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Vorbemerkung  
 
Die zunehmende Globalisierung und starke Verflechtung der Weltwirtschaft haben in 

den letzten Jahren dazu geführt, dass sich die Arbeitswelt für Führungskräfte nahezu 

aller Branchen fundamental verändert hat. Mit der wachsenden Dynamik und der stei-

genden Komplexität nimmt auch die Bedeutung der kulturübergreifenden Zusammenar-

beit für viele Unternehmen zu. Immer mehr traditionelle, regionale Firmen treten in die 

Fußstapfen der großen „Global Player“ und sehen sich plötzlich mit ganz neuen Prob-

lemen konfrontiert, die nur teilweise mit Markt- oder Technikargumenten zu erklären 

sind. Unterschiedlich geprägte Menschen müssen unter hohem Erfolgsdruck effektiv 

zusammenarbeiten. Dies führt nicht selten zu Spannungen und Konflikten, birgt aber 

auch ein großes Potenzial, das es zu wecken gilt. 
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len Führungskräftequalifizierung mehrere Jahre Führungskräfte begleiten und viel von 

ihnen und ihren Problemstellungen lernen. Um ein kleines Spektrum aus dieser Thema-

tik kritisch zu beleuchten, habe ich mich zu dieser Arbeit entschlossen. Die vorliegende 

Dissertation wäre aber sicherlich ohne Unterstützung vieler Freunde und Kollegen 

nicht möglich gewesen, die mir sowohl mit zahlreichen praktischen und wissenschaftli-

chen Ratschlägen und Anregungen weiterhalfen als mich auch immer wieder in meinem 

Vorhaben bestärkten. Besonderer Dank gilt hierbei Prof. Dr. Alf Mintzel und Prof. Dr. 

Klaus Dirscherl, die mir nicht nur eine außergewöhnliche Ausbildung zum Diplom-

Kulturwirt ermöglichten sondern auch diese Arbeit erst wirklich möglich machten. 

Danken möchte ich vor allem aber den Kollegen bei der BMW AG, die mir immer aufs 

Neue die Augen öffneten: allen voran Klaus Bodel (Internationale Führungskräftequali-
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unserer gemeinsamen Trainerzeit. Für den unversiegbaren Strom an wissenschaftlichen 
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Einleitung und Vorgehensweise 
 
Kaum ein anderes gesellschaftliches Phänomen hat in den letzten Jahren in den Me-

dien und der wissenschaftlichen Öffentlichkeit eine ähnlich breite Aufmerksamkeit ge-

funden wie das der wirtschaftlichen Globalisierung.1 Der Soziologe Ulrich Beck ist so-

gar der Auffassung, dass Globalisierung wohl das „am meisten gebrauchte - miss-

brauchte - und am seltensten definierte, wahrscheinlich missverständlichste, nebulöseste 

und politisch wirkungsvollste (Schlag- und Streit-)Wort der letzten, aber auch der 

kommenden Jahre“2 ist. Die Globalisierungsdebatte beinhaltet nicht nur die räumliche 

Ausweitung von Beziehungen, Prozessen und Strukturen aller Art auf die weltweite 

Ebene sondern auch die grenzüberschreitende Vernetzung von Denk- und Handlungszu-

sammenhängen und die wechselseitige Verflechtung und Interdependenz von Akteuren 

und Problemlagen.3 Durch die Realisierung des europäischen Binnenmarktes mit einer 

gemeinsamen Währung, die grundlegenden Veränderungen in Osteuropa und nicht zu-

letzt durch die fortschreitende Integration der Dritte-Welt- und Schwellenländer in den 

Welthandel - um nur einige Beispiele zu nennen - wird diese Entwicklung weiter for-

ciert. In einer solchen Situation sehen sich Unternehmen und andere Organisationen mit 

neuartigen Anforderungen konfrontiert. Bewährte Managementmethoden und  

-instrumente funktionieren im Ausland nicht oder nur noch begrenzt. Jede wirtschaftli-

che Aktivität, die Grenzen überschreitet - gleichgültig, ob im Rahmen von Joint Ven-

tures, Mergers and Acquisitions, Global Sourcing4 und Exporttätigkeiten oder im Rah-

men der Gründung von Niederlassungen - ist notwendigerweise interkulturell variablen 

Determinanten ausgesetzt. Ein lediglich ökonomisches Verständnis des umfassenden 

Prozesses der Globalisierung übersieht jedoch nur zu leicht die veränderten Anforde-

rungen an die beteiligten Personen, die mit einer Arbeitsmarktflexibilisierung und den 

Zwängen globaler Wettbewerbsfähigkeit einhergehen. Fremde Sprachen, Religionen, 

                                                 
1 vgl. BECK 1998, HALLER 1993, SCHIMANY 1996, SCHREYÖGG 1993,  
2 BECK 1998: 42 
3 vgl. GIDDENS 1995: 85f, BECK 1996: 3-9 
4 Unter »global sourcing« wird die Neuorientierung des Versorgungsmanagements von Unternehmen und Organisationen verstan-

den. Dabei wird dessen strategische Aufgabenstellung ohne regionale bzw. nationale Beschränkung der Beschaffungsmärkte 
gesehen und die Beschaffung als Instrument zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen genutzt. G.S. lässt sich durch drei 
Merkmale kennzeichnen: die internationale Marktbearbeitung („international purchasing“), die strategische Ausrichtung, die 
eine umfassende, funktionsübergreifende Ausrichtung des Versorgungsmanagements impliziert und G.S. als vollintegrierte 
Funktion. (vgl. ARNOLD 1990) Als »merger« wird im anglo-amerikanischen Sprachraum eine „Verschmelzung durch Auf-
nahme“ bezeichnet. (§339 Abs.1 Ziff.1, AktG) Sie sieht die Übertragung des Vermögens der Gesellschaft als Ganzes auf eine 
bereits bestehende Gesellschaft vor. Unter »acquisition« werden alle Bemühungen um die Gewinnung neuer Kunden (Kun-
denakquisition) bzw. die Anbahnung neuer Geschäfte und Geschäftsfelder (Auftragsakquisition) verstanden. Bedingt werden 
hier auch gegenseitige Beteiligungen oder Allianzen subsumiert. (vgl. DICHTL 1994: 49) „Unter dem Joint Venture wird eine 
grenzüberschreitende, auf Kapitalbeteiligungen beruhende, vertraglich festgelegte, dauerhafte Zusammenarbeit zwischen 
zwei oder mehr Partnern (...) verstanden, von denen mindestens einer seinen Sitz im Gründungsland des Joint Ventures ha-
ben soll. Sowohl die Partner als auch das Joint Venture sind in ihren Interessenlagen eigenständig.“  
(ENGELHARDT 1981: 428f) 



Kunst, Geschichte, Moralvorstellungen, Normen, Bräuche, politische Systeme und un-

terschiedliche wirtschaftliche Rahmenbedingungen - um nur einige Faktoren zu nennen 

- erwarten den Mitarbeiter global operierender Unternehmen im Ausland.  

Die aktuelle und künftig vermutlich weiter steigende Bedeutung der internationalen 

Unternehmenstätigkeit steht in deutlichem Widerspruch zum Erkenntnisstand bezüglich 

des Umgangs mit Personen, die aus anderen Kulturen stammen. Sowohl von Seiten der 

Praxis als auch im wissenschaftlichen Bereich können kaum befriedigende Antworten 

auf Fragen nach dem Verhalten gegenüber fremdkulturellen Kunden, Lieferanten, Mit-

arbeitern, Personen in der öffentlichen Verwaltung etc. gegeben werden. Führungskräf-

te, die im Rahmen ihrer internationalen Tätigkeit Verhandlungen zu führen haben, Ver-

antwortung für Mitarbeiter tragen, Organisations- und Planungsaufgaben in Zusammen-

arbeit mit fremdkulturellen Partnern realisieren, in multikulturell besetzten Teams 

arbeiten etc. sind in diesen aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht „delikaten“ kulturel-

len Überschneidungssituationen vielfach auf sich allein gestellt. Erst in Ansätzen finden 

sich in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung und in Studienplänen der Hochschulen 

Lehrinhalte, die die Steigerung der interkulturellen Handlungskompetenz von (ange-

henden) Führungskräften zum Ziel haben. Typischer ist hingegen mangelndes Problem-

bewusstsein, das sich in stereotypen Meinungen zeigt, die zum einen Kulturunterschie-

de entweder als nicht relevant für entsprechende Geschäftsfelder einstufen, oder aber 

Unterschiede zwar akzeptieren, aber davon ausgehen, dass Führungskräfte entsprechen-

des Fingerspitzengefühl aufweisen müssen. Haben sie dieses nicht, so wird häufig ar-

gumentiert, fehlt es ihnen an „persönlichen Grundvoraussetzungen“ - häufig auch pau-

schalierend als „soziale Kompetenz“ bezeichnet, ohne diese genauer umschreiben zu 

können - für den internationalen Geschäftserfolg. Zum anderen wird nicht selten die 

Meinung vertreten, das Studium von kurzweiligen, anekdotenhaften „Knigge-Büchern“ 

oder gar qualitativ hochwertiger Reiseführer würde zur Vermeidung kulturell bedingter 

Konfliktsituationen genügen. 

 

Aus betrieblicher Sicht ist der angesprochene, wenig professionelle Umgang mit 

fremdkulturellen Bedingungen auf der Verhaltensebene als überaus problematisch ein-

zustufen, da sich beispielsweise fehlgeschlagene Auslandsentsendungen von Führungs-

kräften als sehr kostenintensiv herausstellen können. Ähnliches gilt für absatz- oder 



beschaffungsseitig tätige Verhandlungsteams, die hohe Opportunitätskosten5 durch un-

günstige oder gescheiterte Vereinbarungen verursachen.  

In diesem Zusammenhang wird von einem international agierenden und kommuni-

zierenden Mitarbeiter interkulturelle Kompetenz als Antwort auf die Herausforderungen 

der Globalisierung der Arbeitswelt gefordert. Interkulturelle Kompetenz erfordert 

zwangsläufig neue, zu einem großen Teil auch qualitativ andere Einstellungen, Kennt-

nisse und Fähigkeiten, als diejenigen, die bisher einer traditionellen Führungskräftequa-

lifizierung zugeordnet wurden. Doch über diese allgemeine Feststellung hinaus, die man 

so auch in allen Managementmagazinen finden kann, besteht wenig Klarheit darüber, 

was eigentlich »Interkulturelle Kompetenz« ausmacht und wie der Prozess des Kompe-

tenzerwerbs zu verstehen ist. Das gilt nicht nur für die Vorstellungen von Praktikern der 

Personal- und Organisationsentwicklungsabteilungen sondern zu einem nicht geringen 

Teil auch für wissenschaftliche Konzeptualisierungen dieser Kompetenz.  

 

An diesem Punkt setzt die vorliegende Arbeit an. Die Arbeit konzentriert sich im we-

sentlichen auf die Beantwortung folgender Fragen: 

 

!"Was ist unter interkultureller Kompetenz zu verstehen? 

!"Welches Kulturkonzept ist für das Verständnis 
interkultureller Kompetenz zu wählen? 

!"Welche Beziehungen bestehen zwischen Kulturstandards und management-
relevanten Dimensionen? Wie lassen diese sich beschreiben? 

!"Wie ist der Prozess des interkulturellen Kompetenzerwerbs zu beschreiben? 
Welche Phasen durchläuft er und welche Vorbedingungen sind 
daran gebunden? 

!"Welche Forderungen lassen sich aus diesem Verständnis ableiten? 
 

 

Im Rahmen dieser Arbeit werden Antworten darauf gegeben, was aus der Perspekti-

ve einer Führungskraft unter dem interkulturellen Kompetenzerwerb zu verstehen ist, 

wie sich dieser Prozess modellhaft darstellen und interpretieren lässt und welche 

Schlussfolgerungen sich daraus für Theorie und Praxis ableiten lassen. Besondere Be-

                                                 
5 Unter Opportunitätskosten werden die entgangenen Erträge oder Nutzen, die sich bei der nächstbesten Verwendung eines Gutes 

oder Produktionsfaktors ergäben, verstanden. Sie werden auch als Alternativ- oder Nutzungskosten bezeichnet. 



deutung kommt in diesem Zusammenhang der Betonung von situativen und individuel-

len vor länderspezifischen Aspekten des Kompetenzerwerbs zu. 

Zur Entwicklung des Modells ist es zunächst notwendig, der Komplexität des Phä-

nomens Kultur gerecht zu werden. Für die Argumentation dieser Arbeit ist ein Kultur-

konzept zu wählen, das theoretischen wie praktischen Anforderungen genügt. Das Kul-

turstandardkonzept, das im Zentrum der weiteren Ausführungen steht, weist hinsichtlich 

der berücksichtigten Kulturaspekte und der methodologischen Position eine mittlere 

Komplexität auf. Sie ist folglich von elaborierten komplexen Kulturkonzepten ebenso 

abzugrenzen wie von einfachen oder trivialen Kulturbeschreibungen. Darauf aufbauend 

sind die Ausführungen zum interkulturellen Management und zur kulturkontrastiven 

Forschung zu verstehen. Um Antworten auf die Frage zu finden, wie sich kulturelle 

Merkmale auf spezifische managementnahe Bereiche auswirken und wie sie sich in 

diesem Zusammenhang beschreiben lassen, werden im vierten Kapitel unterschiedliche 

Kulturstandards auf die Dimensionen Führungsverhalten und Zielvereinbarung, Arbeits- 

und Organisationsstil, sowie auf managementrelevante Bereiche der Kommunikation 

und des Zeitverständnisses angewendet. Als Basis der Argumentation dienen hier duale 

Kulturstandardpolaritäten, die wiederum in einem nächsten Schritt zum Modell des in-

terkulturellen Kompetenzerwerbs weiterentwickelt werden. Eine kritische Bestandsauf-

nahme zum aktuellen Verständnis interkultureller Kompetenz wird der sukzessiven 

Entwicklung des Modells vorangestellt. Nach sechs aufeinander aufbauenden Schritten 

entsteht das Modell der Individualkultur, beziehungsweise der „individualkulturelle 

Möglichkeitsraum in situativer Ausgestaltung mit interkulturellem Lernpotenzial“ (Ka-

pitel 5.7). Die Interpretation und das Ableiten von Forderungen sowohl aus dem darge-

stellten Prozess des interkulturellen Kompetenzerwerbs als auch aus dem resultierenden 

Modell der Individualkultur stehen im Mittelpunkt des sechsten Kapitels. Eine Zusam-

menfassung und ein kurzer Ausblick schließen die Arbeit. 



 

 

1. Der Kulturbegriff 

1.1 Einführung zum Kulturbegriff 
 

Im folgenden Kapitel werden historische Entwicklungslinien des Kulturbegriffs 

entsprechend unterschiedlicher Schwerpunktsetzungen einführend nachgezeichnet. Im 

Zuge der Ausführungen wird schnell deutlich, dass unterschiedlichste Strömungen, auch 

innerhalb der Soziologie, zu einer kaum überschaubaren konzeptionellen Vielfalt 

führen. Ferner wird in diesem Zusammenhang auf das Spannungsverhältnis von Kultur- 

und Gesellschaftsbegriff hingewiesen. Auf Basis einer ersten Annäherung an den 

Kulturbegriff gründet sich die Forderung nach Darstellung komplexer, wissenschaftlich 

fundierter Kulturtheorien und -konzepte. 

 

Der Begriff »Kultur« lässt sich etymologisch vom lateinischen Verb »colere«, was 

soviel wie „bebauen“ oder, im übertragenen Sinne, „veredeln, schmücken, ausbilden“ 

bedeutet, und dem Substantiv »cultus« ableiten. Letzteres wird mit „Anpflanzung“  

übersetzt, daraus abgeleitet auch „Schmuck, Bildung, Lebensweise“. Über Jahrhunderte 

hinweg war die Bedeutung von »cultura« stark mit „Ackerbau“ und „Pflege“ 

verbunden. Obwohl Cicero bereits im ersten Jahrhundert vor Christus den Ausdruck 

„cultura mentis“ im übertragenen Sinne gebrauchte, wurde erst im Laufe des 18. 

Jahrhunderts »Kultur« als eigenständiger Begriff im Sinne von Formung und 

Ausbildung des Geistes und des Geschmackes verwendet. Die Auffassung, Kultur 

beschreibe die „Vervollkommnung des Geistes“ wurde insbesondere in Frankreich 

vertreten und bald dahingehend erweitert, dass die Merkmale einer gebildeten 

(kultivierten) Person damit bezeichnet wurden. Es wurde eine neue Qualität der 

Betrachtung erreicht, indem Kultur mit Geistesbildung in Beziehung gestellt wurde. 

Damit setzte eine Überhöhung des Kulturbegriffes ein, die ihn von der Nähe zur Natur, 

zum Ackerbau abhebt und ihn Bereichen der Kunst, wie Malerei, Theater, Musik oder 

Literatur nahe rückte.  

1843 publizierte Gustav Klemm seine „Allgemeine Culturgeschichte der 

Menschheit“6 und war damit einer der ersten, der „Kultur“ in einem weiten Sinne 

gebrauchte, um die Stufen der Zivilisation zu bezeichnen. Es entwickelte sich fortan ein 

Begriffsverständnis, welches Kultur als das ansah, was durch die Auseinandersetzung 

                                                 
6 KLEMM 1843 



 

 

des Menschen mit der Umwelt entstand – „the result of human action“ 7. Die Begriffe 

»Zivilisation« und »Kultur« wurden in der überwiegenden Zeit des 19. Jahrhunderts 

meist als mehr oder weniger synonym behandelt. Es war wiederum Klemm, von dem 

Edward Burnett Tylor (1832-1927), der häufig als Wegbereiter einer ethnologisch 

orientierten Kulturanthropologie bezeichnet wurde, den Begriff »Kultur« übernahm, als 

er seine vielzitierte Definition im Jahre 1871 formulierte:  

„Culture or civilization, taken in its wide ethnographic sense, is 
that complex whole which includes knowledge, belief, art, 
morals, law, custom, and any other capabilities and habits 
acquired by man as a member of society.“8 

Kultur im Sinne Tylors bezog sich auf beides, Geist und Gesellschaft. Grundlegend 

war die Annahme Tylors, dass die Mitglieder einer Gesellschaft entsprechend ihres 

Zivilisationsgrades unterschiedlich »kultiviert« sein müssen. Er vertrat demnach die 

These, dass manchen Menschen die Gunst zukam, mit einer höheren Kultur ausgestattet 

zu sein als andere Mitglieder der Gesellschaft. Die gesellschaftlichen Unterschiede 

bezüglich Wissensstand, technologischem Fortschritt sowie den Sitten und Gebräuchen 

rechtfertigten im Sinne Tylors, unterschiedliche Zivilisationsgrade zu bestimmen. Auf 

dieser Grundlage prägte Tylor den Terminus der „primitive culture“. Mit der erwähnten 

Gleichsetzung von Zivilisation und Kultur wurde implizit ein deutliches Werturteil über 

verschiedene Gesellschaftsgruppen mitgeprägt, indem in der Betrachtungsweise und 

Analyse unterschieden wurde zwischen einer „niederen“ Zivilisation und einer 

„höheren“ Kultur im Sinne idealistischer Verklärungen und Werthaltungen.9 

Der weitgefasste Kulturbegriff findet in der Kulturanthropologie, der Ethnologie und 

Soziologie, wie auch in anderen Bereichen der Kulturwissenschaften heute noch seine 

Verwendung.10 Hansen spricht in Anlehnung an Tylor von „materiellen und geistigen 

Leistungen eines Kollektivs (...) [und] Standardisierungen11, die in ihm gelten.“12 

Claessens definiert Kultur als „Gesamtheit der Lebensvorstellungen einer räumlich 

                                                 
7 JOYNT 1996: 3, JAHODA 1996: 34 
8 TYLOR in: LEVINSON 1996: 291; im Original: TYLOR, E. B. [1871]1958: 1; ausführlich in STAGL 1986: 75-91 
9 vgl. KÖNIG 1958: 152. Auf die Problematik der Werturteilsfreiheit in der Kulturdiskussion soll hier nur hingewiesen werden. Eine 

detaillierte Auseinandersetzung folgt in späteren Kapiteln. 
10 vgl. STAGL 1986: 78-91; zum weitgefassten Kulturbegriff in der Soziologie vgl. REINHOLD 1991: 340ff, REIMANN 1986: 364, 

SORGE 1989: 194f, WISWEDE 1991: 217 
11 Hansen unterscheidet hierbei aus methodischen Gründen die Standardisierungstypen der Kommunikation, des Denkens und 

Verhaltens sowie des Empfindens. (vgl. HANSEN 1995: 33-120) 
12 HANSEN 1995: 31 



 

 

abgrenzbaren Gesellschaft (...): ihre Wertvorstellungen, ihre Sitten und Bräuche 

(Normen), ihre Bauten und Geräte (Technik).“13 Die zunehmende Fülle und Ausweitung 

der in der neueren Kultursoziologie behandelten Themengebiete verweist ebenso 

darauf, dass ein weitgefasster Kulturbegriff beibehalten und in vielfältiger Weise 

empirisch spezifiziert worden ist. Ein Kulturbegriff jedoch, der soziale Formen der 

Lebensäußerungen, Gesellschaftstypen, soziale Institutionen und Strukturen, den 

industriellen Einsatz von Werkzeugen und dergleichen als Aspekte der Kultur 

aufnimmt, macht die Grenzen zwischen Kultur und Gesellschaft fließend und unscharf. 

„Gesellschaft ist in diesem Sinne nichts anderes als die soziale Form der Kultur.“14 Eine 

definitorische, analytisch-konzeptionelle und theoretische Abgrenzung bleibt in diesem 

Kulturverständnis weitgehend unklar.  

 

Bedeutend war in diesem Zusammenhang die Suche Max Webers (1864-1920) 

einerseits nach dem Sinn und Bedeutung der modernen Kultur und Geschichte und 

andererseits die Frage nach der Rolle des gesellschaftlichen Wandels für die 

individuelle Lebensführung. In diesem Sinne war für Weber „die Gesamtheit aller 

Lebenserscheinungen und Lebensbedingungen einer historisch gegebenen Kultur“15 

Gegenstand der Kulturwissenschaft Soziologie. Er ging dabei von der Grundannahme 

aus, dass die Gesellschaft mit Hilfe der Kultur zu ihren Formen finde und dass es die 

Aufgabe der Soziologie als Kulturwissenschaft sei, „die Formensprache der sich 

beschleunigt wandelnden Gesellschaft des 20. Jahrhunderts zu entziffern.“16 Weber 

suchte danach, eine „verstehende“ Kulturwissenschaft zu fundieren, die nicht zwischen 

den Mühlsteinen der Lebensimmanenz und der Werttranszendenz zerrieben wird. Als 

Kultur gilt ihm zufolge „ein vom Standpunkt des Menschen aus mit Sinn und 

Bedeutung bedachter endlicher Ausschnitt aus der sinnlosen Unendlichkeit des 

Weltgeschehens.“17 Der Kulturbegriff Webers ist nicht auf Werte und Ideen beschränkt, 

sondern schließt immer auch soziale Strukturen und die Ökonomie, also Formen der 

Produktion, Distribution und Konsumption mit ein.18 Weber verstand alle Vorgänge 

menschlichen Lebens, jeden geistigen Denkakt und psychologischen Habitus, jede im-

/materielle Produktion und Gestaltung des Menschen ebenso wie jedes von Menschen 

                                                 
13 CLAESSENS/CLAESSENS 1992: 102f u. 151-156, 
14 MINTZEL 1997: 73; MINTZEL 1993: 174 
15 WEBER 1988: 204 
16 THURN 1979: 444 
17 WEBER 1988: 180 
18 vgl. MINTZEL 1997: 74, WEBER 1988: 159-165 



 

 

erdachte und gestaltete soziale Gebilde und soziale Beziehungsformen insoweit als eine 

spezifische Ausprägung von Kultur, als sie sich auf handlungsleitende Wertideen 

beziehen lassen können. Voraussetzung der Kulturwissenschaft ist für Weber 

dementsprechend nicht, dass es ein absolut wertvolles und geschlossenes System von 

Kulturwerten „gibt [, sondern] dass wir Kulturmenschen sind, begabt mit der Fähigkeit 

und dem Willen, bewusst zur Welt Stellung zu nehmen und ihr einen Sinn zu 

verleihen.“19 Die Kulturwissenschaft hat es also nicht mit Systemen oberster Werte, 

sondern mit selbstgeschaffenen Bedeutungswelten zu tun. Der Kultur als 

selbstkonstruierter Sinnwelt stellt Weber die „Irrationalität der Wirklichkeit“ gegenüber. 

Die „Rationalität“ der Kultur besteht darin, dass sie dort Grenzen, Regelmäßigkeiten, 

Interpretationen konstruiert, wo die Wirklichkeit als „heterogenes Kontinuum“ nur 

Unbegrenztes, Undeutbares und Einmaliges aufweist. Kultur ist für Weber, darin liegt 

die Paradoxie der verstehenden Kulturwissenschaft, die Deutung der Wirklichkeit unter 

der Voraussetzung ihrer Unerkennbarkeit.  

Die Akzentuierung von kulturellen Einstellungsmustern, Sinndeutungen und 

Weltsichten in den kulturwissenschaftlichen Analysen Max Webers führt aber 

keineswegs zu einer Abwehr des ‚Gesellschaftlichen’ gegenüber dem ‚Kulturellen’. 

Vielmehr geht es Weber, wie er in seiner Protestantismus-Kapitalismus-Studie sowie in 

den Arbeiten zur Wirtschaftsethik in den Religionen vorgeführt hat, gerade um die 

Analyse der wechselseitigen Durchdringung von kulturellen und sozialstrukturellen 

Faktoren. Im Mittelpunkt seines Interesses stand die jeweilige Kulturbedeutung sozialer 

Institutionen und Handlungszusammenhänge.  

Weber widersteht somit konsequent allen ontologisierenden Entgegensetzungen von 

Kultur und Gesellschaft, indem er beide Begriffe historisiert und an die Prozessnatur 

menschlicher Intentionalität anbindet. Das Kulturelle und das Soziale stellen für ihn 

nicht in der Realität vorfindbare Entitäten dar, sondern untrennbare 

Erscheinungsformen menschlicher Handlungsintentionalität, die ohne Bezug auf die 

Sinndeutungen der Menschen nicht sinnvoll zu problematisieren sind. Alle Formen der 

Vergesellschaftung sind grundsätzlich und ausschließlich als Kulturtatsachen zu 

verstehen. Alles Soziale ist unablösbar von der kulturellen Symbolisationsfähigkeit des 

Menschen.20 

 

                                                 
19 WEBER in: WINKELMANN 1988: 180 
20 vgl. ausführlich WEBER 1988, MÜNCH 1988, SCHWINN 1993 



 

 

 

In Anlehnung an die amerikanische Cultural Anthropology ist heute in der modernen 

Soziologie ein enger gefasster Kulturbegriff gebräuchlich, der Kultur mit den Werten 

oder dem Wertesystem einer Gesellschaft identifiziert, wobei unter Wert „(...) a 

conception, explicit or implicit, distinctive of an individual or characteristic of a group, 

of the desirable which influences the selections from available modes, means and ends 

of action“21 verstanden wird. Kultur trifft demnach aus dem Universum vieler, 

weitgehend unbegrenzter Möglichkeiten eine mehr oder weniger beliebige Auswahl 

möglicher Verhaltensregeln. Das soziale Wertesystem bildet gewissermaßen den 

„funktionalen Befehlsstand“22, aus dem heraus auch die Ausgestaltung von Normen und 

Institutionen stattfindet und die Elemente der materiellen Kultur ihren Stellenwert 

erhalten. Werte sind in diesem Sinne Leitvorstellungen, die sich auf Objekte und 

Zustände beziehen können und das Handeln von Menschen beeinflussen. Clyde 

Kluckhohn und William Kelly definierten in diesem Sinne Kultur als ein „historisch 

abgeleitetes System von expliziten oder impliziten Leitvorstellungen für das Leben, das 

zumeist von allen oder von besonders berufenen Mitgliedern einer Gruppe geteilt 

wird.“23 Auf einer weniger abstrakten Stufe sind Werte mit Zielen identisch. Gemeint 

sind damit Ziele, die bestimmte Individuen oder Gruppen von Individuen in ihrem 

Alltag haben und welche ihr Handeln bestimmen; Objekte und Zustände, die Menschen 

in einer Gesellschaft für wünschenswert und erstrebenswert halten. Bei der Verfolgung 

dieser Ziele haben sie sich bestimmter Wege zu bedienen. Diese bezeichnet man 

gewöhnlich als soziale Normen. Merton24 unterschied hierzu „culturally defined goals“ 

(Werte) und „acceptable modes of reaching out for these goals“ (Normen), wobei 

erstere den kulturell geprägten Inhalt, letztere jedoch die institutionalisierte Form des 

Verhaltens bedeuten.25 Nach dieser Vorstellung sind Werte das Primäre; die „richtigen“ 

Wege der Wertverwirklichung (Normen) das Abgeleitete.26 

Kultur ist jedoch, wie bereits zuvor mit Weber und Claessens angeführt, nicht 

ausschließlich durch ideelle, wertorientierte Komponenten (Wert-, Glaubens-, 

Symbolsystem) erfassbar, sondern auch durch ihrer Entsprechungen in materiellen 

Kulturausprägungen, wie beispielsweise Sozialverhalten, Institutionen und 

                                                 
21 KLUCKHOHN 1965: 395 
22 WISWEDE 1991: 226 
23 KLUCKHOHN/KELLY zitiert in: KÖNIG/SCHMALFUSS (1972): 69 
24 MERTON 1968 
25 Zum Verhältnis von Norm und Wert ausführlich: LAUTMANN 1971, WISWEDE 1972a, WISWEDE 1972b, IMMERFALL 1995: 65ff 
26 vgl. hierzu auch MINTZEL 1997: 73 



 

 

Organisationen, oder Produktionsweisen. Diese typologische Unterscheidung von 

immaterieller und materieller Kultur wird in der Soziologie als zweckmäßige 

Unterscheidung kultureller Gegebenheiten weitgehend anerkannt. 

 

Während in älteren kultursoziologischen Ansätzen zum Teil unklar bleibt, in 

welchem Verhältnis Kultur und Gesellschaft zueinander stehen, wird in der neueren 

Kultursoziologie Kultur als ein inhärenter Bestandteil des sozialen Geschehens 

begriffen. Eine abgelöste Behandlung von Kultur und die kategoriale Trennung von 

Kultur und Gesellschaft ist in vielen Zusammenhängen problematisch, da Kulturelles 

und Gesellschaftliches - wie Lipp es ausdrückt - ineinander „verschachtelt“ sind.27 

König betont, dass „das soziale und kulturelle System gleichzeitig einander 

[durchdringen, und] das eine ohne das andere nicht möglich [sei, wobei aber] beide 

nach verschiedenen Richtungen hin relativ unabhängig voneinander sind.“28 Um 

Antwort auf die Frage zu finden, wie Kultur und Gesellschaft miteinander verwoben ist 

bzw. in welcher Weise Kultur der Gesellschaft oder den Gesellschaften innewohnt, 

zeichnet König in Anlehnung an die funktionale Systemtheorie Talcott Parsons zentrale 

soziologische Annahmen in Bezug auf das analytisch schwierige Verhältnis von Kultur 

und Gesellschaft nach. Die folgende Abbildung zeigt sowohl die Thesen, über welche in 

der Fachdiskussion weitgehend Konsens besteht, als auch noch weitgehend offene 

Fragen und Zweifel, die theoretische Konzeption als auch empirische Einzelanalyse 

betreffend. 

                                                 
27 vgl. LIPP/TENBRUCK 1979b, NEIDHARDT et al 1986 
28 KÖNIG 1958: 153.  



 

 

 

Annahmen zum Gegenstandsbereich 
»Kultur und Gesellschaft« 

Kontroversen 
Problemaspekte 

Inhärenz-These 
Kultur wird als ein inhärenter Bestandteil 
des sozialen Geschehens aufgefasst; jede 
menschliche Gesellschaft trägt Kultur in 
sich 

In welcher Weise ist Inhärenz gegeben? 
Wie lässt sie sich empirisch fassen und 
theoretisch formulieren? 

Interpenetrations-These 
Kultur und Gesellschaft durchdringen sich 
gegenseitig 

In welcher Art geht die Interpenetration 
vor sich? Wie lässt sie sich empirisch 
fassen und theoretisch formulieren? 

Duplizitäts-These 
Kultur und Gesellschaft sind nicht 
identische Komplexe der Wirklichkeit, 
sondern zwei heuristisch unterscheidbare 
Systeme 

Wenn Kultur und Gesellschaft als zwei 
Aspekte aufgefasst werden, wie ist diese 
aspektive Duplizität theoretisch zu 
formulieren und empirisch-analytisch zu 
erfassen. 

Komplementaritäts-These 
Kultur und Gesellschaft sind trotz einer 
relativen Unabhängigkeit voneinander 
immer wechselseitig aufeinander bezogen 

Wenn Kultur und Gesellschaft trotz einer 
relativen Unabhängigkeit komplementär 
aufeinander bezogen sind, wie kann die 
Komplementarität theoretisch formuliert 
und empirisch überprüft werden? Wie kann 
man sich den Widerspruch von 
Unabhängigkeit und Abhängigkeit 
vorstellen? Worin besteht und was 
charakterisiert die „Eigendynamik des 
Kulturellen“29 

These der Gebundenheit an soziale Funktionen 
Kulturelle Gehalte können nicht von ihren 
sozialen Funktionszusammenhängen 
abgetrennt werden 

Wenn Kultur an Gesellschaft über soziale 
Funktionen gebunden ist, wie kann dieser 
soziale Funktionszusammenhang von 
Kultur und Gesellschaft empirisch erfasst 
oder theoretisch formuliert werden? 

These der sozio-kulturellen Persönlichkeit als Vermittlungsinstanz 
Kultur wird in der Gesellschaft durch 
Sozialisierung und Enkulturation tradiert, 
indem durch beide Prozesse die sozio-
kulturelle Persönlichkeit des einzelnen 
Individuums gebildet und das Individuum 
in die historisch-konkrete Gesellschaft und 
Kultur integriert wird 

Wenn Kultur und Gesellschaft über das 
Individuum vermittelt werden, in welcher 
Weise fungiert diese Vermittlungsinstanz? 

Abbildung 1-1: Annahmen zum Verhältnis von Kultur und Gesellschaft 
Quelle: in Anlehnung an KÖNIG 1958: 152, KÖNIG 1978: 129f 

(Zusammenstellung nach MINTZEL 1997: 75-77, MINTZEL 1993: 183-185) 
 

                                                 
29 NEIDHARDT 1986: 13f 



 

 

Der komplexe Zusammenhang zwischen Kultur und Gesellschaft soll an dieser Stelle 

nicht weiter vertieft werden. Es bleibt für den Fortgang der Arbeit soweit festzuhalten, 

dass Kultur- und Sozialsystem einen untrennbaren Gesamtkomplex bilden und Kultur 

sich in bestimmten sozialen Verhaltensweisen und materiellen Kulturprodukten 

manifestiert. Kultur verstanden als ein Wertesystem strukturiert für sich einer 

Gesellschaft zugehörig fühlende Individuen ein spezifisches Handlungsfeld und schafft 

damit Voraussetzungen zur Entwicklung eigenständiger Formen der 

Umweltbewältigung.  

 

Im folgenden Kapitel werden komplexe theoretische Konzeptualisierungen zur 

Klärung und Auslegung des Kulturbegriffs und damit verbundene Problemstellungen 

skizziert. Eine Typologie unterschiedlicher Konzepte zum Kulturverständnis am Ende 

des folgenden Kapitels unterstreicht die Komplexität und Bandbreite unterschiedlichster 

Forschungsbemühungen. Eine soziologische Diskussion mit entsprechender Kritik an 

den vorgestellten umfangreichen theoretischen Konstrukten und analytische Konzepten 

von Kultur kann dabei nur in Ansätzen erfolgen; sie würde den Rahmen dieser Arbeit 

überschreiten und vor dem Hintergrund der gegebenen Fragestellung nur indirekt zum 

Erkenntnisgewinn beitragen. Dennoch sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass es 

sich sowohl bei Talcott Parsons als auch bei Niklas Luhmann um soziologische 

Theoretiker handelt, die nicht zuletzt aufgrund ihrer theoretischen Erklärungsmodelle 

den Status von Klassikern erreichten. 



1.2 Theoretische Konstrukte und analytische Konzepte 
 

Zur Klärung der im vorangegangenen Kapitel erwähnten Frage- und 

Problemstellungen zum Verhältnis von Kultur und Gesellschaft wie auch zur 

theoretischen Fundierung des Kulturbegriffs haben vor allem die Ausführungen des 

amerikanischen Soziologen und Systemtheoretikers Talcott Parsons (1902-1979) 

beigetragen, der sich mit Mitteln des analytischen Realismus intensiv um die 

Formulierung einer soziologischen Handlungs- und Systemtheorie bemühte.30 

Bei der Explikation des allgemeinen Handlungssystems31 hält sich Parsons streng an 

die theoretischen Prämissen der allgemeinen Systemtheorie. Handeln gilt ihm als 

Spezialfall lebender Systeme. Lebende Systeme verfügen zum einen über Grenzen, die 

eine klare Unterscheidung zwischen System und Umwelt ermöglichen, zum anderen 

sind lebende Systeme offene Systeme, also Einheiten, die mit ihrer Umgebung in einem 

ständigen Austausch stehen. Um die Erhaltung des Systems und seinen Austausch mit 

seiner Umwelt sicherzustellen, muss jedes lebende System und damit auch das 

Handlungssystem elementare funktionale Probleme lösen. Parsons unterscheidet vier 

grundlegende Funktionen: die Funktionen der Anpassung, der Zielverwirklichung, der 

Integration und der Erhaltung struktureller Muster. Mit Blick auf die englischen 

Anfangsbuchstaben lässt sich verkürzt auch vom AGIL-Schema sprechen.32 

 

Das allgemeine Handlungssystem ist nach Parsons in die Subsysteme 

Verhaltensorganismus, Persönlichkeit, Sozialsystem und Kultursystem differenziert. 

Kultur bildet also ein Subsystem des allgemeinen Handlungssystems. Das bedeutet 

zunächst, dass kein Handeln ohne Kultur zustande kommt. Um zu handeln, muss stets 

auf kulturelle Symbole, Wissensbestände, symbolische Codes usw. zurückgegriffen 

werden. Zugleich gilt, dass Kultur trotz empirischer Interdependenz nicht mit 

Gesellschaft bzw. dem Sozialen zusammenfällt, vielmehr handelt es sich bei Kultur- 

und Sozialsystem um verschiedene Handlungssubsysteme, die aus heuristischen 

                                                 
30 Die strukturell-funktionale Systemtheorie Parsons wurde in den letzten Dekaden mehrfach weiterentwickelt. vgl. hierzu v.a. 

SCHLUCHTER 1980, HABERMAS 1981b, MÜNCH 1986, SCHMID 1989 
31 Zur Beschreibung menschlichen Handelns als System vgl. ausführlich DAHME 1997 
32 Anmerkungen zum AGIL-Schema:  

A - adaptive subsystem (Anpassung) 
G - goal attainment subsystem (Zielverwirklichung) 
I - integrative subsystem (Integration) 
L - latency subsystem (Normerhaltung) 
vgl. hierzu PARSONS 1961: 964-971, PARSONS 1985: 13 u. 20f, MINTZEL 1997: 249, BÜHL 1987: 60 



Gründen unterschieden werden.33 Im Rahmen seiner viel zitierten strukturell-

funktionalen Systemtheorie expliziert Parsons das Verhältnis von Kultur und 

Gesellschaft als ein vertikal und horizontal vielfach binnendifferenziertes 

Mehrebenensystem. Das Wertesystem als „normative Ordnung [stellt] den Kern eines 

Gesellschaftssystems [dar, durch die] das Leben einer Bevölkerung kollektiv organisiert 

wird.“34 Die Unterscheidung von Kultur und Gesellschaft sowie deren Zuordnung zu 

unterschiedlichen Subsystemen des allgemeinen Handlungssystems ist mit 

weitreichenden Konsequenzen verknüpft, von denen an dieser Stelle nur einige 

angedeutet werden können:  

Kultur und Gesellschaft erfüllen unterschiedliche Funktionen für die Reproduktion 

des allgemeinen Handlungssystems. Das kulturelle System übernimmt, so Parsons, die 

Aufgabe der Strukturerhaltung, das soziale System hingegen die der Integration.35 Der 

Fokus des Sozialsystems liegt dabei in den Bedingungen der Interaktion, im Handeln 

von Individuen, die konkrete Kollektive mit bestimmter Mitgliedschaft miteinander 

bilden. Der Fokus des Kultursystems liegt dagegen in der Anordnung der Sinnelemente, 

also auf Werten, Normen, dem organisierten Wissen und Glauben sowie auf den 

expressiven Formen. Durch den einen kommt die formale Interaktion von Individuen in 

den Blick, durch den anderen das Kulturmuster, das die Interaktion sinnhaft steuert und 

inhaltlich prägt. Die kulturellen Muster einer Gesellschaft, die kollektiv-

überindividuelle Ordnung der Sinnzusammenhänge im Mit-, Für- und Gegeneinander 

von Mitgliedern sozialer Systeme, werden mittels sozialer Interaktionen realisiert und 

tradiert. Soziale Interaktionen erhalten ihren regelhaften Richtungssinn und ihre 

symbolische Bedeutung für die Interaktionsteilnehmer im Sinne Parsons erst über 

kulturelle Muster: dem Wertesystem, religiöse Glaubensvorstellungen, Sitten und 

Bräuche, Ideologien und dergleichen.36 

 

                                                 
33 Parsons hat eine analytische Unterscheidung von Kultur und Gesellschaft auch damit begründet, dass kulturelle Systeme 

gegenüber den sozialen Einheiten, von denen sie hervorgebracht bzw. benutzt werden, ein Eigenleben führen.  
(vgl. PARSONS/PLATT 1990: 30f) 

34 PARSONS 1964: 127. Demnach weist die soziokulturelle Sphäre „eine Kulturtradition mit einer bestimmten Ordnung auf, die den 
Mitgliedern lebender Gesellschaften in vielfältiger Weise gemeinsam ist und von Generation zu Generation durch 
Lernprozesse (nicht durch biologische Vererbung) übertragen wird. Zugleich umfasst sie organisierte Systeme strukturierter 
oder ‚institutionalisierter’ Interaktion zwischen einer großen Zahl von Individuen.“ (PARSONS 1976: 164f) 

35 Parsons erläutert dies mit Hilfe einer Analogie, indem er die Funktion kultureller Systeme mit der von Genen vergleicht. 
Kulturelle Merkmale überdauern demzufolge eine Gesellschaft wie Gene eines höheren Lebewesens den Lebenszyklus des 
einzelnen Organismus übersteigen; wie sie von Generation zu Generation weitergegeben werden und sich sowohl langsamer 
als auch über andersartige Prozesse verändern als der individuelle Organismus. (vgl. PARSONS/PLATT 1990: 29f)  
Das Bild, das Parsons zeichnet, trägt m.E. an einer entscheidenden Stelle jedoch nicht: genetische Strukturmuster legen die 
Entwicklung und das Verhalten der Organismen fest, aber das Verhalten, etwa das erlernte Verhalten von Einzelorganismen, 
hat keine unmittelbaren Auswirkungen auf das Erbgut; Erlerntes lässt sich eben nicht einfach weitervererben.  

36 vgl. MINTZEL 1997: 247 



Die einzelnen Subsysteme des allgemeinen Handlungssystems, die sich auf eine der 

vier Funktionen spezialisieren, werden selbst wiederum als umweltoffene, 

grenzerhaltene Einheiten begriffen. Die aneinander angrenzenden Teilsysteme 

überlagern sich und beeinflussen sich wechselseitig; Parsons spricht vom Vorgang der 

Interpenetration. Geht man von der funktionalen Aufteilung37 von Kultursystem, 

Sozialsystem, Persönlichkeit und Verhaltensorganismus aus, so gelangt man zu drei 

Interpenetrationsformen des allgemeinen Handlungssystems: Institutionalisierung 

zwischen Kultur und Gesellschaft, Internalisierung zwischen Sozialsystem und Person 

sowie schließlich Lernen zwischen Person und Organismus. Entsprechend der 

angegebenen Fragestellung zum Verhältnis von Kultur und Gesellschaft konzentrieren 

sich die Ausführungen auf die Interpenetration beider, also auf den Vorgang der 

Institutionalisierung.38 Die Implantation kultureller Muster wird bei Parsons mit Bezug 

auf das Problem der sozialen Ordnung beschrieben; durch die Institutionalisierung der 

Kultur wird der Bestand gemeinsamer Orientierungen gesichert und damit das Problem 

der doppelten Kontingenz gelöst. Allerdings findet sich bei Parsons keine Antwort 

darauf, wie die Ausbildung gemeinsamer Handlungsorientierungen im einzelnen zu 

denken ist. 

 

Weitere Konsequenzen ergeben sich durch die Annahme, dass die einzelnen 

Subsysteme in einem bestimmten, einem abgestuften Verhältnis zueinander stehen. Das 

allgemeine Handlungssystem ist laut Parsons durch das Prinzip der Kontrollhierarchie 

strukturiert. Hält man sich an die AGIL-Reihenfolge, in der an erster Stelle das 

kulturelle System der Werte, dann das Sozialsystem der strukturellen Normen, darunter 

das Persönlichkeitssystem und schließlich das biologische System des Organismus 

steht, so kann gesagt werden, dass das niedrigere dem jeweils höheren System an 

aufgewendeter Energie, das höhere dem niedrigeren an Information und 

Steuerungsleistung überlegen ist. Insofern konditioniert das niedrigere das höhere 

System und umgekehrt kontrolliert die höhere die jeweils niedrigere Subeinheit. Der 

Verhaltensorganismus als Subsystem des Handlungssystems, das auf 

Anpassungsfunktion spezialisiert ist, verfügt demzufolge über die meiste Energie und 

den geringsten Informationsgehalt, während umgekehrt das kulturelle System, das auf 

                                                                                                                                               
 
37 Diese Systemaspekte sind theoretisch-analytische Konstrukte. Real und empirisch erfahrbar ist nur das System als Ganzes, also 

das interagierende Individuum. 
38 vgl. PARSONS 1976: 165f 
 



die Erhaltung struktureller Muster zugeschnitzt ist, die höchste Informationskapazität 

und die niedrigsten Energiewerte besitzt. Als Konsequenz gilt hieraus, dass mittels der 

Kontrollhierarchie Kultur und Gesellschaft in eine bestimmte Rangordnung gebracht 

werden: Kultur gilt demzufolge als Instanz, die die Gesellschaft39 kontrolliert und 

steuert, während umgekehrt die Gesellschaft die Kultur mit Energieressourcen versorgt. 

Parsons weist weitergehend darauf hin, dass alle Teil- oder Subsysteme innerhalb 

eines Kultursystems jeweils mit ihren spezifischen Sozialstrukturen verbunden sind. Für 

die von Parsons relativ autonomen Bereiche des kulturellen Systems sind demnach das 

religiöse System mit Kirchen und Sekten, das Wissenschaftssystem mit Universitäten, 

Hochschulen, Forschungsinstituten und Akademien, das Rechtssystem mit 

Gerichtshöfen, Justizverwaltungen und Anwaltskammern, die Künste mit 

Kunstakademien, Galerien, Museen, Theater und anderen gesellschaftlichen 

Institutionen verbunden. Mit jedem kulturellen Subsystem korrespondiert eine 

spezifische kollektive Organisation, die eine spezifische Sozialstruktur und spezifische 

Interaktionsprozesse besitzt. 

 

Die Idee Talcott Parsons einer kulturellen Konstante oder, wie Wiswede es 

bezeichnet, der „evolutionären Universalien“40, weist darauf hin, dass in einem sehr 

allgemeinen und oftmals lediglich formalen Sinn die Grundmuster zur Lösung von 

Evolutionsprozessen durchaus ähnlich sind. Nach Parsons kommt es zur Herausbildung 

von kulturellen Grundmustern: einem Orientierungsmechanismus (beginnend mit einer 

Religion), einem Kommunikationsmechanismus (beginnend mit der Sprache), einem 

Organisationsmechanismus (beginnend mit dem Verwandtschaftssystem) und einem 

Technologiemechanismus (beginnend mit Werkzeugen).41 Erst danach entwickeln sich 

sekundäre Muster, wie beispielsweise generelle und universelle Normen, ein System 

sozialer Schichtung sowie ein spezifisches kollektives Bewusstsein samt der 

Verteidigung des eigenen Wertesystems.  

 

                                                 
39 In der Systemtheorie stellen Gesellschaften einen spezifischen Typ sozialer Systeme dar, neben dem es andere gibt. Parsons 

definiert Gesellschaft als „den Typ eines sozialen Systems, dessen Kennzeichen ein Höchstmaß an Selbstgenügsamkeit im 
Verhältnis zu seiner Umwelt, einschließlich anderer Systeme, ist.“ (Parsons 1985: 16) Höchstmaß an „self-sufficiency“, an 
Selbstgenügsamkeit, meint jedoch nicht, so Parsons weiter, vollkommene Selbstgenügsamkeit - eine solche ist nicht 
vereinbar mit der Annahme, dass Gesellschaften als offene Systeme auf Zufuhren aus ihrer Umwelt angewiesen sind.  
Parsons unterscheidet vier Ebenen des Gesellschaftlichen: die Ebene der Gesamtgesellschaft, die institutionelle 
Zwischenebene, die Ebene der Primärsysteme sozialer Gruppen und die Ebene des Persönlichkeitssystems der einzelnen 
Akteure. (vgl. PARSONS 1964: 296-307) 

40 WISWEDE 1991: 225 
41 vgl. PARSONS 1985: 42 
 



 

 

Kritik an den systemtheoretischen Konstruktionen ist in Bezug auf den Kulturbegriff 

insoweit begründet, als der Kulturbegriff tatsächlich auf eine ahistorische, 

formalabstrakte theoretisch-analytische Strukturkategorie „reduziert“ wird.42 Parsons 

selbst betont, dass der Fokus der Strukturerhaltung sich auf die Strukturkategorie der 

Werte richtet. Die wesentliche Funktion liegt auf der kulturellen Ebene in der Erhaltung 

der Stabilität von institutionalisierten Werten mittels Prozessen, die Werte mit dem 

System von subjektiven Überzeugungen verknüpfen (Religion, Ideologie, u. dgl.).43 

Parsons Lösungsvorschlag bleibt letztlich dahingehend unbefriedigend, weil die Genese 

kultureller Vorstellungen, die in gemeinsamen Orientierungen spezifiziert werden, 

ungeklärt bleibt.44 Darüber hinaus überzeugt in Fachkreisen die Prämisse nicht, die der 

Konzeption insgesamt zugrunde liegt: die Vorstellung, dass soziale Einheiten allein 

durch gemeinsame, intersubjektive Handlungsorientierungen zusammengehalten bzw. 

integriert werden. Für das Problem sozialer Ordnung existieren offensichtlich 

unterschiedliche Problemlösungen, die keineswegs sämtlich in der Sozialdimension, 

sondern ebenso in der Sach- bzw. Zeitdimension liegen können.45 

Bühl sieht seine Kritik vor allem in der Darstellung des Kulturaufbaus von Talcott 

Parsons, „in der die Kultur als ein im Prinzip monostabiles und fein säuberlich 

hierarchisch geordnetes System erscheint.“46 Bühl bezeichnet die Darstellung von 

Kultur bei Parsons als „scholastisches Kategorienschema, das nicht mit einer 

Beschreibung empirischer Kultursysteme gleichgesetzt werden darf - eher mit einer 

kulturell spezifischen Wunschvorstellung, wie eine Kultur sein sollte.“47 Er wendet sich 

damit gegen das starre holistische Denkmodell Parsons. Bühl betrachtet in seinen 

Ausführungen den kulturellen Bereich moderner, hochdifferenzierter, komplexer 

gesellschaftlicher Systeme nicht mehr als etwas Einheitliches, sondern „als ein lose 

gekoppeltes, dynamisches und (...) fluktuierendes System (...). [Kultur wird,] wenn sie 

gelegentlich eine gewisse Einheit erreicht, nicht als einfache, sondern nur als komplexe 

Einheit zu begreifen sein.“48  

                                                 
42 vgl. MINTZEL 1997: 251 
43 vgl. PARSONS 1979: 173, MINTZEL 1997: 251 
44 vgl. HAFERKAMP 1990: 145 
45 vgl. HAFERKAMP 1990, SCHWINN 1993 
46 BÜHL 1987: 59f 
47 BÜHL 1987: 60 
48 BÜHL 1987: 4f; vgl. hierzu auch ausführlich MINTZEL 1997: 253-257 



Darüber hinaus kann eine Diskussion der Alternativen von „konkreten“ und „ab-

strakten“ Systemen nicht darüber hinwegtäuschen, dass auch Abstraktionen der 

Erklärung der Beobachtungswirklichkeit zu dienen haben.49 Vor diesem Hintergrund 

wird konstatiert, dass Kultur nicht mehr in ihren historisch-konkreten Ausformungen 

und Inhalten erfasst und behandelt wird, eine inhaltlich kulturentleerte 

Strukturwissenschaft aber Kultur nur im Sinne von abstrakten Steuerungs- und 

Integrationsmechanismen behandeln kann.50 Gesellschaften sollen aber „in ihrer 

kulturellen und historischen Eigenart und nicht nur in ihrer strukturellen Allgemeinheit 

begreifbar“51 gemacht werden, wie Wolfgang Lipp und Friedrich Tenbruck 

nachdrücklich fordern. In diesem Sinne äußert sich auch Jürgen Habermas, der Parsons 

vorwirft, Kultur und Gesellschaft in ein invariates, rigides Ordnungsgerüst zu pressen, 

welches a priori sicherstellt, dass die funktional differenzierten Teilsysteme nicht 

beliebig, sondern allein in bestimmter Richtung kontrollierend bzw. konditionierend 

aufeinander einwirken können.52 

 

 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass bei Parsons „systematischer 

Morphologie lebender Systeme“53 mit Kultur und Gesellschaft zwei unterschiedliche, 

voneinander differenzierte Subsysteme des allgemeinen Handlungssystems bezeichnet 

werden. Der kulturelle Aspekt zeigt sich in der für eine Gruppe, Ethnie oder einen 

beliebigen Sozialverband typischen, musterhaften Ausgestaltung und in dem in dieser 

Ausgestaltung enthaltenen symbolischen Richtungssinn der Interaktion, wohingegen 

Gesellschaft die universelle, überzeitliche und überkulturelle Struktur menschlichen 

Sozialverhaltens beschreibt.54 Die starren Formzwänge des einheitlichen AGIL-

Schemas erzwingen eine problembehaftete Engführung bei der Verhältnisbestimmung 

von Kultur und Gesellschaft. Das Verhältnis von kulturellem und sozialem System ist 

im Strukturfunktionalismus analytisch stets schon vorentschieden: das übergreifende 

Vierfunktionsschema gibt weitreichende, elaborierte Theorieannahmen vor, die Kultur 

und Gesellschaft jedoch in eine allzu starre, stark eingeschränkte 

                                                 
49 vgl. BAILEY 1981: 313-323 
50 vgl. MINTZEL 1993: 33 
51 LIPP/TENBRUCK 1979a: 396f 
52 vgl. HABERMAS 1981b: 373 
53 PARSONS 1964: 242 
54 vgl. MINTZEL 1993: 41 



Ordnungskonfiguration zurückdrängen, so dass kein Raum für Variationen und 

historische Kontingenzen bleibt. 

 

In Anschluss an neuere Überlegungen der allgemeinen Systemtheorie, für die 

stellvertretend die Begriffe Selbstorganisation, Selbstreferentialität und Radikaler 

Konstruktivismus stehen, hat Niklas Luhmann (1927-1998) die zuvor dargestellte 

funktional-strukturelle Systemtheorie zu einer Theorie autopoietischer Systeme 

ausgebaut.55 Der Begriff Autopoiesis bezeichnet die Fähigkeit der Selbsterzeugung und 

Selbsterhaltung von Systemen. Als autopoietisch lassen sich solche Systeme 

beschreiben, die in einem rekursiven Prozess die Komponenten, aus denen sie bestehen, 

fortlaufend produzieren und reproduzieren. Autopoietische Systeme sind somit 

operational geschlossene Systeme, die alles, was sie als Einheit verwenden, in einem 

selbstreferentiellen Prozess selbst herstellen. Insofern geht der Autopoiesis-Begriff über 

den Begriff der Selbstorganisation, der in älteren systemtheoretischen Konzepten eine 

zentrale Rolle spielte, hinaus. Mit Selbstorganisation ist gemeint, dass Systeme ihre 

Strukturen selbst hervorbringen, erhalten und verändern. Der Autopoiesis-Begriff 

überträgt den Gedanken der Selbsterzeugung von den Systemstrukturen auf alle 

Systemkomponenten. Autopoietische Systeme sind also auch solche Systeme, die sich 

selbst herstellen und erhalten, indem sie aus den Bestandteilen, aus denen sie bestehen, 

die Bestandteile herstellen, aus denen sie bestehen. Die Theorie autopoietischer 

Systeme Luhmanns nimmt gegenüber der strukturell-funktionalen Theorie Parsons eine 

Reihe von konzeptionellen Umdispositionen vor. Im Zusammenhang mit der 

Fragestellung zur Kulturkonzeption soll insbesondere auf zwei theoretische Aspekte 

Luhmanns hingewiesen werden. 

Niklas Luhmann unterscheidet zwischen verschiedenen Typen autopoietischer 

Systeme: neben lebenden Einheiten werden u.a. auch psychische und soziale 

Zusammenhänge als selbstreferentielle, operativ-geschlossene Systeme begriffen. 

Luhmann verzichtet jedoch darauf, die unterschiedlichen Systemtypen in einer höheren 

Systemeinheit aufzuheben. Während Parsons, wie zuvor angeführt, Verhaltenssystem, 

Persönlichkeitssystem, soziales System und kulturelles System als funktionales 

Subsystem des allgemeinen Handlungssystems - und somit einer höherstufigen Einheit - 

begreift, wird bei Luhmann das System-Umwelt-Schema streng differenz-theoretisch 

                                                 
55 vgl. ausführlich LUHMANN 1971, LUHMANN 1984, LUHMANN 1995b, KISS 1990, FUCHS 1992, REESE-SCHÄFER 1992, 

KNEER/NASSEHI 1994 



gedacht. Lebende, psychische und soziale Systeme bleiben, so Luhmann, füreinander 

Umwelt, sie überlagern und durchdringen sich nicht, sie verschmelzen auch nicht zu 

einer übergreifenden Systemeinheit.56 

Ferner verzichtet Luhmann auf die Annahme, Kultur57 stelle ein funktional 

ausdifferenziertes Teilsystem dar, das sich gegenüber dem sozialen System 

verselbständigt und als etwas Einheitliches, ein ganzheitlicher Sinnzusammenhang oder 

als ein umfassendes Wertesystem zu verstehen ist.58 Kultur ist somit nicht mehr, wie bei 

Parsons, außerhalb des Sozialen situiert. Luhmann wählt in seiner Darstellung folglich 

einen engeren Kulturbegriff, der materielle Kulturprodukte ausgrenzt. Damit verbunden 

ist die Preisgabe der Unterscheidung von kulturellem und sozialem System; in der 

Theorie autopoietischer Systeme spricht man von einer Kultur der Gesellschaft. Mit 

dieser theoretischen Weichenstellung verlieren zugleich eine Reihe der zuvor 

diskutierten konzeptionellen Einschränkungen, die Parsons an die Unterscheidung 

Kultur und Gesellschaft geknüpft hatte, ihre Gültigkeit: die Thesen der funktionalen 

Differenzierung von Kultur und Gesellschaft, ihrer wechselseitigen Interpenetration 

sowie das Prinzip der Kontrollhierarchie entfallen vollständig. 

Sozialsysteme sind für Luhmann Kommunikationssysteme, also autopoietische 

Einheiten, die sich reproduzieren, indem sie Kommunikation an Kommunikation 

anschließen.59 Jede Kommunikation erzeugt von Moment zu Moment eine eigene 

Nachfolgekommunikation - oder das jeweilige soziale System hört auf zu operieren.60 

Dabei gilt, dass Kommunikationszusammenhänge durch Themen geordnet werden, auf 

die sich die einzelnen Kommunikationsbeiträge dann beziehen bzw. beziehen können. 

Themen  

überdauern somit einzelne Beiträge, strukturieren Beiträge und ordnen sie zu einem 

Sinnzusammenhang, wobei selbstverständlich gilt, dass mit jedem neuen Beitrag das 

Thema variiert oder abgebrochen und ein neues Thema begonnen werden kann.61 Diese 

Überlegungen führen unmittelbar zum Begriff der Kultur. Unter Kultur versteht 

Luhmann „eine Art Vorrat möglicher Themen, die für rasche und rasch verständliche 

                                                 
56 vgl. KISS 1990: 10ff, FUCHS 1992: 42 
57 Luhmann vermeidet in seiner theoretisch-analytischen Terminologie den Begriff Kultur weitgehend und setzt an seine Stelle den 

Begriff „Semantik“ oder „symbolisch-semantischer Komplex“. (LUHMANN 1995b: 16) Auch sind geistige „Objekte“ wie 
Werte, Sitten, Gesetze, u.dgl. kulturell bedeutsam, aber nur soweit sie zum Thema von Kommunikation werden.  
(vgl. MINTZEL 1997: 251) 

58 vgl. MINTZEL 1993: 50 
59 vgl. LUHMANN 1971: 385ff 
60 Die Selbstreferentialität des Kommunikationszusammenhangs wird dabei dadurch zustande gebracht, dass jede Kommunikation 

verstehend an eine vorhergehende Kommunikation anschließt, also „auf einem Verstehen der vorausgehenden 
Kommunikation beruht.“ (LUHMANN 1984: 198) 



Aufnahme in konkreten kommunikativen Prozessen bereitstehen.“62 Kultur ist somit der 

Themenhaushalt der Kommunikation oder, wie Luhmann es in neueren Beiträgen 

ausgeführt hat, das „Gedächtnis sozialer Systeme“63. Der Begriff des Gedächtnisses, so 

wie er in der Theorie autopoietischer Systeme Verwendung findet, meint nicht eine Art 

Speicher oder gar ein Archiv, in dem Themen verbindlich aufbewahrt sind. 

Autopoietische Systeme sind Systeme, die nie in ihrer Vergangenheit oder Zukunft, 

sondern jeweils nur in ihrer Gegenwart operieren. Insofern kann auch kein System „in 

die Vergangenheit hinabtauchen, um dort etwas zu suchen oder heraufzuholen“64. Bei 

den je gegenwärtigen Operationen kann sich das System jedoch mittels des 

Gedächtnisses an Vergangenes ‚erinnern’; vollständiges Erinnern vergangener Themen 

würde jedoch die Informationskapazitäten des Systems in kürzester Zeit erschöpfen und 

somit zur vollständigen Blockierung der Systemoperationen führen.65 Systeme sind aus 

diesem Grunde dazu gezwungen, ständig zu ‚vergessen’; neue Kapazitäten können 

alleine dadurch freigemacht werden, dass vieles vergessen und nur Bestimmtes erinnert 

wird. In dem fortlaufenden Diskriminieren zwischen Vergessen und Erinnern liegt nach 

Luhmann die Hauptfunktion des Gedächtnisses. An dieser Stelle besteht eine weitere 

Differenz zwischen den Kulturbegriffen von Luhmann und Parsons. Geht man, wie 

Parsons, von der Strukturerhaltungsfunktion aus, so gelangt man zu einem Bild der 

Kultur bzw. der Entwicklung von Kultur, das vor allem die fortlaufende Akkumulation 

von kulturellen Wissen betont. Geht man hingegen, wie Luhmann, von der 

Gedächtnisfunktion aus, so gelangt man zu einer Auffassung, die die Evolution der 

Kultur betont, wobei mit Evolution kein universalhistorischer, linearer 

Entwicklungsprozess, sondern eine „sich selbst konditionierende Selektion“66 gemeint 

ist, bei der kulturelle Semantiken67 variiert, selektiert, stabilisiert und damit (deutend) 

erinnert oder aber vergessen werden. Für die Fortsetzung der Systemoperationen ist die 

Ausbildung eines Gedächtnisses, als der selektive Zugriff auf Vergangenes, 

unerlässlich. Es gilt also, so Luhmann, dass das Gedächtnis an allen Systemoperationen 

beteiligt ist. Kultur als Gedächtnis der Gesellschaft bildet somit eine notwendige 

Komponente des Sozialen.  

                                                                                                                                               
61 vgl. LUHMANN 1984: 213 
62 LUHMANN 1984: 224 
63 LUHMANN 1995a: 10, Luhmann 1995b: 47 
64 LUHMANN 1995b: 44 
65 vgl. LUHMANN 1995b: 45f 
66 LUHMANN 1984: 589 
67 Unter Semantiken versteht Niklas Luhmann einen bestimmten Ausschnitt aus dem kulturellen Themenvorrat, genauer denjenigen 

kulturellen Ausschnitt, der „eigens für Kommunikationszwecke aufbewahrt wird.“ (LUHMANN 1984: 224) 



 

 

Neben diesen eben dargestellten Wegen zur Theoriebildung und analytischen 

Konzeptualisierung haben in den letzten Dekaden nicht nur empirische Bearbeitungen 

stark zugenommen. Wegen der kaum überschaubaren Vielfalt von Ergebnissen, die - 

darauf sei an dieser Stelle besonders hingewiesen - mitunter ohne methodisch und 

theoretisch fundierten Unterbau entstanden sind, kann es nicht gelingen, einen 

umfassenden Überblick über das differente Kulturverständnis in den unterschiedlichen 

sozialwissenschaftlichen (und neuerdings auch betriebswirtschaftlichen) Disziplinen zu 

geben. Selbst einzelne Systematisierungsversuche, die auf unterschiedliche Schulen der 

Auseinandersetzung mit dem Kulturellen zielen, geraten zu komplexen 

Differenzierungen. Um die Dimension der fachübergreifenden Kulturdiskussion in ihrer 

Vielfalt auszugsweise darzustellen und Verständnis für den inhaltlichen Reichtum zu 

wecken, erweist sich eine Typologie von Kulturkonzepten als hilfreich: 

Yvan Allaire und Mihaela Firsirotu68 nehmen, ausgehend von einer Typologie nach 

Keesing69, eine konzeptionelle Trennung von Kultur(system) und Sozialsystem vor und 

unterscheiden zwei Auffassungen des Phänomens Kultur: Kultur kann als 

»Ideensystem« bzw. als Bedeutungscodes hinter der Sphäre beobachtbarer Ereignisse 

aufgefasst werden, die eigenständig existieren, oder als integrierter Bestandteil eines 

harmonisierten soziokulturellen Systems verstanden werden - Kultur als »Komponente 

des sozialen Systems« -, welches sich in einem bestimmten Sozialverhalten und 

materiellen Kulturprodukten manifestiert. Allaire/Firsirotu unterscheiden bei letzterem 

zwischen synchronischer70 und diachronischer71 Ausrichtung. Schulen, die Kultur als 

Ideensystem auffassen, gehen den Autoren zufolge von der Überlegung aus, dass die 

Begriffe Kultur und Sozialsystem unterschiedliche Bedeutungsinhalte vermitteln und 

unterscheiden zwischen „the minds of culture-bearers“ und „the products of minds 

(shared meanings and symbols)“.72 Die Subgruppe, die von der Vorstellung der „Kultur 

                                                                                                                                               
 
68 vgl. ausführlich ALLAIRE/FIRSIROTU 1984: 193-226 
69 vgl. KEESING 1974, KEESING 1981 
70 Allaire/Firsirotu bezeichnen den funktionalistischen und den struktur-funktionalistischen Ansatz als synchronisch ausgerichtet; 

Sie klammern Zeitaspekte aus und erfassen Kulturen zu einem bestimmten Zeitpunkt und innerhalb eines spezifischen 
Raums. (vgl. ALLAIRE/FIRSIROTU 1984: 197, HOLZMÜLLER 1995: 32) 

71 Die diachronischen, also zeitablauf- bzw. entwicklungsgeschichtlichen Sichtweisen, wiederum differenzierbar in eine ökologisch-
adaptionistische und eine historisch-diffusionistische Subgruppe, zielen darauf ab, auch die zeitliche Dimension und die 
prozessuale Dynamik in einzelnen Kulturen zu berücksichtigen. (ebd.) 

72 ALLAIRE/FIRSIROTU 1984: 196; vgl. auch ALLAIRE/FIRSIROTU 1984: 202-209 



in den Köpfen“ ausgeht, lässt sich weiter in kognitive73, strukturalistische74 und 

Äquivalenz-Ansätze75 differenzieren. Nach Goodenough wird Kultur als ein System von 

Wissen sowie gelernten Standards der Wahrnehmung, Überzeugung, Bewertungen und 

des Verhaltens verstanden. Kultur ist demnach kein Konglomerat konkreter sozialer 

Verhaltensweisen, es handelt sich vielmehr um die kognitiven Gemeinsamkeiten 

menschlicher Individuen als um kollektive Kognitionen. Lévi-Strauss argumentiert, 

dass Kultur aus Systemen gemeinschaftlich geteilter Symbole zusammengefügt ist, die 

kumulierte Produkte des menschlichen Geistes sind und unbewusste Denkprozesse 

reflektieren, welche die Basis kultureller Manifestationen bilden. Die Fülle kultureller 

Entwicklungen und Erzeugnisse stammen aus Transformations- bzw. 

Permutationsprozessen von formal ähnlichen Abläufen und Strukturen. Oberflächlich 

betrachtet sind die Konkretionen und Manifestationen, die Kulturen hervorbringen, 

extrem unterschiedlich. Da aber alle Kulturen Produkt des menschlichen Gehirns sind, 

muss es Charakteristika geben, die allen Kulturen gemeinsam sind.76 Wallace sieht 

Kultur als eine Ansammlung standardisierter kognitiver Prozesse, die den 

Interpretationsrahmen für die wechselseitige Vorhersage individuellen Verhaltens in 

sozialen Situationen liefern. Kultur in diesem Sinne ermöglicht kooperative 

Bemühungen bzw. die Teilnahme am sozialen Leben, auch wenn individuell sehr 

unterschiedliches Denken und Motive vorliegen, ohne dass eine starke 

Zielübereinstimmung und Entsprechung der individuellen, kognitiven Strukturen 

gegeben ist.77 

Nach Clifford Geertz kann Kultur aber auch aus interpretativer Sicht als System 

kollektiv geteilter Bedeutungen aufgefasst werden und somit gleichfalls dem 

Kulturverständnis als Ideensystem zugeordnet werden. Kultur wird demzufolge auf der 

semiotischen Ebene der Symbole und Bedeutungsinhalte, die für soziale Interaktionen 

typisch sind, untersucht. Symbolcharakter erhalten die Ergebnisse der Wahrnehmung 

dabei über die kulturbedingten Wahrnehmungsmuster realer Phänomene. Erst vor 

diesem Hintergrund lassen sich soziale Welten deuten und soziale Interaktionen 

organisieren.78 

                                                 
73 vgl. GOODENOUGH 1971 
74 vgl. LÉVI-STRAUSS 1973 
75 vgl. WALLACE 1970 
76 Lévi-Strauss argumentierte daher für die Existenz universeller Elemente in menschlichen Kulturen, die aber niemals auf der 

manifesten Ebene von Kulturen, sondern nur in der unbewussten Struktur identifiziert werden können.  
(vgl. LÉVI-STRAUSS 1973) 

77 vgl. WALLACE 1970, ALLAIRE/FIRSIROTU 1984: 205f 
78 vgl. GEERTZ 1973, GEERTZ 1991, GEERTZ 1997 



 

 

 

Die vorangegangenen Abschnitte haben gezeigt, dass Konkretisierungen 

konzeptioneller Grundvorstellungen für das Phänomen Kultur in den jeweiligen 

Spezialdisziplinen (z.B. Kultursoziologie, Kulturanthropologie) auf große 

Schwierigkeiten gestoßen sind und heute zu einer kaum überblickbaren Fülle an 

terminologischen und unterschiedlichen forschungsparadigmatischen Haltungen geführt 

haben. Sieht man den Ansatz dieser Arbeit als anwendungsorientiert und fordert zudem 

eine konkrete Relevanz für managementnahe Belange, dann wird deutlich, dass die 

konzeptionelle Auseinandersetzung mit Kultur auf Basis einer pragmatischeren 

Grundhalten zu erfolgen hat. Vor diesem Hintergrund ist das folgende Kapitel zu sehen. 



1.3 Pragmatische Ansätze zum Kulturverständnis in der 
Betriebswirtschafts- und Managementlehre 
 

Bedingt durch die Aufgabenstellung müssen Systematisierungsversuche von 

Forschungsansätzen in umfassenden Objektbereichen wie der Kulturforschung in ihrer 

Komplexität reduziert werden. Es ist nicht zu leugnen, dass diese Versuche für 

spezialisierte Fachvertreter, beispielsweise der Soziologie, der Anthropologie, 

Ethnographie oder der interkulturellen Psychologie immer unbefriedigend bleiben 

müssen. Dennoch bieten solche Vereinfachungen betriebswirtschaftlich ausgerichteter, 

managementrelevanter Untersuchungen im kulturellen Kontext eine gute Möglichkeit, 

in der unternehmerischen Praxis das Verständnis für Kultur, deren Bedeutungsumfang 

und Komplexität, zu erhöhen. Ziel der folgenden Ausführungen ist es, in der Praxis 

häufig verwendete Ansätze darzustellen, sie grundsätzlich zu systematisieren und damit 

dem zuvor dargelegten komplexen Kulturverständnis Ansätze mittlerer oder stark 

reduzierender Komplexität gegenüber zu stellen.  

 

Aus einem pragmatischen Blickwickel heraus gilt es, die unterschiedlichen, in der 

Praxis der Managementqualifizierung, des interkulturellen Trainings und im Rahmen 

von internationalen Personal- und Organisationsentwicklungsprojekten überwiegend zu 

Grunde gelegten Kulturauffassungen hinsichtlich ihrer Handhabbarkeit zu beurteilen. 

Dies beinhaltet, dass insbesondere der Erhebungsaufwand, die Komplexität einer 

Kulturkonzeption, welche die Verwendbarkeit in Alltagssituationen bestimmt, und die 

tatsächliche Handlungsrelevanz zu bewerten sind.79 Ein entsprechender 

Systematisierungsversuch zielt einerseits auf die methodologische Position ab, auf der 

das jeweilige Kulturkonzept beruht, und andererseits auf den Facettenreichtum, mit dem 

das Kulturelle abgebildet werden soll. Die methodologische Ausrichtung lässt sich 

hierbei zwischen extrem positivistischen Zugängen, die beispielsweise ausschließlich 

auf die Erfassung von kulturellen Aspekten mittels Fragebögen abstellen,80 und extrem 

interpretativen Ansätzen81 einordnen. 

Hinsichtlich der Anzahl der berücksichtigten Kulturaspekte lassen sich zum einen 

Konzeptionen identifizieren, die auf wenige Facetten fokussiert sind, also 

Kulturdimensionen zu erheben versuchen, die möglichst tragfähig und für viele 

                                                 
79 vgl. hierzu ausführlich HOLZMÜLLER 1995: 68-73; HOLZMÜLLER 1997: 57-59 
80 vgl. HOFSTEDE 1980, HOFSTEDE 1991 
81 Zur Methodologie der „objektiven Hermeneutik“ vgl. u.a. OEVERMANN et al 1979 



 

Kulturen kennzeichnend sind. Zum anderen finden sich Konzepte, die auf eine große 

Zahl einzelner Kulturaspekte zielen, Kultur also als Kontext begreifen, innerhalb dessen 

Verhalten zu analysieren ist und Handlungen erst bedeutsam werden. Man könnte 

folglich die Forschungsausrichtungen als tendenziell universalistisch oder 

kulturrelativistisch voneinander unterscheiden. Dieser Systematisierungsvorschlag wird 

einzelnen spezifischen Aspekten unterschiedlicher Kulturkonzeptionen sicher nicht 

gerecht, dennoch ist eine entsprechende Positionierung und in Folge dessen eine 

Bewertung einzelner Ansätze hinsichtlich deren Verwertbarkeit in 

managementrelevanten Kontexten sinnvoll. Die auf Werthaltungen basierenden 

Kulturkonzepte von Hofstede82 und Trompenaars83 sind Arbeiten, die in der 

Systematisierung als tendenziell positivistisch-universalistisch einzuordnen sind. Die 

weitverbreitete Kulturauffassung von Hall84 ist exemplarisch für interpretative 

Kulturkonzeptionen, die sich auf wenige kulturelle Aspekte beschränken. Das 

Kulturverständnis von Geertz85, das als kontextbezogen und kulturrelativistisch 

bezeichnet werden kann, wäre demnach als Beispiel für einen auf viele Kulturaspekte 

abstellenden interpretativen Ansatz zu werten. Die Konzeption der subjektiven Kultur 

nach Triandis86 kann hingegen als Beispiel für einen positivistischen und zugleich 

kontextbezogenen Ansatz genannt werden. 

 

Eine Bewertung verschiedener Ansätze kann nun nach managementrelevanten 

Kriterien wie Handlungsrelevanz für Mitarbeiter in kulturellen 

Überschneidungssituationen, Abdeckung des komplexen Gegenstandsbereichs „Kultur“, 

länderübergreifende Erklärungskraft und Ökonomität in der Erhebung 

konzeptentsprechender Daten, stattfinden.87 Kulturkonzepte sind für den Einsatz im 

interkulturellen Management dann besonders geeignet, wenn sich daraus tatsächliche 

Maßnahmen für das Verhalten in kulturüberschneidenden Situationen ableiten lassen. 

Des weiteren ist es wesentlich, dass nicht nur einzelne Aspekte des Kulturellen in einer 

Konzeption inkludiert werden, sondern dass eine möglichst umfassende Abdeckung 

erfahrbarer Kulturunterschiede und  

-gemeinsamkeiten erfolgt. Aus dem Blickwinkel international disponierender und 

                                                 
82 vgl. HOFSTEDE 1980, HOFSTEDE 1991 
83 vgl. TROMPENAARS 1987, TROMPENAARS 1993 
84 vgl. HALL 1966, HALL 1977, HALL 1991, HALL/HALL 1983, HALL/HALL 1987, HALL/HALL 1990 
85 vgl. GEERTZ 1973, GEERTZ 1991, GEERTZ/PAKANOWSKY 1997 
86 vgl. TRIANDIS 1972, TRIANDIS 1975, TRIANDIS 1983a, TRIANDIS 1983b, TRIANDIS 1990 
87 vgl. HOLZMÜLLER 1997: 58 



agierender Unternehmenseinheiten ist zudem solchen Konzeptionen der Vorzug zu 

geben, welche eine höhere universelle Gültigkeit anstreben; Konzeptionen also, die 

demnach einer Forschungsposition entsprechen, welche auf über einzelne kulturelle 

Einheiten hinaus verallgemeinerbare Erkenntnisse abstellt und dazu im Gegensatz zu 

einer auf Idiosynkrasien ausgerichteten Denk- bzw. Forschungstradition stehen. 

