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.Die globalisierte Kultur ist ein

Im Zeitalter der Globalisierung sind multikulturelle Belegschaften langst Realitat. Wie Konflikte
verringert werden und Betriebe wie Mitarbeiter von der kulturellen Diversitat profitieren kdnnen,
erforschen Prof. Dr. Wolf Rainer Leenen und seine Mitarbeiter des Forschungsschwerpunkts

JInterkulturelle Kompetenz" an der Fachhochschule Kéln. Ein Interview.

zu. Wo treten am hdufigsten Probleme auf, wenn
Menschen zusammenarbeiten?
Prof. Dr. Wolf Rainer Leenen: Das lasst sich nicht genera-
lisieren. Deshalb ist es auch nicht moglich, fiir Betriebe
eine Art Werkzeugkasten mit ,Tipps und Tricks" bereitzu-
stellen, mit denen sich interkulturelle Schwierigkeiten
schon im Vorfeld ausraumen lassen.

Irritationen in der Zusammenarbeit entstehen zunachst
einmal aus den unterschiedlichsten kulturellen Orientie-
rungen — aber diese miissen nicht zwangslaufig nationaler
oder ethnischer Herkunft sein. Auch ZusammenstoBe auf-
grund von unterschiedlichen Betriebskulturen oder sogar
Abteilungskulturen kénnen sehr heftig sein.

N icht immer geht es am Arbeitsplatz harmonisch

Wieso entstehen Konflikte?

Leenen: Konflikte entstehen vor allem dadurch, dass Men-
schen von der Richtigkeit und Praktikabilitdt dessen, was
sie gelernt haben, zutiefst iiberzeugt sind. Diese Uberzeu-
gungen sind deshalb besonders hartnéckig, weil es sich
um Gruppeniiberzeugungen handelt, die in der Alltags-
kommunikation immer wieder bestatigt werden.

Wie schafft man die Konflikte wieder aus der Welt?

Leenen: Genau an diesem Punkt zeigt sich, dass interkul-
turelle Schwierigkeiten in einer Organisation ein wirklich
ernst zu nehmendes ,hartes” Problem darstellen kdnnen.
Wenn Personal im Betrieb sich wechselseitig nur noch ste-
reotyp wahmimmt und sich Aversionen zwischen Gruppen
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Oberflachenphanomen”

Zum Nach- und Weiterlesen
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gebildet haben, ist es ungemein schwierig, eine
gewisse Unbefangenheit wiederherzustellen.
Hier hilft eigentlich nur Unterstitzung von
auBen, beispielsweise durch einen Mediator.

Gewinnen Betriebe und jeder Einzelne nicht
auch durch die kulturelle Vielfalt?

Leenen: Natirlich kdnnen fiir Teams und fur
Betriebe erhebliche Synergie-Effekte aus inter-
kultureller Zusammenarbeit entstehen. Aber
auch das gilt nicht pauschal, sondern nur fiir
bestimmte Arten und Bedingungenvon Zusam-
menarbeit, die man sich genau anschauen
muss. Am FlieBband beispielsweise ist Multi-
kulturalitat nicht unbedingt ein Gewinn.

Sind Fiihrungskrdfte, Betriebsrdiite und Team-
leiter ausreichend aufdie besonderen Heraus-
forderungen vorbereitet, die multikulturelle
Teams mit sich bringen?

Leenen: In vielen Firmen wird das Thema noch
nicht als so wichtig angesehen, dass man bereit
ware, indie interkulturelle Zusammenarbeit zu
investieren. Es gibt aber zunehmend mehr Fir-
men, die ihr Personal sehr langfristig und
vorausschauend auf eine zu erwartende inter-
kulturelle Kooperation vorbereiten und ihren
Teams auch begleitende Hilfen anbieten.
Dariiber hinaus fiihlen sich haufig auch Team-
leiter selbst verantwortlich und nehmen aus
Eigeninitiative an Schulungen zur Verbesse-
rung ihrer interkulturellen Leitungskompetenz
teil, weil sie ihre Handlungssicherheit im beruf-
lichen Alltag erhéhen wollen.

