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Interkulturelle Kompetenz als

Erfolgsfaktor

Auf welche Kompetenzen kommt es an,
wenn Arbeitsteams internationaler wer-
den? Dr. Petia Genkova Petkova, Professo-
rin fiir Wirtschaftspsychologie an der
Hochschule Osnabriick, forscht zu Mess-
modellen fiir Interkulturelle Kompetenz-
entwicklung.

Was bedeutet Interkulturelle Kompetenz und in-
wiefern ist diese Fdhigkeit niitzlich?

Genkova: Der Begriff stammt aus der Kompetenz-
forschung und meint die Fahigkeit, mit Menschen
fremder Kulturen konfliktfrei umgehen zu kénnen.

Interkulturell kompetente Menschen kénnen die
Perspektive wechseln, haben Empathie und sam-
meln gern neue Erfahrungen. Neue Kompetenzen
sind grundsatzlich von Vorteil. Interkulturelle Kom-
petenz sowie auch soziale Kompetenz und Medi-
enkompetenz sind Schliissel zum Erfolg. Jede Ge-
sellschaft der Welt wird diverser. Wer interkulturell
kompetent ist, findet sich leichter in der (Arbeits-)
Welt zurecht, ist in mehr Berufsfeldern einsatzbe-
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reit und kann erfolgreicher arbeiten. Auf personli-
cher Ebene ist es auch bereichernd, wenn Men-
schen unterschiedlicher Herkunft konfliktfrei mit-
einander kommunizieren konnen.

Haben Sie ein Beispiel?

Genkova: Ein typisches Beispiel aus den Lehrbu-
chern ist das Thema Piinktlichkeit. Es geht so: Die
Projektleitung erhdlt Beschwerden dariiber, dass
sich die neuen Mitarbeitenden aus Siideuropa im-
mer bei Terminen verspaten. Gut zu wissen ist in
diesem Zusammenhang: In ihrem Kulturkreis gilt
das als ublich. Sie gehéren den polychronen Kultu-
ren an mit einer dehnbaren Zeitempfindung. Sie le-
gen viel Wert auf Beziehungen und Netzwerke. Mit
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Zeitplanen und Terminen gehen
sie eher flexibel um. Deutschland
gehort zu den monochronen Kul-
turen mit linearem Zeitempfin-
den. Arbeitsabldufe  werden
strukturiert geplant und nachein-
ander abgearbeitet. Plinktlichkeit
spielt eine grofl3e Rolle. Unpiinkt-
lichkeit wird oft als unhéflich und
VerstoR gegen eine soziale Norm
gewertet. Interkulturelle Kompe-
tenz bedeutet in diesem Fall fir
Menschen aus Sideuropa: Wis-
sen, das Punktlichkeit wichtig ist,
versuchen, sich daran zu halten
und niemanden zu verdrgern. Als
Deutsche oder Deutscher hilft ei-
nem das Wissen, dass Sitideuro-
paerinnen und Sideuropaer ein anderes Zeitemp-
finden haben und niemanden &drgern wollen, wenn
sie Termine nicht genau einhalten. Weil ich das,
dann kann ich gelassener bleiben oder schon bei
der Planung einen Zeitpuffer einbauen oder bei der
Kommunikation des Termins darauf hinweisen, wie
wichtig es ist, plinktlich zu sein.

n Rogge
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Kompetenz.

Wie kénnen Menschen unterschiedlicher Herkunft
gut zusammenarbeiten?

Genkova: Zur Vorbereitung helfen Kommunikations-
trainings und die Vermittlung der verschiedenen
kulturellen Regeln und Gewohnheiten. Sehr lange
Zeit haben wir in der Psychologie gedacht, Empa-
thie sei die wichtigste Bedingung fiir interkulturelle
Kommunikation. Heute wissen wir: Es ist die Of-
fenheit fiir neue Erfahrungen und fiir einen Pers-
pektivwechsel - also etwas aus der fremden Pers-
pektive zu betrachten, um Verhaltensweisen ande-
rer besser nachvollziehen zu kénnen und toleranter
zu sein. Wenn man Vorurteile hat und eine kultu-
relle Gruppe grundsatzlich negativ bewertet, dann
wird die Zusammenarbeit nicht funktionieren. Das
wirkt dann wie aggressives Verhalten, fiihrt zu Ver-
letzungen und erzeugt Reaktionen, die wiederum
verbal aggressiv ausfallen.