Schließlich kommt der Wirtschaftlichkeit bei der Erhebung von Daten sowie deren 

Interpretation und Verdichtung aus betriebswirtschaftlicher Sicht eine maßgebliche 

Rolle zu. Folgt man dieser Argumentationslinie, dann wird deutlich, dass keine der 

idealtypischen, die Extrempunkte des Systematisierungsversuchs beinhaltenden 

Konzeptionen für den Einsatz im interkulturellen Management optimal geeignet ist. Mit 

dem Facettenreichtum einer Kulturkonzeption steigt zwar deren Handlungsrelevanz in 

interkulturellen Überschneidungssituationen sowie die Abdeckung des Kulturellen, 

zugleich nimmt aber die universelle Gültigkeit des Ansatzes wie auch ihre Ökonomität 

in der Erfassung ab. Ähnlich widersprüchlich stellt sich die Bewertung entlang der 

methodologischen Dimension dar. Je stärker die interpretative Ausrichtung einer 

Konzeption, desto höher ist vermutlich die Handlungsrelevanz und die Abdeckung des 

Phänomens Kultur. Konträr dazu fällt aber die kulturübergreifende Erklärungskraft 

sowie die Ökonomität aus.  

 

Für ein interkulturelles Management, das, einfach formuliert, auf eine Erhöhung der 

Kompetenz im Umgang mit kulturellen Überschneidungssituationen abzielt, ist keine 

der Extrempositionen im Rahmen des vorgestellten Strukturierungsansatzes gut 

geeignet. Vielmehr sind Kulturkonzeptionen, die hinsichtlich ihres universalistischen 

oder kulturrelativistischen Anspruchs einen mittleren Wert aufweisen, besonders 

geeignet, da damit für zu schulende Führungskräfte kulturelle Bedingungen gut 

handhabbar erscheinen. Hinsichtlich der methodologischen Position scheint ein Mix aus 

positivistischen und interpretativen Elementen besonders vorteilhaft zu sein, da damit 

eine zu starke Reduktion auf objektive Kulturaspekte vermieden wird und zugleich ein 

Mittelmaß hinsichtlich der geforderten Universalität und Ökonomität erreichbar scheint. 

Der Psychologe Alexander Thomas entwickelte ein Konzept, das eine hier 

umschriebene „mittlere Position“ einnimmt. Das sogenannte Konzept der 

»Kulturstandards«88 erscheint meiner Erfahrung nach für Aufgabenstellungen im 

                                                 
88 vgl. hierzu ausführlich Kapitel 3 und 4 



 

interkulturellen Management, insbesondere der nationalen und internationalen 

Führungskräftequalifizierung, besonders geeignet.  

 

 

 

Abbildung 1-2: Positionierung des Kulturstandardkonzeptes 

 

Bevor in späteren Kapiteln ausführlich auf das Kulturstandardkonzept eingegangen 

wird, ist an dieser Stelle das zu Grunde gelegte Kulturverständnis innerhalb dieses 

Ansatzes zu klären. Von zentraler Bedeutung für den Forschungsansatz ist die 

Auffassung von Kultur als einem spezifischen Orientierungssystem. In interkulturellen 

Überschneidungssituationen, in denen Personen aufeinandertreffen, die in 

verschiedenen Kulturen sozialisiert wurden, und die sich zunächst nur an den 

eigenkulturellen Werten, Normen und Bewertungsmaßstäben orientieren können, da sie 

die fremden nicht kennen, entsteht eine höchst komplexe Interaktionssituation mit 

spezifischen Anforderungen an das interkulturelle Lernen und Handeln der 

Interaktionspartner. Für die Analyse eines solchen interkulturellen Begegnungsgefüges 

wählt Thomas folgende Definition von Kultur als Grundlage: 

„Kultur ist ein universelles, für eine Gesellschaft, Organisation 
und Gruppe aber sehr typisches Orientierungssystem. Dieses  
Orientierungssystem wird aus spezifischen Symbolen gebildet 

berücksichtigte 
Kulturaspekte 
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(tendenziell kultur-
relativistische  
Ausrichtung) 
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universalistische 
Ausrichtung) 
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HOFSTEDE 1980, 
HOFSTEDE 1991 
TROMPENAARS 1987 
TROMPENAARS 1993 

TRIANDIS 1972, TRIANDIS 1975, 
TRIANDIS 1983a, TRIANDIS 1983b, 
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und in der jeweiligen Gesellschaft usw. tradiert. Es beeinflusst 
das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller ihrer 
Mitglieder und definiert somit deren Zugehörigkeit zur 
Gesellschaft. Kultur als Orientierungssystem strukturiert ein für 
die sich der Gesellschaft zugehörig fühlenden Individuen 
spezifisches Handlungsfeld und schafft damit die 
Voraussetzungen zur Entwicklung eigenständiger Formen der 
Umweltbewältigung.“89 

 

Die zentralen Merkmale dieses kulturspezifischen Orientierungssystems lassen sich 

in einem weiteren Schritt als Kulturstandards definieren. Die Darstellung dieser 

Orientierungsssysteme und deren Weiterentwicklung stehen im Vordergrund der 

vorliegenden Arbeit. 

 

Vor allem in den letzten Jahren ist festzustellen, dass ein »Boom des 

Interkulturellen« in der Wirtschaft eine kaum mehr überschaubare Fülle von 

Veröffentlichungen nach sich zog, deren Kulturbegriff mitunter aber eher als trivial 

oder naiv beurteilt werden muss. Eine Anfrage bei gängigen Internetsuchmaschinen zu 

den Begriffen »Intercultural Communication«, »Intercultural Management« oder 

»Cross-Cultural Leadership« beispielsweise ergab schnell eine Liste mit mehreren 

hunderttausend Einträgen. Leider ist nicht nur hierunter sondern auch unter den 

Printmedien eine Vielzahl von Publikationen anzutreffen, die den komplexen 

Kulturbegriff auf das Wesentliche - und darüber hinaus - reduzieren. Oftmals finden 

diese Abhandlungen ohne jeglichen (oder nur sehr geringen) empirischen oder 

konzeptionellen wissenschaftlichen Unterbau statt. Nicht selten finden sich in Arbeiten 

zum Gegenstandsbereich Kultur, insbesondere in denen, die an die Betriebswirtschafts- 

oder Managementlehre angelehnt sind, Aussagen, Modelle oder Konzepte, die stark 

vereinfachend und mitunter auch weitgehend sinnentleert sind. Auffallend ist vor allem, 

dass Veröffentlichungen neueren Datums immer wieder auf kulturwissenschaftliche 

Wissensbestände älteren Datums zurückgreifen, diese aber dem Leser als „neue“ 

Erkenntnisse nahe zu bringen versuchen.90 Besonders deutlich wird die mangelnde 

Qualität bei einer Vielzahl von „Ratgebern“ zu Fragen der internationalen 

Zusammenarbeit oder „Wegweisern“ zur Interkulturellen Kommunikation. Titeln wie 

                                                 
89 THOMAS 1996: 112 
90 vgl. hierzu exemplarisch V. KELLER 1982, HARRIS/MORAN 1982. Sie greifen in ihren Ausführungen auf Erkenntnisse von Weber, 

Kluckhohn/Kelly oder Osgood zurück, die bereits Dekaden zuvor ihre komplexen und fundierten Ergebnisse darlegten.  



 

„How to Do Business with Africans“91, „The Workbook to Cross-Cultural Success”92, 

„What You Need to Succeed in International Business”93, oder Arbeiten mit Titel wie 

beispielsweise „Kiss, Bow, or Shake Hands. How to Do Business in Sixty Countries”94 

sind in zahllosen Varianten anzutreffen. Ihre Quantität sollte jedoch nicht über die 

Qualität der Aussagen hinwegtäuschen. Ich halte es im Zuge der Arbeit für sinnvoll, 

neben komplexen, fundierten Kulturkonzepten und dem noch zu erarbeitenden 

Kulturstandardkonzept auch auf einfache, triviale Darstellungen kurz hinzuweisen und 

somit das gesamte Spektrum von Arbeiten zum Gegenstandsbereich Kultur - wenn auch 

nur rudimentär - aufzuzeigen. Gerade einfachere Darstellungen finden in der täglichen 

Arbeit von Personal- und Organisationsentwicklern sowie Trainern und Beratern häufig 

- leider auch unreflektiert - ihre Verwendung und etwaige Weiterentwicklungen. Durch 

eine Gegenüberstellung unterschiedlicher Erklärungsansprüche soll hiermit zudem auf 

eine mögliche Fehlentwicklung hingewiesen werden.  

 

Zu den im deutschsprachigen Raum in praktischen, unternehmerischen Kontexten 

am häufigsten zitierten Autoren in diesem Zusammenhang gehören Geert Hofstede, 

Fons Trompenaars und Edward Hall. Die Studie von Hofstede hat trotz massiver Kritik 

an den Forschungsergebnissen große Anerkennung in der interkulturellen 

Managementforschung erfahren. Hofstedes kulturelle Dimensionen werden in 

unterschiedlichen Disziplinen paradigmatisch angewandt, um die Vielzahl der 

Umweltphänomene in Abhängigkeitsbeziehungen zu setzen, bzw. zu diskutieren. Es ist 

nicht zu leugnen, dass Hofstede der Managementforschung wichtige Impulse verleihen 

konnte. Deshalb soll in der Arbeit kein Widerspruch darin liegen, einerseits auf die 

Schwachstellen von Hofstedes quantitativer Studie hinzudeuten, aber gleichzeitig in der 

späteren Argumentation auf Teile seiner Überlegungen zurückzugreifen. Die eigentliche 

Leistung der Arbeiten Hofstedes und anderer Autoren liegt nicht in ihrer Darstellung 

von Kultur, sondern in der Herausarbeitung von Kriterien zur Beschreibung von 

Kulturausprägungen, von zumeist Dualismen und Polaritäten zur Erklärung von 

Unterschieden in kulturellen Orientierungssystemen. Diese Kriterien werden in einem 

späteren Kapitel noch ausführlich dargestellt. 

                                                 
91 FADIMAN 2000 
92 BRAKE/WALKER 1995 
93 MARX 1999 
94 MORRISON/BORDON/CONAWAY 1994 



Zunächst muss an dieser Stelle ein kritischer Blick auf zugrundegelegte 

Kulturauffassungen gelegt werden. Ihre Arbeiten sind weitgehend an der betrieblichen 

Praxis orientiert und verzichten mitunter auf eine wissenschaftlich fundierte Basis.95  

Ein Blick in die Praxis zeigt, dass die Darstellung Hofstedes von Kultur als 

„kollektive[r] Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder 

Kategorie von Menschen von einer anderen unterscheidet“96, nichtzuletzt auf Grund der 

Omnipräsenz Hofstede´scher Veröffentlichungen97 zum Gemeingut von 

Fortbildungsabteilungen in einer Vielzahl von (Groß-)Unternehmen zählt. Hofstede 

benutzt immer wieder die eingängliche Analogie zur Hard- und Software, indem er 

gruppenspezifische Orientierungen als „kulturelle Software“, Natur als „Hardware“ und 

Individualität, Persönlichkeit und Freiheit als „individuelle Software“ bezeichnet. Er 

legt somit zwar einerseits unterschiedliche Ebenen von Kultur anschaulich dar, 

andererseits aber bleiben die genauen Abgrenzungen der Ebenen sowie die 

gegenseitigen Interpenetrationen ungeklärt. Begriffliche Unschärfen und plakative, 

reduktionistische Aussagen stehen vor präzisen Abgrenzungen und Definitionen. 

Beschreibungen von Kultur bleiben überwiegend an der Oberfläche. Das Verhältnis von 

Kultur und Gesellschaft oder Nation sowie Kultur und Natur bleiben ebenfalls ungeklärt 

und vermischen sich. Dies gilt es kritisch abzuwägen vor dem auf der Hand liegenden 

Vorteil der Einfachheit, Verständlichkeit und Fassbarkeit der Inhalte und damit einer 

fazilen, schnellen und eingängigen Vermittelbarkeit im Alltag der 

Managementqualifizierung.  

Hofstede sieht Kultur, in Anlehnung an Kluckhohn/Strodtbeck, als kollektive 

Ordnung zwischen Natur und Freiheit, die jeweilige Reichweite als universell (»All«), 

gruppenspezifisch (»Some«) oder individuell (»One«). Kluckhohn/Strodtbeck 

formulierten dies zuvor als „Every man is in a certain aspect like all, some, no other 

man.“98 Die Bedeutungsinhalte sollen am Beispiel des Sterbens dargestellt werden. 

                                                 
95 vgl. hierzu insbesondere die Kritik an der Erhebungsmethode Hofstedes. Kritisiert wurde unter anderem die einseitige 

Ausrichtung der Studie auf IBM (116.000 Mitarbeiter in 40 Ländern). Ebenfalls wird es für problematisch erachtet, alleine 
aus einer Fragebogenbefragung Schlussfolgerungen auf kulturelle Werte zu ziehen. vgl. u.a. FISCHER 1996: 10ff ; TRIANDIS 
1983b: 89 

96 HOFSTEDE 1993: 19; Den soziologischen Begriff der Gruppe definiert Hofstede dabei lapidar als „Anzahl von Menschen mit 
Kontakt zueinander“, Kategorie als „Menschen mit Gemeinsamkeiten“. Auf eine sinnvolle Unterscheidung zwischen 
primärer, sekundärer und sozialer Gruppe wird bedauerlicher Weise vollständig verzichtet. (Kulturelle) Werte werden 
kurzerhand als „Gefühle mit einer Orientierung zum Plus- oder zum Minuspol“ hin bezeichnet. (HOFSTEDE 1993: 19-25) 

97 vgl. u.a. HOFSTEDE 1980, HOFSTEDE 1983, HOFSTEDE 1986, HOFSTEDE 1988, HOFSTEDE 1991, HOFSTEDE 1991a,  
HOFSTEDE 1991b 

98 KLUCKHOHN/STRODTBECK 1961: 42, vgl. hierzu auch KLUCKHOHN 1962; [Hervorhebungen im Zitat durch B.G.] 



 

AALLLL  SSOOMMEE  OONNEE  
HHaarrddwwaarree  kkuullttuurreellllee  

SSooffttwwaarree  
iinnddiivviidduueellllee  

SSooffttwwaarree  
 

Dass alle Menschen sterben 
müssen ist eine 

Naturgegebenheit, die 
unveränderlich ist. 

 
Wie Menschen mit dem Tod 

umgehen ist kulturabhängig, was 
sich wiederum in verschiedenen 

Vorstellungen von Jenseits, 
Religionen, von Trauersitten, 

Ritualen, Bräuchen etc.  
ausdrückt. 

 
Das einzelne Mitglied einer 

spezifischen Kultur kann seine 
persönliche, individuell 
verschiedene Form und 

Einstellung zu Tod und Trauer 
relativ frei bestimmen, solange 
es sich nicht offensichtlich aus 

der Gesellschaft ausgrenzt. 
 

NNAATTUURR  
unveränderlich 

 

OORRDDNNUUNNGG  
kollektive Interpretation 

FFRREEIIHHEEIITT  
individuelle Interpretation 

Abbildung 1-3: Kultur als kollektive Interpretation  
zwischen Natur und individueller Freiheit 

 

Einen ähnlich vereinfachenden und ebenso mit den erwähnten 

wissenschaftstheoretischen Unschärfen und Mängeln begleiteten Erklärungsversuch 

zum Kulturbegriff aus betriebswirtschaftlicher Perspektive liefert Fons Trompenaars. 

Als Basis kultureller Unterschiede identifiziert er spezifische, universell existierende 

Probleme, die sich anhand von drei Aspekten bestimmen lassen: der Einstellung zur 

Zeit, zur Natur und zu den Menschen. Während die Probleme von allen Menschen 

geteilt werden, sind die Lösungsansätze kulturell verschieden. Trompenaars nähert sich 

der Frage nach kulturell divergierenden Vorstellungen zu potenziellen Lösungswegen, 

indem er Kultur in Form unterschiedlicher Schichten beschreibt: die Außenschicht, die 

Mittelschicht und den Kernbereich. 

Die Außenschicht beschreibt alle Dinge, die sichtbar sind und die man deswegen als 

erstes wahrnimmt, wenn es zu einer Begegnung unterschiedlich kulturell geprägter 

Individuen kommt, wie z. B. Sprache, Kleidung, Kunst. Diese entsprechen Symbolen, 

die auf tiefergründige kulturprägende Muster hindeuten. Innerhalb dieser ersten Schicht 

befindet sich der Bereich der Normen und Werte einer Gesellschaft, die sogenannte 

Mittelschicht. Ähnlich den Vorstellungen von Geert Hofstede beschreibt auch Fons 

Trompenaars mit der Betrachtung von Werten und Normen einen gemeinsamen Sinn, 

eine kollektive Ordnung einer bestimmten Gruppe. Er beschreibt in diesem 

Zusammenhang Normen, die sich entweder auf der formalen Ebene als geschriebenes 

Gesetz determinieren oder auf der informellen Ebene als soziale Kontrolle. Daneben 

handelt es sich ihm zufolge bei Werten um die divergierende Einordnung von 



Vorstellungen in eine „Ja-“ oder „Nein“-Haltung, die wiederum eng mit den Idealen 

einer Gruppe verflochten sind. Diese tieferliegende Schicht ist jedoch nicht unmittelbar 

erfahrbar und deswegen schwerer zu identifizieren für jemanden, der zum ersten Mal 

mit einer fremden Kultur in Berührung kommt. Die dritte Schicht bildet den Kern, der 

sich mit den Grundlagen menschlicher Existenz auseinandersetzt und insbesondere die 

Beziehung des Menschen zur Umwelt regelt. Die Beziehung zwischen Mensch und 

Umwelt besteht nach Trompenaars aus internalisierten Routinen, die meist unbewusst 

ablaufen.99 

 

 

Abbildung 1-4: Die Kultur in Schichten nach F. Trompenaars 

 

Zwischen den einzelnen Schichten besteht eine beständige Korrelation, die eine 

separate Betrachtungsweise nicht zulässt. Da Kultur aber vor allem auch Verständigung 

und Kommunikation i.w.S. ist, lässt sich im Sinne einer verstehenden und erfolgreich 

verlaufenden Interaktion zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen auf die 

Existenz wechselseitiger Erwartungen schließen. Die Erwartungen und Vorstellungen, 

die ein Individuum besitzt, hängen dabei von dessen Herkunft und der Bedeutung oder 

Sinnhaftigkeit ab, welche die betreffende Person einer spezifischen, gegebenen 

Situation beimisst. Die kulturspezifischen Erwartungsstrukturen betreffen Sachverhalte, 

Handlungsabläufe und Verhaltensweisen ebenso wie Werthaltungen und soziale 

Beziehungen. So werden bestimmte Erwartungen zwischen Interaktionspartnern einer 

sozialen Gruppe, oder insbesondere in bilateralen Kontexten, nicht mehr expliziert, 

                                                 
99 vgl. TROMPENAARS 1993: 39ff 
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sondern als selbstverständliches, unbewusst vorausgesetztes Wissen unterstellt.100 Damit 

konstituieren sich beispielsweise grundsätzliche Formen des alltäglichen sprachlichen 

Handelns - d.h. verbal, nonverbal, paraverbal - zu einer Art Grunderfahrung. Diese 

Grunderfahrungen, oder besser Grundvoraussetzungen, sind es, die die 

Gemeinsamkeiten einer Gruppe widerspiegeln.101 Trompenaars beschreibt diesen 

historisch gewachsenen Prozess in diesem Zusammenhang als „Organisation des 

Sinns“102. Einfacher ausgedrückt: innerhalb einer Kultur haben sich Automatismen 

herausgebildet, die im Zuge einer gegenseitigen Verständigung nicht mehr hinterfragt 

werden müssen; erst im Kontakt mit Individuen fremder Kulturen, die diese 

spezifischen Gemeinsamkeiten nicht besitzen, werden diese Automatismen wieder ins 

Bewusstsein gerufen. Kultur erklärt sich in diesem Kontext folglich als „gemeinsames 

System von Sinngebungen“103. Dabei verarbeitet jedes Individuum diese Bewertungen 

auf andere Art und in einem anderen Kontext. Kultur hängt somit vor allem davon ab, 

welche Bedeutung einer bestimmten Aktion zugemessen wird. Ein Individuum einer 

fremden Kultur deutet deren Sinn auf seine Weise, während wir unsere eigene, unter 

Umständen divergierende Interpretation erzeugen. Um eine Interaktion erfolgreich zu 

gestalten, muss die zugeschriebene Bedeutung mit dem beabsichtigten Sinn 

übereinstimmen. Kultur versteht sich demnach auch als „Muster der Sinngebung in 

dessen Rahmen Individuen versuchen, ihre Erfahrungen zu deuten und ihr Handeln zu 

lenken.“104  

 

Fons Trompenaars wählt hier einen interpretativen Ansatz von Kultur. Er greift 

damit frühere Erkenntnisse von Clifford Geertz auf und übernimmt in weiten Teilen 

dessen Begrifflichkeiten und Argumentation.105 Die Ergebnisse Trompenaars sind 

ebenso wenig neu wie überraschend: Mitglieder einer sozialen Gruppe haben durchaus 

nicht immer übereinstimmende Vorstellungen über Normen, Werte und 

Verhaltensmuster. Die Unterschiede in der eigenkulturellen Gruppe können dabei 

genauso oder annähernd so stark ausgeprägt sein wie die Unterschiede im Vergleich 

zwischen eigen- und fremdkultureller Gruppe. Kultur ist nur als Ganzheit zu verstehen, 

                                                 
100 vgl. TROMPENAARS 1993: 38 
101 vgl. TROMPENAARS 1993: 19 
102

 TROMPENAARS 1993: 42 
103 TROMPENAARS 1993: 27 
104

 GEERTZ in: TROMPENAARS 1993: 42 
105 vgl. hierzu ausführlich GEERTZ 1973 u. GEERTZ 1991 



die sich auf kognitiver, symbolischer und materieller/struktureller Betrachtungsebene 

beschreiben lässt.106  

 

Der Aspekt einer materiellen, sichtbaren und einer immateriellen, unsichtbaren Seite 

von Kultur bietet gerade in praxisorientierten Veröffentlichungen Raum für eine 

Vielzahl von - oftmals trivialen - Modellen, Beschreibungen und Definitionsversuchen. 

Weite Verbreitung fand dabei das Denkmodell Halls, der Kultur an einer Stelle mit 

einem Eisberg verglich,107 dessen Tücke bekanntlicher Weise darin besteht, dass große 

Teile des Eismassivs unter Wasser verborgen bleiben. Bei der Beschreibung kultureller 

Phänomene gilt es ebenso, zwischen sichtbaren und unsichtbaren Elementen zu 

unterscheiden.108 Zu den „über Wasser befindlichen“ Bereichen zählen erwähnte 

Aspekte wie Architektur, Sprache, Kleidung oder jegliches situatives Verhalten. Auch 

sind Umgangs- und Kommunikationsformen ebenso wie Kunst und Wissenschaft hierzu 

einzubeziehen. Die andere Sichtweise von Kultur wird „vom Wasser verborgen“ - bleibt 

unsichtbar. Darunter sind Werte, Normen, Einstellungen zu verstehen, aber auch die 

gemeinsame Geschichte, Religion und Tradition einer sozialen Gruppe oder auch 

Formen des Sozialisations- und Enkulturationsprozesses.  

 

Die Metapher von Kultur als Eisberg verdient nicht nur wegen ihrer 

allgegenwärtigen Vermittlung in der Praxis und ihrer Anschaulichkeit hier ihre 

Erwähnung, sondern weil sie sich zudem zu einem Bild ergänzen lässt, das sich auf 

einer anderen Ebene der Betrachtung sinnvoll zeigt. Erweitert man die Metapher des 

Eisberges zu einem Denkmodell »Titanic«, so zeigt sich dieses Bild als sehr einprägsam 

und eignet sich im Trainingsprozess zum Wecken von Sensibilitäten ebenso wie zum 

Hinweis auf potenzielle, verdeckte Gefahrenquellen. Die Analogie soll darin gesehen 

werden, dass ein Schiff zwar einen Eisberg (Kultur) erkennen mag, ihn auch mittels 

einfacher Navigationsinstrumente (oberflächliche Kenntnisse, überwiegend der 

materiellen Kultur) umschiffen kann. Die eigentlichen Gefahren, die ein Schiff 

(Vertragsabschluss, Kommunikation, Joint Venture etc.) aber im Extremfalle zum 

Untergang bringen können, liegen im Verborgenen, weitgehend unsichtbar unterhalb 

der Wasseroberfläche (Werte, Normen, Traditionen etc.). Nur gute navigatorische 

                                                 
106 vgl. hierzu auch ausführlich SCHEIN 1985, SCHEIN 1989 
107 HALL 1991: 150; Die Metapher des Eisbergs ist wiederum nicht originär von Hall, sondern wurde bereits in früheren 

Veröffentlichungen ausgeführt. Vgl. hierzu DANKWORT 1959; HERSKOVITS 1967: 9; HEINEN 1987 
108 Je nach spezifischer Dichte und Form ragen nur die Spitzen und somit weniger als 1/7 des Eises aus dem Wasser. vgl. 



 

Instrumente und umfangreiche Kenntnisse (kulturelles Wissen) oder die jahrelange 

Erfahrung des Kapitäns lassen die Gefahr einer Kollision deutlich verringern – ob sie 

völlig vermieden werden kann, sei an dieser Stelle dahingestellt. Der Wert dieser 

Darstellungsweise liegt darin, dass sich anhand dieser bildlichen Vorstellung eine rein 

deskriptive Ebene der Kulturbeschreibung zu einer  

Ebene der (interkulturellen) Interaktion erweitern lässt und sich zugleich Betroffenheit 

bei Trainees im Rahmen von interkulturellen Fortbildungsveranstaltungen erzeugen 

lassen kann. Dies soll jedoch an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden. 

 

 

Abbildung 1-5: Die »Titanic-Metapher« 
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1.4 Der Erwerb von Kultur aus soziologischer Perspektive 
 

Weitgehend offen bleibt bisher die Frage, wie der Erwerb von Kultur zu verstehen 

ist. In diesem Abschnitt werden Aspekte der Sozialisation, der Enkulturation und der 

Persönlichkeit aus soziologischer Perspektive dargestellt. Ungeachtet der Probleme, die 

das Verhältnis von Kultur und Gesellschaft betreffen, gilt es in der Soziologie als 

unbestritten, dass der Mensch „Kultur“ nicht von vornherein besitzt, sondern sie erst im 

Laufe seines Lebens erwerben muss. Der neugeborene Mensch kommt nicht als 

„Kulturwesen“ auf die Welt, sondern wird erst durch die Übernahme gesellschaftlicher 

Vorgaben dazu gemacht. Der Kulturerwerb vollzieht sich dabei in „realen Prozessen, 

die der empirischen Beobachtung zugänglich gemacht werden können.“109 Die 

Enkulturation erfolgt nach der physischen Geburt des Individuums. Sie bedeutet einen 

Lernprozess, in dem das Neugeborene die kulturellen Normen einer Gesellschaft 

vermittelt bekommt. Da dies nur über die Mithilfe anderer Menschen möglich wird, ist 

die „Enkulturation ein sozialer Prozess und als solcher Teil der 

Sozialisationsforschung.“110 Bei der Vermittlung des Individuums an die Gesellschaft 

spielt die Familie eine entscheidende Rolle.111 Neben ihrer rein biologischen Funktion, 

der „physischen Aufzucht“ einer Nachkommenschaft, liegt die Besonderheit der 

menschlichen Familie daher in der Hilfestellung, die sie dem Neugeborenen bei seiner 

„zweiten Geburt“ als sozial-kulturelles Wesen gibt. 

 

Der komplizierte Prozess der Sozialisation des Menschen, gesehen vor dem 

Hintergrund der Familiensoziologie und der Sozialisationsforschung112, lässt sich 

anhand der Schematisierung nach Mintzel, dargestellt in Abbildung 6, überblickhaft 

darstellen: 

 

 

                                                 
109 KÖNIG 1958: 161 
110 MINTZEL 1997: 162 
111 Nach René König leistet sie jene „Elementarerziehung“, die den Menschen erst zum sozial handlungsfähigen Wesen macht und 

ihn in die Lage versetzt, „sich in den weiteren Kreisen der Gesellschaft zu bewegen.“ KÖNIG 1969: 144; zitiert in MINTZEL 
1997: 164 

112 Zur primären und sekundären Sozialisation vgl. auch BERGER/LUCKMANN 1980: 139-157 



 

Abbildung 1-6: Sozialisation als Soziabilisierung, Enkulturation und sekundäre soziale Fixierung. Quelle: MINTZEL 1997: 170 (in Anlehnung an CLAESSENS 1979: 79-146) 
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Claessens beschäftigte sich vor allem mit der primären Sozialisation. Vornehmlich 

interessierten ihn dabei das Problem der „Menschwerdung des Säuglings“ sowie die 

Frage, wie dem Nachwuchs Werte, Normen und damit natürlich auch Rollen113 der 

Gesellschaft und ihren Institutionen vermittelt werden. Diese Entwicklungen 

bezeichnete er mit René König zusammenfassend als „zweite, sozio-kulturelle Geburt 

des Menschen“114. 

Drei Kernprozesse lassen sich dabei differenzieren: Soziabilisierung, Enkulturation 

und sekundäre soziale Fixierung.115 Mit diesen Begriffen werden nicht nacheinander 

stattfindende Vorgänge, sondern sich vielfältig überschneidende, schwer voneinander 

abzugrenzende und manchmal sich zeitlich überlagernde Prozesse bezeichnet. Auch die 

weitere Differenzierung erfolgt nicht in erster Linie nach zeitlichen Kriterien, sondern 

soll unterschiedliche sachliche Dimensionen erfassen. Claessens Begriffe sind 

ausschließlich theoretisch-analytisch zu verstehen. 

 

In der ersten Phase der Soziabilisierung erhält der Säugling erstmals die Chance, 

„menschlich“ zu werden. Zwar besitzt er die Anlagen dazu schon bei seiner Geburt, 

doch müssen sie fundiert, aktiviert und gerichtet werden. Dies geschieht durch die 

Interaktion mit einer für ihn signifikanten Bezugsperson, in der Regel der Mutter. Die 

Soziabilisierung beginnt mit der emotionalen Fundierung. So wird dem Säugling eine 

Form von „Welt-„ oder „Urvertrauen“ vermittelt, wodurch er die Möglichkeit erhält, 

überhaupt erst menschliche Eigenschaften zu entwickeln. 

Im darauf folgenden Prozess der Vermittlung grundlegender 

Weltordnungskategorien wird dieses Basisvertrauen vertieft und erweitert. Dies 

geschieht dadurch, dass sich im Säugling durch eine regelmäßige Befriedigung seiner 

Bedürfnisse Abfolgeerwartungen entwickeln. So entsteht erstmals Vertrauen auf ein 

bestimmtes und regelmäßiges Verhalten eines Interaktionspartners und damit logischer 

und sozialer Optimismus. Hier wird das Kausalitätsbedürfnis des Menschen befriedigt 

und hier sind auch die Anfänge von Lernen durch Konditionierung und Internalisierung 

zu sehen. 

                                                 
113 Unter sozialen Rollen sollen Verhaltenserwartungen verstanden werden, die mit bestimmten Aufgaben zur Erfüllung 

gesellschaftlicher Bedürfnisse und Ziele verknüpft sind und an Personen als relativ verbindliche Aufforderung zu bestimmten 
Handlungsweisen gestellt werden. vgl. REIMANN et al 1990: 18 

114 CLAESSENS 1979; KÖNIG 1974b: 71, 102 
115 vgl. hierzu ausführlich CLAESSENS 1979: 27-29, 79-146; CLAESSENS 1966: 242-244; ZIGANN 1977: 119-121, 125-127. Zur 

Kritik an dem Ansatz von Claessens siehe: SCHMIDT-RELENBERG et al 1976; ROSENBAUM 1978 



 

 

Schließlich erhält der Säugling in der Phase der Soziabilisierung noch seinen 

primären sozialen Status. Mit diesem Begriff wird die Einnahme der exzentrischen 

Position und die Entstehung eines ersten »Über-Ichs«116 umschrieben. Da in der 

Soziabilisierungsphase allein die Mutter-Kind-Dyade die Umwelt des Säuglings 

bildet,117 besteht seine Form des eigenen Ichs zunächst nur aus dem Bild, das seine 

Mutter von ihm hat und ihm widerspiegelt. Dennoch reicht dieses ausschließlich 

maternal besetzte »me« bzw. dieses »maternale Über-Ich« völlig aus, um den Säugling 

als Menschen zu konstituieren. Jetzt erst ist der Säugling überhaupt sozialisierbar und 

bewusstes Lernen setzt ein. 

 

Der zweite Teil der primären Sozialisation beginnt ebenfalls unmittelbar mit der 

Geburt. Durch die Enkulturation werden dem Säugling die kulturspezifischen 

Überlieferungen der sozialen Gruppe vermittelt, in die er „hineingeboren“ wurde. So 

wird er Mitglied einer Kultur und gegebenenfalls auch einer Subkultur. Hauptsächlich 

geschieht dies unbewusst in der alltäglichen Kommunikation und Interaktion mit seinen 

Bezugspersonen, zunächst also mit seiner Mutter, dann mit allen Familienmitgliedern. 

Schon grundlegende Verhaltensweisen wie Körperpflege und Nahrungsaufnahme sind 

kulturgebunden und von (Sub-) Kultur zu (Sub-) Kultur verschieden. Über die 

Vermittlung von Symbolen lernt das Kind Sprache, Gestik, Mimik, Emotionsmuster 

u.v.m. und damit eine kulturelle Rolle. So entsteht die unterste, nahezu irreversible 

Schicht der menschlichen Persönlichkeit, die „basic personality“, wie Claessens sie 

treffend bezeichnet. Die grundlegenden Verhaltensweisen des Menschen werden hier 

für sein gesamtes Leben festgelegt. 

„Gibt die Soziabilisierung dem Kleinkind die Chance, 
menschlich zu werden, so engt die Enkulturation diese Chance 
im selben Prozess sofort wieder auf bestimmte Muster (Patterns) 
ein.“118 

                                                 
116 „(...) »Über-Ich« verstanden als eine psychische Repräsentation eines bedeutenden Umweltfaktors, der Sollcharakter hat und 

damit Initiator und Regulativ von Verhalten wird.“ CLAESSENS 1979: 93f 
117 Dieses Postulat, dass allein die Mutter die Umwelt des Säuglings bildet, wird in der modernen Familiensoziologie häufig 

kritisiert. Claessens formulierte aber seine Thesen erstmals bereits im Jahre 1961, zu einer Zeit also, in der die Auflösung 
traditioneller Strukturen noch am Beginn ihrer heutigen Entwicklung stand. 

118 CLAESSENS 1979: 120 (Auf Hervorhebungen des Originals wurde verzichtet) 



 

 

Oder wie Fend die Enkulturation umschrieb: 

„Enkulturation hat (...) die allgemeine Bedeutung von Lernen 
der Kultur, Lernen von Kulturmustern, Lernen des Werte- und 
Normensystems einer Kultur, Lernen kulturspezifischer 
Technologien, der Sprache, der Fertigkeiten, des 
kulturspezifischen Denkens, der kulturspezifischen Gefühlswelt 
usw., bezieht sich also auf die typischen Veränderungen und 
Aufbauphase der Persönlichkeit von Heranwachsenden, sofern 
sie durch kulturspezifische Einflüsse mitbestimmt sind und 
kulturelle Inhalte implizieren.“119 

Die kulturspezifischen Normen und Werte, die das Kind hier vermittelt bekommt, 

werden von ihm internalisiert; die Innenkontrolle des Sozialisanden löst die anfängliche 

Außenkontrolle durch Mutter und Familie allmählich ab. So entsteht ein »kulturelles 

Über-Ich«, das im Individuum viel tiefer verankert ist als das »soziale Über-Ich« und 

deshalb 

„(...) nicht Gewissen im Sinne der Bedrohung mit Strafen bei 
Abweichung ist, sondern ein in sich ruhendes Regulativ, dem 
Abweichungen unmöglich erscheinen.“120 

Am Ende der Enkulturation hat das Kind eine kulturelle Rolle übernommen und 

damit eine „basic personality“, eine kulturelle Grundpersönlichkeit, entwickelt, die die 

Grundlage für das Erlernen sozialer Rollen bildet. Zweck und Ziel dieses Prozesses sind 

zweifacher Natur. Zum einen dient er der Sicherung der Funktionsfähigkeit und dem 

Fortbestand einer sozialen Gemeinschaft nach innen, indem dem Individuum die 

kulturkonformen Techniken des Gruppenlebens, der sozialen Interaktion und des 

„richtigen“ Rollenverhaltens gelehrt werden. Zum anderen sichert die Enkulturation den 

Fortbestand einer Gesellschaft nach außen hin, indem dem einzelnen Mitglied die 

Instrumente und Methoden zur Nutzung seiner natürlichen Umwelt, zur Befriedigung 

seiner individuellen Bedürfnisse und zur Bewältigung der täglichen (Über-) 

Lebensprobleme weitergegeben werden. 

 

                                                 
119 FEND 1970: 44 
120 CLAESSENS 1979: 130 (Auf Hervorhebungen des Originals wurde verzichtet) 



 

 

In der Phase der sekundären sozialen Fixierung werden Vorgänge, die mit der 

primären sozialen Fixierung begonnen haben, weitergeführt und ausgebaut. Der Kreis 

der für das Kind relevanten Bezugspersonen erweitert sich nach Ablauf des extra-

utinären Frühjahrs allmählich, wodurch nicht nur die Umwelt, sondern auch die in der 

primären sozialen Fixierung grundgelegte Persönlichkeit des Kindes komplexer und 

differenzierter wird. Das erwähnte »me« des Kindes, das zunächst ausschließlich aus 

dem Bild der Mutter vom Säugling bestand, wird nun in zunehmendem Maße zusätzlich 

von den Verhaltenserwartungen anderer Personen außerhalb der Mutter-Kind-Dyade 

bestimmt. In zeitlicher Reihenfolge sind dies in der Regel Vater, Geschwister und erst 

später Personen außerhalb der Kernfamilie121. Die sekundäre soziale Fixierung leitet 

also schon zur sekundären Sozialisation über. Auch in der Sprache der Psychologie und 

Philosophie lässt sich dieser Vorgang ausdrücken: Nach dem maternalen Über-Ich 

entstehen jetzt nacheinander ein paternales, dann ein familiares und zuletzt ein soziales 

Über-Ich. Im Rahmen der Familie führen die Verhaltenserwartungen der anderen 

Familienmitglieder dazu, dass das Kind erste soziale Rollen übernehmen muss. Am 

Anfang ist dies im weitesten Sinne eine „Kind-Rolle“, bei der die Anforderungen noch 

ziemlich gering, wenig verbindlich und einfach zu erfüllen sind. Parallel zur Ausbildung 

der Persönlichkeit werden diese Erwartungen und damit auch die Definition der Rolle 

im Laufe der Zeit aber immer differenzierter und verbindlicher. Diese Prozesse finden 

jedoch nur in ihren Anfängen in der Familie statt, denn schon bald unterstützen andere 

gesellschaftliche Institutionen die Familie in ihrer Funktion der Einweisung in erste 

soziale Rollen; auch hier ist der Übergang zur sekundären Sozialisation fließend. 

 

Gerade in der Phase der sekundären sozialen Fixierung zeigt sich, dass der 

Sozialisationsprozess keine Einbahnstraße ist, sondern auch der Rückkopplungseffekt 

berücksichtigt werden muss: die Familienmitglieder werden im Umgang mit dem Kind 

ebenfalls sozialisiert. In erster Linie gilt das natürlich für die erziehenden Eltern. 

Mutter- und Vaterrolle sind zwar durch den biologischen Primär-Status begründet, doch 

müssen die sozialen Bestandteile dieser Rollen erst im Umgang mit dem Kind erlernt 

werden. Da die Eltern (meist) selbst bereits erwachsen sind, ist dieser Lernprozess auch 

ein Bestandteil ihrer sekundären Sozialisation. 

 

                                                 
121 Zum Begriff der Kernfamilie vgl. KAELBLE 1987 ; IMMERFALL 1995: 53f; NAVE-HERZ 1994 



 

 

Es stellt sich nun die berechtigte Frage, welche Faktoren im Rahmen dieses 

Gesamtprozesses letztendlich einen bleibenden Einfluss auf die Persönlichkeit eines 

Individuums ausüben. Im Rahmen der oben dargestellten Betrachtung wurde unter 

Umständen der Eindruck erweckt, dass überwiegend die Erziehungsmethoden und rein 

familiäre Einflüsse ausschlaggebend für die Entwicklung eines Individuums sind. Es ist 

aber vielmehr die gesamte umweltspezifische Erlebniswelt, das heißt, sämtliche 

unmittelbaren biologischen, klimatischen, physischen und sozialen Lebenseindrücke 

(insbesondere der ersten Lebensmonate), die einen entscheidenden und bleibenden 

Einfluss auf die Persönlichkeitsentwicklung und die kognitiven Fähigkeiten eines 

Individuums ausüben.122 Frederic Vester wies nach, dass dieser Einfluss sich sogar 

biologisch, das heißt im Aufbau und in der Struktur der Nervenzellen in der Hirnrinde 

niederschlägt. Die Nervenstruktur der Hirnrinde wird, vor allem innerhalb der ersten 

drei Monate nach der Geburt, fest „verdrahtet“, nach diesem Zeitpunkt nimmt die Zahl 

der Gehirnzellen praktisch nicht mehr zu und auch die Verdrahtungen werden nicht 

mehr wesentlich dichter.123 Die frühkindlichen Sinneseindrücke sind so unterschiedlich 

wie es verschiedene Menschen gibt. Wenn sich diese aber in der menschlichen 

Anatomie niederschlagen, muss daraus die Schlussfolgerung gezogen werden, dass dies 

auch Rückschlüsse auf Kommunikationsvorgänge, auf die reibungslose Bewältigung 

bestimmter kognitiver Aufgaben und Probleme, sowie auf die Entwicklung bevorzugter 

Denkstile zulassen muss. Das soll an dieser Stelle nicht bedeuten, dass Kultur, entgegen 

vorheriger Annahmen, doch vererbbar ist, sondern vielmehr der Tatsache Ausdruck 

verleihen, dass Individuen im frühen Entwicklungsstadium als „kulturell geprägte 

Grundpersönlichkeiten“ bezeichnet werden können. Darüber hinaus sind aber weitere 

Faktoren für die kulturelle Prägung eines Individuums verantwortlich zu machen. 

Personen, welche über verschiedene Kulturen hinweg eine vergleichbare soziale 

Position einnehmen und daher übertragbaren sozialen Verpflichtungen, Belastungen 

und dominierenden Einflüssen unterworfen sind, entwickeln in vielerlei Hinsicht 

ähnliche, typische Verhaltensformen und Persönlichkeitsmerkmale.124 Es gibt 

demzufolge einen funktions- und statusgebundenen, kulturübergreifenden Typus von 

Persönlichkeit. Der gesellschaftliche Status und die beruflich-soziale Rolle eines 

                                                 
122 vgl. V.KELLER 1982: 147 
123 vgl. VESTER 1975: 37ff 
124 Beispielhaft sei hier auf kulturübergreifende Merkmale von Führungskräften, Politikern oder auch Müttern hingewiesen. Auf die 

Gefahr einer Stereotypisierung und Verallgemeinerung soll in diesem Zusammenhang aber hingewiesen werden. (vgl. hierzu 
ausführlich Kapitel 3.2) 



 

 

Individuums erscheinen folglich in ihrer persönlichkeitsprägenden Kraft ebenso 

bedeutsam wie der Einfluss von Kultur. 

 

Weitaus wichtiger im Rahmen dieser Arbeit als die bisher angeführte Argumentation 

stellt sich folgende Tatsache dar: Jegliche kulturelle Prägung kann ein Individuum nur 

bis zu einem bestimmten Grad beeinflussen. Jede Kultur, auch die strengste und 

autoritärste, belässt dem Einzelnen Freiraum zur Entfaltung seiner individuellen 

Persönlichkeit, seiner individuellen Eigenheiten. Weder könnte eine Gesellschaft – 

selbst bei Anwendung strengster Sozialisationstechniken – völlig gleichartige 

Mitglieder erziehen, noch könnte ein derartiges Bestreben als sinnvoll erachtet werden. 

Da keine Umwelt je vollkommen statisch sein kann, muss sich jede Gesellschaft – will 

sie überleben – die Fähigkeit bewahren, ihre Struktur, ihre Institutionen, ihr 

Wertesystem und die Verhaltensweisen ihrer Mitglieder – kurz: ihre Kultur – den sich 

verändernden Umweltbedingungen anzupassen. Mit anderen Worten formuliert, die 

Notwendigkeit, in einer sich ständig verändernden Umwelt zu existieren und 

bestmöglich zu funktionieren, zwingt die Gesellschaft zur Anpassung ihres kulturellen 

Überbaus – zum kulturellen Wandel. Hierzu ist aber gerade jener Restbestand an 

Individualität der Einzelpersönlichkeit notwendig, der  

„(...) in jedem von uns weiterlebt, nachdem die Gesellschaft und 
Kultur ihr Äußerstes getan haben. Als Teil des Sozialorganismus 
hält der Einzelmensch den gesellschaftlichen Status Quo 
aufrecht. Als Individuum hilft er mit, diesen Status Quo zu 
verändern, wenn das notwendig wird.“125 

Es können zusammenfassend vier Persönlichkeitsschichten dargestellt werden, die in 

enger und äußerst vielfältiger Weise miteinander verflochten und durchlässig sind.126 

Zum einen existieren ererbte Schemata im Bereich der Persönlichkeitsentwicklung, der 

Wahrnehmung und der Motive (biologische Konstanten, phylogenetisches Erbe). Ferner 

unterliegt ein großer Teil der Persönlichkeit eindeutig einer kulturellen Prägung. Diese 

kulturelle Grundpersönlichkeit wird des weiteren von jenem Teil der Persönlichkeit 

überlagert, welcher von rollen- und statusspezifischen Einflüssen geprägt ist 

(Statuspersönlichkeit). Als vierte Schicht ist die der individuellen Eigenheiten und 

                                                 
125 LINTON 1974: 25 
126 vgl. v.KELLER 1982: 152-155 



 

 

Persönlichkeitsmerkmale zu benennen, welche der Persönlichkeit eines Individuums 

jene einzigartigen Züge verleiht, die sie unverwechselbar machen. 

 

Abbildung 1-7: Die vier Persönlichkeitsschichten  
(in Anlehnung an: v.KELLER 1982: 153) 

 

Bezieht man nun noch den Einfluss sozialer Rollenerwartungen und weitere 

gesellschaftliche Faktoren mit in die Betrachtung ein, dann gelangt man zu einem 

umfassenderen Modell der komplexen Wirkungsbeziehungen zwischen 

Umwelteinflüssen, biologischen Anlagen, Enkulturation und sozialen 

Rollenerwartungen und –normen, das anhand des folgenden Schaubildes dargestellt 

werden sollen. 
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Abbildung 1-8: Umwelt, Kultur und Vererbung als persönlichkeitsprägende Faktoren  
(in Anlehnung an: LICHTENBERGER 1992: 19, v.KELLER 1982: 157) 

 

Aus der Erkenntnis heraus, dass das Individuum als ein wesentlicher, aber nicht 

selten unzureichend berücksichtigter Bestandteil kultureller Forschung gilt, ergibt sich 

aus den bisherigen Diskussionen, dass bei der Betrachtung und Beschäftigung mit 

Kultur im interkulturellen Kontext mehr Wert auf einen persönlichkeitsorientierten 

Ansatz gelegt werden muss. Dabei soll die Auseinandersetzung mit konkreten 

Interaktionen zwischen Vertretern unterschiedlicher Kulturen im Vordergrund stehen. 

Eine Herangehensweise, die wiederum den Untersuchungen zu Kulturstandards nach 

Thomas entspricht. Die länderspezifische, makrokulturelle Orientierung, wie im 

vorangegangen Abschnitt erwähnt, ist demnach auch gerade im Hinblick auf die 

Darstellung des Prozesses zum Erwerb interkultureller Kompetenz auf eine individuelle 

Ebene zu „reduzieren“.  



1.5 Zusammenfassung 
 

Die vorangegangenen Kapitel zeigen einen Einblick in die Vielfalt und 

Unüberschaubarkeit der Kulturbegriffe und -konzepte. Ausgehend von einer 

historischen Betrachtung des Begriffsverständnisses, einem weiten und engeren 

Verständnis, wurde auf das komplexe Verhältnis von Kultur und Gesellschaft 

hingewiesen. Kultur und Gesellschaft sind heuristisch unterscheidbare Systeme, jedoch 

ist Kultur als ein inhärenter Bestandteil des sozialen Geschehens zu verstehen. Kultur 

und Gesellschaft durchdringen sich gegenseitig und bilden einen Gesamtkomplex. Eine 

bloße Gleichsetzung beider Begriffe würde der Komplexität nicht Rechnung tragen und 

ist daher abzulehnen. Eine typologische Trennung von immateriellen und materiellen 

kulturellen Gegebenheiten ist in einem nächsten Schritt als zweckmäßig anzuerkennen. 

Durch die auszugsweise Darstellung wichtiger soziologischer theoretischer Konstrukte 

und analytischer Konzepte konnte der Gegenstandsbereich Kultur in seiner originären 

Komplexität dargestellt werden: das kulturelle System als ein Kulturmuster, das 

Interaktionen sinnhaft steuert und inhaltlich prägt, oder als Gedächtnis einer 

Gesellschaft, im Sinne einer notwendigen Komponente des Sozialen. 

Aufgrund der Fülle von terminologisch und forschungsparadigmatisch stark 

unterschiedlichen Ansätzen und mit dem Ziel, Verständnis für den inhaltlichen 

Reichtum der Kulturdiskussion zu wecken, wurde eine Typologie skizziert, die 

zwischen Kultur als Ideensystem und Kultur als Komponente des sozialen Systems 

unterscheidet. Die reüssierende Komplexität und Vielfalt verweist deutlich auf die 

Schwierigkeit einer sinnhaften Vermittlung in der betrieblichen Praxis. Auch bleiben 

die Inhalte und Funktionsweisen von kulturellem und sozialem System mitunter zu 

abstrakt. 

In einem nächsten Schritt wurde daher eine konzeptionelle Auseinandersetzung mit 

Kultur auf Basis einer pragmatischeren Grundhaltung gefordert. Grundlegende Ansätze 

der Betriebswirtschafts- und Managementlehre werden hierbei unter Berücksichtigung 

ihrer methodologischen Position und ihres universalistischen bzw. kulturrelativistischen 

Anspruchs strukturiert. Für die Konzentration auf den Kulturstandardansatz spricht in 

diesem Zusammenhang die mittlere Ausprägung beider Strukturierungskriterien. Eine 

zu starke Reduktion auf objektive Kulturaspekte wird demnach vermieden, die 

Ergebnisse bleiben aber dennoch bei einer vertretbaren, mittleren Ökonomität und 

Universalität der Erkenntnisse in der Praxis der Managementqualifizierung gut 

vermittelbar. Das implizite Verständnis von Kultur als Orientierungssystem, das die 



 

Voraussetzungen zur Entwicklung von Formen der Umweltbewältigung schafft, wird 

für den Fortgang der Arbeit übernommen. Die zentralen Merkmale kulturspezifischer 

Orientierungssysteme, später als Kulturstandards näher erörtert, wurden in den 

Vordergrund gerückt. Im Anschluss daran wurden exemplarisch ausgewählte 

Kulturkonzepte dargestellt, die komplexe Zusammenhänge und Inhalte stark vereinfacht 

beschreiben und somit das Gegenstück zu den komplexen Abhandlungen des 

vorangehenden Kapitels bilden. Der Verdienst insbesondere der Arbeiten von Hall, 

Hofstede und Trompenaars liegt in der Erweiterung der Sensibilitäten für kulturelle 

Unterschiede und deren verständliche Vermittelbarkeit in managementrelevanten 

Kontexten und in einer damit einhergehenden weiten Rezeption in der 

Führungskräfteaus- und -weiterbildung und verdient es daher, hier erwähnt zu werden. 

Diese populären Abhandlungen zeugen aber nicht selten von hoher Abstraktion und 

neigen neben begrifflichen und wissenschaftstheoretischen Unschärfen und Mängeln 

gerade in ihren „Weiterentwicklungen“, sogenannten Managementratgebern und 

„kulturellen Fahrplänen“ für Führungskräfte, zu Stereotypisierungen und damit zu nicht 

zu unterschätzenden Gefahrenquellen.  

Sieht man den Ansatz dieser Arbeit vor einer pragmatischen Grundhaltung, so sind 

weder die hochkomplexen, theoretischen und konzeptionell-analytischen Ansätze, noch 

die vereinfachenden, häufig mit wissenschaftstheoretischen Unschärfen und Mängeln 

begleiteten Erklärungsversuche managementnaher Disziplinen geeignet. Für die 

Führungskräfteaus- und -weiterbildung ist eine mittlere Komplexität zu fordern. Diese 

zeigt sich im Kulturstandardkonzept. 



2. Interkulturelle Managementforschung 
2.1 Objektbereich, Problembereich und Abgrenzung 
 

Wie bereits an anderer Stelle erwähnt entstanden in den letzten Dekaden eine Viel-

zahl von Untersuchungen, die sich dem Themenkomplex interkulturellen Managements 

im weitesten Sinne näherten. Viele von ihnen zeugen aber von inhaltlichen, konzeptio-

nellen oder methodischen Schwächen. Feststellbar ist insbesondere ein relativ inflatio-

närer Gebrauch der Begriffe Interkultur bzw. Interkulturalität127, welche von vielen Au-

toren benutzt werden, ohne sich mit Kulturbegriffen oder Aspekten der Interaktion zwi-

schen Angehörigen unterschiedlicher Kulturen in ihrer Komplexität zu widmen. 

Übertragen auf das Forschungsfeld interkulturelles Management stellt sich die Frage, ob 

die mangelnde Konzeptionalisierung ausschließlich auf die ausgeprägte Interdisziplina-

rität der Thematik zurückzuführen ist, oder ob es sich wissenschaftstheoretisch gar nicht 

um ein eigenständiges, nach innen klar definiertes und nach außen klar abgrenzbares 

Forschungsgebiet handelt.128 Letzteres könnte beim Versuch der oberflächlichen Syn-

these von Aspekten innerhalb der Bereiche Kultur und Management durchaus vermutet 

werden und würde die bestehenden Strukturierungsdefizite vielleicht erklären. Es ist 

folglich die Aufgabe dieses Kapitels, die grundsätzlichen übergeordneten Aspekte des 

Forschungsfeldes zu klären und das gesamte Gebiet stärker zu konzeptionalisieren und 

zu strukturieren, als dies in vielen bestehenden Untersuchungen getan wird. Im ersten 

Schritt ist ausführlich auf den Faktor Kultur eingegangen worden, im folgenden ist die 

wissenschaftstheoretische Existenz einer eigenständigen Forschungsdisziplin interkultu-

relles Management und eine allgemeine Abgrenzung zu verwandten Disziplinen zu for-

dern. Nur wenn eine solche Abgrenzung nach innen und nach außen gelingt, kann wis-

senschaftstheoretisch sinnvoll von einer Fokussierung auf praxisrelevante Problemstel-

lungen des Forschungsgebiets gesprochen werden. 

 

Allgemein lässt sich der Objektbereich des interkulturellen Managements in Anleh-

nung an Ulrich als diejenigen realen Gebilde charakterisieren, in denen die vom For-

schungsbereich interkulturelles Management zu behandelnden Probleme entstehen und 

in Wirklichkeit gelöst werden müssen.129 Das hohe Maß an Abstraktion und Allgemein-

                                                 
127 vgl. zur Problematik der Begriffsklärung ausführlich MINTZEL 1997: 60ff 
128 Zur allgemeinen Kritik am Mangel an Konzeptualisierungen vgl. auch BOYACIGILLER/ADLER 1994, ROBERTS/BOYACIGILLER 

1984 
129 vgl. ULRICH 1968 
 



gültigkeit verleiht dieser Definition auch ein relativ hohes Maß an Selbstverständlich-

keit und verlangt nach einer genaueren Spezifizierung solcher realen Gebilde. Sieht man 

sich in diesem Zusammenhang einer praxisorientierten Fragestellung gegenüber, so sind 

die realen Gebilde hin zur Betrachtung betriebswirtschaftlicher Organisationen zu spezi-

fizieren. Versuche zur Abgrenzung (betriebswirtschaftlicher) Organisationen als Ob-

jektbereich verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen sind zahlreich vorgenommen 

worden. Da einheitliche, über Fachgrenzen hinweg allgemein anerkannte Erklärungen 

weitgehend fehlen, sollen vor dem Hintergrund interkulturellen Managements einige 

Abgrenzungsversuche exemplarisch erwähnt werden. Bei Wöhe130 entwickelt sich eine 

Betriebswirtschaft durch arbeitsteiliges, am ökonomischen Prinzip orientiertes Wirt-

schaften mit dem Ziel der Versorgung der Menschen mit knappen Gütern. Sachgüter 

und Dienstleistungen werden dabei durch eine Kombination von Produktionsfaktoren 

und planvoll organisiert hergestellt, so dass eine Betriebswirtschaft eine am Rational-

prinzip orientierte Organisation ist. Bei Schneider131 steht innerhalb einer Betriebswirt-

schaft der Einkommensaspekt jeder menschlichen Handlung im Vordergrund. Dabei 

knüpft Schneider an Handlungen an, die von Tauschverhältnissen geprägt sind und sieht 

jedes System als betriebswirtschaftliche Organisation an, wenn darin Einkommen er-

zielt werden. Katz und Kahn132 nähern sich der Thematik aus einer organisationstheore-

tischen Perspektive und unterscheiden gesamtgesellschaftlich produktive bzw. ökono-

mische Organisationen, Erhaltungsorganisationen (zur Sozialisation und Enkulturation 

der Gesellschaftsmitglieder), Anpassungsorganisationen (zur Entwicklung von Wissen 

für Problemlösungen und Entwicklungsanpassungen) und politische Organisationen. 

Betriebswirtschaften sind dementsprechend der Gruppe der produktiven bzw. ökonomi-

schen Organisationen zuzuordnen. Blau und Scott133 knüpfen in ihrer Typologie an die 

Frage an, wer die Nutznießer der Aktivitäten der Organisationen sind und unterscheiden 

„Mutual-benefit Organisations“134, „Business Concerns“135, „Service Organisations“136 

und „Commonwealth Organisations“137. Eine wichtige Typologie wurde von Etzioni138 

entwickelt, der Zwangsorganisationen, normative Organisationen und utilitaristische 

                                                 
130 vgl. WÖHE 1986 
131 vgl. SCHNEIDER 1981: 14ff 
132 vgl. KATZ/KAHN 1966 
133 vgl. BLAU/SCOTT 1962, SCOTT 1964, SCOTT 1975 
134 Hier profitieren die Mitglieder der Organisation an der Mitgliedschaft gleichermaßen 
135 Hier sind primär die Eigentümer Nutznießer 
136 Hier stehen Dienstleistungen im Vordergrund; beispielsweise Schulen, Krankenhäuser, etc. 
137 Dienste für die Gesellschaft insgesamt; beispielsweise Militär, Justiz, etc. 
138 vgl. ETZIONI 1968 
 



Organisationen unterscheidet. Zwangsorganisationen charakterisieren sich durch den 

Zwang zur Teilnahme, während bei normativen Organisationen die Teilnahme durch 

emotionale oder moralische Faktoren bestimmt wird. Die Teilnahme an utilitaristischen 

Organisationen beruht dagegen auf der bewussten Abwägung von Vor- und Nachteilen 

seitens der potenziellen Teilnehmer. Von fachübergreifender Bedeutung ist die Typolo-

gie Talcott Parsons gemäß seines bereits an anderer Stelle zitierten AGIL-Schemas.139 

Er unterscheidet demzufolge Organisationen mit adaptiven Funktionen und primär öko-

nomischer Ausrichtung, also instrumentell konzipierte Betriebswirtschaften; politische 

Organisationen wie Regierungsorgane und andere, die der Allokation von Macht die-

nen;140 Organisationen mit integrativer Funktion, die Konfliktregulierung betreiben oder 

Willensbildungsprozesse organisieren141 und Organisationen mit strukturerhaltender 

Funktion.142 

Es soll an dieser Stelle nicht der Versuch unternommen werden, eine eigene, weiter-

führende Definition bzw. Typologisierung zu erarbeiten. Vielmehr erscheint es wichtig, 

ein für die weitere Bearbeitung des Themengebietes interkulturelles Management 

grundlegendes Verständnis des Objektbereiches zu entwickeln. Im Objektbereich des 

Forschungsfeldes interkulturelles Management sollen demnach im Folgenden Organisa-

tionen stehen, die durch ihren überwiegend utilitaristischen Charakter und durch eine 

relativ große Bedeutung der Zweckrationalität gekennzeichnet sind. Der Objektbereich 

fokussiert sich auf Organisationen mit adaptiver Funktion sowie auf deren Mitglieder. 

Ein weiteres typisches Merkmal für den Objektbereich ist außerdem die Existenz von 

organisationalen Verfassungen, die durch die Rechtsformen des Handelsrechts geprägt 

sind.143 

 

Abgesehen vom Objektbereich muss zur Abgrenzung einer Forschungsdisziplin dar-

über hinaus eine Auseinandersetzung mit dem Problembereich folgen. Grundlage einer 

Betrachtung des Problembereiches muss eine Definition des Forschungsfeldes interkul-

turelles Management sein. Dieses zerfällt in seiner derzeitigen Konstitution in zwei 

Richtungen, welche zwar die elementaren und wichtigen Bestandteile des Forschungs-

feldes interkulturelles Management i.e.w.S. sind, deren synthetische oder zumindest 

                                                 
139 vgl. ausführlich PARSONS 1976, PARSONS 1986, SCHLUCHTER 1980, SCHMID 1989, MÜNCH 1988 
140 Aus diesem Grund subsumiert Parsons z.B. auch Banken unter diese Kategorie 
141 Beispielsweise Gerichte, politische Parteien, Interessengruppen 
142 Beispielsweise Kirchen oder Schulen 
143 vgl. hierzu KIRSCH 1991: 18 
 



parallele Betrachtung aber bei nahezu allen Untersuchungen vermisst wird. Dabei han-

delt es sich zum einen um kulturvergleichende, kulturkontrastive Managementfor-

schung, und zum anderen um die interkulturelle Managementforschung i.e.S., welche 

einen stark prozessorientierten Charakter aufweist und sich mit Aspekten der konkreten, 

wirtschaftsbezogenen Interaktion zwischen Angehörigen unterschiedlicher Kulturen 

beschäftigt. Die interkulturelle Managementforschung i.e.S. ist somit als ein prozessori-

entiertes Teilgebiet des Forschungsfeldes interkulturelles Management zu sehen. In An-

lehnung an v.Keller144 soll im weiteren Verlauf folgende Begriffsauffassung zugrunde-

liegen: 

 

Das Forschungsfeld interkulturelles Management i.e.w.S. befasst sich mit sämtlichen 

Fragen und Problemen, die sich aus der Verschiedenartigkeit der kulturellen Umwelt 

und aus der Konfrontation von Personen und Institutionen mit unterschiedlichem kultu-

rellen Hintergrund für den Managementprozess, d.h. für die Lenkung 

betriebswirtschaftlicher Organisationen, ergeben. Dazu gehören insbesondere Probleme 

des Transfers von Managementtheorien, Managementtechniken und Führungskräften 

über kulturelle Grenzen hinweg sowie die wirtschaftsbezogene Kommunikation und 

Interaktion von Angehörigen unterschiedlicher Kulturen. 

 

Diese problemorientierte Abgrenzung des Forschungsfeldes interkulturelles Mana-

gement erscheint einerseits genügend weit und andererseits ausreichend präzise, um 

eine wirklichkeitsnahe Problembehandlung zu ermöglichen bzw. den Problembereich 

adäquat darzustellen. Es ist an dieser Stelle sinnvoll, die diesbezüglich relevanten Be-

reiche in zwei Kategorien zu unterteilen. Zum einen in den Bereich, der direkt aus kul-

turellen Unterschiedlichkeiten erwächst und zum anderen in daraus resultierende, ma-

nagementrelevante Problembereiche.145 Der ersten Problemkategorie sind ohne An-

spruch auf Vollständigkeit der Aufzählung folgende Bereiche zuzuordnen: 

• Unterschiede kultureller Bedingungen und Institutionen in verschiedenen  
Kulturen (Religiosität, autoritäre Strukturen, nationale Identität, etc.) 

• Auswirkungen derartiger Merkmale auf Persönlichkeit, Einstellung, Motive, 
Lebensziele, Verhaltensweisen von Führungskräften und Mitarbeitern 

• Auswirkung derartiger Merkmale auf Verhalten am Arbeitsplatz, Arbeitsmoti-
vation, Managementphilosophie, etc. 

                                                 
144 vgl. v.KELLER 1982: 82 
145 Zu dieser Unterteilung vgl. V.KELLER 1982; HASENSTAB 1998 



• kulturelle Unterschiede in Geschäftsnormen, Geschäftsethik und Geschäfts-
gebaren 

• Schlüsselfaktoren im kulturellen Bedingungsrahmen bestimmter Kulturen, 
welche für den Erfolg einer Unternehmung besondere Bedeutung haben und 
unbedingt beachtet werden müssen 

 

Demgegenüber lassen sich zahlreiche Problembereiche benennen, die aus den kultu-

rellen Unterschiedlichkeiten entstehen und sich in managementrelevanten Kategorien 

niederschlagen. Hierunter zählen: 

• Übertragbarkeit von Managementinstrumenten und Managementtheorien auf 
andere Kulturen 

• Effizienzgrad unterschiedlicher Managementinstrumente und Management-
theorien in unterschiedlichen Kulturen und die Ursache hierfür 

• Anpassungsbedarf verschiedener Techniken und Methoden, insbesondere in 
Bereichen der Arbeitsmotivation, der Arbeitsplatzgestaltung, Personalführung 
und Personalentwicklung, der Rekrutierung von Mitarbeitern und Führungs-
kräften, Entscheidungsfindung, Organisation, Planung, Kontrolle, etc. 

• Aus Anpassungsbedarf resultierende Probleme, deren kostenseitige Quantifi-
zierung und Bestimmung der Opportunitätskosten146 bei Nicht-Anpassung 

• Aspekte des Marketings und der Produktgestaltung in ausländischen Märkten, 
insbesondere im Hinblick auf kulturelle Spezifika bei Kaufmotiven, Einstel-
lungen zu Produkten, Erwartung und Verhaltensweisen 

• Effizienzunterschiede zwischen Managern aus unterschiedlichen Kulturen und 
deren Ursachen und Probleme der Zusammenarbeit in kulturell gemischten 
Arbeitsgruppen 

• Probleme bei Geschäftsverhandlungen und Kommunikation mit ausländischen 
Geschäftspartnern 

• Aspekte des Einsatzes oder der Versetzung von Mitarbeitern in sich kulturell 
unterscheidenden Ländern im Hinblick auf Vorbereitungsmaßnahmen und 
Reintegration. 

 

Dieser kurze Überblick über die Vielfalt der Problemstellungen und der daraus resul-

tierenden betroffenen wissenschaftlichen Teildisziplinen weist bereits in aller Deutlich-

keit darauf hin, dass es keiner einzelnen bestehenden traditionalen Forschungsdisziplin 

gelingen kann, dieses Spektrum an Fragestellungen und Problemfeldern empirisch-

analytisch in ihrer Ganzheit zu erfassen. Eine problemorientierte Wissenschaft muss 

sich auf eine genaue Spezifizierung und Konkretisierung auftretender (Einzel-) Proble-

                                                 
146 Unter Opportunitätskosten, auch Alternativkosten oder Nutzungskosten genannt, werden die entgangenen Erträge oder Nutzen 

verstanden, die sich bei der nächstbesten Verwendung eines Gutes oder Produktionsfaktors ergäben.  
 



me konzentrieren. Es ist daher nicht weiter verwunderlich, dass das Forschungsfeld in-

terkulturelles Management längst die Grenzen einzelner Wissenschaftsdisziplinen über-

schritten hat und weitgehend sogar auf die Ergebnisse interdisziplinärer Forschungen 

angewiesen ist. Obwohl diese Erkenntnis sicherlich nicht neu ist, muss konstatiert wer-

den, dass ein reger Austausch der Disziplinen und der unterschiedlichsten Erkenntnisse 

noch in den Kinderschuhen steckt. Dies mag zum einen an den höchst unterschiedlichen 

Interessenlagen der Forscher liegen, oder aber auch, wie an den zahlreich stattfindenden 

Seminaren, Workshops, Fortbildungen und Konferenzen leider häufig zu erkennen 

scheint, einfach an einem mangelnden Interesse der Forschungsgemeinde (wie auch der 

Gruppe der Praktiker, der »corporate community«) an den Erkenntnissen und Interessen 

der „Nachbarwissenschaften“ oder gar an den Fragestellungen der konkreten Praxis – 

dies gilt vice versa. Die Aufgabe eines neuen Forschungsparadigmas zur Interdisziplina-

rität setzt somit sowohl an den Inhalten wie auch an den Protagonisten einer noch jun-

gen Disziplin »Interkulturelles Management« an.147 

 

Die erwähnte Heterogenität und die impliziten relevanten Teilbereiche in der inter-

kulturellen Managementforschung seien anhand der folgenden Abbildung ohne An-

spruch auf Vollständigkeit der erwähnten Bereiche veranschaulichend zusammenge-

stellt. 

                                                 
147 Bolten bemerkte hierzu treffend: „Augenfällig ist (...) die derzeit noch fehlende Interdisziplinarität, so dass teilweise in einem 

Fach um eine bestimmte Fragestellung noch Kontroversen ausgetragen werden, hinsichtlich derer in einem anderen Fach be-
reits längst ein Konsens erzielt werden konnte.“ BOLTEN 1994: 20 



 

FFOORRSSCCHHUUNNGGSSDDIISSZZIIPPLLIINN  RREELLEEVVAANNTTEE  TTEEIILLBBEERREEIICCHHEE  
SSoozziiaallwwiisssseennsscchhaafftteenn  !"Sozialisation 

!"Enkulturation 
!"Wertewandel 
!"soziales Handeln 
!"Ethnosoziologie 
!"vergleichende Sozialwissenschaft 

BBeettrriieebbsswwiirrttsscchhaaffttsslleehhrree  !"Internationales Management 
!"Internationales Marketing 
!"Internationales Personalwesen und  

Human Resources 
!"Betriebliche Organisationslehre  
!"Unternehmenskommunikation 

KKoommmmuunniikkaattiioonnsswwiisssseennsscchhaafftteenn  !"Fragen der Kulturbedingtheit kommunikativen 
Handelns auf non-verbaler, paraverbaler 
und verbaler Ebene 

!"ethnomethodologische Konversationsanalyse 
!"Theorie interkultureller Kommunikation 

PPssyycchhoollooggiiee  !"Fragen der Wahrnehmungsstrukturierung 
!"Fragen der Image-, (Auto- und Hetero-) Stereo-

typen- und Vorurteilsbildung 
!"Fragen der soziokulturellen Identitätsbehaup-

tung und der Intergruppenkommunikation 

VVoollkksswwiirrttsscchhaaffttsslleehhrree  !"Transformationstheorie 
!"Ausgewählte Themen der Geld-, Kredit- und 

Währungstheorie 

hhiissttoorriisscchhee  
WWiisssseennsscchhaafftteenn  

!"Kulturthemenforschung 
!"Sozial-, Wirtschafts-, Mentalitäts-, und Religi-

onsgeschichte zu ausgewählten Ländern 
und Regionen 

HHeerrmmeenneeuuttiikk  uunndd  WWiisssseennssssoozziioollooggiiee  !"Fragen der Sinnkonstruktion 
!"Fragen der Struktur des kulturellen Wissens-

vorats bzw. des kulturellen Gedächtnisses 
!"Fragen des Selbst- und Fremdverstehens 
!"ethnomethodologische Forschungen 

KKuullttuurr--  uunndd  
SSoozziiaallaanntthhrrooppoollooggiiee  

!"Kulturökologie 
!"Fragen der konzeptionellen Struktur kultureller 

Systeme 

Abbildung 2-1: Forschungsdisziplinen und relevante Teilbereiche der 
interkulturellen Managementforschung 

 

 

Die inhaltliche Diffusion wie auch die Unterscheidung einzelner Schwerpunkte ver-

bunden mit zahlreichen Überschneidungen nährt die Forderung nach einer Abgrenzung 

zu verwandten Forschungsgebieten. Trotz der relativ klaren Bestimmung von Objekt- 

und Problembereichen in den vorangegangenen Kapiteln muss die Abgrenzung der Dis-

ziplin interkulturelles Management gegenüber anderen, verwandten Forschungsgebieten 

sehr vorsichtig erfolgen. Das für das Gebiet charakteristische hohe Maß an Multidis-



ziplinarität zeigt, dass sich das Forschungsfeld interkulturelles Management viele Theo-

rien, Modelle, Konzepte und Ideen aus anderen, mehr oder weniger eigenständigen Dis-

ziplinen nutzbar macht, um Bausteine einer „eigenen Theorie“ des interkulturellen Ma-

nagements zu entwickeln. Bei einer Abgrenzung des Forschungsfeldes nach außen gilt 

es zu unterscheiden zwischen Disziplinen, die konstitutiv oder besonders wichtig sind 

und Disziplinen, die verwandten Charakter haben. Grundlage dieser Trennung ist der 

Vorschlag Ulrichs148, nach dem die innere Kohärenz maßgeblich für die Durchführung 

einer solchen Abgrenzung ist. Vor diesem Hintergrund seien alle Forschungsgebiete 

und Disziplinen oder Teildisziplinen, deren Elemente mit Elementen des Forschungs-

feldes interkulturelles Management stärker interagieren, als mit anderen Feldern, dem 

Forschungsfeld interkulturelles Management zuzuordnen. Dazu gehören vor allem die 

kulturvergleichende Managementforschung und die interkulturelle Managementfor-

schung i.e.S. sowie die für diese Disziplinen bzw. Teildisziplinen konstitutiven For-

schungen. Diese Unterscheidung wird nachfolgend theoretisch vertieft. 

                                                 
148 vgl. ULRICH 1968: 75; ausführlich in: HASENSTAB 1999, ENGELHARDT 1997; BOLTEN 1995 



2.2 Kulturkontrastive Managementforschung und  
interkulturelle Managementforschung i.e.S. 
 
Dem Forschungsfeld interkulturelles Management wurden im vorangegangenem Ab-

schnitt zwei konstitutive Teilbereiche zugeordnet: die kulturkontrastive Management-

forschung und die interkulturelle Managementforschung im engeren Sinne. Die kultur-

kontrastive Managementforschung beschäftigt sich primär mit Fragen und Problemen, 

die sich aufgrund von Gemeinsamkeiten, Ähnlichkeiten und Unterschieden zwischen 

interagierenden Personen (-gruppen), Gesellschaften und Organisationen ergeben. Die 

Herausarbeitung und Analyse der für den Forschungsprozess relevanten Daten und In-

formationen erfolgt durch Identifizierung, Klassifizierung, Gegenüberstellung, Mes-

sung, Vergleich und Deutung kulturspezifischer Faktoren. Das Ziel der Forschung ist 

es, Erkenntnisse und Wissen aufzunehmen und entsprechend aufzuarbeiten, um dadurch 

eine Lösung der sich stellenden Fragen und Probleme herbeizuführen. Die Forschung 

widmet sich dabei zwei Zielen, die einerseits auf der Ausarbeitung theoretischer Er-

kenntnisse basieren sowie andererseits auf der Bereitstellung von Techniken und Me-

thoden zur praktischen Einordnung und Verwendung der Erkenntnisse (pragmatische 

Zielsetzung). Beide Forschungsziele, der theoretische Erkenntnisgewinn und die prag-

matische Verwendbarkeit, sind eng miteinander verbunden.149  

Dem Prozess der theoretischen Erkenntnisgewinnung liegen folgende Ziele zugrun-

de: Unter dem Bereich der deskriptiv-klassifikatorischen Ziele sind diejenigen Maß-

nahmen einzuordnen, die zur Beschreibung, Erfassung, Klassifizierung und zum Ver-

gleich fremder Kulturen herangezogen werden. Ziel ist es, die auf Normen, Werten und 

Verhaltensweisen basierenden Unterschiede und Gemeinsamkeiten in Wirtschaftspro-

zessen bestimmen zu können. Die Ergebnisse dieses ersten Erkenntnisschritts fördern 

die Entdeckung und Formulierung von Hypothesen und Theorien über den Zusammen-

hang zwischen konkreten Wirtschaftsvorgängen und kulturspezifischen Faktoren. Hier-

bei soll es mitunter zur Aufdeckung von Zusammenhängen kommen, die weitergehende 

theoretische Überlegungen unterstützen. Es wird demnach der Versuch unternommen, 

die vorher beschriebenen und verglichenen Phänomene zu erklären und kulturübergrei-

fende Gesetzmäßigkeiten abzuleiten. Diese Vorgehensweise entspringt einer heuristi-

schen Zielsetzung. In einem weiteren Schritt soll die Validität von Theorien, Hypothe-

sen und Erklärungsmodellen auf ihre Anwendbarkeit bzw. Allgemeingültigkeit in einem 

                                                 
149 vgl. HASENSTAB 1998; V.KELLER 1982: 82-95 



gegebenen fremdkulturellen Kontext überprüft und beschrieben werden (falsifikatori-

sche Funktion). Die den Theorien zugrunde liegenden Prognosen werden entsprechend 

deduziert und mit der tatsächlich wahrgenommenen Situation verglichen. Damit erfüllt 

diese Methode eine Art Kontrollfunktion. Die kulturkontrastive Situation ermöglicht in 

der Sozialwissenschaft das Testen theoretischer Konzepte unter veränderten oder ähnli-

chen kulturellen Referenzrahmen. Allerdings liegt die Problematik beim Kulturver-

gleich in der Isolierung der verursachenden Faktoren. Es ist daher kaum möglich, zwei 

völlig identische Objekte unter verschiedenen kulturellen Rahmenbedingungen zu ana-

lysieren. Man erhält mit Hilfe des Kulturvergleichs Hypothesen, welche keine Allge-

meingültigkeit für sich in Anspruch nehmen, sondern deren Gültigkeit lediglich auf eine 

bestimmte Kultur beschränkt ist. Lässt sich eine bestimmte Gesetzmäßigkeit in einer 

anderen Kultur nicht bestätigen, erfordert das eine Aufdeckung der verursachenden kul-

turellen Hintergrundvariablen. Dies führt dann gegebenenfalls zur Entdeckung und 

Formulierung neuer Hypothesen.150 

Während es bisher um die Wirklichkeitserkenntnis ging, beziehen sich pragmatische 

Ziele auf die Wirklichkeitsgestaltung, also auf die Suche nach praktischer Reliabilität 

theoretischer Grundlagen. Es handelt sich dabei um die Erarbeitung und Gestaltung von 

praxisbezogenen Handlungsregeln, Instrumenten und Methoden, die hilfreich sind, um 

spezifische soziokulturelle Umweltbedingungen wie hierarchische Strukturen, Kommu-

nikationsverhalten oder bestimmte Persönlichkeitsmerkmale von Managern oder ande-

ren Arbeitskräften, zu erkennen und festzuhalten. Solche methodischen Vorgehenswei-

sen haben besondere Relevanz, da sie als Orientierungshilfe für eine Wirtschaftstätig-

keit in einer fremden Kultur dienen können. Im Rahmen der Verfolgung pragmatischer 

Ziele beschäftigt sich die kulturkontrastive Managementforschung mit der Suche nach 

Methoden, die zur erfolgreichen Übertragung und Einführung von Wissen und Technik 

in anderen Ländern führen und der Ermittlung von Antworten bzw. Lösungswegen für 

die sich daraus ergebenden Problemstellungen. Hierbei geht es unter anderem auch um 

die Bereitstellung von Instrumenten, die zur Auswahl, Ausbildung und Vorbereitung 

von Entsendungskräften hilfreich sind. 

