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Siegfried Stumpf, Wolf Rainer Leenen und
Alexander Scheitza

Interkultureller Dialog in Organisationen

1 Vorbemerkung

In diesem Beitrag wird interkultureller Dialog aus der Organisa-
tionsperspektive betrachtet. Es soll aufgezeigt werden, wie die Orga-
nisation als Kontextbedingung das Entstehen produktiver interkul-
tureller Kommunikations- und Kooperationsprozesse beeinflusst
und wie diese Prozesse in Organisationen gefordert werden kon-
nen. Hierzu wird zunichst ein Uberblick zu Erkenntnissen und
Modellen zum interkulturellen Dialog in Organisationen gegeben.
Anschlieflend wird durch die Beschreibung eines Projektes aufge-
zeigt, wie eine bestimmte Organisation, namlich die Organisation
»Hochschule«, den interkulturellen Dialog férdern und so Diver-
sitdtspotenziale, die in der Internationalitat ihrer Studierenden lie-
gen, besser nutzen kann. Die Ubertragbarkeit des Projektes auf an-
dere Organisationen wird abschlieflend diskutiert.

2 Erkenntnisse und Modelle zum interkulturellen
Dialog in Organisationen

Organisationen sind heutzutage keine kulturhomogenen Gebilde:
Ein Groflunternehmen wie Siemens hat inzwischen Standorte in
beinahe 190 Lindern, an einer groflen Hochschule wie der Fach-
hochschule Kéln waren unter den 17.000 Studierenden im Winter-
semester 2006/2007 3.130 ausldndische Studierende aus 130 unter-
schiedlichen Nationen.

Gesellschaftliche Verdnderungen wie Einwanderungsprozesse
und Organisationsstrategien, zum Beispiel die Internationalisie-
rungsstrategie einer Hochschule, tragen dazu bei, dass in Organisa-
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tionen die Vielfalt soziokultureller Gruppen zunimmt. Vielfalt kann
als Pendant zum Diversity-Begriff verstanden werden im Sinne einer
»Heterogenitit organisationaler Gruppen etwa aufgrund von Al-
ter, Geschlecht, Religion, ethnischer und nationaler Zugehorig-
keit« (Sackmann, Bissels u. Bissels, 2002, S. 44). In diesem Bei-
trag liegt der Fokus auf kultureller Vielfalt, wobei Kultur im Sinne
eines Orientierungssystems (vgl. Thomas, 1993) verstanden wird,
das aufgrund prigender Sozialisationserfahrungen erworben wird:
Menschen wachsen in einem bestimmten Land auf, erlernen eine
Muttersprache, entwickeln Werthaltungen und Uberzeugungen,
erwerben ein Verhaltensrepertoire und erfahren auf der Grund-
lage dieses Orientierungssystems die Welt. Auch in diesem engeren
Sinne sind in unserem Land Organisationen aufgrund von Ein-
wanderungsprozessen und Internationalisierungsstrategien kulturell
vielfdltiger geworden. Kulturelle Vielfalt bietet die Méglichkeit zu
interkulturellem Dialog, wobei Dialog mehr meint als blofle Kom-
munikation. Der Philosoph Martin Buber geht in seinem 1923 er-
schienenen Buch »Ich und Du« (Buber, 1995} von einem dialo-
gischen Charakter des Menschen aus: Der Mensch wird am Du
zum Ich, was heifSt: »Erst in Beziehungen zu anderen Personen ge-
langen wir zu uns selbst, und je tiefer diese Beziehungen sind, desto
tiefer kommen wir auch zu uns selbst« (Kutschera, 2000, S. 56).
Dialog geht also einher mit einer bestimmten Beziehungsquali-
tit. Kommunikation findet dagegen immer und iiberall statt. Nach
Watzlawick (z. B. Watzlawick, Beavin u. Jackson, 1990) kann man
bekanntlich nicht nicht kommunizieren. Den Dialog kann man
verweigern, beispielsweise weil man das Gegeniiber nicht als Dia-
logpartner akzeptiert. Dialog setzt Gesprichsbereitschaft und Ge-
sprichsfihigkeit voraus sowie ein wirkliches Interesse am Gegen-
iiber, den Wunsch, den Standpunkt des anderen und damit den
anderen als Person kennenzulernen und zu verstehen. Dialog er-
fordert Wertschitzung des Anderen. Dialog ist wechselseitig, ist ein
Prozess des Gebens und Nehmens, in dem man auch den eigenen
Standpunkt einbringt, wozu man diesen Standpunkt kennen und
verstehen muss. Anspruchsvolle Formen des Dialogs setzen vor-
aus, dass man die eigenen Wurzeln kennt, weifi, woher die eigenen
Uberzeugungen kommen und worin diese begriindet sind. Und
Dialog ist auf Verdnderung und Wachstum angelegt: Er wird ge-
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fuahrt, um zu lernen und die eigenen Auffassungen zu reflektie-
ren und weiterzuentwickeln. Es ist kein unveranderliches »Ich, das
sich im Dialog lediglich mitteilt, sondern im Dialog, das heifit, in
der Beziehung zu einem Du, wird der Mensch zu diesem Ich.
Worin besteht das, was Menschen unterschiedlicher Nationa-
litat als kulturellen Gehalt in den interkulturellen Dialog einbrin-
gen konnen? Menschen erwerben durch Sozialisationsprozesse in
ihrem Heimatland und vermittelt durch persénliche und berufliche

Erfahrungen insbesondere folgende Inhalte (vgl. Hambrick, Davi-

son, Snell u. Snow, 1998):

- Werte: Diese kann man verstehen als situationsiibergreifende
Zielorientierungen, die als Leitprinzipien des menschlichen Le-
bens in einer Gesellschaft dienen. Schwartz (1994) unterschei-
det auf Grundlage kulturiibergreifender empirischer Forschung
zehn Wertetypen (z.B. Selbstbestimmung, Hedonismus, Leis-
tung, Tradition, Konformitat), die Menschen mit jeweils indivi-
dueller Schwerpunktsetzung als personliche Leitprinzipien ver-
innerlicht haben. Nicht nur zwischen Personen, sondern auch
im Landervergleich ergeben sich nach Schwartz (1994) Unter-
schiede in den Werthaltungen, zum Beispiel die stirkere Be-
tonung von konservativen Werten wie Tradition und Konfor-
mitét in Asien als in westlichen Landern, dagegen eine starkere
Betonung von Autonomiewerten in westlichen Landern als in
Asien (vgl. hierzu auch die bekannte Individualismus- vs. Kol-
lektivismusdimension, z. B. nach Hofstede, 1997).

