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10.1 Was ist Kultur?

Der lateinische Begriff ,,cultus® bezog sich zunéchst
einmal vor allem auf Glaubensinhalte, beinhaltet
aber auch ,,colere®, die Haupttitigkeiten des Bauern
(agricola): Feldbau, Landpflege, Bodenkultur u. 4.
Erst spiter erfolgt die Erweiterung des Bezugs auf
die physische und geistige Pflege des Individuums.
Wie Erpenbeck berichtet, wird im 17. Jahrhundert
»cultura zum unspezifischen Gegenbegriff zu na-
tura - eine Entgegensetzung, die dann im 19. und
20. Jahrhundert bis zur scharfen Trennung von Na-
turwissenschaft und Kulturwissenschaft ... getrie-
ben wird. Im 20. Jahrhundert wird der Kulturbegrift
inflationar® (Erpenbeck 2012a, S. 160).

Im Alltag wird der Kulturbegriff hiufig gleich-
bedeutend mit nationaler Herkunft oder Ethnie
verwendet. Ein Mensch aus einer anderen Kultur,
das ist jemand, der eine andere Sprache spricht, der
anders aussieht, einer anderen Religion angehort,
eine andere Nationalitit hat, andere Werte verfolgt,
anders denkt — der anders ist!

Kultur denkt man oft in Differenzen, also z.B.
in Unterscheidung und Abgrenzung, und man
merkt haufig erst in der Differenz, wodurch eigent-
lich die eigene Kultur gekennzeichnet ist. Kulturelle
Differenzen sind haufig schwer zu ertragen. Es stellt
eine hohe Herausforderung dar, mit kultureller Dif-
ferenz umzugehen. Die Frage ist somit zum einen,
womit Differenz, also Andersartigkeit beginnt,
und zum anderen, worin sich Kultur im positiven
Sinne auszeichnet. Kultur dufSert sich ja nicht nur
in Abgrenzung zu anderen Kulturen. Oder noch
konkreter bezuiglich unserer Fragestellung: Gibt es
auch so etwas wie ein dynamisches, prozessuales,
kommunikatives Verstindnis von Kultur, das im
Blick auf Coaching und Beratung dafiir hilfreich
sein konnte, die Frage nach den vielbeschwore-
nen , interkulturellen Kompetenz(en)“ eher in der
Richtung zu verfolgen: Was ist dafiir nétig, um mit
den vielen und zunehmenden ,,(inter-)kulturellen
Uberschneidungssituationen kompetent umgehen
zu kénnen?

Wir unterscheiden in diesem Text zwischen de-
terministischen und prozessualen Kulturmodellen.
Im Folgenden stellen wir kurz dar, was wir mit die-
sen Begriffen meinen.

= Deterministische Kulturmodelle

Als typischen Reprisentanten eines Kulturmodells,
das wir als ,,deterministisch® bezeichnen, verstehen
wir das Kulturmodell des niederlédndischen Kultur-
wissenschaftlers Geert Hofstede, das wir aufgrund
seiner Verbreitung im Folgenden kurz erldutern
wollen. Hofstede (1993) versteht Kultur als eine
Form von ,kollektiver Programmierung des Geis-
tes”. Diese Programmierung vollziehe sich bei Mit-
gliedern von Organisationen, Gemeinschaften oder
Gruppen in jeweils dhnlicher Form und betreffe in
der Folge deren Denken und Handeln, ihre Werte,
Normvorstellungen und Konventionen. Hofstede
(1997) beschreibt iiberdies in seinem anthropolo-
gischen Modell ,,drei Ebenen der Einzigartigkeit®:
Als grundlegend fiir die ,,menschliche Program-
mierung® erachtet er die universelle und ererbte
menschliche Natur. Uber dieser entwickele sich
die erlernte und gruppenspezifische Kultur, aus der
sich schlieSlich, individuumsspezifisch erlebt und
erlernt, die Personlichkeit entwickele.

Kultur bildet sich einigen dhnlich orientierten
Autoren zu Folge in unterschiedlichen Kategorien
bzw. Dimensionen ab bzw. lasst sich als Program-
mierung insbesondere im Hinblick auf bestimmte
Verhaltens- und Denkweisen beobachten. Es gibt
zahlreiche Autoren (vgl. etwa Thomas 1993 oder
hinsichtlich der Beschreibung von Organisati-
onskultur Deal und Kennedy 2000), die ebenfalls
Systeme kultureller Dimensionen und Kategorien
entwickelt haben.

Wo sehen wir das Problem in solchen Ansdtzen?
Modelle wie die genannten bieten den charmanten
Vorteil, dass sich in ihnen Alltagsbeobachtungen
abbilden und systematisieren lassen. Sofern ich eine
Kultur erkannt, kategorisiert und eine Person dieser
Kultur zugeordnet habe, beginnt eine Verzerrung
in der sozialen Wahrnehmung: Alle Handlungen
dieser Person werde ich im Folgenden auf die Kul-
turkategorie beziehen, in die ich die jeweilige Per-
son einsortiert habe. Der Mensch neigt dazu, kon-
sonante Informationen zu suchen und vermeidet
dissonante Informationen, die das einmal - wenn
auch vorlaufig - gefillte Urteil in Frage stellen. Die
einmal zugeschriebene Kultur dominiert somit die
Wahrnehmung.