 

Vereinfachend formuliert beziehen sich kulturkontrastive Untersuchungen in erster 

Linie auf die Ermittlung und Vermittlung kulturell determinierter Denk-, Handels- und 

Kommunikationsweisen ausgewählter Kulturen. Aus derartigen Charakteristika werden 

                                                 
150 vgl. V.KELLER 1982: 30ff, 81ff 



dann kulturspezifische, als besonders wichtig erachtete Aspekte und entsprechende 

Verhaltensregeln abgeleitet, deren Kenntnis für „erfolgreiche“ Kontakte mit der jewei-

ligen Kultur notwendig und hilfreich ist. Bolten zufolge werden im Rahmen der kultur-

kontrastiven Managementforschung intrakulturelle Aspekte einer bestimmten Zielkultur 

für potenzielle interkulturelle Kontakte dokumentiert.151 Auf deren Grundlage entstan-

den inzwischen eine Fülle von Ansätzen zur Konzeption interkultureller Trainingspro-

gramme.152 Die Akzeptanz derartiger Programme ist seitens der Unternehmen indes 

nicht sonderlich hoch, was zum Teil an mangelndem Problembewusstsein, zum Teil 

aber auch an der unzureichenden Qualität des Gebotenen liegen dürfte. Die Kritik zielt 

hierbei primär auf die Oberflächlichkeit und den Anekdotencharakter der Inhaltsver-

mittlung sowie auf die damit verbundene Gefahr einer stereotypenbildenden Generali-

sierung konkreter Vergleichsbefunde. Die Bedenken bestehen zu Recht, denn das Wis-

sen um Ähnlichkeiten oder Unterschiede zwischen zwei oder mehreren Kulturen hilft 

nur bedingt, um Probleme in spezifischen Interaktionsbeziehungen zu erfassen und zu 

lösen. So eindrucksvoll und wichtig das Datenmaterial empirischer Untersuchungen wie 

etwa das Hofstedes wirken mag, es „(...) verführt zu verstärkter Stereotypenbildung und 

täuscht über die Tatsache hinweg, dass die Ergebnisse eines - letztlich statischen - Ver-

gleichs zweier Kulturen nicht ohne weiteres auf die dynamische Situation des Interakti-

onsprozesses zwischen Angehörigen dieser Kulturen übertragen werden dürfen.“153 Der 

Erkenntniswert kulturvergleichender Untersuchungen wird dadurch keineswegs 

geschmälert; er bezieht sich aber, wie Knapp es formuliert, im Grunde genommen „nur 

auf intrakulturelle Interaktionen im Kontrast“154. Beschrieben wird somit lediglich ein 

unverzichtbarer Teil der Voraussetzungen interkultureller Prozesse, nicht aber der über 

Erfolg oder Misserfolg eines Vorhabens entscheidende Interaktionsprozess selbst. Dies 

ist Inhalt des interkulturellen Managements i.e.S.. 

 

Das Forschungsfeld interkulturelles Management i.e.w.S. darf sich demzufolge nicht 

ausschließlich auf kulturvergleichende, kontrastive Aspekte konzentrieren. Ein stati-

scher Vergleich, der auf eine oder mehrere Kulturen zu einem bestimmten Zeitpunkt 

bezogen ist, kann nicht ohne weiterführende Analysen auf die dynamische Situation 

einer Interaktion zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen übertragen werden. 

                                                 
151 vgl. BOLTEN 1996: 202ff; BOLTEN 1995b 
152 vgl. im Überblick in: THOMAS/HAGEMANN 1992: 173-199 
153 BOLTEN 1995b: 25 
154 KNAPP 1994: 75 



Das Wissen um bestimmte Spezifika einer Kultur darf nicht mit der Kenntnis über adä-

quates Handeln in interkulturellen Kontexten gleichgesetzt werden. Es gilt also festzu-

halten, dass neben kontrastiven Untersuchungen, die unverzichtbare Vorinformationen 

über Kulturen dokumentieren, Betrachtungen über konkrete Interaktionsbeziehungen 

zwischen Angehörigen verschiedener Kulturen in das Forschungsfeld interkulturelles 

Management miteinzubeziehen sind. Dabei geht es vor allem darum, den Interaktions-

prozess in den Mittelpunkt der Betrachtung zu rücken.  

 

Der Unterschied zwischen kontrastiven Ansätzen und interkulturellen Ansätzen 

i.e.S., den interaktionalen Ansätzen, zeigt sich vor allem in der jeweiligen Art und Wei-

se der Fragestellung, unter der beispielsweise Probleme interkulturellen Handelns in der 

Wirtschaft diskutiert werden. Eine Gegenüberstellung der verschiedenen potenziellen 

Problemformulierungen soll dies verdeutlichen. Die Unterschiede machen zudem deut-

lich, dass zwischen beiden Bereichen eine enge Verwandtschaft besteht und es schwie-

rig, wenn nicht unmöglich ist, in nur einem Bereich zu forschen, ohne nicht wenigstens 

grundlegende Aspekte auch des anderen Bereiches miteinzubeziehen. Dementsprechend 

können häufig Ergebnisse eines Bereichs für Weiterentwicklungen im jeweils anderen 

Bereich fruchtbar gemacht werden. Vor diesem Hintergrund scheint es gerechtfertigt, 

beide Bereiche als gleichermaßen konstitutiv für das Forschungsfeld interkulturelles 

Management i.e.w.S. zu betrachten, obwohl sie forschungstheoretisch zu trennen und 

ihre forschungshistorischen Wurzeln teilweise in unterschiedlichen Feldern zu suchen 

sind. Ein Ansatz, der sich darum bemüht, diese beiden Bereiche der interkulturellen 

Managementforschung integrativ zu behandeln, ist der Forschungsansatz zur Herausar-

beitung von Kulturstandards. Diesen gilt es in der Folge zu vertiefen. 



 

KKUULLTTUURRKKOONNTTRRAASSTTIIVVEE  
MMAANNAAGGEEMMEENNTTFFOORRSSCCHHUUNNGG  

IINNTTEERRKKUULLTTUURREELLLLEE  
MMAANNAAGGEEMMEENNTTFFOORRSSCCHHUUNNGG  

FFüühhrruunnggssvveerrhhaalltteenn  

Welcher Führungsstil dominiert (aus welchen Grün-
den) im Unternehmen der Zielkultur? Worin unter-
scheidet sich dieser von der Führungspraxis des eige-
nen Unternehmens, und wie kann man sich darauf 
einstellen? 

Wie begründen sich Unterschiede im eigenen und im 
fremdkulturellen Führungsverhalten vor dem Hinter-
grund der Entwicklung der jeweiligen Organisations-
kultur? Unter welchen Voraussetzungen sind die un-
terschiedlichen Führungsstile in einem gemeinsamen 
Interaktionsprozess kompatibel? 

EEnnttsscchheeiidduunnggssffiinndduunngg 

In welcher Hinsicht (und wodurch bedingt) verlaufen 
Prozesse der Entscheidungsfindung im Unternehmen 
der Zielkultur anders als im eigenen Unternehmen? 
Mit welchen Hindernissen muss gerechnet werden? 

In welcher Hinsicht und wodurch bedingt verlaufen 
Prozesse der Entscheidungsfindung im Unternehmen 
der Zielkultur anders als im eigenen Unternehmen? 
Was passiert, wenn die unterschiedlichen Einstellun-
gen in einem Interaktionsprozess zusammengeführt 
werden, und wo verlaufen die Akzeptanzgrenzen? 

BBeesseettzzuunnggssssttrraatteeggiiee 

Welche Positionen des Unternehmens der Zielkultur 
sind mit weniger kompetenten Führungskräften be-
setzt, als es im eigenen Unternehmen der Fall ist? 
Lohnt sich eine Entsendung (Expatriierung)? 

Welche Konsequenz hat die Besetzung bestimmter 
Positionen mit Führungskräften aus dem eigenen Un-
ternehmen für den bestehenden 
Interaktionszusammenhang des Unternehmens der 
Zielkultur? Bis zu welchem Grad der 
Fremdbesetzung kann die Identität des Unternehmens 
gewahrt werden? 

AAbbssaattzz 

Worin unterscheiden sich die Zielgruppen der 
verschiedenen Märkte? Ist die Ähnlichkeit so groß, 
dass standardisiertes Marketing möglich ist? Sind die 
Distributionskanäle so strukturiert, dass sie 
gemeinsam genutzt werden können? 

Bis zu welcher Grenze wird ein standardisiertes Mar-
keting von den Zielgruppen akzeptiert? Wie lässt sich 
diese Grenze kulturhistorisch begründen, und in wel-
cher Weise sind gegebenenfalls Differenzierungen 
notwendig? Inwiefern wird bei gemeinsamer Nutzung 
von Distributionskanälen eine Markenidentität (brand  
values) in Frage gestellt? Wie sehen mögliche Syner-
giepotentiale aus? 

SSpprraacchheennwwaahhll 

Welche Sprache wird von der Mehrheit der Mitarbei-
ter beherrscht und eignet sich als lingua franca? 

Wirft die Verwendung einer lingua franca Probleme 
auf? Soll jeder seine Sprache sprechen und die frem-
de Kultur verstehen? 

Abbildung 2-2: Kulturkontrastive und Interkulturelle Managementforschung.  
Eine Gegenüberstellung  

(in Anlehnung an BOLTEN 1995b: 31) 
 

 



3. Das Kulturstandardkonzept in der interkulturellen  
Managementforschung 
 
3.1 Grundlagen zum Kulturstandardkonzept 

 
Ein Ansatz, der sich darum bemüht, beide Bereiche, den kontrastiven und den inter-

aktionalen, der interkulturellen Managementforschung zu integrieren, ist im Kulturstan-

dardkonzept zu sehen. Hierbei werden wichtige Erkenntnisse aus kulturkontrastiven 

Forschungen aufgenommen und zur ursächlichen Erklärung von Problemfeldern kon-

kreter interkultureller Überschneidungssituationen herangezogen. Dieser problembezo-

gene und anwendungsorientierte Ansatz der interkulturellen Forschung rückt somit den 

Interaktionsprozess in den Vordergrund, ohne auf grundlegende Erkenntnisse der kul-

turvergleichenden Forschung zu verzichten. Das Kulturstandardkonzept soll hier vertieft 

werden und in einem nächsten Schritt als Grundlage für ein zu entwickelndes Modell 

der Individualkultur herangezogen werden. 

 

Der Begriff „Kulturstandard“ wird in den letzten Jahren insbesondere in der deutsch-

sprachigen Literatur zum interkulturellen Management diskutiert und aus der Perspekti-

ve verschiedener Disziplinen beleuchtet. In der anglophonen Literatur findet er sein 

Äquivalent wohl am ehesten in dem Versuch, allgemeine inhaltliche Wertdimensionen 

zu unterscheiden, auf denen sich Kulturen durch unterschiedliche Ausprägungen lokali-

sieren lassen. Wie bereits im Abschnitt zu den Kulturkonzeptionen erwähnt, geht der 

Ansatz der Kulturstandards von Kultur als ein spezifisches Orientierungssystem aus. 

Kultur als Orientierungssystem strukturiert demnach ein spezifisches Handlungsfeld für 

die sich der Gesellschaft zugehörig fühlenden Individuen und schafft damit die Voraus-

setzungen zur Entwicklung eigenständiger Formen der Umweltbewältigung. Zentrale 

Merkmale eines kulturspezifischen Orientierungssystems lassen sich als sogenannte 

„Kulturstandards“ definieren. Thomas definiert in diesem Sinne Kulturstandards wie 

folgt: 

„Unter Kulturstandards werden alle Arten des Wahrnehmens, 
Denkens, Wertens und Handelns verstanden, die von der Mehr-
zahl der Mitglieder einer bestimmten Kultur für sich persönlich 
und andere als normal, selbstverständlich, typisch und verbind-



lich angesehen werden. Eigenes und fremdes Verhalten wird 
aufgrund dieser Kulturstandards beurteilt und reguliert.“155 

In einem weiteren Schritt grenzt Thomas die allgemeinen von den zentralen Kultur-

standards ab. Die vorliegende Arbeit stützt sich ausschließlich auf zentrale Kulturstan-

dards. Allgemeine Kulturstandards werden aufgrund ihres marginalen Beitrag zum Er-

kenntnisgewinn im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter ausgeführt. Unter zentralen 

Kulturstandards werden diejenigen bezeichnet, die  

„(...) in sehr unterschiedlichen Situationen wirksam werden und 
weite Bereich der Wahrnehmung, des Denkens, Wertens und 
Handelns regulieren, und die insbesondere für die Steuerung der 
Wahrnehmens-, Beurteilungs- und Handlungsprozesse zwischen 
Personen bedeutsam sind.“156 

Die erste Hälfte der Definition verweist auf Dimensionen, die klassischerweise im 

Rahmen von Fragen zu Kulturkonzeptionen diskutiert werden: von einer Gruppe geteilt, 

funktional bedeutsam für die Organisation von Denken, Fühlen und Handeln von Indi-

viduen und für die Regulation von Interaktionen zwischen Individuen. Die zweite Hälf-

te engt das Konzept in Richtung auf den Anwendungsbezug, nämlich der Erklärung 

situationsübergreifender Normen der interpersonellen Wahrnehmung und Handlung ein. 

Dieser Aspekt wird noch deutlicher in Reischs Definition, der unter Kulturstandards 

„kulturspezifisch beschreibbare rollen- und situationsspezifische Verhaltenserwartun-

gen, welchen (kulturspezifische) Normen zugrunde liegen, deren Nichterfüllung zur 

Störung der Interaktion und gegebenenfalls Sanktion des/r Interaktionspartner/s füh-

ren“157 versteht. Hier wird die doppelte Perspektive dieses Ansatzes deutlich: zum einen 

die empirische Fokusierung auf Problemsituationen im interkulturellen Kontext, aus 

denen diese kulturellen Parameter erschlossen werden, und zum anderen der Rück-

schluss auf basale kulturelle Differenzen zwischen Gruppen hinsichtlich ihrer zentralen 

Denk-, Handlungs- und Gefühlsorganisation. Krewer geht noch einen Schritt weiter und 

fordert, dass in Kulturstandards immer auch die Rahmenbedingungen des Kontaktes, 

die Beziehungen zwischen den beteiligten Gruppen und Individuen, die wechselseitigen 

Vorstellungen und Stereotype und nicht zuletzt die Zielsetzungen und Wünsche der 
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Beteiligten, die sich auf die Kommunikation und Interaktion oder Kooperation mit dem 

Partner aus der anderen Kultur beziehen, eingehen müssen. Er formuliert dies in seiner 

Definition von Kulturstandard wie folgt: 

„Kulturstandards sind als spezifische Orientierungssysteme auf-
zufassen, die konstruiert werden, um eigenes und fremdes 
Wahrnehmen, Denken, Fühlen und Handeln in spezifischen in-
terkulturellen Kontaktsituationen verständlich und kommuni-
zierbar zu machen, oder kurz gesagt, Kulturstandards sind Mittel 
der Selbst- und Fremdreflexion in interkulturellen Begegnun-
gen.“158 

Der Aspekt, Kulturstandards als Mittel der Selbst- und Fremdreflexion zu verstehen, 

wird später im Zusammenhang mit dem Erwerb interkultureller Kompetenz erneut auf-

gegriffen. Thomas weist darauf hin, dass Kulturstandards hierarchisch strukturiert und 

wechselseitig miteinander verbunden sind. Sie können auf verschiedenen Abstraktions-

ebenen definiert werden, von allgemeinen Werten bis hin zu sehr spezifischen verbind-

lichen Verhaltensvorschriften. Die individuelle und gruppenspezifische Ausprägung 

von Kulturstandards kann innerhalb eines gewissen Toleranzbereichs variieren, doch 

werden Verhaltensweisen und Einstellungen, die außerhalb der Toleranzgrenze liegen, 

abgelehnt und sanktioniert. Zentrale Kulturstandards einer Kultur können in einer ande-

ren Kultur völlig fehlen oder nur von peripherer Bedeutung sein. Verschiedene Kulturen 

können zudem ähnliche Kulturstandards aufweisen, die aber von unterschiedlicher Be-

deutung sind und verschieden weite Toleranzbereiche aufweisen. Kulturstandards und 

ihre handlungsregulierende Funktion werden nach erfolgreicher Sozialisation vom 

Individuum innerhalb der eigenen Kultur nicht mehr bewusst erfahren. Erst im Kontakt 

mit fremdkulturell sozialisierten Partnern können die Kulturstandards und ihre Wirkun-

gen in Form kritischer Interaktionserfahrungen (sogenannten »critical incidents«) be-

merkt werden. Die Analyse kritisch verlaufender, konflikthafter, interpersonaler 

Interaktionssituationen im interkulturellen Kontakt ermöglicht die Identifikation 

handlungswirksamer Kulturstandards beider Interaktionspartner. Diese Erkenntnis ist 

keineswegs neu. Zahlreiche Wissenschaftler haben bereits auf die Möglichkeit 

hingewiesen, mit Hilfe der gezielten Analyse kritischer Interaktionssituationen 

Kulturstandards zu identifizieren, ihre Handlungswirksamkeit zu bestimmen sowie 

Unterschiede und Gemeinsamkei 
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ten zwischen verschiedenen Kulturstandards im interkulturellen Vergleich festzustel-

len.159 Wichtig erscheint aber in diesem Zusammenhang die Konzentration auf interper-

sonale Interaktion und auf die Erweiterung der interkulturellen Handlungsfähigkeit. 

Handlungen sind in diesem betriebswirtschaftlich orientierten Zusammenhang zu defi-

nieren als spezifische Formen des Verhaltens, die dadurch charakterisiert sind, dass sie 

bewusst zielgerichtet, erwartungsgesteuert, motiviert und reguliert sind.160 

Die Handlungsfähigkeit ist besonders dann bedroht, wenn Menschen aus sehr ver-

schiedenen Kulturen einander begegnen. Beide Interaktionspartner werden versuchen, 

ihr eigenes Verhalten und das des Gegenübers aufgrund des ihnen vertrauten, eigenkul-

turellen Orientierungssystems zu regulieren, zu kontrollieren und derart zu bewerten, 

dass es für sie sinnvoll erscheint. Einfließen werden in dieses Bemühen um gegenseiti-

ges Verstehen die Einstellungen, Stereotypen und mitunter auch Vorurteile über die 

fremde Kultur. Interkulturelle Begegnungssituationen, zu deren Bewältigung beide 

Partner ungenügend ausgerüstet sind, führen zwangsläufig zu Fehlreaktionen und Miss-

verständnissen. Fehlen den Interaktionsteilnehmern zudem wichtige Bereiche interkul-

tureller Kompetenz, wie sie in einem späteren Abschnitt der Arbeit ausführlich darge-

legt und begründet werden, werden Fehlhandlungen unter Umständen gar nicht erkannt, 

da jeder Partner davon ausgehen muss, dass sein eigenes Orientierungssystem dem des 

anderen überlegen ist. In diesem Falle verhindert der von Tajfel161 und Turner162 im Zu-

sammenhang mit ihrer Theorie der Intergruppenbeziehungen gut untersuchte Effekt der 

Eigenfavorisierung die Entwicklung eines erfahrungsleitenden interkulturellen Verste-

hens, das zur situations- und personenadäquaten Interaktionsgestaltung erforderlich ist. 

Sind jedoch Hilfen und Unterstützung für ein differenziertes, eigen- und fremdkulturel-

les Verstehen gegeben und ist eine individuelle Kompetenz zur handlungswirksamen 

Nutzung solcher Hilfen vorhanden, dann kann die Eigengruppenfavorisierungs- und 

Fremdgruppendiskriminierungstendenz aufgebrochen werden. 

 

Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass das Kulturstandardkonzept von Kultur als 

einem spezifischen Orientierungssystem ausgeht, dessen zentrale Orientierungsmerk-

male als Kulturstandards beschrieben werden. Die Analyse von Interaktionen in inter-

kulturellen Überschneidungssituationen, in denen Menschen aus verschiedenen Kultu-
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ren darauf angewiesen sind, ihre Handlungsziele gemeinsam durch Interaktion zu errei-

chen, steht hierbei im Vordergrund. 

 

Als Forderung aus dieser Perspektive gilt es abzuleiten, dass es zur Vermeidung von 

kulturell unangepasstem Handeln und potenziell daraus resultierenden Handlungsstö-

rungen einer Veränderung und Erweiterung des eigenkulturellen Orientierungssystems 

in Richtung auf das fremdkulturelle Orientierungssystem bedarf. Dieser Prozess des 

interkulturellen Kompetenzerwerbs wird in einem späteren Kapitel ausführlich darge-

stellt. Zur effektiven Handlungssteuerung in (bi-)kulturellen Überschneidungssituatio-

nen müssen beide Orientierungssysteme eingesetzt werden können. Dies erfordert 

Kenntnisse über fremde Kulturstandards und ihre handlungssteuernden Wirkungen so-

wie die Fähigkeit zur Person- und Situationswahrnehmung, zur Verhaltensbeurteilung 

und zum Situationserleben im Kontext des fremdkulturellen Orientierungssystems.  

 

Kulturstandards... 
- sind für die Mitglieder einer Kultur bindend 
- sind weitgehend unbewusst 
- werden meist nur in kritischen (interkulturellen) Interaktionen  

bemerkt, aber oft nicht identifiziert 
- sind an Werte gebunden 
- haben normativen Charakter 
- geben Orientierung 
- geben vor, was „normal“ ist 
- sind Verhaltensregulatoren 
- schaffen Ordnung 
- können sich wandeln 
- haben eine gewisse Toleranzspanne 
- sind in einer Kultur allgemein anerkannt 
- beeinflussen die Wahrnehmung, das Denken, Handeln und Fühlen 
- sagen nichts über die Qualität des Agierens aus, sondern lediglich, 

dass (fast) alle es so tun. 
 

Abbildung 3-1: Merkmalseigenschaften von Kulturstandards 

 



3.2 Vorurteil und Stereotyp 
 

Bevor in einem nächsten Schritt auf Kritik und konkrete Dimensionen von Kultur-

standards eingegangen wird, sollte das vorgestellte Konzept der Kulturstandards von 

den Begriffen und Konzepten zu Stereotypen und Vorurteilen abgrenzt werden. Gerade 

in kulturellen Überschneidungssituationen versuchen die Betroffenen sowohl ihr Ver-

halten als auch das des Interaktionspartner mit den Kulturstandards, die ihnen ihre je-

weilige Kultur zur Verfügung stellt, zu beurteilen, zu regulieren und zu kontrollieren. In 

diesem Prozess des gegenseitigen Bemühens fließen (bewusst oder unbewusst) Stereo-

typen und Vorurteile ein. Vor diesem Hintergrund und mit dem Hinweis auf die Omni-

präsenz kulturgebundener Vorurteile und Stereotypen wie auch ihrer inhärenten Gefahr 

von Missverständnissen oder Fehlreaktionen sind folgende Ausführungen von Bedeu-

tung. 

 

Bedauerlicherweise finden gerade in wenig elaborierten Studien, in bereits erwähn-

ten, trivialen Managementratgebern wie auch in wenig fundierten interkulturellen Trai-

nings in der alltäglichen Praxis nationale Stereotypen und Vorurteile ihre Verwendung. 

Leider geschieht dies nicht selten mit dem Anspruch der „Erklärung“ kultureller Unter-

schiede oder gar dem Hinweis, damit Handlungsempfehlungen geben zu können. Vor 

Aussagen, wie „der“ Amerikaner kommuniziert wie folgt, oder „der“ Chinese agiert im 

Gegensatz zu „dem“ Deutschen in einer Situation (immer) demgemäß, ist in diesem 

Zusammenhang nicht nur zu warnen, sondern ist es vielmehr auch von Nöten, auf die 

zugrundeliegende Konfundierung von tatsächlichen Kulturstandards und verbreiteten 

Stereotypen und Vorurteilen hinzuweisen. 

 

Das Stereotyp, als „(...) one of the oldest and most frequently employed constructs in 

the domain of social psychology“163 ist, so könnte behauptet werden, von einer ähnlich 

komplexen Struktur wie der eingangs ausführlich diskutierte Kulturbegriff. Der Kern-

gedanke eines Stereotyps basiert vereinfacht ausgedrückt auf dem Unterschied zwischen 

der „äußeren Welt“, also dem, was man sieht, und der „inneren Welt“, dem was man 

denkt.164 
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Unter Stereotypisierung ist demnach ein weitgefasster, stark vereinfachender und die 

Gesamtwirklichkeit reduzierender Vorgang der Bedeutungszuweisung zu verstehen, der 

meist unverhältnismäßige, weitgehend unreflektierte Einstellungen über soziale Grup-

pen widerspiegelt. Mit der einhergehenden Generalisierung wird impliziert, dass Unter-

schiede oder Gemeinsamkeiten zwischen den Mitgliedern eines sozialen Kollektivs 

auch dort erkennbar scheinen, wo es nur wenige Anzeichen für sie gibt, beziehungswei-

se wo Gemeinsamkeiten oder Unterschiede überzogen, verallgemeinernd dargestellt 

werden.165 Stereotypen beschreiben in der Regel bestimmte Eigenschaften oder 

Verhaltensnormen, die Mitgliedern eines bestimmten sozialen Kollektivs, einer Gruppe 

oder einer ganzen Gesellschaft subjektiv zugeordnet werden. Stereotypen wird somit ein 

gewisser Grad an Kollektivität beigemessen, indem postuliert wird, dass sie spezifische 

Erfahrungen und Vorstellungen einer bestimmten Gruppe wiedergeben. Stereotypen als 

Bestandteil des soziokulturellen Rahmens sind somit Bestandteil des geteilten Wissens 

einer sozialen Gemeinschaft. Ausschließlich in diesem Sinne können sie als Teil eines 

dynamischen, kulturspezifischen Orientierungssystems einer Gesellschaft verstanden 

werden.166 

 

Im Rahmen der Stereotypenforschung wird häufig auf die Unterteilung in Hetero- 

und Autostereotypen zurückgegriffen. Während Heterostereotypen die Art und Weise 

ausdrücken, wie Mitglieder einer Gruppe von anderen beurteilt werden, beschreiben 

Autostereotypen die Mitglieder der eigenen Gruppe. Auch kann in diesem Zusammen-

hang zwischen positiven und negativen Stereotypen differenziert werden. Mit dieser 

Unterscheidung ist jedoch die Komplexität der Stereotypen bisher nur unzureichend 

beschrieben. 

Voraussetzung für die Bildung von individuellen oder kollektiven Stereotypen ist die 

Entwicklung von Kategorien oder Klassifikatoren. Die Umwelt, insbesondere die sozia-

le Umwelt, wird in Kategorisierungsprozessen (»mental maps«)167 wahrgenommen. Die 

Folge ist, dass das Individuum auf vergleichbare äußere Reize so reagiert, als ob sie 

identisch wären, die mentale Reaktion einem vorgegebenen Muster folgt. Vereinfacht 

könnte man formulieren, dass eine Person nicht als ein einzigartiges Individuum wahr-

genommen wird, sondern vielmehr hinsichtlich der Ähnlichkeiten und Gemeinsamkei-
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ten mit anderen betrachtet wird. Diese Reduktion von Komplexität geschieht nicht arbi-

trär, sondern aufgrund der Situation, dass die Vielzahl der aufzunehmenden Informatio-

nen in Form von unterschiedlichsten Sinneswahrnehmungen die menschliche Verarbei-

tungskapazität übersteigt.168 Kategorien helfen dabei, diese vielfältigen Erfahrungen zu 

organisieren und Reaktionsmuster vorzubestimmen,169 die Reaktionsgeschwindigkeit 

infolgedessen zu erhöhen und die Komplexität der potenziellen Reaktionen zu reduzie-

ren. 

 

An dieser Stelle soll nochmals auf die Bedeutung des Prozesses der Stereotypisie-

rung im Bereich der wirtschaftspraktischen Kommunikation hingewiesen werden. Ste-

reotypen, geprägt von verschiedenen kulturellen Denk- und Verhaltensmustern, sind 

wesentlicher Bestandteil wirtschaftlichen Handelns. So können beispielsweise Stereoty-

pen die Kommunikation von Geschäftspartnern behindern und sich durch die inhärente 

Reduktionsfunktion oftmals als kontraproduktiv erweisen. Die enorme Verbreitung tri-

vialer Managementratgeber der letzten Jahre trägt mehr denn je dazu bei, andere kultur-

bedingte Techniken oder Strategien zu stereotypisieren und damit in ihrem Gehalt ein-

zuschränken. Die gezielte Suche nach allgemeingültigen Aussagen und Antworten auf 

konkrete Problemstellungen der „fremdkulturellen Geschäftswelt“ - im Sinne eines Ka-

tegorisierungsprozesses - wendet den Blick weg vom eigentlichen, systemimmanenten 

Verständnis, hin zu einer vorgefertigten, stereotypen Interpretation der Dinge. Die Re-

duktion oder im Extremfall der Verlust der Wirklichkeit, Mangel an tiefergehendem 

Verständnis mit einhergehenden Missverständnissen und potenziellen Fehlentscheidun-

gen oder aus einer Stereotypisierung resultierende Kommunikationsdefizite sind in der 

Beratungspraxis häufig beobachtbare Folgen. Zu fordern ist daher ein bewusster Um-

gang mit Stereotypen und ein Verständnis für die Funktionsweise von Stereotypen. Au-

to- und Heterostereotypen negativer wie positiver Attribuierung, müssen zunächst als 

solche erkannt und im bi-/multilateralen Geschäftsverkehr relativiert und konkretisiert 

werden. Nur so können die oben beschriebenen Gefahrenquellen umgangen und Stereo-

typen im Gegensatz dazu zum eigenen Nutzen verwendet werden. Ziel ist es nicht, Ste-

reotypen abzubauen – zumal sie einem natürlichen Mechanismus entsprechen und Ste-

reotypen per se nicht negativ zu bewerten sind. Vielmehr sollen insbesondere in der 
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interkulturellen Kommunikation wichtige Aspekte des Stereotyps in Erinnerung gerufen 

werden. 

Zum einen handelt es sich bei einem Stereotyp um eine beschreibende Gruppennorm, 

nicht um Merkmale oder Charakteristika eines Individuums. Werden Stereotypen ver-

wendet, so sollten diese deskriptiv, niemals wertend sein. Die Wertneutralität spielt 

hierbei eine vergleichbar zentrale Rolle wie die wertfreie Auseinandersetzung mit un-

terschiedlichen Kulturen.170 Ferner muss für jeden der Interaktionspartner einsichtig 

sein, dass Stereotypen und der Prozess des Stereotypisierens normale, nicht aus der 

Wirklichkeit auszublendender Vorgänge sind. Ein Stereotyp kann in einer bestimmten 

Geschäftssituation erste Informationen über Person oder Gruppe liefern und ein erstes 

Bild der Situation und des Gegenübers zeichnen, muss jedoch im Rahmen jedes direk-

ten intensiven Kontakts zu Geschäftspartnern um ergänzende und umfassende Informa-

tionen erweitert und verinnerlicht werden. Diese liefern beispielsweise konkrete, aufga-

benbezogene Kulturstandards. Jedes Stereotyp ist aufgrund von Erfahrung und Beo-

bachtung einem konstanten Wandel unterlegen.171 Auf dem Weg zu einer kulturellen 

Verständigung muss diesen ausgewählten Aspekten eine nicht zu unterschätzende Be-

deutung beigemessen werden. 

 

Auch bei Vorurteilen handelt es sich, wie bei Stereotypen, um die Wertung oder Be-

urteilung von Mitgliedern einer anderen sozialen Gruppen – oder auch der eigenen kul-

turellen Umgebung. Dennoch unterscheiden sich beide Begriffe voneinander. 

Allport definiert Vorurteile wie folgt: 

„Ein (...) Vorurteil ist eine Antipathie, die sich auf eine fehler-
hafte und starre Verallgemeinerung gründet. Sie kann ausge-
drückt oder auch gefühlt werden. Sie kann sich gegen eine 
Gruppe als ganzes richten oder gegen ein Individuum, weil es 
Mitglied einer solchen Gruppe ist.“ 172 

Vorurteile basieren demnach insbesondere auf bloßen Vermutungen, statt dass sie 

konkrete Personen oder tatsächliche Erfahrungen beurteilen. Im gewöhnlichen 
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Gebrauch implizieren Vorurteile negative Bewertungen in Form von Ablehnung oder 

Abneigung gegenüber bestimmten sozialen Gruppen, wie zum Beispiel ethnischen, ras-

sischen oder religiösen Gruppen oder auch Berufsgruppen.173 Der zentrale Gedanke von 

Vorurteilen ist eine bestimmte Haltung und nicht ein bestimmtes Verhalten. Dadurch 

wird eine Verbindlichkeit in den Äußerungen ausgedrückt, die sich nicht nur in Bezug 

auf Individuen, sondern auch auf Gegenstände oder Sachverhalte zeigt, allerdings ohne 

dass dazu ausreichend objektive und differenzierte Informationen nötig sind. 

 

In der folgenden Betrachtung werden die für ein Individuum wichtigen psychischen 

Funktionen vorurteilsbehafteter Haltungen erläutert, die in interkulturellen Situationen 

von Bedeutung sind. Es lassen sich nach Thomas folgende Funktionen festlegen:174 

 

• Wissensfunktion: Die Existenz von Vorurteilen erlaubt Individuen, die verschiede-
nen kognitiven Muster einer sozialen Umwelt so zu organisieren und strukturie-
ren, dass es für den Einzelnen leichter ist, sich zurechtzufinden. Mit Hilfe von 
Vorurteilen schafft man eine Einordnung und Klassifizierung zur Reduzierung der 
Umweltkomplexität.175 

• Anpassungsfunktion: Vorurteile existieren auf Grundlage der Anpassung an die 
entsprechenden sozialen Lebensbedingungen, wobei bestimmte Bewertungs- und 
Verhaltensmuster maßgebend sind. Dabei führen Vorurteilsbekundungen im über-
tragenen Sinne zu einer „Belohnung“ (z.B. soziale Integration) oder zu einer „Be-
strafung“ (z.B. Außenseiter). Genauer gesagt kann es sich dabei um ein Indivi-
duum handeln, das sich in einer bestimmten Situation so verhält, dass es gegen 
gewisse Prinzipien der eigenen kulturellen Gruppe verstößt. Folglich wird es von 
der eigenen Gruppe als Außenseiter behandelt und für seine Verfehlung bestraft.  

• Abwehrfunktion: Individuen haben bestimmte Vorurteile gegenüber anderen Per-
sonen, weil sie sich vor einem negativen Selbstbild schützen wollen. Diese Funk-
tion impliziert eine Abwehrhaltung bezüglich Schuldgefühlen und psychischen 
Konflikten, sowie Selbstkritik, wobei diese positive Selbsteinschätzung in der Re-
gel eine Abwertung bzw. Diskriminierung anderer Personen zur Folge hat.  

• Selbstdarstellungsfunktion: Die Bedeutung dieser Funktion besteht darin, dass be-
stimmte Haltungen angenommen werden, die von Mitgliedern der eigenen oder 
einer anderen Gruppe als erwünscht angesehen werden. Der Selbstdarstellungs-
vorgang trägt damit zur Bildung eines positiven Eigenbildes gegenüber den ande-
ren bei. 

                                                 
173 vgl. THOMAS 1994b: 228 
174 vgl. THOMAS 1994b: 227f; THOMAS 1993b 
175 Hier überschneidet sich die Funktion von Vorurteilen mit der Stereotypisierungsfunktion. 



 

• Abgrenzungsfunktion: Individuen einer bestimmten Gruppe haben gemeinsame 
Vorurteile, die sich aufgrund eines Zusammengehörigkeitsgefühls noch verstärken 
bzw. fördern. Dabei wird eine deutlich sichtbare Abgrenzung gegenüber negativ 
bewerteten Gruppen für die eigene und andere Gruppen offenbart. 

 

• Steuerungs- und Rechtfertigungsfunktion: Bei dieser Funktion geht es einerseits 
darum, dass Individuen bestimmte negative Verhaltensweisen gegenüber anderen 
Personen, Sachverhalten oder Objekten entsprechend der Situation steuern kön-
nen. Auf der anderen Seite ist es möglich, ein bestimmtes Verhalten dadurch zu 
rechtfertigen, dass man seine vorurteilsbehafteten Einstellungen dem Verhalten 
anpasst. 

 

Neben den beschriebenen Funktionen wird deutlich, dass sich Vorurteile Verände-

rungen gegenüber als relativ resistent erweisen. Zudem ist es nicht selten, dass sich un-

ter bestimmten Gesichtspunkten Vorurteile verstärken können. So werden Personen, die 

vorher dem Gefühl nach unbewusst, intuitiv abgelehnt wurden, durch engeren persönli-

chen Kontakt nun diskriminiert und abwertend behandelt. 

 

Ähnlich wie bei den Stereotypen gilt es auch hinsichtlich von Vorurteilen, Voraus-

setzungen zu schaffen, die helfen können, den  Umgang mit ihnen zu erleichtern bezie-

hungsweise zu deren Abbau beitragen. Folgende Aspekte können hierzu förderlich 

sein:176 

• Die interagierenden Personen müssen den gleichen oder einen sehr ähnlichen so-
zialen und ökonomischen Status aufweisen. 

• Die miteinander kommunizierenden Personen sollten gleiche, oder vergleichbare 
Ziele verfolgen. 

• Die gegenseitigen Bewertungen bzw. Beurteilungen sollten am Anfang einer In-
teraktion nicht zu negativ ausfallen.  

• Die interagierenden Personen sollten versuchen, ein enges und persönlichkeits-
orientiertes Beziehungsgeflecht aufzubauen. 

• Die Anwesenheit einer wirkungsvollen autoritären Person, die als Integrationsfi-
gur auftritt.  

 

                                                 
176 vgl. THOMAS 1994b: 229 



Im Unterschied zu den beschriebenen Vorurteilen wird bei diskriminierenden Urtei-

len tatsächliches Verhalten impliziert. Es handelt sich um eine aktive Form, die sich 

beispielsweise in Form von Benachteiligung ausdrückt. Diskriminierung kann durch 

Gesetze, Vorschriften oder sonstige Erlasse bestimmte soziale Gruppierungen mit 

ostentativen Nachteilen versehen, so dass sie in ihren Rechten und Pflichten gegenüber 

anderen eingeschränkt werden.177 

Im allgemeinen Sprachgebrauch werden Diskriminierung und Vorurteil als sinnver-

wandt angesehen und verwendet, da beide in ihrem Bedeutungsgehalt eng miteinander 

verflochten sind. Allerdings heißt das nicht, dass vorurteilsbehaftete Haltungen gegen-

über Personen (-gruppen) auch notwendigerweise in einem diskriminierenden Verhalten 

enden oder umgekehrt, dass Diskriminierung als Ausdruck von Vorurteilen verstanden 

wird. Die Unterscheidung in vier Kategorien178 soll der Erläuterung des Zusammen-

hangs zwischen den beiden Begriffen dienen. 

• „unprejudiced nondiscriminators“: Vorurteile und Diskriminierung sind nur sehr 
gering ausgeprägt bzw. gar nicht vorhanden. Individuen, die dieser Kategorie zuge-
rechnet werden, haben eine liberale Einstellung gegenüber anderen. Sie verwenden 
solche Ideale wie „Gleichheit aller Menschen“ und versuchen, diese in die Praxis 
umzusetzen. Es zeigen sich aber auch Schwächen in dieser Kategorie. Die Individu-
en der Gruppe tendieren dazu, sich in dieser Hinsicht von der Realität zu entfernen, 
so dass beispielsweise die Erfahrung der persönlichen, unmittelbaren Konfrontation, 
Konkurrenz und Begegnung mit Mitgliedern von Minderheiten begrenzt ist. 

• „unprejudiced discriminators“: Hierbei handelt es sich um Individuen, die weniger 
vorurteilsbehaftete Einstellungen zeigen, sondern dazu tendieren, andere zu diskri-
minieren, indem sie sich einer Situation entsprechend verhalten. So gab es bei-
spielsweise in Südafrika, insbesondere zur Zeit des bis zum Jahre 1994 bestehenden 
Apartheidssystems, viele „Weiße“, die selber keine negativen Einstellungen gegen-
über Bantu, Zulu oder Mitglieder anderer traditioneller Volksstämme besaßen. Ihr 
Verhalten zeigte sich jedoch dergestalt, dass Ungerechtigkeiten und Ungleichheiten 
im Land geduldet wurden, um sich keine Feinde im eigenen Lager zu machen. Auf-
grund von Privilegien und der uneingeschränkten Kontrolle über den Gesellschafts-
apparat sah man keinen ausreichenden Beweggrund, das System oder den Status 
quo zu verändern.179 

• „prejudiced non-discriminators“: Die Diskriminierung passt sich der normativen 
Situation an. Obwohl Vorurteile bestehen, wird aufgrund der Rahmenbedingungen 
auf Diskriminierung verzichtet. Würden aber Sanktions- und Verbotsmechanismen 
wegfallen, wäre von einer zunehmenden Tendenz zu Diskriminierungsakten auszu-
gehen.  

                                                 
177 vgl. BRISLIN 1986: 78f 
178 vgl. MAGILL 1995: 1025ff; BRISLIN 1986; THOMAS 1993a 
179 Ein bekanntes Beispiel für eine als »legitim« empfundene Ungleichbehandlung von Personen mit bestimmter Gruppenzugehö-

rigkeit ist das indische Kastensystem. 



• „prejudiced discriminators“: Die Individuen dieser letzten Kategorie zeichnen sich 
durch ausgeprägte vorurteilsbehaftete und diskriminierende Ansichten gegenüber 
bestimmten sozialen Gruppen aus. Diese Einstellung findet sich auch in konkreten 
Handlungsausprägungen wieder, auf der Makroebene folglich in Normen.180 

 

 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Vorurteile und Stereotypen nur schwer von-

einander abgrenzbar sind. Im Begriff »Stereotyp« werden die kognitive Fixierung und 

Schematisierung akzentuiert, im Begriff »Vorurteil« stärker die affektive Abwertung 

und Unbegründetheit betont.181 Stereotype sind nicht zwingender Weise von vornherein 

als „irrtümliches“ oder „vorurteilsbehaftetes Denken“ anzusehen, sondern als vereinfa-

chende Vorstellungen, die dazu dienen, den Komplexitätsgrad der Umwelt zu reduzie-

ren. In diesem Sinne können sie auch als Instrument zur Verbesserung interkulturellen 

Verständnisses operationalisiert werden. Stereotype sind vereinfachende Kategorisie-

rungen, die dazu dienen, den Überblick zu bewahren. Vorurteile sind hingegen mit af-

fektiver Abwertung verbunden. 

 

                                                 
180 Die Beispiele hierzu sind vielfältig und zahlreich: die Zeit der ethnischen Trennung in den USA („seperate but equal“), des 

Dritten Reichs in Deutschland, der Apartheid in Südafrika, oder der Balkankonflikt in seiner ethnischen Vielfalt. 
181 vgl. MINTZEL 1997: 197f 



3.3 Eine kritische Würdigung der Kulturstandardforschung  
 

Im folgenden Abschnitt einer kritischen Würdigung der Kulturstandardforschung 

sollen sowohl Grenzen dieses Ansatzes gezeigt werden als auch auf zu fordernde not-

wendige Ergänzungen gerade im Hinblick auf den Erwerb interkultureller Kompetenz 

hingewiesen werden.  

Wie eingangs ausgeführt, werden Kulturstandards als zentrale Merkmale eines kul-

turspezifischen Orientierungssystems aus konkreten (bi-)kulturellen Interaktionen zwi-

schen Gruppen oder Individuen abgeleitet. Aus diesem Grund gehen eine Reihe von 

Spezifika in die wechselseitigen Zuschreibungen kultureller Eigen- und Andersartigkeit 

ein, die erst dadurch zustande kommen, dass die interagierenden Partner zu einem be-

stimmten Zweck in einem bestimmten Kontext zusammen kommen und dabei mit unüb-

lichen, potenziell konfliktbehafteten Handlungs- und Denkweisen konfrontiert werden. 

Infolge werden diese jeweils kulturellen Eigenheiten ursächlich zugeschrieben. Die re-

sultierenden Kulturstandards, hier vereinfacht verstanden als „kulturelle Verallgemeine-

rungen“ mit dem Ziel der Konfliktreduzierung, können mitunter aber auch als Fehl-

schlüsse interpretiert werden. 

Mit den umfangreichen Ergebnissen der Akkulturationsforschung lässt sich zeigen, 

dass eine Vielzahl äußerer Bedingungen des interkulturellen Kontaktes, wie beispiels-

weise Freiwilligkeit der Kontaktaufnahme, Dauer und Intensität des Kontaktes, Status 

der beteiligten Individuen und Gruppen, Einstellung zum Akkulturationsziel und der-

gleichen für die Bewertung und Verarbeitung von interkulturellen Überschneidungssi-

tuationen entscheidend ist.182 Ob oder in welchen Situationen Probleme auftauchen, 

hängt also nicht nur von der objektivierbaren kulturellen Distanz, also von divergieren-

den Kulturstandards zwischen Partnern ab, sondern auch im erheblichen Maße von ei-

ner Vielzahl äußerer Bedingungen. 

Darüber hinaus sind die an konkreten Kontakten beteiligten Individuen häufig selbst 

Vertreter bestimmter kultureller Subgruppen ihrer Herkunftskultur, wie beispielsweise 

bestimmte Berufs- oder Bildungsgruppen, die sich durch institutionell verankerte, be-

sondere Gruppennormen und Gruppenidentitäten auszeichnen. Ohne auf das komplexe 

sozialwissenschaftliche Konzept der Subkultur183 hier näher einzugehen, bleibt zu kons-

tatieren, dass die im Kulturkontakt auftretenden Problemsituationen zunächst einmal die 

                                                 
182 vgl. hierzu ausführlich: BOCHNER 1982, BERRY 1990, FURNHAM/BOCHNER 1986, GORDON 1964, KIM/GUDYKUNST 1987, 

SCOTT/SCOTT 1989, TAFT 1953 
183 Zum Konzept der Subkultur siehe: MINTZEL 1997: 258-269 



konfliktträchtigen Divergenzen der beteiligten Subgruppen widerspiegeln, die sich in-

nerhalb ihrer jeweiligen Kultur durch eine besondere soziale Identität und gültige Grup-

pennormen auszeichnen. Bei der Konzentration auf Interaktionen von bestimmten Sub-

gruppen, beispielsweise von Managern, findet somit implizit eine Selektion bestimmter 

Handlungsfelder statt, auf die sich der Kontakt beschränkt. Diese Handlungsfelder ver-

mitteln einen nur eingeschränkten und spezifischen Zugang zu den Normen der beteilig-

ten Kulturen, da erstens nur bestimmte instrumentelle und soziale Handlungen mitein-

ander ausgeführt werden und zweitens diese ausgewählten Bereiche ihrerseits in einer 

für die übrige Kultur untypischen Weise normiert sein können. So haben sich im Zuge 

der Globalisierung verschiedene Universalien herausgebildet, die als internationale 

Standards zur Bewertung von Angemessenheit und Effizienz von Kommunikation und 

Kooperation oder auch von Qualität gelten. 

Bei einer Vielzahl bisheriger Forschungsbemühungen bleibt weitgehend unklar, in-

wieweit kulturübergreifende Unterschiede überhaupt auf unterschiedliche Kulturen oder 

Lebenswelten184 und nicht auf politische, sozioökonomische, rechtliche oder sonstige 

Einflussfaktoren zurückzuführen sind.185 Außerdem unterbleibt in diesem Zusammen-

hang eine Bestimmung spezifischer Auswirkungen lebensweltlicher Einzelfaktoren oder 

Auswirkungen deren Zusammenwirkens auf den Managementprozess. Es bleibt folglich 

ungeklärt, inwiefern die untersuchte oder identifizierte Handlungsform durch ethnokul-

turelle, subkulturelle oder individuelle Parameter bedingt ist. Im Managementkontext 

bleibt zu kritisieren, dass in der kulturvergleichenden Managementforschung, insbeson-

dere der Kulturstandardforschung, überwiegend ethnokulturelle oder unternehmenskul-

turelle (subkulturelle) Faktoren untersucht werden. Der Einfluss von Persönlichkeits-

merkmalen oder Verweise auf deren potentielle Einflussmöglichkeiten werden kaum 

einbezogen.186 In diesem Zusammenhang wird auch die spezifische Zielvorstellung be-

deutsam, die von einem Individuum in den interkulturellen Kontakt eingebracht wird. 

So ist es sicherlich fraglich, ob Führungskräfte globalisierender Unternehmen und Or-

ganisationen, Touristen oder Migranten aus derselben Herkunftskultur jeweils identi-

sche Problemsituationen und Problemzuschreibungen erleben, wenn sie mit Vertretern 

einer bestimmten Zielkultur interagieren. 

 

                                                 
184 Zum Begriff »Lebenswelt«: vgl. HABERMAS 1982 
185 vgl. V.KELLER 1982: 558ff 
186 vgl. HASENSTAB 1999: 117 
 



Ein weiterer Aspekt, der auf die Grenzen der Kulturstandards deutet, ist die dem 

Konzept zugrunde gelegte Annahme, dass die (alleinige) Kenntnis von Kulturstandards 

eine angemessene und effiziente Kommunikation und Kooperation mit einem Vertreter 

aus einer anderen Kultur ermöglichen kann. Ausgangspunkt der Annahmen von Kultur-

standards aus der Sicht der beteiligten Personen ist also immer das Bewusstsein, einem 

Vertreter einer anderen Kultur gegenüber zu stehen. Dieses Bewusstsein führt entspre-

chend zu Interpretationen, selektiven Wahrnehmungen und Antizipationen von Diffe-

renzen, die jedoch auf sehr unterschiedliche Quellen zurückgeführt werden können: auf 

das „ethnographisch informierte Wissen“187 um Unterschiede im Sozialverhalten und 

bestimmten Konventionen, auf die vorherrschenden wechselseitigen Stereotypen und 

Vorurteile über den Interaktionspartner188 und schließlich auf allgemeine positive wie 

negative Projektionen, die mit dem Prozess der Fremdwahrnehmung verbunden sind.189 

Das meist oberflächliche Wissen um unterschiedliche Konventionen, das in klassischen 

Kurzzeitvorbereitungsprogrammen zur Entsendung von Mitarbeitern (und deren Famili-

en) ins Ausland in der Regel als rezeptartige Auflistungen von „to do´s“ und „not to 

do´s“, also von Verhaltensvorschriften für alltägliche Handlungssituationen vermittelt 

wird, kann zu antizipatorischen Anpassungsversuchen führen, die ihrerseits neue 

Problemkonstellationen hervorrufen, wenn auch mit vertauschten Rollen. Das im Kreise 

von Beratern in diesem Zusammenhang wohl am häufigsten erwähnte Bild ist das des 

sich ehrwürdig verbeugenden Deutschen, der am Flughafen japanische Gäste in Emp-

fang nimmt, die ihm - sichtbar erstaunt und verwirrt - wiederum die Hand zum Gruße 

entgegenstrecken. Neben dem erwähnten „Wissen“ um Konventionen und den 

genannten Stereotypen gehen in das Erleben interkultureller Überschneidungssituatio-

nen auch Vorannahmen über den Interaktionspartner ein. Diese spielen im 

interkulturellen Kontakt auch dann eine Rolle, wenn weder über Vorinformationen noch 

über Stereotype ein Bild des anderen vorgezeichnet ist. Der fremdkulturelle Gegenüber 

eignet sich dazu, das zu verkörpern, was man selbst nicht ist, sein möchte oder nicht 

sein darf.190 Darüber hinaus werden Kulturstandards als menschgeschaffene kulturelle 

Regelungs- und Orientierungssysteme verstanden, also als dauerhafte Merkmale einer 

Kultur interpretiert. Hierin kann aber auch ein kausaler Fehlschluss erkannt werden, 

wenn von der Auffassung von kulturellen Regeln als quasi naturgesetzliche 

Handlungssteuerung                                                   
187 MOLE 1990 
188 vgl. hierzu Kapitel 3.2 »Vorurteil und Stereotyp«. Siehe auch TRAUTMANN 1991 
189 vgl. WIERLACHER 1993 
190 vgl. hierzu ausführlich BOESCH 1996: 87-105 



auf allgemein gültige und für die Mitglieder einer Kultur automatisch wirksame Mecha-

nismen geschlossen wird. Dieser Interpretation entspricht die Behandlung von Kultur-

standards als Determinanten von Verhalten. Kulturelle Regeln stellen indes Normierun-

gen dar, die nicht nur bestimmte Toleranzbereiche von Abweichungen erlauben, son-

dern es dem Individuum auch erlauben, diese unter Umständen nicht zu befolgen - auch 

wenn dies mit Sanktionen verknüpft sein mag. Gerade diese Einsicht in die nur schein-

bare „Natürlichkeit“ von kulturellen Regelsystemen und die individuellen Freiheitsgra-

de hinsichtlich ihrer Befolgung und Veränderung stellen wesentliche Aspekte der Bera-

tung und Lernziele für interkulturelle Vorbereitungsprogramme dar. Dies gilt insbeson-

dere auch für das zu entwickelnde Verständnis von interkultureller Kompetenz, das 

nicht nur auf die Prävention von Problemen ausgerichtet ist, sondern vor allem auf die 

Nutzung des synergetischen Potentials interkulturellen Zusammenarbeitens. 

Im Ergebnis der Kulturstandardforschung stehen Kulturstandardkategorien, die aus-

schließlich singulär für sich untersucht werden. Es fehlen derzeit noch weitgehend Er-

klärungsmuster und Bedingungen für die gegenseitige Beeinflussung unterschiedlicher 

Kulturstandardkategorien. Viele Autoren ziehen zwar inhaltliche Parallelen, wie bei-

spielsweise zwischen den Kulturstandardkategorien Unsicherheitsvermeidung und Kol-

lektivität; fundierte Darstellungen kausaler Zusammenhänge fehlen indes. Auch bleibt 

die Kulturstandardforschung bisher Erklärungen konkreter Auswirkungen von Kultur-

standardausprägungen auf Organisationen, deren Funktionsweisen und Strukturen noch 

schuldig. Die Korrelationen von bestimmten Kulturausprägungen und entsprechenden 

realen Konstellationen werden in zahlreichen Veröffentlichungen deskriptiv dargestellt, 

die Zuordnung von Wirkzusammenhängen bleibt hingegen meist im Dunkeln. 

Ferner wird die Validität von Forschungsergebnissen durch nicht repräsentative 

Stichproben191, durch mangelnde Kontrollierbarkeit von Fremdvarianzen und durch 

Schwierigkeiten bei der Auswahl von gültigen Beobachtungs- und Messinstrumenten 

vermindert. Die kulturvergleichende Forschung ist zudem stark von einem angelsächsi-

schen Wissenschaftsverständnis mit Fokus auf naturwissenschaftliche, positivistische 

Vorgehensweisen geprägt, so dass „(...) large-scale quantitative studies became the 

normative form of research.“192 Obwohl deren Erkenntnisse häufig in keinem Verhältnis 

zum betriebenen Forschungsaufwand stehen, fällt es der wissenschaftlichen Gemein-

                                                 
191 Eine repräsentative Stichprobe muss bezogen auf die Heterogenität der Elemente und der für die Allgemeinaussage relevanten 

Merkmale ein verkleinertes isomorphes Abbild der Gesamtheit darstellen. (nach ATTESLANDER 1993: 306f) 
192 PUNNETT/SHENKAR 1996: 165 
 



schaft häufig schwer, qualitatives, anekdotisches Material als gleichwertig anzuerken-

nen, dies zumal statistisches Material meist von einem spürbaren Mangel an Sensitivität 

gegenüber subtilen, kulturellen Unterschieden geprägt ist. Viele Beiträge „undertake an 

ethnocentric approach in which the researcher uses either his or her own values or a 

culture specific method.”193 Zusätzlich verzerren forscherspezifische kulturelle Vorurtei-

le das Ergebnis. Dies gilt im besonderen Maße für amerikanische Beiträge, welche ei-

nen Hauptteil des gesamten Forschungsmaterials bilden und in denen „instruments ba-

sed on American theories, using items reflecting American conditions, are simply trans-

lated and used in other cultures.“194 Dadurch werden manche Fragestellungen und 

Problemaspekte überhaupt nicht, andere verkürzt behandelt. Dies geht soweit, dass Wis-

senschaftler Probleme in einer ihnen fremden Kultur untersuchen, die dort gar nicht 

existent sind.195 Ein synergetisches Vorgehen von Forschern aus unterschiedlichen Kul-

turkreisen, welches es ermöglicht, kulturbedingte unterschiedliche Auffassungen in 

Zielsetzung und Methodik zu verknüpfen und gegenseitig befruchtend wirken zu lassen, 

ist erst in Ansätzen erkennbar.196 Von Keller geht in seiner Kritik sogar noch einen 

Schritt weiter. Er konstatiert, dass Forscher unterschiedlicher Disziplinen derzeit teil-

weise mit sich ausschließenden wissenschaftlichen Konzepten an entsprechende The-

menkreise herangehen, ohne nach Berührungspunkten zu suchen.197 Das bisher produ-

zierte Wissen ist für ihn von fragmentarischem Charakter, „im Sinne von Inseln in ei-

nem Meer von Lücken“198, es verläuft thematisch, konzeptionell und theoretisch 

weitgehend unkoordiniert und lässt eine begründete Auswahl der untersuchten Länder 

und der spezifischen zu analysierenden Problembereiche häufig vermissen. Die wenigen 

zu ihrer Zeit kreativen forschungsleitenden Ansätze und Modelle werden häufig wie-

derholt oder auf zusätzliche Länder erweitert, so dass der Anteil eindeutig eklektischer 

Beiträge immer noch sehr hoch ist. 

Als weiterer Kritikpunkt an der Kulturstandardforschung ist die Frage nach einem 

ausreichenden Maß an Problemorientierung zu sehen. Soll die Forschung dazu beitra-

gen, dass Probleme angegangen werden, die sich aus der Verschiedenartigkeit der kultu-

rellen Umwelt und aus der Konfrontation von Personen und Institutionen mit unter-

schiedlichem kulturellen Hintergrund für den Managementprozess, das heißt für die 

                                                 
193 CULPAN 1991: 132 
194 BHAGAT/MCQUAID 1982: 662 
195 vgl. NATH 1970, KUMAR 1988: 392ff 
196 vgl. NATH 1988 
197 V.KELLER 1982: 606 
198 V.KELLER 1982: 563; vgl. hierzu auch HASENSTAB 1999: 118 



Lenkung betriebswirtschaftlicher Organisationen, ergeben,199 so wird deutlich, dass die 

derzeitige Kulturstandardforschung dieser Anforderung nicht in vollem Umfang gerecht 

werden kann. Die kulturkontrastive Managementforschung, insbesondere die Kultur-

standardforschung, dient vornehmlich als Mittler von intrakulturellen Verhaltenssche-

mata, die für die konkrete interkulturelle Kontaktsituation genutzt werden sollen. Deren 

Ergebnisse dürfen jedoch, wie bereits zuvor dargestellt wurde, nicht ohne weiteres auf 

die konkrete interkulturelle Interaktionssituation übertragen werden. Deutlich wird, dass 

kulturkontrastive Fragestellungen zwar zu Problemformulierungen herangezogen wer-

den können und zur Beschreibung von hohem Wert sind, hinsichtlich der Lösungsmög-

lichkeiten aber eher vage bleiben und die Steuerung des Interaktionsprozesses letztlich 

weitgehend der Intuition des Interaktionspartners überlassen. Alleine das Wissen um 

kulturelle Verschiedenheit, zum Beispiel von Organisationssystemen, impliziert noch 

keine Handlungsfähigkeit im Sinne interkultureller Kompetenz.200  

Ferner gilt es, auf die Gefahr eines diachronischen Fehlschlusses hinzuweisen. Kul-

turstandards sind „Momentaufnahmen“, die dem dynamischen Charakter von Kultur nur 

bedingt gerecht werden können. Potenzielle Fehlschlüsse erwachsen aus der mangeln-

den Berücksichtigung von sozialen Veränderungen und Wertewandel, die es gerade für 

Gesellschaften, die sich in Umbruchsituationen befinden, schwierig macht, allgemein-

gültige Konventionen oder Handlungsregeln zu postulieren. Wie weitreichend diese 

historischen Wandlungsprozesse von dominanten kulturellen Orientierungen wirksam 

sind, zeigen elaborierte Forschungen zum Wertewandel in der postindustriellen Gesell-

schaft oder Studien zu Neugestaltung unternehmenspolitischer Werte.201 

 

Letztlich zeigt sich ein weiterer Problembereich in der konkreten praktischen Umset-

zung der Erkenntnisse der Kulturstandardforschung. Ein Kernproblem bei der Entwick-

lung und Vermittlung eines interkulturellen Verständnisses in Maßnahmen zur Füh-

rungskräftequalifizierung liegt derzeit darin, dass nicht selten Monokausalitäten zur 

Beurteilung herangezogen werden. Einzelne Kulturstandards werden zur Erklärung 

komplexer Zusammenhänge oder Situationen herangezogen, Differenzen und Konflikte 

infolge nur unter Berücksichtigung einer einzelnen für relevant gehaltenen Kulturstan-

                                                 
199 Hierzu gehören insbesondere Probleme des Transfers von Managementtheorien, Managementtechniken und von Führungskräf-

ten über kulturelle Grenzen hinweg sowie die wirtschaftsbezogene Kommunikation oder Interaktion von Angehörigen unter-
schiedlicher Kulturkreise. 

200 vgl. BOLTEN 1994: 32; BOLTEN 1995a, 1995b 
201 vgl. INGLEHART 1977, KLAGES 1993, NOELLE-NEUMANN 1978, v.ROSENSTIEL 1993b, SILBERER 1992 



dardkategorie202 erklärt. In einem weiteren Schritt werden hieraus dann Handlungsemp-

fehlungen abgeleitet. Diese im Alltag interkultureller Trainingsmaßnahmen und Weiter-

bildungsmaßnahmen häufig zu beobachtende Vorgehensweise der monokausalen Zu-

ordnung reduziert jedoch die Komplexität realer Situationen und Prozesse auf ein Mi-

nimum. Die große Gefahr, die diesem „Erklärungsansatz“ innewohnt, ist nicht zu 

unterschätzen. Einem westlichen Teamleiter einer japanischen Gruppe von Führungs-

kräften beispielsweise Teambildungsprozesse, Gruppen- oder Entscheidungsfindungs-

prozesse, unterschiedliche Bonisysteme oder Teamevaluierungsvorstellungen auf Basis 

eines einzelnen Kulturstandards, etwa der Kulturstandardkategorie »Kollektivität versus 

Individualität«, nahezubringen, erscheint ebenso unsinnig wie zum Scheitern verurteilt. 

Die Beratungsrealität zeugt jedoch noch vom Gegenteil, scheinen doch die Kausalitäten 

so leicht zu vermitteln. Auf der anderen Seite ist indes auch die Tatsache kritisch zu 

beurteilen, dass Unternehmensvertreter von Trainern und Weiterbildnern „leicht kon-

sumierbares Anwendungswissen“203, das ohne größeren Aufwand in die Praxis umge-

setzt werden kann, fordern. Eine Reduzierung der Komplexität von Kultur, respektive 

Kulturstandards, also aus Gründen der Ökonomität auf beiden Seiten gefördert wird. 

Paradoxerweise herrscht aber gerade dann Unverständnis, wenn trotz Kenntnis einiger 

weniger Aspekte der Kulturstandardforschung interkulturelle Interaktionen komplexe 

Probleme aufwerfen, Verträge nicht zustande kommen, Teams ineffizient bleiben, Ver-

handlungen abgebrochen werden oder nicht zum gewünschten Ergebnis führen. Um 

diesem Umstand entgegen zu treten, muss sich die Aufforderung zu einem Umdenken 

in der Praxis interkultureller Weiterbildung an beide Seiten wenden. Die Trainer, Wei-

terbildner oder Berater auf der einen Seite müssen die komplexe Wirklichkeit von  

Überschneidungssituationen in ihrer Komplexität beschreiben. Die Schüler, Mitarbeiter, 

Trainees und andere Lernende müssen diese Komplexität einfordern. Um diese Forde-

rung zu stützen, gilt es Verständnis für die Komplexität von Kultur und interkultureller 

Kompetenz zu schaffen. 

 

 

                                                 
202 Zum näheren Verständnis des hier gewählten Begriffs und zur Abgrenzung zu den Begriffen Kulturstandarddimension und 

Kulturstandardpolarität siehe spätere Kapitel. 
203 Häufig wird hierfür der Anglizismus »management tool« verwendet. 
 



Bevor im nächsten Abschnitt auf konkrete Ausprägungen von Kulturstandards ein-

gegangen wird, sollen die zentrale Punkte, die für den Fortgang dieser Arbeit bedeutsam 

werden, nochmals hervorgehoben werden.  

Grundsätzlich wurde festgestellt, dass bei der Ausarbeitung von Kulturstandards ei-

nige wichtige Aspekte bisher weitgehend unberücksichtigt bleiben. Äußere Bedingun-

gen, wie Zweck oder Kontext der zu untersuchenden Überschneidungssituation oder die 

Existenz von Subkulturen und individuellen Persönlichkeitsmerkmalen fließen nur un-

zureichend in die Analyse von Kulturstandards mit ein. Ob und in welchen Situationen 

Probleme auftauchen, hängt aber nicht nur von der objektivierbaren kulturellen Distanz 

zwischen den Interaktionspartnern ab. Für den Erwerb interkultureller Kompetenz gilt 

es sowohl konkrete Situationen als auch die individuelle Unterscheidung von Interakti-

onspartner miteinzubeziehen. 

Die Annahme, dass die Kenntnis von entsprechenden Kulturstandards im Sinne von 

Determinanten von Verhalten zu effektiven, problemreduzierten Kommunikations- und 

Interaktionsformen führe, ist inkorrekt und birgt eine Vielzahl von Fehlschlüssen. Zum 

einen wird diese Sichtweise dem dynamischen Charakter von Kultur nicht gerecht, zum 

anderen birgt das Erlernen von Verhaltensmaßregeln im Sinne von „Single-Loop-

Learning“204 oder Anpassungslernen ernorme Gefahren. Zusätzliche Problemsituationen 

entstehen gerade durch das „automatische Abspulen“ von Gelerntem. Der Erwerb inter-

kultureller Kompetenz muss dieser Erkenntnis zufolge auf einer höheren Lernebene, 

dem Veränderungslernen („Double-Loop-Learning“) oder Prozesslernen („Deutero-

Learning“) stattfinden. Hierzu werden im Rahmen dieser Arbeit übergeordnete Kompe-

tenzen herauszuarbeiten sein, die sowohl eine höhere Lernebene berücksichtigen als 

auch das wechselseitige Bemühen um Verständigung und Annäherung an den Kommu-

nikations- und Interaktionspartner voraussetzen. 

Die Kulturstandardforschung widmet sich überwiegend der Erforschung singulärer 

Kulturstandards und vernachlässigt die Betrachtung von Interrelationen und Interpenet-

rationen der einzelnen zentralen Standards. Ferner sind aufgrund der Vielzahl der Be-

mühungen nahezu identische kulturelle Orientierungssysteme erforscht worden, ohne 

dass diese jedoch auf bereits vorhandene Ergebnisse zurückgreifen oder deren Begriff-

lichkeiten übernehmen. Sieht man den Ansatz dieser Arbeit wiederum als praxisorien-

tiert, so ist eine Zuordnung von Kulturstandards zu managementrelevanten Bereichen, 

                                                 
204 Hierzu wird in Kapitel 6 ausführlich eingegangen. Vgl. zu den Begriffen PROBST/BÜCHEL 1994: 35f 
 



wie Kommunikation, Zeitverständnis, Arbeits- und Organisationsstil, Zielvereinbarung 

oder Führungsverhalten, zu fordern. Auch muss in die Überlegung die Frage nach der 

Übertragbarkeit der Erkenntnisse mit einfließen. Die länderorientierte Sichtweise muss 

einer situativ-individuellen Sichtweise weichen, die Ergebnisse müssen jedoch über-

tragbar bleiben. Diese Forderungen sind auch vor dem Hintergrund der geäußerten Kri-

tik zur mangelnden Problemorientierung der Kulturstandardforschung zu sehen. 

Die Ergebnisse der Kulturstandardforschung stellen Kategorien dar, die die jeweilige 

Kultur relativ statisch beschreiben. Der interkulturelle Interaktionsprozess fordert je-

doch die Einbeziehung mindestens einer weiteren Kultur sowie die Berücksichtigung 

einer prozessualen Komponente. Die Darstellung des interkulturellen Kompetenzer-

werbs hat folglich auch diesem Aspekt Rechnung zu tragen. 

 

Die folgenden Ausführungen können nicht alle Kritikpunkte aufnehmen. Einige von 

ihnen bilden aber die Grundlage der Überlegungen zur Weiterentwicklung des Konzepts 

im Hinblick auf interkulturelle Lernprozesse in Managementkontexten. Zu fordern für 

die Darstellung des interkulturellen Kompetenzerwerbs auf Basis der Kulturstandard-

forschung ist demnach die Einbeziehung situativer und individueller Aspekte, die Kon-

zentration auf managementrelevante Kontexte und Zielsetzungen unter Betonung einer 

prozessualen, interaktionsorientierten Sichtweise. Den Gesichtspunkten „Lernen“ und 

„Lernpotenzial“ und der immanenten Dynamik sind in diesem Zusammenhang geson-

dert Rechnung zu tragen. Eine monokausale Betrachtungsweise singulärer Kulturstan-

dards muss einer komplexeren Vorgehensweise weichen. Dies gilt vor allem auch vor 

dem Hintergrund der Forderungen nach einem komplexeren Kulturverständnis in der 

Managementpraxis. Sieht man den Ansatz der vorliegenden Arbeit als praxisorientiert, 

schließt sich zudem die Forderung nach Vermittelbarkeit und Übertragbarkeit der Er-

kenntnisse an. 

 

 

Die vorstehenden und nachfolgenden Überlegungen verstehen sich nicht als eine 

grundsätzliche Kritik oder Ablehnung der vorgestellten Konzeption von kulturellen 

Mustern oder Kulturstandards. Sie sind auch nicht als alternative Vorgehensweisen ge-

dacht, sondern vielmehr als eine notwendige Ergänzung, die der Funktionalität, Kom-

plexität und Veränderbarkeit von Kultur Rechnung trägt. Sie sind zu verstehen als eine 

Forderung nach einer Dynamisierung des Konzeptes Kulturstandard, die weniger auf 



das Resultat als auf den Prozess der Konstruktion von kultureller Kompetenz fokussiert, 

dessen Ziel die Veränderung und Erweiterung des eigenkulturellen Orientierungssys-

tems ist. Dieser Prozess soll in seiner Komplexität und wissenschaftlichen Korrektheit 

modellhaft dargestellt werden, ohne jedoch auf die Vermittelbarkeit und praktische Re-

levanz im Rahmen interkultureller Weiterbildungsmaßnahmen zu verzichten. In einem 

ersten Schritt hierzu gilt, die inhaltliche Komponente unterschiedlicher Kulturstandard-

kategorien in ihrer jeweiligen managementrelevanten Dimensionierung darzustellen. 



4. Managementrelevante Dimensionierung ausgewählter  
Kulturstandards: Kulturstandard-Dimensionen und 
Kulturstandard-Kategorien 
 

Um in unterschiedlichen Kulturen möglichst frei von Missverständnissen und Kon-

flikten agieren zu können, bedarf es neben einer Reihe anderer Faktoren der umfassen-

den Kenntnis zentraler Merkmale der Orientierungssysteme, die die jeweilige fremde 

Kultur wie auch die eigene bestimmen, da durch diese die betreffenden Kulturen analy-

siert werden können und ein erstes, grundsätzliches Verständnis für kulturelle Unter-

schiede geweckt wird. Kulturstandards eignen sich hier besonders zur Beschreibung und 

Verdeutlichung von interkulturellen Überschneidungssituationen. Einige ausgewählte 

Standards sollen im Folgenden unter Berücksichtigung von vier managementrelevanten 

Dimensionen beschrieben werden. Diese Darstellung von »Kulturstandard-Dimensionen 

(KSD)« und »Kategorien von Kulturstandards (KKS)« stellt die Grundlage für das zu 

entwickelnde Modell zum interkulturellen Kompetenzerwerb dar. Aufgrund der Fülle 

von Länderbeispielen und resultierenden Fallstudien in der Literatur kann nur in einigen 

wenigen Kategorien auf konkrete Beispiele eingegangen werden. Hierdurch soll jedoch 

kein inhaltlicher Bruch entstehen, oder ein besonderes Augenmerk auf einzelne Katego-

rien gelegt werden. Eine ausführliche Auseinandersetzung und Diskussion mit Beispie-

len aus der Management- und Beraterpraxis würde den Rahmen dieser Arbeit über-

schreiten, wohingegen der dadurch gewonnene Erkenntniszuwachs zum Erwerb inter-

kultureller Kompetenz als eher geringfügig einzuschätzen ist. Dennoch macht es an der 

einen oder anderen Stelle Sinn, abstrakte Begrifflichkeiten mit Beispielen konkreter 

Situationen anzureichern oder anhand von Länderbeispielen verständlicher zu machen. 

Die Liste der Kulturstandards erhebt nicht den Anspruch der Vollständigkeit und ist 

jederzeit erweiterbar, ohne die grundsätzliche Argumentation zum interkulturellen 

Kompetenzerwerbs in Frage zu stellen. Auch sind aufgrund der bereits geäußerten dif-

fusen derzeitigen Forschungssituation Überschneidungen und Parallelen in den einzel-

nen Standards nicht zu vermeiden. Ferner weisen die verschiedenen Kategorien auch 

inhaltlich eine unterschiedlich starke Reichweite auf, was ebenfalls auf den Stand der 

aktuellen Fachliteratur zurückzuführen ist. In diesen Punkten soll kein Widerspruch zu 

den folgenden Ausführungen gesehen werden, sondern viel mehr ein Appell an eine 

konstruktive Weiterentwicklung der derzeitigen Kulturstandardforschung. 



Der Soziologe Talcott Parsons entwickelte bereits in den 50er Jahren das Schema der 

„pattern variables“205 zur Analyse unterschiedlicher Rollenbeziehungen. Parsons zentra-

les Anliegen war die Lösung des Problems sozialer Ordnung. In einer umfassenden all-

gemeinen Theorie versuchte er, für alle Handlungssituationen ein Klassifikations-

schema zu entwickeln, in dem menschliche Handlungsmuster nicht nur hinsichtlich der 

Individuen, sondern gerade im Hinblick auf ihre gesellschaftliche Bedeutung klassifi-

ziert werden. Dieses Muster zur Typisierung von Handlungsorientierungen wird durch 

fünf Gegensatzpaare bestimmt, die alle Arten von Situationen und Bewertungen festle-

gen, die zwischen zwei Extrempositionen liegen. Diese Gegensatzpaare beschreiben 

mögliche Ausprägungen von Motiven und Situationseigenschaften, die einer Beziehung 

zwischen zwei Individuen zugrunde liegen können.206 

 

SSIITTUUAATTIIOONNSSEEIIGGEENNSSCCHHAAFFTTEENN  
universalistisch versus partikularistisch 

leistungsorientiert versus nicht leistungsorientiert 

HHAANNDDLLUUNNGGSSMMOOTTIIVVEE 

spezifisch versus diffus 

affektiv neutral versus affektiv besetzt 

eigeninteressiert versus kollektivistisch 
Abbildung 4-1: Orientierungsalternativen zur Beschreibung  

von Kulturen nach Parsons 

 

Dieses grundlegende Schema der Orientierungsalternativen wurde seither vielfach 

weiterentwickelt und insbesondere durch Nancy Adler, Geert Hofstede, Edward und 

Mildred Hall, Alexander Thomas, Fons Trompenaars, Harry C. Triandis sowie durch 

die wissenschaftliche Zusammenarbeit von Kluckhohn und Strodtbeck auf die interkul-

turelle Orientierungsebene übertragen. Die Zielsetzung der folgenden Darstellung von 

Kulturstandards und möglicher Klassifizierungsschemata ist nicht nur die rein erkennt-

nistheoretische Abhandlung, sondern insbesondere die Möglichkeit, die vorgestellten 

Kriterien in einem späteren Schritt nutzbar zu machen für das erweiterte Verständnis 

interkultureller Kompetenz und den Prozess des Kompetenzerwerbs. 