~  Kognitive Schemata: Diese umfassen das Wissen und die Uber-
zeugungen, die wir tiber die Welt haben. Hierzu gehort auch die
Sicht des eigenen Selbst. Die kulturvergleichende Selbstkonzept-
forschung dokumentiert Unterschiede in der Art und Weise, wie
Menschen ihr Selbst konstruieren. So hat sich gezeigt, dass Men-
schen in westlichen Kulturen zu indepedenten Selbstkonstruk-
tionen neigen, indem sie sich durch persénliche und als stabil er-
lebte Eigenschaften, Fahigkeiten oder Einstellungen definieren,
die sie als getrennt und verschieden von anderen auszeichnen,
wobei das eigene Verhalten primar ein Resultat dieser inneren
Charakteristika ist und Stabilitat und Konsistenz im Verhalten
grundsitzlich positiv bewertet sind (Markus u. Kitayama, 1998).
Menschen in §stlichen Kulturen neigen dagegen zu interdepen-
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denten Selbstkonstruktionen, indem sie sich selbst als untrenn-
bar verbunden mit ihrem sozialen Kontext definieren, wobei
das eigene Verhalten primir als Resultat sozialer Beziehungen
aufgefasst wird. Dabei sind Sensitivitt fiir unterschiedliche so-
ziale Kontexte und folglich Variabilitdt im Verhalten grundsitz-
lich positiv bewertet (Markus u. Kitayama, 1998). Weiterhin
konnten kognitive Unterschiede zwischen Personen aus west-
lichen (USA) und 6stlichen (z.B. China, Japan, Korea) Kultur-
kreisen im Wahrnehmen, Schiussfolgern, Erklaren von Ursachen, .
Bilden von Begrifflichkeiten und dem Umgang mit Gegensit-
zen und zeitlichen Entwicklungen durch Laborexperimente
aufgezeigt werden (vgl. Nisbett, 2004).

~  Verhaltensroutinen: Hierzu gehéren Umgang mit Piinktlichkeit,
Spezifika des Blickverhaltens, im Ausdruck von Emotionen, im
Umgang mit rdumlicher Distanz (Proxemik) oder Regeln im
Horer-Sprecher-Wechsel bei der Kommunikation.

- Sprache: Dies umfasst die erworbene Muttersprache, aber auch
die Bereitschaft, andere Sprachen zu erlernen, oder die Schwie-
rigkeit oder Leichtigkeit, mit der eine spezifische andere Spra-
che erlernt werden kann (beispielsweise ist Holldndisch ist fiir
Deutsche leichter zu erlernen als Japanisch).

Kommt es zu einer interkulturellen Begegnungssituation, so wird
das Verhalten zweier Beteiligten A und B nicht nur bestimmt von
ihren Werten, kognitiven Schemata, Verhaltensroutinen oder Sprach-
méglichkeiten, sondern immer auch von den wechselseitigen Er-
wartungen und Bildern (z.B. Stereotype), die A und B generieren
oder aktivieren. Weiterhin spielt auch die konkrete Situation eine
wichtige Rolle; hierzu gehdrt zum Beispiel eine gemeinsam zu 16-
sende Aufgabe oder der Organisationskontext, in dem die Inter-
aktion zwischen A und B stattfindet.

Der Organisationskontext kann interkulturellen Dialog erschwe-
ren oder férdern. In Anlehnung an das folgende Modell organisa-
tionaler Strategien zum Umgang mit Kulturvielfalt kann man ver-
schiedene Organisationstypen unterscheiden.

Das Zustandekommen wirklicher interkultureller Dialoge wird
nur in der interkulturellen Organisation, entweder nach dem kultu-
rellen Integrationsmodell oder nach dem kulturellen Synergiemo-
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Tabelle 1: Organisationstypen im Hinblick auf Umgang mit kultureller
Vielfalt (nach Sackmann, Bissels u. Bissels, 2002 mit Modifikationen nach
Leenen u. Grof3, 2007).

Organisations- | Management- | Strategien Erlduterung
typ modelle
monokulturelle | kulturelles Leugnung Ignoranz kultureller Vielfalt
Organisation Ignoranzmodell (»Wir sind alle gleich.«)
kulturelles Ausschluss Minimierung von Kultur-
Vermeidungs- vielfalt, z. B. durch Personal-
modell auswahl '
(»Wir sind die Besten.«)
multikulturelle | kulturelles Unterdriickung | Unterdriickung von
Organisation Dominanz- Unterschieden zugunsten
modell dominanter Gruppen
(»Unser Weg ist der einzig
wahre Weg.«)
Anpassung Anpassung »Andersartiger«
an die dominante Gruppe
(»Unser Weg ist der Beste.«)
kulturelles Trennung Bildung isolierter homo-
Separations- gener Gruppen (»Die sind
modell ganz anders als wir.«) ~
Toleranz interaktionsarme Existenz
gleichberechtigter Gruppen
(»Unser Weg ist nicht der
einzige.«)
kulturelles Beziehungs- Durch Interaktion und
Kompromiss- bildung Beziehungsaufbau minimie-
modell ren sich Unterschiede auto-
matisch (»Die Wege sind gar
nicht so verschieden.«)
interkulturelle | kulturelles wechselseitige | Akzeptanz der Unter-
Organisation Integrations- Anpassung schiede und fordernde
modell wechselseitige Anpassung
(»Gemeinsam werden wir
einen Weg finden.«)
kulturelles Schaffung ‘Wertschitzung kultureller
Synergiemodell | einer neuen Eigenarten und Schaffung
Kultur einer neuen gemeinsamen

Kultur (»Gemeinsam kén-
nen wir neue Wege gehen.«)
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dell, gefordert. Nur hier findet sich die den Dialog unterstiitzende

Akzeptanz und Wertschitzung kultureller Vielfalt, die {iber das blofie

Tolerieren oder Hinnehmen kultureller Unterschiede hinausgeht.

Raum und Moglichkeit fiir eine intensive interkulturelle Zusam-
menarbeit sollten in Organisationen insbesondere Arbeitsgruppen
oder Teams bieten. Darunter sind soziale Gebilde aus mehreren

Personen zu verstehen, die gemeinsam zustindig sind fiir die Ver-

richtung einer Aufgabe oder fiir die Erreichung eines Zieles und

dazu miteinander kooperieren sollen. Arbeitsgruppen werden in

Organisationen gebildet, um Leistungen zu erbringen. Wie effektiv-

sind mehrkulturell zusammengesetzte Arbeitsgruppen? Zunéchst

kann man in Anlehnung an die bekannte Gruppeneffektivitats-
formel von Steiner (1972) »Aktuelle Produktivitit = Potenzielle

Produktivitit minus Prozessverluste« folgende Zusammenhinge

annehmen (vgl. Adler, 1997):

a) Die potenzielle Produktivitit steigt, da die Gruppe aufgrund ihrer
internationalen Zusammensetzung verstirkt auf unterschied-
liche Erfahrungen, Ideen und Perspektiven zurfickgreifen kann.

b) Das Risiko von Prozessverlusten erh6ht sich, weil die zunehmende
Heterogenitit einstellungsbezogene Probleme wie Misstrauen
oder Antipathie, wahrnehmungsbedingte Probleme infolge der
Aktivierung von Stereotypen sowie Kommunikationsprobleme
verursachen kann.