Solchen Ansitzen von festgelegten und mess-
baren Kategorien und Dimensionen, in denen sich
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Kultur angeblich duflert, misstrauen wir nicht zu-
letzt auch hinsichtlich ihrer Giiltigkeit und Niitz-
lichkeit. Die Gefahr dieser Modelle liegt besonders
darin, dass sich in ihnen kulturelle Vorurteile abbil-
den und erhidrten lassen, die in besonderer Weise
die Ausbildung interkultureller Kompetenzen er-
schweren.

Wir gehen davon aus, dass die Vorstellung, ein
Mensch einer bestimmten Kultur sei zwangslaufig
auf eine bestimmte Art und Weise programmiert,
der individuellen und indviduumsbezogenen Be-
treuung und Beratung fundamental im Wege steht.

Ein kurzes Beispiel: Selbstverstandlich unterscheiden
sich kulturelle Konventionen in unterschiedlichen Ge-
genden der Welt. Es wére naiv, in Frage zu stellen, dass
in islamisch geprdgten Landern eine patriarchalische
Struktur vorherrscht. Es wére jedoch im Coaching oder
einer Beratung véllig unangemessen und anmaflend,
eine Frau aus einem islamisch gepragten Land aus-
schlieBlich unter dem Aspekt des Unterdriickt-Seins
zu betrachten und sich ihr gegentiiber entsprechend
zu verhalten. Wir wissen weder, ob diese besondere
Person in ihrem Leben Unterdriickung erfahren hat,
noch wissen wir, ob sie die Verhaltensweise von Man-
nern, die wir als diskriminierend klassifizieren wiirden,
liberhaupt als solche erlebt.

Kulturkategorien dieser Art sind damit nicht weni-
ger als Vorurteile, weil sie ihr kategoriales System
als iiber andere Kulturen hinweg giiltig sehen (vgl.
Dominanzkultur). Denn Dimensionen wie die Un-
terscheidung in polychrome vs. monochrome oder
ahnliche bipolare Kulturen sind ihrerseits von ei-
ner spezifischen ,Programmierung® abhingige
Denkweisen, keineswegs aber Universalien, die ein
vertieftes Verstindnis anderer Kulturen behaupten
konnten. Im Gegenteil: Sie erzeugen ein falsches,
ein Pseudo-Verstindnis. Modelle, die Kultur als
deterministisch-statisches Skript von Verhaltens-
weisen verstehen, werden somit der Komplexitit
kulturellen Handelns und Erlebens nicht gerecht
und sind iiberdies in methodisch-empirischer Hin-
sicht umstritten. Fiir die Bereiche Coaching und
Beratung erachten wir deshalb prozessuale Modelle
als fruchtbarer und beschiftigen uns im Folgenden
mit solchen.
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= Prozessuale Modelle von Kultur

Als Représentanten fiir ein prozessuales Modell von
Kultur stellen wir das Modell von Hatch (1993) vor.
Er entwickelte dieses Modell als Organisationsbera-
ter und fithrt deshalb insbesondere Unternehmen
als Beispiele fiir seine Ausfithrungen an. Er hat er-
kannt, dass es neben einer (in Unternehmen z.B. in
Form eines Leitbilds) kommunizierten Kultur eine
Reihe von Kulturen gibt, die zum Teil abhingig, aber
auch unabhingig von der propagierten Kultur exis-
tieren. Dem kann man entnehmen: Kultur zeichnet
sich in diesem Sinne durch ein gleichzeitiges Vor-
handensein unterschiedlicher Kulturen aus. Jedoch
nimmt auch Hatch bestimmte, mehr oder weniger
feststehende Kulturbegriffe an, die ihrerseits wieder
in ein kategoriales System miinden.

Ein deutlicher ,verstehendes“ Prozessmodell von
Kultur, das auf kategoriale Zuschreibungen verzich-
tet, bietet Ed Schein (1999, 2003) an. Sein Kultur-
ebenenmodell ist zwischenzeitlich zum modernen
Klassiker avanciert. Es wurde zwar entwickelt, um
Organisationskulturen zu beschreiben, lasst sich
aus unserer Sicht jedoch sehr gut auch auf andere
Kontexte erweitern. Schein zufolge ist Kultur ,.ein
Muster grundlegender Annahmen [...], die gut ge-
nug funktionieren, um [von einer Gruppe] als giltig
angesehen zu werden“ (Schein 2003). Ein solches
Modell legt nahe, dass Kultur nicht aus Kategorien
besteht, die einem sozialen System oder einzelnen
Personen tibergestiilpt werden, sondern eher als ein
Bottom-Up-Prozess entsteht.

Wenn man ,,Kultur® beschreiben will, muss man
daher drei Ebenen in den Blick nehmen:

Ebene der Artefakte (Sachebene)

offentlich propagierte Werte

grundlegende unausgesprochene Annahmen

(auch Emotionen)

Man kann diese Ebenen als ein Modell betrachten,
das sich zur Beschreibung und fiir das Verstand-
nis unterschiedlichster Kulturen anwenden lésst,
ganz gleich, ob es sich um Unternehmenskulturen
oder Kulturen unterschiedlicher Ethnien handelt.
Konflikte und Missverstandnisse sind, nach Schein,
héufig auf Differenzen auf einer dieser drei Ebenen
zuriickzufihren.