                                                 
205 vgl. PARSONS 1951, PARSONS 1976; BÜSCHGES 1995: 109f 
206 vgl. BÜSCHGES 1995: 109f 



4.1 Die kommunikationsbezogene Dimension ausgewählter  
Kulturstandards 

 
An dieser Stelle die Bedeutung von Kommunikation in modernen Organisationen 

darzulegen, würde sicherlich den vorgesehenen Rahmen sprengen. Dennoch soll auf 

einige Aspekte mit Nachdruck hingewiesen werden. Kaum jemandem ist der Satz Paul 

Watzlawicks vor mehr als 30 Jahren „Man kann nicht nicht kommunizieren“207 unbe-

kannt geblieben. Die Praxis betrieblicher Beratung zeigt jedoch, dass gerade der Bereich 

der Kommunikation zu den vernachlässigsten zählt. Kommunikation ist unumstritten 

der zentrale „weiche Faktor“, den es in organisationalen Prozessen zu optimieren gilt, 

dessen Effektivität und Effizienz jedoch nicht selten als Ergebnis eines komplexen, we-

nig steuerbaren Prozesses angesehen wird.208 Dies ist sicher richtig, andererseits impli-

ziert diese Annahme eine Herausforderung, auf komplexe Prozesse positive synergisti-

sche Einflussnahme auszuüben. Organisationen unterschiedlichster betriebs- oder 

volkswirtschaftlicher Ausrichtung gelang es in den letzten Jahrzehnten, umfangreiche, 

komplexe Produktions- und Transaktionsprozesse209 zu optimieren. Sie bedienten sich 

mannigfaltiger „Management-Moden“, überwiegend aus den USA oder Japan stam-

mend. Ob TQM210, KVP211, BRE212 oder SE213, ob Lean Management, Wissensmanage-

ment, fraktale und virtuelle, modulare und systemische oder lernende Ablauf- und Auf-

bauorganisationen, sie alle wurden in weitmöglichster Perfektion eingeführt - mehr oder 

weniger adaptiv. Auffällig ist jedoch, dass gerade in Deutschland eine starke Fokusie-

rung auf produktnahe Prozesse stattfindet, während die gerne als schwer evaluierbar 

geltenden „weichen“ Kommunikationsprozesse im Gegenzug dazu ins Hintertreffen 

geraten. Obwohl alle diese genannten Managementkonzepte gerade der Kommunikation 

eine starke Position zusprechen, werden Personalentwickler und Organisationsentwick-

ler nicht müde, letztlich Minimalforderungen einzuklagen. Die gesamtwirtschaftliche 

Entwicklung der letzten beiden Dekaden stellt diese Problematik auf eine deutlich höhe-

re Stufe. Mit der Globalisierung und Internationalisierung vieler Prozesse, einhergehend 

mit der Forderung nach nicht nur physischer sondern auch geistiger Mobilität und Fle-

                                                 
207 vgl. WATZLAWICK/BEAVIN/JACKSON 1969 
208 vgl. WAHREN 1987; WATZLAWICK/WEAKLAND/FISH 1979; WATZLAWICK 1983 
209 Unter Transaktionsprozess wird der Übergang eines Wirtschaftsobjekts (Gut, Faktorleistung, Forderung) von einem Wirtschafts-

subjekt auf ein anderes bezeichnet. Allen Transaktionen liegen ökonomische Aktivitäten zugrunde.  
vgl. ROTHFELDER 1994: 2100 

210 Total Quality Management 
211 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
212 Business Reengineering 
213 Simultaneous Engineering oder Systems Engineering  



xibilität der Mitarbeiter, gewinnt der Faktor Kommunikation exponentiell an Bedeu-

tung. Es wird - das ist neu in der Entwicklung - zunehmend zu einem entscheidenden 

Erfolgsfaktor, der indirekt über Effektivität und Effizienz von Informationsübertra-

gungsprozessen, gerade in Bereichen wie beispielsweise der Forschung und Entwick-

lung, also in jenen Bereichen, in denen „weiche“ Faktoren bisher wenig Wertschätzung 

erfahren haben, enorm an Einfluss gewinnt. 

Die „Internationalisierung der Kommunikation“ birgt aber auch viele Gefahren in 

sich, die sich anfangs häufig in bilateralen Kommunikationsprozessen zeigen, sich spä-

ter aber auf die gesamte Organisation niederschlagen können. So sind Missverständnis-

se, unterschiedliche Formen der Kritikäußerung (Fehlerkultur, Feedback, Feedforward) 

oder die divergierende Art und Weise der Delegation und der in-/formellen Anweisung 

schnell und offensichtlich zu erkennen und werden in Folge nicht selten vorschnell be-

wertet214 - unabhängig davon, ob die tatsächlichen Ursachen und Implikationen wirklich 

verstanden wurden. Häufig, so zeigt es die Beratungspraxis, sind die „critical incidents“ 

der Mikroebene Vorboten oder Spiegel der Problemfelder und Defizite von Unterneh-

men auf der Meso- und Makroebene. Zudem hat sich gezeigt, dass Systemveränderun-

gen immer „im Kleinen“ beginnen müssen, um nachhaltig zu Erfolg zu gelangen.215 Um 

Defiziträume gerade auf der Mikroebene der Kommunikation aus kultureller Perspekti-

ve besser verstehen zu können, werden in Folge einige Analysekategorien näher erör-

tert. Zu betonen sei an dieser Stelle, dass zwischenmenschliche Kommunikation ein 

weitaus komplizierterer Prozess ist, als er hier dargestellt werden kann. Der Fokus der 

Betrachtung soll hier vor allem auf der kulturellen Dimension und ihrer Vielfalt liegen – 

die Bedeutung von Kommunikation in wirtschaftlichen Abläufen soll dadurch aber 

nicht herabgesetzt werden. Die Kulturstandard-Dimension Kommunikation steht somit 

begründet zu Beginn der Ausführungen. Es werden ihr hier folgende sechs Kulturstan-

dardkategorien zugeordnet und näher beleuchtet: 

                                                 
214 Siehe auch Ausführungen zu Vorurteilsbildung und Stereotypisierung in Kapitel 3.2 
215 vgl. BECKHARD ET AL 1977; CUMMINGS/WORLEY 1993; DOPPLER/LAUTERBURG 1997; HEINBOKEL/SCHLEIDT 1993 



o die Kontextabhängigkeit interkultureller Kommunikationsprozesse, 

o die Kategorie des sozialen Raums, 

o das Ausmaß der sichtbaren Emotionalität, 

o der Durchdringungsgrad von unterschiedlichen Lebensbereichen,  

o die Verwendung und Bewertung von Information sowie  

o der Direktheitsgrad verbaler Kommunikation. 

 

Ferner werden in diesem Zusammenhang kulturell divergierende Denkformen und -

muster diskutiert. Sie werden im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls dem Abschnitt Kom-

munikation zugeordnet, da unterschiedliche Denkweisen sich erheblich auf das Ergeb-

nis eines Kommunikationsprozesses auswirken. Die Betrachtung möglicher Kulturstan-

dardausprägungen gewinnt in diesem Kontext eigens an Bedeutung. 

 

 

4.1.1 Die Kontextabhängigkeit interkultureller  
Kommunikationsprozesse: »High-Context«- und  
»Low-Context«-Kulturen 

 
Edward Hall gilt als einer der frühen Vertreter der betriebswirtschaftlich orientierten 

Kulturforschung. Bereits 1959 und 1966 entstanden seine Arbeiten zur Analyse der 

Kulturunterschiede, auch wenn zu diesem Zeitpunkt Strukturierungskriterien noch weit-

gehend fehlten.216 Halls Beitrag zum Verständnis von Kulturen liegt in der Herausarbei-

tung der Kategorien »Kontext« und »Raum« und seinen Beiträgen zur Dimension 

»Zeit«. Sein Verdienst bestand überdies insbesondere darin, dass er auf diese Weise die 

Grundlagen für die spätere Konzeption der Kulturstandards erarbeitete. Die Kategorie 

»Kontextabhängigkeit« soll in Folge weiter vertieft werden. 

 

Hall definiert den »Kontext« als diejenigen Informationen, die ein Ereignis oder eine 

Situation umgeben und mit dieser unauflösbar verbunden sind. Bedeutsam wird ein Er-

eignis217 nur im Zusammenspiel mit seinem Kontext, so dass das Verhältnis aus Kontext 

und Ereignis angibt, um welche Kulturausprägung es sich handelt. In einem Extremum 

wäre bei der zu untersuchenden konkreten Interaktion wenig explizite Information er-

                                                 
216 vgl. HALL 1991 [Erstauflage 1959]; HALL 1966 
217 In der Literatur wird in der deutschen Übersetzung hier der englische Begriff »Event« beibehalten. Aufgrund der Tatsache, dass 

dieser Begriff aber im Deutschen in eine bestimmte Richtung vorgeprägt ist, wurde hier der Begriff durch »Ereignis« ersetzt.  



forderlich, der Großteil der Kommunikation könnte demnach aus dem Kontext heraus, 

also implizit erschlossen werden. Im anderen Extremum sind Interaktionen durch einen 

hohen Grad an konkreter Information geprägt und lassen sich auch nur so analysieren 

und verstehen. Diese Aspekte dienen Hall gleichsam als Vorläufer zur verallgemeinern-

den Thematisierung des Faktors Kommunikation im Zusammenhang mit Kulturfor-

schung und der Differenzierung in »high context« und »low context« Kulturen. Ausge-

hend von klassischen Kommunikationsmodellen konstatiert Hall, dass die Verantwor-

tung zur Effizienz von Kommunikation nicht alleine beim Sender und der 

Versprachlichung der Information zu sehen ist, sondern im gesamten bilateralen Kom-

munikationsprozess.218 Unter Bezugnahme auf die  oben genannten Unterscheidungs-

merkmale unterschiedlichen Kontextbezuges sieht Hall die Notwendigkeit zur Aner-

kennung eines divergierenden, expliziten Informationsgehaltes in Interaktionen – high-

context- oder low-context-Kulturen entsprechend. 

„A high context (HC) communication or message is one in 
which most of the information is already in the person, while 
very little is in the coded, explicit, transmitted part of the 
message. A low context (LC) communication is just the 
opposite; i.e., the mass of the information is vested in the 
explicit code. Twins who have grown up together can and do 
communicate more economically (HC) than two lawyers in a 
courtroom during a trial (LC), a mathematician programming a 
computer, two politicians drafting legislation, two 
administrators writing a regulation.“ 219 

Anders formuliert könnte man zusammenfassen, dass high-context-Kulturen dadurch 

charakterisiert werden, dass das gesprochene Wort eine untergeordnete Rolle im gesell-

schaftlichen Kontext spielt. Der überwiegende Teil der Information ist in der Person 

und Situation selbst zu sehen, und weniger im explizit Gesagten. Folglich erscheinen 

verbale Äußerungen dem jeweils kulturell konträr geprägten Gegenüber als auswei-

chend aber taktvoll, nicht selten jedoch unklar und nicht einfach zu durchschauen. Din-

ge werden von einem kulturell konträr geprägten Gegenüber nicht selten moralisch be-

wertet und in einem größeren Gesamtzusammenhang gesehen.220 Die Kommunikation 

                                                 
218 Hall bemerkt hierzu: „Although we tend to regard language as the main channel of communication, research reveals that 

anywhere from 80 to 90 percent of information is communicated by other means.“ HALL 1983: 3 
219 HALL 1976: 114  
220 vgl. HALL 1989 
 



ist hier im starken Maße von der spezifischen Situation und den interagierenden Perso-

nen abhängig und nur in diesem Zusammenhang in ihrer Aussage zu verstehen. Im Ge-

gensatz dazu stehen low-context-Kulturen mit expliziten Kommunikationsformen. Ein-

deutigkeit, Direktheit und Exaktheit der Formulierungen und Verhaltensweisen bestim-

men diese Kultur. Dementsprechend werden (allen bekannte) Normen und Werte als 

Grundlage der Kommunikation wie auch der konkreten Interaktion herangezogen. 

 

Im engen Zusammenhang mit der Thematisierung der Kontextabhängigkeit von 

Kommunikation steht die Frage nach der Geschwindigkeit der Übertragung von Infor-

mation. Nachrichten können somit als schnell oder eher langsam eingeordnet werden. 

Als schnelle Nachrichten gelten beispielsweise Prosa, Überschriften, amtliche Verlaut-

barungen, Propaganda, Witze und Cartoons, TV-Werbespots, Fernsehen, oder schnelle, 

einfache Familiarität schaffende Kommunikationsformen. Als tendenziell langsame 

Nachrichten sieht Hall Poesie, Bücher oder Printmedien im allgemeinen, längere Mittei-

lungen, Kunst, TV-Dokumentationen, langsame und tiefe Beziehungen sowie die lang-

fristig angelegte „kulturschaffende Kommunikation“221. In Relation zu diesen Überle-

gungen unterscheiden Mildred und Edward Hall später zwischen Kulturen mit hoher 

und mit niedriger Übertragungsgeschwindigkeit.  

 

 

4.1.2 Die Kategorie des »sozialen Raums« 
 

Bei der Kategorie des Raums lassen sich zwei verschiedene, wenn auch miteinander 

verknüpfte Aspekte erkennen: einerseits Konzepte vom Raum, als das, was die Men-

schen unter Raum verstehen, und auf der anderen Seite der Umgang mit Raum. Beide 

Aspekte variieren von Kultur zu Kultur. 

Unsere Vorstellungen davon, was Raum ist, erscheinen uns nicht selten als die einzi-

ge, gleichsam naturgegebene Möglichkeit, Raum zu denken. Wenn wir dann in der in-

terkulturellen Begegnung auf anders geartete Raumkonzepte treffen, halten wir diese für 

„seltsam“ oder „anormal“. Dies führt dazu, dass zumeist angenommen wird, nur die 

eigene Sichtweise sei die „richtige“. Wichtig ist deshalb die Einsicht, dass es verschie-

dene Raumkonzepte gibt, die man nicht von vornherein als richtig oder falsch, höher 

                                                 
221 vgl. HALL/HALL 1990; HALL 1991 



oder niedriger, „zivilisiert“ oder „primitiv“ einstufen kann. Dies gilt im selben Maße für 

alle anderen Kulturstandardkategorien. 

Verschiedene Raumkonzepte werden darin sichtbar, dass in etlichen Kulturen dem 

Raum großes Gewicht zukommt, während man ihm in anderen Kulturen nur wenig 

Aufmerksamkeit schenkt. Es gibt Kulturen, die der Unterscheidung von Norden, Osten, 

Süden, Westen oder von höher und niedriger oder von eng und weitläufig große Beach-

tung zumessen, während den Menschen in anderen Kulturen diese Unterscheidungen 

nahezu unbekannt sind. Überdies existiert eine Vielzahl von Varianten in der Wahr-

nehmung von Raum: Hall bemerkt hierzu: „Im Westen nehmen Menschen Objekte 

wahr, nicht aber die Räume dazwischen. In Japan werden die Zwischenräume wahrge-

nommen, benannt und als das ma (das dazwischenliegende Intervall) verehrt.“222 Man-

che dieser Raumkonzepte sind dem europäischen Denken nur schwer zugänglich.223 

 

Die Kulturstandardkategorie des sozialen Raumes, unterschiedliche Einstellung dazu 

und der konkrete Umgang damit sind von zentraler und wichtiger Natur bei der Ausei-

nandersetzung mit Kulturausprägungen. Durch die Raumkategorie lassen sich unter-

schiedliche Einstellungen zum Raum und zum Raumverhalten kategorisieren, woraus 

wiederum Rückschlüsse auf weitere Kulturstandard-Dimensionen und -kategorien mög-

lich sind. Die überwiegend verborgene Dimension des sozialen Raumes lässt ferner 

Rückschlüsse auf kulturell bedingte Regeln und Konventionen zu, die ihrerseits Auf-

schluss darüber geben, wie Individuen und soziale Kollektive in Beziehung zueinander 

stehen. Der soziale Raum wird zumeist in vier Zonen segmentiert:224 

• die intime Zone 

• die persönliche Zone 

• die sozial-konsultative Zone 

• die öffentliche Zone225. 

                                                 
222 HALL/HALL 1987: 75 
223 Hierzu ein Beispiel: Die Gedankenwelt der (nordamerikanischen) Hopi-Indianer kennt keinen Vorstellungsraum. Hopi können 

sich als nichts unter „Himmel“ und „Hölle“ vorstellen. Offensichtlich existiert für sie kein abstrakter Raum, der mit Objekten 
gefüllt werden kann. Obwohl die Hopis solide Steinhäuser bauen, mangelt es ihnen an Wörtern für dreidimensionale Räume. 
Das Raumkonzept der Hopis ist so etwas wie ein kleines Universum, denn leere Räume wie Zimmer, Kammer, Halle etc. 
werden nicht als wirkliche Objekte benannt, sondern durch die Position anderer Gegenstände. Vgl. hierzu ausführlich HALL 
1966: 92f 

224 vgl. FORGAS 1992: 149 
225 Forgas gibt hierzu konkretere Angaben: die intime Zone: ca. 0-60cm; die persönliche Zone: ca. 60-120cm; die sozial-

konsultative Zone: ca. 120-330cm; die öffentliche Zone: mehr als 330cm. Von einer Absolutierung dieser Angaben soll hier 
explizit Abstand genommen werden. Die Angaben sollen lediglich einer vagen Orientierung dienen. Sie sind einem mittel-
nordeuropäischen Kulturstandard angelehnt und daher nur eingeschränkt auf andere Kulturen übertragbar. Siehe hierzu auch 
den Abschnitt zur Kritik an der Kulturstandardforschung. 



Jeder Zone sind unterschiedliche Normen, Erwartungen und Verhaltensweisen ent-

sprechend zuzuordnen. Der Übergang von einer Distanzzone in eine andere wird durch 

spezifische Verhaltensänderungen signalisiert. Das Distanzverhalten ist kulturell unter-

schiedlich geregelt, je nach Kulturstandard wird Nähe unterschiedlich wahrgenommen 

und interpretiert. Diese kulturbedingten Unterschiede lassen auf „unsichtbare Grenzen“ 

schließen. Hierbei ist die Abgrenzung von individuellen Territorien hilfreich. 

Unter individuellem Territorium ist nach Forgas226 der Raum zu verstehen, der sicht-

bar und klar erkennbar ist und auf den mehr oder minder dauerhaft Anspruch erhoben 

wird. Derartige Territorien können in drei Kategorien eingeteilt werden: In primäre, 

beispielsweise das Zuhause, in sekundäre, das gemeinsame Büro und in öffentliche, wie 

etwa Kirchen, Theater oder öffentliche Wartehallen. Wohnungen oder (Einzel -) Büros 

sind, unter vielen weiteren, primäre Territorien, in deren Gestaltung Werte und spezifi-

sche kulturelle Identitäten sichtbar werden und so wichtige nonverbale Information über 

Kulturen verraten. Mit Hilfe dieses Kategoriensystems können am Beispiel von Büros 

»Privat-« und »Öffentlichkeits-Kulturen« unterschieden und klassifiziert werden. Der 

private und öffentliche Bereich wird in einem weiteren Schritt in Büroraum und Intim-

sphäre zusätzlich untergliedert.227  

 

Schließlich ist auf die Bedeutung von unbewussten Reaktionen auf räumliche Verän-

derungen hinzuweisen. So kann ein von einem fremdkulturell geprägten Gesprächspart-

ner eingehaltener, groß erscheinender Mindestabstand beim Gegenüber eine gewisse 

persönliche Distanz vermuten lassen, obwohl ein solcher Abstand in der betreffenden 

Kultur „normal“ sein kann.228 Es lässt also festhalten, dass jede Person um sich herum 

eine unsichtbare, freie bzw. leere Zone hat, die immer aufrechterhalten wird und deren 

Ausdehnung von der Beziehung zu den Personen um das Individuum, von seiner emoti-

onalen Gefühlslage, seinem kulturellen Hintergrund und seinen aktuellen Aktivitäten 

abhängt. Derartige Freiraumzonen existieren nicht nur räumlich, sondern auch in Bezug 

auf weitere menschliche Sinnwahrnehmungen - so auch auf Sehen, Hören, Fühlen, Rie-

chen. Sie sind kulturell determiniert und beeinflussen kulturübergreifende Kommunika-

tionsprozesse. 

                                                 
226 vgl. FORGAS 1992: 152 
227 vgl. BRAKE/WALKER 1994: 17 
228 vgl. hierzu vorangegangene Ausführungen zum Konzept des Kulturstandards in Kapitel 3 



4.1.3 Das Ausmaß an sichtbarer Emotionalität: 
»Neutrale« und »affektive« Kulturen 
 
Die Unterscheidung zwischen Affektivität und Neutralität wurde ursprünglich von 

Parsons vorgenommen. Er bezeichnete diese Orientierungsalternativen als „affectivity“ 

beziehungsweise „affective neutrality“229 und ging dabei der Frage nach, ob Individuen 

ihr Verhalten in unkontrollierter Weise auf die Befriedigung expressiver gegenwärtiger 

Bedürfnisse ausrichten oder ob sie - etwa im Sinne des „deferred gratification pattern“ - 

diese Bedürfnisse zurückstellen beziehungsweise übergeordneten Zielen unterwerfen.230 

Die systemtheoretischen Überlegungen Parsons wurden insbesondere von Trompenaars 

und Thomas aufgenommen und auf die Praxis der Kulturstandardforschung übertragen. 

Ziel der Untersuchungen der beiden Autoren ist es, ein Beurteilungskriterium für kultu-

rell unterschiedliche Ausprägungen von Emotionalität zu finden. Sie unterscheiden 

folglich in Anlehnung an die Begriffswahl Parsons zwischen affektiven Kulturen und 

neutralen Kulturen. Das Ausmaß der sichtbaren Emotionalität ist für die Autoren ein 

wichtiges Kriterium, um Kulturen vergleichen und klassifizieren zu können. 

In den vielgestaltigen Beziehungen der Menschen untereinander spielen gleicherma-

ßen Kognition und Affektion, Ratio und Gefühl eine bestimmende Rolle. Was von bei-

den dominiert, hängt davon ab, ob wir »affektiv« sind, also unsere Gefühle zeigen und 

daher vielleicht auch emotionale Antworten erhalten (und erwarten), oder ob wir in un-

serem Verhalten emotional »neutral« sind.231 Gerade im Zusammenhang mit der Kultur-

standard-Dimension Kommunikation erscheint diese Kategorisierung von Bedeutung. 

In der interkulturellen Kommunikation ergeben sich eine Vielzahl von Problemfeldern 

und gegenseitigen Missverständnissen, die sich aus den Unterschieden zwischen affek-

tiven und neutralen Kulturen ergeben. Offen zeigen sich diese vor allem in Verhand-

lungssituationen kulturell unterschiedlich geprägter Individuen oder in der Körperspra-

che. Hörbar und sichtbar werden diese kulturellen Unterschiede in verschiedenen 

Kommunikationsstilen, bei den Sprachmelodien und bei unterschiedlicher Intensität von 

Mimik und Gestik. So können beispielsweise jeweils spezifische kulturelle Muster 

bezüglich der angelsächsischen, romanischen und orientalischen Länder 

herausgearbeitet werden.232 

                                                 
229 PARSONS 1951: 56 
230 vgl. PARSONS 1951: 58-64 
231 vgl. TROMPENAARS 1993: 95; HASENSTAB 1999 
232 vgl. TROMPENAARS 1993: 102-105 



Bei jeder Interaktion und Kommunikation spielen Rationalität und Emotionalität 

starke, wenn auch zuweilen antagonistische Rollen. Während bei affektiven Kulturen 

tendenziell der emotionale Bereich in den Vordergrund tritt und Gefühle überwiegend 

offen gezeigt werden, versuchen Individuen neutraler Kulturen ihre Gefühle eher zu-

rückzuhalten und vermeiden es also weitgehend, Emotionen in den Vordergrund zu stel-

len. Falsch wäre es aber, in diesem Zusammenhang Mitglieder dieser Kultur als „kalt“ 

oder „gefühllos“ anzusehen, noch sind diese notwendigerweise emotional gehemmt 

oder unterdrückt. Das Ausmaß, in dem Menschen ihre Gefühle zeigen (können), ist Be-

standteil des Sozialisationsprozesses und unterliegt somit vielmehr grundlegenden kol-

lektiven, kulturellen Prozessen als einer individuell auslegbaren Interpretation. Gerade 

aber in Kommunikationsprozessen, wie sie Verhandlungssituationen oder auch Kon-

fliktlösungssituationen darstellen, in denen ein nicht zu unterschätzender Erfolgsdruck 

von außen die Geschäftspartner zu einer schnellen und effektiven Lösung zwingt, treten 

Divergenzen zwischen affektiven und neutralen Kommunikationskulturen ans Tages-

licht. 

Die folgende Abbildung zeigt eine Gegenüberstellung affektiver und neutraler Kul-

turinterpretationen, wie sie beispielsweise im Rahmen von Verhandlungssituationen 

auftreten können. Die eine oder andere potenzielle Konfliktsituation lässt sich somit auf 

diese Kulturstandardkategorie zurückführen, ohne dass sie jedoch als alleiniger Maßstab 

für die Beurteilung konkreter Situationen gelten können. Wie bereits an anderer Stelle 

ausführlich dargelegt, ist auch hier von Monokausalitäten bei der Zuschreibung von 

Ursache und Folge Abstand zu nehmen.  

 



»»nneeuuttrraallee  KKuullttuurreenn««  »»aaffffeekkttiivvee  KKuullttuurreenn««  

Menschen aus emotional neutralen Kultu-
ren äußern kaum ihre Gefühle, sondern 
halten sie sorgfältig unter Kontrolle 

Menschen in affektiven Kulturen zeigen 
ihre Gefühle offen durch Lachen, Mienen-
spiel und Gesten 

Kühles, selbstbeherrschtes Auftreten wird 
bewundert 

Temperamentvolles, vitales, ausdrucksvol-
les Verhalten wird bewundert 

Körperkontakt, Gestikulieren oder starkes 
Mienenspiel sind oftmals tabuisiert 

Körperkontakt, Gestikulieren oder starkes 
Mienenspiel sind die Regel 

Feststellungen werden meist in mono-
tonem Tonfall vorgelesen 

Feststellungen werden in dramatischer bis 
übertriebener Redeweise deklariert 

Ausdrucksvolles oder enthusiastisches 
Verhalten wird interpretiert als Mangel an 
Gefühlskontrolle und ist unvereinbar mit 
gehobenem Status und dem Bild eines  
reifen Menschen 

Sachliches, kühles Verhalten wird interpre-
tiert als Undurchschaubarkeit und führt 
nicht selten zur Antipathie, Missachtung 
und sozialer Distanzierung  

Neutrale Kulturen werden häufig durch 
emotionale Äußerungen eingeschüchtert 
und haben Schwierigkeiten in der Relati-
vierung und Einschätzung dieser 

Affektive Kulturen ignorieren kleine non-
verbale Hinweise und unterschätzen  
oftmals diese Hinweise in ihrer Seriosität 
und Bedeutung 

Begeisterung oder vehemente Ablehnung 
bedeutet vorangegangene/implizite Ent-
scheidung 

Fehlende Emotionalität bedeutet  
Desinteresse 

Meist zurückgehaltene Emotionen können 
plötzlich hervorbrechen 

Emotionen werden stets ausgetauscht, sind 
Bestandteil jedweder Kommunikation 

Abbildung 4-2: Eine Gegenüberstellung »affektiver« und »neutraler«  
Kulturinterpretationen in Verhandlungssituationen 

(In Anlehnung an TROMPENAARS 1993: 102ff) 

 



4.1.4 Der Durchdringungsgrad unterschiedlicher Lebensbereiche: 
»Spezifische« und »diffuse« Orientierungen 
 

Auch diese Unterscheidung hat ihre Basis in den systemtheoretischen Überlegungen 

Parsons, der im Rahmen seiner „pattern variables“ die Orientierungsalternativen „diffu-

seness“ und „specificity“233 voneinander unterscheidet. Hierbei steht die Frage im Mit-

telpunkt, ob Sozialbeziehungen oder Institutionen funktional diffus und wenig spezifi-

ziert sind beziehungsweise ob sie in klar abgegrenzte, spezifische Rollenmuster ein-

münden, die nicht miteinander vermengt sind. Diese Differenzierungstendenz hat nach 

Parsons zur Folge, dass sich aus multiplen und noch weitgehend unbestimmten Institu-

tionen satellitenartig neue Institutionen auslagern. So war etwa in früheren Zeiten die 

Familie zugleich Träger der Ausbildungsfunktion, die als Haushalt auch Produktions-

aufgaben zu übernehmen hatte. Diese Funktionen wurden später ausgegliedert: an die 

Schule, an Betriebe und Unternehmen, usw.. Die Kulturstandarddiskussion übernimmt 

zwar die Begriffe aus der komplexen Theorie Parsons zur Unterscheidung von kulturell 

unterschiedlichen Orientierungen, bezieht diese aber nicht auf Institutionen oder Sozial-

beziehungen, sondern auf den kulturell divergierenden Durchdringungsgrad einzelner 

Lebensbereiche.  

 

Eng verbunden mit der im vorangegangen Abschnitt aufgeworfenen Frage nach der 

Emotionalität, also danach, ob und wie wir Gefühle im Umgang mit anderen Menschen 

zeigen, ist das Maß der Betroffenheit, ob wir demnach anderen in bestimmten spezifi-

schen Lebensbereichen oder Aspekten ihrer Persönlichkeit direkt begegnen oder aber 

unbestimmt allgemein, diffus. Die Kulturstandardkategorie »spezifische« beziehungs-

weise »diffuse« Orientierung wurde maßgeblich durch die Arbeit von Fons Trompe-

naars geprägt.234 Sie ist in engem Zusammenhang mit den Kulturstandardpolaritäten 

»affektiv-neutral«, »Universalismus-Partikularismus« und den bereits diskutierten Ge-

gensatz von »high-context«-Kulturen und »low-context«-Kulturen zu verstehen. Dabei 

neigen spezifische Kulturen zu einer »low context« Orientierung, zu Universalismus 

und Neutralität. Diffuse Kulturen tendieren entsprechend zu »high context«, Partikula-

rismus und Affektivität. Bezüglich der Kontrastierung von spezifischen im Gegensatz 

zu diffusen Orientierungen lassen sich intrakulturelle wie interkulturelle Unterschiede 

                                                 
233 vgl. BÜSCHGES 1995: 109f, PARSONS 1951: 42, PARSONS 1976 
234 vgl. TROMPENAARS 1993: 131f 
 



gut klassifizieren. In spezifisch orientierten Kulturen lassen sich Beziehungen differen-

ziert betrachten, insbesondere in der Trennung zwischen öffentlichem Leben und Privat-

leben. Jeder Bereich ist getrennt für sich in seiner spezifischen Ausprägung zu beurtei-

len. Die Sichtweisen diffus orientierter Kulturen sind hingegen dergestalt, dass „(...) 

jeder Lebensbereich und jeder Aspekt der Persönlichkeit alle anderen durchdringt.“235 

Das bedeutet, dass in diesem Fall nicht mehr zwischen Privatem und Öffentlichem ge-

trennt wird. Für die Kulturstandard-Dimension Kommunikation hat diese Unterschei-

dung vielfältige Implikationen. 

 

Zur Differenzierung der unterschiedlichen Positionen der Kulturstandardkategorie 

wird im Rahmen interkultureller Trainings häufig auf das sogenannte »Peach and Coco-

nut«-Modell zurückgegriffen, das einerseits eine Kultur beschreibt, die das Öffentliche 

vom Privaten durch eine „harte Schale“ trennt, wohingegen eine andere Kultur schnell 

ihr Privates preisgibt. Das Bild lässt sich zudem dahingehend erweitern, dass es bei ei-

ner „Coconut“-Kultur schwer fällt zum „Süßen“, also dem wertvollen Privaten vorzu-

dringen, die Hürde also im eigentlichen Zugang zum Inneren liegt. Bei einer „Peach“-

Kultur ist der Zugang problemlos und unmittelbar möglich - eine „oberflächliche aber 

angenehme“ Beziehung entsteht sehr schnell, wohingegen der „Kern“ dieser Kultur, das 

Private weit tiefer und verborgener liegt.236  

Gerne benutzen „moderne“ interkulturelle Beratungen auch eigene Bezeichnungen 

und nennen nicht selten diese geistige Leistung ihr Eigen. Ob Pfirsich-Kokusnuss, Me-

lonen und Walnüsse, oder Doughnuts237 und Cokes, alle diese „neuen“ und „modernen“ 

Metaphern lassen sich auf ein Modell aus den 30er Jahren zurückführen, das der 

deutsch-amerikanische Psychologe Kurt Lewin entwickelte und das sich zu dieser Zeit 

noch nicht der plakativen Methode von Nahrungsmittelvergleichen bedienen musste. 

Lewin wies den Unterschied zwischen den Lebensbereichen eines »U-Typs« (US-

Amerikaner) und eines »G-Typs«238 (Deutscher) nach. Er stellte die Persönlichkeit des 

jeweiligen Vertreters einer Kultur als eine Reihe konzentrischer Kreise dar, die gewisse 

Lebensbereiche oder unterschiedliche Persönlichkeitsebenen umschließen.239 Die per-

                                                 
235 TROMPENAARS 1993: 109 
236 vgl. ausführlich zu dieser Metapher: U.S.C.C. – U.S. Communication Consultants 1993 
237 Bei der Metapher „Doughnut“ wird in der Beratungspraxis gerne eine Analogie zum Doughnut-Prinzip des Managementpsycho-

logen Charles Handy hergestellt. Von dieser vagen und wenig fundierten Parallele soll an dieser Stelle nachdrücklich Ab-
stand genommen werden. vgl. hierzu auch HANDY 1998: 85-104 

238 Anm.: »U« steht für US-Amerikaner, »G« für „German“ 
239 vgl. LEWIN 1936 
 



sönlichsten und privatesten Bereiche finden sich im Zentrum, die mehr gemeinschafts- 

und öffentlichkeitsorientierten Bereiche an der Peripherie der Kreise. Lewin konstatier-

te, dass Amerikaner im Gegensatz zu Deutschen weit mehr Öffentlichkeitsraum aufwei-

sen als Privatsphäre. Beim sogenannten »G-Typus« dagegen wird der Zugang zu den 

Lebensbereichen von einer „psychologischen Schwelle“ bewacht: Man findet daher nur 

erschwert Zutritt und bedarf dazu der Erlaubnis des anderen. Die öffentliche Sphäre ist 

relativ klein, während die Privatsphäre groß und diffus ist, was bedeuten kann, dass eine 

einmal geschlossene Freundschaft Zugang zu nahezu allen Privatbereichen erlaubt. Ge-

fahrenzonen ergeben sich in solchen Situationen, wenn U-Typen und G-Typen gleich-

zeitig auftreten, sich die Kreise überschneiden, ein Individuum des U-Typs beispiels-

weise etwas als unpersönlich ansieht, was unter Umständen ein Vertreter des G-Typs 

für höchst persönlich halten kann. 

 

 

Die Abbildungen im Schaubild 4-3 zeigen die beiden unterschiedlichen Typen, diffu-

se und spezifische Orientierungen in der Interaktion sowie die möglichen, daraus er-

wachsenden Gefahrenzonen. 

 



 

Kühlschrank 

Möbel 

Garten Auto 

Diffuse Beziehung 
 

Enge persönliche 
Freunde 

G-Typ U-Typ 

Privates 

Öffentlichkeit 

Spezifische  
Beziehung 

Bekanntschaften 

Öffentlichkeit 

Privates 



Abbildung 4-3: Diffuse und spezifische Beziehungsmuster 
und ihre Gefahrenquelle 

(in Anlehnung an LEWIN 1936) 

 

 

Die Trennung zwischen diffuser und spezifischer Orientierung geht einher mit der 

Unterscheidung zwischen induktiven240 und deduktiven241 Argumentationsstilen, oder 

der Form verbaler Kommunikation (direkt oder indirekt). Auch spielt die kulturell di-

vergierende Ausprägung des Kontextes eine wichtige Rolle: ein weiteres Beispiel für 

das Ineinandergreifen einzelner Kulturstandardkategorien und deren wechselseitige Be-

einflussung. 

 

                                                 
240 Vom Allgemeinem auf das Besondere, Spezielle schließend 
241 Das Besondere, Spezifische aus dem Allgemeinen folgernd 

Gefahrenzone 



4.1.5 Verwendung und Bewertung von Information:  
»Ideologismus« und »Pragmatismus« oder  
»assoziative« und »abstrakte« Kulturen 
 

Werden Kulturen oder Gesellschaften im Hinblick auf ihre Verwendung und Bewer-

tung von Informationen klassifiziert, so ist die Kontrastierung von Ideologismus und 

Pragmatismus von Bedeutung.242 Ideologisch orientierte Kulturen empfangen und inter-

pretieren aus der Umwelt erhaltene Informationen in einem breiten auf religiösen oder 

politischen Grundüberzeugungen ruhenden Rahmen. Sie gehen davon aus, dass jedes 

Ereignis grundsätzlich eine übergeordnete Bedeutung hat und leiten deduktiv Folge-

handlungen ab; das Festhalten an grundsätzlichen Prinzipien wird der Beschäftigung 

mit Spezifika und Details vorangestellt.243  

Pragmatische Orientierung geht hingegen von einer prinzipiell offenen Menge von 

Vorkommnissen und deren Interpretationen aus und leitet Prinzipien und Lösungsmög-

lichkeiten sehr fallbezogen und induktiv ab.244 

 

Aus dieser Kontrastierung ergeben sich direkte Auswirkungen auf die Kommunikati-

on und somit auf das Managementverhalten, da Themenwahl und Themeninhalte jeder 

Interaktion direkt von der jeweiligen Grundeinstellung beeinflusst werden. Folgendes 

Beispiel soll hier zur Veranschaulichung dienen. Gewerkschaften, so Triandis, werden 

daher in ideologisch orientierten Kulturen den Einbezug der Regierung fordern und ge-

samtgesellschaftliche Veränderungen anstreben, während in pragmatisch orientierten 

Kulturen Verhandlungen über konkrete Einzelthemen wie Tariflöhne, Urlaubsregelun-

gen und betriebsbedingte Entlassungen die Agenda füllen. 

 

Mit dem Begriffspaar »assoziative« und »abstrakte« Themenhandhabung lässt sich 

ein weiteres wichtiges Klassifizierungsmerkmal kultureller Unterschiede abbilden. In 

assoziativen Kulturen wird auf eine große Anzahl von Aspekten innerhalb eines Themas 

Bezug genommen, das heißt, viele Details und möglicherweise irrelevante Aspekte 

werden diskutiert.245 Die Individuen erscheinen Beobachtern oder Interaktionspartner 

aus anderen Kulturen oft als unlogisch, inkonsequent, oder festgefahren. Abstrakt orien-

                                                 
242 vgl. TRIANDIS 1983a: 148ff 
243 Triandis stellte diese Grundhaltung vor allem in Kulturen Süd- und Osteuropas wie auch in Ostasien fest. Vgl. TRIANDIS 1982 
244 Diese Grundhaltung fand Triandis insbesondere in Nordeuropa und Nordamerika vor. 
245 vgl. TRIANDIS 1993a: 150ff; GLENN 1981; HASENSTAB 1999 
 



tierte Kulturen konzentrieren sich hingegen auf das im jeweiligen Kontext Wesentliche 

und abstrahieren von Rahmenaspekten, die keine unmittelbare Relevanz besitzen. Da-

durch erscheinen sie häufig haarspalterisch und detailverliebt.246 Direkte Auswirkungen 

hat diese Unterscheidung neben konkreten Kommunikationsprozessen vor allem auch 

auf Führungsstile, die in abstrakt orientierten Kulturen sicherlich konkreter, direkter und 

detailorientierter sein müssen als in assoziativen Kulturen, welche eine Führung durch 

Vermittelung von Zielvorgaben mit entsprechenden Rahmenbedingungen tendenziell 

präferieren. 

 

Ein weiterer Aspekt zur Bewertung und Verwendung von Information ist im zugrun-

de liegenden Menschenbild der Interaktionspartner zu sehen, das entweder als tenden-

ziell positiv oder negativ zu bewerten ist. Innerhalb betriebswirtschaftlicher Organisati-

onen trägt diese grobe erste Information mitunter dazu bei, den Grad der Überwachung 

und der Leistungskontrolle der Mitarbeiter zu bestimmen. Ferner hat diese grundlegen-

de Information auch Auswirkungen auf den vorherrschenden Führungsstil, der dement-

sprechend entweder überwiegend partizipativ oder hierarchisch ausfällt, oder auf die Art 

und den Umfang der Weiterbildungsmaßnahmen, die Mitarbeitern offeriert werden.247  

 

 

4.1.6 Der Direktheitsgrad verbaler Kommunikation: 
»Direkte« und »indirekte« Kommunikation 
 

Auf die Unterscheidung zwischen direkter und indirekter Kommunikation wird in 

der einschlägigen Fachliteratur zwar immer wieder hingewiesen, eine genaue und fun-

dierte Abgrenzung und Formulierung der Bedeutungsinhalte bleibt diese aber weitge-

hend schuldig. Da eine Unterscheidung im Rahmen dieser Abhandlung ebenso von Be-

deutung ist wie diejenigen der vorangegangenen Kategorien, sollen folgende Gedanken 

einer Abgrenzung dienen.  

 

Anhand der Kategorie »direkte und indirekte Kommunikation« kann festgestellt 

werden, zu welchem Grad verbale explizite Äußerungen Bestandteil des Kommunikati-

                                                 
246 vgl. WITKIN/BERRY 1975 
247 vgl. hierzu die Ausführung von TRIANDIS 1993a: 174ff, WITKIN/BERRY 1975 und GLENN 1981 



onsprozesses sind und welche Bedeutung diesen zugemessen wird.248 Wie bereits an 

anderer Stelle gezeigt wurde, findet ein Großteil der Kommunikation beziehungsweise 

der Informationsübertragung, entgegengesetzt der weitläufigen Meinung, nicht auf der 

verbalen Ebene statt. Es gilt jedoch in diesem Zusammenhang den kleineren verbalen 

Anteil am Kommunikationsprozess näher zu beleuchten und ihn in Relation zur Ge-

samtinformation zu stellen.249 Die Betrachtungsebene muss – und das ist wichtig für das 

Verständnis – immer die des Gegenübers sein, denn der Sinn der Kommunikation, die 

Information, entsteht beim Empfänger. Dies erscheint als eine der zentralen Prämissen 

von Kommunikation an sich. Man muss sich bewusst werden, dass es von 

untergeordneter Bedeutung ist, was der Sender (verbal oder non-verbal) mitteilt, 

sondern dass immer nur von Wert ist, was der oder die Empfänger tatsächlich verstehen. 

Das unterstützt auch die These, dass jemand nicht falsch verstanden werden kann, 

sondern dass es demjenigen lediglich nicht gelingt, sich verständlich zu machen. Die 

Verantwortung, dass die Botschaft „ankommt“ liegt also beim Sender, der 

sicherzustellen hat, dass der Empfänger versteht, worauf es ihm ankommt. Was jedoch 

der Empfänger versteht bzw. verstehen kann, weiß der Sender nicht von vornherein. 

Aus diesem Grunde sind sowohl Sender als Empfänger auf Rückkopplungsprozesse 

(Feedback) angewiesen, die zeigen, was verstanden wurde. Es kann zwar davon 

ausgegangen werden, dass in ein und demselben Kulturkreis ein weitgehend 

gemeinsames Verständnis sprachlicher und körpersprachlicher Signale vorliegt - wo-

durch Verständigung erst ermöglicht wird. Es kann aber nicht davon ausgegangen 

werden, dass in jedem Fall Botschaften so verstanden werden, wie sie intendiert 

wurden. Eine häufig auftretende Quelle für Missverständnisse liegt in der Kategorie 

»direkte« und »indirekte Kommunikation« begründet.  

Versucht man nun den Grad der Direktheit eines Kommunikationsprozesses zu 

bestimmen, gilt es entsprechend die Quantität und Qualität der Information, die den 

(kulturell anders geprägten, kontextfreien) Empfänger erreicht und dort verarbeitet wer-

den kann, in Relation zur gesamten kontextbezogenen gesendeten Information zu set-

zen. Da bei der Bestimmung des Direktheitsgrades einschränkend nur die verbale Kom-

                                                 
248 vgl. hierzu auch die Unterscheidung von »high context« und »low context« Kulturen. 
249 Da im Rahmen dieser Arbeit an verschiedenen Stellen auf verwandte Kategorien nonverbaler Kommunikation eingegangen 

wurde, liegt der Unterscheidung und Abgrenzung von direkter und indirekter Kommunikation in diesem Zusammenhang 
ausschließlich die verbale Ebene des kommunikativen Prozesses zugrunde. 

 



ponente Berücksichtigung findet, die sich gemäß empirischen Befunden Halls auf etwa 

20% der Gesamtinformation bemisst,250 lässt sich folgende Gleichung aufstellen: 

 

 

Abbildung 4-4: Maximaler Direktheitsgrad verbaler Kommunikation 

 

 

Die Werte können somit theoretisch zwischen 0.0 und 0.2 liegen, wobei 0.2 bedeutet, 

dass ein Außenstehender ohne Kenntnis des genauen Kommunikationskontextes rein 

aus der Analyse des gesprochenen Wortes den höchsten Grad der (verbalen) Informati-

on herausfiltern kann. Dies würde also bedeuten, dass er unter Verzicht auf nonverbale 

Komponenten ein Fünftel der Information erlangen kann. Liegt der Wert des Di-

rektheitsgrades nahe Null, so bedeutet dies für den betroffenen Empfänger, dass aus den 

Worten alleine (nahezu) keine Information zu entnehmen ist. 

 

Es erscheint plausibel, dass diese Gleichung ebenso wie die Bestimmung des Di-

rektheitsgrades nur ein theoretisches Gedankenkonstrukt sein kann, zeigt nicht zu letzt 

die Tatsache, dass in der konkreten Kommunikationssituation verbale und nonverbale 

Komponenten nie voneinander getrennt vorkommen; weiter noch, sie bedingen sich 

gegenseitig, verstärken sich oder im umgekehrten Fall, können sich gegenseitig überla-

gern oder widersprechen.251 Dennoch zeigt das Gedankenmodell, dass im negativen Fall 

gar keine Information beim Empfänger ankommt. Falsch wäre es an dieser Stelle je-

doch, den Rückschluss zu ziehen, man solle weitgehend direkt kommunizieren um ei-

nen maximalen Wirkungsgrad zu erzielen. Es ist vielmehr darauf zu achten - daher auch 

der nachdrückliche Hinweis auf die Rückkopplungsprämisse - dass vom Sender derje-

                                                 
250 vgl. HALL 1983: 3 
251 Als Beispiele wären hier anzuführen: harte verbale Kritik mit einem Lachen verbunden, oder humorvolle Bemerkungen mit 

ernstem Hintergrund. Auch die stilistischen Mittel der Ironie oder Satire bedienen sich häufig dieses Dualismus.  
 

= 

∑ Quantitative und qualitativ bewertete und verarbeitbare verbale Information (I) beim Empfänger (E) 

∑ Gesendete verbale und nonverbale Gesamtinformation (GE) 
= 

= 
∑ IE 

∑ GE 

20% 
100% 0,2 



nige Direktheitsgrad gewählt wird, der einen maximalen Informationsaufnahme- und -

verarbeitungsgrad des Empfängers verspricht. Kulturell relevant wird diese Tatsache 

erst dadurch, dass die Sichtweise in der Regel eine andere ist und das Kommunikations-

verhalten des fremden Kommunikationspartners im Falle von Missverständnissen, Kon-

flikten oder schlicht zum Nachweis von Ineffizienzen negativ interpretiert wird.252 Wie 

bei den meisten anderen Kulturstandardkategorien entstehen Konflikte in Überschnei-

dungssituationen direkter und indirekter Kommunikation, wenn also direkt kommuni-

ziert wird, die Erwartungshaltung aber eine indirekte ist, oder vice versa. Diese Über-

schneidungssituationen können zu folgenden Werturteilen führen, die sich dann in 

Rückkopplungsprozessen zeigen und zu Missverständnissen oder Konflikten führen 

können:253  

 

 

ddiirreekkttee  KKoommmmuunniikkaattiioonn  
bbeeii  

iinnddiirreekktteerr  KKoommmmuunniikkaattiioonnss--
EErrwwaarrttuunnggsshhaallttuunngg::  

iinnddiirreekkttee  KKoommmmuunniikkaattiioonn  
bbeeii  

ddiirreekktteerr  KKoommmmuunniikkaattiioonnss--
EErrwwaarrttuunnggsshhaallttuunngg::  

unfreundlich, unpersönlich, rational und 
emotionslos, zielorientiert, rücksichtslos, 

ernst, geringer Sprechanteil 

aber auch: 
 

korrekt, präzise und hohe Verlässlichkeit 
der Aussagen 

unentschlossen, abschweifend, unpräzise, 
emotional anstatt rational, ziellos, unzuver-

lässig, hoher Sprechanteil 

aber auch: 
 

freundlich, locker und unkompliziert,  
sowie empathisch aber Unverlässlichkeit 

der Aussage 

Abbildung 4-5: Heterostereotypen in in-/direkten Kommunikationsprozessen 

 

                                                 
252 vgl. KNAPP 1995 
253 vgl. THOMAS 1995a: 90f. Hier werden Heterostereotypen deutscher und britischer Führungskräfte unter Berücksichtigung kom-

munikativer Aspekte gegenübergestellt. 



4.1.7 Unterschiedliche Kulturstandardkategorien des Denkens 
 

Es ist ein Gemeinplatz festzustellen, dass Menschen mit verschiedenen Weltsichten, 

Verhaltensmustern und Wertorientierungen auch Verschiedenes denken, dass sich also 

die Inhalte ihres Denkens unterscheiden. Weniger evident ist die These, dass es auch bei 

der Form des Denkens kulturspezifische Eigenheiten gibt, das heißt also auch die Art 

und Weise des Denkens von Kultur zu Kultur variiert. Man kann sogar behaupten, dass 

sich ein beträchtlicher Teil der Kommunikationsschwierigkeiten, mit denen gerade Füh-

rungskräfte in interkulturellen Kontexten konfrontiert sind, auf Unterschiede in den 

Denkformen und -mustern zurückführen lässt. Die wichtigsten Denkformen lassen sich 

- wenn auch stark vereinfacht - typologisch ebenfalls auf einige Gegensatzpaare redu-

zieren. Denken kann 

 

o logisch oder prälogisch 

o induktiv oder deduktiv 

o abstrakt oder konkret 

o alphabetisch oder analphabetisch sein. 

 

Seit der antiken Philosophie gilt im Abendland die Forderung, der Mensch solle lo-

gisch denken, sich also die Regeln und Bestimmungen der Logik zu eigen machen. Das 

ist wohlgemerkt eine Forderung, ein Postulat, eine Erwartung. Im Alltag denken Men-

schen keineswegs immer logisch, kommen sogar in einer Vielzahl von Situationen auch 

ohne strenge Logik gut zurecht. Dennoch können wir davon ausgehen, dass das westli-

che Denken in einem relativ hohem Grade logisch abläuft - relativ im Vergleich zu an-

deren Kulturen. In unserer stark schriftsprachlich bestimmten Kultur ist viel „richtiges“ 

Denken im Sinne der aristotelischen Logik eingebaut, ohne dass wir uns dessen bewusst 

sind. Während das logische Denken analytisch-linear-rational vorgeht, ist das prälogi-

sche Denken weitgehend ganzheitlich, assoziativ und affektiv.254 

Induktives und deduktives Denken lassen sich stark vereinfacht charakterisieren: In-

duktives Denken geht vom Einzelnen, Besonderen, Konkreten aus und schreitet von 

dort zu allgemeineren, abstrakten, theoretischen Konzepten fort. Demgegenüber kon-

struiert das deduktive Denken - in umgekehrter Richtung - zunächst übergreifende Kon-

                                                 
254 vgl. hierzu vorangegangene Ausführung; auch: LÉVI-STRAUSS 1983 
 



zepte oder Theorien, um sie dann anhand empirischer Befunde zu überprüfen. Men-

schen des westlichen Kulturkreises beginnen häufig mit dem Besonderen, mit spezifi-

schen konkreten Tatsachen; indem sie beobachten, wie diese auf der praktischen Ebene 

wirken, konstruieren sie sodann daraus ein allgemeines Muster. Während sie es für „na-

türlich“ halten, induktiv zu denken, gehen Individuen zahlreicher anderer Kulturen den 

entgegengesetzten Weg. Sie beginnen mit generellen oder universellen Ideen und versu-

chen, Tatsachen in diesen Rahmen einzuordnen. Manchmal ändern sie den Rahmen, um 

ihn neuen Entdeckungen anzupassen, ihr Ausgangspunkt bleibt aber stets die anfängli-

che Idee.255 

Abstraktes Denken wird in der Literatur schwerpunktmäßig dem Westen zugeschrie-

ben, während für viele andere Kulturen konkretes Denken postuliert wird. Viele Afrika-

ner verarbeiten ihre Umwelt eher bildhaft als abstrakt, eher emotional getönt als ge-

fühlsmäßig neutral und eher in Personen als in Gegenständen. So konnten afrikanische 

Versuchspersonen von zwei Erzählungen aus derjenigen mehr Details im Gedächtnis 

behalten und sinnvoll in Bezug zu anderen Details setzen, die anschaulich und subjektiv 

Stellung nahm, als aus derjenigen, die den gleichen Sachverhalt abstrakt und neutral 

darstellte. Vielfach gaben die Versuchspersonen, welche die abstrakte Form vorgelegt 

bekommen hatten, den handelnden Personen Namen aus ihrer sozialen Umwelt.256 Län-

gere Zeit wurde die Frage diskutiert, ob „primitive“ Kulturen überhaupt in der Lage 

sind, abstrakt zu denken. Die Anthropologen sind heute mehrheitlich der Auffassung, 

dass auch sehr einfach strukturierte Gesellschaften detaillierte abstrakte soziale Katego-

rien benutzen, etwa im Hinblick auf Verwandtschaft, Eigentum, Gesetze oder ähnliches. 

So fand beispielsweise Price-Williams in der Fähigkeit zum konkreten oder abstrakten 

Denken keine signifikanten Unterschiede zwischen den Tiv257 in Afrika und Personen in 

der französischen Schweiz. Wohl aber in der Präferenz zu dem jeweiligen Denkstil.258 

Die Art des Denkens hängt offensichtlich auch davon ab, ob das Individuum lesen 

und schreiben kann. Zwar könnte man zunächst annehmen, Lesen und Schreiben seien 

nichts weiter als erlernte Fertigkeiten. Doch weiß man heute aus psychologischen und 

anthropologischen Studien, dass das Lernen dieser Fähigkeiten auf längere Sicht mehr 

                                                 
255 Ein Beispiel für deduktives Denken in der russischen Kultur gibt WEDGE 1965:90 : „Weite Bereiche des sowjetischen Denkens 

werden vom Dogma beherrscht, und einige Sichtweisen sind derart fest und unerschütterlich, dass sie religiösen Glaubens-
sätzen gleichen. Es ist beispielsweise ein Glaubenssatz, dass der „Kapitalismus“ die Arbeiter ausbeuten muss. (...) Wenn also 
russische Besucher in den USA keine ausgebeuteten Arbeiter finden, kann das nur heißen, dass man diese verbirgt. (...) Ent-
sprechend werden Klassenunterschiede in der Sowjetunion entweder geleugnet oder wegdefiniert.“ 

256 vgl. HALL/HALL 1983, HALL/HALL 1990 
257 Die Tiv (Muntschi) sind ein afrikanisches Volk (etwa 1,4 Mio.) mit Semibantu-Sprache am Unterlauf des Benue in Nigeria. 
258 vgl. PRICE-WILLIAMS 1992: 42 



bedeutet. Es bringt eine eigene Weltsicht, veränderte Lebens- und Verhaltensweisen 

und letztlich auch bestimmte eigene Merkmale der Persönlichkeit mit sich. Im Kontext 

managementrelevanter Überschneidungssituationen ist diese Kategorie aber von nur 

marginaler Bedeutung und soll an dieser Stelle nur der Vollständigkeit wegen Erwäh-

nung finden, aber nicht weiter vertieft werden. 

 

Es liegt auf der Hand, dass die hier genannten Kategorien, logisch-prälogisch, induk-

tiv-deduktiv, abstrakt-konkret und alphabetisch-analphabetisch eng miteinander zu-

sammenhängen und sich streckenweise decken. Mit aller Vorsicht und einigen Ein-

schränkungen kann man die eine Seite dem westlichen Kulturkreis, die andere recht 

vage „den Anderen“ zuordnen.259 

                                                 
259 Maletzke begründet den Versuch der Zuordnung in: MALETZKE 1996: Anhang IV 



4.2 Die zeitliche Dimension ausgewählter Kulturstandards 
 

Bevor auf die Dimension Zeit im Kontext der Kulturstandardforschung näher einge-

gangen wird, sollen einige grundsätzliche Gedanken zum Zeitbegriff vorangestellt wer-

den. Auf Erkenntnisse der Entwicklungspsychologie, der Wahrnehmungspsychologie 

oder auch der Hirnphysiologie kann an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden. 

Im Zentrum der Betrachtung steht die soziale und kulturelle Dimension, also die über-

individuelle Ebene sozialer und kultureller Zeit.  

Die Problematik der Auseinandersetzung mit dem Phänomen Zeit wurde bereits früh 

von dem amerikanischen Soziologen Ogburn thematisiert, der in seiner Theorie der kul-

turellen Phasenverschiebung die Hypothese vom kulturellen Zeitverzug, dem „cultural 

lag“, aufstellte.260 Diese Hypothese beruht auf der Auffassung, dass sich in modernen 

Gesellschaften die materielle Kultur schneller verändert als die soziale Ordnung. Die 

soziokulturelle Anpassung einer Gesellschaft an die vom technischen Fortschritt be-

stimmte Entwicklung erfolgt demzufolge mit einem Zeitverzug. Die Fachdiskussion um 

das Thema „Zeit“ wurde seit den 70er Jahren rege weiter geführt und ist vor allem in 

den letzten Jahren im Zusammenhang mit den Innovationen in der Informations- und 

Kommunikationstechnologie Gegenstand einer Vielzahl von Veröffentlichungen und 

Tagungen geworden.261 Aus theoretischer Perspektive sind vor allem die Beiträge Luh-

manns hervorzuheben, der im Rahmen seiner systemtheoretischen Betrachtungen die 

Frage stellt, ob eine Theorie komplexer sozialer Systeme logisch überhaupt einen all-

gemeinen Zeitbegriff zulasse.262 Nach der Konstruktionslogik der Luhmannschen Sys-

temtheorie haben die Elemente komplexer Systeme ihre jeweils eigene Zeitdimensio-

nen. Luhmann führt hierzu den Begriff der »Eigenzeit« ein. Niklas Luhmann ist in die-

sem Zusammenhang besonders hervorzuheben, weil er nicht mehr auf eine der linear-

monokausalen Stufentheorien gesellschaftlicher Entwicklung zurückgreift, die auf der 

Idee eines linearen Fortschritts mit einem menschheitsgeschichtlichen Ziel oder End-

punkt basieren, sondern die Zeitdimension und die Problematik unterschiedlicher sozia-

ler Zeiten in evolutionstheoretischer Perspektive systematisch berücksichtigt.263 

 

 

                                                 
260 vgl. OGBURN 1969: 134ff 
261 vgl. hierzu NOWOTNY 1993: 8 
262 vgl. ausführlich LUHMANN 1981, LUHMANN 1982, LUHMANN 1987, KISS 1990, KNEER/NASSEHI 1994 
263 vgl. MINTZEL 2000 



Den Luhmannschen Begriff der »Eigenzeit« übernimmt Nowotny in ihren Ausfüh-

rungen, verbindet damit aber nicht Systemzeit, sondern das Bedürfnis des modernen 

Menschen „nach der Abgrenzung der »eigenen Zeit« von jener, die die Menschen mit 

anderen verbindet.“264 Ihm Rahmen ihres Gedankengangs befasst sie sich vor allem mit 

der individuellen, subjektiven Zeiterfahrung. Bei jedem Menschen ist das subjektive 

Empfinden zeitlicher Dauer großen Schwankungen unterworfen. Unser Zeiterleben ist 

individuell und situativ ebenso davon abhängig, was erlebt wird, wie auch von der kör-

perlichen und/oder seelischen Verfassung, in der wir uns befinden. Mintzel weist darauf 

hin, dass es im individuellen Leben (wie auch auf der überindividuellen Ebene sozialer 

und kultureller Zeit) kein tempus absolutum gibt. Vielmehr existiert eine Vielzahl von 

»Ich-Zeiten«, die mitunter erhebliche Diskrepanzen aufweisen und mit der mathema-

tisch-physikalischen Zeitauffassung nicht übereinstimmen müssen. Das Individuum 

muss somit seine subjektive Zeit mit der äußeren »Welt-Zeit« „justieren“ oder „kom-

pensieren“.265 Die Wissenschaft spricht in diesem Zusammenhang auch von dem Para-

doxon der subjektiven Zeit. Das subjektive Zeitempfinden ist bei Geburt nur rudimentär 

ausgeprägt. Der heranwachsende Mensch muss das komplizierte Symbolsystem der 

Uhren und Kalender exakt zu lesen und zu verstehen lernen, um sein eigenes Fühlen 

und Verhalten entsprechend zu regulieren.266 Aus Sicht der Soziologie ist gelernte, das 

heißt die tradierte Zeit, immer „soziale Zeit“ beziehungsweise „soziokulturelle Zeit“. 

Das Individuum lernt die Zeitordnung seiner und anderer Gruppen und die seiner Ge-

sellschaft und Kultur im Rahmen des Prozesses der Sozialisation und Enkulturation in 

ein soziales System kennen.267  

 

Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass es derzeit noch keine konsensfähige, allge-

meingültige und überprüfbare Theorie sozialer Zeiten gibt. Unterschiedliche Zeitbe-

trachtungen gehen von einer Mehrzahl neben-, mit- und gegeneinander existierender 

sozialer Zeiten aus: von verschiedenen Systemzeiten, von der gleichzeitigen Präsenz 

unterschiedlicher »Eigenzeiten«, von einer kulturellen Vielfalt von Zeitvorstellungen 

und von einem Wandel von Zeiterfahrungen und Zeitbestimmungen in der Mensch-

heitsgeschichte. Der Zeitfaktor und die „Zeitproblematik“ zählen neben der zuvor dis-

kutierten Dimension Kommunikation zu den zentralen Determinanten menschlicher 

                                                 
264 NOWOTNY 1993: 19 
265 vgl. MINTZEL 2000 
266 vgl. ELIAS 1984: 120. Vgl. hierzu auch die entwicklungspsychologischen Studien in PIAGET 1955 
267 vgl. hierzu Kapitel 1.4 



Interaktion. Jedes soziale Handeln vollzieht sich in Raum und Zeit, jede Interaktion er-

eignet sich in einer zeitlichen Sequenz. Zeit, ebenso wie Raum, wird somit zur Grund-

voraussetzung aller sozialen Vorgänge. Welcher Zeitbegriff abgerufen wird, hängt vom 

Kontext ab, in dem sich das Individuum befindet und kommuniziert. Zeit ist somit ein 

komplexer, relationaler Begriff mit vielen „Zeiten“. Je nach Kultur, Ort, Alter, Ge-

schlecht, Position, Beruf oder Aktivität leben Menschen gleichzeitig in verschiedenen 

sozialen Zeiten, Zeitrhythmen und Zeittakten. Die verschiedenen Zeiten werden zumeist 

als Selbstverständlichkeiten erlebt, sind Bestandteil des kulturellen Orientierungssys-

tems. Vor diesem Hintergrund sind vielfältige Anstrengungen unternommen worden, 

kulturspezifisch unterschiedliche Zeitauffassungen, Zeitrhythmen und Zyklen in Über-

schneidungssituationen zu untersuchen und als Kulturstandards zu dokumentieren. 

Der kulturell unterschiedliche Umgang mit Zeit und daraus resultierende Folgen sind 

auf der einen Seite empirisch relativ gut erforscht, andererseits wird dem Einfluss unter-

schiedlicher individueller oder gruppenspezifischer Zeitverständnisse auf konkrete Ar-

beitsprozesse in der Praxis noch weitgehend wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Dies 

scheint besonders bemerkenswert vor dem Hintergrund, dass sich die Dimension Zeit in 

unterschiedlichster Weise in betriebswirtschaftlichen, organisationalen Prozessen wi-

derspiegelt. So spricht man von Just-in-Time Produktionen, Time-and-Motion Studien, 

der Time-to-Market oder dem Time-lag, dem Time-Management sowie dem Time-

Sharing. Auch die deutschen Äquivalente sind aus dem Alltagssprachgebrauch nicht 

mehr wegzudenken: Arbeitszeiterfassung, Zeitakkord, Zeitlohn und Zeitrente, Zeitar-

beit, Zeitarbitrage, Zeitwettbewerb, Zeitkosten, Zeitplanung, Zeitpräferenz, Zeitprüfung 

(beispielsweise bei Materialkontrollen), Zeitregression als Extrapolationsmethode, und 

Zeitreihenanalysen, um nur einige zu nennen, füllen den Wortschatz der Führungskräf-

te. Dazu kommt die Vorstellung, dass Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse altern 

oder reifen und einen Lebenszyklus ähnlich dem des Menschen haben. Die Auffassung 

von Zeit wird stark von den jeweiligen Kulturen beeinflusst, denn das Verständnis von 

der zeitlichen Dimension gleicht eher einer Idee als einem fassbaren Objekt. Wie wir 

über Zeit denken, ist eng damit verwoben, wie wir planen, denken, vorgehen und unser 

Handeln mit anderen koordinieren. Es wirkt sich stark auf die Art und Weise aus, wie 

wir mit Erfahrungen umgehen und Aktivitäten organisieren. Der französische Soziologe 

Émile Durkheim hielt Zeit für ein gesellschaftliches Konstrukt, das es den Mitgliedern 



einer Kultur erst ermöglicht, ihre Aktivitäten zu koordinieren.268 In Folge sollen ver-

schiedene Aspekte der Klassifizierung und Dimensionierung von Zeit gegenübergestellt 

werden.  

 

 

4.2.1 Die »lineare« und »zyklische« Zeitauffassung 
 

Grundsätzlich können zwei unterschiedliche Zeiterfahrungen und Zeitbestimmungen 

unterschieden werden: die zyklische und die lineare. Die lineare Zeit steht hier für einen 

Zeitpfeil oder Zeitstrahl, der von der Vergangenheit über die Gegenwart in die Zukunft 

führt. Er ist unumkehrbar und schließt Wiederholungen von geschehenen Ereignissen 

aus. Er entspricht somit der Erfahrung des Menschen, dass sein Dasein historisch be-

dingt und alles vergänglich ist. Die Zeit vergeht, sie ist im Fluss. Dagegen beruht die 

zyklische Auffassung auf Beobachtungen, dass der Lauf der Sonne, Mond und Gestirne 

sich regelmäßig wiederholt und die Bahnen der Gestirne geschlossene Kreise oder Zyk-

len bilden. Der an anderer Stelle bereits zitierte Philosoph Heraklit hat diese beiden Er-

scheinungen zusammengefasst mit den vielzitierten Sätzen: „Ein Tag gleicht dem ande-

ren“ oder „Man kann nicht zweimal in den selben Fluss steigen. Alles ist in Bewegung, 

nichts bleibt.“269 Heraklit beschreibt somit Zeit gemäß dem einen Verständnis als stän-

diges Werden und zyklisches Wiederkehren des immer Gleichen oder dem linearen 

Verständnis zufolge als einen irreversiblen Ablauf. 

 

Zeit kann also einfach strukturiert werden entweder in Sonnenauf- und -untergang, 

nach den Mondphasen, oder nach den Jahreszeiten. Dies sind elementare Unterteilungen 

wie sie in der frühen Menschheitsgeschichte üblich waren und auch heute noch in vielen 

Naturvölkern dem linearen Verständnis vorgezogen werden. Zeiteinteilungen mit beob-

achtbaren astronomischen, geophysikalischen und klimatischen Phänomenen haben von 

jeher in der Menschheitsgeschichte eine große Rolle gespielt. Unterschiedliche Kulturen 

haben die natürlichen Zyklen und Rhythmen, denen sie ökologisch ausgesetzt waren 

und noch sind, soziokulturell variabel ausgestaltet und ihnen in zahlreichen Manifestati-

onen Ausdruck verliehen. Auf diese Weise haben Menschen ihre Tätigkeit von alters 

                                                 
268 vgl. DURKHEIM 1960 
269 vgl. SENS 1993 



her in die natürlichen Regelmäßigkeiten eingeordnet und damit dem sozialen Leben 

Struktur und dem Individuum Orientierung gegeben. 

Die zyklische Zeitauffassung mit ihren wichtigen sozialen Funktionen ist höchst-

wahrscheinlich älter als das lineare Zeitverständnis. Das soll aber wiederum nicht be-

deuten, dass nur traditionelle, „alte“ oder konservative Kulturen mit Zeitzyklen leben. 

Auch in modernen, hochkomplexen Gesellschaften leben Menschen in Zyklen, wie dem 

Lebenszyklus270, dem Familienzyklus271, dem Jahreszeitenzyklus oder nach dem Kalen-

der, der einen vorgegebenen Jahreskreis beschreibt.  

Das lineare, komplexere Zeitkonzept ist zu verstehen als eine Koppelung einzelner 

Sekunden, Minuten, Stunden, Tage, Monate und Jahre. Es bezeichnet eine geradlinige 

oder linienförmige Abfolge von quantitativen Zeiteinheiten. Die Vorstellung von einem 

linearen Zeitverlauf setzt häufig einen fixen Anfangspunkt und einen Zielpunkt voraus. 

Zwischen diesen beiden Punkten „fließt“ die Zeit und ist für immer vergangen. Zeit 

wird also nicht mehr als ein Kreislauf gesehen, in dem die Sekunden in der Minute, die 

Minuten in der Stunde, die Stunden in den Tagen und die Tage in den Wochen usw. 

immer wiederkehren. Unter einem linearen Zeitverständnis wird demnach die strenge 

Aneinanderreihung von Monaten und Jahren subsumiert. Was gestern geschah, ist heute 

für das zeitliche Verständnis nicht mehr von Bedeutung. Die Zeit ist hier als Mess-

instrument zu verstehen, das sich heute unter anderen in Form eines Kalenders aus-

drückt. Diese Zeitauffassung ist tendenziell eher in modernen Industrie- und Dienstleis-

tungsgesellschaften vorzufinden. In der zyklischen Zeitvorstellung hingegen wird Zeit 

als ein Kreislauf interpretiert. Zeit kann in diesen Kulturen nicht verschwendet werden, 

noch kann sie „davonlaufen“. Sie kehrt morgen, in einer Woche, einem Monat, usw. 

wieder. Diese zyklische Zeitauffassung wird tendenziell eher in asiatischen Kulturen 

gelebt. Anzumerken gilt an dieser Stelle, dass sich die beiden Zeitauffassungen, zyk-

lisch und linear, gegenseitig nicht ausschließen, vielmehr können beide nebeneinander 

oder in Wechselbeziehung zueinander stehen. Je nach dem wie stark aber die zeitliche 

Orientierung eines Individuums in einer konkreten Situation ausgeprägt ist, wirkt sie 

sich in kulturellen Überschneidungssituationen aus und kann somit viele Bereiche des 

kulturellen Zusammenlebens und –arbeitens entscheidend beeinflussen.272  

 

                                                 
270 vgl. hierzu LAUTERBACH 1990 
271 vgl. hierzu HÖPFLINGER 1997: 97-138 
272 vgl. BLEICHER 1986: 265f 



4.2.2 »Langfristige« versus »kurzfristige Orientierungen«  
und »Modernität« versus »Traditionalismus« 
 

Im Zuge verschiedener Forschungsanstrengungen mit ostasiatischem Bezug entwi-

ckelte Geert Hofstede und Michael Bond eine kulturkontrastive Kategorisierung, die in 

ihren Ursprüngen auf die westliche Konfrontation mit der konfuzianischen Lehre zu-

rückzuführen ist und sich mit einem Kontinuum zwischen lang- und kurzfristiger Orien-

tierung abbilden lässt. Bond entschied sich bei dieser Dimensionierung für den Zusatz 

„konfuzianisch“, da nahezu alle Merkmalsausprägungen an den beiden Polen direkt aus 

den Lehren Konfuzius zu stammen scheinen.273 Auffällig ist jedoch, dass die Ausprä-

gungen des einen Pols eher auf die Zukunft hin ausgerichtet sind und dynamischer sind 

(langfristige Orientierung), die Ausprägungen des anderen Pols mehr auf Vergangenheit 

und Gegenwart hin ausgerichtet sind und als eher statisch zu bezeichnen sind (kurzfris-

tige Orientierung). 

Kurzfristig orientierte Kulturen bzw. Gesellschaften legen den Autoren zufolge sehr 

viel Wert auf Wahrung des Gesichts und auf Respekt vor Traditionen. Der Respekt für 

soziale Verpflichtungen und Statusverpflichtungen ist ungeachtet der Kosten höher als 

bei langfristig orientierten Gesellschaften, die eingegangenen Verpflichtungen nur in-

nerhalb bestimmter Grenzen sehen.274 Volkswirtschaftlich gesehen, zeigt sich eine kurz-

fristige Orientierung häufig in einer relativ geringen Sparquote275, was wiederum den 

monetären Rahmen einer niedrigen Investitionsrate bildet. Während Mitglieder langfris-

tig orientierter Kulturen sich durch Beharrlichkeit beim (langsamen) Erreichen von Er-

gebnissen auszeichnen, sehen sich die Vertreter kurzfristiger Orientierung in der Erwar-

tung rascher Ergebnisse, die jedoch unter Umständen von kurzer Dauer sein können.  

Handy gibt hierzu ein konkretes Beispiel, an dem sich die Unterschiede zwischen 

kurzfristiger und langfristiger Orientierungen deutlich zeigen. 1993 stellte man bei der 

British Broadcasting Corporation (BBC) fest, dass der Generaldirektor seine Dienste 

über seine eigene Privatgesellschaft an die BBC verkauft hatte. Er hatte sich damit einer 

rechtlich einwandfreien Methode bedient, die in der Welt der kurzfristigen Verträge der 

                                                 
273 Bond bezeichnet diese Kategorie als „konfuzianische Dynamik“ unter Bezugnahme auf die Lehre Konfuzius. Angemerkt sei an 

dieser Stelle, dass gegen weitläufiger Vorstellungen der Konfuzianismus keine Religion ist, sondern vielmehr eine „prakti-
sche Ethik“, die eine Reihe pragmatischer Regeln für das tägliche Leben beinhaltet, die Konfuzius als Lehren aus der chine-
sischen Geschichte auffasste. Bond bezieht sich mit seinen Ausführungen in diesem Zusammenhang insbesondere auf die 
Unterscheidung von kurzfristiger und langfristiger Orientierung.  
vgl. HOFSTEDE/BOND 1988: 4-21; HOFSTEDE 1993: 190-198 

274 vgl. HOFSTEDE 1993: 197 
275 Der Sachverständigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (SVR) berechnet die Sparquote der privaten 

Haushalte als die Ersparnis in Prozent des verfügbaren Einkommens, jeweils ohne nichtentnommene Gewinne. 



privatrechtlichen Sender, aus der er kam, durchaus gebräuchlich war. Allerdings emp-

fand man dies bei BBC ganz anders, weil dort langfristige Loyalität die Norm war. Vie-

le drückten denn auch ihr Befremden aus und meinten, man könne nur schwerlich Loya-

lität von anderen fordern, wenn der Chef der Organisation seine Funktion offensichtlich 

als zeitlich begrenzt betrachtete.276 

 

Der Gegenstand dieser unterschiedlichen Orientierungen wurde später ergänzend von 

Hofstede auch als die Suche einer Gesellschaft nach der Tugend interpretiert.277 Es ist 

kein Zufall, dass diese Kulturstandardkategorie mit den Lehren der praktischen Ethik 

des Konfuzius zusammenhängt. Dieser befasste sich mit der Tugend, ließ aber die Frage 

nach der Wahrheit offen. Östliche Religionen (Buddhismus, Hinduismus, Schintoismus 

und Taoismus) und westliche Religionen (Judentum, Christentum und Islam) sind durch 

einen tiefen philosophischen Graben voneinander getrennt. Während die drei okzidenta-

len Religionen auf die Existenz einer absoluten Wahrheit bauen, die den „wahren Gläu-

bigen“ zugänglich ist, wird in den großen östlichen Religionen und dem Konfuzianis-

mus - als nichtreligiöse Ethik - auf den Anspruch einer absoluten Wahrheit, die eine 

menschliche Gemeinschaft erfassen könne, verzichtet. Aus diesen verschiedenen Hin-

tergründen lassen sich divergierende Auffassungen von Wahrheit und Tugenden verste-

hen. Während die westlich geprägte Logik ein Kausalitätsprinzip unterstellt, verzichten 

langfristig orientierte, orientalische Kulturen auf letztendlich gültige Wahrheiten. Sie 

besitzen, anders formuliert, eine höhere Ambiguitätstoleranz und weitgehende Aner-

kennung von Äquifinalitäten.278 

 

Im Zusammenhang mit kurzfristiger und langfristiger Orientierung beschreibt Tho-

mas eine weitere Kulturstandardkategorie, die er durch das Gegensatzpaar Traditiona-

lismus und Modernität charakterisiert.279 Kulturen unterscheiden sich demnach hinsicht-

lich ihrer Tendenz, an Vergangenem, Überkommenem und Traditionellem festzuhalten, 

oder aber im Gegensatz dazu für Neuerungen aufgeschlossen zu sein und auf Einflüsse 

von außen mit Veränderungsbereitschaft zu reagieren. Selbst innerhalb von Nationen, 

Kulturen oder Organisationen lassen sich Gruppen und Individuen finden, die unter Zu-

                                                 
276 vgl. HANDY 1998:205f 
277 HOFSTEDE 1993: 190 
278 vgl. hierzu auch den philosophischen Ansatz des Yin und Yan, der beiden chinesischen Buchstaben, die das männliche bezie-

hungsweise das weibliche Element ausdrücken und in allen Aspekten der Realität zugegen sind. Bei diesem Ansatz ist die 
menschliche Wahrheit immer nur ein Teilaspekt des Ganzen. 

279 vgl. THOMAS 1996c: 39f 



hilfenahme dieser kulturellen Dimension unterschiedlich geprägt sind. Für eine Füh-

rungskraft ist es folglich wichtig zu wissen, ob die Mitarbeiter und Kollegen generell 

beziehungsweise welche Gruppen und Personen unter diesen eher zum Traditionalismus 

neigen oder aber für Modernitätswerte aufgeschlossen sind. 

 

 

4.2.3 Zeitkategorien und korrespondierende Kulturtypen 
 

Zeit ist ein gesellschaftliches Konstrukt, das ihren Mitgliedern ermöglicht, ihr ge-

samtes Tun und Lassen zu organisieren. „Von allen Geschöpfen ist nur der Mensch sich 

der Zeit bewusst und versucht, sie zu kontrollieren.“280 Das Verhältnis zur Zeit und der 

Umgang mit ihr variiert jedoch je nach Kultur. Die meisten Menschen denken in den 

Kategorien von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Kluckhohn und Strodtbeck 

haben diesbezüglich zwischen drei Kulturtypen unterschieden:281 

Der »gegenwartsorientierte Kulturtyp« stellt sich als relativ zeitlos und mit geringer 

Wertschätzung von Traditionen dar. Die Zukunft als solches wird kaum wahrgenom-

men, sie spielt folglich eine untergeordnete Rolle in konkreten Entscheidungsfindungs-

prozessen. Gegenwartsorientierte Kulturen stehen Anforderungen und potentiellen Ver-

änderungen neutral gegenüber, orientieren sich jedoch am unmittelbaren, kurzfristigen 

Nutzen einer Handlung oder Veränderung und präferieren diesen vor langfristigen Ge-

winnerwartungen. Für diese Kulturen beziehungsweise Gesellschaften ist beispielsweise 

die Bevorzugung des Gegenwartkonsums gegenüber dem mit Sparen verbundenen Zu-

kunftkonsums bezeichnend.282 Der »vergangenheitsorientierte Kulturtyp« pflegt Traditi-

onen und sieht sich als Ergebnis vorausgegangener Prozesse. Veränderungsmöglichkei-

ten wird eine geringe Wertschätzung entgegengebracht; Veränderungen bleiben folglich 

auch auf einem geringen Niveau. Der »zukunftsorientierte Kulturtyp» ist stark an proak-

tive Entscheidungen gebunden, planungsorientierte Führungsphilosophien wie das 

»Management by Objectives« (MbO)283 sind daher bei ihm häufig anzutreffen. In zu-

                                                 
280 TROMPENAARS 1993: 158 
281 vgl. KLUCKHOHN/STRODTBECK 1961; KLUCKHOHN 1962 
282 In der volkswirtschaftlichen Mikroökonomie wird dieser Zusammenhang im Rahmen der Zeitpräferenzrate im Zusammenhang 

mit der Konsum-Spar-Entscheidung der privaten Haushalte thematisiert. 
283 Die Führung durch Zielorientierung (MbO), die hauptsächlich von George S. Odiorne entwickelt wurde, ist eines der am häu-

figsten verwendeten Management-by-Konzepte. Der Kern des MbO besteht in der Vorgabe von Zielsetzungen für alle Füh-
rungsebenen, beziehungsweise im gemeinsamen Erarbeiten der vorzugebenden Ziele durch Vorgesetzte und ihre Mitarbeiter, 
wobei jeweils die Maßnahmenkataloge zur Realisierung der Ziele den verantwortlichen Mitarbeitern zur freien Entscheidung 
überlassen sind. vgl. ODIORNE 1967; KUHN 1990 



kunftsorientierten Gesellschaften gewinnt eine vorausschauende Planung selbst für 

Klein- und Kleinstprojekte und –aktivitäten an Bedeutung. 