Wer also vorurteilsfrei, offen fiir neue Erfahrun-
gen und empathisch ist, hat dann keine Probleme
in der internationalen Zusammenarbeit?

Genkova: Jedenfalls weniger Probleme. Diversitat
und Interkulturalitit bedeuten grundsatzlich
Stress. Wir miissen uns etwas mehr anstrengen,
konzentrierter und aufmerksamer sein. Nicht jeder
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Dr. Petia Genkova Petkova, Professorin fiir
Wirtschaftspsychologie an der Hochschu-

le Osnabriick, erhielt 2018 den Héffmann-
Wissenschaftspreis fiir Interkulturelle

will diesen Stress auf sich neh-
men. Die Definition von Stress in
der Psychologie ist eine neutrale
Definition. Mit Stress ist jede in-
nere und dullere Veranderung fiir
den Organismus gemeint. In sehr
komplexen interkulturellen Situ-
ationen - das sind duRere Veran-
derungen - kann der Stress
manchmal (berfordernd sein,
weil zu viele Faktoren einzuschat-
zen sind und die fachliche Aufga-
be anspruchsvoll ist. Und im Be-
muihen, sich auf die fachliche,
sachliche Ebene zu konzentrie-
ren, wirkt Interkulturalitdt dann
wie eine Storung.

Im Kompetenzzentrum Globale
Kompetenz, das Sie an der Hochschule Osnabriick
leiten, bereiten Sie Unternehmen auf internatio-
nale Zusammenarbeit vor. Was vermitteln Sie?

Genkova: Die Vorbereitungen richten sich meist
auf einen kulturellen Raum. China, Spanien, skan-
dinavische Lander, Nordafrika, Stidamerika, USA -
was sind da die Ublichen ,.critical incidents® die
Fettnapfchen? Wie wird Plnktlichkeit betrachtet,
wie die personliche Beziehungsebene? Die kultu-
rellen Regeln, die wir selbst im Laufe unseres Le-
bens kennengelernt haben, lernen wir jetzt fir die
fremde Kultur kennen. Ziel ist es, das Level von All-
tagsargernissen und Missverstandnissen zu redu-
zieren - sie ganz auszuschalten ist gar nicht mog-
lich.

Worin unterscheiden sich Diversitdtsmanagement
und interkulturelle Kompetenz?

Genkova: Diversitaitsmanagement entstand aus
den Klagen in den USA von Schwarzen, die in Be-
werbungsverfahren diskriminiert wurden. Unter-
nehmen haben dann Diversity-Management-Kon-
zepte eingeflihrt als Schutz vor Klagen. Interkultu-
relle Kompetenz kommt aus der
Kompetenzforschung. Und Kompetenzen sind
lernbar. Wir lernen sie im Laufe des Sozialisierungs-
prozesses oder im Ausbildungsprozess. Bei der In-
terkulturellen Kompetenz geht es primar nur um
interkulturelle Uberschneidungssituationen. Beim
Diversity-Management geht es darum, niemanden
zu benachteiligen beziiglich Gender, Alter, Behin-
derung, Religiositat, Personlichkeitsmerkmalen
oder sexueller Orientierung. Beide Forschungen
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haben zwar Schnittmengen, aber die Perspektiven
sind unterschiedlich. Diversity-Management be-
trachtet alles mehr aus der Perspektive einer Orga-
nisation mit dem Ziel, diskriminierungsfrei zu sein.
Interkulturelle Kompetenz nimmt mehr die Pers-
pektive des Individuums ein: Wie lasst sich eine
Personlichkeit befdhigen, konfliktfrei Situationen
zu meistern? Interkulturelle Kommunikation als
interdisziplindare Metadisziplin bedient sich aus der
Sozialpsychologie, der Ethnologie und der Padago-
gik.

Welche neuen Erkenntnisse gibt es beziiglich In-
terkultureller Kompetenz?