Damit ist Interkulturalitit gleichzeitig von Vorteil und Nachteil.
Ob sich letztlich die Vorteile oder aber die Nachteile durchsetzen,
wird mafigeblich davon abhidngen, wie die Gruppe im Sinne eines
Heterogenitdtsmanagements mit ihrer Heterogenitit umgeht (vgl.
Adler, 1997). Dies wirft die Fragen auf, worin ein gutes Hetero-
genitdtsmanagement genau besteht und inwieweit dieses eigentlich
in mehrkulturellen Arbeitsgruppen geleistet wird. Mittlerweile lie-
gen Forschungsarbeiten zur Effektivitit mehrkulturell zusammen-
gesetzter Arbeitsgruppen vor, wobei deutlich wird, dass es ein kom-
plexes Bedingungsgefiige unterschiedlicher Faktoren gibt, das die
Effektivitit mehrkultureller Arbeitsgruppen im Hinblick auf fol-
gende drei Aspekte beeinflusst:
1. Integration kultureller Heterogenitdt bendtigt Zeit und lernforder-
liche Rahmenbedingungen: In den ersten Phasen der Gruppen-
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arbeit kann es in mehrkulturellen Gruppen zu weniger produk-
tiven Gruppenprozessen und zu Leistungseinbuflen gegeniiber
monokulturellen Gruppen kommen, unter giinstigen Rahmen-
bedingungen wie Prozess- und Leistungsfeedback konnen diese
Nachteile mit zunehmender Dauer des Gruppenbestehens aber
aufgeholt werden (Watson, Kumar u. Michaelsen, 1993). Der
notwendige Integrationsprozess und das Schaffen wesentlicher
Gemeinsambkeiten wie eine von allen geteilte Auffassung des
Kooperierens in der Gruppe sind in mehrkulturellen Gruppen
schwieriger zu leisten. Dies gilt umso mehr, je stirker die Be-
wiltigung der Gruppenaufgabe eine intensive und enge Zusam-
menarbeit der Gruppenmitglieder erfordert (McGrath, Berdahl
u. Arrow, 1995). Dass Zeit allein nicht ausreicht, damit mehr-
kulturell zusammengesetzte Gruppen auf das Leistungsniveau
monokultureller Gruppen gelangen, zeigt die Untersuchung
von Thomas (1999), in der Gruppen untersucht wurden, die
ohne Prozess- und Leistungsfeedback arbeiteten. Die mono-
kulturellen Gruppen blieben hier gegeniiber den mehrkulturel-
len Gruppen auch auf lingere Sicht in der Leistung iiberlegen.

. Quantitit und Qualitit kultureller Heterogenitit: Angesichts der
zweischneidigen Auswirkungen von kultureller Heterogenitét auf
Gruppeneffektivitit, einerseits Steigerung der Gruppenressour-
cen durch unterschiedliche Sichtweisen und Verhaltensmdglich-
keiten, andererseits Zunahme von Integrationsproblemen, liegt
es nahe, ein optimales mittleres Niveau von Heterogenitdt an-
zunehmen und eine umgekehrt U-formige Beziehung zwischen
Heterogenitit und Gruppeneffektivitit zu postulieren. Das dem
aber nicht so sein muss, demonstrierten Earley und Mosakowski
(2000) in Feld- und Laboruntersuchungen: Gerade moderat hete-
rogene Gruppen (z.B. binational zusammengesetzt) zeigten hier
auf Jange Sicht sowohl gegeniiber stark heterogenen (multinatio-
nal zusammengesetzt) als auch gegeniiber homogenen Gruppen
(z.B. mononational zusammengesetzt) schwichere Leistungen.
Gerade die moderate Heterogenitit einer binational zusammen-
gesetzten Gruppe kann besonders schwierige und leistungs-
hemmende Integrationsprobleme schaffen, da unproduktive
Subgruppenbildungen hier besonders leicht erfolgen, was die
Schaffung einer gemeinsamen Teamkultur erheblich erschwert.
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3. Art der Gruppenaufgabe: Ein zentrales Ergebnis der Gruppen-
effektivitdtsforschung ist, dass Prozessverluste in Gruppen vom
Typ der Gruppenaufgabe abhingen (Steiner, 1972). Nach Ham-
brick et al. (1998) ist es gerade im Hinblick auf das Verstindnis
mehrkultureller Arbeitsgruppen erforderlich, drei Aufgaben-
typen zu unterscheiden: Kreativititsaufgaben, Problemlgseauf-
gaben und Koordinationsaufgaben. Diese Aufgabentypen stellen
unterschiedliche Anforderungen an die Gruppe, beispielsweise
kommt es bei den Koordinationsaufgaben auf eine intensive
und gute abgestimmte Interaktion in der Gruppe an, bei den-
Kreativititsaufgaben dagegen auf die Generierung vielfiltiger
Ideen. Hambrick et al. (1998) postulieren fiir unterschiedliche
Kombinationen aus Aufgabentyp und Heterogenitdtsart spezi-
fische Auswirkungen auf die Gruppenleistung.

Wie sollte Gruppenarbeit beschatfen sein, sodass dadurch nicht nur

die Gruppenleistung, sondern auch ein produktiver interkultureller

Dialog der Gruppenmitglieder geférdert wird? Die folgenden drei

miteinander zu verkniipfenden Bedingungen scheinen hierfiir nach

den bisher vorliegenden wissenschaftlichen Erkenntnissen giins-
tig zu sein:

1. Aufgabenrelevanz der Kulturunterschiede: Die kulturelle Vielfalt
sollte erkennbare Vorteile fiir die Aufgabenbewiltigung mit sich
bringen, indem kulturelle Differenz mit einem Zuwachs an auf-
gabenrelevanten Kompetenzen (Fahigkeiten, Wissen ...) einher-
geht (Hambrick et al., 1998). Kulturelle Vielfalt wird so zu einer
Ressource, die direkten Bezug zur Bewiltigung der Gruppen-
aufgabe hat. Soll beispielsweise ein bestimmtes Produkt auf dem
US-amerikanischen, chinesischen und deutschen Markt einge-
fiihrt werden und hierfiir eine Projektgruppe gegriindet werden,
so sollte es fiir die Aufgabenbewiltigung vorteilhaft sein, wenn
die zur Projektgruppe gehorenden Fachspezialisten US-Ameri-
kaner, Chinesen und Deutsche sind. Jedes Gruppenmitglied kann
so neben seinem Fachwissen auch fiir die Aufgabenbewiltigung
niitzliches kulturelles Wissen sowie kulturspezifische Fahigkei-
ten und andere Ressourcen (z. B. Sprache, Verhaltensstrategien,
Kontakte) einbringen. Der Wert kultureller Vielfalt ist so fiir die
Gruppenmitglieder direkt erlebbar und dies sollte Wertschétzung
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fiir kulturbedingte Ressourcen wie Wissen, Vorgehensweisen
oder Sprache sowie Wertschitzung fiir die Gruppenmitglieder,
die diese Ressourcen besitzen, nach sich ziehen. Auch wenn dies
noch nicht heif3t, dass diese Ressourcen um ihrer selbst willen
geschitzt werden, sondern zunichstlediglich auf der Grundlage
ihres instrumentellen Wertes fiir die Erreichung eines Grup-
penzieles, so sollte diese Werterfahrung doch ein gutes Funda-
ment fiir die Aufnahme interkultureller Dialoge sein.

2. Kooperationserfordernisse: Die Bewiltigung der Aufgabe sollte
intensive Kooperationsmoglichkeiten schaffen. Wenn die Grup-
penmitglieder weitgehend unabhingig voneinander arbeiten
kénnen, so schafft dies wenig Gelegenheit fiir interkulturel-
len Dialog und ein tieferes gegenseitiges Verstehen kann sich
schwerlich einstellen. ‘

3. Unterstiitzende Personalentwicklungsmafnahmen: Bestimmte As-
pekte kultureller Verschiedenheit konnen kulturellen Dialog be-
hindern. So miissen die Gruppenmitglieder ausreichende Kennt-
nis in der Arbeitssprache der Gruppe haben, um miteinander
vertieft ins Gesprich kommen zu kdénnen. Unterschiedliche
Vorstellungen zur Art des Arbeitens in einer Gruppe (z.B. Kon-
fliktaustragung vs. Konfliktvermeidung) kénnen Irritationen
und Verédrgerungen hervorrufen, und so interkulturellen Dia-
log verhindern. Personalentwicklungsmafinahmen kénnen die
Grundlage fiir interkulturellen Dialog verbessern (vgl. Stumpf,
2006), dies auf Individualebene (z.B. interkulturelles Training,
Sprachschulungen) sowie auf Gruppenebene (z.B. Teament-
wicklungsmafinahmen).

Nicht nur der Organisationskontext oder Gruppen als soziale Ge-
bilde kénnen interkulturellen Dialog foérdern und hemmen, auch
Merkmale des Individuums spielen hier eine Rolle. So lassen sich
vier Akkulturationsstrategien (vgl. Berry, z.B. 2004) unterschei-
den, die widerspiegeln, inwieweit Zuwanderer zum einen ihre ei-
genen kulturellen Wurzeln bewahren wollen, zum anderen bereit
sind, auf Gruppen aus der ihnen fremden Aufnahmekultur zuzuge-
hen. Die Akkulturationsstrategie der Integration, die eine Aufrecht-
erhaltung der eigenen Kultur mit dem Zugehen auf die neue Kultur
verbindet, passt am besten zu dem Grundprinzip des interkultu-
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rellen Dialogs. Psychologische Anpassung im Sinne einer Reduk-
tion von Stress sowie soziokulturelle Anpassung im Sinne des Er-
lernens neuer kulturangemessener Verhaltensweisen gelingen mit
dieser Integrationseinstellung am besten und intensive Kontakte zu
Einheimischen, zum Beispiel im Sinne von Freundschaften, unter-
stitzen die soziokulturelle und psychologische Anpassung (Ward,
1996). Die Bereitschaft zum . interkulturellen Dialog wird weiter-
hin von den jeweiligen personlichen Zielen der Organisations-
mitglieder abhingen: Wird die Zusammenarbeit mit dem Ange-
horigen einer anderen Kultur nur aufgenommen, weil dies nur fiir
die Erreichung des Gruppenzieles wichtig ist, so ist dies eine we-
niger glinstige motivationale Bedingungskonstellation, als wenn
diese Zusammenarbeit bewusst gesucht wird, um (auch) die eigene
interkulturelle Kompetenz auszubauen. Interkulturelle Schwierig-
keiten miissen dann nicht als listige Storung erlebt werden, son-
dern kénnen als Lernchance gesehen werden, wenn der Ausbau in-
terkultureller Handlungskompetenz zum personlichen Ziel wird.

3 PRO FIT: Ein Modellprojekt zur interkulturellen
Qualifizierung der internationalen Studentenschaft
einer Hochschule

In der 6ffentlichen Meinung der letzten Jahre werden die Inter-
nationalisierungsanstrengungen deutscher Hochschulen gern als
Erfolgsgeschichte dargestellt; steigende Zahlen ausldndischer Stu-
dierender in Deutschland sowie die Zunahme von internationalen
Austauschprogrammen und Abschliissen scheinen dies auf den ers-
ten Blick auch zu bestitigen. Doch die Quantitét allein ist nicht aus-
schlaggebend, vielmehr kommt es auf die Qualitat des interkultu-
rellen Miteinanders an, die in der tatsdchlich zustande kommenden
Kooperation zwischen Studierenden mit unterschiedlichem Kul-
turhintergrund oder in den langfristigen Effekten internationaler
Hochschulkooperation und des Personenaustauschs liegt.
Qualitative Erfolgsmafistabe konnen besser Beriicksichtigung fin-
den, wenn Internationalisierungsprozesse vor dem Hintergrund
neuer fruchtbarerer Perspektiven diskutiert werden. Solche Per-
spektiven liefern die internationale Austausch- und neuere Diver-
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sityforschung sowie die interkulturelle Managementtheorie (vgl.

Leenen, Scheitza u. Wiedemeyer, 2006). Aus der Diversity-Perspek-

tive sind quantitative Mobilitatserfolge weniger relevant als viel-

mehr nachhaltig gelingende interkulturelle Austausch- und Koope-
rationsprozesse. Es geht nicht mehr um eine bessere »Betreuungx
und »Integration« von Studierenden mit einem fremdkulturellen

Hintergrund in der Organisation Hochschule, sondern um Syn-

ergieeffekte einer erfolgreichen Kooperation.