Tom Cottle entwickelte zur Messung von Zeiteinstellungen einen sogenannten Kreis-

test, in dem er Probanden folgende Aufgabe stellte: 

Stellen sie sich Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft als 
Kreise vor. Zeichnen Sie bitte in den vorgesehenen Rahmen drei 
Kreise, die für Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft stehen 
sollen. Ordnen sie diese Kreise nach eigenem Belieben so an, 
dass sie am besten zeigen, wie sie sich die Verbindung von Ver-
gangenheit, Gegenwart und Zukunft denken. Sie dürfen dabei 
verschieden große Kreise verwenden. Wenn sie damit fertig 
sind, kennzeichnen sie jeden Kreis so, dass man sieht, ob er für 
die Vergangenheit, die Gegenwart oder die Zukunft steht.284 

Cottle unterschied in den Ergebnissen vier potentielle Konstellationen (vgl. Abbil-

dung). Als erste nannte er das Fehlen von Wechselbeziehungen. Es scheint keine Berüh-

rung von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft zu geben, obwohl die Zukunft wichti-

ger erscheint als Vergangenheit und Gegenwart. Die zweite Konstellation zeigt die In-

tegration der Zeiten, die dritte eine teilweise Überlappung der Zeitzonen und die vierte 

eine Berührung, aber keine Überschneidung der Zonen, also „ohne gemeinsame Zeitre-

gionen zwischen ihnen.“285  

                                                 
284 vgl. COTTLE 1967: 58-71 
285 TROMPENAARS 1993: 167 



Abbildung 4-6: Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft im Kreismodell 
(in Anlehnung an COTTLE 1967) 

Indonesien 

Malaysia 

Südkorea 

Frankreich 

Belgien 

(West-)Deutschland 

USA 

Russland 

China 

Venezuela 

Spanien 

Italien 

Großbritannien 

Niederlande 



Den Bezug zur kulturkontrastiven Argumentation stellte Cottle dadurch her, dass 

charakteristische Merkmale entlang der vier möglichen Konstellationsmuster sich län-

derspezifisch unterscheiden ließen. Auf Defizite der wissenschaftlichen Erkenntnisfin-

dung Cottles und die Schwächen empirischer Argumentation in Bezug auf konkrete 

Länder- und Kulturzuweisungen sei an dieser Stelle nur hingewiesen. Nichtsdestotrotz 

eignet sich die modellhafte Beschreibung unterschiedlicher Zeitkategorien und korres-

pondierender Kulturtypen zur Veranschaulichung kultureller Differenz. 

Auf Basis dieses universellen Kategoriensystems und der zuvor diskutierten Ausprä-

gungen des Faktors Zeit in kulturell unterschiedlichen Kontexten lassen sich kulturell 

determinierte divergierende Zeitvorstellung und Implikationen vergleichend gegenüber-

stellen und kategorisieren. Zu beachten sind jedoch stets individuell bedingte Unter-

schiede in der Zeitauffassung286 und Einstellungen zur Zeit, sowie die Tatsache, dass ein 

Verhalten unter Bezugnahme dieser Dimensionen immer im Rahmen eines situativen 

Ansatzes zu sehen ist, was wiederum bedeutet, dass Verhalten nur im konkreten, situa-

tionsabhängigen Kontext aussagekräftig interpretiert werden kann.287 

Anzumerken bleibt an dieser Stelle aber auch, dass die derzeitige Kulturstandardfor-

schung in der Auseinandersetzung mit der komplexen Dimension Zeit noch in ihren 

Anfängen steckt. Es fehlen noch weitgehend Studien, die gesicherte Auskunft darüber 

geben, wie unterschiedliche soziokulturelle Perspektiven und verschiedene Modalitäten 

der Zeit zu verstehen und einzuordnen sind und wie diese auf interkulturelle Über-

schneidungssituationen übertragen werden können. Schmied gibt in seinen Ausführun-

gen insgesamt sieben Dimensionen soziokultureller Zeit vor, die bisher nur in Ansätzen 

von der Kulturstandardforschung aufgenommen wurden.288 Wünschenswert wäre die 

Ausweitung der Kulturstandardkategorien beispielsweise auf die Dimensionen der Zeit-

horizonte und -räume, der kulturellen Akzentuierung von Zeitorientierungen, der unter-

schiedlichen Zeitrichtung, dem Zeittempo oder der Kontinuität von Zeit, der Qualität 

von Zeit oder der unterschiedlichen Zeitdauer von Ereignissen. Gerade aus den letztge-

nannten Dimensionen ergäben sich sicherlich wichtige Rückschlüsse auf kulturelle 

Fehlinterpretationen, potenzielle Gefahrenquellen und ursächliche Beschreibungen von 

„critical incidents“.  

                                                 
286 Abstand ist daher zu nehmen von Schlussfolgerungen, wie: »„Der“ Franzose oder „der“ Japaner sieht die zeitliche Dimension 

wie folgt (...).« Unabhängig von nationaler Zugehörigkeit kann, wie eingangs ausführlich dargestellt, Zeit individuell unter-
schiedlich wahrgenommen und interpretiert werden. Lediglich tendenzielle Muster gilt es auf nationaler Ebene zu erkennen 
und zu beschreiben. 

287 vgl. hierzu ausführlich Kapitel 5.2.6 
288 vgl. SCHMIED 1984: 118f 



4.3 Die Kulturstandard-Dimension »Arbeits- und  
Organisationsstil« 
 

Während in den ersten beiden Abschnitten dieses Kapitels die eher abstrakteren Kul-

turstandarddimensionen Zeit und Kommunikation erörtert wurden, sollen nun mit der 

Diskussion von Arbeits- und Organisationsstilen sowie darauffolgend von Führungs-

verhalten und Zielvereinbarungsprozessen ganz gezielt zwei gerade in Managementkon-

texten naheliegende Dimensionen näher beleuchtet werden. 

 

Viele Joint Ventures oder multinational agierende Unternehmen sehen sich vor dem 

Problem, dass entsprechende Führungskräfte stark divergierende Ansichten über den 

vorzuherrschenden Arbeits- und Organisationsstil vertreten. Die Schwierigkeit, wie in 

nahezu allen anderen Kulturstandardkategorien, liegt hierbei nicht darin, dass die unter-

schiedlichen Auffassungen nicht wahrgenommen werden. Meist werden sie sogar der-

gestalt wahrgenommen, dass sie in einem nächsten Schritt für das Scheitern von Projek-

ten oder Verträgen verantwortlich gemacht werden. Das Problem liegt vielmehr darin, 

dass eine starke Wertung der jeweils gegenüberstehenden, „fremden“ Arbeits- und Or-

ganisationsstile stattfindet. Eigene, kulturell eingeübte Verhaltens- und Vorgehenswei-

sen werden als richtig und dem jeweiligen Ziel am effizientesten nahekommend, die 

ihnen widersprechenden Muster als negativ, ineffizient und ablehnenswert beurteilt. Die 

gerade den Unterschieden innewohnende Chance zu lernen oder sich synergetisch Prob-

lemsituationen zu nähern, wird von Führungskräften und Entscheidungsträgern nur sel-

ten wahrgenommen. Die Darstellung kulturgeprägter Unterschiede und eine mögliche 

Einordnung in unterschiedliche Kategorien kann nach der Wahrnehmung einer ersten 

Einordnung und damit einer möglichen veränderten Sichtweise der konträren Positionen 

dienen. 

 



4.3.1 »Polychrone« und »monochrone« Kulturen 
 
Im engen Bezug zur zuvor diskutierten Kulturstandard-Dimension »Zeit« steht eine 

umfassende Kulturstandardkategorie, die sich mit dem Gegensatzpaar »Monochronie« 

und »Polychronie« beschreiben lässt. Die Einordnung in diese Kategorisierung ver-

sucht, ein kulturdeterminiertes Zeitverständnis in ihrer Auswirkung auf unterschiedliche 

Arbeits- und Organisationsstile darzustellen. Im Unterschied zu den von Hall verwende-

ten Begriffen bedient sich Fons Trompenaars des Begriffspaars »konsekutiv« und »syn-

chron«. Inhaltlich unterscheiden sich die Kriterien aber nur marginal.289 Im allgemeinen 

Sprachgebrauch werden sie überwiegend synonym verwendet.  

Der Ursprung dieses Konzeptes liegt bereits im Modell der »Time Orientation« von 

Kluckhohn und Strodtbeck aus den frühen 60er Jahren und den daraus resultierenden 

kulturell determinierten Werten.290 Monochronie und Polychronie sind Neologismen, die 

an das Altgriechische angelehnt sind und „einzeln“ oder „einmalig“ (»mono«), bezie-

hungsweise „mehr“ oder „viel“ (»poly«) bedeuten, wobei das griechische »chronos« 

allgemein für Zeit steht. Vereinfacht formuliert Hall den Unterschied wie folgt: 

„Monochronic time means paying attention to and doing only 
one thing at a time. Polychronic time means being involved with 
many things at once.“291 

Diese Unterschiede lassen sich in einem einfachen Schaubild gut verdeutlichen. Zu 

beachten ist hier insbesondere die Tatsache, dass es sich bei der Darstellung nicht um 

eine Gegenüberstellung unterschiedlich effizienter Arbeits- und Organisationsstile han-

delt, sondern lediglich um zwei grundverschiedene Typen in ihrer extremen Ausprä-

gung. Beide Formen können sich fallweise vermischen, was wiederum ein erhöhtes 

Konfliktpotenzial bergen würde.  

                                                 
289 vgl. TROMPENAARS 1993: 161-167 
290 vgl. KLUCKHOHN/STRODTBECK 1961; KLUCKHOHN 1962 
291 HALL/HALL 1987: 16 



 

Abbildung 4-7: Monochrone und polychrone Arbeitsstile im Vergleich 

 

Das Schaubild zeigt, dass bei monochroner Vorgehensweise jedem Zeitpunkt (t1 bis 

t4), abgetragen auf der Abszisse, genau ein Projekt, ein Arbeitsschritt oder -einheit zu-

geordnet werden kann. Bei einem polychronen Ablauf dagegen überschneiden sich ver-

schiedene Tätigkeiten, verschiedene Projekte oder Arbeitsschritte greifen zeitlich inein-

ander oder überlappen sich gegenseitig. Dies ist in der Abbildung mit den Zeitpunkten 

t2 und t3 verdeutlicht.  

 

Die zugrunde gelegte Beschreibung von Monochronie und Polychronie spiegelt indes 

nur einen Auszug aus dem Bedeutungsumfang der Unterscheidung wider. Der Faktor 

Zeit mit entsprechenden Variationen des Umgangs und der Bedeutungsbeimessung 

wirkt sich, wie bereits im vorherigen Kapitel gezeigt wurde, auf zahlreiche Bereiche 

menschlicher Interaktion aus. In der folgenden Abbildung werden monochrone und  

polychrone Aspekte zur Klassifizierung von Kultur in managementrelevanten, betriebli-

chen Kontexten vereinfachend, im Sinne eines stereotypisierenden Prozesses, darge-

stellt.292  

                                                 
292 Zur Thematik der Stereotypisierung als Mittel zur Reduktion von Komplexität siehe Kapitel 3.2 

t=Zeit 
t1 t2 t3 t4 

PPoollyycchhrroonniiee  

MMoonnoocchhrroonniiee 

= Projekte, Arbeitsschritte/-einheiten 



 

MMOONNOOCCHHRROONNIIEE  PPOOLLYYCCHHRROONNIIEE  
Bearbeiten nur einer Sache zu einer 
bestimmten Zeit 

Bearbeiten vieler Dinge gleichzeitig 

Abgrenzung einzelner Tätigkeiten hoher Überschneidungsgrad unterschiedlicher 
Tätigkeiten 

hoher Sachfokus hoher Personenfokus 

hohe Bedeutung von Zahlen und Fakten flexibler Umgang mit Zahlen und Fakten 

sachorientiertes Zeiteinteilen personenorientiertes Zeitaufteilen 

feststehendes Beziehungsgefüge und genaue Zeit-
planung gehen persönlichen Beziehungen vor 

persönliche Beziehungen sind wichtiger als Zeit-
pläne 

Direktheit gilt als wünschenswert das Maß an Direktheit wird der jeweiligen Bezie-
hungsintensität zugeordnet 

Zeitabsprachen, Termin und Pläne sind ernst zu 
nehmen und kennzeichnen den Arbeits- und  
Organisationsstil 

Zeitabsprachen sind wünschenswert, jedoch weit-
gehend flexibel zu handhaben 

hoher Bedarf an Information, häufig  
»low context« Kulturen 

sind in der Regel »high context« Kulturen mit viel 
impliziter Information 

hoher Grad an Engagement zur Arbeitsleistung 
und zur persönlichen Karriere 

Individuen fühlen sich anderen gegenüber ver-
bunden und pflegen diese Beziehungen 

Regeln der Privatsphäre und des Vertrauen wer-
den strikt eingehalten 

es bestehen enge Beziehungen zu vertrauten Per-
sonen 

strikte Orientierung an Plänen Pläne werden häufig verworfen, erweitert oder 
schnell und relativ unkompliziert verändert 

Versuche, Störfälle möglichst zu umgehen  
(Alternativpläne) 

Störfälle sind normal, Abweichen von Plänen 
erfordert Flexibilität und Improvisation 

ein in sich logisches und gleichmäßiges Verhalten 
wird erwartet 

Flexibilität und „Improvisationstalent“ werden 
gefordert 

schriftliche Fixierung ist wichtig der Informationsfluss findet meist mündlich statt 

Verabredungen, „deadlines“ sind bindend Unterbrechungen und Verschiebungen sind an der 
Tagesordnung 

Abbildung 4-8: Das polychrone und monochrone Zeitverständnis.  
Aspekte zur Klassifizierung von Kulturen in managementrelevanten Kontexten 
(in Anlehnung an HALL 1987; GUDYKUNST/TING-TOOMEY 1988: 52f; HASENSTAB 1999: 102) 

 

Das monochrone beziehungsweise polychrone Zeitverständnis spielt eine maßgebli-

che Rolle in Organisationen und Unternehmen und prägt, wie in nebenstehender Abbil-

dung gezeigt, eindringlich umfassende Bereiche der Arbeits- und Organisationsstile. 

Die Tatsache, dass Führungskräfte, gerade in multikulturellen Teams, ihre Arbeit auf-

einander abstimmen müssen, um einen möglichst hohen Effizienz- und Effektivitätsgrad 

zu erreichen, weist darauf hin, dass sie ein Mindestmaß an Gemeinsamkeit hinsichtlich 



ihrer Einstellung zum Arbeits- und Organisationsstil benötigen. Mit Gemeinsamkeit ist 

jedoch nicht gemeint, dass sich die Mitarbeiter auf den einen oder anderen Arbeitsstil 

einigen, sondern Ziel sollte es hier sein, die kulturelle Vielfalt zuzulassen, mit deren 

Hilfe auf kreative und innovative Art Arbeits- und Organisationsprobleme gelöst wer-

den können. Dieser Ansatz sowie der Zusammenhang zu konkreten Arbeitssituationen 

wird in späteren Kapiteln erneut aufgenommen und vertieft. Die folgenden beiden Bei-

spiele sollen zum einen der Verdeutlichung dienen, zum anderen aber sehr deutlich zei-

gen, dass Kulturstandards auch unabhängig von Länderbeispielen oder von internationa-

len Begegnungen und Überschneidungssituationen wirksam werden und sich gerade im 

Zusammenhang mit der Darstellung interkultureller Kompetenzen besonders dazu eig-

nen, Vor- und Nachteile des jeweiligen Orientierungssystems aufzuzeigen. Dies ist si-

cherlich anhand von anderen Kulturstandardkategorien ebenfalls möglich, jedoch eignet 

sich aus meiner Erfahrung die Kategorie Polychronie/Monochronie aufgrund ihrer weit-

reichenden Übertragbarkeit auf konkrete Situationen im Geschäftsalltag besonders.  

 

Ein „Glanzstück der Monochronie“ bezüglich der Organisations- und Arbeitsweise 

wie auch als Beispiel für monochronistisches Denken stellt der Umzug des Flughafens 

München von München/Riem nach Hallberg/Moos bei Freising dar. Der Umzug wurde 

minutiös geplant, mehrere Tausend Seiten füllten die Ablaufplanung und mögliche Al-

ternativ-/ Krisenplanungen.293 Ampelschaltungen, durchschnittliche Geschwindigkeit 

der Umzugslastwägen und Eisenbahnwagons, exakte Beladungsvorgänge und Reihen-

folge der LKWs und Wagons, Umleitungen an Verkehrskreuzungen und Einbahnstras-

sen, sowie eine annähernd unbegrenzte Kontrolle aller Abläufe ermöglichten den Um-

zug des gesamten Flughafens binnen einer Nacht, mit dem Resultat, dass der Flugver-

kehr nahezu uneingeschränkt am nächsten Morgen wieder aufgenommen werden 

konnte. Obwohl der Ablauf des Umzugs rasch vonstatten ging, darf die enorme Vorleis-

tung nicht unterschätzt oder gar außer Acht gelassen werden. Erst die detailgenaue und 

umfassende Planung und Reglementierung, die exakte Analyse der Kontrollmechanis-

men und Kontrollvariablen sowie die Ausarbeitung von potenziellen Alternativlösungen 

für (unvorhergesehene) Planabweichungen zusammen mit der Möglichkeit, auf alle Ab-

läufe und Strukturen Einfluss zu nehmen, konnten zum Erfolg des „Projekts Flughafen-

umzug“ führen. Dass diese Faktoren nicht bei allen Projekten gegeben beziehungsweise 

                                                 
293 vgl. auch das Kapitel 4.3.3 zur Kulturstandardkategorie Unsicherheitsvermeidung. 
 



zuweilen nicht erwünschenswert sind, stützt die These, dass monochrone Arbeits- und 

Organisationsstile nicht immer polychronen vorzuziehen sind. Ein weiteres Beispiel, zu 

dem folgendes Gedankenspiel dienen soll, unterstreicht diese Aussage. Man könnte sich 

ein Team von engagierten Designern vorstellen, oder eine Gruppe von Werbefachleu-

ten, die zu einem bestimmten Termin einen kreativen Vorschlag zu einem Thema oder 

einem Produkt beim Auftraggeber einzureichen haben. Die hohe Anzahl divergierender 

Ideen und Vorschläge, von Inspirationen und Gedankengängen sind nur schwer in eine 

zeitliche Reihenfolge zu bringen. Auch können Ideen, die zunächst verworfen werden, 

spätere Vorschläge beeinflussen oder erneut aufgenommen werden. „Alte“ Entschei-

dung werden somit hinfällig und auf unkomplizierte Weise negiert oder wieder in Kraft 

gesetzt. Eine gezielte Planung und Reglementierung ist hierbei sicher nicht möglich und 

würde zudem sogar kreative Prozesse einschränken; gute und brauchbare Ideen könnten 

unter Umständen undiskutiert bleiben. Monochronie mit implizierter starker Reglemen-

tierung, Planung und Kontrolle wäre, trotz aller Vorteile bei oben genanntem Beispiel, 

in diesem Zusammenhang als kontraproduktiv zu beurteilen. Vor diesem Hintergrund 

verstehen sich auch die Heterostereotypen von »kreativen Spinnern« und »unflexiblen 

Bürokraten« - beide stellen in ihrer jeweiligen „Kultur“ Wege zur optimalen Lösung 

dar, in der jeweils „fremden Kultur“ stoßen sie auf Kritik und Ablehnung. Eine Proble-

matik, auf die im Laufe der Arbeit noch ausführlich eingegangen wird. 

 

 
4.3.2 Die Kulturstandardkategorie »Sachfokus« und  
»Personenfokus« 
 

Ein besonderes Augenmerk ist bei der Kulturanalyse auf jene Kulturstandardkatego-

rie zu legen, die sich mit der Betonung der zwischenmenschlichen Beziehungen einer-

seits und andererseits mit der Sache, den Regeln oder auch den Produkten befasst. Unter 

Zuhilfenahme von vereinfachenden Heterostereotypen sollen die Unterschiede kurz 

dargestellt werden. 

Kulturen mit hohem Sachfokus priorisieren Sachinformationen, die sie auswerten 

und nach einsehbaren Kriterien beurteilen können. Unter dieser Prämisse unterscheiden 

sich Organisationsstile, aber auch Kommunikations- oder Führungsstile teilweise erheb-

lich voneinander. Was die Arbeits- und Organisationsstile betrifft, so wird Fachexperten 

bei hohem Sachfokus eine zentrale Funktion zugeteilt, bei hohem Personenfokus hinge-

gen tragen Beziehungskompetenzen entscheidend zum Arbeitsablauf bei. Die Wert-



schätzung von persönlichen (familiären) Beziehungen wird so entweder gefördert oder 

aber nur schwer akzeptiert bis abgelehnt. Diese Tatsache wirkt sich folglich massiv auf 

den organisatorischen Aufbau und Ablauf aus. Werden also Prozesse und Transaktionen 

aufgrund von Sachinformationen und Sachentscheidungen (beispielsweise Marktanaly-

sen) gestaltet oder wird in diesem Zusammenhang verstärkt Rücksicht auf persönliche 

Beziehungen und informelle Netzwerke genommen? 

Die inhärente Problematik ist aber noch weitaus vielschichtiger und schwieriger zu 

erkennen. Da die unterschiedlichen Kulturausprägungen tief verwurzelt sind und für die 

jeweiligen Kulturen angeben, was »normal« ist, erscheinen die unterschiedlichen Präfe-

renzen zur Sach- oder zur Personenorientierung oft nicht mehr explizit. Das heißt im 

konkreten Fall, dass sich Organigramme unterschiedlicher Unternehmen oder Organisa-

tionen auf den ersten Blick sowohl im Aufbau als auch im Ablauf stark gleichen mögen, 

die tatsächlichen Prozesse und Transaktionen aber davon abweichen können. Diese 

Problematik wird vor allem in der Forschung zur Organisationskultur aufgegriffen. 

Auch versuchten die betriebliche Organisationslehre wie auch die Organisationssozio-

logie und -psychologie, sich vor allem in den letzten Jahren verstärkt dieser Thematik 

anzunehmen. Ergebnisse, vor allem auch die Erkenntnis von Sach- und Personenorien-

tierung in Unternehmen finden sich so in Ansätzen zu modularen Organisationsstruktu-

ren, virtuellen Unternehmen294 oder auch in dem gestiegenen Bewusstsein, die jeweils 

andere Orientierung nicht mehr zu unterminieren um eine kulturelle Ausprägung domi-

nant setzen zu wollen. Das Zulassen und die Förderung informeller Netzwerke, das Ca-

feteria-System auf der einen Seite und hochentwickelte Management-Informations- 

Systeme (MIS), Entscheidungsunterstützungssysteme (EUS/DDS)295 und Management-

unterstützungssysteme (MUS)296 auf der anderen Seite - der sachorientierten Ebene. Die 

Verschmelzung beider Orientierungen, des Personenfokus wie des Sachfokus, kann als 

erster Ansatz einer synergetischen Denkweise interpretiert werden. 

 

                                                 
294 vgl. WARNECKE 1993 
295 DSS = Decision-Support-Systems 
296 Der Begriff EUS/DDS ist in den frühen 70er Jahren aus der schnell gescheiterten Idee eines umfassenden MIS hervorgegangen. 

Bis heute existiert keine einheitliche Definition von EUS. Sie gelten allerdings als Teil der umfassenderen Klasse der MUS. 
Unter MUS werden alle betrieblichen Informations- und Kommunikationssysteme zusammengefasst, die das Management, 
also das Planen, Steuern, Kontrollieren und Organisieren eines Unternehmens unterstützen. Die angebotenen Leistungen be-
trieblicher Informationssysteme lassen sich in entscheidungsunterstützende und konventionelle Datenverarbeitungssystem 
unterteilen. vgl. KLEINHANS 1989; KIESER 1992b; REHÄUSER/KRCMAR 1996 



4.3.3 Unsicherheitsvermeidung als Kulturstandardkategorie 
 
Der Begriff der Unsicherheitsvermeidung ist der amerikanischen Organisationssozio-

logie entlehnt, insbesondere den Arbeiten von James G. March.297 In jeder Kultur wird 

unterschiedlich mit Unsicherheit umgegangen. Unsicherheit ist dem Wesen nach eine 

subjektive Erfahrung, ein Gefühl, das im Extremfall einen Zustand der Angst auslösen 

kann. Jede Gesellschaft hat im Laufe der Evolution Wege zur Linderung dieser Angst 

entwickelt. Solche Lösungsmöglichkeiten finden sich in unterschiedlichen Bereichen 

der Technik, des Rechts und in den Religionen wieder. Technik in ihrer primitivsten wie 

auch in ihrer fortschrittlichsten Form hilft bei der Vermeidung der von der Natur ge-

schaffenen Unsicherheiten. Gesetze und Regeln versuchen, Unsicherheiten im Agieren 

mit anderen Menschen zu verhindern. Religion stellt eine Möglichkeit dar, eine Verbin-

dung zu den transzendentalen Kräften herzustellen, von denen man glaubt, dass sie die 

persönliche Zukunft des Menschen bestimmen. Sie kann dabei helfen, Ungewissheiten 

zu akzeptieren, deren man sich nicht erwehren kann.298 Gefühle der Ungewissheit sind 

nicht nur ein persönliches Phänomen sondern ebenso ein kollektives. Wie schon in vo-

rangegangenen Kapiteln erklärt, werden auch diese Werte erlernt und sind wandelbar. 

Gefühle und die Möglichkeit, mit ihnen umzugehen, gehören zum kulturellen Erbe einer 

Gesellschaft, und sie werden von fundamentalen Institutionen wie der Familie, der 

Schule oder dem Staat weitergegeben und verstärkt. Sie spiegeln sich in den von den 

Mitgliedern einer bestimmten Gesellschaft kollektiv gehaltenen Verhaltensmustern wi-

der, deren Wurzeln nicht rational sind. Sie führen zu kollektiven Verhaltensmustern 

einer Gesellschaft, die Mitgliedern anderer Gesellschaften vielleicht anomal und unver-

ständlich erscheinen mögen. Sie sind somit Bestandteil des jeweiligen kulturellen Ori-

entierungssystems. 

 

Unsicherheitsvermeidung ist jedoch nicht mit Risikovermeidung zu verwechseln.299 

Unsicherheit verhält sich zu Risiko wie Angst zu Furcht. Furcht und Risiko sind beide 

auf etwas bestimmtes hin ausgerichtet: auf ein Objekt im Falle der Furcht, auf ein Er-

eignis im Falle des Risikos. Risiko wird häufig als prozentuale Wahrscheinlichkeit des 

Eintretens eines bestimmten Ereignisses ausgedrückt. Sowohl Angst als auch Unsicher-

                                                 
297 Engl. »uncertainty avoidance«: vgl. CYERT/MARCH 1963: 118FF; HERRIOTT/LEVINTHAL/MARCH: 1985; LEVITT/MARCH 1988; 

LEVITT/MARCH 1990 
298 vgl. HOFSTEDE 1993a: 130 
299 vgl. HOFSTEDE 1993a: 136f 



heit sind unbestimmte Gefühle. Angst ist nicht objektbezogen, Unsicherheit ist nicht mit 

einer Wahrscheinlichkeit verbunden. Sie bezieht sich auf eine Situation, in der alles 

geschehen kann, jedoch ungewiss bleibt, was wirklich passiert. Sobald die Unsicherheit 

als Risiko ausgedrückt wird, stellt sie keine Quelle der Angst mehr dar. Das Risiko kann 

nun zu einer Quelle der Furcht werden, aber es kann auch als Routine hingenommen 

werden, wie zum Beispiel die Risiken des täglichen Autofahrens oder sportlicher Akti-

vitäten. Unsicherheitsvermeidung führt also weniger zu einer Risikoreduzierung, son-

dern eher zu einer Reduzierung von Uneindeutigkeit. Kulturen, die Unsicherheit ver-

meiden, scheuen uneindeutige Situationen. Die Menschen in derartigen Kulturen suchen 

in ihren Organisationen, Institutionen und Beziehungen eine Struktur, mit der sich Er-

eignisse klar interpretieren und projizieren lassen. 

Übertragen auf den Bereich der Arbeits- und Organisationsstile finden sich zahlrei-

che Punkte, die unterschiedliche Ausprägungen dieser Kulturstandardkategorie wider-

spiegeln. Verkürzt könnte man Unsicherheitsvermeidung in diesem Zusammenhang wie 

folgt darstellen: 

 

Unsicherheitsvermeidung indiziert, „(...) in welchem Ausmaß 
sich eine Kultur bzw. Gesellschaft von unvorhersehbaren und 
nicht eindeutigen Situationen bedroht fühlt und derartige Situa-
tionen durch Karrierestabilität, Etablierung formaler Regularien, 
Intoleranz gegenüber ausgefallenen Ideen und Verhaltenswei-
sen, Glauben an absolute Wahrheiten und Anstreben spezifi-
scher Fähigkeiten zu vermeiden sucht.“300 

Der Arbeits- und Organisationsstil einer Organisationskultur mit starker Tendenz zur 

Unsicherheitsvermeidung zeichnet sich demnach durch ein hohes emotionales Bedürf-

nis nach Regeln und Vorschriften aus. Strukturierte Vorgehensweisen, präzise Zielvor-

gaben, detaillierte Aufgabenstellungen mit strengen Zeitvorgaben, ein hoher Grad an 

Formalisierung und Standardisierung charakterisieren diesen. Alles Abweichende von 

einem genau definierten Normzustand gilt als bedrohlich, Sorgen und Stress prägen 

häufig den Arbeitsalltag. Im Gegensatz hierzu lassen sich Kulturen, die Unsicherheit 

relativ zulassen, durch deutliche Gelassenheit und hohe Ambiguitätstoleranz kennzeich-

nen. Unsicherheit wird akzeptiert und durch eher vage als konkrete Zielvorgaben, ver-

                                                 
300 HASENSTAB 1999: 103 



allgemeinerbare Aufgabenstellungen und unstrukturiertes Vorgehen herausgestellt. Ein 

niedriger Formalisierungs- und Standardisierungsgrad zeugen ebenfalls davon.301 

 

 

4.3.4 Die Kulturstandardkategorie »Universalismus« und  
»Partikularismus« 
 
Die Kulturstandardkategorie Partikularismus/Universalismus stammt, wie an anderer 

Stelle bereits erwähnt, in seinen Grundzügen von Talcott Parsons und steht in unmittel-

barem Zusammenhang mit anderen Kategorien. Sie wurde insbesondere durch die Auto-

ren Alexander Thomas und Fons Trompenaars weiterentwickelt und in ersten Ansätzen 

in Bezug zu kulturellen Überschneidungssituationen gesetzt.302  

In seiner mehrdimensionalen Taxonomie zur Beschreibung von Kulturen legte Par-

sons bereits die Grundlage des Gedankengangs zu unterschiedlichen Orientierungsalter-

nativen, denen sich Thomas und Trompenaars ausführlich widmen. Parsons bezeichnet 

die Orientierungen entweder als „particularism“ oder als „universalim“.303 Diese Unter-

scheidung ist auf den Umstand gemünzt, dass Normen und Werte entweder lediglich 

ganz bestimmte Kategorien, Gruppen oder Sozialschichten betreffen oder aber universa-

listisch sind, das heißt für alle Geltung beanspruchen. Als Beispiel hierzu führt Parsons 

partikularistische/universalistische Rechtsnormen an. Einige Kritiker der Rechtsanwen-

dung sind sonach der Meinung, dass auch in modernen Gesellschaften partikularistische 

Elemente der „Klassenjustiz“ zu finden sind. Ein anderes Beispiel sind Preise, die erst 

ausgehandelt werden müssen oder die je nach Bezugsgruppe variieren können, gegen-

über feststehenden Preisen, über die nicht diskutiert werden kann.  

Die aus diesem Zusammenhang entstandene Kulturstandardkategorie Universalis-

mus/Partikularismus gibt den Autoren zufolge an, wie Interaktionspartner das Verhalten 

anderer Menschen beurteilen und bewerten. Dabei unterscheidet Trompenaars zwischen 

dem Oppositionspaar »innere Verpflichtungen«, den Standards zu genügen, in denen 

die entsprechende Kultur universell übereinstimmt um somit Missbilligungen und Sank-

tionen zu entgehen, und »besondere (partikularen) Verpflichtungen«, die wir einzelnen 

Menschen entgegenbringen. Hier zeigt sich auch die Parallele zur Regelorientierung der 

zuvor angesprochenen Kategorie Unsicherheitsvermeidung. Während sich eine partiku-
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laristische Beurteilung auf die besonderen Umstände einer gegebenen Situation bezieht, 

neigt eine davon abstrahierende universalistische Kultur dazu, sich auf regelfundiertes 

und -konformes Verhalten zu berufen. Hofstede zeigt in seinen empirischen Studien, 

dass in individualistischen Gesellschaften die Norm der Gleichbehandlung aller gilt und 

bezeichnet dies an anderer Stelle ebenfalls als universelle Norm.304 Hofstede zufolge gilt 

in diesen Gesellschaften Vorzugsbehandlung eines Kunden im Vergleich zu einem an-

deren als schlechtes Geschäftsgebahren und als unmoralisch. In kollektivistischen Kul-

turen gilt zumeist das Gegenteil, nämlich eine tendenziell partikularistische Sicht. „Da 

die Unterscheidung zwischen „unserer Gruppe“ und „anderen Gruppen“ fest im Be-

wusstsein des Menschen verankert ist, ist es natürlich und moralisch und gilt es als ge-

sundes Geschäftsgebahren, seine Freunde besser zu behandeln als andere.“305  

 

Eine zunehmend globalisierende Wirtschaft bedeutet mitunter eine (unvermeidliche) 

Hinwendung zu universalistischen Denkweisen, oder kulturübergreifenden Universalien 

im Managementverhalten und in der Managementkommunikation. Vor diesem Hinter-

grund werden Waren und Dienstleistungen einem immer größeren Kreis von Menschen 

angeboten, deren Bereitschaft zum Kauf wiederum von Marketingexperten als Beweis 

für die universelle Attraktivität des Angebots interpretiert werden kann. Daraus ließe 

sich vorschnell schlussfolgern, dass viele Transaktionen ebenfalls universalisiert (im 

Sinne von reglementiert und vereinheitlicht) werden müssen. An dieser Stelle sei aber 

erneut auf die Konvergenztheoretiker und deren Kritiker hingewiesen. Entgegen der 

Auffassung, dass mit zunehmender wirtschaftlicher Entwicklung (Industrialisierung) 

Managementphänomene zwangsläufig in eine Richtung konvergieren, kann davon aus-

gegangen werden, dass Managementmethoden und Instrumente der Unternehmensfüh-

rung stark kulturgebunden sind, sich also in Werten, Normen oder Einstellungen nieder-

schlagen.306 Eine Anerkennung dieser Hypothese schränkt aber, führt man den Gedan-

ken weiter, die Übertragbarkeit von managementrelevanten Faktoren auf andere 

Kulturkreise oder (Sub-)Kulturen stark ein.  

Es bleibt an dieser Stelle festzuhalten, dass spezifische Kulturen nach Universalien 

streben, die sich durch regelhaftes und regelkonformes Verhalten charakterisieren las-

sen, somit also die These der Konvergenztheoretiker stützen. Andere Kulturen aber ent-
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ziehen sich starren Verhaltensmustern und Verhaltensregulatoren, interagieren und 

kommunizieren stark kulturgebunden  

 

Die Schwierigkeiten, die in interkulturellen Überschneidungssituationen aus diesen 

konträren Denk- und Verhaltensweisen erwachsen, werden an folgendem Beispiel ver-

deutlicht:307 Umfangreiche Verträge gehören in universalistisch geprägten Kulturen na-

hezu zum Lebensstil. Ein Vertrag fixiert die grundsätzliche Übereinkunft und führt auf, 

was die Vertragspartner sich wechselseitig zugesichert haben. Er umfasst die Zustim-

mung zu der Übereinkunft wie auch Sanktionsmechanismen bei Nichterfüllung. Indem 

Juristen zu den Verhandlungen zugezogen werden, machen die Parteien deutlich, dass 

jeder Vertragsbruch kostspielig werden kann und dass zu Beginn gemachte Zusagen 

unter allen Bedingungen eingehalten werden müssen. Das ist die universalistische 

Sichtweise. Auf der anderen Seite gibt es jedoch noch andere, partikularistische, Grün-

de, weshalb Verträge eingehalten werden müssen - unabhängig von potenziellen Ver-

tragsstrafen. Die Vertragspartner vertrauen einander und halten enge persönliche Ver-

bindungen. Jeder Vertragsbruch wäre in diesem Sinne ein Vertrauensbruch. Findet also 

ein Partner das gewünschte Vertrauen bereits im Vorfeld nicht an, so kann ein Vertrag 

unter partikularistischer Sichtweise erst gar nicht eingegangen werden. Einer mögli-

cherweise bereits geleisteten Unterschrift wird demnach eine mindere Wertschätzung 

entgegengebracht. Zu einem gefährlichen Fallstrick für universalistische Kulturen im 

Geschäftskontext mit überwiegend partikularistischer Orientierung wird der Umstand, 

dass die Bedeutung von Beziehungen im Arbeits- und Organisationsstil oftmals igno-

riert wird. Für den Universalisten sind beispielsweise Verträge etwas Definitives, für 

den Partikularisten nicht mehr als eine Annäherung oder rohe Handlungsskizze. Der 

letztere möchte den Vertrag so vage als möglich gestalten und sträubt sich gegen Klau-

seln, die ihn zu sehr einschnüren. Diese Tatsache sollte nicht als ein Vorzeichen für 

fortwährende Ausflüchte interpretiert werden, sondern als eine Präferenz für beidersei-

tiges Entgegenkommen.  

                                                 
307 vgl. hierzu auch TROMPENAARS 1993: 64 



Trompenaars benennt fünf grundsätzliche Kriterien, wonach sich universalistische 

und partikularistische Kulturen voneinander unterscheiden lassen. 

 

UUNNIIVVEERRSSAALLIISSTTEENN  PPAARRTTIIKKUULLAARRIISSTTEENN  
Regeln sind wichtiger als Beziehungen Beziehungen sind wichtiger als Regeln 

Verträge müssen eingehalten werden Verträge müssen modifizierbar sein 

Vertrauen genießt, wer das gegebene Wort 
oder den Vertrag akzeptiert 

Vertrauen genießt, wer auch  
Veränderungen akzeptieren kann 

Es gibt nur eine Wahrheit oder Realität, 
auf die man sich geeinigt hat 

Es gibt verschiedene Sichtweisen  
der Realität  

„Geschäft ist Geschäft“ Beziehungen entwickeln sich weiter 

Abbildung 4-9: Universalistische und partikularistische Kulturen im Vergleich.  
(in Anlehnung an TROMPENAARS 1993: 71) 

 

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass die so entstandene Kulturstandardkategorie nur 

in ihren Anfängen auf grundlegende Erkenntnisse der Konvergenztheorie zurückgreift. 

Die Forschungsarbeiten von Harbison/Meyers308, von Child309 oder die Gemeinschafts-

arbeit von Haire, Ghiselli und Porter310 bleiben ebenso außen vor, wie die der Autoren 

Hagen311, Oberg312, Gonzalez und McMillian313 oder Kieser314. Zwar fließen in konkreten 

Ausführungen der Kulturstandardforschung grundlegende Erkenntnisse zur Kulturab-

hängigkeit von Motivation, Führungsstil, Entscheidungsfindung, Machtverteilung etc. 

aus der Konvergenztheorie implizit mit ein,315 von einer fundierten, theoriegestützten 

Weiterentwicklung der Ergebnisse durch die Kulturstandardforschung kann aber nicht 

gesprochen werden. Auch hier zeigt sich der bereits an anderer Stelle erwähnte Bedarf 

und die Forderung nach einer interdisziplinären Weiterentwicklung der bereits beste-

henden, wissenschaftlich anerkannten Erkenntnisse und deren Übertragung auf praxisre-

levante Problemstellungen im Rahmen der Kulturstandardforschung. 

                                                 
308 HARBISON/MEYERS 1959 
309 CHILD 1981 
310 HAIRE/GHISELLI/PORTER 1966 
311 HAGEN 1962 
312 OBERG 1963 
313 GONZALEZ/MCMILLIAN 1961 
314 CHILD/KIESER 1979 
315 vgl. hierzu ausführlich LIKERT 1963, MOUTON/BLAKE 1970 
315 vgl. TRIANDIS 1983a: 144ff 



4.3.5 Der unterschiedliche Vertrauensradius:  
»Ingroup« und »Outgroup« als Kulturstandardkategorie 
 
In diesem Zusammenhang muss auch die zuvor erwähnte Unterscheidung bezüglich 

unterschiedlicher Gruppenzugehörigkeit eigens hervorgehoben und beleuchtet werden. 

Sie beruht auf der Gegebenheit, dass in jeder Kultur bestimmte Individuen als vertrau-

enswürdige »Insider« oder als »Outsider« eingestuft werden. Anhand dieser »ingroup 

versus outgroup«-Kategorie316 lassen sich Kulturen in zweifacher Hinsicht klassifizie-

ren. Zum einen ist die Intensität der Beeinflussung einer Interaktion durch die Zugehö-

rigkeit oder Nicht-Zugehörigkeit zur Gruppe wichtig, das heißt, es ist zu fragen, wie 

ausgeprägt das „Ziehen einer entsprechenden Trennlinie“ erfolgt. Zum anderen ist wich-

tig, welche Größe die Gruppen in den unterschiedlichen Kulturen haben. Fasst man die 

Gruppe in einem sehr weiten Sinne auf (zum Beispiele alle Führungskräfte), ist die An-

zahl der Interaktionen mit Nicht-Gruppenangehörigen geringer als bei sehr enger Ab-

grenzung (zum Beispiel nur Familie oder Unternehmensbereiche). Beide Aspekte haben 

Auswirkungen auf den Arbeits- und Organisationsstil. Innerhalb einer Organisation 

kann eine enge, intensive Gruppendefinition beispielsweise innerhalb von Abteilungen 

oder Projektteams starke eigendynamische Effekte hervorrufen, während eine weite 

Definition zu einer starken Unternehmenskultur führen kann. Bezogen auf Interaktionen 

eines Unternehmens mit seiner Umwelt ist beispielsweise denkbar, dass in Kulturen mit 

einer weniger intensiven Gruppendefinition Lieferantenwechsel häufiger vorkommen, 

als in Kulturen, in denen ein Lieferant gleichsam Bestandteil der unternehmensspezifi-

schen, intensiv verwobenen Gruppe ist. Dies gilt noch stärker, wenn es um strategische 

Allianzen mit oder ohne kapitalseitige Verflechtungen oder Beteiligungen geht. 

 

                                                 
316 vgl. TRIANDIS 1983a: 144ff 



4.4 Die Kulturstandard-Dimension Führungsverhalten  
und Zielvereinbarung 
 

Führungskräfte transnational, international oder global agierender Unternehmen tra-

gen heute die große Verantwortung, Humanressourcen optimal einzusetzen, sie zu ent-

wickeln und sie im Sinne gemeinsamer Unternehmenszielvereinbarungen in einen kom-

plexen Transformationsprozess einzubeziehen. Grundvoraussetzung hierfür ist eine 

Neubewertung des Personalmanagements, weg von Personalverwaltungsaufgaben hin 

zu einer Personalentwicklungsfunktion mit dem Ziel der Schaffung von optimalen Rah-

menbedingungen für den »Erfolgsfaktor« Mensch in Organisationen. Hierbei wird 

Führungskräften in Zukunft eine Schlüsselrolle zukommen. Führungskräfte unterschied-

licher Hierarchiestufen werden Hand in Hand mit Personal- und Organisationsentwick-

lungsverantwortlichen die Aufgabe übernehmen, Humanressourcen in Organisationen 

zu planen, zu steuern, zu kontrollieren und zu organisieren, und sie werden lernen müs-

sen, sie in einem höheren Maße wertzuschätzen.317 Zu den zentralen Aufgaben wird es 

gehören, die Lernfähigkeit der Mitarbeiter zur Weiterentwicklung des Unternehmens in 

einer dynamischen und immer komplexer werdenden Umwelt zu erhöhen. Gerade im 

Zuge der Globalisierung von Prozessen wird es für Unternehmen von entscheidender 

Bedeutung sein, die Komplexität menschlicher Verhaltensmuster verstehen zu lernen 

und sich ihrer Potentiale bewusst zu werden. Führungsstile und Zielvereinbarungspro-

zesse nehmen in diesem Zusammenhang eine zentrale Rolle ein, die es in der kulturel-

len Vielfalt und Determiniertheit zu verstehen und zu nutzen gilt. Einige zentrale Kate-

gorien zur Beschreibung und Einordnung kultureller Diversität von Führung und 

Zielvereinbarung sollen im Folgenden dargestellt, ihre unterschiedlichen Ausprägungen 

im konkreten Entscheidungsverhalten in untenstehender Abbildung verdeutlicht 

werden. Die folgende Abbildung zeigt die unterschiedlichen Ausprägungen von 

Führungsstilen mit den entsprechenden Entscheidungsformen der Vorgesetzten.  

                                                 
317 vgl. STEINMANN/SCHREYÖGG 1991 



 

Abbildung 4-10: Entscheidungsformen von Vorgesetzten 
(Quelle: BMW AG 1997: 6) 

 

 
 
4.4.1 Die »Machtdistanz« in Kulturstandards 
 

Die Kulturstandardkategorie »Machtdistanz« wurde maßgeblich durch die Arbeiten 

von Geert Hofstede beschrieben.318 Machtdistanz indiziert bis zu welchem Grad Mit-

glieder einer Kultur die Tatsache akzeptieren, dass Macht und Einfluss in Institutionen 

und Organisationen ungleich verteilt sind, oder inwieweit sie davon überzeugt sind, dass 

Ungleichheit zwischen Menschen ausgeglichen oder beseitigt werden sollte. Man unter-

scheidet hierbei zwischen zwei gegensätzlichen Ausprägungen: »egalitär-demokratisch« 

und »autoritär«. Bezogen auf die Dimension Führung enthält diese Kategorisierung eine 

Fülle von Implikationen.  

 

                                                 
318 vgl. zu den folgenden Ausführungen: HOFSTEDE (1980, 1983, 1986, 1991, 1993a, 1993b); HOFSTEDE/BOND 1988 

autoritär oder  
autokratisch 

Vorgesetzter entscheidet alleine und setzt seine Ent-
scheidung notfalls mit Zwang durch 

patriarchalisch Vorgesetzter entscheidet alleine und setzt seine 
Entscheidung durch, in dem er die Mitarbeiter von der 
Richtigkeit der Entscheidung überzeugt 

informierend Vorgesetzter entscheidet alleine, erläutert den Mitarbei-
tern aber seine Entscheidung und lädt sie zu fragen ein 

beratend Vorgesetzter fällt eine „vorläufige“ Entscheidung, holt 
die Meinung seiner Mitarbeiter darüber ein und ent-
scheidet dann endgültig 

kooperativ Vorgesetzter informiert über die anstehende Entschei-
dung, holt Vorschläge seiner Mitarbeiter ein und ent-
scheidet anschließend 

partizipativ Vorgesetzter überlässt die Entscheidung der Gruppe, 
bestimmt aber den Entscheidungsspielraum 

demokratisch oder 
egalitär 

Vorgesetzter überlässt die Entscheidung der Gruppe 
und nimmt an der Entscheidungsfindung nur koordinie-
rend teil 

Autoritär-
autokratischer 
Führungsstil 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Egalitär-
demokratischer 

Führungsstil 



NNIIEEDDRRIIGGEE  MMAACCHHTTDDIISSTTAANNZZ  HHOOHHEE  MMAACCHHTTDDIISSTTAANNZZ  
Mitarbeiter und Vorgesetzter betrachten sich von 
Natur aus als gleichberechtigt. 

Mitarbeiter und Vorgesetzte betrachten sich selbst 
als von Natur aus mit ungleichen Rechten aus-
gestattet. 

Vorhandene Hierarchie ist lediglich eine unglei-
che Verteilung von Rollen, die aus praktischen 
Überlegungen vorgenommen werden musste. 

Hierarchische Strukturen sind das Spiegelbild 
einer Ungleichheit von Natur aus, zwischen obe-
rer und unterer sozialen Schicht. 

Organisationen sind eher dezentral mit flachen 
hierarchischen Pyramiden angelegt. 

Organisationen sind eher zentralistisch geregelt, 
mit steilen hierarchischen Pyramiden. 

Die Gehaltsspanne von oben nach unten  
ist geringer. 

Die Spanne der Gehälter ist groß. 

Privilegien und Statussymbole für die hierar-
chisch Höhergestellten werden grundsätzlich 
nicht als wünschenswert angesehen. Für alle ste-
hen (hierarchieübergreifend) gleichermaßen Park-
platz, Kantine, Toiletten, Aufzüge etc. zur Verfü-
gung. 

Hierarchisch Höhergestellte genießen bestimmte 
Privilegien. Statussymbole stärken die Autorität 
des Vorgesetzten, sind populär und werden  
erwartet. 

Im Falle von Missbrauch kann der Mitarbeiter 
seine Beschwerde in einer von der Organisation 
vorgesehenen Art und Weise anbringen. 

Wird ein Mitarbeiter Opfer eines Machtmiss-
brauchs des Vorgesetzten, so muss dieser diese 
Tatsache akzeptieren. Es gibt kaum Möglichkeit 
zur Reaktion und Richtigstellung. 

Der ideale Vorgesetzte ist der »einfallsreiche 
Demokrat«. 

Das Idealbild des Vorgesetzten ist in den Augen 
seiner Mitarbeiter der »wohlwollende Autokrat« 
oder ein »guter Vater«. 

Abbildung 4-11: Mitarbeiter und Vorgesetzter unterschiedlicher  
Machtdistanzausprägung 

 

Die Höhe der Machtdistanz gibt Auskunft über die Abhängigkeit von Beziehungen in 

einer bestimmten Kultur. In Kulturen mit geringer Machtdistanz ist die Abhängigkeit 

des Mitarbeiters von seinem Vorgesetzten begrenzt, ein konsultativer bis demokrati-

scher Führungsstil wird bevorzugt, das heißt, es existiert eine Form gegenseitigen Aus-

tausches zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem. Die emotionale Distanz zwischen 

ihnen ist gering, für den Mitarbeiter ist der Vorgesetzte immer ansprechbar, auch Wi-

derspruch und gegenläufige Meinungen werden artikuliert und sind erwünscht. In Kul-

turen mit großer Machtdistanz zeigt sich eine große Abhängigkeit des Mitarbeiters von 

seinem Vorgesetzten. Die Mitarbeiter reagieren, indem sie diese Abhängigkeit vorzie-

hen (autokratischer/autoritärer oder patriachalischer Führungsstil) oder völlig ablehnen. 

In der Psychologie wird dieses Verhalten Kontradependenz genannt: Abhängigkeit mit 



negativem Vorzeichen.319 Bei Kulturen mit starker Machtdistanz ist häufig eine Polari-

sierung von Abhängigkeit und Kontradependenz zu erkennen. In diesen Fällen ist die 

emotionale Distanz zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten sehr hoch. Mitarbeiter ha-

ben weder häufig die Gelegenheit, ihren Vorgesetzten direkt anzusprechen, noch ist 

Widerspruch kulturell akzeptiert. 

Die gegenseitigen Erwartungshaltungen von Mitarbeitern und Vorgesetzten lassen 

sich wie folgt gegenüberstellen: 

 

NNIIEEDDRRIIGGEE  MMAACCHHTTDDIISSTTAANNZZ  HHOOHHEE  MMAACCHHTTDDIISSTTAANNZZ  
Der Mitarbeiter erwartet konsultativen bis demo-

kratischen Führungsstil. 
Der Mitarbeiter erwartet autokratischen, patriarcha-

lischen Führungsstil. 

Der Vorgesetzte ist immer ansprechbar. Es darf 
auch widersprochen werden. 

Mitarbeiter sprechen nur selten ihren Vorgesetzten 
und widersprechen ihm nicht. 

Der Mitarbeiter erwartet, dass er bei Entscheidun-
gen, die seine Arbeit betreffen, vorher um seine 

Meinung gefragt wird. Entscheidungen sollen durch 
Konsens oder durch Mehrheitsbeschluss gefällt 

werden. 

Entscheidungen zu fällen ist Aufgabe des Vorge-
setzten und wird in dieser Form auch von ihm  

erwartet. 

Vom Vorgesetzten wird erwartet, dass er sich den 
Privatangelegenheiten seiner Mitarbeiter entzieht. 

Vom Vorgesetzten wird - in bestimmten  
Situationen - erwartet, dass er sich um Privates und 

um Familienangelegenheiten sorgt. 

Der Mitarbeiter erwartet, gleichberechtigt  
behandelt zu werden. 

Die Mitarbeiter erwarten, entsprechend ihrer sozia-
len Position und Status behandelt zu werden. 

Der Interaktionsstil soll freundlich  
und kollegial sein. Der Interaktionsstil soll höflich und formal sein. 

Mitarbeiter werden motiviert, indem man ihnen 
Aufgaben mit Verantwortung, großen Freiräumen 
und selbständiger Arbeitsweise zuteilt und sie am 
Entscheidungsfindungsprozess teilnehmen lässt. 

Mitarbeiter werden durch genaue und differenzierte 
Anweisungen motiviert, die stets kontrolliert und 

notfalls korrigiert werden. 

Abbildung 4-12: Erwartungshaltungen von Mitarbeitern und Vorgesetzten  
bei unterschiedlicher Machtdistanzausprägung 

 

Im Zusammenhang dieser Arbeit kommt dem Lernen ein besonderer Stellenwert zu. 

Durch unterschiedliche Ausprägungen der Kulturstandardkategorie Machtdistanz wer-

den dem »Lehrer« (Betriebliche Weiterbildner, interne/externe Trainer oder Berater, 

Mentoren oder Führungskräfte mit Coaching-Funktionen) und dem »Schüler« (Mitar-

beiter aller Hierarchien) unterschiedliche Rollen und Inhalte zugesprochen. Vor dem 

                                                 
319 BIERHOFF: 1993; FORGAS 1992; FREY/GREIF 1987; MAYR 1978; THOMAS 1993b 



Hintergrund des gegenwärtig eingeforderten „lebenslangen Lernen“320 gewinnt somit die 

kulturspezifische Betrachtungsweise erneut an Bedeutung.  

 

NNIIEEDDRRIIGGEE  MMAACCHHTTDDIISSTTAANNZZ  HHOOHHEE  MMAACCHHTTDDIISSTTAANNZZ  
Lehrer* werden eher gleichberechtigt behandelt Lehrer werden ehrfürchtig behandelt 

Lern- und Erfahrungsprozess ist  
schülerorientiert** 

Die Konzentration liegt in vollem Maße  
auf dem Lehrer 

Lehrer legen Wert auf Eigeninitiative und Eigen-
engagement der Schüler Lehrer bestimmt über alle Bereiche des Lernens 

Es werden Inhalte vermittelt, die unabhängig und 
losgelöst von der Person des Lehrers existieren 

Lehrinhalte sind die unantastbare persönliche 
Weisheit des Lehrers (Lehrer als „Guru“) 

Schüler werden angehalten zu diskutieren, ihre 
Meinung darzulegen, zu zweifeln oder den Lehrer 

zu kritisieren 
Kritik und Widerspruch sind unangebracht 

Lehrer erwartet, dass Schüler unaufgefordert 
Fragen stellen 

Es werden nur Fragen beantwortet, die der Lehrer 
den Schülern stellt 

Qualität des Lernprozesses wird davon bestimmt, 
wie gut sich die Schüler einbringen 

Qualität des Lernprozesses hängt von den Quali-
täten des Lehrers ab 

Schüler werden im Laufe der Zeit unabhängig von 
ihrem Lehrer 

Im Lehrer-Schüler-Verhältnis besteht bis zur 
„Entlassung“ eine große Abhängigkeit 

Strafen und Sanktionen gelten als lernhinderlich Strafen und Sanktionen gelten als lernförderlich 
* i.w.S. Führungskräfte/Vorgesetzte; ** i.w.S. Mitarbeiter 

Abbildung 4-13: Lernen bei unterschiedlicher Machtdistanzausprägung 

 

Ferner lassen sich auch Einflüsse unterschiedlicher Machtverteilung auf den jeweili-

gen Organisationsaufbau feststellen, welcher sich wiederum auf unterschiedliches Füh-

rungsverhalten auswirken kann. So finden sich in autoritären Kulturen häufig steile Or-

ganisationspyramiden,321 die Vielzahl von hierarchischen Ebenen kommt einem Status-

denken der Führungskräfte entgegen. Die Konzentration von Entscheidungsmacht auf 

einige wenige Personen kennzeichnet zumeist klare Machtverhältnisse. In vielen roma-

nischen Gesellschaften werden jedoch die autoritären, zentralistischen und klaren Ten-

denzen in Unternehmen durch einen hohen Grad an Personalismus322 eingeschränkt. Da 

die Unternehmensleitung, nicht selten in Form einer einzelnen Person, dem Patrón, wie 

                                                 
320 vgl. DOHMEN 1996 
321 vgl. HOFSTEDE 1993a 
322 vgl. Kapitel zu Personen-/Sachfokus 



auch die Mitarbeiter selbst großen Wert auf direkten Kontakt legen, verlaufen die tat-

sächlichen (informellen) Organisationsstrukturen - entgegen mancher betrieblichen Or-

ganigramme - fallweise flach. Unternehmen in egalitär-demokratischen Gesellschaften 

tendieren eher zu flacheren Organisationsstrukturen und zu einer ausgeglicheneren 

Machtverteilung. Vor diesem Hintergrund erklärt sich auch ein kulturell stark divergie-

render gewerkschaftlicher Organisationsgrad oder das unterschiedliche Rollen- und 

Aufgabenverständnis von Aufsichts- bzw. Betriebsrat.  

 

MMEERRKKMMAALLEE  DDEERR  
FFÜÜHHRRUUNNGGSS--
SSIITTUUAATTIIOONN  

FFÜÜHHRRUUNNGGSSSSIITTUUAATTIIOONN    
IINN  AAUUTTOORRIITTÄÄRREENN    

GGEESSEELLLLSSCCHHAAFFTTEENN  

FFÜÜHHRRUUNNGGSSSSIITTUUAATTIIOONNEENN  
IINN  EEGGAALLIITTÄÄRR--

DDEEMMOOKKRRAATTIISSCCHHEENN    
GGEESSEELLLLSSCCHHAAFFTTEENN  

Organisationsstruktur stark hierarchisch, Machtkonzent-
ration an der Unternehmensspitze 

flache Unternehmensstruktur,  
dezentrale Machtverteilung 

Verhältnis zwischen Mit-
arbeiter und Vorgesetzten 

hohe emotionale und soziale  
Distanz, Abhängigkeitsverhältnis 

geringe emotionale und soziale 
Distanz, gleichberechtigtes  

Verhältnis 

Autoritätsbasis Macht und Position  
(institutionelle Autorität) 

Fachwissen und soziale  
Kompetenz (funktionale Autorität) 

Führungsstil autoritär partizipativ-demokratisch 

Entscheidungsfindung beim Vorgesetzten bei der Gruppe 

Delegation von Aufgaben 
und Verantwortung 

gering, nur bei Zwang zu organisa-
torischem Wachstum 

richtet sich nach Qualifikation und 
Begabung der Mitarbeiter 

Vertrauen in 
Mitarbeiter gering hoch 

Kontrolle stark gering 

Abbildung 4-14: Spezifische Merkmale von Führungssituationen in autoritären  
und egalitär-demokratischen Kulturen 

 

Die vorhergehende Abbildung zeigt zusammenfassend unterschiedliche Merkmale 

von spezifischen Führungssituationen in autoritären oder egalitär-demokratischen Kul-

turen.  



4.4.2 Die Kulturstandardkategorie »Maskulinität«  
und »Femininität«  
 

Anhand dieser zweiten Kulturstandardkategorisierung zum besseren Verständnis kul-

tureller Diversität von Führungsstilen und Zielvereinbarungsprozessen soll der Fokus 

auf unterschiedliches, geschlechtsspezifisches Rollenverhalten und Rollenerwartungen 

gelegt werden. Es gilt festzuhalten, dass absolute wie auch relative biologische Unter-

schiede zwischen Männern und Frauen sich rund um den Erdball gleichen, ihre sozialen 

Rollen323 in der Gesellschaft hingegen nur zu einem geringen Teil biologisch bedingt 

sind. Viele Verhaltensweisen, die nicht unmittelbar mit der Fortpflanzung zusammen-

hängen, gelten in einer Gesellschaft als eher feminin oder typisch maskulin.324 Welche 

Verhaltensweisen nun dem einen oder anderen Geschlecht zugeordnet werden, ist von 

Gesellschaft zu Gesellschaft verschieden. Einige Anthropologen, die sich näher mit au-

tarken, autochtonen Gesellschaften befassen, weisen auf die offensichtliche Vielzahl 

möglicher Geschlechterrollen hin.325 

Trotz dieser potentiellen Vielfalt von Geschlechterrollen, kann in vielen traditionel-

len wie modernen Gesellschaften ein gemeinsamer Trend der Rollenverteilung von 

Mann und Frau konstatiert werden. Es lassen sich somit Gesellschaften mit eher masku-

linen Wertesystemen von denen mit überwiegend femininen unterscheiden, wobei fol-

gende Definitionen zugrundegelegt werden sollen: 

„»Maskulinität« kennzeichnet eine Gesellschaft, in der die Rol-
len der Geschlechter klar gegeneinander abgegrenzt sind: Män-
ner haben bestimmt, hart und materiell orientiert zu sein, Frauen 
müssen bescheidener, sensibler sein und Wert auf Lebensquali-
tät legen.“326 

 

                                                 
323 vgl. BOUDON/BOURRICAUD 1992: 435-439 
324 Im Rahmen dieser Arbeit werden folgende Begriffe verwendet: »männlich« und »weiblich« bezeichnen den biologischen Unter-

schied, »feminin« und »maskulin« bezeichnen die sozialen, kulturell determinierten Rollen. Letztere Begriffe sind relativ und 
nicht absolut zu verstehen. Ein Mann kann eher »feminine« und eine Frau eher »maskuline« Verhaltensweisen haben, das 
bedeutet lediglich, dass dieses Verhalten von den zentralen, den Kulturstandards zugrundeliegenden gesellschaftlichen Kon-
ventionen abweicht. 

325 vgl. MEAD 1962; HOFSTEDE 1993a: 98f 
326 HOFSTEDE 1993a: 101 



„»Femininität« kennzeichnet eine Gesellschaft, in der sich die 
Rollen der Geschlechter überschneiden: sowohl Frauen als auch 
Männer sollten bescheiden und feinfühlig sein und Wert auf Le-
bensqualität legen.“327 

Die beiden Ausprägungen ergänzen sich und zusammengenommen haben sie es dem 

Menschen als Spezies wahrscheinlich erlaubt, Tausende von Jahren zu überstehen. Sie 

spiegeln aber auch zwei fundamentale Aspekte von Führung wider. In der westlichen 

Welt genießt das maskuline Prinzip zumeist eine größere Anerkennung als das femini-

ne. Möglicherweise wird die Frage nach Führungspersönlichkeiten deshalb so gerne 

durch eine Auswahl von Männern beantwortet, weil der eine Aspekt auf Kosten des 

anderen bevorzugt wird. Wenn jedoch einem von beiden zuviel Bedeutung zukommt, 

gerät das System aus dem Gleichgewicht, wird krank und bricht schließlich zusammen, 

wenn keine ausgleichenden Maßnahmen getroffen werden. Ein großer Teil der ideologi-

schen Debatten in der Politik wie auch in Unternehmen haben ihre Wurzeln wahr-

scheinlich in der zugrunde liegenden Auseinandersetzung über die Priorität des masku-

linen Prinzips - individuell, wettbewerbsorientiert und kapitalistisch - gegenüber femi-

ninen Werten wie Gemeinschaft, Harmonie und Sozialverantwortung. 

 

Das skizzierte Verständnis menschlichen Verhaltens zeigt auch Auswirkungen auf 

das Führungsverhalten. Wer wirkungsvoll führen will, muss sich selbst über seine inne-

ren Strukturen klar werden und das jeweils weniger repräsentierte Prinzip stärker entwi-

ckeln, um eine persönliche Balance zu finden. Nur wer den »anderen« Aspekt in sich 

selbst wahrnimmt, kann ihn in einer Gruppe, in einer Kultur, zulassen und aufwerten. 

Für Männer heißt das typischerweise, dass sie ihre Führungseigenschaften dadurch ab-

runden, dass sie ihre Fähigkeiten zu persönlichen Beziehungen erkennen und weiter-

entwickeln. Für Frauen mag das Gegenteil zutreffen, sie sollten der konkreten Aufgabe 

mehr Gewicht geben. Frauen haben es dabei nicht selten ungleich schwerer. Sie stehen 

unter einem enormen sozialen Druck, das beziehungsorientierte Prinzip insgesamt auf-

zugeben und „maskulinere“ Führungskräfte zu werden. Versuchen sie, einen eigenen 

Weg zu definieren, werden sie als radikale Feministinnen diffamiert und gerne als 

„männlich“ interpretiert: ihnen wirft man vor, die feminine Domäne letztlich zu ver-

leugnen und sich in die maskuline zu integrieren. Für beide, Männer wie Frauen, ist es 
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aber notwendig, eine tiefe Wertschätzung für das gesamte Spektrum von Führungsquali-

tät zu entwickeln. 

 

FFEEMMIINNIINNEE  KKUULLTTUURREENN  MMAASSKKUULLIINNEE  KKUULLTTUURREENN  
Gleichheit der Geschlechter wird angestrebt. 

Geschlechterrollen innerhalb einer Gesellschaft 
verschwimmen eher. 

Männer sollen innerhalb der Gesellschaft domi-
nieren. Geschlechterrollen innerhalb einer Gesell-

schaft sind klar definiert. 

Betonung liegt auf Gleichheit, Solidarität und 
Qualität des Arbeitslebens. 

Betonung liegt auf Fairness, Wettbewerb unter 
Kollegen und Leistung. 

Vorgesetzte verlassen sich auf ihre Intuition und 
streben Konsens an. 

Von Vorgesetzten erwartet man, dass sie ent-
schlussfreudig und bestimmt sind. 

Konflikte werden beigelegt, indem man miteinan-
der verhandelt und nach einem Kompromiss 

sucht. 

Konflikte werden beigelegt, indem man  
sie austrägt. 

Vorherrschende Werte in einer Gesellschaft sind 
das Kümmern um Mitmenschen und Bewahren 

der Werte. 

Vorherrschende Werte sind materieller Erfolg und 
berufliches wie privates Fortkommen (Status). 

„Arbeiten um zu leben.“ „Leben um zu arbeiten.“ 

Lebensqualität ist sehr wichtig. Quantitative Wohlstandsorientierung herrscht vor. 

Menschen und intakte zwischenmenschliche  
Beziehungen sind wichtig. Geld und Sachwerte sind wichtig. 

Sympathie mit den Schwachen. Sympathie mit den Starken. 

Von jedem wird Bescheidenheit erwartet. Von Männern wird erwartet, dass sie ehrgeizig, 
bestimmt und hart sind. 

Sowohl Männern wie Frauen wird zugestanden, 
sensibel und um zwischenmenschliche  

Beziehungen bemüht zu sein. 

Von Frauen erwartet man, sensibel zu sein und 
die zwischenmenschlichen Beziehung zu pflegen. 

In der Familie sind sowohl der Vater wie die 
Mutter für Fakten und Gefühle zuständig. 

In der Familie ist der Vater für die Fakten, die 
Mutter für Gefühle zuständig. 

Junge und Mädchen dürfen weinen, sollen aber 
nicht kämpfen. 

Mädchen weinen, Jungen nicht; Jungen sollen 
zurückschlagen, wenn sie angegriffen werden, 

Mädchen nicht. 

Der durchschnittlich gute Schüler ist die Norm. 
Versagen in der Schule ist nicht so schlimm. 

Freundliche Lehrer werden geschätzt. Jungen und 
Mädchen wählen die gleichen Fächer. 

Der beste Schüler ist die Norm. Versagen in der 
Schule ist eine Katastrophe. Der Lehrer wird für 

hervorragendes Fachwissen geschätzt. Jungen und 
Mädchen wählen verschiedene Fächer. 

Abbildung 4-15: Unterscheidungsmerkmale zwischen femininen und 
maskulinen Kulturausprägungen  

(in Anlehnung an HOFSTEDE 1993a, HASENSTAB 1999, MEDRANO-KREIDLER 1993) 

 



Die Unterschiede auf der hier dargestellten soziologischen Mikroebene finden sich 

aber auch in der Meso- und Makroebene wieder. Die vorangestellte Abbildung weist in 

Auszügen auf die Hauptunterschiede zwischen femininen und maskulinen Gesellschaf-

ten hin. In der Gegenüberstellung werden unterschiedliche Ausprägungen von femini-

nem oder maskulinem Führungsverhalten und ebensolchen Zielvereinbarungen ersicht-

lich.  

 

Die Kulturstandardkategorie »Femininität versus Maskulinität« steht zwischen den 

beiden anderen Kategorien »Machtdistanz« und »Kollektivismus versus Individualis-

mus«. Viele Ausprägungen in eine Richtung bedingen oder resultieren in einer korrelie-

renden, parallelen Ausprägung der anderen Kulturstandardkategorien. 

 

 

4.4.3 Die Kulturstandardkategorie »Kollektivismus« und  
»Individualismus« 
 

Die dritte Kulturstandardkategorie unterscheidet zwischen kollektivistischen und in-

dividualistischen Kulturen. Sie korrespondiert wiederum in starkem Maße mit der 

Hall´schen Differenzierung von »high context« und »low context« Kulturen.328 Indivi-

dualismus impliziert ein lose verknüpftes, soziales Bindegefüge, innerhalb dessen Indi-

viduen ihren eigenen spezifischen Interessen nachgehen und sich höchstens Familien-

angehörigen überproportional zuwenden. Im Gegensatz dazu ist Kollektivismus gleich-

bedeutend mit starken sozialen Beziehungen des Einzelnen zu seiner gesamten direkten 

Umwelt und der klaren Differenzierung zwischen Gruppenzugehörigen und Nicht-

Gruppenzugehörigen, denen in fast allen Bereichen Unterstützung und Loyalität ge-

währt wird.329 In kollektivistischen Kulturen werden Personen in spezifische „erweiterte 

Familien“, häufig auch Clans, hineingeboren und erhalten deren Schutz und Unterstüt-

zung. Es herrscht ein hohes Maß an »Wir«-Bewusstsein, das einhergeht mit einer hohen 

emotionalen Abhängigkeit zwischen den Individuen einerseits und den Organisationen 

und Institutionen, innerhalb derer sie tätig sind andererseits. In individualistischen Kul-

turen sorgt sich jedes Mitglied überwiegend um sich selbst, es herrscht ein »Ich«-

                                                 
328 vgl. zu den folgenden Ausführungen auch RAMAMOORTHY/CARROLL 1998: 571-584 
329 vgl. hierzu den Abschnitt zu unterschiedlichen Vertrauensradien: „ingroup“ versus „outgroup“: Kapitel 4.3.5 
 



Bewusstsein und das Maß an emotionaler Abhängigkeit des Individuums, beispielswei-

se von seinem Arbeitgeber, ist relativ gering.  

 

Übertragen auf die Dimension Führung bedeutet diese Unterscheidung, dass sich 

Führungsstile kulturellen Prädispositionen anpassen müssen, also kulturell-situativ sein 

müssen. Bei der Führung von Mitarbeitern aus individualistischen Kulturen ist folglich 

darauf zu achten, dass die individuellen Bedürfnisse des einzelnen Mitarbeiters mit den 

Zielen der gesamten Organisation weitgehend übereinstimmen (Zielharmonie). Sind die 

Diskrepanzen zu hoch, wird ein individualistisch orientierter Mitarbeiter primär die 

Verwirklichung seiner persönlichen Bedürfnisse anstreben, auch wenn dies unter Um-

ständen zum Nachteil der Organisation führen kann.330 Da individualistisch orientierte 

Menschen Herausforderungen, Wettbewerb und berufliches Vorankommen überwie-

gend positiv einschätzen, wird erwartet, dass Einsatz, Leistung und Erfolg individuell 

und leistungsbezogen belohnt werden.331 Motivationssteigernd kann auch die Gewäh-

rung individuellen Spielraums etwa für Eigeninitiative sein. Delegation von Verantwor-

tung, Entre-/Intraprenieurship oder Empowerment sind hierzu vielerorts diskutierte 

Möglichkeiten, deren Wirkungsgrad es jedoch im Zusammenhang mit etwaigen kultu-

rellen Faktoren abzugleichen gilt. Bei der Führung von kollektivistisch orientierten Mit-

arbeitern ist besonders auf deren Gruppenzugehörigkeit zu achten. Da sich Mitglieder 

einer kollektivistischen Kultur stark an Werten und Normen der Gruppe orientieren, 

bleiben persönliche Interessen zumeist hinter denen der Gruppe zurück. Die Motivation 

zum Handeln entwächst demnach mehr dem Gedanken des „Gruppenwohls“ als dem 

Streben nach persönlicher, individueller Karriere oder Nutzen. Ein besonderes Augen-

merk ist daher auf den Zusammenhalt und die Harmonie innerhalb der Gruppe zu legen, 

betriebliche Anreizsysteme, Gratifikationssysteme oder auch Entlohungsformen und -

stufen sind dementsprechend anzupassen. Unterschiede von kollektivistischen und indi-

vidualistischen Kulturen zeigen sich auch im Verhältnis von Arbeitnehmer zum Unter-

nehmen beziehungsweise Arbeitgeber. In kollektivistischen Kulturen ähnelt das Ver-

hältnis zueinander in vieler Hinsicht dem der Mitglieder einer Familie: Arbeitnehmer 

entwickeln häufig eine sehr enge Bindung zu ihrem Unternehmen. Mit dem Eintritt in 

das Unternehmen wird der Arbeitnehmer Mitglied der „Unternehmensfamilie“, was für 

                                                 
330 vgl. TROMPENAARS 1993: 94 
331 Beispielsweise durch Prämien, Boni, Beförderungen. RRR (»Result Related Remuneration« = Erfolgsabhängige Honorierung) 

oder „Leistungsabhängige Honorierung“ (»Pay for Performance«) sind hierzu häufig verwendete Managementtools. 
 



beide Seiten Rechte wie auch Pflichten beinhaltet. So erwarten beispielsweise manche 

asiatische Unternehmen, dass ihre Angestellten in Krisenzeiten dazu bereit sind, über 

das normale Maß hinaus für das entsprechende Unternehmen zu arbeiten und auf Ur-

laub gänzlich zu verzichten. Auf der anderen Seite honorieren japanische Unternehmen 

Leistung beispielsweise mit Beschäftigung auf Lebenszeit.332 Treue und Loyalität spie-

len im Verhältnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine entscheidende Rolle. Im 

traditionellen japanischen Unternehmen333 würde beispielsweise die Kündigung durch 

einen Arbeitnehmer in gewisser Weise als Vertrauensbruch oder Akt der Illoyalität in-

terpretiert, den auch zukünftige Arbeitgeber registrieren: Arbeitsplatzwechsler erhalten 

nicht selten weniger Gehalt als langjährige Mitarbeiter, Aufstiegschancen bleiben eben-

so eingeschränkt.334 In individualistisch geprägten Gesellschaften ist das Arbeitgeber-

Arbeitnehmer-Verhältnis eher geschäftlicher, sachlich vertraglicher Natur. Zwar ver-

pflichtet sich der Arbeitnehmer, dem Unternehmen seine Arbeitskraft zur Verfügung zu 

stellen, er geht aber in der Regel keine weiteren (emotionalen, persönlichen) Verpflich-

tungen oder Bindungen ein. Sein Verhalten wird maßgeblich von seinen Interessen, 

Präferenzen und seiner persönlichen Nutzeneinschätzung bestimmt. Ein besseres Ge-

halts- oder Karriereangebot eines anderen Arbeitgebers stellt daher einen legitimen 

Grund zur Aufkündigung des Arbeitsverhältnisses dar. 

 

Die folgende Abbildung fasst die zentralen Unterscheidungsmerkmale zwischen kol-

lektivistischen und individualistischen Kulturen nochmals zusammen.335 

                                                 
332 zu Besonderheiten des japanischen Arbeitssystems vgl. ADAMI/PAULY 1991; COLE 1989; COULMAS 1993; DIRKS 1995; GOL-

DENBERG 1990; GRAHAM/SANO 1984; HALL 1987; HAYASHI 1988; IMAI 1992; OKAZAKI-LUFF 1991; OUCHI 1981; REIN-
HOLD 1992; VAHLEFELD 1992; YOSHINO 1970 

333 Diese Einschränkung auf „traditionelle“ Unternehmen sei an dieser Stelle aufgrund einer zunehmenden Angleichung an westli-
che Managementstile, insbesondere in Unternehmen der Wachstumsbranchen, erlaubt. 

334 vgl. YOSHINO 1970: 318ff 
335 in Anlehnung an HOFSTEDE 1993a, Kapitel 3; RAMAMOORTHY/CARROLL 1998: 571-584 



 

KKOOLLLLEEKKTTIIVVIISSTTIISSCCHHEE    
KKUULLTTUURREENN  

IINNDDIIVVIIDDUUAALLIISSTTIISSCCHHEE    
KKUULLTTUURREENN  

Beziehung hat Vorrang vor Aufgabe. Aufgabe hat Vorrang vor Beziehung. 

Management bedeutet Management  
von Gruppen. 

Management bedeutet Management  
von Individuen. 