Triebel und Hiirter (2012) haben das Modell von
Schein als Grundlage fiir ihr Modell ,,kooperativen
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Handelns® interpretiert. Da Coaching im weiteren
Sinne seinerseits als kooperatives Handeln verstan-
den wird (z.B. Augenhéheprinzip, Prozessverant-
wortung des Coaches, Inhaltsverantwortung des
Coachees), eignet es sich aus unsere Sicht besonders
fiir die Erlauterung der Frage, welche interkulturel-
len Kompetenzen Coaches ausbilden miissen, um
eine tragfihige Beziehung zum Coachee aufbauen
zu koénnen.

Triebel und Hiirter postulieren, dass eine sorg-
faltige und vollstindige Kommunikation Grundlage
fiir den Aufbau von Kooperationsbeziehungen ist.
Kommunikation wird in diesem Modell analog zu
Schein in unterschiedliche Inhaltsebenen unterteilt,
namlich in

eine Sachebene,

eine Interessen- und Werteebene und in

eine emotionale Beziehungsebene.

Eine funktionierende Kooperationsbeziehung kann
entstehen, wenn auf all diesen Ebenen eine Uber-
einstimmung zwischen den Kooperationspartnern
vereinbart werden kann. Uberdies steht jede Ko-
operationsbeziehung in einem situativen Kontext.
Dieser ,,moderiert", meist indirekt-unbewusst, die
Inhalte der drei genannten Kooperations- bzw. Kul-
turebenen.

Im Coaching bedeutet dies: Coach und Coachee
miissen geniigend grofle Ubereinstimmungen auf
allen Ebenen des Modells erreichen, um eine pro-
duktiv-kooperative Arbeitsbeziehung aufbauen zu
konnen. Eine einmalige Uberpriifung dieser Uber-
einstimmung im Coaching- bzw. Beratungsprozess
ist nicht hinreichend, denn im Laufe des Prozesses
konnen sich durch situationale Veranderungen
Sach-, Wert- oder Emotionsthemen verschieben.
In der Kompetenz des Coaches muss es liegen, hin-
sichtlich der drei genannten Ebenen stets aktuell
informiert zu sein. Auf diese drei Ebenen werden
wir bei der Betrachtung des Kompetenzverstandnis-
ses zuriickkommen. Jedenfalls lasst sich bereits hier
sagen: Kommunikation und Situation werden hier-
mit zu bestimmenden Ebenen des Verstindnisses
von und des Umgangs mit Kultur. Genau das ist mit
sinterkulturellen Uberschneidungssituationen® ge-
meint, fiir die gilt: ,Man kann noch so viel tiber so-
ziale, kommunikative Situationen gelernt haben und
wissen — die Fihigkeit, sich in Sekundenbruchteilen

auf eine solche Situation kreativ und selbstorgani-
siert einzustellen, addquat zu reden und zu handeln,
also die entsprechende sozial-kommunikative Kom-
petenz zu besitzen, setzt zwar das Wissen voraus, ist
aber etwas géinzlich anderes. Wissen und Handeln
klaffen da oft fundamental auseinander. [...] Kultur
ist das, was die Menschen aus sich und ihrer Welt
machen und was sie dabei denken und sprechen®
(Erpenbeck 2012a, S. 160/161).

Bereits auf Basis dieser Darstellungen gehen wir
beziiglich der praktischen Konsequenzen fiir Bera-
tung und Coaching von folgenden Annahmen aus:

Gutes Coaching und gute Beratung zeichnen

sich zundchst dadurch aus, dass eine koope-

rative Beziehung aufgebaut wird: eine Bezie-
hung, die die drei oben genannten Kultur-
oder Kommunikationsebenen in den Blick
nimmt und dauerhaft im Blick behalt.

Um gut mit einer oder mehreren anderen

Personen kooperieren bzw. diese gut koopera-

tiv beraten zu konnen, miissen alle Ebenen der

Kommunikation sowie die aktuelle Situation

beriicksichtigt werden. Das verlangt von den

handelnden Personen psychologisches Fach-
wissen und ein tiefes Verstindnis von Kom-
munikationsprozessen. Gleichzeitig verlangt
die kooperative Beziehung auch ein entspre-
chendes Ambiente sowie ein Zeitpolster, das
Platz fiir Reflexion und Meta-Ebenen lésst.

10.2 Was ist,Kompetenz”, was
~interkulturelle Kompetenz”?

» ... einallgemein giltiges oder ,ideales” Modell
[fir interkulturelle Kompetenz, d. Verf.] kann es
schon deshalb nicht geben, weil interkulturelle
Kompetenz selbst in hohem Male kulturspezi-
fisch ist (Bolten 2007, S. 21).

10.2.1 Ist,interkulturelle Kompetenz”
so etwas wie
eine ,Fettnapfchen-sicher-
umgehen-Kompetenz*?

Die Uberflutung mit als Kompetenz bezeichneten
Fahigkeiten hat uns neben der Tiefkithl-Kompetenz,
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10.2 - Was ist, Kompetenz’, was ,interkulturelle Kompetenz"?

@ Abb. 10.1 Elektrofahrrad-
Kompetenz

der Elektrofahrrad-Kompetenz (8 Abb. 10.1), der
Medien-Kompetenz u.4. auch die interkulturelle
Kompetenz an Land gespiilt.