Wie einfithrend dargestellt, wird zunehmende kulturelle Unter-
schiedlichkeit in einer Organisation nur zum Erfolgsfaktor werden,
wenn bewusste, steuernde Managemententscheidungen und spezi-
fische Qualifizierungsmafinahmen Reibungsverluste begrenzen und
Bedingungen fiir das Ausschopfen der Potenziale einer kulturiiber-
greifenden Zusammenarbeit schaffen. Internationalisierung ist also
nur dann ein Gewinn fiir eine Hochschule, wenn kulturelle Diversi-
tat als strategische Ressource begriffen und systematisch erschlossen
wird (vgl. Leenen u. Grof3, 2007). Diese Grundidee war Ausgangs-
punkt eines vom DAAD geférderten Programms (Program for Inter-
cultural Transfer and Development: PRO FIT), das der Forschungs-
schwerpunkt Interkulturelle Kompetenz an der Fachhochschule Kéln
in den Jahren 2005 und 2006 entwickelt und implementiert hat (vgl.
www.interkulturelle-kompetenz.de). Das Programm beinhaltete:

1. die Entwicklung und Erprobung eines Qualifizierungsprogramms
fiir Studierende zum Thema Interkulturalitat/Internationalitit
an der Hochschule;

2. die Evaluation dieses Programms durch Teilnehmerbefragungen
sowie qualitative Interviews mit den Workshopmoderatoren;

3. eine begleitende Diversity-Untersuchung, die versuchte, diffe-
renziertere Informationen iiber die Einschitzung des interkul-
turellen Arbeitsklimas an der Hochschule zu erhalten.

3.1 Zielgruppen, Inhalte und Aufbau
des Qualifizierungsprogramms

Ausdriickliches Ziel des Qualifizierungsprogramms war, alle Stu-
dierenden anzusprechen, die von internationalen Erfahrungen im
Studium und spiteren Beruf profitieren wollen, also sowohl deut-
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eigenen Erfahrungen mit Differenzbewiltigung und Anpassungs-
vorgdngen profitieren zu kénnen. Ziel war, den Studierenden die
Mbglichkeit zu geben, ihre Erfahrungen in internationalen Begeg-
nungs- und Austauschprozessen besser zu nutzen, solche Erfahrun-
gen unter professioneller Anleitung analysieren, reflektieren und
einordnen zu kénnen und damit fiir den interkulturellen Dialog in
der Organisation fruchtbar zu machen.

Das Qualifizierungsprogramm »PRO FIT« besteht aus vier aufei-
nander abgestimmten Bausteinen in Form zweitigiger Workshops,
die sich am Verlauf des Studiums orientieren (siehe Abbildung 1).
Das methodische Konzept des Qualifizierungsprogramms zielt auf
eine abgestimmte Kombination von erfahrungsorientierten Work-
shopeinheiten (z.B. Simulationen, Ankniipfung an biographische
Erfahrungen der Teilnehmenden) und anschaulich aufbereiteten
Instruktionselementen (z. B. Trainingsfilme zu kritischen interkul-
turellen Ereignissen).

Zur Implementierung des Programms wurde aus interessierten
und engagierten Hochschullehrern ein Multiplikatorenteam ge-
formt. Das Angebot fiir die Multiplikatoren/innen umfasste mehr-
titige Einweisungs- und Informationsveranstaltungen sowie ein be-
gleitendes Online-Angebot mit Lehr- und Lernmaterialien auf einer
virtuellen Lernplattform. Dariiber hinaus wurden jeweils einti-
gige Qualitatszirkel zu den vier Workshoptypen angeboten, die die
Funktion hatten, positive und negative Erfahrungen bei der Durch-
fithrung der Workshops im Moderatorenkreis zu reflektieren, vor
diesem Hintergrund Verbesserungsideen zu erarbeiten und das
Design der einzelnen Workshops weiterzuentwickeln.

3.2 Bewertung der Workshopreihe seitens der Teilnehmer

An den Workshops des PRO FIT-Programms nahmen 188 Studie-
rende der FH KéIn und im Rahmen einer Hochschulkooperation
22 Studierende der Universitit Bayreuth teil, so dass Riickmeldun-
gen von insgesamt 210 Teilnehmern ausgewertet werden konnten.
71 Teilnehmer waren deutscher Herkunft, 139 Teilnehmer gaben
an, nicht aus Deutschland zu stammen. Im Anschluss an die Work-
shops wurden die Teilnehmer gebeten, unterschiedliche Aspekte des
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Workshops anhand einer fiinfstufigen Likert-Skala (von 1 = sehr gut
bis 5 = mangelhaft) zu bewerten. Tabelle 2 fithrt die Mittelwerte der
in der Workshopevaluation abgefragten Aspekte auf. Es ist zu erken-
nen, dass diese ausnahmslos ausgesprochen positiv bewertet wur-
den, was dafiir spricht, dass das gesamte Qualifizierungsprogramm
in Inhalt und Form einen studentischen Bedarf getroffen hat.

Die Daten lassen fiir keinen der vier Workshops einen entschei-
denden Unterschied in der Beurteilung erkennen. Auslindische
und deutsche Teilnehmer unterschieden sich weitgehend nicht in
der Bewertung der verschiedenen Workshopaspekte: Signifikante
Unterschiede zeigten sich lediglich zum einen hinsichtlich der Ver-
standlichkeit der Inhalte (Mittelwert fiir ausldndische Studierende
bei 1,83, fiir deutsche Studierende bei 1,49), wofiir vermutlich
sprachliche Unsicherheiten aufseiten der nichtdeutschen Work-
shopteilnehmer verantwortlich sind. Zum anderen wird das Klima
in der Lerngruppe von den ausldndischen Teilnehmern mit einem
Mittelwert von 1,55 etwas negativer beurteilt als von den deutschen
Studierenden mit einem Mittelwert von 1,35, was allerdings bei
einer Bewertung im Bereich zwischen »sehr gut« und »gut« nicht
als schwerwiegender Unterschied zu interpretieren ist.

Obwohl im Durchschnitt immer noch besser als »gut« befun-
den, driickt sich beim »subjektiv eingeschitzten Lernerfolg« noch
am ehesten eine gewisse Vorsicht aus. Dies mag darauf zuriick-
zufithren sein, dass die Workshops von der »normalen« Vermitt-
lung fachlicher Inhalte abweichen und eher auf Férderung der Re-
flexivitat und Personlichkeitsentwicklung der Studierenden setzen.
Moglicherweise empfanden die Teilnehmer auch eine Beurteilung
der Umsetzung der Workshopinhalte direkt im Anschluss an die
Veranstaltung noch als verfriiht.

Tabelle 2: Bewertung der Workshops im Programm PRO FIT

Bewertung WS1 WS 2 WS§3 WS4  Gesamt
beziiglich ...