Einstellungs- und Beförderungsentscheidungen 
berücksichtigen die »Wir«- Gruppe des  

Mitarbeiters. 

Einstellungs- und Beförderungsentscheidungen 
sollen ausschließlich auf Fertigkeiten und  

Regelungen beruhen. 

Beziehung Arbeitgeber/-nehmer wird an morali-
schen Maßstäben gemessen, ähnlich einer 

familiären Bindung. 

Beziehung Arbeitgeber/-nehmer ist ein Vertrag, der 
sich auf gegenseitigem Nutzen gründen soll. 

Diplome schaffen Zugang zu Gruppen mit  
höherem Status. 

Diplome steigern den wirtschaftlichen Wert 
und/oder die Selbstachtung. 

Ziel der Erziehung: Wie macht man etwas? Ziel der Erziehung: Wie lernt man etwas? 

»High Context«-Kommunikation. »Low Context«-Kommunikation. 

Man sollte Harmonie bewahren und direkte  
Auseinandersetzungen vermeiden. 

Seine Meinung zu äußern ist Kennzeichen eines 
aufrichtigen Menschen. 

Die Identität ist in dem sozialen Netzwerk  
begründet, dem man angehört. 

Die Identität ist im Individuum begründet. 

Übertretungen führen zu Gesichtsverlust und Be-
schämung für einen selbst und die Gruppe. 

Übertretungen führen zu Schuldgefühl und  
Verlust an Selbstachtung. 

Anreize und Boni sollten der Gruppe  
gewährt werden. 

Anreize, „Incentives“ und Boni werden an die  
Leistung des Einzelnen geknüpft. 

Es bleibt eine indirekte Möglichkeiten des  
“Gesichtwahrens“ in Beurteilungsgesprächen,  

beispielsweise durch Mittlerrollen. 

Die Durchführung von Leistungsbeurteilungen und 
die Fähigkeit, „schlechte Nachrichten“ mitzuteilen, 
gilt als wesentliche Fertigkeit einer erfolgreichen 

Führungskraft. 

Persönlichkeitstrainings finden kaum Anwendung. Persönlichkeitstrainings, die auf offenem  
und direktem Aussprechen der Meinung über  

andere Personen basieren, finden weite Anwendung 
(Sensitivity Training/T-Gruppen der 60er Jahre, 

Encounter Groups in den 70er, Transaktions-
analysen in den 80er und Neuro-linguistische  

Programmierung (NLP) nebst zahlreichen weiteren 
Ansätzen in den 90er Jahren). 

Abbildung 4-16: Unterscheidungsmerkmale zwischen individualistischen  
und kollektivistischen Kulturen 



Um die gewonnenen Erkenntnisse in Bezug auf Führungsstile und Zielvereinba-

rungsprozesse in Auszügen zusammenzufassen und unter Berücksichtigung der von 

Berthel336 und Bittner/Reisch337 herausgearbeiteten Länderbeispiele können folgende 

Führungsstilpräferenzen in verschiedenen Kulturen festgemacht werden. 

 

 

Länder 

 

 

Führungsstilmerkmale 

USA Führung durch gemeinsame 
Entscheidungsvorbereitung 

Niederlande, Flamen, Schweden Entscheidungs- und 
Führungsinstanzen sind durch 
formelle Normen weitgehend am 
Machtmißbrauch gehindert 

Großbritannien geringe Sicherheitsbedürfnisse bei 
den Unterstellten 

Belgien, Frankreich Führung isat überwiegend am Rat 
und der Meinung der Mitarbeiter 
interessiert/orientiert 

Dänemark, Norwegen, 
Australien, Japan 

mittlerer Delegationsgrad 

Spanien, Deutschland, Italien Unterstellte erwarten keinen hohen 
Grad an Entscheidungsautonomie 

Griechenland, Türkei, 
Südamerikanische Länder 

sehr geringer Delegationsgrad, 
zentralistische Entscheidungen 

Malaysia, Indonesien, Thailand, 
usw. 

Statussymbole und Privilegien für 
Führungskräfte sind sichtbar und 
legitim 

arabische Länder Autorität wird nicht hinterfragt, 
sondern akzeptiert 

Indien, Pakistan kaum Informationen zwischen den 
Ebenen 

partizipativer  
Führungsstil 

autoritärer  
Führungsstil 

 
 

Abbildung 4-17: Führungsstilpräferenzen in verschiedenen Kulturen 
(in Anlehnung an BERTHEL 1995 und BITTNER/REISCH 1993a, 1993b, 1997) 
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4.5 Zusammenfassung 
 

Im vorangegangenen Abschnitt wurden zum einen verschiedene Kulturstandards in 

ihren unterschiedlichen Ausprägungen dargestellt, zum anderen der Versuch unter-

nommen, die Ergebnisse der Kulturstandardforschung managementrelevanten Dimensi-

onen zuzuordnen. Die Zuordnung ist weder starr noch singulär gedacht, vielmehr kön-

nen einzelne Kulturstandardkategorien auch mehrfach zugeordnet werden. Die Auswahl 

und Einteilung fand unter Berücksichtigung der in der Literatur überwiegend behandel-

ten managementnahen Themengebiete innerhalb einzelner Kategorien statt. Für den 

Fortgang der Arbeit werden an dieser Stelle einige grundlegende Erkenntnisse nochmals 

hervorgehoben, die als Basis für den darauffolgenden Abschnitt dienen. 

 

Die relativ gute Vermittelbarkeit und Übertragbarkeit der zuvor dargelegten Er-

kenntnisse darf jedoch nicht über einige grundsätzliche Defizite der Kulturstandardfor-

schung hinwegtäuschen.338 So wird an mehreren Stellen deutlich, dass sich die Erkennt-

nisse häufig auf anekdotenhafte und überwiegend deskriptive Aussagen in der Literatur 

stützen müssen. Der geringe Anteil an empirischen Studien in der Fachliteratur sowie 

die geringe Theoriehaltigkeit schränken die Aussagekraft der einen oder anderen Kate-

gorie ein. Auch fehlen wissenschaftlich fundierte, stringente Weiterentwicklungen vor-

handener Ansätze, wie beispielsweise der Orientierungsalternativen Parsons zur Analy-

se von Kulturen oder der Ansätze der Konvergenztheoretiker und deren Kritiker. Von 

einer Zusammenführung qualitativer und quantitativer Studien auf Basis einer von der 

Wissenschaftsgemeinde anerkannten Theorie kann noch nicht die Rede sein. Vielmehr 

werden einige wenige Ansätze häufig wiederholt und auf zusätzliche Länder erweitert, 

so dass der Anteil an eindeutig eklektischen Beiträgen in der Kulturstandardforschung 

noch immer sehr hoch ist.  

 

Die ausführliche Darstellung einer Vielzahl von Kulturstandards, ihrer Ursachen und 

Implikationen, unterstreicht die zuvor getroffene Aussage, dass die Zuordnung von po-

tenziellen Problemen und Konflikten aus interkulturellen Überschneidungssituationen 

nicht mittels einzelner, singulärer Kulturstandards stattfinden kann. Die Annahme, dass 

ein singuläres Merkmal eines spezifischen kulturellen Orientierungssystems ursächlich 

verantwortlich gemacht werden kann, muss einer polykausalen Sichtweise weichen. 

                                                 
338 Siehe auch Ausführungen zum pragmatischen Kulturverständnis im Kapitel 1.3 



Dies ist sicherlich keine neue Erkenntnis, doch lässt sich erst in der Darstellung einer 

Vielzahl von Kulturstandardkategorien die Forderung nach Berücksichtigung der Kom-

plexität, der Interpenetration und Interrelation einzelner Kategorien begründen. Die 

meisten der erwähnten Fachautoren verwenden zur Erklärung kultureller Vielfalt indes 

nur einige wenige Kategorien, ordnen diesen aber dennoch eine Vielzahl von Über-

schneidungssituationen zu.339 Die Komplexität der Kulturstandards zeigt sich aber nicht 

nur in der Fülle der Auflistung und Zuordnung, sondern in der Betonung der wechsel-

seitigen, vielschichtigen Interrelation und Interpenetration. In Ansätzen konnte an eini-

gen Stellen gezeigt werden, wie einzelne Kulturstandardkategorien miteinander in Ver-

bindung stehen, sich gegenseitig beeinflussen oder ausschließen. Es bleibt jedoch fest-

zuhalten, dass die Gewichtungs- und Hierarchisierungsproblematik bezüglich des 

Verhältnisses einzelner Kulturstandards zueinander in der Kulturstandardforschung 

noch weitgehend offen ist.  

 

Die Zuordnung von Kulturstandards zu managementrelevanten Dimensionen schließ-

lich erwächst der Forderung nach Problemorientierung ebenso wie der Forderung nach 

praktischer Relevanz der Erkenntnisse für die vorliegende Arbeit. Kulturstandards wer-

den im Zuge der Ausführungen in verschiedenen Kontexten betriebswirtschaftlicher 

Organisationen betrachtet. Ziel der Ausführungen ist es ferner, einzelne Kulturstandard 

nicht allein auf verschiedene Länderbeispiele zu reduzieren, sondern neben makrokultu-

rellen Unterscheidungsmerkmalen auch Kriterien auf der Mesoebene einzelner Unter-

nehmen und Organisationen sowie auf der Mikroebene des interagierenden und kom-

munizierenden Individuums aufzuzeigen. Auch ist an verschiedenen Stellen auf die 

zentrale Bedeutung einer situativen Komponente bei interkulturellen Überschneidungs-

aktionen hingewiesen worden. 

 

Die bisherigen Ergebnisse bleiben aber dennoch weitgehend deskriptiv und statisch. 

Zwar können unter Zuhilfenahme der Kulturstandarddimensionen und -kategorien kriti-

sche Situation in der interkulturellen Kommunikation und Interaktion relativ ausführlich 

beschrieben werden und damit eine Grundsensibilität und ein Verständnis für die Be-

deutung interkultureller Kompetenz geweckt werden. Dieses Wissen beinhaltet indes 

noch keine Handlungsfähigkeit. Auch bleiben die Prozesshaftigkeit wie auch das indi-

                                                 
339 vgl. hierzu die Arbeiten von Hofstede und Adler (5 Kulturstandardkategorien), Trompenaars (6 Kulturstandardkategorien) oder 

Hall (3 zentrale Kulturstandardkategorien) 
 



viduelle, situative Lernpotenzial soweit noch unberücksichtigt. Der Erwerb interkultu-

reller Kompetenz, im Sinne einer Weiterführung der Erkenntnisse der Kulturstandard-

forschung, muss demnach eine Dynamisierung des derzeitigen Kulturstandardkonzepts 

beinhalten, das im Ergebnis weniger auf konkrete Ausprägungen und Merkmale kultu-

reller Orientierungssysteme zielt, sondern mehr auf den Prozess der Konstruktion inter-

kultureller Kompetenz mit dem Ziel der Erweiterung des eigenen Orientierungssystems. 



5. Interkulturelle Kompetenz als Erweiterung des  
Kulturstandardkonzeptes 
 

Im folgenden Abschnitt wird ein Modell entwickelt, das auf Basis der in Kapitel 4 

dargestellten Kulturstandards den interkulturellen Kompetenzerwerb nachzeichnet. Ziel 

ist es hierbei zum einen, den Prozess des Erwerbs in den einzelnen Phasen und Bedin-

gungen zu beschreiben und zum anderen, im Ergebnis zu einem komplexen Modell zu 

gelangen, das aussagekräftige Interpretationen zulässt und die Möglichkeit bietet, pra-

xisrelevante Schlussfolgerungen insbesondere für die interkulturelle Aus- und Weiter-

bildung von Führungskräften zu ziehen. Hierzu ist es zunächst wichtig, einen Überblick 

über das problematische und unbefriedigende Verständnis von interkultureller Kompe-

tenz in der aktuellen Forschung zu geben. Das Modell setzt sowohl hier als auch an den 

Kritikpunkten zur Kulturstandardforschung340 an. 

 

 

5.1 Bestandsaufnahme zum Verständnis  
interkultureller Kompetenz 
 

Die Auseinandersetzung mit dem Konstrukt der interkulturellen Kompetenz kann - 

zumindest in Deutschland - noch nicht auf eine sehr lange Tradition zurückgreifen. Zu-

nehmende internationale wirtschaftliche Verflechtungen haben aber wesentliche Impul-

se dazu geliefert und vor allem in den letzten Jahren das Interesse erhöht. Der Versuch, 

Misserfolge von Expatriates zu erklären und günstige wie ungünstige Bedingungen für 

Erfolge zu skizzieren, führte zu Veröffentlichungen, die sich mit den in interkulturellen 

Überschneidungssituationen notwendigen Fähig- und Fertigkeiten sowie Kenntnissen 

und Voraussetzungen befassen. Diese eher pragmatische Vorgehensweise der Vergan-

genheit in der Vielfalt der daraus entstandenen „Fähigkeits- und Fertigkeitslisten“ im 

Überblick aufzuzeigen und auf deren Mängel hinzuweisen, ist Ziel dieses Abschnittes.  

 

In der Literatur finden sich zahlreiche Ansätze, die sich um die Beschreibung inter-

kultureller Kompetenz bemühen. Die darin verwendeten Begriffe entstammen zumeist 

anglo-amerikanischen Beiträgen und werden oftmals inhaltlich nicht weiter voneinander 

unterschieden, mitunter sogar synonym verwendet. Sie reichen von „cross-cultural 

competence“ über „intercultural competence“ bis hin zur „cross-cultural communication 

                                                 
340 vgl. hierzu Kapitel 3.3 



competence“ und „intercultural communication skills“ oder „cross-/intercultural effecti-

veness“341. In der deutschsprachigen Literatur werden „interkulturelle Handlungskompe-

tenz“ und „interkulturelle Kompetenz“ zumeist als verwandt angesehen.342 

Dean und Popp trennen zwei Bereiche voneinander ab, die als „effective skills“ und 

„coping skills“343 bezeichnet werden. Unter „effective skills“ werden Fertigkeiten zu-

sammengefasst, die es dem Expatriate ermöglichen sollen, seine technischen und orga-

nisationsbezogenen Kompetenzen erfolgreich zu übertragen. Unter „coping skills“ ver-

stehen die Autoren Fertigkeiten, die einer Person zum konfliktfreien Leben in einer 

kulturell fremden Umwelt verhelfen sollen und das Gefühl der Fremdheit abbauen. Oh-

ne dies näher auszuführen, setzen die Autoren implizit eine generelle Übertragbarkeit 

von Managementtechniken und -methoden über kulturelle Grenzen hinweg voraus. Ru-

ben344 hält es für hilfreich, interkulturelle Kompetenz in drei formale Kriterien zu unter-

teilen. Er nennt diese „Relational-Building and -Maintainance Competence“, also die 

Kompetenz, positive Sozialbeziehungen zu bilden und aufrechtzuerhalten; „Informati-

on-Transfer-Competence“, die es ermöglicht, Informationen mit einem Minimum an 

Verlust und Verzerrungen zu transmittieren; und „Compliance-Gaining Competence“, 

die einen bestimmten Grad an Kooperation und Verständnis sichern soll. 

Insgesamt vier Bereiche interkultureller Kompetenz trennt Beneke voneinander ab. 

Er differenziert bezüglich unterschiedlicher Zielsituationen zwischen mittel- bis lang-

fristigen Entsendungen oder Kurzkontakten, zwischen interkultureller Sensibilität, in-

terkultureller Handlungs- und Regionalkompetenz. Beneke versteht interkulturelle Sen-

sibilität vereinfacht als Lernfähigkeit in neuen, ambivalenten und unscharf definierbaren 

Situationen. Interkulturelle Handlungskompetenz wird weitergehend als Fähigkeit zur 

„kulturadaptiven Variation wichtiger Verhaltensparameter (...), wie etwa Führungsstil 

oder Arbeitsmethodik“345 verstanden. 

„[Interkulturelle Handlungskompetenz] setzt ein stabiles, durch 
Bewährung im Arbeitsleben gestütztes Selbstwertgefühl und 
Identitätsbewusstsein voraus. Nur auf dieser Basis kann das 
notwendige hohe Maß an Rollendisponibilität entwickelt wer-
den, das es dem Mitarbeiter gestattet, aus seinem Repertoire an 
Verhaltensweisen (Handlungsrollen) diejenige auszuwählen, die 
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344 vgl. RUBEN 1989 
345 BENEKE 1994: 67 



jeweils situationsangemessen ist, ohne dass sich Ich-
Verlustängste einstellen. Eine weitere Form der Verhaltensdis-
ponibilität ist es, auch ganz neue Verhaltensweisen zu entwi-
ckeln.“346 

Regionalkompetenz wird durch den Autor vereinfachend als Eignung für kulturelle 

Gegebenheiten einer bestimmten, regional eingrenzbaren Kultur definiert. Unter Kultu-

ren werden hier zahlreiche Länderbeispiele aufgeführt und auf besondere Anforderun-

gen, die an Expatriates von diesen Ländern gestellt werden, hingewiesen. Beneke betont 

hierbei, dass gerade Führungskräfte additiv mehrere Regionalkompetenzen erwerben 

können und müssen.  

Im Kontext der Entwicklungsarbeit entstanden mit Arnold347 sechs weitere formale 

Kategorien zur inhaltlichen Beschreibung interkultureller Kompetenz: bürokratische 

Kompetenz, politisch-strategische Kompetenz, Entscheidungs- und Kooperationskom-

petenz sowie fachliche und reflexive Kompetenz. Unter bürokratischer Kompetenz ver-

steht der Autor die Fähigkeit, im operativen Umgang mit formal-rechtlichen Pro-

grammvorhaben der Organisation formale Kriterien einzuhalten und Regeln adäquat 

anzuwenden. Der strategische Umgang mit Akzeptanz- und Verhandlungsspielräumen 

in der Organisation und ihrer Umwelt wird dem Konstrukt der politisch-strategischen 

Kompetenz zugeordnet. Generalistische und inkrementalistische Entscheidungskompe-

tenz ist Voraussetzung für eine breit gefächerte Einsetzbarkeit der individuellen Ar-

beitskraft für unterschiedliche Problem- und Aufgabenfelder. Sie bezieht sich auf die 

Fähigkeit, sich in neue Aufgabenstellungen schnell einzuarbeiten und kurzfristig prag-

matische Problemlösungen zu erarbeiten. Die Fähigkeit zum kollegialen und kooperati-

ven Umgang mit anderen Personen wird von Arnold als Kooperationskompetenz be-

zeichnet. Fachliche Kompetenz beinhaltet die Fähigkeit zur Analyse und zur 

Entscheidung in kulturell abweichenden fachlichen Problem- und Aufgabenzusammen-

hängen. Die Fähigkeit zur Abwägung und Ausrichtung des Handelns hinsichtlich seiner 

längerfristigen Folgen wird als reflexive Kompetenz bezeichnet. In Arnolds Versuch der 

Isolierung einzelner Kategorien voneinander werden auch Umweltfaktoren berücksich-

tigt, die von Ruben, der seine Ausführungen eher auf sozial-kommunikative Aspekte 

fokussiert, nicht expliziert werden. Hingegen vernachlässigt Arnold (Fremd-) Sprach-

kompetenz völlig.  

                                                 
346 BENEKE 1994: 67 
347 vgl. ARNOLD 1989 



Um zu einer gewissen heuristischen Ordnung zu gelangen, versuchte Daniel Dirks, 

interkulturelle Kompetenz als „Interdependenzen zwischen (...) Komponenten (...) [dar-

zustellen], deren Art und Intensität bislang allerdings nur vermutet bzw. geschätzt wer-

den können.“348 Als drei konstituierende Komponenten werden hierbei genannt:  

 
»kognitive Komponente«:  

• Erkennen der lokalen Normen, Bräuche und Wertesysteme 
• Verstehen der lokalen Rollenstrukturen und sozialen Beziehungsmuster 
• Begreifen der Unterschiede und Nuancen in der verbalen und nonverbalen 

Kommunikation 
 
»Emotional-psychologische Komponente«: 

• Empathie 
• Risikobereitschaft 
• Neugier, Neues zu lernen 
• Selbstbewusstsein 

 
»soziale Komponente«: 

• Entwicklung der Fähigkeit zum aktiven Zuhören 
• Akzeptieren eigener Fehler im Verhalten als Ansatzpunkt für Verbesserungen 
• Bemühung um den Aufbau eines persönlichen Netzwerks 

 

Für eine Theorie der interkulturellen Kommunikation oder interkulturellen Kompe-

tenz ist diese Aufzählung allerdings keineswegs ausreichend. Abgesehen von den Be-

ziehungen zwischen den einzelnen Elementen untereinander, beziehungsweise ihrem 

jeweiligen Beitrag zur Zielgröße Kommunikationseffektivität und -effizienz, bleiben die 

Bedingungen des Zustandekommens dieser individuellen Fähigkeiten oder Kompeten-

zen und ihre Ausprägungen offen.349 Dies ist wenig verwunderlich, wenn man sich die 

Vielfalt an möglichen und relevanten Bedingungsfaktoren vor Augen führt: individuelle 

und soziale, historische und situative Faktoren (Umwelt, Kontext), ferner Aspekte der 

Aufgaben- und Zielausrichtung, oder neben vielen weiteren Faktoren auch die spezifi-

schen Organisationsbedingungen.350 

 

In den letzten Jahren entstanden zahlreiche „Listen“ von Fähigkeiten und Fertigkei-

ten, die mehr oder minder ausführlich inhaltliche Kriterien für das Verständnis interkul-

tureller Kompetenz zusammenfassen. Eine Auswahl wichtiger Autoren in diesem Kon-
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text zeugt von dem vorherrschenden, eher pragmatischen Verständnis. Weitere im Kon-

text interkultureller Weiterbildungsmaßnahmen häufig zitierte Beiträge zur interkultu-

rellen Kompetenz sind in der nachfolgenden Abbildung auszugsweise zusammenge-

stellt. 

Beneke entwickelte im sogenannten „Hildesheimer Profil interkultureller Kompen-

tenz“351 eine Fähigkeitenliste, die eine an den Bedürfnissen der Praxis orientierte kon-

sensfähige Zusammenfassung häufig formulierter Vorstellungen zur interkulturellen 

Kompetenz beinhaltet. Der Autor betont aber hierbei ausdrücklich die Vorläufigkeit 

seines Profils, das aus Gründen der Praktikabilität ohne theoretischen Unterbau oder 

empirische Validierung entstand.352 Eine ähnliche Liste von sieben Fähigkeiten, die in-

terkultureller Kompetenz zugeordnet werden können, gibt Delkeskamp.353 Das namhafte 

Autorentrio Hammer, Gudykunst und Wiseman „reduziert“ in den Ausführungen seines 

Verständnisses von „intercultural effectiveness“ die Anzahl der zu beachtenden Aspekte 

auf drei wesentliche Fähigkeiten.354 Letztgenannter Autor ergänzt und erweitert in Zu-

sammenarbeit mit Abe seine Auflistung um weitere zwei Aspekte.355 Beide vernachläs-

sigen aber weiterhin beispielsweise die Fähigkeit der Stressbewältigung. Hannigan 

nennt insgesamt neun Faktoren und hebt hervor, dass menschliche Kommunikation 

nicht aus Sprache alleine, sondern auch aus non-verbalen Ausdrucksformen besteht und 

folglich nur ein Element aus einer Vielzahl von Elementen interkultureller Kompetenz 

ist. Diese Erkenntnis ist sicherlich ein Gemeinplatz. Seine Liste der Kriterien zur Beur-

teilung interkultureller Kompetenz findet aber weite Verbreitung in Seminaren und 

Weiterbildungskonzepten und verdient es daher auch in dieser Zusammenstellung 

erwähnt zu werden. 

Die Bedeutung sozial-kommunikativer Fähigkeiten für den Auslandseinsatz betonen 

Ruben und Kealey356, die an einer kleinen, nicht-repräsentativen Stichprobe von kanadi-

schen Entwicklungshelfern die prognostische Güte von sozial-kommunikativen Fähig-

keiten für die verschiedenen Facetten des Anpassungs- und Einsatzerfolges nachweisen 

konnten. In dieser längsschnittlich angelegten Untersuchung wurden sieben Prädikato-

ren vor der Entsendung erhoben, die ein Jahr später signifikant mit Selbst- und Fremd-

einschätzungen hinsichtlich der allgemeinen Anpassung, des erlebten „Kultur-
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schocks“357 und der Güte der Beziehungen mit Angehörigen des Gastlandes korrelierten. 

In einer zehn Jahre später publizierten Längsschnittstudie an Entwicklungshelfern konn-

te Kealey ebenfalls verschiedene Facetten sozialer Kompetenz als kritische Erfolgsfak-

toren und -prädikatoren nachweisen.358 Er stellte zudem fest, dass Expatriates mit star-

ken Karriereambitionen durch Peer-Ratings weniger erfolgreich beurteilt wurden als 

Personen mit geringerer Aufwärtsmobilität.  

 

Autoren Inhaltliche Differenzierungen des Konstrukts 
»Interkulturelle Kompetenz« 

Abe/Wiseman 1983 

Fähigkeit zur zwischenmenschlichen Kommunikation 
Fähigkeit, sich auf unterschiedliche Kulturen einzustellen 
Fähigkeit, sich auf unterschiedliche gesellschaftliche  

Systeme einzustellen 
Fähigkeit, zwischenmenschliche Beziehungen aufzubauen und 

aufrechtzuerhalten 
Fähigkeit, andere zu verstehen 

Arnold 1989 

Bürokratische Kompetenz 
Politisch-strategische Kompetenz 
Generalistische und inkrementalistische Entscheidungskompetenz 
Kooperationskompetenz 
Fachliche Kompetenz 
Reflexive Kompetenz 

Barham/Wills 1992 

Doing: 
- roles, championing international strategy 
- cross-border coordination and cooperation 
- intercultural mediator  
- change agent 

Being: 
- thinking (cognitive complexity) 
- feeling (emotional energy) 
- willing (psychological maturity) 

Beneke 1994 

Differenzierte Selbstwahrnehmung: "Ich" als Produkt meiner  
Sozialisation und Kultur 

Fähigkeit zur Klärung eigener Werte und Überzeugungen 
Realistische Selbsteinschätzung: Weitgehende Übereinstimmung  

von Eigen- und Fremdbild 
Verhaltensdisponibilität: Breiteres Rollenrepertoire 
Metakulturelle Prozesskompetenz: Aushandeln von Spielregeln 
Vermeidung von vorschnellen Attributionen 
Empathiefähigkeit 
Vermeidung von Ethnozentrismus (Toleranz für andere Kulturen) 
Ambiguitätstoleranz 
Copingstrategien 
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Bhawuk/Brislin 1992 

“People´s understanding of the different ways they can behave 
depending upon whether they are interacting in an 
individualistic or a collectivistic culture” 

“People´s open-mindedness concerning cross-cultural differences  
encountered” 

“People´s flexibility concerning unfamiliar behavior in different 
cultures” 

Dean/Popp 1990 “effectiveness skills” 
“coping skills” 

Delkeskamp 1991 

Interaktionsfreudigkeit 
Flexibilität 
Selbstsicherheit 
Eigenkulturelle Bewusstheit 
Stresstoleranz 
Ambiguitätstoleranz 
Empathie 

Dirks 1995 

kognitive Komponenten: 
- Erkennen 
- Verstehen 
- Begreifen 

emotional-psychologische Komponenten:  
- Empathie 
- Risikobereitschaft 
- Neugier 
- Selbstbewusstsein  

soziale Komponenten: 
- aktives Zuhören 
- Fehlerkultur 
- persönliche Netzwerke 

Gudykunst/Kim 1984 
Kognitive Fähigkeiten (information processing) 
Affektive Fähigkeiten (emotions attached to information) 
Verhaltensorientierte Fähigkeiten (ability to enact  

proper behaviour) 

Guthrie/Zektick 1967 Eigeninitiative 
Flexibilität 

Hammer et al 1978 
Hammer 1987 

Fähigkeit zur Stressbewältigung 
Fähigkeit zur Kommunikation 
Fähigkeit, interpersonelle Beziehung aufzubauen 

Hannigan 1990 

Gewandtheit im Umgang mit unterschiedlichen Personen,  
verschiedenen Kommunikationsstilen und 
Persönlichkeitsmerkmalen 

Gute Sprachkenntnisse 
Aktives und passives Beherrschen der nonverbalen  

Kommunikationsformen der fremden Kultur 
Geduld und Beharrlichkeit 
Bereitschaft, sich auf die neue Umgebung einzulassen 
Höflichkeit 
Respekt vor und Interesse für die fremde Kultur 
Gefühl für angemessenes Handeln: Anpassung oder  

Durchhaltevermögen 
Bewältigung von Frustration und Andersartigkeit 



Hawes/Kealey 1980 Selbstvertrauen 
Flexibilität 

Kealey 1989 

Sensibilität und Empathiefähigkeit 
Respekt und Wertschätzung für andere Menschen 
Offenheit 
Selbstbeherrschung 
Teamfähigkeit 
Gewandtheit im Umgang mit anderen Menschen 
Fähigkeit, sich situationsadäquat zu verhalten und sein Verhalten 

zu beurteilen 

Knapp 1995 
Fähigkeit zum Umgang mit psychischem Stress 
Fähigkeiten zum Aufbau interpersonaler Beziehungen 
Praktische Kommunikationsfähigkeiten 

Ruben 1977 u. 1989 

Fähigkeit, Respekt zu zeigen und zu kommunizieren  
Fähigkeit zur Werturteilsfreiheit 
Fähigkeit, Wissen und Wahrnehmung zu personalisieren 
Empathiefähigkeit 
Flexibilität 
Fähigkeit zum Umdenken 
Ambiguitätstoleranz 

Ruben/Kealey 1979 

Vermittlung von Respekt 
Unvoreingenommene Haltung, nicht wertender Attributionsstil 
Orientierungswissen, Kultur- und Landeskenntnisse 
Einfühlungsvermögen, Empathie 
Rollenflexibilität 
Einflussnahme auf den Verlauf von Interaktionen 
Ambiguitätstoleranz 

Russel 1978 Flexibilität 

Schwarz 1973 Aufgeschlossenheit und Offenheit 

Wiseman et al 1989 

Knowledge of the host culture 
Attitude towards the other culture: 

- Stereotypes (cognitive component) 
- Ethnocentrism (affective component) 

Social distance/interest and intentions towards the other culture 
- (conative component) 

Abbildung 5-1: Eigenschaften und Dimensionen des  
Konstrukts »Interkulturelle Kompetenz« 

 

 

Während man in älteren Forschungsarbeiten den Erfolg eines Auslandseinsatzes 

noch ausschließlich auf stabile, das heißt überdauernde Persönlichkeitseigenschaften zu-

rückzuführen versuchte, wurde in den 70er Jahren immer stärker der Faktor Umwelt als 

bestimmend betrachtet. Zu den Autoren, die sich ausführlich dieser These widmeten, 



zählen unter anderen insbesondere David, Church, Dinges und Stening.359 Stahl versuch-

te sowohl Umweltfaktoren als auch Persönlichkeitsfaktoren gleichermaßen für die Er-

klärung und Beschreibung erfolgreichen Handelns im interkulturellen Kontakt heranzu-

ziehen.360 Stening bemerkte hierzu:  

„The degree of adjustment achieved by the sojourner is likely to 
depend as much on such factors as the precise nature of his role 
and the particular environment in which he is place as upon his 
personality.“361 

Die Abkehr vom eher eigenschaftstheoretischen Ansatz wurde vor allem durch die 

Untersuchungen des U.S. Peace Corps angestoßen, in denen keine oder nur geringe 

Korrelationen zwischen Persönlichkeitseigenschaften und dem späteren Einsatzerfolg 

gefunden wurden.362 Der zumeist ernüchternd geringe Vorhersageerfolg in den 

Untersuchungen des Peace Corps wurde darauf zurückgeführt, dass 

Persönlichkeitsmerkmale, die im Heimatland gemessen wurden, keinen Aufschluss über 

das Verhalten der Mitarbeiter unter völlig veränderten Umweltbedingungen in den 

Einsatzländern gestatten. Als Konsequenz dazu wurde später in den Peace Corps der 

Betreuung vor Ort ein hoher Stellewert beigemessen. Legt man die Ergebnisse aus 

Untersuchungen, beispielsweise die Kealeys, gegen Ende der 80er Jahre zugrunde, so 

kann angenommen werden, dass die geringen Zusammenhänge zwischen 

Persönlichkeitsmerkmalen und dem Erfolg im Auslandseinsatz auf mangelhafte 

Operationalisierung und ungeeignete Messmethoden zurückzuführen sind. Wird anstelle 

globaler Persönlichkeitseigenschaften das beobachtbare Verhalten von Kandidaten für 

den Auslandseinsatz erfasst, so ergeben sich durchaus signifikante Zusammenhänge mit 

verschiedenen personen- und situationsbezogenen Merkmalen, so zum Beispiel 

hinsichtlich der sozial-kommunikativen Fähigkeiten.363 Spitzberg bezeichnet in kritischer Weise die in den meisten empirischen Studien be-

nutzte Methode, Fähigkeiten und Fertigkeiten zu extrahieren, als „Listenmethode“364, 

die mit schwerwiegenden Mängeln behaftet ist. Bei dieser Verfahrensweise wird einer 

kleinen Stichprobe von Expatriierten eine Liste mit Eigenschaftsbegriffen vorgegeben, 
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die nach ihrer Wichtigkeit für den Erfolg im Auslandseinsatz beurteilt werden sollen. 

Mit Hilfe faktorenanalytischer Techniken werden die erhobenen Daten zu „Dimensio-

nen interkultureller Kompetenz“ verdichtet. Die ermittelten Persönlichkeitsmerkmale 

sind aber nach Ansicht von Bergemann und Sourisseaux nichts weiter als die „implizi-

ten Eignungstheorien der befragten Personen“365. Insgesamt sind diese Studien wenig 

differenziert. Es wird in sehr allgemeiner Form nach den Merkmalen und Eigenschaften 

des „erfolgreichen Auslandsmanagers“ gefragt. Situative Einflüsse finden kaum Be-

rücksichtigung. Somit stehen derartige Ansätze eindeutig in der Tradition der Eigen-

schaftstheorie, die Erfolg ausschließlich in personalen Determinanten des Verhaltens 

begründet. Die meisten explizit theorieorientierten Entwürfe beziehen sich zwar über-

wiegend auf die Identifizierung herausragender Persönlichkeitsmerkmale, jedoch ohne 

dass es diesen Arbeiten gelungen ist, diese Merkmale eindeutig zu definieren und empi-

risch nachzuweisen. Vorliegende praxisorientierte Trainingskonzepte, die in der Regel 

zugleich implizite Modelle interkultureller Kompetenz darstellen, betonen nach Din-

ges366 zwar die Relevanz der empirisch fassbaren kommunikativen und verhaltensbezo-

genen Dimensionen von Situationen des interkulturellen Kontakts, bleiben aber konzep-

tionell so unscharf, dass aus ihnen kein operationalisierbares Konstrukt einer 

interkulturellen Kompetenz abgeleitet werden kann. Die große Mehrheit der Trainings-

module vermittelt abermals nur Fähigkeiten- und Eigenschaftslisten. Berge-

mann/Sourisseaux kommen zu dem Schluss: „Es verwundert (...) daher auch nicht, dass 

solche Listen eher die Karikatur des erfolgreichen Managers, der perfekten Führungs-

kraft zeichnen.“367 Der Status quo muss als problematisch und unbefriedigend bezeich-

net werden. Es wurde bisher versäumt, so die Autoren, das Konstrukt der interkulturel-

len Kompetenz theoretisch, modellhaft auszufüllen. Wie bereits an anderer Stelle 

mehrfach erwähnt, fehlen auch in diesem Zusammenhang konstruktive Weiterentwick-

lungen bestehender Konzepte, wie beispielsweise die der Kulturstandardforschung. Der 

Bezug zu bereits vorhandenen Erkenntnissen der interkulturellen Forschung wird nur 

bedingt hergestellt, häufig handelt es sich um Ergebnisse, die in ihrer Generalität nur 

teilweise von denen allgemeiner sozialer Kompetenz abweichen. Sie basieren also nur 

bedingt auf spezifischen interkulturellen Kontaktsituationen. Hier setzten nachfolgende 

Ausführungen an. 
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5.2 Interkultureller Kompetenzerwerb im Modell 
5.2.1 Modellbegriff und basale Annahme zum Modell 
 

Der Begriff des Modells wird in den Sozialwissenschaften uneinheitlich gebraucht. 

Albert hat hierzu mehrere verschiedene sozialwissenschaftliche Verwendungsweisen 

aufgezeigt und deren Logik näher erörtert.368 Die Begriffe Modell und Theorie werden 

von Wissenschaftstheoretikern häufig nach der beabsichtigten Erkenntnisleistung diffe-

renziert. Demnach ist eine Theorie das auf hypothetische Wirklichkeitsaussage und an-

schließende empirische Überprüfung angelegte Aussagensystem, wohingegen das Mo-

dell lediglich als Hilfsmittel zur Theoriebildung betrachtet wird. Hierbei soll das Modell 

als rational-konzeptuelles Schema, als Gedankenexperiment, instrumentelle Hilfe bei 

der alternativen Ausgestaltung verschiedener relevanter Variablen und ihrer möglichen 

Beziehungen untereinander dienen.369 Es soll damit die Implikationen möglicher Denk-

ansätze zur theoretischen Erklärung der problematisierten Wirklichkeit erschließen. 

Modelle können also der Theoriebildung nützlich sein, indem sie der Formulierung von 

Hypothesen dienen. 

Das Modell vereinfacht die in Frage stehende Wirklichkeit zu gedachten, konstruier-

ten und als relevant angesehenen Ausgangssätzen. Deren Komponenten weichen gradu-

ell, durch Verabsolutierung von Gegebenheiten, die man in der Wirklichkeit vorzufin-

den glaubt, oder prinzipiell, durch Einführen von Bedingungen, die es in der Wirklich-

keit überhaupt nicht beziehungsweise lediglich als idealisierten Grenzfall gibt, von der 

Realität ab. In der Soziologie werden Modelle zu heuristischen Zwecken konstruiert 

und genutzt. Es können Elemente, Zusammenhänge und Beziehungen von Elementen 

einer komplexen sozialen Wirklichkeit „modellhaft“ aufgezeigt, beschrieben und „ver-

anschaulicht“ werden. In der Modellkonstruktion wird die komplexe, nicht immer direkt 

beobachtbare Wirklichkeit auf wenige wichtige aus der Mannigfaltigkeit isolierte Ele-

mente und Beziehungen reduziert und deren Zusammenhang dargestellt. Jedes Modell 

ist damit ein durch Reduzierung stark „vereinfachtes“ Konstrukt. Mintzel formuliert 

dies folgendermaßen: „Das Modell dient der abstrahierenden und reduzierenden Be-

schreibung von mannigfaltigen, multifaktorischen und multikausalen Wirkzusammen-

hängen und Prozessen.“370 Es beschreibt in modellhaft reduktionistischer und abstrahie-

                                                 
368 vgl. ALBERT 1964: 159-175, MINTZEL 1995: 227 
369 vgl. HILLMANN 1994: 568 
370 MINTZEL 1997: 229 



render Weise generelle Verläufe und stellt damit ein grob vereinfachendes Grundsche-

ma von Verläufen und möglichen oder wahrscheinlichen Zusammenhängen dar.  

 

Das hier zu entwickelnde Modell ist in erster Linie ein deskriptives Modell, das den 

Prozess des interkulturellen Kompetenzerwerbs in einzelnen Phasen und Elementen 

beschreibt und ihn somit in seiner Komplexität und Bedingungen erklärbar macht. Ne-

ben den heuristischen Funktionen der Beschreibung und Veranschaulichung sowie der 

Erklärung erfüllt das Modell auch eine Kommunikationsfunktion. Das Ergebnis und die 

Darstellung des interkulturellen Kompetenzerwerbs muss in der Praxis betrieblicher 

Aus- und Weiterbildung sowie im Rahmen interkultureller Trainingseinheiten vermit-

telbar und kommunizierbar sein. Die neuen Erkenntnisse müssen an bereits vorhandene 

Trainings-/Weiterbildungsinhalte anknüpfen und diese weiterentwickeln. Es gilt also, 

im Rahmen einer praxisrelevanten Orientierung, mit möglichst geringem Aufwand ein 

Höchstmaß an Aufklärung und Verständnis zu erreichen. Folglich soll das Modell, an-

ders formuliert, sich nicht nur auf die Beschreibung, Erklärung und Kommunikation 

beschränken, sondern auch dem praktischen Nutzen dienen. Das Modell ist dadurch in 

seiner Konzeption pragmatisch angelegt. Offen bleibt die Frage nach dem Verhältnis 

zwischen dem Konstrukt und der sozialen Wirklichkeit. Das Ergebnis ist eine idealtypi-

sche Sichtweise des interkulturellen Kompetenzerwerbs, die sich in der Wirklichkeit 

einer empirischen Überprüfbarkeit entzieht. Indem das Modell auf Erkenntnisse der 

Kulturstandardforschung zurückgreift, weist es jedoch in seinen Teilelementen auf tat-

sächlich gegebene Wirklichkeitsausschnitte hin, die mit Hilfe empirischer Methoden im 

Vorfeld untersucht wurden. Darüber hinaus gehen in die Modellbildung auch 

Zielvorstellungen mit ein, die einen für den Autor bevorzugten oder erstrebenswerten 

Zustand beschreiben. Auf die dem Modell zugrundegelegte Annahme, die ich 

interkulturelle Synergiestrategie nennen möchte, wird im Folgenden näher eingegangen. 

 

Im Zusammenhang mit managementrelevanten Problemstellungen wie Fragen der ef-

fektiven Managementstrategie, der geeigneten Organisations- und Personalentwick-

lungskonzepte sowie Konzepten der kreativen Ideenproduktion werden synergetische 

Entwicklungen sowie Determinanten synergetischer Effekte wissenschaftlich analysiert. 

Die Erkenntnisse aus diesen Untersuchungen lassen sich, wie insbesondere Nancy Ad-



ler371, Moran/Harris372 und Elashmawi/Harris373 gezeigt haben, auf interkulturelle 

Interaktionsprozesse vor allem im Kontext internationaler Managementtätigkeiten 

produktiv anwenden. Unter kultureller Synergie wird hier das Zusammenfügen kulturell 

unterschiedlich ausgeprägter Elemente wie Orientierungsmuster, Werte, Normen, 

Verhaltensweisen und dergleichen verstanden, das in seiner Art und Weise ein die 

Summation der Elemente übersteigendes, qualitativ höherwertiges Gefüge ergibt. 

Dieses Verständnis wird der vorliegende Arbeit zugrunde gelegt. Da diese 

Basisannahme über das mögliche und gewünschte Resultat interkultureller 

Kommunikation und Interaktion wie über wechselseitige Anpassungs- und 

Veränderungspotentiale, über die Veränderungsrichtung und den Verlauf des 

Kulturkontaktes verbunden ist, erscheint es nicht verwunderlich, dass diese 

interkulturelle Synergiestrategie sich in Systematisierungen wiederfindet, die sich auf 

ganz unterschiedliche Formen des Kulturkontaktes beziehen. So lassen sich Parallelen 

erkennen zu den im Bereich des internationalen Managements beschriebenen Typen der 

Relationalisierung von Mutter- und Tochtergesellschaften374 oder zu 

Systematisierungsvorschlägen der Akkulturationsforschung zur Unterscheidung ver-

schiedener Akkulturationstypen.375 Auch lässt sich eine Analogie zu Systematisierungs-

versuchen im Bereich der kulturvergleichenden Methodologie erkennen, wie etwa Ber-

rys Vorschlag der stufenweisen Vorgehensweise vom imposed etic über die emic zur 

derived etic-Perspektive, oder in der Unterscheidung von absolutistischen, relativisti-

schen und universalistischen Ansätzen.376  

Vor dem Hintergrund des zu entwickelnden Modells wird der interkulturellen Syner-

giestrategie besondere Bedeutung beigemessen. Zur Entwicklung kultureller Synergien 

sowohl auf der Organisationsebene als auch auf der Gruppen- und Individualebene sind 

spezifische Grundvoraussetzungen wichtig, die sich in der Regel nicht von selbst erge-

ben, sondern geschaffen werden müssen: auf Organisationsebene zum Beispiel bei Zu-

sammenschlüssen von Unternehmen aus verschiedenen Kulturen, auf Gruppenebene bei 

der Zusammensetzung von Arbeitsteams oder Projektgruppen aus Mitarbeitern, die in 

verschiedenen Kulturen sozialisiert wurden, und auf Individualebene, wenn zwei Indi-

                                                 
371 ADLER 1980, ADLER 1983, ADLER 1991, ADLER 1995a, ADLER/GHADAR 1990, ADLER/GRAHAM 1990 
372 MORAN/HARRIS 1991, HARRIS/MORAN 1982 
373 ELASHMAWI/HARRIS 1993 
374 HEENAN/PERMUTTER 1979: Hier wird zwischen ethnozentrischer, geozentrischer und polyzentrischer Unternehmensausrichtung 

unterschieden. 
375 BOCHNER 1982, BERRY 1990a, BERRY 1990b, WITKIN/BERRY 1975 
376 BERRY 1990b: 232-253, HOLZMÜLLER 1995 
 



viduen aus verschiedenen Kulturen an einem Arbeitsplatz effektiv kommunizieren und 

kooperieren müssen. So ist kulturelle Synergie nur herstellbar, wenn alle an diesem 

Prozess beteiligten Individuen bereit sind, kulturelle Vielfalt grundsätzlich zu akzeptie-

ren, ihr ein hohes Maß an Wertschätzung entgegenzubringen und sie als produktiv nutz-

bares Potenzial zu behandeln. Es muss die Überzeugung verbreitet sein, dass die Reali-

tät weitgehend sozial konstruiert und interpretiert ist, und dass jede dieser sozialen 

„Konstruktionen“ und „Interpretationen“ der Welt und des zwischenmenschlichen Zu-

sammenlebens prinzipiell sinnvoll ist, auch wenn die Sinnhaftigkeit sich nur aus den 

jeweiligen kulturellen Kontexten heraus erschließen lässt. Es muss, anders formuliert, 

die Bereitschaft und Fähigkeit entwickelt sein, die eigenen Wertvorstellungen, Orientie-

rungsmuster, Menschen- und Weltbilder, Einstellungen und Verhaltensgewohnheiten 

als eine „Spielart menschlichen Verhaltens“377 neben vielen anderen zu betrachten und 

relativierend zu analysieren. Schließlich muss für den Einzelnen einsichtig und nach-

vollziehbar sein, dass es sich lohnt, mit Menschen anderer Kulturen nicht nach dem 

simplen Dominanzmodell378 oder dem Kompromissmodell379 zu interagieren, sondern 

über den komplizierteren Weg der Entwicklung kultureller Synergie. Interkulturalität 

wird hier also verstanden als ein dialogisch zu konstruierendes Produkt, das erst durch 

den Kontakt zwischen den Vertretern der beiden Kulturen zustande kommen kann. Da-

bei können sowohl neue „dritte Lösungen“ (Synergien) entstehen als auch eine Verstän-

digung über Gemeinsamkeiten und vorhanden Überschneidungsbereiche aus der Sicht 

der beteiligten Kulturen erzielt werden.380 Die dem Modell zugrundegelegte interkultu-

relle Synergiestrategie ersetzt somit nicht den Ansatz des Kompromissmodells, viel-

mehr wird der Versuch unternommen, diesen zu integrieren. 

                                                 
377 THOMAS 1993b: 410 
378 Dieses Modell setzt die Dominanz einer interagierenden Kultur voraus. Es ist in seiner Grundkonzeption ethnozentrisch ange-

legt. (vgl. KREWER 1996: 153) 
379 Dieses Modell orientiert sich an der Idee einer gemeinsamen, unter Umständen latenten Basisausstattung oder Basisorientierung, 

die es zu erschließen gilt. Diese von Universalisten vertretene Interkulturalitätsstrategie erfasst unter Interkulturalität eine be-
reits vor dem Kontakt bestehende Schnittmenge von Gemeinsamkeiten der beiden kulturellen Systeme.  
(vgl. KREWER 1996: 154) 

380 Siehe hierzu die Ausführung zur Metakultur und zu value orientated key skills in Kapitel 6. 



5.2.2 Kulturstandard-Polaritäten und Kulturstandard- 
Polaritätenprofile 
 

Im vorangegangenen Abschnitt wurden ausführlich unterschiedliche Kultur-

standardkategorien dargelegt und mittels ausgewählter managementrelevanter Dimensi-

onen, die im Folgenden verkürzt als Kulturstandarddimensionen bezeichnet werden, 

ihre praktische Relevanz aufgezeigt. Das zu entwickelnde Modell setzt an den bereits 

dargestellten Kulturstandardkategorien und -dimensionen an und erweitert diese Sicht-

weise um einige wichtige Reflexionen. 

Ausgangspunkt für die gedankliche Weiterentwicklung ist eine nähere Betrachtung 

des Konstrukts Kulturstandardkategorie. Jede der zuvor dargelegten Kulturstandardka-

tegorien kann, theoretisch formuliert, als eine Polarität mit sich im Extremum aus-

schließenden Polen dargestellt werden. Die Betrachtung von Kulturstandardkategorien 

als duale Polaritäten soll am Beispiel der Kategorie »Monochronie [MC]« versus »Poly-

chronie [PC]«381 verdeutlicht werden. Monochronie würde demnach im „Idealfall“ be-

deuten, dass eine Kultur allen sich stellenden Situationen mit monochronen Sicht- und 

Verhaltensweisen entgegentritt, wobei unter Kultur hier vereinfachend ein in einer spe-

zifischen Kultur sozialisiertes Individuum zu verstehen ist. Ungeachtet der begrenzten 

praktischen Reliabilität kann angenommen werden, dass eine Merkmalsausprägung ([m] 

oder [p]) in dem Maße eine Ausprägung in eine Richtung einschränkt, wie sie sich im 

Rahmen der Kulturstandard-Polaritäten in die andere Richtung ausweitet, sich also indi-

rekt proportional verhält. Dieser Fall sei als Präferenz oder Tendenz [PT] in Richtung 

eines Pols bezeichnet. Die jeweiligen Merkmalsausprägungen lassen sich somit als eine 

mittlere Präferenz PT=m(50);p(50), oder hohe Präferenz PT=m(90);p(10) zur Monochronie 

darstellen, wobei die Maxima PT=MCmax=m(100);p(0) oder PT=PCmax=m(0);p(100) wären. 

Aufgrund dieser Annahmen kann jede Kultur, ungeachtet ihrer Ausprägung, auf ver-

schiedenen dualen Polaritäten von Kulturstandardkategorien hypothetisch verortet wer-

den. Diese Vorgehensweise entspricht in leicht abgeänderter Form der inhaltlichen Ar-

gumentation einer Vielzahl von Veröffentlichungen, die, meist an die Arbeiten Hofste-

des angelehnt, mit Indices und empirisch nachgewiesenen Determinanten eine Kultur zu 

beschreiben versuchen. Exemplarisch seien an dieser Stelle der Machtdistanzindex oder 

Unsicherheitsvermeidungsindex genannt.382 Exakte Länderpunktwerte geben an, wie 

                                                 
381 vgl. hierzu auch ausführlich Kapitel 4.3.1: »Polychrone und monochrone Kulturen« 
382 vgl. HOFSTEDE 1993 



hoch die Präferenz, beispielsweise zur Unsicherheitsvermeidung oder zur Monochronie, 

der Mitglieder einer untersuchten Kultur zu beurteilen ist. Dargestellt in einer Kultur-

standardpolarität würde dies einen genau definierten Punkt auf einem Kontinuum zwi-

schen den beiden Polen entsprechen. (Die Abbreviation KSK in der Abbildung steht für 

Kulturstandardkategorie) 

 

 

 
Abbildung 5-2: Kultur als Punktwert in einer Kulturstandard-Polarität 

 

 

Obwohl sich folgende zwei Konklusionen nicht in der Fachliteratur explizit wieder-

finden, lassen sie sich dennoch als implizite Hypothesen rekonstruieren: 

 

• Jedes kulturelle soziale Kollektiv (hier zumeist im Sinne von Nation) lässt sich 
auf Basis ausgewählter empirischer Befunde mit Kulturstandardkategorien be-
schreiben. 

 
• Die daraus gewonnenen Erkenntnisse können (kulturkontrastiv) gegenüberge-

stellt werden und lassen somit kulturelle Diversität und kulturell determinierte 
potentielle Konfliktfelder darstellen. 

 

Diese Sichtweise birgt jedoch grundsätzliche Probleme. Die in empirischen Untersu-

chungen gewonnenen Ergebnisse beziehen sich auf soziale Kollektive. Diese Kollektive 

werden in der überwiegenden Mehrzahl der Veröffentlichungen mit einer politisch-

kulturellen Auffassung von Nation oder konkret mit spezifischen Ländern gleichge-

setzt.383 Ein Punktwert bildet im Folgeschluss von der Metaebene einer Nation über die 

Mesoebene, beispielsweise eines Unternehmens oder einer anderen Subkultur, bis hin 

zum Individuum „alles“ ab. Der enorme Brückenschlag von einer politischen Nationali-

tät zum Individuum in seiner eigenen Lebenswelt scheint mühelos zu gelingen, oder 

wird dadurch, dass diese Unterscheidung nicht weiter thematisiert wird, implizit als 

nicht notwendig erachtet oder als non-existent negiert.384 Diese Sichtweise birgt jedoch 

                                                 
383 Zur Abgrenzung des Begriffes Nation von verwandten Begriffen vgl. ausführlich: MINTZEL 1997: 124-138 
384 vgl. hierzu das Kapitel »Sinn und Unsinn kulturvergleichender Untersuchungen«, insbesondere das Unterkapitel »Triviallitera-

tur« in: APFELTHALER 1998: 56-66 
 



die nicht zu unterschätzende Gefahr einer wachsenden Stereotypisierung von Verhal-

tens- und Denkmustern sowie einer potenziellen Fehleinschätzung konkreter kultureller 

Überschneidungssituationen. Dieser Aspekt wurde bereits an anderer Stelle ausführlich 

diskutiert und soll an dieser Stelle nicht erneut vertieft werden. Überspitzt formuliert 

könnte interkulturelle Kompetenz in dieser Darstellungs- und Argumentationsweise 

lediglich als das Kennen der Indexwerte des Heimatlandes und des Gastlandes verstan-

den werden. Das „Wissen über das Ausmaß kultureller Unterschiede und deren Be-

schreibung“ wäre dieser Auffassung zufolge der Maßstab zur Beurteilung interkulturel-

ler Kompetenz. Dies entspräche aber einer sehr reduzierten Sichtweise und ist daher als 

unbefriedigend abzulehnen. Zum anderen aber stellt die Determinierung einer Kultur 

auf einen Punktwert in einer Kulturstandardkategorie eine weitgehend statische 

Betrachtung dar und wird dem dynamischen Aspekt von Kultur, wie er auch in anderen 

Kapiteln eindrücklich gefordert wurde, nur unzureichend gerecht. Diese Darstellungs-

weise gilt es folglich noch entscheidend zu erweitern. 

 

Bisher wurde nur eine singuläre Kulturstandardkategorie betrachtet. Dies entspricht 

zwar einer Vielzahl von Argumentationslinien der Praxis wie auch der Fachliteratur, 

einer aussagekräftigen Beschreibung einer Kultur dient dies aber nur im Ansatz. Ver-

sucht man, seine eigene Kultur wie auch die des kulturell anders geprägten Gegenübers 

zu verstehen, ist es dienlich, möglichst viele aussagekräftige Kulturstandardkategorien 

zur Beurteilung heranzuziehen. Im Kontext managementspezifischer Kommunikation 

und Interaktion erleichtern die in Kapitel 4 dargestellten Dimensionen die Auswahl re-

levanter Kulturstandardkategorien. Da die Dimensionen sich inhaltlich überschneiden 

und im konkreten Geschäftsleben nicht voneinander völlig isoliert betrachtet werden 

können, empfiehlt es sich ebenso, mehrere Dimensionen in die Eigen- und Fremdbe-

trachtung mit einzubeziehen. Erweitert man also das zuvor gewonnene einfache Schau-

bild durch Hinzunahme mehrerer Kulturstandardkategorien unterschiedlicher Dimensi-

onierung, um somit zu einem höheren Aussagegehalt zu gelangen, so erhält man eine 

Art semantisches Differenzial. Anhand dieses dualen Differenzials lassen sich verschie-

dene kulturelle Ausprägungen in höherer Komplexität darstellen. Es entsteht ein Kultur-

standard-Polaritätenprofil, in das eine oder mehrere Kulturen eingetragen und somit 

Schnittpunkte und unterschiedliche Ausprägungen grafisch dargestellt und weiterge-

hend interpretiert werden können. 



 

 Drei verschiedene Kulturausprägungen 
 Kultureller Überschneidungspunkt 

Abbildung 5-3: Das Polaritätenprofil von Kulturstandardkategorien (KSK)  
in ihrer Dimensionierung (KSD) 

 

 

Die Abbildung 5-3 zeigt ein Kulturstandard-Polaritätenprofil, in das drei Kulturen 

exemplarisch eingetragen wurden. Die durch unterschiedliche Linienführung gekenn-

zeichneten Profile stellen die jeweiligen Kulturen in ihren charakteristischen Merk-

malsausprägungen dar. Die Schattierungen trennen einzelne Kulturstandard-

Dimensionen (KSD) voneinander. Das Profil einer Kultur entsteht in diesem dualen 

Differenzial, indem die jeweiligen Merkmalsausprägungen385 der einzelnen Kulturstan-

dardkategorien (KSK) einer zu betrachtenden Kultur grafisch verbunden werden. Die 

hierbei verwendeten Abkürzungen stehen für konkrete Kulturstandardkategorien, die 

ausgewählten managementrelevanten Dimensionen im Vorfeld zugeordnet wurden. So 

bezeichnet die Abkürzung »KSK a2« die erste (a) von vier (a-d) zu untersuchenden 

Kulturstandardpolaritäten, beispielsweise Monochronie/Polychronie, die im Rahmen 

einer bestimmten managementrelevanten Dimension betrachtet wurde, etwa der des 

                                                 
385 Wie zuvor gezeigt, werden diese als kulturspezifische Präferenz und Tendenz ausgedrückt: z.B. PT=m(90);p(10). Aus Gründen 

einer besseren Anschaulichkeit und Lesbarkeit wurde in der Abbildung auf deren explizite Darstellung verzichtet. 



Arbeits- und Organisationsstils. Im gewählten Beispiel wäre dies also die zweite Di-

mension von insgesamt fünf (KSD 1 bis KSD 5). Das hier dargestellte Polaritätenprofil 

gibt nur ein Muster zur Einordnung verschiedener Kulturen vor. Es kann sowohl um 

weitere Kulturstandardkategorien wie auch um Kulturstandarddimensionen ergänzt oder 

auch reduziert werden.  

 

Wie in der Abbildung gezeigt, lassen sich anhand dieses, an ein semantisches Diffe-

renzial angelehnten Instruments, Kulturen in ihren unterschiedlichen Ausprägungen 

darstellen. Es lässt sich hieraus schlussfolgern, dass, je weiter die jeweiligen Merk-

malsausprägungen der Interaktions- und Kommunikationspartner innerhalb einer Kul-

turstandardkategorie auseinanderfallen, desto höher das Potenzial für Missverständnisse 

oder Konflikte in interkulturellen Überschneidungssituationen ist. Liegen die Ausprä-

gungen weit auseinander, (re-)agieren die Kulturen in konkreten Situation im Rahmen 

ihrer stark voneinander abweichenden Kulturstandards. Dies kann unter Umständen 

bedeuten, dass das Verhalten, die Denkweisen oder auch die Kommunikationsweisen 

ebenso wie die impliziten Erwartungshaltungen stark voneinander abweichen, wodurch 

sich das Konfliktpotenzial erhöht. An dieser Stelle soll aber erneut darauf hingewiesen 

werden, dass stark divergierende Kulturstandards zwar ein hohes Konfliktpotenzial ber-

gen, dies aber nicht im Folgeschluss bedeutet, dass tatsächlich interkulturelle Konflikte 

entstehen. Hierzu gilt es, sowohl die situative als auch die individuelle, auf den jeweili-

gen Interaktionspartner bezogene Komponente zu berücksichtigen. Die folgenden Aus-

führungen unterstreichen diese Aussage. 

Neben der Möglichkeit, mit Hilfe des Polaritätenprofils den Grad kultureller Diver-

genz darzustellen, lassen sich sowohl Unterschiede als auch Ähnlichkeiten und Gemein-

samkeiten aufzeigen. Je geringer die Differenz der Ausprägungen der zu betrachtenden 

Kulturen in Bereichen des Differenzials sind, desto „vergleichbarer“ oder ähnlicher sind 

die Verhaltens-, Kommunikations- und Denkweisen. Im Extremfall können sich Merk-

malsausprägungen unterschiedlicher Kulturen so stark annähern, dass sie kaum mehr 

voneinander zu unterscheiden sind. In diesem Fall treffen sich die Differenziallinien 

und bilden die in der Grafik dargestellten kulturellen Überschneidungspunkte. Die gro-

ße Ähnlichkeit oder im Extremfall die Überlagerung einzelner Kulturstandardausprä-

gungen von Kulturen, ist in ihrer Darstellung nicht weniger wichtig und problembehaf-

tet als die zuvor gezeigten Unterschiede. Überdies stellen gerade große (singuläre) Ähn-

lichkeiten einen besonderen Problembereich für die Praxis dar, der nicht unterschätzt 



werden darf. Zuvor wurde konstatiert, dass große Unterschiede in den Merkmalsausprä-

gungen ein hohes Konfliktpotenzial bergen. Der Umkehrschluss, nämlich dass Ähnlich-

keiten und Gemeinsamkeiten konfliktfreies interkulturelles Interagieren fördern oder 

gar sichern, trifft jedoch nur bedingt zu. Es ist gewiss nicht zu leugnen, dass kulturell 

ähnlich geprägte Individuen auf verwandte Orientierungssysteme zurückgreifen oder, 

anders formuliert, sich gemäß ähnlicher Kulturstandards verhalten, kommunizieren und 

denken und somit in bestimmten Situationen nahezu konfliktfrei agieren können. Be-

trachtet man dies auf der kulturellen Mikroebene interagierender Individuen, so kann es 

durchaus der praktischen Wirklichkeit entsprechen, dass sich beispielsweise in multina-

tionalen Projektgruppen die von japanischen und amerikanischen Führungskräften (frei) 

gewählte Evaluierungsform gleichen mag, dass deutsche, chinesische und französischer 

Ingenieure monochrone Projekte mitgestalten und mitverantworten. Es ließe sich hierzu 

schnell eine Vielzahl von Beispielen finden. Die inhärente Problematik liegt hierbei 

aber im zu fordernden hohen Abstraktionsniveau des Beobachters. Obwohl sich Kultu-

ren (hier: Individuen) in bestimmten Situationen ähnlich oder gleich verhalten, darf 

nicht verallgemeinert gelten, dass sie sich in anderen Kulturstandardkategorien eben-

falls vergleichbar zeigen. Dies mag zwar als Gemeinplatz gelten, für die Praxis bedeutet 

dies jedoch zweierlei: Fand einerseits die kulturelle Sensibilisierung und kognitive 

Vermittlung von Kulturstandards nach einem absoluten Muster statt, das heißt mittels 

Monokausalitäten und ohne Berücksichtigung von Individualspezifika und konkreten 

Situationen, so tritt ein Mitglied der Kultur A dem Mitglied der Kultur B mit konkreten 

Erwartungshaltungen gegenüber. Eine Übereinstimmung der Verhaltensweisen von 

Kultur A und B führt dann zu Verwirrung und Unverständnis, da sich diese Situation 

nicht mit seinem Erwartungshorizont in Einklang bringen lässt. Andererseits bestünde 

die Gefahr, dass „kulturelle Gemeinsamkeiten“ absolutiert werden, die gesamte Kultur 

A und B folglich als im Grunde identisch betrachtet werden. Etwaige massive Differen-

zen (im Rahmen anderer Kulturstandardkategorien) bleiben dann weitgehend unberück-

sichtigt, da davon ausgegangen wird, dass die weiteren Merkmalsausprägungen sich 

ebenfalls decken oder nur marginal voneinander abweichen. Die Konfliktsituationen 

fallen in diesem Fall stärker aus, als bei Kulturen ohne Überschneidungspunkte, da un-

ter Umständen von Führungskräften implizit davon ausgegangen wird, dass aufgrund 

vorheriger Erfahrungen nicht mit (kulturbedingten) Unterschieden zu rechnen ist. Die 

Folgen sind erneut Unverständnis, Verwirrung und nicht selten eine ablehnende, nega-

tive Haltung. 



5.2.3 Idealisiertes Verständnis interkultureller Kompetenz 
 

In den vorangegangenen Kapiteln wurde an mehreren Stellen auf ein konzeptionell 

und inhaltlich ungenügendes Verständnis der Prozesse und Ergebnisse interkultureller 

Kompetenz hingewiesen. Bevor jedoch in den weiteren Ausführungen ein komplexes 

Modell sukzessive entwickelt werden kann, muss an dieser Stelle eine grundlegende 

und idealisierte Annahme zum Kompetenzbegriff im Modell getroffen werden. Ziel 

dieses Abschnittes ist es, der Frage nachzugehen, wie sich interkulturelle Kompetenz 

anhand einer Kulturstandardkategorie darstellen lassen kann und welche Rückschlüsse 

sich dadurch für das weitere Vorgehen ergeben. 

 

Wie bereits in vorherigen Ausführungen zum Kulturverständnis ausführlich darge-

legt, gibt es keine Kultur, die man als eine »Besser-als-die–andere-Kultur« bezeichnen 

könnte. Jedwede fundierte Auseinandersetzung mit Kultur muss wertfrei stattfinden. 

Festzustellen bleibt aber dennoch, dass sich Kulturen in ihren spezifischen Merk-

malsausprägungen als unterschiedlich effektiv oder effizient in aus betriebswirtschaftli-

cher Sicht relevanten Situationen erweisen. Natürlich ist es nicht möglich, so lässt sich 

überspitzt formulieren, in einer Situation sich „wie eine Italienierin“ zu verhalten und 

sich in der darauffolgenden gemäß anderer Muster (Kulturstandards) zu verhalten, die 

beispielsweise einem Chinesen oder Niederbayern zugeschrieben werden könnten. Dies 

mag zwar in der Theorie wünschenswert erscheinen, in der Praxis ist dieses Verständnis 

aber weder vermittelbar noch auf sie übertragbar. Dennoch lassen sich aus dieser Be-

stimmung unterschiedlicher situativer Effektivität386 wichtige Schlussfolgerungen zie-

hen. 

 

In Kapitel 4 wurde eine Vielzahl von Kulturstandards vorgestellt. Zur Beschreibung 

dieser Standards wurden mitunter Beispiele herangezogen, die jeweils stark unter-

schiedliche Merkmalsausprägungen eines Kulturstandards darstellten. Zur Verdeutli-

chung soll die Kulturstandardkategorie Monochronie/Polychronie erneut aufgegriffen 

werden und vor dem Hintergrund ihrer situativen Effektivität beschrieben werden. Im 

Rahmen der Ausführungen zur Kulturstandard-Dimension »Arbeits- und Organisations-

                                                 
386 Im Folgenden wird der Begriff der Effektivität anstelle von Effizienz kultureller Disponitäten verwendet. Zwar wird im Rahmen 

der Arbeit der prozessualen Komponente eine hohe Bedeutung zugewiesen, der Fokus soll jedoch an dieser Stellte mehr auf 
dem Ergebnis interkultureller Interaktion und Kommunikation liegen. Dennoch sei darauf hingewiesen, dass einer hohen Ef-
fektivität meist eine hohe Effizienz voraus geht. 



stil«387 wurde anhand von Auslegungen der Praxis gezeigt, dass fallweise monochrone 

Vorgehensweisen in konkreten Situationen polychronen vorzuziehen sind. Andere Prob-

lemstellungen wiederum, die eng an Kreativität und Spontaneität gebunden sind, errei-

chen einen höheren Zielbeitrag durch polychrone Denk- und Verhaltensweisen. Anhand 

der gewählten Kulturstandard-Polarität »Monochronie/Polychronie« lassen sich verein-

fachend Vor- und Nachteile der jeweiligen kulturbedingten Tendenzen und Präferenzen 

festhalten. Die folgenden Ausführungen bedienen sich einer gewissen Stereotypisierung 

extremer Merkmalsausprägungen. Obgleich diese nur begrenzt auf die Wirklichkeit 

übertragen werden können und bereits an anderer Stelle auf die Gefahren der Absolutie-

rung und Stereotypisierung kultureller Muster hingewiesen wurde, dienen sie hier den-

noch der Veranschaulichung und der weiteren Argumentation. Es sollte dadurch kein 

Bruch zu früheren Aussagen in der Argumentationslinie gesehen werden.  

 

Aus betriebswirtschaftlicher, praxisorientierter Sicht sind die Vorteile einer monoch-

ronen Arbeitsweise vor allem in der Zuverlässigkeit in Bezug auf Sachverhalte (hoher 

Sachfokus)388 zu sehen; reibungslose Abläufe werden durch den Versuch des Ausgren-

zens von Störfaktoren menschlicher oder systembedingter Natur gesichert. Der Stellen-

wert des Faktors Zeit ist sehr hoch, was dazu führt, dass Termine weitgehend verlässlich 

sind, Pläne sehr exakt formuliert werden und somit Zeit „kalkulierbar“ wird. Eine Füh-

rungskraft wirkt auf andere somit häufig verbindlich, zuverlässig, korrekt, ihre Denk- 

und Verhaltensmuster werden für die Interaktions- und Kommunikationspartner weit-

gehend berechenbar. 

Polychrone Arbeitsweisen zeichnen sich durch eine hohe Zuverlässigkeit in Bezug 

auf Beziehungen (hoher Personenfokus)389 aus, oder auch durch ein flexibles „Sich-

Einstellen“ auf veränderte Bedingungen und Umstände. Störfaktoren, die eingangs nicht 

berücksichtigt wurden, werden relativ unkompliziert einbezogen. Große Projekte wer-

den ganzheitlich wahrgenommen, mit Fakten und Umständen wird eher „jongliert“. 

Durch einen hohen Kontextbezug erhalten polychrone Führungskräfte häufig nebenbei 

aktuelle Informationen und können schnell ungeplante Gelegenheiten und Chancen er-

greifen. Sie wirken somit auf den jeweiligen Interaktions- und Kommunikationspartner 

offen und lebendig, locker oder unkompliziert, bisweilen gesellig. 

                                                 
387 vgl. Kapitel 4.3 
388 vgl. hierzu ausführlich Kapitel 4.3.2 
389 vgl. hierzu ausführlich Kapitel 4.3.2 
 



 

Die Nachteile hieraus zeigen sich ebenso recht deutlich. Polychrone Arbeitsweisen 

können durch das ständige Einbeziehen sich ändernder menschlicher und sachlicher 

Belange und Umstände chaotisch, unübersichtlich und unstrukturiert wirken. Projekte 

werden dann nicht selten zu „ewigen“ Projekten, die kein Ende finden. Somit fallen 

Kosten und Aufwendungen an, ohne dass ein konkretes Ergebnis für die Beteiligten 

oder unmittelbar Vorgesetzten greifbar wird. Wenn zudem mit Fakten und Umständen 

zu sehr „jongliert“ wird, zerfließen Projekte und Ineffizienzen prägen den gesamten 

Arbeitsablauf. Problematisch ist dann vor allem auch die Tatsache, dass Zeit schwer 

einkalkulierbar wird und interne wie externe Termine somit mehr und mehr unzuverläs-

sig werden. Führungskräfte und Mitarbeiter wirken auf andere mitunter chaotisch, un-

stet, sprunghaft, wenig verlässlich und unberechenbar oder ausschweifend. Ihre Ent-

scheidungen werden häufig als arbiträr wahrgenommen. 

Aber auch eine starre Konzentration auf monochrone Arbeitsweisen kann unweiger-

lich zu Nachteilen führen. Durch die übermäßige Betonung der Sachebene kann der 

Bezug zu einer sich verändernden Realität bisweilen verloren gehen. Zudem kann die 

Präferenz der Sach- und Planorientierung vor persönlichen Beziehungen und Netzwer-

ken, bis hin zu einem mehr oder minder konsequenten Ausgrenzen jedweder persönli-

cher Bereiche in den Augen der Mitarbeiter und Kollegen unkollegial oder gar „un-

menschlich“ wirken. Die Unflexibilität und Starrheit kann dazu führen, dass längst un-

sinnige und als ineffizient erkannte Projekte akribisch bis zum Ende durchgeführt 

werden. Die Außenwirkung einer so beschriebenen Führungskraft gilt damit eher als 

sehr förmlich, menschlich sehr kühl oder unpersönlich, seine Denk- und Verhaltenswei-

sen als starr und unflexibel. 

 

Für die weitere Argumentation ist es wichtig festzuhalten, dass unterschiedliche 

Ausprägungen von Kulturstandards jeweils Vor- und Nachteile beinhalten. Die Vorteile 

eines kulturellen Orientierungssystems gilt es situationsabhängig zu erkennen und je 

nach Situation gezielt zu suchen. Nachteile der eigenen kulturellen Prägung, so der ge-

dankliche nächste Schritt, gilt es durch die Vorteile einer anderen potentiellen Ausprä-

gung gemäß dem erwähnten Kompromissmodell zu ersetzen und weitergehend syner-

gistisch zu ergänzen.390 Nicht selten trifft man beim Studium einschlägiger Literatur 

                                                 
390 vgl. Kapitel 5.2.1 
 



indes auf Empfehlungen, die darauf abzielen, bestimmte Kulturausprägungen zu „erler-

nen“, um sie fortan in konkreten Geschäftskontexten anwenden zu können.391 Diese Ar-

gumentation und Vorgehensweise sei hier erneut nachdrücklich zurückgewiesen. Der 

Erwerb interkultureller Kompetenz ist weitaus komplexer zu verstehen als ein Sich-

Einprägen von Verhaltens- und Kommunikationsschemata. Zum einen bleibt die situa-

tive Komponente unberücksichtigt, zum anderen stellt sich die Frage nach der Universa-

lität von kulturellen Werten und Ausprägungen. Beides zusammen, wie in dieser Sicht-

weise implizit angenommen, käme einer stark wertenden kulturellen Empfehlung sehr 

nahe, wobei die Existenz einer »Besser-als-die–andere-Kultur« ex ante vorausgesetzt 

würde. Ferner wäre mit eingeschlossen, dass das Individuum beim Erwerb interkulturel-

ler Kompetenz eigene kulturelle Prägungen zugunsten anderer aufgibt. Das Ziel eines 

additiven oder gar synergistischen Ansatzes392 ist hierbei nicht zu erkennen. 

 

Wenn also jede kulturelle Ausprägung, verdeutlicht an Kulturstandardkategorien, un-

ter Berücksichtigung einer situativen, fallweisen Komponente Vorteile haben kann, 

dann lassen sich daraus Schlussfolgerungen für die Bedeutungsinhalte (inter-)kultureller 

Kompetenz ziehen. Interkulturelle Kompetenz muss demzufolge theoretisch formuliert 

bedeuten, dass sich Vorteile, die sich anhand der Interpretationen von Kulturstandardka-

tegorien ergeben, über das gesamte Spektrum einer Kulturstandard-Polarität ausdehnen. 

Jede Merkmalsausprägung hat in einer bestimmten Situation Vorzüge, die sie anderen 

Ausprägungen mit abweichenden Präferenzen gegenüber „überlegen“ erscheinen lässt. 

Dies trifft, und darauf sei an dieser Stelle besonders hingewiesen, nur für eine ganz spe-

zifische Kulturstandardausprägung einer konkreten Kultur zu. Von dieser singulären 

Ausprägung kann nicht auf die gesamte zu betrachtende Kultur geschlossen werden. Für 

jede Kulturausprägung lässt sich somit also eine Situation konstruieren, in der sich diese 

als (kulturell) effektivste Lösung erweist. Anders formuliert, jede Kulturausprägung hat, 

situativ beurteilt, Vorteile bei der aktiven Gestaltung von Interaktions- und Kommuni-

kationsprozessen. Diese Vorteile müssen zum einen wahrgenommen werden, zum ande-

ren aber auch affektiv wie kognitiv verarbeitet werden können. Erst dann kann es zu 

einer Verhaltensmodifizierung oder erhöhten Verhaltensdisponibilität führen.393 Die 

                                                 
391 vgl. APFELTHALER 1998: insbesondere Kapitel 2.2.3 u. 2.2.4 
392 vgl. ADLER 1980 
393 vgl. ZANINELLI 1994: 94-102 
 



unterschiedlichen Ausprägungsmöglichkeiten nur zu kennen, ohne diese situativ und 

individuell beurteilen zu können, reicht vor diesem Hintergrund sicherlich nicht aus. 

 

Bisher unberücksichtigt bleibt, inwiefern dieses idealisierte Verständnis sich in die 

Argumentation der Kulturstandard-Polaritäten einfügt. Die These, jedwede Merk-

malsausprägung einer Kulturstandardkategorie beinhalte situativ beurteilt Vorteile und 

Nachteile, wobei das weitergehende Ziel sein soll, dass „negative“ Merkmalsausprä-

gungen einer Kultur A demnach durch „positive“ Aspekte einer Kultur B ausgeglichen 

werden können, impliziert ein spezifisches, idealisiertes Verständnis interkultureller 

Kompetenz. Interkulturelle Kompetenz kann in diesem Zusammenhang zunächst als 

Fähigkeit verstanden werden, alle potenziellen Merkmalsausprägungen auf dem Konti-

nuum einer Kulturstandard-Polarität wahrzunehmen, sie situativ beurteilen zu können, 

um sich anschließend bewusst gemäß eines gewählten, situativ von Vorteil erachteten 

(Kultur-) Musters zu verhalten und zu kommunizieren.  

Dies ist sicherlich eine idealisierte und theoretische Annahme, die sich der sozialen 

Wirklichkeit weitgehend entzieht. Vereinfacht ließe sich aber eine daraus abgeleitete 

Forderung wie folgt formulieren: Um die Fülle potenzieller Vorteile, beispielsweise der 

Kulturstandardkategorie Monochronie/Polychronie, nutzen zu können, muss sich ein 

Individuum gemäß unterschiedlicher Kulturstandardausprägungen verhalten können: in 

einer Arbeitssituation (Projekt/Expatriierung) sehr planerisch, kalkuliert, organisiert und 

Sachzwängen unterworfen, in einer anderen Situation hingegen äußerst kreativ, empa-

thisch, ganzheitlich orientiert und flexibel, aber auch den Faktor Humanressourcen in-

tegrierend. Obwohl diese hypothetische Forderung sehr plakativ wirken mag, so stellt 

sie dennoch die gedankliche Basis zur Weiterentwicklung des Modells dar. 