Wie kénnen Mitarbeiter interkulturell quali-
fiziert werden?

Leenen: Grundsatzlich werden eine gréBere
Sensibilitdtund bessere Fahigkeitenim Umgang
mit kulturellen Differenzen vermittelt. Hierbei
miissen kognitives, affektives und Handlungs-
lernen miteinander verschrankt werden. Das

heift, die Menschen miissen ihre eigenen Akti-
ons- und Reaktionsmuster verstehen, um zu
Verdnderungen ihres Handelns bereit zu sein.
Dazu miissen immer auch Veranderungen auf
der Gefiihlsebene stattfinden.

Eine besondere Schwierigkeit liegt darin,
Mitarbeitern ihre eigenen kulturellen Hand-
lungsorientierungen und deren mogliche Wir-
kung auf Kooperationspartner bewusst zu
machen. In welchen Lernarrangements das
erfolgreich geschehen kann, ist eines unserer
zentralen Forschungsfelder. Bei einem Projekt
mit der Ford-Werke AG haben wir dazu bei-
spielsweise Trainingsfilme eingesetzt. In einem
mehrjahrigen Projekt zur Vermittlung interkul-
tureller Kompetenz in Polizei und Strafvollzug
sind dazu spezielle Trainingsmaterialien wie
zum Beispiel Falldokumentationen oder
bestimmte Ubungen und Simulationsspiele
entwickelt worden.

Lassen sich die Ergebnisse, die Sie bei Ihrer
Forschung in Betrieben gesammelt haben,
auch auf die Kooperation von Betrieben aus
unterschiedlichen Léndern iibertragen?
Leenen: Man konnte das Feld, in dem unser
Institut arbeitet, als interkulturelle Kommuni-
kations- und Austauschforschung bezeichnen.
Diese Austauschforschung versucht Erkennt-
nisse zu bekommen Uber die verschiedensten
Konstellationen, in denen sich Personen und
Gruppen mit unterschiedlichen kulturellen
Orientierungen begegnen und sich an sehr
fremdartige Bedingungen anpassen missen.
Dazu zahlen natiirlich der Bereich der Entsen-
dung von Personal in andere Lander, das
Thema der landeriibergreifenden internatio-
nalen Kooperation und das Thema der kultu-
rellen Diversitatim eigenen Lande beziehungs-
weise in der eigenen Organisation. Zwischen
diesen Themen gibt es groBe Ahnlichkeiten und
Ubertragungsméglichkeiten.

GroBe Fusionen und Kooperationen sind
schon an den unterschiedlichen Unterneh-
menskulturen gescheitert. Ist die Schaffung
einer globalisierten Kultur iiberhaupt vor-
stellbar?

Leenen: Aus der Sicht unserer Forschung ist die
Entstehung einer so genannten globalisierten
Kultur lediglich ein Oberflachenphdnomen.

Dahinter oder darunter orientieren sich Men-
schen weiter an partikularen Vorstellungen, die
sie mit einer oder mehreren Gruppen teilen.
Was also definitiv zunimmt, ist das Phdnomen
der Uberlappenden Kulturzugehorigkeit oder
kulturellen Mehrfachzugehérigkeit. Damit
gehen wir in Deutschland generell noch recht
unbeholfen um. In Organisationen kommt es
vor allem darauf an, Bewusstheit und Akzep-
tanz fiir unterschiedliche Orientierungen zu
schaffen. Eine betriebliche ,Einheitskultur' zu
erzeugen, ware fiir die meisten Unternehmen
kontraproduktiv.
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Zur Person

Dr. rer. pol. Wolf Rainer Leenen ist Profes-
sor fiir Sozialpolitik an der Fachhochschule
Kaln. Er leitet den Forschungsschwerpunkt
JInterkulturelle Kompetenz" und die Kom-
petenzplattform ,Migration, interkulturelle
Bildung und Organisationsentwicklung”
der Hochschule. Seine aktuellen Arbeits-
schwerpunkte sind Praxisforschung, inter-
kulturelle Personal- und Organisationsent-
wicklung, Diversity Management und
Trainingsforschung.