Lernklima 1,41 1,56 1,55 1,30 1,50
Lerntempo 1,77 1,67 1,97 1,65 1,79
Verstandlichkeit

der Inhalte 1,70 1,67 1,71 1,56 1,66
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Bewertung WS1 WS 2 WS3 WS4 Gesamt
beziiglich ...

eingesetzter Methoden

und Medien 1,59 1,48 1,65 1,52 1,54
inhaltlich-fachlicher

Kompetenz der Trainer 1,36 1,30 1,28 1,41 1,32
methodischer

Kompetenz der Trainer 1,48 1,44 1,42 1,30 1,41
Zusammenarbeit

der Trainer 1,27 1,56 1,34 1,26 1,30
praktischer Relevanz

des Workshops 1,82 1,67 1,83 1,62 1,74
subjektiv eingeschitztem

Lernerfolg 2,07 1,93 2,02 1,77 1,96

3.3 Interkultureller Dialog an der Hochschule?
Ergebnisse einer Diversity-Befragung

Die Forderung der Internationalisierung ist erkldrtes Ziel deutscher
Hochschulen; wie die Studierenden jedoch das interkulturelle Ar-
beitsklima an der Hochschule einschitzen, ist eine génzlich andere
Frage, zu der bislang kaum verldssliche Informationen vorlagen.
Begleitend zur Durchfithrung des Qualifizierungsprogramms wur-
den Studierende der Fachhochschule Kéln daher zu folgenden As-
pekten kultureller Diversitit in Zusammenhang mit ihrem Hoch-
schulstudium befragt:
— Zufriedenheit im Arbeitszusammenhang Hochschule (z.B. be-
ziiglich der Zusammenarbeit mit Dozenten und Kommilitonen).
~  Wahrnehmung kultureller Differenzen im Arbeitszusammen-
hang Hochschule und Einschitzung der Uberwindbarkeit die-
ser Differenzen.
- Qualitét der interkulturellen Zusammenarbeit an der Hochschule.
— Ausreichende Vorbereitung an der Hochschule auf die Heraus-
forderungen multikultureller Zusammenarbeit.

Die Beantwortung der Fragen erfolgte mittels funfstufiger Likert-
Skalen. An der Untersuchung nahmen die 188 Teilnehmer der an
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der FH Koéln durchgefithrten PRO FIT-Workshops teil, die den Fra-
gebogen jeweils nach der Teilnahme am Workshop ausfiillten. Da-
neben wurden weitere 179 Studierende der Fachhochschule Koln
befragt, die nicht an Workshops des PRO FIT-Programms teilge-
nomimen hatten (Kontrollgruppe). Insgesamt gab von den 367 Be-
fragten gut die Hilfte (52,1 %) Deutschland als Herkunftsland an.
Studierende aus Mittel- und Osteuropa/Zentralasien (14,4%) so-
wie aus Asien (11,3%) bildeten die groiten Gruppen innerhalb
der Befragten nichtdeutscher Herkunft. Weitere Befragte stamm-
ten aus Afrika (7,9 %), aus nordafrikanischen und arabischen Lin-
dern (6,5 %), aus Lateinamerika (5,4 %) und aus westlichen Indus-
trielaindern (2,3 %).

Insgesamt lieflen die Antworten der Befragten ein hohes Niveau
der Zufriedenheit mit ihrer Situation an der Hochschule erken-
nen. Die mittleren Antworttendenzen zu den Einstellungsaspek-
ten lagen allesamt im positiven Bereich. Um festzustellen, ob alle
Studierende das Diversititsklima an der Hochschule gleicherma-
Ben positiv wahrnehmen, wurden die Mittelwertsunterschiede zwi-
schen deutschen und ausldndischen Studierenden einerseits und
zwischen Studierenden, die an PRO FIT-Workshops teilgenommen
beziehungsweise nicht teilgenommen hatten, auf ihre statistische
Signifikanz iiberpriift. Dabei zeigten sich zu einzelnen Aspekten re-
levante Wahrnehmungs- und Einstellungsunterschiede.

Auf die Frage nach der generellen Zufriedenheit mit dem Stu-
dium an der Hochschule gaben beispielsweise die Teilnehmer der
PRO FIT-Workshops eine tendenziell positivere Einschitzung ab
als die Befragten der Kontrollgruppe (Ko). Die Workshops spra-
chen also entweder eher Studierende an, die sich an der Hochschule
wobhlfithlen, oder aber sie trugen selbst zu deren Zufriedenheit bei.
Ausldndische Workshopteilnehmer zeigten sich dabei etwas zufrie-
dener beziehungsweise weniger kritisch als Studierende deutscher
Herkunft.

Die Zusammenarbeit mit den verschiedenen Akteuren der Hoch-
schule wird von den Studierenden recht uneinheitlich bewertet. Am
kritischsten wird die Zusammenarbeit mit den Dozenten betrachtet
(Mittelwert: 2,41). Studierende, die nicht an PRO FIT-Workshops
teilgenommen haben, urteilten statistisch signifikant kritischer als
die sonstigen Befragten. Auch waren die »ausldndischen« Studie-
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renden in beiden Gruppen wieder signifikant milder in ihrem Ur-
teil als Studierende aus Deutschland.

In den folgenden in Abbildung 2 dargestellten Grafiken geben
die Ziffern die Mittelwerte an, die Sdulen beschreiben die Streuung
der Werte um den Mittelwert (Standardabweichung). Die wichtigs-
ten Ergebnisse werden im Text erldutert.

Fragt man nach der Zusammenarbeit mit Kommilitonen deut-
scher Herkunft (sieche Grafik 1), so urteilten die deutschen si-
gnifikant positiver als die auslandischen Studierenden, wobei die
Workshop-Teilnehmer mit nichtdeutscher Herkunft die Zusam-
menarbeit noch skeptischer sahen. Interessanterweise sahen auch
die deutschen Teilnehmer der Workshops diese Zusammenarbeit
signifikant kritischer als die deutsche Kontrollgruppe.

Ein Vergleich der Antworten auf die Frage nach der Zusammen-
arbeit mit Kommilitonen deutscher (Grafik 1) beziehungsweise
nichtdeutscher Herkunft (Grafik 2) zeigt eine auffillige Tendenz
zum Kulturzentrismus: Sowohl deutsche Studierende als auch Stu-
dierende mit nichtdeutscher Herkunft bewerten durchgingig die
Zusammenarbeit mit »ihrer« Gruppe besser. Diese Bewertung lasst
vermuten, dass kulturelle Unterschiedlichkeit von vielen Studieren-
den eher als Last, denn als Chance begriffen wird.