Wir konnen also dariiber sehr erleichtert sein,
dass wir dank des Wissens und Konnens der Tief-
kithlfachleute etwa vor den Gefahren einer Salmo-
nellenvergiftung weitgehend gefeit sind. Auch die
Freude an der Fortbewegung mit dem Elektrorad
kann dann eine vollig unbeschwerte sein, wenn
wir in Sachen der richtigen Auswahl eines solchen
Gerits und seiner richtigen Abstimmung fachkom-
petente Hilfe erhalten haben. Und so kénnte man
ja auch erwarten, dass wir, etwa durch ein poin-
tiertes Training ausgestattet mit ausreichend inter-
kultureller Kompetenz, dann auch jene tiickischen
Gewidsser gut und trocken befahren konnen, die
sich auftun, wenn wir auf kulturell Andersartiges,
Fremdes, Unbekanntes, Neues stoflen. Wenn man
also gewappnet ist und weif3, wie man mit ,,dem
Russen® trinkt, ,dem Japaner® nicht filschlicher-
weise die Hand gibt und nicht in die Falle tappt,
»dem Amerikaner die Frage ,How are you?“
hochst ausfithrlich zu beantworten. Ist es das, was
Interkulturalitdt ausmacht - und sind das schon
Kompetenzen? Zudem: Atmet das nicht etwas von
jenem o.a. statisch-deterministischen Kulturver-
standnis?

Das folgende Beispiel, ein Statement in dem
Blog ,karrierebibel.de®, markiert fiir uns ein klas-
sisch statisches bzw. deterministisches Kulturver-
stindnis, in dem interkulturelle Kompetenz auf die
oben beschriebene Kompetenz, Fettnépfchen sicher
umgehen zu konnen, eingedampft wird.

Interkulturelle Kompetenz: Fettnapfchen
sicher umgehen

Die Welt wéachst zusammen und wird gefiihlt
immer kleiner. Dabei ist auch die Arbeitswelt
internationaler geworden. Viele deutsche
Unternehmen haben Standorte im Ausland,
unterhalten Geschaftsbeziehungen zu Partnern
auf allen Kontinenten, und auch in heimischen
Teams arbeiten Menschen aus den unterschied-
lichsten Landern. Doch immer, wenn Menschen
mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriin-
den aufeinander treffen, sind auch Fettnapf-
chen nicht weit. Denn Kommunikation ist mehr
als das Verbalisieren von Satzen und Wortern.
Neben zahlreichen weiteren Faktoren spielt
unsere kulturelle Pragung eine entscheidende
Rolle. Interkulturelle Kompetenz erleichtert das
Verstandnis fur andere Kulturen und hilft dabei,
Fettndpfchen sicher zu umgehen. Gut, dass sie
sich lernen und trainieren lasst ...

(Quelle: Karolina Warkentin, 11.12.2014,

» http://karrierebibel.de/interkulturelle-
kompetenz/)

Bliebe man im Duktus des Umbenennens von allem
und jedem in eine Kompetenz, kénnte man die obi-
gen Beispiele auch ganz einfach als ,,Fettnapfchen-
sicher-umgehen-Kompetenz“ bezeichnen - und
sich getrost auf seinem Elektrofahrrad weiter zu
seinem Tiefkithlfachmann bewegen, um diesem
beispielsweise die medial packend formulierte frohe
Botschaft aus der oben zitierten ,,Karrierebibel mit-
zuteilen: ,,Gut, dass sie sich lernen und trainieren
lasst ... die interkulturelle Kompetenz!


http://karrierebibel.de/interkulturelle-kompetenz/
http://karrierebibel.de/interkulturelle-kompetenz/
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Auf diese Fragen des ,Irainierens® und/oder
»Lernens“ gehen wir spiter noch ein. Was aber ist die
sog. interkulturelle Kompetenz, worin bzw. woraus
besteht sie? John Erpenbeck, einer der prominentes-
ten Protagonisten des Ansatzes, Kompetenzen seien
»Dispositionen selbstorganisierten Handelns® (z.B.
Erpenbeck 2003, S. XI) und ein ,,Programm und
kein Begriff“ (Erpenbeck 2003, S. XXXI), berichtet
geniisslich von seinen Vorlesungserfahrungen. Da
bitte er die Studierenden gerne, in kurzer Zeit ohne
viel Nachdenken ,interkulturelle Kompetenzen®
aufzuschreiben. ,,60 Sekunden reichen’, so berich-
tet er, ,um einen imponierenden Kompetenzkatalog
zusammen zu bekommen.“ Seine Erfahrung: So gut
wie keine der genannten Kompetenzen gilten ,,al-
lein fiir interkulturelle Situationen. Im Gegenteil:
sie sollten fast ausnahmslos auch - beispielsweise
— fiir eine gute Ehe gelten.“ Folgerichtig stellt er die
Frage: ,Interkulturelle Kompetenzen - gibt es die
tberhaupt?“ (Erpenbeck 2012a, 146f.).