 

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass, abhängig von der zu beurteilenden Situa-

tion, Kulturstandardausprägungen förderlich (positiv) oder hinderlich (negativ) sein 

können. Interkulturelle Kompetenz beschreibt in diesem Sinne die theoretische Mög-

lichkeit, alle positiven kulturspezifischen Verhaltens-, Kommunikations- und Denkwei-

sen einzunehmen und potenziell hinderliche Kulturausprägungen dadurch vermeiden 

oder ersetzen zu können. Das heißt verkürzt, dass im Falle höchster interkultureller 

Kompetenz jede Merkmalsausprägung auf dem Kontinuum zwischen den beiden Ex-

trempolen einer Kulturstandardpolarität eingenommen werden kann. Alle positiven (wie 

auch negativen) kulturdeterminierten Verhaltens-, Kommunikations- und Denkmuster 



stehen dem Individuum auf der Mikroebene zur Verfügung - seine „kulturelle Kompe-

tenz“ erstreckt sich über den gesamten Bereich zwischen den Polen, wobei in diesem 

idealisierten Fall die Extrema mit einbezogen werden müssen. Die Abbildung zeigt die-

se gedankliche Vorstellung als Abdeckung des gesamten Merkmalraums einer Kultur-

standardkategorie, ohne dass eine Präferenz oder Tendenz hin zu einem der beiden Pole 

zu erkennen bleibt. Beide Pole können situativ vollständig (100%) eingenommen wer-

den und werden, wie auch alle anderen Ausprägungen auf dem Kontinuum, situations-

abhängig als positiv oder als negativ durch die interagierende und kommunizierende 

Kultur (hier: Individuum) beurteilt. 

 

 

 

Abbildung 5-4: Interkulturelle Kompetenz und Kulturstandard-Polarität 

 

 

Die Abdeckung des gesamten Kontinuums stellt einerseits eine hypothetische Vor-

stellung dar, andererseits ist sie jedoch auch vor dem Hintergrund der dem Modell zug-

rundegelegten interkulturellen Synergiestrategie, wie sie in einführend in Kapitel 5.2.1 

begründet wurde, zu sehen. Demzufolge ist das Ziel des interkulturellen Kompetenzer-

werbs das Zusammenfügen kulturell unterschiedlich ausgeprägter Elemente wie Orien-

tierungsmuster, Werte, Normen, Verhaltensweisen und dergleichen, welches in seiner 

Art und Weise ein die Summation der Elemente übersteigendes, qualitativ höherwerti-

ges Gefüge ergibt. Die oben dargestellte idealisierte Sicht des Kompetenzerwerbs wird 

dem ersten Teil der Definition gerecht und dient als Grundlage für die weitere Argu-

mentationsführung, an dessen Ende das synergetische, qualitativ höherwertige Gefüge 

stehen soll. 



5.2.4 Interkulturelle Kompetenz und individueller  
Möglichkeitsraum 
 

Interkulturelle Kompetenz, so lässt sich aus dem vorhergehenden Kapitel überneh-

men, bezeichnet im theoretischen Idealfall die Fähigkeit, alle potenziell möglichen situ-

ativ-vorteilhaften Kulturstandardausprägungen aktiv wahrnehmen zu können. Richtet 

man den Fokus auf ein einzelnes Individuum, so ließe sich interkulturelle Kompetenz 

verstehen als das Spektrum an Möglichkeiten, das einem Individuum zur Verfügung 

steht und welches es situativ-vorteilig394 zu nutzen versteht. Dieses Möglichkeitsspekt-

rum innerhalb einer Kulturstandardpolarität wird von der spezifischen Kultur nach bei-

den Polen hin begrenzt. Der Anteil der zur Verfügung stehenden Möglichkeiten am Ge-

samtspektrum ist demnach von der jeweiligen kulturellen Prägung, also von der Soziali-

sation und von der Enkulturation des Individuums, abhängig und kann unterschiedlich 

groß ausfallen. Diese individuell unterschiedlichen Anteile werden in Folge als »Mög-

lichkeitsräume« bezeichnet und beziehen sich auf eine konkrete Kulturstandardpolarität. 

Interkulturelle Kompetenz lässt sich daher vereinfacht im Modell mit der Größe des 

individuellen Möglichkeitsraums ausdrücken. Eine geringe Größe würde auf einge-

schränkte Fähigkeiten hinweisen, ein über die Kulturstandardpolarität sich weit ausdeh-

nender Möglichkeitsraum hingegen von einer hohen Verhaltensdisponibilität zeugen.  

 

 

 
Abbildung 5-5: Interkulturelle Kompetenz als individueller Möglichkeitsraum 

 

 

Die Abbildung zeigt einen individuellen Möglichkeitsraum innerhalb einer beliebi-

gen Kulturstandardkategorie (KSK), also diejenigen Möglichkeiten, die einem bestimm-

ten Individuum zur Verfügung stehen. Die Interkulturelle Kompetenz nimmt in diesem 

Beispiel eine mittlere Größe ein. Die zu betrachtende Kultur ist ihrer Tendenz und Prä-

ferenz nach in Richtung einer der beiden Pole der Kulturstandardkategorie orientiert.  

                                                 
394 Die situative Komponente wird in Kapitel 5.2.6 noch ausführlich erörtert. 
 



Der Möglichkeitsraum lässt sich in einem weiteren gedanklichen Schritt in zwei Be-

reiche unterteilen. Es liegt in der Natur des Menschen, dass wir nicht alle uns durch 

unsere Sozialisation und Enkulturation prinzipiell zur Verfügung stehenden 

Möglichkeiten auch tatsächlich zu nutzen wissen. Einige Möglichkeiten bleiben 

unbewusst und ungenutzt,395 stehen dem interagierenden und kommunizierenden 

Individuum grundsätzlich aber zur Verfügung. Sie sind sozusagen latenter Bestandteil 

seines „kulturellen Repertoires“. Der Möglichkeitsraum lässt sich somit also in einen 

Bereich unterteilen, der die tatsächlich benutzten Möglichkeiten beinhaltet und in einen 

zweiten Bereich, der die Möglichkeiten abbildet, die eine Kultur dem Individuum 

prinzipiell zur Verfügung stellt, auf den aber nicht, oder nur unbewusst, zurückgegriffen 

wird. Der individuelle Möglichkeitsraum umfasst in diesem Sinne den »latenten 

Möglichkeitsraum« und den »Präferenzraum«.  

 

Das durch diese Zweiteilung entstehende Bild ist vor einem weiteren Hintergrund 

bedeutsam. In Kapitel 5.2.2 (vgl. auch: Abbildung 5-2) wurde die gebräuchliche Be-

schreibung und Erklärung von Kulturen mittels Skalenwerten, Indices oder „Punktwer-

ten“ innerhalb von Kulturstandardkategorien eingehend kritisiert und auf deren argu-

mentative Mängel hingewiesen. Die vorangegangene Darstellung des individuellen 

Möglichkeitsraums betont indes zum einen die Komplexität von Kultur, respektive ein-

zelner Kulturstandardkategorien, als auch den dynamischen Charakter von Kultur. Auch 

wenn an dieser Stelle eine ausführliche Diskussion des systemischen Charakters von 

Kultur396 unter Berücksichtigung der Implikationen, die sich aus der Unterscheidung in 

Präferenzraum und latenten Möglichkeitsraum für die Betrachtung von Kultur ergeben, 

nicht weiter ausgeführt werden, so soll dennoch auf einige Vorteile dieser gewählten 

Darstellungsweise hingewiesen werden. 

Kultur dargestellt in Form eines individuellen Möglichkeitsraums mit zwei differen-

ten Bereichen betont die Argumentation, dass sich eine Kultur nicht auf einen Punkt-

wert auf einer Skala reduzieren lässt - auch nicht aus Veranschaulichungs- oder Verein-

fachungsgründen. Das Verständnis von Kulturen, die sich aus einer Vielzahl von indivi-

duellen Möglichkeitsräumen erschließen lassen, ist komplexer und differenzierter als 

die Argumentation einschlägiger Autoren mit Indices und „absolutierten“ Zahlenwerten. 

Es kann dadurch nicht mehr verallgemeinert gelten, dass sich eine Kultur, ein Indivi-

                                                 
395 vgl. DÖRNER 1988; FOPPA 1970; SCHOLZ 1993a 
396 Zum Verständnis von Kultur als systemtheoretisches Konstrukt siehe auch: Kapitel 1.2  



duum, exakt gemäß eines bestimmten Index oder Skalenwerts verhalten muss. Vielmehr 

kann durch den latenten Bereich des Konstrukts »Möglichkeitsraum« eine abweichende 

Denk-, Kommunikations- oder Verhaltensweise beschrieben werden, da dieser Bereich 

vorab keine Aussage darüber enthält, wie das Individuum letztendlich agieren wird. 

Dem zuvor kritisierten Absolutheitsanspruch wird hierdurch ein gewisser situations- 

und individuumsspezifischer Unsicherheitsfaktor entgegengestellt. Ferner birgt die ge-

wählte Darstellungsweise die Möglichkeit, den dynamischen Charakter von Kultur und 

entsprechenden Kulturausprägungen zu betonen. Hierzu müssen einige Überlegungen 

vorangestellt werden. 

Eingangs wurde interkulturelle Kompetenz idealisiert als die Fähigkeit definiert, alle 

potenziell möglichen situativ-vorteilhaften Kulturstandardausprägungen wahrnehmen 

zu können (siehe hierzu auch Abbildung 5-4). Die tatsächlich individuell erworbene 

Kompetenz stellt somit eine Teilmenge aus der Gesamtheit aller kulturellen Merk-

malsausprägungen dar: den Möglichkeitsraum. Hieraus ergibt sich eine grundlegende 

Konsequenz für die weitere Argumentation. Soll die interkulturelle Kompetenz eines 

oder mehrerer Interaktionspartner erhöht werden, so bedeutet dies unter Berücksichti-

gung der dem Modell zugrundegelegten Annahmen der interkulturellen Synergiestrate-

gie397, dass der Erwerb (zusätzlicher) interkultureller Kompetenz auch verstanden wer-

den kann als die Erweiterung des individuellen Präferenzraumes. 

Der Kompetenzerwerb kann korrekterweise jedoch grundsätzlich zwei Richtungen 

einnehmen. Zum einen ist dies die Erweiterung des Präferenzraums durch Externalisie-

rung von impliziten Kompetenzen398, das heißt durch Verringerung des latenten Be-

reichs des Möglichkeitsraums. Dadurch wird der Bereich der für die Interaktion und 

Kommunikation tatsächlich zur Verfügung stehenden Möglichkeiten erweitert. Das 

„kulturelle Repertoire“ wächst innerhalb des Möglichkeitsraumes, der gleichwohl in 

seiner Größe und Ausdehnung unverändert bleibt. Man könnte in diesem Zusammen-

hang von einem intensiven Wachstum oder Kompetenzerwerb sprechen, im Gegensatz 

zu einem extensiven, der neben einer qualitativen Komponente auch eine quantitative 

Vergrößerung des Möglichkeitsraums beinhalten würde. Vor dem Hintergrund der dem 

Modell zugrundegelegten interkulturellen Synergiestrategie ist der Fokus hier auf die 

extensive Kompetenzerweiterung zu richten.  

                                                 
397 vgl. ausführlich Kapitel 5.2.1 
398 Dieser Prozess wird in einem anderen Zusammenhang als „Externalisierung impliziten Wissens“ bezeichnet. Er entspricht aber 

im Wesentlichen der hier geführten Argumentation. vgl. NONAKA 1991 u. 1995 



Ziel der interkulturellen Kompetenzerweiterung muss es demnach sein, den Mög-

lichkeitsraum zu maximieren, um damit über ein möglichst großes Repertoire an Ver-

haltens- oder Kommunikationsformen zu verfügen, die im Idealfall situativ vorteilig 

genutzt werden können. Jede Erweiterung bedeutet in gewisser Weise eine Anreiche-

rung des Möglichkeitenrepertoires, oder anders formuliert, eine Einwirkung der Umwelt 

(hier: „benachbarte“ Merkmalsausprägungen) auf den individuellen Möglichkeitsraum 

im Sinne einer additiven, positiven Rückkoppelung oder Verstärkung. Diese Sichtweise 

hebt den dynamischen Charakter hervor. Würde der Möglichkeitsraum, die kulturelle 

Kompetenz, hingegen als statisches Konstrukt gesehen, so müssten für die Darstellung 

des interkulturellen Kompetenzerwerbs zwei entscheidende und grundlegende Schluss-

folgerungen gezogen werden.  

Ist der Möglichkeitsraum seiner Eigenschaft nach statisch, besteht mit anderen Wor-

ten keine Möglichkeit zu extensivem Wachstum, kann er sich, so die einfache Folge-

rung, nicht in Richtung eines oder beider Pole ausdehnen. Dies hätte theoretisch gese-

hen die Konsequenz, dass keine Erweiterung der vorhandenen Kompetenzen möglich 

wäre. Vorstellbar wäre lediglich eine Verschiebung des Möglichkeitsraums zu einem 

der Pole hin, ohne dass dabei seine spezifische Größe verändert würde. Dies ist zwar 

theoretisch denkbar, würde aber implizieren, dass ebenso viele Merkmalseigenschaften 

durch die Verschiebung in eine Richtung neu aufgenommen werden wie sie auf der ent-

gegen gesetzten Seite wieder „verlernt“ werden müssen. Dies ist so argumentativ nicht 

haltbar und soll daher in der weiteren Diskussion keine explizite Beachtung finden. 

Die zweite mögliche Schlussfolgerung setzt an diesem Punkt an. Der dynamische 

Charakter des Konstrukts »Möglichkeitsraum« zeigt sich in dem Argument, dass dieser 

für den Kompetenzerwerb auf Einwirkungen von außen angewiesen ist und eine dyna-

mische Ausdehnung fordert.399 Folglich ist für die Erweiterung des Möglichkeitsraums 

die Systemeigenschaft Offenheit eine wichtige Grundvoraussetzung.  

                                                 
399 In diesem Zusammenhang sind die Ausführungen zur Theorie systemischer Beratung von besonderer Bedeutung. vgl. hierzu 

ausführlich: BORWICK 1990; EMERY 1969; FUCHS 1973; KASPER 1990; MAUL 1993; PROBST 1987; ROMHARDT 1996;  
ULRICH 1968 u. 1984 

 



 

 

Abbildung 5-6: Individueller Möglichkeitsraum mit Präferenzraum und  
latentem Möglichkeitsraum als offenes, dynamisches Konstrukt 

 

 

Die Abbildung 5-6 zeigt einen individuellen Möglichkeitsraum als Konstrukt, wel-

ches nach beiden Seiten hin offen ist und somit die Fähigkeit besitzt, nach beiden Seiten 

zu wachsen. In der Darstellung wird als Weiterentwicklung zur vorangegangenen Ab-

bildung 5-5 zwischen dem Präferenzraum und dem latenten Möglichkeitsraum unter-

schieden, wobei in der Grafik die hellere Schattierung den latenten Bereich, die dunkle 

den Präferenzbereich darstellt. 

 

Das in der Abbildung gewählte Größenverhältnis der beiden Bereich zueinander ent-

spricht der Annahme, dass es für Verantwortliche im Human Resources Bereich ein 

umfangreiches ungenutztes Potential an latenten Möglichkeiten zu erkennen gilt, das 

erst durch geeignete Maßnahmen wie die der strategischen Personal- und Organisati-

onsentwicklung, des Managements der Unternehmensressource Wissen oder durch An-

sätze zur Förderung organisationaler Lernprozesse externalisierbar und somit für Mitar-

beiter und Organisation „nutzbar“ wird.400 

 

                                                 
400 vgl. hierzu auch ausführlich die aktuelle Diskussion zu zentralen Anliegen des Wissensmanagements und der Lernenden 

Organisation. vgl. u.a. DEISER 1996; NONAKA 1995; PAWLOWSKY 1995; PROBST/ROMHARDT 1996 u. 1997b; SCHNEIDER 
1996; SCHREYÖGG/CONRAD 1996; SCHÜPPEL 1996; WILLKE 1996a u. 1996b 



5.2.5 Formen der individuellen Kompetenzerweiterung 
 

Die individuelle (interkulturelle) Kompetenzerweiterung, verstanden als die (exten-

sive) Erweiterung des individuellen Möglichkeitsraums, kann grundsätzlich auf zwei 

Arten geschehen. Der Möglichkeitsraum kann entweder entlang einer Kulturstandardpo-

larität auf eine der beiden Pole hin ausdehnt werden oder es gelingt dem Lernenden im 

Idealfall, gleichzeitig in beide Richtungen kulturell „zu wachsen“. Die eingangs be-

schriebene idealisierte Vorstellung des interkulturellen Kompetenzerwerbs bedeutet 

allgemein, dass im Falle höchster interkultureller Kompetenz jede Merkmalsausprägung 

auf dem Kontinuum zwischen den beiden Extrempolen einer Kulturstandardpolarität 

eingenommen werden kann.401 Eine gleichzeitige Erweiterung des individuellen Mög-

lichkeitsraums in beide Richtungen käme diesem Ziel demnach am nächsten. 

 

Abbildung 5-7 zeigt einen Möglichkeitsraum mit latentem Bereich, Präferenzbereich 

und einer potenziellen Erweiterung in Richtung beider Pole. Dieses Lernpotenzial 

schließt sinngemäß an den latenten Bereich an. Die begrenzte Möglichkeitsraumerwei-

terung, also die potenzielle, die latente und die tatsächliche interkulturelle Kompetenz, 

sollen zusammen im Schaubild gezeigt werden, wobei durch die beiden hellen Ergän-

zungen zu Abbildung 5-6 die interkulturellen Lernpotenziale grafisch hervorgehoben 

werden. 

 

 

 

 
Abbildung 5-7: Möglichkeitsraum und Lernpotenzial 

 

 

Das Ausmaß, in dem der Möglichkeitsraum erweitert werden kann, ist sowohl von 

der Art und Häufigkeit der konkreten Interaktions- und Kommunikationssituationen 

abhängig als auch vom Individuum selbst. Sicherlich sind auch der Erweiterung Gren-

zen gesetzt. So ist eine gleichzeitige Ausdehnung des Möglichkeitsraums bis an beide 

                                                 
401 vgl. hierzu Kapitel 5.2.3 
 



Pole heran eher unwahrscheinlich und entspricht mehr einer idealisierten Zielvorstel-

lung als der tatsächlichen Praxis interkultureller Kompetenzerweiterung, wie auch im 

Kapitel 5.2.3 bereits dargelegt wurde. Dem Individuum bleibt dadurch folglich nur ein 

gewisses (kulturelles) Lernpotenzial, das es überhaupt erwerben kann.402 Unterschiedli-

che wissenschaftliche Forschungsdisziplinen versuchen, Wirkfaktoren und Determinan-

ten zu bestimmen, die ein derartiges Lernpotenzial positiv und/oder negativ beeinflus-

sen können. Die Bandbreite der Forschungsergebnisse und -ansätze ist hierbei immens 

und reicht von denen der Lernpsychologie403 und der pädagogischen Psychologie404, über 

das Lernen in der allgemeinen Motivationsforschung405 bis hin zu betriebswirtschaftlich 

motivierten Argumentationen.406 Letztere erhielten in den letzten Jahren enormen Auf-

trieb, als sich eine große Welle von Veröffentlichungen - leider aber auch mit stark un-

terschiedlichem inhaltlichen Gehalt - zur „Lernenden Organisation“ und „Wissensma-

nagement“ über nahezu alle betriebswirtschaftlichen Betrachtungen legte. Leider wer-

den psychophysische Grundbedingungen des Lernens, zu denen beispielsweise auch 

äußere Umstände, die persönlichen Leistungskurven oder in konkreten Kontexten auch 

die Tagesform des Lernenden oder etwa sein konkreter Gesundheitszustand zählen, bis-

her jedoch noch nicht in dem Maße berücksichtigt, wie es viele Autoren seit langer Zeit 

mit Nachdruck fordern.407 Der Einfluss dieser Grundbedingungen auf das erwähnte 

Lernpotenzial ist nicht zu unterschätzen.408 Eine detaillierte Auseinandersetzung mit 

dieser Thematik würde an dieser Stelle den Rahmen dieser Arbeit weit überschreiten, 

der Beitrag zum Erkenntnisgewinn für das hier zu erörternde Modell bliebe jedoch nur 

marginal. 

 

Wie bereits erwähnt, kann die Kompetenzerweiterung grundsätzlich in zwei Rich-

tungen innerhalb einer Kulturstandardpolarität erfolgen. Findet sie ausschließlich in 

eine der beiden Richtung statt, so soll im Rahmen des Modells von einer »monolatera-

len Kompetenzerweiterung« gesprochen werden, beziehungsweise von »bilateraler 

Kompetenzerweiterung« im Falle einer parallelen Ausdehnung in beide Richtungen. 

Erweitert man die Vorstellung weg von einer einzelnen Kulturstandard-Polarität hin zu 

                                                 
402 Das Autorenduo Metzig und Schuster gibt einen guten Überblick über unterschiedliche individuelle Lernpotenziale.  

vgl. METZIG/SCHUSTER 1982: 125-139 
403 vgl. DÖRNER/SELG 1996: 161-193; FOPPA 1970; HASELHOFF/JORSWIECK 1970  
404 vgl. ROTH 1983; WEIDENMANN 1989: 996-1010 
405 vgl. DÖRNER 1982: 134-148; WEINERT/KLUWE 1984 
406 vgl. u.a. PAUTZKE 1989; SIMON/SCHWUCHOW 1994 
407 Der Psychologe Gagné wies bereits vor mehr als 30 Jahren auf diesen Sachverhalt hin. vgl. GAGNÉ 1969 
408 vgl. BOWER/HILDGARD 1983 u. 1984 



dem eingangs dargelegten, an das semantische Differenzial angelehnte Konstrukt des 

Kulturstandard-Polaritätenprofils, so kann mitunter auch von einer multilateralen Kom-

petenzerweiterung, also von Erweiterungen des individuellen Möglichkeitsraums über 

verschiedene Kulturstandardkategorien hinweg gesprochen werden. Diese müsste folge-

richtig als multilaterale mehrdimensionale Kompetenzerweiterung bezeichnet werden, 

da sich die Möglichkeitsräume in mehrere Richtungen und zugleich innerhalb verschie-

dener kultureller wie auch managementrelevanter Analyseebenen ausdehnen. 

 

Vereinfacht kann die monolaterale Kompetenzerweiterung in fünf grundsätzliche, 

aufeinander aufbauende Phasen eingeteilt werden.409 Zunächst muss der Lernende eine 

ihm fremde, kulturell andersartige Situation wahrnehmen. Voraussetzung hierfür ist 

eine Grundsensibilität für kulturelle Diversität, oder anders ausgedrückt, die Offenheit, 

die es dem Lernenden ermöglicht, eine kulturell anders geprägte „Umwelt“, die außer-

halb seines Präferenzraums und im Falle einer extensiven Kompetenzerweiterung auch 

außerhalb des latenten Bereichs liegt, wahrzunehmen und - darauf sei besonders hinge-

wiesen - sie wertzuschätzen.410 Um diese Andersartigkeit wahrnehmen zu können und 

die impliziten Möglichkeiten wertschätzen und abwägen zu können, bedarf es neben 

einer Grundoffenheit sowohl dem bewussten Erfahrungslernen als auch einer Bandbrei-

te an gezielten Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen. Werden, wie an anderer Stelle der 

vorliegenden Arbeit ausführlich erörtert, die impliziten Vor- und Nachteile fremdkultu-

reller Orientierungssysteme erkannt, müssen nach einer ersten Sensibilisierung sowohl 

affektive wie auch kognitive Elemente den Lernprozess stützen.411 Dies kann nur durch 

mit Trainings und Schulungen gestützte individuelle Erfahrungen stattfinden.412 Ist das 

kulturelle System, in dem die konkrete Situation eingebunden ist, bei dem Lernenden 

„verarbeitet“, werden also sowohl Vor- als auch Nachteile verstanden, gilt es, die Vor-

teile des „neuen“ Systems für das eigene System (individueller Möglichkeitsraum) zu 

nutzen. Das bedeutet nichts anderes als Lernen oder Erweiterung des individuellen Ver-

haltensrepertoires als vierten Schritt kulturellen Lernens. Dass dies nur über die Aneig-

                                                 
409 vgl. hierzu ausführlich Kapitel 5.2.1. Die hier dargelegten Phasen entsprechen der Argumentation der Grundbedingungen der 

gewählten interkulturellen Synergiestrategie zum Erwerb interkultureller Kompetenz.  
410 Bei intensiver Kompetenzerweiterung würde die Konfrontation mit dem latenten Bereich des Möglichkeitsraums u.U. genügen. 

vgl. hierzu die Ausführungen im Kapitel 5.3.4 
411 vgl. ZANINELLI 1994: 94-102. Zaninelli betont in ihren Ausführungen die ersten vier Lernschritte. Der entscheidende fünfte 

Schritt hin zu einer Neuorientierung bleibt bei ihr unerwähnt. 
412 Besonders hervorzuheben sind neben der Fülle an interkulturellen Trainingsmodulen vor allem das Coaching und das Training-

on-the-job. 



nung wertorientierter Schlüsselkompetenzen oder Metakompetenzen stattfinden kann, 

wird an anderer Stelle noch ausführlich dargelegt. 

 

 

Abbildung 5-8: Fünf Phasen des interkulturellen Kompetenzerwerbs 

 

 

Diese Argumentation gilt es nun in das bisher entwickelte Bild einer Kulturstandard-

polarität mit entsprechendem Möglichkeitsraum zu integrieren. Der erste Schritt ist 

demnach, dass das Individuum eine Kulturausprägung wahrnimmt, die außerhalb seines 

eigenen Möglichkeitsraumes liegt, oder mit einem entsprechenden Vertreter dieser Kul-

tur in Interaktion tritt. Für diesen gedanklichen Schritt ist es zunächst unerheblich, ob 

diese fremde Kulturausprägung noch innerhalb des individuellen Lernpotenzials liegt 

oder nicht. Zur Vereinfachung ist in den folgenden drei Abbildungen die fremdkulturel-

le Ausprägung als Kugel dargestellt. Konsequenterweise müsste diese eigentlich auch 

als komplexer Möglichkeitsraum mit beidseitigen Lernpotenzialen abgebildet werden. 

Auch müssten im Sinne der interkulturellen Synergiestrategie ebenso die entsprechen-

den Prozesse dargestellt werden, die daraus resultieren, dass diese zu betrachtende in-

terkulturelle Überschneidungssituation auch Rückwirkungen auf den fremdkulturell 

geprägten Interaktionspartner hat. Aus Gründen der Anschaulichkeit soll jedoch hierauf 

verzichtet werden. Der grundsätzliche gedankliche Schritt bleibt - betrachtet für ein ein-

zelnes Individuum - aber identisch. Ferner ist anzumerken, dass mit der „Reduzierung“ 

auf ein Kugelsymbol auch das Argument gestützt wird, dass eine interkulturelle Kom-

petenzerweiterung nicht unbedingt an Personen oder Gruppen von Personen gebunden 

Sensibilisierung/ 
Wahrnehmung 

Kognitiver 
Ansatz 

Affektiver 
Ansatz 

Werte- 
orientierter 
Ansatz 

Verhaltens- 
orientierter 
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sein muss. Abstrakt formuliert kann Lernen auch durch den „Kontakt“ mit immateriel-

len Kulturausprägungen stattfinden, der in gewisser Weise von konkreten Interaktions-

partnern unabhängig stattfinden kann.413 Der Kontakt mit einer fremdkulturellen Merk-

malsausprägung wird als Pfeil dargestellt, der seinen Ursprung im Präferenzbereich des 

Möglichkeitsraums hat. Dies ist vor dem Hintergrund zu sehen, dass sich das Indivi-

duum bewusst dazu entscheidet, sich auf die fremde Kultur einzulassen. Diese Ent-

scheidung entspricht anders formuliert seinem persönlichen Präferenzraum. Auch diese 

Festlegung begründet sich in der dem Modell zugrundegelegten Strategie und den darin 

enthaltenen und in Kapitel 5.2.1 dargestellten grundlegenden Annahmen. Der zweite 

Pfeil stellt die eigentliche positive Rückkopplungswirkung dar, welche in das vorhande-

ne Lernpotenzial mündet. Diese Rückkopplung wird im Schaubild als monolaterale 

Kompetenzerweiterung bezeichnet und kann vereinfacht auch als „interkulturelles Ler-

nen“ verstanden werden. 

 

 

 
Abbildung 5-9: Monolaterale Kompetenzerweiterung 

 

 

In Anlehnung an den oben geführten Gedankengang, dass das Ziel des interkulturel-

len Kompetenzerwerbs eine möglichst extensive Ausweitung des kulturellen Reper-

toires ist und dahingehend eine monolaterale Ausrichtung die potenzielle Erweiterung 

des Möglichkeitsraums einschränken würde, ist es nur ein konsequenter nächster 

Schritt, den zuvor beschriebenen Prozess sinnbildlich in Richtung des zweiten, bisher 

unberücksichtigten Pols zu spiegeln. Dies würde inhaltlich nichts anderes bedeuten, als 

dass das Individuum sich in seiner Präferenz, „Neues“ kennen zu lernen, nicht in eine 

bestimmte kulturelle Richtung einschränkt, sondern vielmehr nach „allen“ Richtungen 

offen ist. Der Prozess der Rückkopplung bleibt damit wie oben beschrieben.  

                                                 
413 vgl. zum Begriff immaterielle Kultur insbesondere die Kapitel 1.2 und 1.3. Als Beispiele wären hier das Lernen von und Reflek-

tieren über kulturell divergierende Einstellungen und Normen, von fremden Traditionen wie auch aus der Geschichte der  
anderen Kultur.  



 

 

 
Abbildung 5-10: Bilaterale Kompetenzerweiterung 

 

 

Bisherige Ausführungen gingen von der Annahme aus, dass eine Rückkopplung den 

gewünschten Effekt der tatsächlichen Kompetenzerweiterung unmittelbar mit sich brin-

gen würde. Um im Modell zu bleiben, muss aber konstatiert werden, dass von einer 

interkulturellen Kompetenzerweiterung folgerichtig erst dann gesprochen werden kann, 

wenn eine Ausweitung des individuellen Möglichkeitsraums, insbesondere des Präfe-

renzraums, stattgefunden hat. Setzt man voraus, dass die Rückkopplung auf das bereits 

vorhandene Lernpotenzial stattfindet, so kann davon ausgegangen werden, dass es bei 

häufigen gleichgerichteten Rückkopplungsprozessen über das Lernpotenzial und den 

latenten Bereich hinaus zu einer Erweiterung des individuellen Präferenzraums kommt. 

Es kann jedoch auch zu dem genau entgegengesetzten Effekt kommen, nämlich dass 

sowohl Lernpotenzial als auch Präferenzraum stagnieren beziehungsweise sich zurück-

bilden, wobei mitunter der latente Bereich anwachsen würde. Dieser Fall wird dann als 

negative Rückkopplung bezeichnet. 

 

 

 
Abbildung 5-11: Negative Rückkopplung am Beispiel  

monolateraler Kompetenzerweiterung 
 

 

Dieser in Abbildung 5-11 dargestellte, durchaus praxisrelevante Aspekt soll im Fol-

genden näher beleuchtet werden.  

Zwar soll gerade im Zusammenhang dieser Arbeit die Möglichkeit des interkulturel-

len Kompetenzerwerbs nicht grundsätzlich in Frage gestellt werden, allerdings kann 

nicht oft genug darauf hingewiesen werden, dass dieser Prozess ein langwieriger und 

sehr komplexer ist. Das Modell könnte dann aber im Gegensatz dazu den Eindruck er-



wecken, dass eine Erweiterung des Möglichkeitsraums einem Automatismus gleicht, 

der gleichsam jedweden fremdkulturellen Kontakt als Beitrag zum persönlichen inter-

kulturellen Lernerfolg interpretiert.  

Um dieser naiven Sichtweise zu entgegnen, soll an dieser Stelle auf die Möglichkeit 

der negativen Rückkopplung hingewiesen werden. Aus vorangegangener Argumentati-

on ließe sich vorschnell der Schluss ziehen, dass möglichst viele fremdkulturelle Kon-

takte und Erfahrungen den interkulturellen Lernerfolg positiv beeinflussen: je mehr Ü-

berschneidungssituationen, desto intensiver wäre demzufolge die Rückkopplungswir-

kung auf das Lernpotenzial und, daraus resultierend, desto umfangreicher die 

Ausweitung des individuellen Möglichkeitsraums. Hierdurch würde aber die Tatsache, 

dass interkulturelles Lernen ein tendenziell langfristiger Prozess ist, weitgehend igno-

riert. Zwar mag es sicherlich einige Verhaltensregeln und -muster für interkulturelle 

Überschneidungssituationen geben, die sich relativ schnell und unproblematisch aneig-

nen lassen; ob allerdings eine tatsächliche Erweiterung des kulturellen Möglichkeits-

raums, also der situativ-vorteiligen Nutzung vorher unbekannter Verhaltensweisen statt-

findet, sei dahingestellt. Dieses Erlernen kultureller Muster kann oftmals nur „an der 

Wasseroberfläche“ bleiben, um mit der Titanic-Metapher (siehe Abbildung 1-5) des 

einleitenden Kapitels zu sprechen, und führt somit eher zu der latenten Gefahr, dass 

vorschnell angenommen wird, dass man die Kultur „kenne“, handlungsleitende Werte 

oder Normen allerdings weitgehend unreflektiert bleiben. Neben diesem qualitativen 

Kriterium ist auch ein besonderes Augenmerk auf die Quantität der kulturellen Kontakt-

situationen zu legen. Eine Überfrachtung des Lernenden mit interkulturellen Über-

schneidungssituationen oder gezielten „Lernsituationen“, also eine ständige Konfronta-

tion mit kultureller Andersartigkeit, kann den Lernenden überfordern. Es kann so zu 

kultureller Orientierungslosigkeit oder dem Verlust an Sicherheit kommen. Für den 

Lernenden geht somit mitunter die „innere Konsistenz“414 der eigenen Kultur verloren. 

Die positive Eigenschaft, die Kultur als Instrument zur Anpassung an eine gegebene 

dynamische Umwelt auszeichnet, verliert unter Umständen ihre Wirkung. Es kann auf-

grund (zu) intensiver interkultureller Konfrontationen ein genau entgegengesetzt verlau-

fender Prozess einsetzen, der die Konzentration auf die eigene Kultur zum Ziel hat.415 

Die Rückkopplung hätte also keine positive Wirkung auf das Lernpotenzial mehr, son-

dern bedeutete eine Rückbesinnung auf die eigene Kultur und die damit tradierten und 

                                                 
414 Zum Begriff der „inneren Konsitenz“ siehe v.KELLER 1982: 113-117 
415 vgl. HOGEN 1998: 13-31; 132-134 



präferierten Möglichkeiten. Es käme zu einer Stärkung des ursprünglichen Präferenz-

raums, was im Grunde einer ethnozentrischen Haltung sehr nahe kommt. Ferner kann 

diese Rückbesinnung auf das eigene »Ich« eine Einschränkung des Lernpotenzials so-

wie eine Reduzierung des Möglichkeitsraums mit sich führen. Der latente Bereich wür-

de anwachsen und der Präferenzraum auf einem relativ niedrigen Niveau eingefroren. 

Das System fiele also auf einen statischen, geschlossenen Zustand zurück. Prozesse des 

Verlernens, wie sie im Rahmen der Lernenden Organisation beschrieben werden, kön-

nen diesen Trend nachhaltig unterstützen.416 

 

Die Abbildungen zum Kompetenzerwerb stellen bisher nur einen begrenzten Auszug 

dar, da sie lediglich eine einzige Kulturstandardpolarität zur Grundlage haben. Es stellt 

sich hiermit die Frage, ob eine Einschränkung des Kompetenzerwerbs auf beispielswei-

se die gezielte Aneignung der Inhalte und Konsequenzen einer tendenziell polychronen 

Arbeitsweise, eine Einschränkung also auf eine bestimmte Kulturstandardkategorie, in 

gewissen Fällen auch Sinn machen könnte oder ob dies grundsätzlich zu kritisieren ist. 

Das folgende konkrete Beispiel soll dies illustrieren. Aufgrund einer konkreten Projekt-

situation wird ein deutscher Mitarbeiter, der im Stammhaus für den Bereich des Cont-

rolling417 tätig ist, zu einem international rekrutierten Team hinzugezogen, dessen Pro-

jektaufgabe darin besteht, kreative neue Marktstrategien mittels konzernweiter Zu-

kunftsszenarien418 zu entwickeln. Da für diese Problemstellung Fakten und exaktes 

Datenmaterial weitgehend nicht zur Verfügung stehen, möglicherweise auch ein hoher 

Erwartungsdruck auf den jeweiligen Mitarbeitern liegt (hohe Bedeutung der Bezie-

hungsebene), werden die Vorteile einer polychronen „Teamkultur“ offensichtlich. Um 

auf die Frage zurückzukommen, ob nun der deutsche Mitarbeiter - der jeweils nur ein-

mal pro Jahr die Möglichkeit hat, in diesem Team mitzuwirken - durch gezielte Maß-

nahmen seinen monochron geprägten Möglichkeitsraum um Aspekte eines polychronen 

Repertoires erweitern kann, um somit effektiv an diesem Projekt partizipieren zu kön-

nen, lässt sich Folgendes anmerken. Argumentiert man mit dem bisher Gesagten, bei-

spielsweise mit der Langfristigkeit der Lernprozesse, so müsste man sehr schnell jed-

wede Schulung und Weiterbildungsmaßnahme in Frage stellen, da der zeitliche und 

damit auch der finanzielle Aufwand sehr hoch wären. Auch bleibt dahingestellt, ob ein 

                                                 
416 vgl. DULISCH: 1986; FISCHER: 1991; ZIEGLER-PIRTHAUER: 1992 
417 Das Controlling soll hier als Beispiel für überwiegend monochrone Arbeits- oder Organisationsstile dienen. 
418 vgl. ausführlich SENGE 1990 u. 1994 
 



singuläres Trainieren von Auszügen polychroner Möglichkeitsräume überhaupt möglich 

ist. Auf die gegenseitige Beeinflussung und Interdependenzen einzelner Kulturstan-

dardkategorien wurde an anderer bereits Stelle hingewiesen. Der Nutzen einer Weiter-

bildungsmaßnahme würde erst dann ersichtlich, wenn Inhalte übertragbar würden, sich 

also eine Vorbereitung des deutschen Kollegen auf konkrete zukünftige Problemstel-

lungen wiederum auf weitere Projekte im Umfeld des Mitarbeiters übertragen ließen. 

Um eine später zu formulierende Konklusion an dieser Stelle vorweg zu nehmen: es gilt 

also nicht mehr, singuläre Antworten auf situative Problemstellungen zu finden, son-

dern Inhalte zu vermitteln, die auf einer höheren Erkenntnisebene liegen, also etwas zu 

lernen, was sich auf mehrere Situationen in interkulturellen Kontexten anwenden lässt, 

das ferner zur Erweiterung des eigenen Möglichkeitsraums beiträgt und folglich eine 

Form des Metalernens419 sein muss. Auch zeigt sich hier bereits, dass ein erweitertes 

Verständnis des interkulturellen Kompetenzerwerbs zugrunde gelegt werden muss. Um 

aber die gestellte Frage zu beantworten, ist es nur eingeschränkt möglich, singuläre Kul-

turstandardausprägungen zu „trainieren“, um sie infolgedessen in ihrer situativen Vor-

teilhaftigkeit nutzen zu können. Die Interdependenzen und Interpenetrationen einzelner 

Kulturstandardkategorien sind zu vielschichtig und komplex, um sie aus interkulturellen 

Überschneidungssituationen isolieren zu können. Eine Konzentration auf eine singuläre 

Kategorie kann auch nicht im Interesse des Lernenden sein, da er somit sein eigenes 

Lernpotenzial begrenzen würde. Andererseits bleibt festzuhalten, dass ein erster Zugang 

in der Praxis interkultureller Weiterbildung durchaus eine singuläre Kulturstandardka-

tegorie sein kann, jedoch diese in einem nächsten Schritt um weitere Kategorien und 

deren Interrelationen erweitert werden muss, um letztlich zu einer Form der interkultu-

rellen Kompetenz zu gelangen, die auf unterschiedliche managementrelevante Situatio-

nen übertragbar sein muss. 

 

Überträgt man die Vorstellung vom gleichzeitigen Lernen unterschiedlicher Kultur-

standardkategorien in das bisherige Modell, muss analog zu den Ausführungen in Kapi-

tel 5.2.2 auf das an das semantische Differenzial angelehnte Konstrukt des Kulturstan-

dard-Polaritätenprofils zurückgegriffen werden (vgl. Abbildung 5-4). Allerdings können 

an dieser Stelle nicht mehr unterschiedliche Kulturen als Linien in einem dualen Diffe-

                                                 
419 Unter »Metalernen« wird das „Lernen zu Lernen“ verstanden. Metalernen wird auch in anderen Kontexten, insbesondere im 

Zusammenhang mit organisationalen Lernprozessen oder dem Management der Unternehmensressource Wissen als »Deute-
ro-Lernen« bezeichnet. vgl. WAHREN 1996; WIEGAND 1996 

 



renzial dargestellt werden, vielmehr müssen die bisher gewonnenen Erkenntnisse in das 

Konstrukt aufgenommen werden. Hierdurch wird einerseits die Aussagekraft des Mo-

dells erhöht, andererseits aber stellt dieser Schritt das Modell auch auf die nächsthöhere 

Stufe der Komplexität. Das bisherige Modell muss um die Konstrukte Möglichkeits-

raum, Lernpotenzial und mögliche Rückkopplungseffekte erweitert werden. Abbildung 

5-12 zeigt das duale Differenzial mit verschiedenen Kulturstandardkategorien (KSK) in 

ihren managementrelevanten Dimensionierungen (KSD). Entgegen der Argumentation 

in Kapitel 5.2.2, die mit einer Linie die gesamte Kultur von der Makro- bis zur Mikro-

ebene abzubilden versuchte, wird hier der Fokus allein auf die Mikroebene eines Indivi-

duums gelegt und infolgedessen ein (individueller) Möglichkeitsraum in das Differenzi-

al eingetragen. Die Abbildung zeigt daneben zwei weitere Flächen, die das individuelle 

Lernpotenzial darstellen. Die Flächen verlaufen nicht parallel zum Möglichkeitsraum. 

Dies entspricht der Annahme, dass das Lernpotenzial in unterschiedlichen Kulturstan-

dardkategorien unterschiedlich hoch ist. So ist es denkbar, dass, bezogen auf manage-

mentrelevante Dimensionen, das Potenzial sein „kulturelles Repertoire“ an Arbeits- und 

Organisationsstilen zu erweitern, relativ hoch ist, hingegen die Möglichkeit zur Kompe-

tenzerweiterung im Hinblick auf Kommunikationsformen und -stile eher begrenzt sein 

kann. Das Potenzial, das einem Individuum zur Erweiterung seiner Kompetenz zur Ver-

fügung steht und im vorangegangenen Abschnitt ausführlich erörtert wurde, soll Lern-

potenzial erster Ordnung oder LP I genannt werden. Die zweite, etwas dunkler schraf-

fierte Fläche bezeichnet das Lernpotenzial zweiter Ordnung oder LP II und verweist im 

Gegensatz dazu auf Ergebnisse des Metalernprozesses, also Potenziale, die sich erst 

durch den eigentlichen Vorgang des Lernens ergeben und durch die neue, erweiterte 

Lernfelder hervorgerufen werden. Vereinfacht formuliert könnte man das Lernpotenzial 

zweiter Ordnung wie folgt beschreiben: Durch das interkulturelle Lernen einer speziel-

len Kulturstandardausprägung werden erst diejenigen Vorteile anderer, in diesem Mo-

ment eigentlich gar nicht im Zentrum der Betrachtung stehender Kulturstandardkatego-

rien, bewusst wahrgenommen, die zuvor noch außerhalb des individuellen Lernpotenzi-

als lagen. Durch das Lernen „des einen“ wird „das andere“ bedeutsam. Diese 

Betrachtungsweise begründet sich wiederum in der interkulturellen Synergiestrategie, 

die dem Modell eingangs zugrunde gelegt wurde. Das Metalernen oder Lernen zweiter 

Ordnung kann folglich auch als synergetisches interkulturelles Lernen bezeichnet wer-

den, welches demzufolge, wie bereits erwähnt, in seiner Art und Weise ein die Summa-



tion der Lernelemente übersteigendes, qualitativ höherwertiges Gefüge von interkultu-

reller Kompetenz ergibt. 

Die Abbildung zeigt aber auch die Gefahren einer negativen Rückkopplung. Diesbe-

zügliche Lernerfahrungen führen zu einer Betonung des eigenen Präferenzraums und 

reduzieren somit die Erweiterung des entsprechenden Möglichkeitsraums der jeweiligen 

Kulturstandardkategorie. An diesen Stellen im Differenzial ist folglich weder Lernpo-

tenzial erster noch Lernpotenzial zweiter Ordnung zu erkennen.420  

 

 

 

......Individueller Möglichkeitsraum  

 ...... Lernpotenzial erster Ordnung (LP I) 

 ...... Lernpotenzial zweiter Ordnung (LP II) 
KSD:.... Kulturstandard-Dimension 
KSK: ... Kulturstandard-Kategorie 

Abbildung 5-12: Individuelle Kompetenzerweiterung im Polaritätenprofil von  
Kulturstandardkategorien (KSK) und deren Dimensionierung (KSD).  

Möglichkeitsraum, Lernpotenzial und Rückkopplungseffekt 

 

                                                 
420 In der Abbildung sind dies folgende Bereiche: KSD2/KSKc2; KSD4/KSKa4; KSD/KSKc4; KSD5/KSKa5 



5.2.6 Die situative Differenzierung im Modell 
 

An verschiedenen Stellen dieser Arbeit wurde darauf hingewiesen, dass der Erwerb 

interkultureller Kompetenz, das Erlernen zunächst fremder (kultureller) Muster, nicht 

verstanden werden kann als ein „Kopieren“421 einer anderen Kultur oder eine unreflek-

tierte Wiedergabe erlernter Verhaltensschemata. Vielmehr bedeutet interkulturelles Ler-

nen im Sinne einer Kompetenzerweiterung, dass bestimmte Merkmalsauszüge einer 

fremden Kultur wahrgenommen und entsprechend ihrer Effektivität innerhalb einer 

konkreten, managementrelevanten Aufgabenstellung beurteilt werden können. Es gilt 

folglich von einer höheren Effektivität einer bestimmten Kulturstandardausprägungen in 

einer konkreten Situation zu lernen. Andererseits muss auch anerkannt werden, dass von 

einer kulturellen Anpassung an eine minder effektive Kulturausprägung Abstand ge-

nommen werden muss, wenn die erfolgreicheren Problemlösungsvarianten innerhalb 

des eigenen Möglichkeitsraums liegen. Anzumerken bleibt aber an dieser Stelle, dass es 

beim Erwerb interkultureller Kompetenz, wie bereits Max Weber zu Recht betont hat, 

wissenschaftlich nicht zu entscheiden ist, ob der Wert einer Kultur höher ist als der ei-

ner anderen.422 Es geht nicht um ein wissenschaftlich abgesichertes Beurteilen oder 

Verurteilen von Kulturen, sondern um die gezielte Suche nach Handlungsalternativen, 

die im Rahmen managementnaher Kontexte einer effektiveren Problemlösung dienen 

können. Die Problematik dieser Argumentation liegt darin, dass der Grad der kulturellen 

Effektivität einer kulturellen Merkmalsausprägung nur unter Hinzunahme einer spezifi-

schen, als relevant erachteten Situation korrekt ausgedrückt werden kann. Unterbleibt 

diese Differenzierung, würde dies den Schluss zulassen, dass eine zu betrachtende Kul-

tur, der ein relativer Wert einer Kulturstandardkategorie zugeordnet werden kann, sich 

immer, das heißt situationsunabhängig, im Rahmen dieser Polarität verhält. Eine Kultur, 

eine Gruppe oder ein Individuum würde sich demzufolge unabhängig von der konkreten 

Aufgabenstellung, der Kontaktsituation oder dem jeweiligen Interaktions- und Kommu-

nikationspartner identisch - gemäß der der Kultur zugeschriebenen Kulturstandardaus-

prägung - verhalten. Anders formuliert würde dies beispielsweise bedeuten, dass ein 

Individuum sich in einem Falle beispielsweise nicht stark monochron verhalten dürfte, 

wenn es in einer anderen Situation polychrone Arbeitsweisen oder Organisationsstile 

bevorzugt. Das bisherige Modell würde nur die Möglichkeit zulassen, diesen Sachver-

                                                 
421 Hier im Sinne eines adaptiven Lernens, Lernens erster Ordnung oder Single-Loop-Learning. vgl. ausführlich u.a. ARGYRIS 

1976a: 363-375, ARGYRIS 1990:94 
422 vgl. WEBER 1917/19: 100 



halt der „situationsabhängigen Kulturstandardausprägung“ als Mittelwert zu deklarie-

ren, um weitergehend mit Tendenzen und Präferenzen des Möglichkeitsraums zu argu-

mentieren. Situativ unterschiedliche Kulturstandardausprägungen bleiben aber bisher im 

Grunde noch völlig unberücksichtigt. Versucht man diese bisherige Ungenauigkeit im 

Modell zu lösen, muss eine weitere Dimension der situativen Differenzierung von Mög-

lichkeitsräumen in das bisherige Bild von Polarität und Varianz mitaufgenommen wer-

den.  

 

Diese situative Komponente leitet über zu einer exakteren und umfassenderen Be-

schreibung von Kulturstandards als sie bisherige Modelle liefern. Die situative Diffe-

renzierung bedeutet, dass jede Kulturausprägung, also jeder individuelle Möglichkeits-

raum in Abhängigkeit zu einer spezifischen Interaktions- und/oder Kommunikationssi-

tuation interpretiert werden muss. Kultur wird im Zusammenhang mit dem Erwerb 

interkultureller Kompetenz demzufolge nicht mehr nur als vom Individuum abhängig 

beschrieben, sondern ferner in Relation zu unterschiedlichen, sich ständig ändernden 

Handlungssituationen interpretiert. Zur weiteren Differenzierung spezifischer Situatio-

nen, die im interkulturellen Kontext bedeutsam werden, kann in Anlehnung an Haber-

mas zwischen sozialen und nicht-sozialen Handlungssituationen unterschieden wer-

den.423 Nicht-soziale Handlungssituationen bedingen instrumentelles Handeln - das 

Handeln unterliegt der sogenannten instrumentellen Rationalität. Prototyp dieser Hand-

lungsform ist die betriebswirtschaftlich orientierte Tätigkeit, in der bestimmte Zielset-

zungen, beispielsweise eine Arbeitsaufgabe oder das Erreichen eines Plansolls, meist 

unter zweckrationalem Mitteleinsatz erreicht werden sollen. Demgegenüber wird unter 

sozialem Handeln ein an anderen Personen oder Gruppen orientiertes und auf diese ab-

gestimmtes Verhalten verstanden. Soziales Handeln kann wiederum strategisch oder 

kommunikativ sein. Im Falle des strategischen Handelns geht es Habermas zufolge um 

Strategien „gegen“ Individuen oder Gruppen, also um ungleiche Kommunikationsver-

hältnisse (auch asymmetrische Interaktion genannt), die auf Macht oder Herrschaft be-

ruhen. Die Kategorie des kommunikativen Handelns ist durch weitgehenden Konsens 

gekennzeichnet. Sie ist aus der Handlungsorientierung heraus als verständigungsorien-

tiert zu verstehen. Im Zusammenhang mit dem hier zu entwickelnden Modell ist es al-

lerdings nicht erheblich, die Situationen weitergehend zu unterscheiden. Beide Formen 

                                                 
423 vgl. HABERMAS 1982a 
 



der Handlungssituation, die sozialen und nicht-sozialen, sind in diesem Zusammenhang 

bedeutsam und müssen zusammengenommen als situative Komponente in das Modell 

einfließen.  

 

Es kann also festgehalten werden, dass die konkrete Ausprägung eines individuellen 

Möglichkeitsraums von der Art der Handlungssituation abhängig ist. Weiterhin ist an-

zumerken, dass eine Vielzahl situativ wechselnder Faktoren die interkulturellen Kon-

takt- und Kommunikationssituationen mitbestimmen. So fließen beispielsweise die per-

sönliche Tagesform, die Motivation, der Gesundheitszustand ebenso mit ein wie die 

berufliche Stellung, das (projektgebundene) Entlohnungssystem, die gewählte Sprache 

oder Ort und Zeit der interkulturellen Überschneidungssituation. Die Liste ließe sich 

hier noch um viele weitere Aspekte und Faktoren ergänzen, welche aber nur das Ergeb-

nis unterstreichen würden, dass Kulturstandardausprägungen im Rahmen des interkultu-

rellen Kompetenzerwerbs situativ different betrachtet werden müssen.  

 

Um diese Erkenntnis in das bisherige Modell zu integrieren, müssen für jede Kultur-

standardkategorie eine unendliche Menge von potenziell relevanten Handlungssituatio-

nen berücksichtigt werden. Als Ergebnis zeigt sich dann ein situativer Möglichkeits-

raum einer einzelnen Kulturstandardpolarität. Um die situative Differenzierung in das 

duale Differenzial integrieren zu können, muss weitergehend auf eine dreidimensionale 

Abbildungsweise zurückgegriffen werden. Das Schaubild 5-13 soll diese Vorgehens-

weise am Beispiel einer einzelnen Kulturstandardkategorie veranschaulichen. Die Gra-

fik fasst hierbei zwei Schritte zusammen: 

Der Möglichkeitsraum wird an einer Kulturstandardkategorie entlang der Abszissen-

achse abgetragen. (Aus Gründen der Veranschaulichung wurde in der Abbildung auf die 

Darstellung der Präferenzen und Lernpotenziale verzichtet.) Entlang der Ordinate wer-

den unterschiedliche Ausprägungen des individuellen Möglichkeitsraums in Abhängig-

keit von verschiedenen managementrelevanten Handlungssituationen S1 bis Sn abgetra-

gen. Die Fläche zeigt, dass die Ausprägung des Möglichkeitsraums in ihrer Größe und 

Ausdehnung zu bestimmten Situationen variiert. Die Abweichungen sind hierbei relativ 

gering, was der Vorstellung Rechnung tragen soll, dass völlig konträre oder stark diver-

gierende situative Kulturausprägungen eher unwahrscheinlich sind und sich die Abwei-

chungen lediglich in einem bestimmten Rahmen bewegen. 



In einem weiteren Schritt wird nun diese sich ergebende situative Fläche über dem 

Möglichkeitsraum auf der Abszisse um 90° gedreht und in die Ebene gespiegelt. Dieser 

zweite Schritt im Modell dient der weiterführenden Darstellung im folgenden Kapitel.  

 

 

 

 
KSK .......... Kulturstandardkategorie 
S1 bis Sn ...... Soziale und nicht-soziale managementrelevante Handlungssituationen 
 

Abbildung 5-13: Die situative Differenzierung einer Kulturstandardkategorie 

 

 

Mit der Darstellung der situativen Differenzierung ist im Komplexitätsaufbau des de-

skriptiv-pragmatischen Modells zum interkulturellen Kompetenzerwerbs die vorletzte 

Stufe erreicht. Bevor das Modell jedoch im nächsten Abschnitt der Arbeit dargelegt 

wird, sollen zunächst nochmals die einzelnen Entwicklungsschritte nachgezeichnet 

werden, um dadurch einen leichteren Zugang zum Gesamtmodell zu ermöglichen. 



5.2.7 Individualkultureller Möglichkeitsraum in situativer 
Ausgestaltung mit interkulturellem Lernpotenzial oder: 
Das Modell der Individualkultur 
 

Ausgangspunkt der Überlegungen zum Modell des interkulturellen Kompetenzer-

werbs waren die in Kapitel 4 ausführlich beschriebenen Kulturstandardkategorien in 

ihren managementrelevanten Dimensionen. In einem ersten Schritt wurde das Konstrukt 

der Kulturstandardkategorien als duale Polaritäten dargestellt, den sogenannten Kultur-

stand-Polaritäten. Kulturen werden anhand ihrer spezifischen Merkmalsausprägungen in 

einer Polarität verortet und somit untereinander vergleichbar. Mit der Kritik an diesem 

eingeschränkten Verständnis und der Forderung nach Berücksichtigung einer Vielzahl 

von Kulturkategorien entstand ein an ein semantisches Differenzial angelehntes Kon-

strukt des Polaritätenprofils von Kulturstandardkategorien. Mit Hilfe dieses Instruments 

lässt sich der Grad kultureller Divergenz darstellen und daraus abgeleitet auf potenzielle 

Konfliktfelder in interkulturellen Überschneidungssituationen hinweisen. Auch der Fall 

der Überschneidung der Differenziallinien wurde hierbei diskutiert. 

Im nächsten Abschnitt wurde der Frage nachgegangen, was interkulturelle Kompe-

tenz theoretisch bedeutet und wie sich das Verständnis von Kompetenz und Kompe-

tenzerwerb in das bisher vorgestellte Modell der Kulturstandardpolaritäten integrieren 

lässt. Dies geschah zunächst über den argumentativen Zwischenschritt, dass eine be-

stimmte Kulturausprägung - und dadurch soll kein Widerspruch zu einer wertfreien 

Auseinandersetzung mit Kultur gesehen werden - im Kontext des interkulturellen Ma-

nagements theoretisch gemäß ihres spezifischen Ziel- oder Ergebnisbeitrags beurteilt 

werden kann. Es wurde, so könnte man anders formulieren, die These aufgestellt, dass 

sich kulturell determinierte Merkmalsausprägungen in gewissen Geschäftssituationen 

unterschiedlich effizient oder effektiv auswirken. Auf Basis dieser Hypothese wurde für 

das Verständnis interkultureller Kompetenz postuliert, dass im Idealfall ein Individuum 

auf alle kulturdeterminierten Verhaltens-, Kommunikations- und Denkmuster, die sich 

auf dem Kontinuum einer Kulturstandardpolarität darstellen lassen, gezielt und bewusst 

zurückgreifen kann. Diese hypothetische Vorstellung wurde unter anderem auch durch 

die dem Modell zugrundegelegte interkulturelle Synergiestrategie begründet, der zufol-

ge das Ziel des interkulturellen Kompetenzerwerbs bezeichnet wurde als das Zusam-

menfügen kulturell unterschiedlich ausgeprägter Elemente wie Orientierungsmuster, 

Werte, Normen, Verhaltensweisen oder dergleichen. Dies soll in seiner Art und Weise 



ein die Summation der Elemente übersteigendes, qualitativ höherwertiges Gefüge erge-

ben. 

 

Mit der Einführung des individuellen Möglichkeitsraums wurde der Tatsache Rech-

nung getragen, dass es zum einen faktisch nicht möglich ist, alle potenziellen Merk-

malsausprägungen wahrzunehmen, und zum anderen eine plakative Forderung wie die-

se in der Praxis der Führungskräfteaus- und -weiterbildung nicht haltbar ist. Der Mög-

lichkeitsraum beschreibt das Spektrum an (kulturell determinierten) Möglichkeiten, die 

einem Individuum prinzipiell zur Verfügung stehen. Der Anteil des Möglichkeitsraums 

am Gesamtspektrum einer Kulturstandardpolarität entspricht demnach der tatsächlichen 

interkulturellen Kompetenz. Diese lässt sich in zwei Bereiche unterteilen: in den Teil 

des Möglichkeitsraums, der die tatsächlich benutzten kulturellen Möglichkeiten beinhal-

tet und den Bereich, der diejenigen Möglichkeiten abbildet, die eine Kultur dem Indivi-

duum prinzipiell zur Verfügung stellt, auf den aber nicht oder nur unbewusst zurückge-

griffen wird. Der individuelle Möglichkeitsraum umfasst somit den latenten Möglich-

keitsraum und den Präferenzraum. 

In Anlehnung an die zuvor postulierte Vorstellung des Kompetenzerwerbs wurde die 

Schlussfolgerung gezogen, dass das Ziel des Prozesses die Erweiterung des individuel-

len Möglichkeitsraums sein muss. In diesem Zusammenhang wurde sowohl auf die Be-

deutung der dynamischen Eigenschaft wie auch auf den Stellenwert von Offenheit für 

dieses erweiterte Verständnis hingewiesen. Hieran anschließend wurden Formen des 

individuellen Kompetenzerwerbs im Modell dargestellt. Neben der Darstellung der fünf 

grundsätzlichen Schritte hierzu wurden das Lernpotenzial, die mono- und bilaterale 

Kompetenzerweiterung und die daraus resultierenden Rückkopplungseffekte sowohl auf 

die beiden Bereiche des individuellen Möglichkeitsraums als auch auf das jeweilige 

Lernpotenzial, ausführlich diskutiert. Die Erkenntnisse wurden anschließend auf das in 

Kapitel 5.2.2 dargelegte duale Differenzial angewendet und in einem weiteren Schritt 

Lernpotenziale erster und zweiter Ordnung daraus abgeleitet. Das Ergebnis war die 

Darstellung der individuellen Kompetenzerweiterung im Polaritätenprofil von Kultur-

standardkategorien und deren Dimensionierung unter Einbeziehung des Möglichkeits-

raums, des Lernpotenzials und positiver wie negativer Rückkopplungseffekte.  

Im zuletzt ausgeführten argumentativen Schritt wurde die situative Abhängigkeit der 

Effektivität von kulturellen Mustern in managementrelevanten Handlungssituationen 

begründet. Demnach kann der Effektivitätsgrad kultureller Merkmalsausprägungen nur 



unter Einbeziehung einer spezifischen, als relevant erachteten Situation korrekt ausge-

drückt werden. Mit der daran angelehnten situativen Differenzierung einer Kulturstan-

dardkategorie und der Darstellung im Modell schließt der vorangegangene Abschnitt. 

 

Im folgenden Abschnitt soll nun der Versuch unternommen werden, die bisherigen 

Erkenntnisse zusammenzufassen und in einem Modell darzustellen. Anhand dieses Mo-

dells sollen dann zum einen erste grundlegende Ergebnisse für das Verständnis des in-

terkulturellen Kompetenzerwerb verdeutlicht werden und zum anderen weitere Konse-

quenzen für die Praxis der interkulturellen Führungskräftequalifizierung abgeleitet wer-

den.  

 

Die Abbildung auf der nächsten Seite stellt einen Möglichkeitsraum in hoher Kom-

plexität dar, der sich aus den bisherigen Erkenntnissen zum Modell des interkulturellen 

Kompetenzerwerbs ergibt. Dieser hier dargestellte Möglichkeitsraum bezieht sich auf 

die kulturelle Mikroebene eines Individuums und ist zu verstehen als logische Konse-

quenz der Integration der vorangegangenen, hier nochmals verkürzt zusammengefassten 

sechs argumentativen Einzelschritte: 

 

o Darstellung von kulturellen Merkmalsausprägungen anhand von Kulturstan-
dard-Polaritäten 

o Darstellung eines individuellen Möglichkeitsraums 

o Darstellung individueller Kompetenzerweiterung in einem  
Polaritätenprofil von Kulturstandardkategorien 

o Unterteilung in managementrelevante Kulturstandard-Dimensionen  
(analog zu Kapitel 4) 

o Darstellung individueller interkultureller Lernpotenzial 

o situative Differenzierung von Kulturstandardkategorien 

 



Abbildung 5-14: Das Modell der Individualkultur:  
Individualkultureller Möglichkeitsraum in situativer Ausgestaltung  

mit interkulturellem Lernpotenzial 



 
Das Bild zeigt einen dreidimensionalen individualkulturellen Möglichkeitsraum in 

situativer Ausgestaltung mit entsprechendem interkulturellen Lernpotenzial. Diese Dar-

stellungsweise entsteht, wie im Kapitel zuvor erwähnt, durch die Spiegelung der situati-

ven Komponente in die Ebene. (vgl. Abbildung 5-13) Wie in den zweidimensionalen 

Differenzialen zuvor, werden in der Horizontalen die Polaritäten abgetragen und in der 

Vertikalen die Ausprägungen des Möglichkeitsraums. Mit Berücksichtigung der situati-

ven Differenzierung entsteht ein dreidimensionales Gebilde. Das Lernpotenzial ergänzt 

hierbei entsprechend den Möglichkeitsraum in Richtung der Kulturstandard-Polaritäten. 

Auf die Unterscheidung zwischen latentem Möglichkeitsraum und Präferenzraum wur-

de hier ebenso verzichtet wie auf die explizite Darstellung von positiven und negativen 

Rückkopplungseffekten. Die diesbezüglich zuvor ausgeführten Erkenntnisse bleiben 

aber dennoch von Bedeutung. Die Schnittflächen parallel zur Abszisse trennen in der 

Abbildung vier einzelne Kulturstandard-Dimensionen voneinander. Diesen manage-

mentrelevanten Dimensionen werden jeweils wiederum vier Kulturstandardkategorien 

(a-d) untergeordnet. Die Festlegung auf vier Dimensionen und vier Kategorien ist will-

kürlich und dient lediglich dem Kompromiss zwischen Anschaulichkeit und hinreichen-

der Komplexität. Anzumerken bleibt an dieser Stelle noch, dass der zuvor gewählte 

Begriff eines Möglichkeitsraums erst im Zusammenhang mit dieser hier gewählten Dar-

stellungsweise seine eigentliche Bedeutung erhält. Das Modell eines individualkulturel-

len Möglichkeitsraums in seiner situativen Ausgestaltung und interkulturellem Lernpo-

tenzial soll im Folgenden verkürzt als das Modell der Individualkultur bezeichnet wer-

den. 

 

 

Im Ergebnis steht nun ein Modell, das die „Kultur eines Individuums“ oder die Indi-

vidualkultur darstellt. Die Darstellung alleine ohne eine ausführliche und gewissenhafte 

Interpretation der Erkenntnisse, die sich daraus ableiten lassen, würde die Aussage die-

ses Modells aber stark einschränken. Sowohl aus der Entstehung dieses Modells als 

auch aus dem konkreten Ergebnis, also der Darstellung von Individualkulturen im 

Rahmen der Auseinandersetzung mit dem interkulturellen Kompetenzerwerb, lassen 

sich wichtige Rückschlüsse ziehen. Das nächste Kapitel fasst hierzu einige zentrale  

Aspekte zusammen. 



5.3 Zusammenfassung 
 
Bevor im nächsten Teil der Arbeit Folgerung erörtert werden, die sich aus der Dar-

stellung des Modells zum Erwerb interkultureller Kompetenz und dem Modell der Indi-

vidualkultur - direkt und indirekt - ergeben, sollen an dieser Stelle einige wichtige 

Aspekte, die zur Entwicklung des Modells, führten nochmals hervorgehoben werden. 

Grundlegend für die Argumentation waren folgende an anderer Stelle ausführlich dar-

gestellten und diskutierten Erkenntnisse: 

 

Im Rahmen des einleitenden Kapitels, das sich mit dem der Arbeit zugrunde gelegten 

Kulturbegriff befasst, wurde festgestellt, dass Kulturkonzepte besonders geeignet er-

scheinen, wenn sich daraus tatsächliche Maßnahmen für das Verhalten in kulturüber-

schneidenden Situationen ableiten lassen. Des weiteren ist es wesentlich, dass nicht nur 

einzelne Aspekte des Kulturellen in einer Konzeption inkludiert werden, sondern dass 

eine möglichst umfassende Abdeckung aller erfahrbaren Kulturunterschiede und  

-gemeinsamkeiten erfolgt. Überdies sind Konzeptionen zu bevorzugen, die eine höhere 

universelle Gültigkeit anstreben. Konzeptionen also, die über einzelne kulturelle Einhei-

ten hinaus auf verallgemeinerbare Erkenntnisse abstellen.  

Aus Kapitel 1.4 ergab sich, dass jegliche kulturelle Prägung ein Individuum nur bis 

zu einem bestimmten Grad beeinflussen kann. Jede Kultur belässt dem Einzelnen Frei-

raum zur Entfaltung seiner individuellen Persönlichkeit, seiner individuellen Eigenhei-

ten. Über die jeweilige kulturelle Prägung hinaus beeinflussen auch die Umwelt oder 

die Vererbung das Individuum (vgl. Kapitel 1, Abbildung 1-7/1-8). Hieraus ergab sich 

erstmals die Forderung, die makrokulturelle Orientierung im Hinblick auf die Darstel-

lung des Prozesses zum Erwerb interkultureller Kompetenz auf eine individuelle Ebene 

zu „reduzieren“. Das interagierende und kommunizierende Individuum, das somit ins 

Zentrum der Betrachtung rückt, ist ferner im Zusammenhang des Kompetenzerwerbs 

vor dem Hintergrund des Objektbereichs der interkulturellen Managementforschung zu 

sehen, der in Kapitel 2 beschrieben wurde. Ob oder in welchen Situationen aber Prob-

leme auftauchen, hängt, so eine spätere Schlussfolgerung, nicht allein von der objekti-

vierbaren kulturellen Distanz, also von divergierenden Kulturstandards zwischen Inte-

raktions- und Kommunikationspartnern ab, sondern auch im erheblichen Maße von ei-

ner Vielzahl äußerer Bedingungen.424  

                                                 
424 vgl. hierzu Kapitel 5.2.6 »Die situative Differenzierung im Modell« 



Mit der Begründung der Konzentration auf die Kulturstandardforschung wurde im 

nächsten Schritt abgeleitet, dass es zur Vermeidung von kulturell unangepasstem Han-

deln und potenziell daraus resultierenden Handlungsstörungen einer Veränderung und 

Erweiterung des eigenkulturellen Orientierungssystems in Richtung auf das fremdkultu-

relle Orientierungssystem bedarf. Hierzu wurde festgestellt, dass zur effektiven Hand-

lungssteuerung in (bi-)kulturellen Überschneidungssituationen im Idealfall die Fähigkeit 

bestehen müsste, beide Orientierungssysteme einsetzen zu können. Dies erfordert 

Kenntnisse über fremde Kulturstandards und ihre handlungssteuernde Wirkungen sowie 

die Fähigkeit zur Person- und Situationswahrnehmung, zur Verhaltensbeurteilung und 

zum Situationserleben im Kontext des fremdkulturellen Orientierungssystems. Darüber 

hinaus wurde Kritik geübt an der vorherrschenden Praxis, Kulturstandards als mensch-

geschaffene kulturelle Regelungs- und Orientierungssysteme im Sinne dauerhafter 

Merkmale einer Kultur zu verstehen. Dieser Interpretation entspricht die Behandlung 

von Kulturstandards als Determinanten von Verhalten. Kulturelle Regeln stellen indes 

Normierungen dar, die nicht nur bestimmte Toleranzbereiche von Abweichungen erlau-

ben, sondern prinzipiell auch nicht befolgt werden können. Dies galt es also auch in 

einem zu entwickelnden Modell - u.a. in der Form des Möglichkeitsraums- zu berück-

sichtigen. Als weiterer Kritikpunkt an der Kulturstandardforschung wurde die mangeln-

de Problemorientierung angeführt. Der bisherige Stand der Forschung enthält keinerlei 

Aussagen über die Phasen und die Folgen für die Praxis des interkulturellen Kompe-

tenzerwerbs und ist daher als unbefriedigend einzuschätzen. Weitergehend muss das 

Modell der Forderung gerecht werden, eine länderorientierte Sichtweise durch eine situ-

ativ-individuelle Perspektive zu ersetzen. Die Ergebnisse müssen jedoch in der Praxis 

auf verschiedene Kontexte und Überschneidungssituationen übertragbar bleiben. Auch 

ist dem praxisorientierten Anspruch Rechnung zu tragen, die Erkenntnisse zu Kultur-

standards managementrelevanten Bereichen zuordnen zu können. Aus der Diskussion 

der Kulturstandardforschung ergab sich aber noch ein weiterer Ansatzpunkt für das 

Modell. Die Ergebnisse der Kulturstandardforschung stellen Kategorien dar, die Kultu-

ren relativ statisch beschreiben. Der interkulturelle Interaktions- und Kommunikations-

prozess wie auch der Prozess des interkulturellen Kompetenzerwerbs fordern jedoch die 

Berücksichtigung einer prozessualen Komponente. 

Schließlich galt es auch, die wissenschaftstheoretischen Aspekte der Modellbildung 

zu berücksichtigen. So wurden Hypothesen über den interkulturellen Kompetenzerwerb 

aufgestellt, idealisierte „Grenzfälle“ diskutiert und somit die in Frage stehende Wirk-



lichkeit zu gedachten, konstruierten und als relevant angesehenen Ausgangssätzen ver-

einfacht. Das vorliegende deskriptiv-pragmatische Modell soll neben seiner heuristi-

schen Funktion vor allem der Beschreibung und Veranschaulichung sowie der Kommu-

nikationsfunktion dienen. Ferner hat es der zugrunde gelegten interkulturellen Synergie-

strategie Rechnung zu tragen. 

Aus der zusammenfassenden Kritik an bisherigen Erkenntnissen zum Konstrukt in-

terkultureller Kompetenz wurden ebenfalls einige grundlegende Forderungen abgeleitet. 

Es fehlt demnach wiederum eine explizite Berücksichtigung situativer Einflüsse für das 

Verständnis des interkulturellen Kompetenzerwerbs. Die meisten explizit theorieorien-

tierten Entwürfe beziehen sich zwar überwiegend auf die Identifizierung zentraler 

Merkmale, jedoch ohne dass es diesen Arbeiten bisher gelungen ist, diese Merkmale 

eindeutig zu definieren. Die nachfolgende Interpretation des Modells hat demnach auch 

an dieser Stelle anzusetzen. Weiterhin wurde konstatiert, dass weder aus den derzeitigen 

Trainingskonzepten noch aus der Fachliteratur ein operationales Konstrukt des interkul-

turellen Kompetenzerwerbs abgeleitet werden kann. Auch ist bisher noch nicht der Ver-

such unternommen worden, durch eine konstruktive Weiterentwicklung bestehender 

Konzepte das Konstrukt interkulturelle Kompetenz theoretisch, modellhaft auszufüllen. 

Der Status quo wurde somit als problematisch und unbefriedigend bewertet.  

 

 

Das Ziel des Modells ist es folglich, diese wichtigen Aspekte in der Argumentation 

und Darstellung des interkulturellen Kompetenzerwerbs auf Basis der Kulturstandard-

forschung zu berücksichtigen. Die meisten der im Anschluss nochmals stichpunktartig 

zusammengefassten Gesichtspunkte wurden bei der Entwicklung des Modells bereits 

gezielt berücksichtigt. Einige können aber erst durch die entsprechende Interpretation 

des hier dargestellten Modells zum interkulturellen Kompetenzerwerb - beziehungswei-

se des Modells der Individualkultur - zum Erkenntnisgewinn beitragen. Dies soll Auf-

gabe des folgenden Kapitels sein.  



 

o Einbeziehen situativer und individueller Aspekte  

o Konzentration auf managementrelevante Kontexte und Zielsetzungen 

o Betonung einer prozessualen, interaktionsorientierten Sichtweise 

o Berücksichtigung der Gesichtspunkte „Lernen“ und „Lernpotenzial“  

o Komplexe Argumentation an Stelle monokausaler Betrachtung 
singulärer Kulturstandards 

o Forderung nach einer Dynamisierung des Konzeptes »Kulturstandard« 

o Formulierung von Hypothesen 

o Beschreibung und Veranschaulichung der Prozesse  

o Reduzierung von Komplexität 

o Berücksichtigung der Kommunikationsfunktion eines Modells 

o Beachtung der zugrunde gelegten interkulturellen Synergiestrategie  

o Eindeutige Begründung relevanter Persönlichkeitsmerkmale im Rahmen des 
interkulturellen Kompetenzerwerbs 

o Darstellung des Modells als operationales Konstrukt des interkulturellen 
Kompetenzerwerbs 

o Konstruktive Weiterentwicklung bereits bestehender Konzepte 

o Modellhaftes, theoretisches Ausfüllen des Konstrukts interkulturelle  
Kompetenz 

o Forderung nach Vermittelbarkeit und Übertragbarkeit der Erkenntnisse 
 

 



6. Folgerungen aus dem Modell 
 

Die Entwicklung des hier vorgestellten Modells hatte zum Ziel, einerseits den Pro-

zess des interkulturellen Kompetenzerwerbs sukzessive nachzuzeichnen und seine un-

terschiedlichen Elemente, Phasen und Vorbedingungen zu erläutern. Andererseits sollte 

das Modell als Ergebnis auch Raum für Interpretationen und für praxisrelevante 

Schlussfolgerungen insbesondere für die interkulturelle Aus- und Weiterbildung von 

Führungskräften bieten. Diesen konkreten Anwendungsbezug herzustellen ist Aufgabe 

des folgenden Abschnitts. Das Modell gewinnt folglich sowohl als theoretische Weiter-

entwicklung des Kulturstandardkonzepts an Bedeutung als auch als Basis für Forderun-

gen an die unternehmerische Praxis. 

 

Aus dem Modell ergeben sich einige grundsätzliche Konsequenzen für die Praxis der 

Führungskräftequalifizierung. Zunächst bleibt festzuhalten, dass die Darstellung der 

Individualkultur eindeutig ein Menschenbild impliziert, das im Rahmen des Human-

Resources-Ansatzes425 in den letzten Jahren in betriebswirtschaftlich ausgerichteten Or-

ganisationen zunehmend an Bedeutung gewinnt. Dieses Menschenbild, das in der Fach-

literatur auch als »complex man«426 beschrieben wird, setzt sich einerseits zum Ziel, die 

bislang weitgehend ungenutzten Potenziale des Menschen für das Unternehmen zu er-

schließen. Andererseits soll erreicht werden, dass der Mensch in seiner ganzen Komple-

xität und seiner vielfältigen Bedürfnisstruktur erkannt wird und ihm Möglichkeiten zur 

Befriedigung derselben eingeräumt werden. Sicherlich spiegelt die Grundhaltung des 

Human-Resources-Ansatzes ein sehr positives Menschenbild wider, das sich nur be-

dingt im unternehmerischen Alltag wiederfindet.427 Ein zunehmender Stellenwert des 

„Faktors Mensch“ oder des vielzitierten Humankapitals lässt sich jedoch in der Literatur 

wie auch in der Praxis feststellen. Die wachsende Wertschätzung kultureller Diversität 

zeugt auch von einer sich wandelnden Einstellung von Führungskräften, die Kultur zu-

                                                 
425 vgl. COMELLI/V.ROSENSTIEL 1995: 104. Zum Konzept und zur Kritik des Humankapitalansatzes vgl. CLEMENT 1981,  

KOHLS 1985b; STAEHLE 1990; SIMON 1989 
426 Das Menschenbild des »complex man« mit einer „ganzheitlichen Kompetenz“ lässt somit sowohl das tayloristische Menschen-

bild, das Leistung ausschließlich extrinsisch motiviert sah, als auch das Menschenbild der Human-Relations-Bewegung hin-
ter sich, nach der hauptsächlich die guten Beziehungen zwischen Mitarbeiter, Führungskraft und Unternehmensleitung er-
folgskritische Faktoren waren. Das Menschenbild des »complex man« greift vorherige Menschenbilder auf: Taylors »eco-
nomic man«, Mayos »social man« und den »self-realizing man« der 70er und 80er Jahre. vgl. MAYO 1945; TAYLOR 1911 u. 
1947; COMELLI/V.ROSENSTIEL 1995: 104; ROETHLISBERGER/DICKSON 1978: 112-124; ROGERS/ROETHLISBERGER 1991 

427 Zum Wandel des Menschenbildes in modernen Unternehmen vgl. HESCH 1997 



sehends als Quelle von Innovation oder Kreativität halten.428 Diese kulturelle Vielfalt 

hat überdies Auswirkungen auf zentrale Führungsstile. Comelli und von Rosenstiel, die 

sich in ihren Forschungen intensiv mit Aspekten der Mitarbeiterführung in nationalen 

und internationalen Kontexten befassen, kommen zu dem Ergebnis, dass es im Zuge der 

wachsenden Globalisierung und der Internationalisierung von Unternehmenstätigkeiten 

in Zukunft kein gültiges, konkret formulierbares Führungsbild mehr geben wird, da die 

Unternehmen Mitarbeiter und Führungskräfte zunehmend über kulturelle Grenzen hin-

weg rekrutieren und Teams sich immer mehr multikulturell zusammensetzen werden. 