Auf die Frage, ob sie sich als gleichwertiges Mitglied der Hoch-
schule fihlen, geben die deutschen Studierenden der Kontroll-
gruppe deutlich die positivsten Bewertungen ab (siehe Grafik 3).
Signifikant skeptischer urteilen diesbeziiglich alle auslandischen
Studierenden. Es gibt an der Hochschule also eine grundsitzliche
Differenzwahrnehmung: Auslidndische Studierende fiihlen sich ganz
eindeutig weniger gleichwertig! Die deutschen Workshopteilneh-
mer scheinen sich eher mit ihren auslindischen Kommilitonen zu
identifizieren beziehungsweise deren Einschétzung zu teilen.

Nach diesen Befunden ist es nicht weiter iiberraschend, dass von
allen Teilnehmern der Befragung Verhaltensunterschiede zwischen
deutschen und nichtdeutschen Studierenden wahrgenommen wer-
den (siehe Grafik 4). Allerdings gibt es auch in der Differenzwahr-
nehmung wiederum Unterschiede: In der Kontrollgruppe erwei-
sen sich die auslindischen Studierenden als signifikant sensibler
fiir kulturelle Unterschiede als ihre deutschen Kommilitonen. Eine
noch deutlich héhere Sensibilitat weisen die Teilnehmer der Work-
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shops auf: Sie stimmen der Aussage »Deutsche und ausldndische
Studierende verhalten sich nach unterschiedlichen Regeln« signifi-
kant haufiger zu als Studierende, die keine Veranstaltung des PRO
FIT-Programms besucht haben.

Auf die Frage nach der grundsitzlichen Uberwindbarkeit kul-
tureller Fremdheit - erfasst durch die Bewertung der Aussage
»Menschen aus verschiedenen Kulturen werden nur selten echte
Freunde« - zeigten sich deutliche Unterschiede zwischen Work-
shopteilnehmern und Kontrollgruppe sowie innerhalb der Kontroll-
gruppe (siehe Grafik 5): Studierende deutscher und auslandischer
Herkunft unterscheiden sich in ihrer Einschitzung signifikant; bei
Letzteren findet die Aussage deutlich mehr Zustimmung. Ahnlich
skeptisch reagieren die deutschen und auslandischen Workshop-
teilnehmer.

Aus den beiden letzten Einschatzungen wird erkennbar, dass
sich deutsche Studierende, die nicht am Qualifizierungsprogramm
teilgenommen haben, kultureller Unterschiedlichkeit wie auch der
Herausforderungen, die sich daraus ergeben, weniger gewahr zu
sein scheinen. Es liegt auf der Hand, dass diese eher naive Sicht-
weise mit einem Mangel an eigenen interkulturellen Erfahrungen
zu tun haben konnte. Auch in der Beurteilung der Qualitit der
interkulturellen Zusammenarbeit an der Hochschule nimmt die
Gruppe der deutschen Studierenden, die nicht am Qualifizierungs-
programm teilgenommen hat, eine Sonderrolle ein. Die Aussage
»Deutsche und ausldndische Studierende gehen sich an der Hoch-
schule aus dem Weg« fragt nach einer grundlegenden Vorausset-
zung gelingender Zusammenarbeit, namlich nach sozialen Kon-
takten zwischen deutschen und auslédndischen Studierenden. Die
deutsche Kontrollgruppe schitzt das Miteinander der Studieren-
den unterschiedlicher Herkunft diesbeziiglich auffillig positiver
ein und bestitigt damit die Vermutung einer gewissen interkultu-
rellen Unsensibilitit. Selbst wenn man die kritischeren deutschen
Workshopteilnehmer einbezieht, stimmen signifikant mehr auslan-
dische als deutsche Studierende der genannten Aussage zu (siehe
Grafik 6). Ebenfalls signifikant kritischer fallt das Urteil der Work-
shopteilnehmer im Vergleich zu den Befragten der Kontrollgruppe
aus. Die ausldndischen Workshopteilnehmer bilden mit der kri-
tischsten Sicht den Gegenpol zur deutschen Kontrollgruppe.
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Grafik 4: Wahrnehmung kultureller Differenz

Abbildung 2: Ergebnisse der Diversititsbefragung (Ko = Kontrollgruppe)
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Grafik 5: Einschitzung der schweren Uberwindbarkeit von Differenzen
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Grafik 6: Einschétzung der interkulturellen Zusammenarbeit an der Hochschule (1):
»Deutsche und ausléndische Studierende gehen sich an der Hochschule aus dem Weg«
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»Das Klima zwischen deutschen und ausldndischen Studierenden an der Fochschule ist gut«
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Grafik 8: Einschitzung der interkulturellen Zusammenarbeit an der Hochschule (3):
»Deutsche und ausléndische Studierende arbeiten an der Hochschule eng und héufig zusammen«



170  Siegfried Stumpf, Wolf Rainer Leenen und Alexander Scheitza

Das gleiche Muster findet sich in den Einschitzungen des sozia-
len Klimas zwischen den kulturellen Gruppen: Das soziale Klima
wird von den deutschen Studierenden (im Vergleich zu denen nicht-
deutscher Herkunft) ebenso wie von den Befragten der Kontroll-
gruppe (im Vergleich zu den Workshopteilnehmern) signifikant
positiver eingeschétzt (siehe Grafik 7). Die auslandischen Work-
shopteilnehmer duflern sich skeptisch beziehungsweise zeigen sich
in ihrer Wahrnehmung besonders empfinglich fiir die Schwierig-
keiten kultureller Diversitit, wihrend die deutschen Befragten der
Kontrollgruppe durch fehlende Problemwahrnehmung auffallen.

In die gleiche Richtung gingen auch die Reaktionen auf die
Aussage »Deutsche und auslandische Studierende arbeiten an der
Hochschule eng und héufig zusammen« (Grafik 8), auf die wie-
derum die Studierenden nichtdeutscher Herkunft und die Work-
shopteilnehmer skeptischer, die deutschen Studierenden der Kon-
trollgruppe jedoch signifikant positiver reagierten.