Auch die Wissenschaft hilt eine ganze Reihe
von potenziellen Fettnipfen bereit, seridserweise
als ,,Ansitze“ oder ,,Paradigmen” bezeichnet, und
es ist nicht unwichtig zu wissen, wohin man gerade
Htappt® (ebenfalls serios formuliert: in welchem Dis-
kurs man sich bewegt). Wie sich so gut wie beispiel-
haft fiir die gesamte Kompetenzdiskussion an der
Thematik der interkultureller Kompetenz aufzeigen
lasst: ,,... die Entwickler zahlreicher Konzepte der
interkulturellen Kompetenz gehen sehr schnell dazu
tiber, mehr oder minder willkiirlich ausgewahlte
Personlichkeitseigenschaften und Fihigkeiten von,
ihrer Sicht nach, interkulturell kompetenten Perso-
nen aufzuzihlen, ohne vorab zu kldren, was unter
dem Begriff der Kompetenz zu verstehen ist und
welche die konstitutiven Bestandteile von Kompe-
tenzen sind“ (Wozniak 2009, S. 11). Das allerdings
wire notwendig gerade zur ,,Formulierung metho-
disch-didaktischer Leitlinien fiir Lernarrangements,
die die interkulturelle Kompetenz ganzheitlich ent-
wickeln mochten® (ebd.).

Betrachtet man, wie auch wir das tun, Kompe-
tenzen als Fahigkeiten zu selbstorganisiertem, kre-
ativem Handeln insbesondere in offenen, neuen,
nicht planbaren Situationen (vgl. zu aktuellen Dar-
legungen etwa Arnold und Erpenbeck 2014), grei-
fen z. B. kognitionsorientierte Ansitze (die den gro-
Ben Schulleistungstests wie PISA zugrunde liegen)

zu kurz. Sie erheben bereits Kenntnisse und Wissen
zur Kompetenz und klammern zudem auch moti-
vationale und emotional-affektive Aspekte aus dem
Kompetenzverstindnis aus (vgl. Klieme et al. 2007).
Wer kompetent handeln kann, muss sicherlich viel
wissen, aber wer viel weif3, handelt deshalb noch
lange nicht kompetent. Wissen, Fertigkeiten, auch
z.B. Qualifikationen sind, so gesehen, zwar Vor-
aussetzungen fiir Kompetenzen, nicht aber schon
Kompetenzen selbst. Hinzu kommt: Kompetentes
Handeln basiert auf eigenen, interiorisierten, also
verinnerlichten Werten. Sie ,,steuern also nicht nur
das Handeln gemeinschaftlicher, gesellschaftlicher
Subjekte, sie beeinflussen das Handeln jedes Einzel-
nen. Mehr noch: Ohne das Eingehen in die Hand-
lungsfihigkeit jedes Einzelnen haben Werte, die
hochsten wie die geringsten (...) gar keine Existenz,
sind bestenfalls Wunschvorstellungen (Erpenbeck
2012b, S. 98).

Bringt man Kompetenzen nun in Zusammen-
hang mit Interkulturalitit, stellt sich die Frage,
welche Féihigkeiten bzw. Kompetenzen denn fiir
die Bewiltigung solcher Situationen handlungs-
entscheidend sind, die in der Literatur als ,,(inter-)
kulturelle Uberschneidungssituation“ bezeichnet
werden (vgl. z. B. Thomas 2005) - dies interessan-
terweise in Anlehnung an die ,sozialen(!) Uber-
schneidungssituationen® in der Feldtheorie von
Kurt Lewin.