Genkova: Wir haben nachgewiesen, dass Inter-
kulturelle Kompetenz kein monodimensionales
Konstrukt ist. Friiher dachte man: Wenn jemand in-
terkulturell kompetent ist, dann kann er das an-
wenden, egal um welche kulturelle Uberschnei-
dungssituation es sich handelt. Es verhalt sich aber
anders, und zwar multidimensional, ahnlich wie bei
der Intelligenz, von der man heute weil}, dass sie
verschieden ausgepragt sein kann, zum Beispiel
mathematisch oder sprachlich. Fir die Interkultu-
relle Kompetenz bedeutet das: Kommt jemand gut
zurecht in der Zusammenarbeit mit US-Amerika-
nerinnen und -Amerikanern, dann heif3t das nicht
automatisch, dass er oder sie gleich gut zurecht
kommt mit japanischen Kolleginnen und Kollegen.
Forschungen haben aullerdem bestatigt, dass in-
terkulturelle Kompetenz normalverteilt ist.

Die Bereitschaft zum Perspektivwechsel ist eine Grundvorausset-
zung, um mit Menschen aus anderen Kulturen erfolgreich zu inter-
agieren und zu kommunizieren.
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Was bedeutet ,,normalverteilt?

Genkova: Die meisten Konstrukte in der Psycholo-
gie sind normalverteilt, zum Beispiel Personlich-
keitsmerkmale, Intelligenz, soziale Kompetenz.
Das bedeutet, dass etwa 75 Prozent der Bevolke-
rung (ber diese Merkmale verfligen. Fiir die For-
schung heilst das: Wenn ein Merkmal normalver-
teilt ist und man in einer Untersuchung ein signifi-
kantes, also statistisch bedeutsames Ergebnis hat,
dann haben wir automatisch die Aussagekraft fiir
75 Prozent der Bevdlkerung. Zum Unterschied:
Wissen ist nicht normalverteilt. Wir kénnen nicht
sagen, dass 75 Prozent der Bevélkerung Uber ein
ahnliches Wissen verfligt. Es gibt sehr wenige Men-
schen mit sehr viel Wissen und sehr viele Menschen
mit durchschnittlichem und geringem Wissen.

Wie ldisst sich Interkulturelle Kompetenz in der
berufsschulischen Praxis und am Arbeitsplatz for-
dern?

Genkova: Durch Sensibilisierung von Lehrenden,
Vorgesetzten und Mitarbeitenden. Es ist hilfreich,
Perspektivwechsel aufzuzeigen. Wenn es um be-
stimmte kulturelle Raume geht, dann ist es gut,
spezifische Informationen darliber zu vermitteln.
Es gehort auch dazu, Mitarbeitenden aus dem Aus-
land die eigene Arbeitskultur oder eine besondere
Firmenkultur zu vermitteln, damit die Zusammen-
arbeit gut funktioniert.

Warum ist es wichtig, Interkulturelle Kompetenz
zu fordern?

Genkova: Interkulturelle Kompetenz ist fiir alle
wichtig, weil die Gesellschaft schon divers ist. Das
sind keine Fahigkeiten, die wir in der Zukunft brau-
chen werden, sondern schon heute. Im Café, beim
Arzt oder der Arztin, in der Landwirtschaft: Uberall
treffen wir auf ausldndische Mitarbeitende. Alle
Menschen sind gleichgestellt. Wir haben alle die
gleichen Rechte und wir wollen alle verstanden
werden. Und darum geht es doch: Im Beruf und im
Alltag konfliktfrei, wertschatzend, anerkennend
und fair kommunizieren zu kénnen. Kein Mensch
kann etwas dafir, in welche Kultur er hinein gebo-
ren wurde, niemand hat uns vorher gefragt. Des-
halb sollten wir dafiir auch niemanden diskriminie-
ren und wir sollten versuchen, uns gegenseitig zu
verstehen. An vielen Stellen sind auch Grenzen ge-
setzt. Da muss man realistisch sein. Aber diskrimi-
nierungsfrei, fair und konfliktfrei zu kommunizie-
ren — das kann man lernen und (ben. |
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