4 Interkultureller Dialog in der Hochschule und
in anderen Organisationen

Auch wenn in den im vorhergehenden Abschnitt ausschnittsweise
vorgestellten studentischen Befragungsergebnissen die Internatio-
nalitit der Hochschule im Grofien und Ganzen positiv eingeschitzt
wird, so sind doch unverkennbar Anzeichen dafiir gegeben, dass es
mit dem interkulturellen Dialog an der Hochschule noch nicht zum
Besten bestellt ist. Deutlich zeigte sich die Tendenz, dass ausldn-
dische Studierende mit dem Status quo weniger zufrieden sind als
ihre deutschen Kommilitonen. Beriicksichtigt man, dass viele aus-
lindische Befragte aus Kulturen stammen, in denen es anders als in
Deutschland nicht iiblich ist, Kritik derart offen und direkt zu kom-
munizieren, so ist zu befiirchten, dass die tatsichlichen Bewertun-
gen der interkulturellen Kooperation an der Hochschule noch wei-
ter auseinanderliegen, als die statistischen Werte es zeigen. Die in
den vorliegenden Daten statistisch signifikanten Unterschiede wei-
sen allerdings darauf hin, dass die Organisation Hochschule eher
durch ein Nebeneinander der kulturellen Gruppen, also nach der
einleitenden Modelldiskussion in Abschnitt 1 als eine »multikultu-
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relle Organisation« mit kaum ausgepragtem interkulturellem Dialog
zu charakterisieren ist, bei der kulturelle Separation oder Kompro-
missbildung vorherrschen. Erkennbar ist vor allem, dass die Mehr-
heit der deutschen Studierenden, die noch nicht iber eigene in-
terkulturelle Erfahrungen verfiigen und sich auch noch nicht mit
den Herausforderungen und Chancen interkultureller Zusammen-
arbeit befasst haben, derzeit wenig zu einem produktiven Umgang
mit Diversitit an der Hochschule beitragen kénnen. Sie sehen »di-
versitdtsblind« tiber die Schwierigkeiten ihrer auslindischen Kom-
militonen hinweg, neigen dazu, das interkulturelle Klima an der
Hochschule zu beschonigen, und wissen offenbar auch grundsitz-
lich nur wenig iiber die Schwierigkeiten, mit denen sich multikultu-
relle Arbeitsgruppen herumplagen miissen. Entsprechende Unter-
suchungen stehen zwar noch aus, es ist aber zu befiirchten, dass die
vorrangig deutschstimmigen Hochschulmitarbeiter in Lehre, For-
schung und Verwaltung eine vergleichbare Sichtweise von der Inter-
nationalisierung der Hochschule haben. Nicht nur solche »Diversi-
tatsorientierungen« (vgl. Leenen et al., 2006, S. 140ff.) schrinken
die Moglichkeiten ein, den interkulturellen Dialog als eine der zen-
tralen Zukunftsaufgaben der Hochschule zu intensivieren: Bei der
Umsetzung des PRO FIT-Programms zeigte sich auch die Schwie-
rigkeit, dass nur vergleichsweise wenige Dozenten an einer Hoch-
schule professionell interkulturelle Lernprozesse anleiten kénnen,
also auch das Reservoir an Kompetenzen fiir eine stirkere Diver-
sititsorientierung begrenzt ist. Welche Transferiiberlegungen las-
sen sich aus diesen Ergebnissen fiir andere Organisationen und fiir
das Zusammenspiel der Hochschule mit anderen Organisationen
ableiten? Unsere Ergebnisse spiegeln zunichst einmal die Bedin-
gungen wider, die fiir die Arbeit an deutschen Hochschulen der-
zeit typisch sind. Die kulturelle Vielfalt steigt gegenwirtig sowohl
aus demographischen Griinden als auch aus Griinden einer be-
wussten Internationalisierungspolitik rasant. Die organisatorischen
Rahmenbedingungen und auch das Bewusstsein der Hauptakteure
spiegeln allerdings ganz {iberwiegend (noch) eine multikulturelle
und in bestimmter Hinsicht sogar eine monokulturelle Organi-
sation (siehe Abschnitt 2) wider, in die sich andere Arbeits- und
Lernstile zu integrieren haben. Eine hohe kulturelle Vielfalt ist zwar
vorhanden, da die Organisationsmitglieder aus unterschiedlichs-
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ten Herkunftslindern kommen, doch wird diese Vielfalt eher in
Form eines friedlichen Nebeneinanders unterschiedlicher kulturel-
ler Gruppierungen gelebt, nicht aber als intensives Miteinander,
das interkulturellen Dialog befoérdern wiirde. In Abschnitt zwei
wurde ausgefithrt, dass einerseits aufgabenbedingte hohe Ko-
operationserfordernisse interkulturellen Dialog anregen und dass
andererseits unterstiitzende Personalentwicklungsmafinahmen wie
interkulturelle Trainings zum Erfolg und damit auch zur Stabili-
sierung des interkulturellen Dialogs beitragen. Beide Bedingungen
sind wihrend eines Studiums gegenwirtig nur eingeschrankt rea-
lisiert: Im Studium werden tberwiegend Einzelleistungen erwar-
tet, was eher zur Ko-Aktion statt zur Inter-Aktion fithrt. Interkul-
turelle Trainings und andere interkulturellen Dialog unterstiitzende
Personalentwicklungsmafinahmen sind sowohl fiir Studierende als
auch fiir Lehrende eher die Ausnahme als die Regel. Internationa-
litat wird somit deklaratorisch hoch bewertet, aber im Arbeitsall-
tag nicht wirklich praktiziert. Multikulturalitit wird mit Diversitat
und tatsachlicher interkultureller Kooperation verwechselt. Diese
Tendenz ldsst sich auch bei anderen Organisationen und Unter-
nehmen beobachten: Die gestiegene multikulturelle Zusammenset-
zung der Mitarbeiterschaft findet in den Strukturen und Abldu-
fen von Organisationen keinen Niederschlag (vgl. Leenen et al,
2006). Mittelstindische Unternehmen, die ihre Tdtigkeiten im Zuge
von Globalisierungsprozessen internationalisieren, lernen mitunter
schmerzhaft die Bruchstellen interkultureller Zusammenarbeit ken-
nen. Das PRO FIT-Programm hat gezeigt, dass Qualifizierungspro-
gramme zur Verbreitung eines gewissen Problembewusstseins und
damit zu einer wichtigen Voraussetzung fiir erfolgreichere inter-
kulturelle Zusammenarbeit beitragen konnen. In jeder Organisa-
tion wird sich ein fruchtbarer interkultureller Dialog aber nurdann
etablieren lassen, wenn ein breiter angelegtes »Diversity Manage-
ment« beziehungsweise ein interkulturelles Personalmanagement
modernen Typs (vgl. Blom u. Meier, 2004, S. 238) installiert wird,
das kulturelle Vielfalt in der Organisation grundsitzlicher als eine
strategische Ressource betrachtet. In einem solchen Change-Ma-
nagement-Prozess wiren im Sinne der Idee einer »lernenden Or-
ganisation« konsequent alle Bereiche einer Organisation mit ein-
zubeziehen. Interkultureller Dialog in einer Organisation ist somit
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ein anspruchsvolles Ziel, das nicht ohne Anstrengung und nur mit
einem »langen Atem« realisiert werden kann. Die damit verbunde-
nen Chancen, die in der Qualitit und den Ergebnissen der Zusam-
menarbeit ebenso zu sehen sind wie in der Personlichkeitsentwick-
lung der in der Organisation arbeitenden Menschen, sind dieser
Anstrengung allemal wert.
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