 2 oder 3 Kategorien von Trompenaars herausnehmen und sie exemplarisch
behandeln.
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Grundlagen-Information 1
Kultur und Kultur-Dimensionen

Alle Menschen mussen sich mit &hnlichen Problemen und Bedurfnissen auseinander
setzen. Doch auf welche Art und Weise diese Probleme geltst und angegangen
werden, ist von Kultur zu Kultur verschieden. Menschen und Organisationen kénnen
nicht verstanden werden ohne die Berucksichtigung des Sinns, den sie ihrer Umwelt
geben.

Kultur ist das Muster der Sinngebung, in dessen Rahmen Menschen ihre Erfahrun-
gen deuten und ihr Handeln lenken (vgl. Geertz 1983). Sie bestimmt, wie eine Grup-
pe von Menschen ihr Leben organisiert und welche Problemldsungsstrategien sie
anwendet. Kultur manifestiert sich in Geschichte, Politik, Wirtschaft, Kunst, Architek-
tur, Lebensform, Werten, Religion, Brauchtum, Sprache eines Landes.

Selbstverstandlich ist Kultur Veranderungsprozessen unterworfen. Es ist Menschen
relativ schnell mdglich, Verhaltensweisen zu verandern, Urteile zu revidieren und
sich anderen Normen und Regeln anzupassen. Die dahinter liegenden Werte und
Glaubenssatze, die uns gepragt haben, die bestimmen, was wir fir gut und boése,
richtig und falsch halten, sind allerdings tatsé&chlich nur schwer und nur in langsamen
Prozessen veranderbar. Oft hinken daher Wertvorstellungen und Rollenideale einer
Gesellschaft weit hinter der realen Lebenswelt her. Gut sichtbar ist dies am Beispiel
der Geschlechterrollenerwartungen. Obwohl langst nicht mehr mit unserem tatsachli-
chen Leben kongruent, leben sie dennoch als positives oder negatives Vorbild in un-
seren Kopfen weiter. Wir alle haben durch die Umwelt, in der wir leben, und durch
unsere spezifische Sozialisation bestimmte Muster des Denkens, Fihlens, Wertens
und potentiellen Handelns herausgebildet, nach denen wir unser Leben organisieren.
Das Aufeinanderprallen unterschiedlicher Muster fuhrt meistens zunachst einmal zu
Missverstandnissen und Stolpersteinen in der gegenseitigen Verstandigung.

Ganz zentral ist daher ein offener und dynamischer Kulturbegriff, wie er in der Ethno-
logie bereits seit Jahrzehnten Ublich ist: Kultur als ein sich standig wandelnder Pro-
zess.

Kulturelle Zuordnungen sind aber noch weit komplexer, ist doch die kulturelle Pra-
gung eines Menschen nicht nur von seiner ethnischen oder nationalen Herkunft be-
stimmt. Der Diversity-Ansatz erweitert die Beschreibung kultureller Differenzen um
weitere Kategorien, wie z.B. soziale Klasse, Religion, Alter, Geschlecht oder der se-
xuellen Orientierung, die sich auch im europaischen Antidiskriminierungsgesetz und
dem deutschen Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) widerspiegeln. Nach
Cox ist Diversity ein Mix von Menschen innerhalb eines Sozialsystems, die erkenn-
bar unterschiedliche, sozial relevante Gruppenzugehdrigkeit haben (Cox, Beale
1997). Definiert man Kultur auch in diesem Sinne, ist unsere kulturelle Identitat nicht
nur einem standigen Wandel unterworfen, sondern auch ein Geflecht von unter-
schiedlichen kulturellen Pragungen, die sich in vielfaltiger Weise ineinander verwe-
ben. So kdnnen zum Beispiel Menschen aufgrund unterschiedlicher Nationalitaten
zwar in vielen Bereichen verschieden sein, durch ihre Zugehoérigkeit zu einem Ge-
schlecht, einer Altersgruppe oder einer sozialen Schicht aber dennoch kulturelle Ahn-
lichkeiten haben, die Uber nationale Grenzen hinweg gehen.
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