Theoretische Ansitze zur Beschreibung einer
heute durchweg sog. ,interkulturellen Kompe-
tenz gibt es nun seit gut 50 Jahren. Die anfinglich
vorherrschenden, wenngleich in interkulturellen
Trainings durchaus noch anzutreffenden ,Listen-,
Strukturmodelle® - relativ willkiirlich zusammen-
gestellte Listen von Personlichkeitsmerkmalen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten, die dann entlang der
Dimensionen der Kognition, Emotion und des Ver-
haltens strukturiert wurden - sind zwar weitgehend
von ,,Prozessmodellen” abgeldst worden (vgl. Bolten
2007; Erpenbeck 2012a). Letztere, verstanden als
»erfolgreiches ganzheitliches Zusammenspiel von
individuellem, sozialem, fachlichem und strategi-
schem Handeln in interkulturellen Kontexten (Bol-
ten 2007, S. 25), weisen gerade im Blick auf diese
Grundkompetenzgruppen, zu denen es in der Kom-
petenzdiskussion zwischenzeitlich weitgehende
Ubereinstimmung gibt, zwar deutliche Nihe zu
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unserem Kompetenzverstdndnis auf. So grofe Nahe
sogar, dass ein Konstrukt ,interkulturelle Kompe-
tenz“ als eigenstandige Teilkompetenz verstanden
wird. Allerdings dringt sich damit gleichzeitig auch
die Frage auf, ob es sich bei diesem Konstrukt iiber-
haupt um einen eigenstindigen Kompetenzbereich
handeln kann. Lassen sich namlich keine grund-
sdtzlichen Unterschiede zwischen allgemeinen und
interkulturellen Kompetenzmerkmalen ausfindig
machen, ,liegt es nahe, interkulturelle Handlungs-
kompetenz als eine auf interkulturelle Kontexte
bezogene Variante einer allgemeinen Handlungs-
kompetenz (...) zu verstehen (a.a.O., S. 25). Kon-
kret fithrt Bolten an: ,Zunichst féllt auf, dass im-
mer wieder als signifikant beschriebene Merkmale
interkultureller Kompetenz wie ,Empathie’, ,Rol-
lendistanz, ,Ambiguititstoleranz’, ,(Meta)kommu-
nikationsfihigkeit® usw. auch tiber den Erfolg oder
Nicht-Erfolg von Handlungen entscheiden, die
nicht durch kulturelle Uberschneidungssituationen
gekennzeichnet sind. Eine Fithrungskraft wére auch
in ,intrakulturellen’ Handlungszusammenhingen
vermutlich schlecht beraten, wenn sie ohne hinrei-
chendes Einfithlungsvermdgen, Rollendistanz oder
Ambiguitétstoleranz agieren wiirde“ (a.a. 0., S. 25).
Wie oben skizziert, beinhaltet der Ansatz ei-
ner allgemeinen Handlungskompetenz aber auch
den Aspekt der Werte. Nicht nur fiir die Feststel-
lung, sondern gerade auch fiir die Entwicklung
von Kompetenzen ist daher bedeutsam: ,,Kom-
petenzen werden durch Werte, Regeln und Nor-
men konstituiert, durch Interiorisationsprozesse
individualisiert, durch Erfahrungen konsolidiert
und durch Willensprozesse realisiert (Erpenbeck
2012c, S. 121). Werte sind als ,,Kompetenzkerne*
(Erpenbeck 2012b, S. 99), wie Lang-von Wins und
Triebel es plastisch beschreiben, die ,,Leuchtfeuer
des Handelns“ (Lang-von Wins und Triebel 2006,
S.28). Ohne Werte gibt es keine Kompetenzen, und,
von besonderer Bedeutung fiir deren Entwicklung:
»Nur interiorisierte Werte sind handlungswirksam.
Kompetenzentwicklung muss Wertinteriorisation
einschlielen. Es gibt das eine nicht ohne das an-
dere (Erpenbeck und von Rosenstiel 2009, S. 7).
Was aber bedeutet dies fiir die Frage nach den
Kompetenzen, die fiir ein erfolgreiches Handeln in
interkulturellen Uberschneidungssituationen be-
ndtigt werden? Aus den obigen Uberlegungen zum
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Kompetenzverstindnis ableitbar ist u.E. jedenfalls
die Notwendigkeit auch eines Verstindnisses von
»Kultur®, das ebenfalls einen Zugang zu dem As-
pekt der Werte und damit eine Anschlussmoglich-
keit an das Kompetenzkonzept erlaubt. Dies ist bei
néherer Betrachtung der Vielschichtigkeit dessen,
was unter ,,Kultur® verstanden wird, keineswegs
selbstverstandlich. Denn auch die Auffassungen
iiber ,,Kultur® sind (im engeren Sinne beginnend
mit der Kulturphilosophie, vgl. insbesondere Stein
1899) umstritten. Den wohl klarsten Bezug zwi-
schen ,,Kultur und ,Werten“ hat wahrscheinlich
der Soziologe Max Weber hergestellt: ,,Kultur ist ein
Wertbegrift“ (Weber 1989, zit. n. Schweitzer et al.
2010). Wer es noch tiefer haben mag: ,Der Begrift
der Kultur ist ein Wertbegriff ... ,Kultur® ist ein vom
Standpunkt des Menschen aus mit Sinn und Bedeu-
tung bedachter endlicher Ausschnitt aus der sinn-
losen Unendlichkeit des Weltgeschehens® (a.a. O.).
Werte wie Wertungen werden in dieser Sicht zu
Zentralkategorien des Verstiandnisses von ,,Kultur®

Eine solche wertzentrierte Kulturauffassung ist
damit auch deshalb anschlussfahig an einen ebenso
orientierten Kompetenzansatz, als mit den Werten
und Wertungen nicht nur gesellschaftliche Nor-
men, sondern auch subjektiv-individuelle Werte
und Bewertungen Anerkennung finden: ,,Kultur ist
das, was die Menschen aus sich und ihrer Welt ma-
chen und was sie dabei denken und sprechen. (...)
Eckdaten fiir das Handeln und Kommunizieren der
Mitglieder sozialer Systeme sind Wirklichkeitsmo-
delle als soziale Sinnsysteme. (...) Sie sind affektiv
und normativ besetzt, integrieren also kognitive,
emotionale und normative Aspekte auf der indi-
viduellen Ebene, d.h. individuelle Wertungen, so-
wie Wirklichkeitsbilder, Menschenbilder, Normen
und Wertsysteme auf der gesellschaftlichen Ebene”
(Erpenbeck 2012a, S. 161ff). Den Hintergrund
fiir diese Darstellungen bilden die sehr aufschluss-
reichen Erérterungen von Schmidt (insbes. 1994,
2005). Schon ein ,,kulturelles Wissen“ umfasst daher
nicht nur kognitive, sondern auch normative und
emotional-affektive Bestandteile.

Versteht man ,,Kulturalitat“ als die Zugehorig-
keit eines Menschen zu einer Kultur, so setzt ,,Inter-
kulturalitidt“ dementsprechend, ,,sofern sie nicht nur
durchdacht, sondern gelebt wird, das emotional ver-
ankerte Begreifen von Wertdhnlichkeiten wie Wert-
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differenzen zur eigenen Kultur voraus“ (Erpenbeck
2012a, S. 165).

Eine interkulturell kompetente Person ist somit
in der Lage, sowohl die eigene Kultur in Abhéngig-
keit zur aktuellen Situation zu verstehen und den
Ebenen der eigenen Kultur addquat Ausdruck zu
verleihen, als auch die Kultur anderer Personen zu
verstehen und sowohl mit Ahnlichkeiten wie auch
Differenzen auf unterschiedlichen Kulturebenen
angemessen zu reagieren.

10.3 Interkulturelle Kompetenz
als Querschnittskompetenz

fir Coaching

In den vergangenen zehn Jahren sind einige Arbei-
ten entstanden, in denen Kompetenzmodelle von
Coaches vorgestellt werden. Kuchen und Pedrun
(2006) stellten erstmals ein solches Kompetenz-
modell vor, das auf der Befragung von 134 Mit-
gliedern des Schweizerischen Berufsverbands fiir
Supervision, Organisationsberatung und Coaching
(BSO) beruht. Thomas Webers (2016) referiert in
diesem Buch einige weitere Kompetenzmodelle
von Coaches und kommt zu dem Schluss, dass sich
beispielsweise die Kompetenzmodelle von Drexler
(2013) und auch Michel et al. (2014) jeweils &hneln,
wenn sie auch ihrerseits andere Akzente setzen als
das Modell von Kuchen und Pedrun (2006).

Betrachten wir diese Kompetenzmodelle, so
entsteht ein Katalog von Kompetenzen, der an
die oben dargestellte Erfahrung von Erpenbeck
zur Studentenbefragung nach der , interkulturel-
len Kompetenz“ erinnert und Ahnliches zu Tage
fordert: Psychologisches Wissen wird erwartet,
Coaches sollten Grundlagen tiber betriebswirt-
schaftliche Vorginge beherrschen, sie sollten
selbstreflektiert sein, bereit sein, zu lernen und
sich zu verdndern - dabei auch authentisch sein,
die eigenen Grenzen kennen, gut kommunizieren
konnen, Beziehungen kooperativ gestalten konnen,
Néhe und Distanz flexibel handhaben kénnen, die
Perspektive anderer tibernehmen kénnen, Prozesse
gestalten und managen konnen, tiber ein Reper-
toire von Methoden verfiigen, im Sinne der Klient/
innen handeln und hierbei zielorientiert vorgehen
kénnen.

Solche Kataloge sind im Sinne einer phanome-
nologischen Suche durchaus sinnvoll, aber selbst sie
warten noch auf empirische Bestatigung. Bezogen
auf unser Thema der interkulturellen Kompetenzen
lasst sich jedoch auch hier wiederum feststellen: Es
gibt kaum eine der genannten Kompetenzen, die
nicht auch im Umgang mit Menschen aus unter-
schiedlichen Kulturen hilfreich wire. Auch Anfor-
derungen wie: ,,... sich selbst und die Anderen ... zu
hinterfragen® ... Wissen um Ethnozentrismus, Kul-
turkonzepte, Fahigkeiten wie Selbst- und Fremdre-
flexion, Perspektivwechsel und Fertigkeiten wie der
Umgang mit sogenannten kritischen Ereignissen
und Kommunikationskompetenz“ (Thomas 2011)
sind letztendlich keine spezifisch und allein inter-
kulturelle Handlungsfihigkeiten.

Die Tatsache, dass eine spezifische Kompetenz,
die sich erst im Handeln in einer komplexen, dif-
ferenzierten Situation erweist, nicht auf speziellen,
sondern ,eigentlich ganz alltdglich erforderlichen
Komponenten® beruht, findet sich beispielsweise
auch bei den von Erpenbeck daher zutreffend als
»Querschnittskompetenzen® bezeichneten Hand-
lungsfelder wie z. B. der ,,Fithrungs-, Innovations-,
Medienkompetenz u. 4.“ (Erpenbeck 2012a, S. 147).
Es beinhaltet ja in keiner Weise eine Degradie-
rung, interkulturelle Kompetenz als Querschnitts-
kompetenz zu verstehen. Vielmehr bietet sich vor
dem Hintergrund der bisherigen Betrachtungen
damit ein Verstdndnis an, ,interkulturelle Hand-
lungskompetenz nicht als eine einzige Fahigkeit
zu sehen, sondern als ein erfolgreiches ganzheit-
liches Zusammenspiel von ,individuellem, sozi-
alem, fachlichem und strategischem Handeln in
interkulturellen Kontexten“ (Bolten 2007, S. 87).
»Jemand ist dann interkulturell kompetent, wenn
er es schafft, das Zusammenspiel dieser verschie-
denen Komponenten interkultureller Kompetenz
ausgewogen und zielgerichtet ein- und umzusetzen
(...). Manches Wissen, manche Fihigkeiten und
Fertigkeiten konnen durch interkulturelles Lernen
erlangt und verbessert werden, andere konnen als
allgemeine Handlungskompetenzen gesehen wer-
den. Interkulturelle Handlungskompetenz ist somit
keine isolierte Fahigkeit, iiber die Menschen an sich
nicht verfiigen und die von Grund auf neu erlernt
werden miisste“ (Thomas 2011, mit Hinweisen auf
Bolten 2007, S. 87f.).
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Gerade im Zusammenhang mit Interkulturali-
tat wird ja insbesondere Toleranz als Beziehungs-
merkmal gefordert. Eine Auspriagung der Toleranz
ist Gleichgiiltigkeit. ,,Sind einem die eigenen Werte
so ziemlich egal, sind es auch die konfligierenden
fremden. Es ist leicht, Toleranz gegeniiber kulturel-
len Werten zu entwickeln, die einen nichts angehen*
(Erpenbeck 2012a, S. 169). Somit kann interkultu-
relle Kompetenz nicht bedeuten, ,alles und jeden
einfach so hinzunehmen und gutzuheiflen (Tho-
mas 2011). Unter den dargestellten Gesichtspunk-
ten zum Kultur- und Kompetenzverstandnis lasst
sich folgende Uberlegung als zentrale Anforderung
an Coaches fiir die Coaching-Situationen formu-
lieren: ,,Toleranz ist Anerkennung des nicht Ver-
standenen im gemeinsamen Handeln“ (Schwemme
1997, S. 187).

Was aber bedeutet das Verstandnis von inter-
kultureller Kompetenz als Querschnittskompetenz
beziiglich unserer Frage, welche Beziehungsgestal-
tung notwendig ist, um in einem interkulturellen
Setting erfolgreich coachen zu kénnen? Und: Wie
kann man das erlernen? Aus unserer Beschiftigung
mit der Entwicklung von Kompetenz wissen wir:
Kompetenzentwicklung hat immer mit Wertfragen
zu tun. Werte aber miissen sich immer einzelne
Menschen individuell aneignen. Schliissel hierfiir
ist die individuelle Wertinteriorisation. Grob skiz-
ziert: Ausgangspunkt fiir die Wertinteriorisation
ist die Existenz bereits angeeigneter Werte - seien
sie interiorisiert oder lediglich angelernt. Immer
dann, wenn in sozialen Situationen Entscheidun-
gen gefillt werden miissen, kann man diese unter
Riickgrift auf akkumuliertes Wissen oder auf bereits
interiorisierte Werte tun. Das aber erweist sich in
neuen, offenen, komplexen u. 4. Situationen - ins-
besondere dann also, wenn eine nicht bestehende,
sondern noch zu gestaltende Interkulturalitat das
Ziel ist — als nicht ausreichend. Man gerat dadurch
in einen Zustand der Ungewissheit oder der kogni-
tiven Dissonanz. Diese erlebte, insbesondere emo-
tionale Labilisierung ist jedoch die entscheidende
Voraussetzung fiir eine Auflosung der Dissonanz
und fiir die Interiorisation neuer, anderer Werte.
Notwendig ist dann die situationsaddquate Erpro-
bung neuer Werte und Handlungen. Denn nur die
Verankerung von als positiv erlebten Handlungser-
gebnissen verhilft zu einer Interiorisierung.

Eine , gelebte Interkulturalitit® — die so etwas
wie ein Ideal-Modell firr Coaching im Umgang mit
Menschen aus anderen Kulturen sein konnte und
viele der oben angefithrten Gedanken zusammen-
fasst — gelingt also wohl nur dann, wenn ,Werte der
Jfremden Kultur® in einem Interiorisationsprozess
(...) angeeignet und damit den eigenen Wertbezii-
gen eingegliedert wurden®. Dazu miissen sie ,erstens
bekannt gemacht, gelernt werden®. Zweitens miis-
sen ,individuelle Praferenz- und Entscheidungssi-
tuationen vorhanden sein oder in piddagogischen,
kiinstlerischen oder Trainingssituationen gesetzt
werden, (...) welche die Aneignung der fremdkul-
turellen Werte ermoglichen. Drittens muss dieses
Handeln auch zu einem auch von der sozialen
Bezugsgruppe als solchen bewerteten Erfolg fiih-
ren. Viertens missen sich durch Kommunikation,
Reflexion und Normierung die neugewonnenen
Werte und Normen sozialfunktional sinnvoll dem
bisherigen Werte- und Normensystem eingliedern*
(Erpenbeck 2012a, S. 167).

Wissen ist also erforderlich, ist aber nicht alles.
Es hilft zwar, viel iiber andere Liander und Sitten
zu wissen, aber das ist nicht hinreichend - unter
Wertgesichtspunkten reicht es weder ins eigene Ich,
noch in ein anderes. Hinzu kommt: Es ist ein Kern-
gedanke der Kompetenzentwicklung, dass diese am
wirkungsvollsten in realen, praktischen Handlungs-
situationen gelingt. Ich muss mich also in interkul-
turelle Uberschneidungssituationen begeben und
die entstehenden Dissonanzen und Verunsiche-
rungen selbst erleben und anschlieflend kritisch
reflektieren, um meine Kompetenz im Umgang mit
solchen Situationen zu entwickeln.

Gerade auch im Coaching kann es ja nicht da-
rum gehen, Fettnépfchen (s. 0.) einfach zu umgehen,
sondern darum, zu erkennen, wenn man selbst in
ein solches getreten ist, die negativen Folgen die-
ses Handelns abzufangen und es auch zu ertragen,
wenn jemand anderes in ein solches tritt. Deshalb
kann es grundsitzlich keinen seriésen Coaching-
Knigge geben, in dem ein Katalog von Umgangswei-
sen mit Menschen aus anderen Kulturen aufgefiihrt
wire. Das mag unbefriedigend klingen, muss es aber
nicht sein. Denn: Andere Menschen zu verstehen,
sich mit ihrem Wertverstandnis auseinanderzuset-
zen, dabei auch die eigenen Werte immer wieder in
Frage zu stellen und Spannungen auszuhalten - das



130 Kapitel 10 - Interkulturalitat als zentrale Herausforderung fuir Coaches

alles beriihrt den Kern dessen, was gutes Coaching
ausmacht. Deshalb verstehen wir ,,gelebte Interkul-
turalitat im oben beschriebenen Sinne als ideales
Modell und zentrale Herausforderung fiir Coaches
und die Qualitit im Coaching.
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