Die Autoren folgern daraus, dass es keinen bestimmten, grundsätzlich erfolgreichen 

oder nichterfolgreichen Führungsstil mehr geben kann, sondern „nur in unterschiedli-

chen Situationen handelnde, individuell unterschiedliche Menschen, die einer dement-

sprechenden Führung bedürfen: situativ, individuell und authentisch.“429 

Das Modell der Individualkultur setzt genau an diesen Punkten an. Führt man sich 

die Komplexität eines individualkulturellen Möglichkeitsraums in seiner situativen 

Ausgestaltung und den entsprechenden individuellen interkulturellen Lernpotenzialen 

nochmals vor Augen, so erscheint es sehr unwahrscheinlich, dass es zwei identische 

Individualkulturen geben kann. Die Individualkultur gleicht somit dem Bild einer „Kul-

tur-DNA“, das die Einzigartigkeit und Unverwechselbarkeit einer Kultur darstellt. Al-

lerdings muss an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass hier unter Kultur letzt-

lich ein Individuum verstanden wird. Es bleibt ein Gemeinplatz, die Feststellung zu 

treffen, dass alle Menschen verschieden sind. Allerdings hat das hier entwickelte Ver-

ständnis, wonach die Kultur eines Individuums unverwechselbar oder einzigartig ist, 

weitreichende Folgen. Zum einen kann anhand des Schaubildes und der vorangegange-

nen Argumentation schnell der Beweis geführt werden, dass Kultur - neben den in 

Kapitel 1.4 erwähnten Aspekten der Persönlichkeit - dafür verantwortlich ist, dass Men-

schen unterschiedlich agieren und kommunizieren und zum anderen, dass es im Gegen-

satz zur weitläufigen Meinung eher unwahrscheinlich ist, dass zwei Individuen im 

Geschäftsalltag dieselben Verhaltens-, Denk- oder Kommunikationsschemata bevorzu-

gen. Diese Erkenntnis ist im Grunde nicht neu, lässt sich aber nun anhand des Modells 

gut nachzeichnen und eingängig vermitteln.430 Sie führt aber im Zusammenhang mit 

internationaler Führungskräftequalifizierung zu einigen wichtigen, weiterführenden 

                                                 
428 ABRAMMS/SIMONS 1994; ANSARI/JACKSON 1995; CAUDRON 1993; DASKAL 1994; JUNG 1994; LAURENT 1983;  

LEONHARDT u.a. 1991 
429 COMELLI/V.ROSENSTIEL 1995: 103 
430 Dies entspricht auch der in Kaptiel 5.2.1 geforderten Kommunikationsfunktion eines Modells. 



Feststellungen. Traditionelle Weiterbildungsmaßnahmen zielen darauf ab, Führungs-

kräften bestimmte Verhaltens- oder Kommunikationsregeln nahe zu bringen, die ihnen 

dabei helfen sollen, in kulturellen Überschneidungssituationen möglichst konfliktfrei 

agieren zu können. Die Vermittlung der Trainingsinhalte orientiert sich hierbei in der 

Regel an beispielsweise für die Expatriierung oder für das konkrete Projekt relevanten 

Kulturen. Kulturen werden hier zumeist in Form von Länderbeispielen oder kollektiven 

Kulturstandards analysiert. Wird nun aber das hier vorgestellte Verständnis von Kultur 

zugrunde gelegt, so muss sich auch die Argumentation verschieben. Ins Zentrum der 

Betrachtung rückt daher das Individuum. Diese Überlegung gewinnt zudem vor dem 

Hintergrund an Bedeutung, dass zur Beurteilung managementrelevanter kultureller  

Überschneidungssituationen letztendlich nur die Einschätzung zweier oder mehrerer 

interagierender Individuen herangezogen werden kann. Anders formuliert könnte man 

argumentieren, dass nicht Länder oder Kollektive miteinander kommunizieren und in-

teragieren, sondern immer nur Individuen. Genau diese gilt es aber in ihrer Kultur zu 

erkennen und wertzuschätzen. Der Fokus der Aus- und Weiterbildung muss sich dem-

zufolge deutlicher auf den einzelnen Mitarbeiter oder auf die Führungskraft richten, und 

nicht auf die Charakteristika der Landeskultur in der er (derzeit) lebt. Zur Verdeutli-

chung sollen hierzu noch einige konkrete Fragestellungen dienen, mit denen sich die 

Führungskräfteentwicklung beschäftigen muss, so z.B.: Nach welchen kulturellen Maß-

stäben ist ein Südostasiate zu beurteilen, der in den USA studiert hat und sich nun in 

Deutschland um einen Arbeitsplatz in der IT-Branche bewirbt? Wie hat ein deutscher 

Vertriebsmanager eines amerikanischen Konzerns seinen chinesischen oder bulgari-

schen Kunden zu empfangen? Wie verhält sich ein schwedischer start-up-Unternehmer 

zu seinen potenziellen Venture Capitalists aus dem Oman, der für sein e-commerce-

Unternehmen werben möchte? Ist die Verhandlungssituation zwischen einem deutschen 

Wissenschaftler einer bayerischen Hochschule und einem deutschen 

Unternehmensberater eines Münchner Beratungshauses - kulturell gesehen - immer 

konfliktfrei, oder zumindest unproblematischer als eine vergleichbare Situation mit 

einem amerikanischen Hochschullehrer? Dies sind zwar einerseits hypothetische 

Problemstellungen, andererseits entsprechen sie aber dem Alltag einer globalisierten 

Wirtschaftswelt. Traditionelle Trainingskonzepte können hier nur bedingt hilfreiche 

Antworten auf diese Fragen geben. Eine länderspezifische Argumentation kann der 

Komplexität dieser Konstellationen nicht Rechnung tragen. Bei der theoretischen wie 

praktischen Auseinandersetzung muss somit eine länderspezifische Betrachtungsweise 

einer Argumentation weichen, die das Individuum in einer konkreten Interaktions- oder 



weichen, die das Individuum in einer konkreten Interaktions- oder Kommunikationssi-

tuation in den Mittelpunkt rückt. Hilfreich erscheint in diesem Zusammenhang das ar-

gumentative Gerüst der Kulturstandards, da dieses als Grundlage für die Analyse und 

Beurteilung der Kultur des jeweiligen Interaktionspartners dienen kann. Die im Modell 

vorgenommene Zuordnung zu managementnahen Bereichen soll gerade auch diesem 

Zweck dienen. 

In diesem Zusammenhang wird aber noch ein weiterer Aspekt bedeutsam. Viele Un-

ternehmen, die die Bedeutung ihres Humankapitals erkannt haben, investieren große 

Summen in Trainings- und Weiterbildungsmaßnahmen, um ihre Mitarbeiter und Füh-

rungskräfte zu befähigen, in interkulturellen Kontexten möglichst konfliktfrei zu agie-

ren. Mit der Globalisierung der unternehmerischen Prozesse, der Produkte und der 

Märkte steigen auch die Anforderungen gerade an die Entscheider, sich schnell in neue 

Kontexte, in neue Kulturen oder landesspezifische Gegebenheiten einzuarbeiten. Die 

Möglichkeit, sich auf einen Kulturraum oder auf ein Land zu spezialisieren wird in obe-

ren Führungskreisen immer geringer. Schnelle Anpassungsfähigkeit, eine häufige Reor-

ganisation der Prozesse oder die fortwährende Neuorientierung auf den globalen Märk-

ten werden hier immer wichtiger. Die Investition in den Mitarbeiter ist - betriebswirt-

schaftlich formuliert - aber vor dem Hintergrund eines geforderten Return-on-

Investment431 zu sehen. Der Nutzen einer Weiterbildungsmaßnahme für das Unteneh-

men - und damit (langfristig) auch für den Mitarbeiter - muss demnach aus betriebswirt-

schaftlicher Perspektive maximiert werden. Dieser Argumentation können sich weder 

die internen Personal- und Organisationsentwicklungsabteilungen oder die Fachzentren 

für Führungskräftequalifizierung entziehen noch dürfen dies externe Anbieter von Trai-

ningsmodulen oder externe Berater vernachlässigen. Für jeden Budgetverantwortlichen 

stellt sich aber hier die berechtigte Frage, inwiefern in ein elaboriertes interkulturelles 

Fachtraining für Amerika investiert werden soll, wenn die Marktsituation sich derzeit 

unter Umständen dergestalt darstellt, dass viele der Trainingsteilnehmer in absehbarer 

Zukunft den indischen und/oder chinesischen Markt bearbeiten werden. Müssen dann 

insgesamt drei Trainings disponiert werden - ungeachtet der Kosten des Seminars und 

der Opportunitätskosten? Oder gibt es eine Möglichkeit, die in einem Training vermit-

telten Erkenntnisse auf länder- und projektübergreifende interkulturelle Konstellationen 

                                                 
431 Der Begriff Return-on-Investment (ROI) stammt aus der Investitionsplanung und Investitionsrechnung und bezeichnet den 

Rückfluss des investierten Kapitals. 
 



zu übertragen? Dieser Gedanke wird später im Zusammenhang mit der Diskussion von 

value-orientated key skills erneut aufgenommen.  

Das hier zuvor erwähnte positive Menschenbild zeigt sich im Modell der Individual-

kultur noch an einer weiteren Stelle. Bei der idealisierten Darstellung des interkulturel-

len Kompetenzerwerbs (Kapitel 5.3 und Kapitel 5.4) wurde besonders darauf hingewie-

sen, dass jede Ausprägung einer Kulturstandardpolarität im Grunde erstrebenswert ist. 

Die Wertschätzung jeder individuellen Kulturausprägung entspringt ebenfalls dem 

Menschenbild des Human Resources-Ansatzes, der sich, wie zuvor bereits erwähnt, 

grundsätzlich zum Ziel setzt, (ungenutzte) Potenziale der Mitarbeiter zu erkennen oder 

sie zu suchen und in einem nächsten Schritt diese für die Organisation - und damit auch 

für die Kollegen und Mitarbeiter - nutzbar zu machen. Im Zuge der weiteren Argumen-

tation wird später nochmals hierauf zurückgegriffen. 

 

Festzuhalten bleibt also zunächst, dass sich mit einem veränderten Mitarbeiterbild 

sowohl das Führungsverhalten als auch die Inhalte der betrieblichen Maßnahmen zur 

interkulturellen Führungskräftequalifizierung ändern müssen. Beide, so lässt sich auch 

aus dem Modell der Individualkultur folgern, müssen situative und stark individualisier-

te Aspekte mit aufnehmen. Für die Wahl des Führungsstils erscheint dies relativ einfach 

und plausibel, für die Konzeption von interkulturellen Weiterbildungsprogrammen hat 

diese Forderung aber eine Verschiebung der Lerninhalte, weg von einer länderspezifi-

schen Ausrichtung, zur Konsequenz. Offen bleibt aber bisher die Frage, was genau in 

diesem Zusammenhang zu schulen bleibt, wenn dem neuen Verständnis nach interkultu-

relles Management nicht mehr multinationales Management ist, sondern treffender als 

„multi-individuelles“ Management bezeichnet werden müsste. Die Bedeutung von län-

derspezifischen Inhalten und von konkreten Handlungsempfehlungen für das berufliche 

wie private konfliktreduzierte und synergieorientierte Interagieren und Kommunizieren 

in einer fremden Kultur soll hier aber keineswegs in Abrede gestellt werden. Sie sind 

wichtiger Bestandteil einer interkulturellen Fortbildungsmaßnahme, insbesondere im 

Rahmen von Expatriierungen. Aus der bisherigen Argumentation zeigt sich aber, dass 

weitere inhaltliche Bestandteile die Qualifizierungsmaßnahmen ergänzen müssen. 

Die hier gewonnenen Erkenntnisse zum interkulturellen Kompetenzerwerb und zum 

Modell der Individualkultur lassen den Schluss zu, dass jede Interaktion oder Kommu-

nikation zweier beliebiger Individuen als „interkulturell“ zu bezeichnen ist, da jedes der 

beiden Individuen durch eine spezifische Individualkultur dargestellt werden kann, und 



es sich somit bei jeder Kommunikation oder Interaktion um eine Form von kultureller 

Überschneidungssituation handelt. Die konsequente Schlussfolgerung darf aber dann 

nicht heißen, dass es sinnlos wird, interkulturelle Fortbildungen anzubieten. Vielmehr 

müssen sich die Lerninhalte deutlich verschieben, beziehungsweise ergänzt werden. 

Durchaus sinnvoll und wichtig bleiben die entwickelten Kulturstandardkategorien und 

Kulturstandarddimensionen, die aber auch unabhängig von Ländern und Nationen an-

zuwenden sind. Sie geben einen Orientierungsrahmen, anhand dessen der Interaktions- 

oder Kommunikationspartner eingeordnet und interpretiert werden kann. Ferner bieten 

diese Kategorien auch die Möglichkeit zur Bildung einer Metakultur432. Damit soll 

ausgedrückt werden, dass, gemäß der interkulturellen Synergiestrategie, bewusst eine 

künstliche Kultur geschaffen werden soll, die einzelne Kulturausprägungen der Interak-

tionspartner verbindet und sich somit ein qualitativ höherwertiges Gefüge ergibt. Dies 

bedeutet, dass durch die Vorgabe von Kriterien zur Analyse individueller und situativer 

Kulturstandardausprägungen die Chance besteht, sich über die gegenseitigen kulturellen 

Erwartungshaltungen und Zielvorstellungen auszutauschen und im Idealfall dadurch zu 

einer spezifischen, von den beteiligten Individuen ebenso wie von der situativen Prob-

lemstellung abhängigen und von ihnen akzeptierten „Projektkultur“ oder „Teamkultur“ 

zu gelangen. Unabhängig vom tatsächlichen Erfolg dieser Vorgehensweise aber bleiben 

die Kulturstandardkategorien zur Orientierung in interkulturellen Überschneidungs-

situationen bedeutsam. Allerdings reichen diese Orientierungsmuster nicht aus, sondern 

müssen um einige wichtige Kompetenzen ergänzt werden, welche in Zukunft immer 

mehr in den Mittelpunkt interkultureller Aus- und Fortbildungsmaßnahmen rücken wer-

den. 

 

Eine zentrale Schlussfolgerung aus dem Modell des interkulturellen Kompetenzer-

werbs ist daher die Forderung nach wertorientierten Schlüsselkompetenzen. Hierzu 

müssen allerdings einige Vorbemerkungen angestellt werden. Der Begriff „Schlüssel-

qualifikation“ oder „Schlüsselkompetenz“ wurde erstmals von Mertens433 in die Diskus-

sion gebracht. Seither wurde in der Literatur versucht, Schlüsselqualifikationen zu defi-

nieren beziehungsweise handhabbar zu machen.434 Die größte Schwierigkeit liegt darin, 

dass derartige Qualifikationen nicht per se existieren, sondern sich immer erst in Ver-

                                                 
432 Der Begriff der Metakultur wurde hier aufgrund der dem Modell zugrunde gelegten interkulturellen Synergiestrategie dem 

soziologischen Begriff der Subkultur vorgezogen (Zum Konzept der Subkultur siehe ausführlich: MINTZEL 1997: 258-269). 
433 MERTENS 1974 
434 vgl. JAEHRLING 1988 



bindung mit konkreten (beruflichen) Anforderungen realisieren. Dies macht wiederum 

die empirische Überprüfbarkeit äußerst schwierig. Einigkeit besteht jedoch über die 

überragende Bedeutung von Schlüsselqualifikationen. Sie bilden in einem sich immer 

rascher verändernden Arbeitsumfeld die Grundlage, die es dem einzelnen ermöglicht, 

„sich mit neuen Anforderungen an seinem Arbeitsumfeld qualitativ auseinanderzuset-

zen, sie von seinem persönlichen Potenzial her als erfüll- und beeinflussbar zu erleben. 

Erst der Besitz von Schlüsselqualifikationen versetzt sie in die Lage, eine Positionierung 

der eigenen Person vorzunehmen und zukunftsorientierte Alternativen zu entwerfen.“435 

Die mit dem Begriff Schlüsselqualifikation beschriebenen Bereiche beziehen sich ü-

berwiegend auf Fähigkeiten einer Führungskraft. Bündelt man diese Fähigkeiten, so 

handelt es sich vorwiegend um methodische und sozial-kommunikative Kompetenzen, 

eng verbunden mit Fachkompetenz. Diese sollen aber hier nicht weiter Gegenstand der 

Betrachtung sein, auch wenn die von Wirtz hierzu oben angeführte Definition hilfreich 

erscheint. Die Schlüsselkompetenzen, auf die das Modell des interkulturellen Kompe-

tenzerwerbs abzielt, beinhalten aber bestimmte wertebasierte Haltungen und Einstellun-

gen. Da Schlüsselkompetenzen oder Schlüsselqualifikationen im deutschen Sprach-

gebrauch weitgehend handlungsorientiert sind und nur bedingt Werte enthalten, wird in 

Folge auf die englischsprachige Benennung „value-orientated key skills“ zurückgegrif-

fen. Unter value-orientated key skills werden im Rahmen dieser Arbeit diejenigen Fä-

higkeiten verstanden, die aufgrund von wertebasierten Haltungen und Einstellungen in 

interkulturellen managementnahen Kontexten die Grundlage für ein konflikt- und prob-

lemreduziertes Interagieren und Kommunizieren bilden. In der Praxis werden diese Fä-

higkeiten häufig vereinfacht als enablers, Metakompetenzen oder Metafähigkeiten be-

zeichnet.436 Sie stellen ferner das Ergebnis eines synergetischen Verständnisses des in-

terkulturellen Kompetenzerwerbs dar. Anders ausgedrückt, value-orientated key skills 

sind sowohl Ergebnis als auch Grundvoraussetzung für den Prozess des interkulturellen 

Kompetenzerwerbs.  

Zum besseren Verständnis sollen hierzu zunächst einige vertiefende Anmerkungen 

dienen, bevor konkrete Beispiele zu value-orientated key skills näher ausgeführt wer-

den. 

                                                 
435 WIRTZ 1997: 12 
436 Andere Bezeichnungen sind beispielsweise abhängig von Unternehmen oder der jeweiligen (externen) Unternehmensberatung 

die sie verwenden: Key Dispositions, Pivotal Success Factors, Key Dispositions, oder Basic Human Qualifications. Der hier 
gewählte Begriff der value-orientated key skills ist diesen aber vorzuziehen, da er sowohl eine wertorientierte als auch eine 
handlungsorientierte Komponente enthält. 



Die Darstellung des interkulturellen Kompetenzerwerbs verfolgt das Ziel, einen syn-

ergetischen Prozess nachzuzeichnen. In diesem Sinne sollen kulturell unterschiedlich 

ausgeprägte Elemente (Kulturstandardausprägungen) unter der Vorbedingung zusam-

mengefügt werden, dass das Ergebnis ein qualitativ höherwertiges Gefüge ergibt. Bisher 

wurde im Rahmen des Modells nur auf einen Bereich des Prozesses, nämlich auf das 

Zusammenfügen, hingewiesen. Das synergetische Verständnis wurde noch weitgehend 

aus der differenzierten Betrachtung ausgeblendet. Zu Beginn der Modellentwicklung 

wurden einige Grundvoraussetzungen genannt, die für den interkulturellen Kompetenz-

erwerb wichtig sind. Die Wertschätzung und Akzeptanz kultureller Vielfalt, die Fähig-

keit zur Selbst- und Fremdwahrnehmung oder die Überzeugung, dass alle sozialen Kon-

struktionen und Interpretationen der Welt und des zwischenmenschlichen Zusammenle-

bens prinzipiell sinnvoll sind, auch wenn die Sinnhaftigkeit sich nur aus den jeweiligen 

kulturellen Kontexten heraus erschließen lässt, waren hierbei wichtige Aspekte.437 Die 

Grundannahme, voneinander (synergetisch) lernen zu wollen, betont erneut das gewähl-

te positive Menschenbild. Für das Verständnis der Synergie bleibt hier festzuhalten, 

dass der Erwerb interkultureller Kompetenz also bestimmte wertorientierte Haltungen 

und Einstellungen voraussetzt, aber im Ergebnis gerade diese fördert. Es bleibt demnach 

nicht nur bei der Überprüfung der eigenen und der fremden Wertvorstellungen, Orien-

tierungsmuster, Menschen- und Weltbilder, Einstellungen und Verhaltensgewohnheiten 

und gegebenenfalls der Erweiterung des individuellen Möglichkeitsraums. Vielmehr 

tritt an dieser Stelle ein Prozess hinzu, der einerseits value-orientated key skills zur 

Vorbedingung für interkulturelles Lernen macht, aber auch andererseits genau diese 

Haltungen und Einstellungen herausbildet. Hierzu gehören insbesondere jene value-

orientated key skills wie Offenheit, Ambiguitätstoleranz, Empathiefähigkeit, Verhal-

tensdisponibilität oder die Anerkennung von Äquifinalitäten. Genau diese Anforderun-

gen an eine interkulturell agierende und kommunizierende Führungskraft lassen sich 

mit der gewählten Darstellungsweise im Modell begründen. Um an die oben getroffene 

Aussage anzuknüpfen, muss im Rahmen von Maßnahmen zur Führungskäftequalifizie-

rung, neben der Vermittlung eines kulturellen Orientierungsrahmens in Form von Kul-

turstandardkategorien und -dimensionen, verstärkt auf die wachsende Bedeutung eben 

dieser value-orientated key skills hingewiesen werden. Sie stellen somit indirekt auch 

das Ziel eines interkulturellen Austauschprozesses dar. Bilden sich diese aus dem Pro-

zess des interkulturellen Kompetenzerwerbs heraus beziehungsweise verstärken sie 

                                                 
437 vgl. hierzu Kapitel 5.2.1 



sich, so kann der Schluss gezogen werden, dass in späteren interkulturellen Überschnei-

dungssituationen genau diese value-orientated key skills als Prädispositionen auf einem 

höheren Niveau als zuvor zur Verfügung stehen. Damit vergrößert sich einerseits das 

Potenzial zum interkulturellen Kompetenzerwerb wobei sich andererseits das Konflikt-

potenzial reduzieren lässt. 

 

Im Kapitel der Bestandsaufnahme zum Verständnis interkultureller Kompetenz wur-

de unter anderem Kritik daran geübt, dass sich zwar mehrfach die Identifizierung zent-

raler Merkmale der Kompetenz in der Literatur wiederfinden lässt, ohne dass jedoch 

diese Merkmale eindeutig beschrieben und definiert werden oder sich in der Argumen-

tation eines Modells zur Beschreibung des interkulturellen Kompetenzerwerbs wider-

spiegeln. Aus diesem Grunde sollen hier die zentralen und für den Erwerb interkulturel-

ler Kompetenz entscheidenden value-orientated key skills näher erklärt werden. 

 

Als erstes soll in der Reihe der value-orientated key skills die Forderung nach mehr 

Offenheit stehen. Der Anspruch nach Offenheit zeigt sich im Modell insbesondere im 

Zusammenhang mit den Formen der individuellen interkulturellen Kompetenzerweite-

rung (vgl. Kapitel 5.2.5, insbesondere Abbildungen 5-9 und 5-10). Der Mitarbeiter oder 

die Führungskraft muss eine fremde Kulturausprägung zunächst erst einmal wahrneh-

men können. Die Wahrnehmung von Kulturausprägungen außerhalb des eigenen Präfe-

renzbereichs und latenten Möglichkeitsraums (und unter Umständen auch außerhalb des 

eigentlichen individuellen Lernpotenzials) erfordert ein hohes Maß an Offenheit für 

„Neues“ und „Fremdes“ und bildet die Grundlage für die spätere bewusste Interaktion 

und Kommunikation. Verschließt sich das Individuum diesem und beschränkt es sich 

auf seine bereits vorhanden Möglichkeitsräume, dann kann, so die Schlussfolgerung, 

auch keine interkulturelle Kompetenzerweiterung stattfinden. Offenheit wird somit zur 

Grundvoraussetzung für den gesamten Prozess des interkulturellen Lernens. 

Was genau unter dem Begriff Offenheit zu verstehen ist, gilt es noch zu klären. In 

der Fachdiskussion werden hierzu häufig zwei inhaltliche Schwerpunkte unterschieden: 

die partizipative und die reflektive Offenheit. Häufig fällt das Argument, dass mit wach-

sender partzipativer Offenheit auch die Gefahr einer Offenheitsfalle oder der „open 

closedness“ wächst. Peter Senge bemerkte hierzu: 



 

„We feel a need to be more open, to which we respond with the 
behaviors of participative openness - expressing our views more 
forthrightly, solicitating others' inputs, and talking more with 
everyone about our problems. When this happens, participative 
openness can become a „symptomatic solution“ (...) the more 
we talk to one another, the more we encourage workers to 
express their views, the more we may feel that we have dealt 
with the need to be more open. (...) The end result is the curious 
phenomenon of „open closedness“, when everyone feels he has 
a right to air his views, yet no one listens and reflects. „Talking 
at“ one another substitudes for genuine communication and 
dialog.“438 

Reflektive Offenheit richtet hingegen den Blick nach innen, „(...) starts with the 

willingness to challenge our own thinking, to recognize that any certainty we ever have 

is, at best, a hypothesis about the world.“439 Nur über die reflexive Offenheit gelangt 

man zu einer, gerade im Kontext des interkulturellen Kompetenzerwerbs wünschens-

werten Form der Offenheit. Um sie zu fördern, bedarf es wiederum einer Unterneh-

menskultur, in der Fragen, Reflektion und Dialog vorherrschen. Der Schlüssel liegt dar-

in, positive Synergien zu suchen, die sich im Zusammenspiel von partizipativer und 

reflexiver Offenheit ergeben: 

„Making it safe to speak openly and developing the skills to 
productively challenge one's own and other's thinking.“440 

Dennoch muss man auch die „Begrenztheit der Offenheit“ erkennen, wenn diese iso-

liert betrachtet wird. Offenheit alleine setzt weder automatisch Lernen oder den Erwerb 

interkultureller Kompetenz in Gang noch bewirkt sie Lernende Organisationen per se. 

Aufgabe von Führungskräften ist es, Offenheit im Sinne organisationalen Lernens zu 

kanalisieren. Im Rahmen von Maßnahmen zur Führungskräftequalifizierung soll aber 

auch das Bewusstsein geschärft werden, dass Offenheit - gerade in interkulturellen Kon-

texten - nicht „verordnet“ oder „befohlen“ werden kann, sondern aktiv gelebt - oder 

vorgelebt - werden muss. Offenheit zu zeigen, bedeutet heute allerdings vielerorts noch 
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Stärke und Verantwortungsbewusstsein, nicht offen zu sein hingegen zeugt von Angst 

und Schwäche.441 Offenheit wird allgemein zumeist in vier unterschiedlichen Ausprä-

gungen beobachtet: Information großzügig für alle zugängig zu machen, direkte und 

unmittelbare Kommunikation (Dialog) zu betreiben und dadurch eine Vertrauenskultur 

aufzubauen, sowie Lernen zu initiieren. 

Information ist eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung für Lernen 

und Wissen; sie bildet die Basis. Aus diesem Grund muss ein entsprechender Informati-

onsfluss in ausreichender Qualität und Quantität gewährleistet werden. Information 

muss all denjenigen Mitarbeitern zur Verfügung stehen, die sie (situativ) benötigen, da 

Planungen und Entscheidungen in der Regel ein hohes Informationsniveau benötigen. 

Eine Führungskraft hat also dahingehend Sorge zu leisten, dass das System offen genug 

gestaltet ist, damit relevante Informationen in benötigtem Ausmaß und Qualität gesam-

melt und an den richtigen Empfänger weitergeleitet werden können,442 wobei die Rolle 

der Information als Machtmittel zu umgehen ist. Dorn fasst die wichtigsten Eigenschaf-

ten einer Führungskraft bezüglich des Informationsverhaltens wie folgt zusammen:443 

Die Führungskraft... 

• ...gibt unaufgefordert Informationen an Mitarbeiter und Kollegen weiter 

• ...passt die Informationsdarstellung und -vermittlung an die Aufnahme-
fähigkeiten der Zielpersonen an 

• ...gibt sachlich korrekte und umfassende Informationen weiter 

• ...verhindert eine Überflutung mit Rundschreiben, Protokollen oder 
Aktennotizen 

• ...gewährleistet die Sicherung der Aktualität der Information von  
Mitarbeitern und Kollegen 

• ...sorgt für die Installation und Pflege transparenter Informationssysteme 

• ...verifiziert unklare Informationsquellen und zweifelhafte Fakten 

• ...gewichtet, ordnet und bereitet Informationen auf 

• ...sorgt dafür, dass Informationen klar und unverzerrt oder unverfälscht 
weitergeleitet werden können. 

 

Die Bedeutung einer guten Informationspolitik ist unbestritten. Dennoch sollte In-

formation nicht überbewertet werden. Informieren ist in erster Linie ein Zeichen parti-
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zipativer Offenheit und kann reflektive Offenheit auslösen. „Information ist Monolog, 

erst Kommunikation macht Dialog.“444 

 

Kommunikation steht für den zweiten Bereich, in dem sich der Grad an Offenheit 

zeigen kann. Auf den Stellenwert von Kommunikation wurde im Rahmen dieser Arbeit 

schon mehrmals hingewiesen; in Lernenden Organisationen werden überdies besondere 

Forderungen an Kommunikationsprozesse gestellt. Damit Kommunikation über die par-

tizipative Offenheit hinausgeht und zu reflektiver Offenheit führen kann, wird häufig 

eine neue Art des Kommunizierens gefordert, die der Form des Dialogs besonders nahe 

kommt. Die am Dialogprozess Beteiligten teilen ihre Ideen und Wissensbestände einan-

der mit, ohne zu werten oder vorschnelle Urteile zuzulassen. Neben Empathie, systemi-

schem Denken und Ambiguitätstoleranz verlangt der Dialog vor allem Offenheit aller 

Beteiligten. Zwei Grundprinzipien prägen den Dialogprozess maßgeblich: zum einen 

das Interesse signalisierende Fragen und kritische Hinterfragen,445 zum anderen die 

Spiegelung des Gesagten und die geistige Verarbeitung dessen, wodurch stets mentale 

Modelle kritisch überprüft werden sollen. Dialog und freie Information können aber nur 

in einer Kultur gegenseitigen Vertrauens gedeihen. Eine offene und direkte Kommuni-

kation können eine Vertrauenskultur ebenso fördern wie ein freier Informationsfluss. 

Vertrauen stellt aber wiederum die Grundlage für die Entwicklung von Offenheit dar. 

 

Der zweite wichtige Aspekt in der Reihe der value-orientated key skills beschreibt 

die Bedeutung von Ambiguitätstoleranz. Wie bereits an anderer Stelle ausführlich 

diskutiert wurde, ist die Wertschätzung kultureller Vielfalt Grundvoraussetzung für den 

interkulturellen Kompetenzerwerb. Die cultural diversity446 führt aber im Gegenzug zu 

einer hohen Anzahl von Aufgaben- und/oder Problemstellungen, die von den jeweiligen 

Interaktionspartnern als zwei- oder mehrdeutig interpretiert werden können. Eine postu-

lierte Wertschätzung kultureller Vielfalt würde demnach auch die Wertschätzung von 

Ambiguitäten in der täglichen unternehmerischen Praxis bedeuten. Es muss an dieser 

Stelle sicher nicht erneut betont werden, dass gerade in interkulturellen Überschnei-

dungssituationen das Dulden und Akzeptieren von Ambiguitäten von besonderer 

Bedeutung ist. Unterschiedliche Führungsstile, verschiedene Organisations-, 

Kommunikations- oder Arbeitsstile treffen hier ebenso aufeinander wie stark 
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tions- oder Arbeitsstile treffen hier ebenso aufeinander wie stark divergierende Erwar-

tungshaltungen oder Zeitvorstellungen der jeweiligen Interaktionspartner. Diese Kon-

stellationen einerseits zu tolerieren und darüber hinaus eben diese als Quelle für die 

eigene Kompetenzerweiterung zu interpretieren, stellt für Führungskräfte eine schwieri-

ge, aber wichtige Aufgabe dar. Ambiguitätstoleranz ist aber auch eine Kompetenz, die 

durchaus nicht nur in der kulturübergreifenden internationalen Unternehmenstätigkeit 

von entscheidender Bedeutung ist. Unstrukturierte und komplexe Problemstellungen 

finden sich in fast allen Managementbereichen wieder. Ambiguitätstoleranz wird in der 

Fachliteratur, im Gegensatz zu der hier vertretenen Auffassung, die sie als value orien-

tated key skill bezeichnet und damit die implizite Werthaltung der Toleranz besonders 

betont und in die Betrachtung mit einbezieht, vereinfacht als Fähigkeit verstanden, 

„(…)in einer problematischen und unübersichtlichen Situation zu existieren und uner-

müdlich an deren Bewältigung zu arbeiten.“447 Zeuner präzisiert sie als die „Fähigkeit, 

widersprüchliche, unstrukturierte und komplexe Situationen auszuhalten, ohne die 

Handlungsfähigkeit zu verlieren oder unangemessen zu reagieren.“448 Weinert ergänzt 

die Definition noch um einen zentralen Punkt, indem er Ambiguitätstoleranz darauf 

bezieht, „bis zu welchem Grad einer Person unstrukturierte oder „mehrdeutige“ Situati-

onen als angenehm und verträglich erscheinen.“449 Mit der Betonung der (positiven) 

Wertschätzung von Vielfalt fügt sich Ambiguitätstoleranz in das gezeichnete Bild der 

value-orientated key skills. Sie stellt eine wichtige und relativ stabile Persönlichkeitsei-

genschaft, die insbesondere dann wirksam wird, wenn eine Person mit ihren Handlun-

gen oder Entscheidungen Neuland betritt - und damit tradierte Wege verlassen muss. 

Ambiguitätstoleranz manifestiert sich im unternehmerischen Alltag in mannigfaltiger 

Weise. Beispielhaft lässt sich hier eine Führungskultur anführen, in der Fragen und Wi-

dersprüche, aber auch Kritik, Störung oder unstrukturierte, komplexe Irritationspotenzi-

ale „gelebt“ werden. Mangelnde Ambiguitätstoleranz kann hingegen als die Dominanz 

von linearem Ursache-Wirkungs-Denken und der Tendenz zu vereinfachenden Lösun-

gen über systemisches ganzheitliches Denken interpretiert werden.450 Sie impliziert für 

viele Autoren die Forderung, Multikausalität und die komplexe Vielschichtigkeit der 

menschlichen Natur und Wirklichkeit zu erkennen und anzunehmen. Eine Forderung 
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wiederum, die auch bereits in früheren Kapiteln im Rahmen interkultureller Argumenta-

tionen mehrfach ausgesprochen wurde. 

 

Mit der Forderung nach einer hohen Empathiefähigkeit von Mitarbeitern und Füh-

rungskräften soll das dritte Glied der value-orientated key skills beschrieben werden. 

Der Begriff »Empathie« wurde von dem amerikanischen Psychologen E.B. Titchener in 

den zwanziger Jahren eingeführt.451 Er bezeichnete damit, und das ist auch die ursprüng-

liche wissenschaftliche Bedeutung, die „motorische Mimikry“.452 Diese Bezeichnung 

weicht jedoch ab von jener, mit der das Wort, abgeleitet vom griechischen empatheia 

für »Einfühlung«, ins Deutsche eingeführt wurde. Zunächst bezeichneten Theoretiker 

der Ästhetik damit die Fähigkeit, das subjektive Erleben einer anderen Person wahrzu-

nehmen. Nach Tichteners Theorie ging die Empathie auf eine Art physischer Nachah-

mung des Kummers eines anderen zurück, die dann bei einem selbst die entsprechenden 

Gefühle hervorruft. Er suchte nach einem Wort, das sich unterscheiden sollte von 

»Sympathie«, Mitgefühl, das man für das Schicksal eines anderen empfinden kann, oh-

ne auch nur im geringsten die Gefühle des anderen zu teilen. Das Lexikon zur Soziolo-

gie definiert Empathie als „das Sich-Hineinversetzen in eine andere Person (oder die 

Identifikation mit ihr) zu dem Zweck, sie durch inneren Nachvollzug ihrer Verhaltens-

weisen zu verstehen.“453 

Der Erwerb interkultureller Kompetenz ist eng damit verbunden, inwiefern das Den-

ken, Fühlen und Handeln kulturell anders geprägter Interaktionspartner verstanden wird. 

Viele der beschriebenen Kulturstandardkategorien weisen explizit auf kulturelle Unter-

schiede und mögliche Konfliktfelder in der interkulturellen Kommunikation und Inter-

aktion hin. Das Verständnis für fremde Kulturen geht jedoch über die kognitiven 

Kenntnisse beispielsweise der betreffenden Kulturstandards hinaus. Von Führungskräf-

ten muss zunehmend ein hohes Maß an Empathiefähigkeit gefordert werden. Die 

Grundlage für Empathie ist wiederum die Selbstwahrnehmung; je offener ein Indivi-

duum für eigene Emotionen ist, desto besser kann es die Gefühle anderer deutend ver-

stehen. Nur selten fassen Menschen - gerade im westlichen Kulturkreis - ihre Emotio-

nen in Worte. Um die Gefühle eines Interaktionspartners zu erfassen, müssen nonverba-

                                                 
451 vgl. LEVENSON/RUEF 1992: 64ff 
452 Unter motorischer Mimikry wird in der Entwicklungspsychologie der Sachverhalt beschrieben, dass Kleinkinder Mitgefühl für 

andere empfinden, bevor sie richtig erfasst haben, dass sie eigenständig existieren. So reagieren Kleinkinder bereits wenige 
Monate nach der Geburt auf die Aufregungen anderer, als wären sie selbst betroffen, und weinen, wenn sie bei einem ande-
ren Kind Tränen sehen. vgl. LEVENSON/RUEF 1992: 76 

453 FUCHS 1978: 178 



le Zeichen gedeutet werden können: den Klang der Stimme, eine Geste, der Ge-

sichtsausdruck und dergleichen. Umfangreiche Forschungen, vor allem durch den Psy-

chologen Robert Rosenthal, der unter anderem einen Empathie-Test entwickelte (PONS 

= Profile of Nonverbal Sensitivity), haben ergeben, dass eine hohe Empathiefähigkeit 

viele Vorteile mit sich bringen kann:454 Diejenigen, die sie besitzen, sind den Ergebnis-

sen Rosenthals zufolge emotional besser angepasst, im Kollegenkreis beliebter, tenden-

ziell extrovertiert - was Rosenthal als positiv bewertet, hier jedoch nur mit Einschrän-

kung gelten soll - und, was wohl am wenigsten überrascht, sie sind im Umgang mit Kol-

legen und Vorgesetzten sensibler. Frauen sind Männern häufig in ihrer 

Empathiefähigkeit überlegen.455 Empathie setzt ferner eine gewisse Gelassenheit und 

Aufnahmebereitschaft - Offenheit - voraus, damit „das emotionale Gehirn die subtilen 

Signale des Empfindens eines anderen Menschen aufnehmen und nachahmen kann.“456 

Empathie bedingt demnach eine reflexive Offenheit. 

Empathiefähigkeit wird gerade in den interkulturellen Überschneidungssituationen 

gefordert, in denen das „gesprochene Wort“ nicht immer das wiedergibt, was wirklich 

gemeint oder intendiert ist.457 Auch fordert der Aufbau sozialer Beziehungen, die Etab-

lierung persönlicher Netzwerke im Rahmen von Expatriierungsmaßnahmen oder auch 

der Umgang mit häufig wechselnden Geschäftspartnern, Kollegen und Kunden ein 

schnelles Sich-Einstellen und -Umstellen. Empathiefähigkeit erleichtert diesen Prozess 

und stellt somit eine grundlegende Anforderung an Führungskräfte in der globalisierten 

Wirtschaft dar. Unter Berücksichtigung der empathischen Kompetenz stellt sich bei-

spielsweise die Führungsaufgabe der gemeinsamen Visionsbildung neu dar.458 Die In-

tegration vieler Organisationsmitglieder und ihrer individuellen Visionen und Ziele in 

den Prozess der gemeinsamen Visionsbildung kann somit die Grundlage für dessen spä-

tere Akzeptanz innerhalb der Organisation bilden. Empathiefähigkeit zeigt sich auch 

durch die Förderung des Lernens von Mitarbeitern und Kollegen459 und deren Motivie-

rung. Die Forderung nach Empathiefähigkeit stellt Führungskräfte vor eine große Auf-

gabe, an der deutlich wird, welchen hohen Stellenwert erneut Kommunikation an sich 

und Empathiefähigkeit im speziellen einnehmen.  

                                                 
454 Der PONS-Test wurde an 7000 Personen aus 19 Ländern durchgeführt. vgl. GOLEMAN 1998: 128 
455 vgl. ROSENTHAL 1977; GOLEMAN 1998: 127-144 
456 GOLEMAN 1998: 137 
457 vgl. hierzu Kapitel 4.1 
458 Zur Bedeutung von gemeinsamen Visionen (»shared visions«) vgl. u.a. SENGE 1990a, 1990b u. 1994 
459 Im Sinne der Förderung von »personal mastery« als weiteren Baustein einer Lernenden Organisation nach Senge. vgl. SENGE 

1990a, 1990b u. 1994 
 



 

Als viertes Element soll die Fähigkeit zur Verhaltensdisponibilität angeführt werden. 

Verhaltensdisponibilität bezeichnet hier den Fundus an Handlungsmöglichkeiten, die 

einer Führungskraft zur Verfügung stehen und die sie nach Bedarf zur Erreichung ihrer 

Ziele einsetzen kann. Verhaltensdisponibilität geht davon aus, dass die Person nicht auf 

eine bestimmte Verhaltensdisposition festgelegt ist und fallweise die unterschiedlichen 

Handlungsalternativen evaluiert. Sie entscheidet sich für die Alternative, die ihr die 

größten Chancen auf Erreichung befriedigender Resultate und Lösungen bietet.460 Auf 

die Bedeutung dieser Fähigkeit ist im Zusammenhang mit dem Modell des interkulturel-

len Kompetenzerwerbs ausführlich hingewiesen worden. Nur durch die Erweiterung des 

individuellen Möglichkeitsraums durch Integration von neuen, abweichenden Kultur-

standardausprägungen in den eigenen Präferenzbereich kann das Repertoire an Hand-

lungsmöglichkeiten erweitert werden, was wiederum die Basis für eine möglichst weit-

reichende Verhaltensdisponibilität bildet. Dieser Aspekt der value-orientated key skills 

wird vor allem im Zusammenhang mit Führung und Entscheidungsfindungsprozessen 

wichtig. Hier ist erneut auf die Bedeutung der individuellen und situativen Komponente 

hinzuweisen. Je höher das (kulturell determinierte) Repertoire einer Führungskraft an 

Verhaltens- und Kommunikationsmöglichkeiten ist, desto einfacher kann diese sich auf 

spezifische Aufgaben- und Problemstellungen oder auf wechselnde Mitarbeiter und 

Teamstrukturen einstellen, seine Handlungen, Kommunikationsstile und Denkweisen 

anpassen um zu gewünschten Resultaten zu gelangen. Der Aspekt der Verhaltensdispo-

nibilität ist somit nicht nur integraler Bestandteil des Individualkulturmodells sondern 

auch immer in Wechselwirkung mit anderen value-orientated key skills zu sehen. 

Dies trifft insbesondere auf die fünfte und letzte hier erörterte wertorientierte Fähig-

keit, der Akzeptanz und Wertschätzung von Äquifinalitäten zu. Der Begriff leitet sich 

aus dem lateinischen »aequus« (=gleich) und »finus« (=Ende, Ziel) ab. Das Standard-

wörterbuch für die Sozialwissenschaften definiert Äquifinalität als die Möglichkeit, 

dass bei zwei ungleichen Ausgangsbedingungen mitunter identische Endzustände zu 

verzeichnen sind.461 Der Volksmund bedient sich bei der Beschreibung des Begriffs ei-

nes weitaus einfacheren Bildes: „Viele Wege führen nach Rom.“ Ist ein Ziel vorgege-

ben, so das Prinzip der Äquifinalität, kann dieses auf unterschiedliche, kulturell diver-

gierende Weise erreicht werden. Für den Prozess des interkulturellen Kompetenzer-

                                                 
460 vgl. STAEHLE 1991a: 200 
461 vgl. KOSCHNICK 1993: 19 



werbs bedeutet dies, wie bereits an anderer Stelle erwähnt, dass die Überzeugung ver-

breitet sein muss, die Realität ist weitgehend sozial konstruiert und interpretiert, und 

dass jede dieser sozialen Konstruktionen und Interpretationen der Welt und der zwi-

schenmenschlichen Interaktion und Kommunikation prinzipiell sinnvoll ist, auch wenn 

sich dies nur aus den jeweiligen kulturellen, individuell und situativ variierenden Kon-

texten heraus erschließen lässt.  

 

Festzuhalten bleibt an dieser Stelle, dass mit der Betonung der situativen und indivi-

duellen Komponente in der interkulturellen Führungskräftequalifizierung noch weitere 

Kompetenzen zunehmend an Bedeutung gewinnen. Die value-orientated key skills be-

zeichnen diejenigen Fähigkeiten, die aufgrund von wertebasierten Haltungen und Ein-

stellungen in interkulturellen managementnahen Kontexten die Grundlage für ein kon-

flikt- und problemreduziertes Interagieren und Kommunizieren bilden. Offenheit, Em-

pathiefähigkeit, Ambiguitätstoleranz sowie Akzeptanz und Wertschätzung von  

Äquifinalität und Verhaltensdisponibilität wurden hierbei unter Bezugnahme des Mo-

dells des interkulturellen Kompetenzerwerbs als die fünf wichtigsten herausgestellt. 

An dieser Stelle sei noch eine kleine Anmerkung zum gewählten Bild der Hand er-

laubt. Für jede interkulturelle Aufgaben- oder Problemstellung gilt es, immer „mit bei-

Abbildung 6-1: Die »Value-Orientated Key Skills« 



den Händen anzupacken“, also die Komplexität nicht zu unterschätzen und sie ernst zu 

nehmen. Die rechte Hand würde in dieser Metapher die methodischen, sozial-

kommunikativen und fachlichen Kompetenzen beschreiben, die hier abgebildete linke 

Hand im Gegensatz dazu die werteorientierten Schlüsselkompetenzen. Nur beide zu-

sammengenommen, die werte- und die handlungsorientierten Fähigkeiten, können die 

Basis für eine konfliktreduzierte effektive Interaktion und Kommunikation über kultu-

relle Grenzen hinweg bilden. Die Metapher soll demnach auch dazu dienen, ein Ver-

ständnis dafür zu wecken, nicht eine „Hand“ aus Betrachtung ganzheitlicher Problem-

stellungen herauszunehmen.462 

 

 

Schließlich soll auf eine letzte Folgerung aus dem Modell verwiesen werden. An 

mehreren Stellen der vorliegenden Arbeit wurde auf die Bedeutung von interkultureller 

Kompetenz in Lernenden Organisationen463 hingewiesen. Ziel der folgenden Ausfüh-

rungen ist es zu zeigen, dass die Darstellung und die Implikation des Modells des inter-

kulturellen Kompetenzerwerbs auch vor dem Hintergrund Lernender Organisationen zu 

sehen ist und sich eine positive Verbindung zwischen Ansätzen des interkulturellen 

Managements und dem Ansatz der Lernenden Organisation nachweisen lässt. 

Das Konzept der Lernenden Organisation wird seit Mitte der 90er Jahre in Deutsch-

land im Zusammenhang mit nahezu allen managementnahen Fragestellungen intensiv 

diskutiert. Bis heute ist es aber nicht gelungen, die Vielzahl der Ansätze so zu bündeln, 

dass sich daraus eine über Fachgrenzen hinweg allgemein anerkannte Definition oder 

gar ein konsistentes Verständnis des Objektbereichs ableiten ließe. Die Organisations-

forschung brachte eine Vielzahl von theoretischen Ansätzen hervor, die den Aspekt des 

Lernens mit organisationalen Veränderungsprozessen in Verbindung setzten. Die unter-

schiedlichen Ansätze lassen sich einordnen in: 

!"populationsökologische Ansätze 

!"institutionalistische Ansätze 

!"konsistenztheoretische Ansätze 

!"interpretative Ansätze der kognitiven Organisationsforschung 

!"systemtheoretische Ansätze. 

                                                 
462 Die Zuordnung der Kompetenzen zur linken beziehungsweise rechten Hand ist vor dem eher poetischen Gedanken zu sehen, 

dass die linke Hand dem Herzen als Zentrum von Werten, Einstellungen oder Emotionen näher ist als die rechte, die das 
konkrete Handeln symbolisieren soll. 

463 Mit der Großschreibung der Begriffe Lernende Organisation oder Organisationales Lernen soll darauf hingewiesen werden, dass 
es sich um (relativ) eigenständige Konzepte handelt. 



Hinzu kamen gerade in den letzten Jahren eine Vielzahl von praxisorientierten Kon-

zepten der betrieblichen Personal- und Organisationsentwicklung. Auf Basis sowohl 

theoretischer Erkenntnisse als auch der Fülle praktischer Fragestellungen entstanden 

unterschiedliche Perspektiven von Lernenden Organisationen. Diese im einzelnen dar-

zustellen würde sicherlich den Rahmen sprengen und kann nicht Aufgabe dieser Arbeit 

sein. Um dies zu verdeutlichen, gibt Abbildung 6-2 einen Überblick über die Vielgestal-

tigkeit der aktuell diskutierten Perspektiven und Ansätze sowie deren Hauptvertreter. 

 

Während in den meisten Bereichen der wissenschaftlichen wie praktischen Ausei-

nandersetzung mit organisationalen Lernprozessen noch weitgehend Uneinigkeit vor-

herrscht, sind über die Fachgrenzen hinweg jedoch zwei grundlegende Erkenntnisse 

bereits allgemein anerkannt worden: zum einen die inhaltliche Unterscheidung zwi-

schen individuellen, kollektiven und organisationalen Lernprozessen und zum anderen 

Unterteilungen in drei Lernebenen, die des Anpassungslernens, des Veränderungsler-

nens und des Prozesslernens. Das hier vorgestellte Modell des interkulturellen Kompe-

tenzerwerbs lässt sich sowohl als Initiator und Förderer individuellen und kollektiven 

Lernens wie auch im Zusammenhang mit Veränderungslernen darstellen und kann da-

her dem Argument dienen, das den interkulturellen Kompetenzerwerb als ein Glied im 

Prozess zur Lernenden Organisation sieht. Zunächst müssen aber einige grundlegende 

Anmerkungen zu den Ebenen und Prozessen der Lernenden Organisation vorangestellt 

werden. 



 

Vertreter Perspektiven und Ansätze 
Organisationalen Lernens 

Der „Pionieransatz” 
Cyert/March 1963 
March/Olsen 1975 
Levitt/March 1988 

»Organizational learning as adaption« 

Individuumszentrierte Ansätze 
Argyris 1990 u. 1993 
Argyris/Schön 1978 » Organizational learning as asumption sharing« 

Wissensbasierte Ansätze  
Duncan/Weiss 1979 Definition der organisatorischen Wissensbasis 

Pautzke 1989 Organisationales Lernen als Veränderung der  
organisationalen Wissensbasis 

Huber 1991 Die Organisation als informations-verarbeitende Entität 
Walsh/Ungson 1991 Das Konzept des organizational memory 
Pawlowsky 1992 u. 1995 Wissensmanagement in der Lernenden Organisation 
Nonaka 1995 u. 1997 Externalisierung impliziten Wissens 
Henderson 1984 
Sahal 1982 Ansätze zu Lern- und Erfahrungskurven 

Eklektische Ansätze 
Hedberg 1981 u. 1984 Lernen und Verlernen von Organisation 
Senge 1990b u. 1994 Lernende Organisation und systemisches Denken 

Integrative Ansätze 
Shrivastava 1983a, 1983b, 1984 Organisationen als Lernsysteme 
Lyles 1992 
Fiol/Lyles 1985 

Der Unterschied zwischen kognitiven Veränderungen 
und Verhaltensveränderungen von Organisationen 

Bomke/Kreuter/Stegmüller 1993 Organisationales Lernen und Arbeitsteilung  
in Organisationen 

Dodgson 1993 Das Management technologischen Lernens 
Systemische und systemtheoretische Ansätze 

Reinhardt 1993 „Triple-loop learning” als Prozess zur Generierung und 
Aufrechterhaltung organisationaler Lernfähigkeit 

Klimecki/Probst/Eberl 1991 
Erhöhung des Problemlösungspotenzials und der Hand-
lungsmöglichkeiten von sozialen Systemen durch den 
Prozess des institutionellen Lernens 

Steinmann/Schreyögg 1991 
Organisationales Lernen als Restrukturierung selbst-
referenzieller Handlungs- und Erwartungsmuster der 
Organisation 

Deutsch 1978 
Organisationale Lernfähigkeit als Summe aller mögli-
cher neuer Verfahren, die ein gegebenes System zu  
lernen fähig ist 

Individualistisch-normative Ansätze 

Pedler/Boydell/Burgoyne 1989 
Pedler/Boydell 1985 

Betonung der kontinuierlichen Selbsttransformation und  
Konzentration auf organisationsinterne Lernprozesse 
von Gruppen und Individuen 

Garrett 1990 u. 1987 Individuelles Lernpotenzial als wichtigste Basis der 
Lernenden Organisation 

Abbildung 6-2: Perspektiven und Ansätze zur Lernenden Organisation 



Das individuelle Lernen wird in der Regel verstanden als „eine Veränderung im Ver-

halten oder im Verhaltenspotenzial (...) hinsichtlich einer bestimmten Situation, die auf 

wiederholte Erfahrungen (...) in dieser Situation zurückgeht.“464 Auf die Frage, wie die-

ser Prozess abläuft, finden sich in der Lerntheorie zwei grundsätzliche Erklärungsansät-

ze.465 Vertreter des Bahaviorismus466 blenden die im Individuum stattfindenden Prozesse 

aus und nehmen an, dass Erfahrungen die einzige Quelle des Wissens darstellen. Als 

Grundpfeiler des individuellen Lernvorgangs wird die erfahrungsbedingte Verhaltens-

änderung im Rahmen des Signallernens (klassische Konditionierung) und des Bekräfti-

gungslernens (instrumentelle Konditionierung) beschrieben. Handlungen werden hier in 

diesem Sinne als stabiles Reiz-Reaktionsmuster verstanden. Während bei den Behavio-

risten der Fokus der Theorie auf beobachtbarem Verhalten und dessen intendierter Mo-

difikation liegt, gehen Kognitivisten467 davon aus, dass Lernen aufgrund der menschli-

chen Informationsverarbeitungskapazität beziehungsweise durch kognitive Prozesse wie 

Wahrnehmen, Urteilen, Folgern, Denken oder Problemlösen vollzogen wird. Die kogni-

tivistische Lerntheorie stützt sich auf den Grundgedanken des Rationalismus, wonach 

„vernünftiges“ Handeln dadurch zustande kommt, dass durch den Erwerb kognitiver 

Strukturen rational begründbare Einsichten in komplexe Problemzusammenhänge mög-

lich werden. An die Stelle von Lernen durch Konditionierung tritt demzufolge Lernen 

durch Einsicht. Bezieht man diese Theorien auf konkrete Lernsituationen und -projekte 

in Unternehmen, dann wird deutlich, dass Lernprozesse nicht nur der Erwerb von Fä-

higkeiten und Kognition sind, sondern dass die Erfahrungswelt der Mitarbeiter und Füh-

rungskräfte ebenfalls eine wichtige Rolle spielen muss.468 Der individuelle Lernprozess 

beinhaltet sowohl kognitive als auch behavioristische Elemente. 

Werden individuelle Lernerfahrungen an andere weitergegeben, wird aus individuel-

lem Wissen kollektives Wissen, was wiederum genutzt und verändert werden kann. 

Individuen können eigene und kollektive Handlungsweisen, Normen, Werte oder Orien-

tierungen hinterfragen, oder neues Wissen auf konkrete Interaktionssituationen anwen-

den. Vertreter sozialer Lerntheorien betonen, dass der Einzelne zusätzlich zu eigenen 

Erfahrungen oder kognitiven Prozessen auch mehr oder weniger bewusst von den Er-

fahrungen der Menschen in seinem Umfeld lernen kann und dass deren Einfluss und die 

                                                 
464 BOWER/HILGARD 1983: 31 
465 Eine Zusammenfassung zu den kognitiven und behavioristischen Lerntheorien gibt GÜLDENBERG 1997: 86-90 
466 Zu den wichtigsten Vertretern des Behaviorismus zählen Pawlow, Thorndike, Guthrie, Hull und Skinner. 
467 Zu den wichtigsten Vertretern des Kognitivismus zählen Wertheimer, Köhler und Tolman. 
468 vgl. HEIDACK/HARLANDER/KÖPFLER/MÜLLER 1991, zitiert in: MEYER 1996: 40 



Reaktionen sich verstärkend oder blockierend auf das Lernverhalten auswirken.469 Die 

sozialpsychologischen Erklärungsmodelle von Bandura470 und Miller471 unterstreichen 

ebenso wie viele praktische Studien in diesem Zusammenhang die Bedeutung von 

Kommunikation. 

„Die menschliche Kommunikation ist eine spezifische Ausprä-
gung des kollektiven Lernens von Individuen, das heißt indivi-
duelle Lernzusammenhänge werden durch den Dialog zu inter-
subjektiven Wirklichkeiten und damit kommunizierbar und 
veränderbar.“472 

Das Lernen auf Gruppenebene ist zu verstehen als ein Transferprozess, in dem indi-

viduell erworbenes Wissen innerhalb einer Gruppe verbreitet wird und anschließend - 

durch Dialoge, gemeinsame Erfahrungen, Feedback, Beobachtungen und Instruktionen - 

Lernprozesse ermöglicht werden. Das Gruppenlernen kann individuelles Lernen hin-

sichtlich der Qualität und des Zeitbedarfs übertreffen473 und auch die Schaffung völlig 

neuen Wissens bewirken. Voraussetzung für diese Lernprozesse ist wiederum eine qua-

litativ hochwertige Kommunikation zwischen den Gruppenmitgliedern.474  

Wie zuvor betont, gibt es zum organisationalen Lernen noch keine allgemeingültige 

Theorie. Die meisten praxisorientierten Ansätze gehen davon aus, dass organisationales 

Lernen über die Interaktion und Kommunikation von Individuen und Gruppen erfolgt 

und dadurch ein verändertes Ganzes mit eigenen Fähigkeiten und Eigenschaften ent-

steht.475 Das Lernen einer Organisation ist aber nicht mit der Summe der individuellen 

Lernprozesse und Ergebnisse gleichzusetzen, auch wenn individuelles Lernen Voraus-

setzung und wichtige Basis für eine Lernende Organisation ist. Organisationen bestehen 

aus der Summe von Individuen, die spezifische Ziele verfolgen und dem Zusammen-

spiel der Individuen. Da jeder Einzelne in der Lage ist zu lernen, sind auch Organisatio-

nen in der Lage zu lernen. 

                                                 
469 vgl. GÜLDENBERG 1997: 98-102 
470 Im Mittelpunkt der Betrachtungen Banduras steht das Modelllernen. vgl. Bandura 1977 u. 1986 
471 Miller unterstreicht in seinen Ausführungen immer wieder das Primat von kollektiven über individuellen Lernprozessen.  

vgl. Miller 1986 
472 PROBST/BÜCHEL 1994: 18 
473 vgl. PAWLOWSKY 1992: 221 
474 vgl. SENGE 1996: 288-302 
475 PROBST/BÜCHEL 1994: 19 



 

„There is something paradoxical here. Organizations are not me-
rely collections of individuals, yet there is no organization 
without such collections. Similarily, organizational learning is 
not merely individual learning, yet organizations learn through 
the experiences and actions of individuals.”476 

Ein Lernendes Unternehmen muss dazu fähig sein, das Wissen aus den individuellen 

und kollektiven Lernprozessen aufzunehmen, zu speichern und weiterzugeben. Gleich-

zeitig muss aber die Möglichkeit gegeben sein, Wissen nach außen hin zu schützen.477  

 

Für organisationales Lernen sind verschiedene Lernprozessebenen zu unterscheiden. 

In der Mehrzahl der neueren Beiträge wird die Unterscheidung zwischen drei Ebenen 

betont.478 Als Anpassungslernen (single-loop learning) wird in der Fachliteratur die ef-

fektive Adaption an vorgegebene Ziele und Normen durch die Bewältigung der Umwelt 

bezeichnet.479 Auftretende Störungen oder Fehlerquellen werden erkannt und Strategien 

zu ihrer Beseitigung entwickelt und durchgeführt. Die Anpassungsleistung findet ledig-

lich im Bereich der sichtbaren Oberflächenstruktur, wie beispielsweise Handlungsrouti-

nen, Standardprozeduren oder Ablaufprozessen statt, ohne die organisatorische Tiefen-

struktur, wie Normen, Werte oder Einstellung zu verändern. Anpassungslernen stellt die 

einfachste Lernform dar. Betriebswirtschaftlich formuliert liegt hier der Fokus auf der 

Entdeckung von Fehlern beziehungsweise auf der Effizienzsteigerung des Outputs. Es 

findet lediglich eine Veränderung der zur Aufgabenerfüllung notwendigen Ressourcen 

und Fähigkeiten statt, das heißt, es kann von einer Modifikation, nicht aber von einer 

grundsätzlichen Neuausrichtung, wie sie beispielsweise im Zusammenhang mit inter-

kulturellen Überschneidungssituationen erforderlich ist, gesprochen werden. 

Auf das Anpassungslernen folgt auf der nächsthöheren Lernebene das Veränderungs-

lernen (double-loop learning).480 Die Ebene des Veränderungslernens macht die Offen-

                                                 
476 ARGYRIS/SCHÖN 1978: 9 
477 Dieser Aspekt wird im Zusammenhang mit Wettbewerbsvorteilen im Rahmen des Wissensmanagements diskutiert. 
478 Die von ARGYRIS/SCHÖN 1978 eingeführte „Triade“ single-loop learning, double-loop learning und deutero-learning wird auch 

wie folgt bezeichnet: adjustment-, turnover- und turnaround-learning (PAWLOWSKY 1991); operational learning cycle, poli-
cy learning cycle und integrated learning cycle (GARRETT 1990); mechanistisches Lernen, Evolutionslernen und Entwick-
lungslernen (KLIMECKI et al 1991); und in Anlehnung an PIAGET 1973 Assimilation, Akkomodation und Äquilibration 
(STAEHLE 1992) 

479 vgl. Argyris/Schön 1978: 20f, PROBST/BÜCHEL 1994: 36 
480 Veränderungslernen und Anpassungslernen zusammen entsprechen dem „first order learning“ bei Bateson.  

vgl. BATESON 1972 u. 1985 



legung von Konflikten und Problemerkennung notwendig, bei der bestehende organisa-

tionsinterne Normen und Werte kritisch hinterfragt und gegebenenfalls modifiziert wer-

den. Das Lernen geht also über das passive Anpassen des single-loop-learning hinaus. 

Veränderungslernen erfolgt durch die Transformation von Werten und Normen. Dies 

bedeutet eine Veränderung der kulturellen Tiefenstruktur und kann nur dann erfolgen, 

wenn es gelingt, die teilweise verborgenen und eng mit der Identität (von Person und 

Organisation) verbundenen Grundannahmen, sowie Welt- und Leitbilder offenzulegen 

und einer „kritischen Prüfung“ im Sinne eines kulturbezogenen Reflexionsprozesses zu 

unterziehen. Dies ist deshalb besonders schwierig, weil die auf dieser Tiefenstruktur 

basierenden Handlungstheorien von den offiziell kommunizierten „Bekenntnistheorien“ 

nicht selten abweichen und ihre kritische Reflexion tabuisiert wird.481  

Auf der höchsten Stufe des Lernens wird der Lernprozess das Lernziel an sich. Das 

Prozesslernen (deutero-learning) ist die am weitesten fortgeschrittene Art des Lernens 

und besteht darin, das Lernen selbst zu lernen. Prozesslernen liegt demnach dann vor, 

wenn eine Organisation lernt, wie single- und double-loop learning funktionieren und 

zu beeinflussen sind. Wahren beschreibt Prozess- oder deutero-Lernen folgendermaßen: 

„Ziel des deutero-Lernens ist, neue Lernstrategien zu entwi-
ckeln, diese auf ihre Tauglichkeit zu testen und die Erkenntnisse 
als neue (Lern-)Norm abzuspeichern: insgesamt also zu lernen, 
wie man zukünftig sinnvoller, effektiver, ökonomischer und 
tiefgreifender lernt.“482 

Die folgende Abbildung zeigt nochmals zusammenfassend die drei Ebenen des Ler-

nens. 

                                                 
481 Zur Unterscheidung von theories-in-use und theories-in-action vgl. ARGYRIS/SCHÖN 1978: 7f 
482 WAHREN 1996: 45 



 
Abbildung 6-3: Die drei Ebenen des Lernens 

(in Anlehnung an ARGYRIS 1990: 94) 

 

Anhand dieses ersten Zugangs zum Konzept der Lernenden Organisation lassen sich 

einige Zusammenhänge zum Modell des interkulturellen Kompetenzerwerbs aufzeigen. 

Die vorangegangenen Ausführungen zeigten, dass im Rahmen der Lernenden Organisa-

tion die erste Lernebene des single-loop learning nur sehr einfache Lösungen anbietet. 

Die Reduktion der Lernprozesse auf Anpassungslernen ist demnach nur innerhalb einer 

stabilen, sich nur gering verändernden Umwelt sinnvoll. Dies trifft aber sicher nicht für 

die Bereiche managementnaher interkultureller Kommunikation und Interaktion zu, 

deren wesentliche Charakterzüge eher mit Diskontinuität und wachsender Komplexität 

und Dynamik umschrieben werden können. Wie bereits an anderer Stelle erörtert wur-

de, findet der Prozess der interkulturellen Führungskräftequalifizierung aber zum Teil 

immer noch nach den Prinzipien des single-loop learning statt. Dies hat zur Folge, dass 

der interkulturelle Kompetenzerwerb auf einen Prozess reduziert wird, der sich als Pro-

zess des Fehlerentdeckens und ihrer Korrektur auffassen lässt, oder als kontinuierliche 

Anpassung an gegebene Normen und Standards und der Verbesserung dieser Anpas-

sungsleistung. Der Maßstab für diesen Lernprozess ist demnach Effizienz: Es geht letzt-

lich um die Beantwortung der Frage, wie sich vorliegende Fehler schnell und effizient 

beseitigen lassen. Die Folge aus dieser Lernperspektive sind die an anderer Stelle be-

reits kritisierten Weiterbildungsansätze, die auf Vermittlung von reinem Anwendungs- 
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oder Handlungswissen abzielen. Die hier angesprochene Vermittlung „How-to-do-

Business-in ...“-Botschaften und das „Trainieren“ einfacher „kultureller Verhaltensre-

geln“ zur besseren, konfliktreduzierten interkulturellen Interaktion und Kommunikation 

sind damit eindeutig in die „untere“ Lernebene einzuordnen. Auf die damit einherge-

henden Gefahren der Stereotypisierung und Vorurteilsbildung483 sei hier nochmals aus-

drücklich hingewiesen. Im Modell lässt sich der eingeschränkte Beitrag von single-

loop-Lernprozessen zum Erwerb interkultureller Kompetenz gut darstellen. Wird diese 

Lernform zugrunde gelegt, dann werden von dem lernenden Individuum Kulturstan-

dardausprägungen, die außerhalb seines Möglichkeitsraums liegen, weitgehend unre-

flektiert übernommen. Diese neuen Handlungs- und Kommunikationsmuster liegen 

dann in der Regel außerhalb des Präferenzraums, unter Umständen auch außerhalb des 

latenten Möglichkeitsraums. Da diese Muster nicht durch eine kritische Reflexion, also 

der situativen und individuellen Beurteilung der Effektivität der betreffenden Kultur-

standardausprägung (bewusst) übernommen werden, sondern nur als Folge einer „Feh-

lerentdeckung“ und deren Korrektur, erweitert sich der tatsächliche Möglichkeitsraum 

des Individuums nicht. Interkultureller Kompetenzerwerb findet demnach nicht - oder 

nur bedingt - statt. Vielmehr besteht in diesem Zusammenhang die Gefahr von Fehlin-

terpretation, Unsicherheit oder geringer Verhaltensdisponibilität. Da die „gelernten“ 

Schemata oder Kulturstandardausprägungen nicht zum eigentlichen Möglichkeitsraum 

gehören, kann das „kulturelle Repertoire“ nur insoweit angewendet werden, wie es tat-

sächlich zuvor „gelernt“ wurde. Es ist davon auszugehen, dass dieses unter Berücksich-

tigung des Trainingsaufwands im Verhältnis nur sehr gering sein kann. Da aber nicht 

von einer stabilen, sich nur gering verändernden Umwelt - gerade im Kontext des inter-

kulturellen Managements oder der Lernenden Organisation - ausgegangen werden kann, 

ist es zudem unwahrscheinlich, anzunehmen, dass dieses „neue Repertoire“ zur kon-

fliktfreien interkulturellen Interaktion und Kommunikation ausreicht. Jede - und auch 

nur geringe - Abweichung des Interaktionspartners von gelernten und erwarteten Sche-

mata kann nicht interpretiert und eingeordnet werden. Die Anpassungsleistung wird 

daher bereits fraglich. Desweiteren ist in diesem Zusammenhang darauf hinzuweisen, 

dass single-loop learning wegen der impliziten und expliziten Akzeptanz bestehender 

Normen und Werte der Stabilisierung der vorhandenen Kulturstandardausprägungen 

dient und somit der interkulturellen Kompetenzerweiterung eher entgegenwirkt. Single-

loop learning zielt auf die Anpassung an gegebene Normen und Standards sowie die 

                                                 
483 Siehe hierzu auch Kapitel 3.2 



Perfektionierung ihrer Erreichung ab. Das heißt für den interkulturellen Kompetenzer-

werb nichts anderes als die Perfektionierung des eigenkulturellen Verhaltens-, Denk- 

oder Kommunikationsrepertoires, als die Konzentration auf den Präferenzraum. Eine 

Konzentration auf den eigenen Möglichkeitsraum darf aber nicht als interkultureller 

Kompetenzerwerb i.e.S. interpretiert werden, da das tatsächliche Repertoire zwar per-

fektioniert aber nicht erweitert wird. Sinnvoll wäre es in diesem Zusammenhang von 

einer single-loop-Erweiterung oder interkulturellem Kompetenzerwerb i.w.S. zu spre-

chen. 

Voraussetzung für ein höheres (interkulturelles) Lernniveau ist das kritische Hinter-

fragen und Verändern existierender situativ-individueller Kulturstandardausprägungen. 

Dieser Prozess kann aber nur auf Basis von double-loop learning geschehen. Während 

die vorhergehende Lernebene vor allem die Verfeinerung der bisherigen Handlungsthe-

orie zum Ziel hat und nur im Kontext wenig konfliktärer Situationen ausreichend ist, 

setzen sich double-loop-Lernstrategien die Herausbildung neuer, andersartiger Hand-

lungstheorien zum Ziel. Die Etablierung dieser Lernprozesse ist deutlich schwieriger 

und zeitaufwendiger, das zu bewältigende Konfliktpotenzial wesentlich höher. Hinzu 

kommt, dass es in vielen Fällen weitgehend unklar und unsicher ist, in welche Richtung 

die Veränderungen überhaupt vorgenommen werden können und sollen. Übertragen auf 

den Bereich des interkulturellen Kompetenzerwerbs bedeutet dies, dass zunächst noch 

unklar bleibt, in welche Richtung die Kompetenzerweiterung stattfinden soll und kann. 

Grundlage muss hier zum einen die umfangreiche Kenntnis des eigenen Möglichkeits-

raums, seiner eigenen Kultur sein. Zum anderen ist es Voraussetzung, dass das gesamte 

Spektrum der Kulturstandardpolaritäten, die eine spezifische Problem- oder Aufgaben-

stellung betreffen, von den Interaktions- und Kommunikationspartnern akzeptiert und 

auf ihre situativ-individuelle Effektivität hin geprüft werden kann. Zum tatsächlichen 

Kompetenzerwerb müssen aber darüber hinaus die eigenen Kulturstandards und Nor-

men kritisch hinterfragt und auf ihren Beitrag zum konfliktreduzierten Agieren und 

Kommunizieren in interkulturellen Überschneidungssituationen geprüft werden. Dieser 

Prozess setzt aber wiederum die zuvor erörterten value-orientated key skills voraus. Da 

der Erwerb interkultureller Kompetenz diese im Idealfall herausbilden kann oder die 

bereits vorhandenen erweitert, kann hier von einem positiven Zusammenhang zwischen 

dem dargestellten Modell des interkulturellen Kompetenzerwerbs und dem Konzept der 

Lernenden Organisation gesprochen werden. Die Forderung nach value-orientated key 

skills im Modell entspricht demnach der Forderung der Lernenden Organisation nach 



double-loop-Lernprozessen. Durch diese werden bestehende, das Handeln leitende 

Standards offengelegt, in Frage gestellt und gegebenenfalls verändert. Die value-

orientated key skills stellen somit zugleich die zentrale Grundvoraussetzung für deute-

ro-Lernprozesse dar, da ohne diese das Lernen zu Lernen nur schwer vorstellbar ist. 

Das Konzept der Lernenden Organisation betont die Bedeutung individuellen Ler-

nens für organisationale Lernprozesse. Das Modell zeigt ebenfalls, dass der Ansatz-

punkt des interkulturellen Kompetenzerwerbs das Individuum sein muss - sowohl in-

haltlich (Individualkultur) als auch in der Vermittlung der value-orientated key skills. 

Ebenso einsichtig erscheint es, dass der interkulturelle Kompetenzerwerb wie auch die 

Lernende Organisation auf den Transferprozess von individuell erworbenem Wissen, 

oder anders formuliert, von individuell-situativ vorteiligen kulturellen Möglichkeits-

räumen, angewiesen sind. Nur durch den Austausch kann Wissen, oder interkulturelle 

Kompetenz (weiter-)entwickelt werden. Für beide Konzepte sind demnach kollektive 

Lernprozesse von zentraler Bedeutung. Die Konzeption der Lernenden Organisation 

geht dabei von der Erkenntnis aus, dass das Lernen zweier oder mehrerer Individuen 

voneinander, also das kollektive Lernen, hinsichtlich der Qualität und auch des Zeitbe-

darfs individuelles Lernen übertreffen kann. Dieses Verständnis findet sich analog im 

Modell zum interkulturellen Kompetenzerwerb. Die interkulturelle Synergiestrategie, 

auf deren Basis das Modell entwickelt wurde, geht ebenfalls von der Annahme aus, dass 

durch das Zusammenfügen von kulturell unterschiedlich ausgeprägten Elementen sich 

ein in seiner Art und Weise qualitativ höherwertiges Gefüge ergibt. Die Synergie zeigt 

sich im Modell in Form von wertebasierten Haltungen und Einstellungen, die in inter-

kulturellen managementnahen Kontexten die Grundlage für ein konflikt- und problem-

reduziertes Interagieren und Kommunizieren bilden.  

Es lässt sich also aus den vorangegangen Ausführungen folgendes schlussfolgern: 

Wenn Lernende Organisationen auf kollektiven Lernprozessen basieren und die Bedeu-

tung von double-loop- und deutero-Lernprozessen betonen, dann stellen die aus dem 

Modell des interkulturellen Kompetenzerwerbs abgeleiteten value-orientated key skills 

eine zentrale Grundlage für die Etablierung Organisationalen Lernens dar und sind da-

mit mitverantwortlich, dass sich eine Organisation an eine dynamische, sich schnell 

verändernde komplexe Umwelt anpassen und die Organisation ein höheres Problemlö-

sungspotenzial - im Sinne des deutero-Lernens - entwickeln kann. Es kann somit der 

Zusammenhang zwischen value-orientated key skills und den im Rahmen der Lernen-



den Organisation diskutierten Lernprozessen, also zwischen dem interkulturellen Kom-

petenzerwerb und dem Konzept der Lernenden Organisation hergestellt werden. 

Als Folgerungen aus dem Modell lassen sich also folgende Punkte zusammenfassend 

festhalten: 

Zunächst muss das Verständnis des interkulturellen Kompetenzerwerbs im Rahmen 

des Human-Resources-Ansatzes interpretiert werden, der ein positives Menschenbild 

zugrundelegt. Nur hieraus kann eine Wertschätzung für kulturelle Diversität abgeleitet 

werden. Mit der Darstellung des Modells der Individualkultur wird der Forderung nach 

Berücksichtigung sowohl individueller als auch situativer Aspekte im Rahmen des in-

terkulturellen Kompetenzerwerbs Nachdruck verliehen. Vor diesem Hintergrund konn-

ten Forderungen an die betriebliche Aus- und Weiterbildung abgeleitet werden. Mit der 

Diskussion von Schlüsselkompetenzen wurden werteorientierte Fähigkeiten als wichtige 

Determinanten für konfliktreduziertes Interagieren und Kommunizieren in interkulturel-

len Kontexten herausgearbeitet. In einem letzten Schritt wurde dann ein positiver Zu-

sammenhang zwischen dem Konstrukt der Lernenden Organisation und dem Modell des 

interkulturellen Kompetenzerwerbs begründet. 



7. Zusammenfassung und Ausblick 
 
Um heute auf den sich globalisierenden Märkten bestehen zu können, ist es unerläss-

lich, auch die kulturellen Werte seiner Mitarbeiter und seiner Kunden zu kennen, sie zu 

verstehen und sie wertschätzen zu können, um ökonomische Werte akkumulieren zu 

können. Voraussetzung hierfür ist die interkulturelle Kompetenz. Ziel der vorangegan-

genen Ausführungen ist es, den Prozess des interkulturellen Kompetenzerwerbs auf 

Basis der Kulturstandardforschung nachzuzeichnen. Die einzelnen Schritte und die je-

weiligen Ergebnisse und Folgerungen sollen abschließend nochmals zusammengefasst 

werden. 

Zunächst ist es von Bedeutung, ein Kulturkonzept auszuwählen und der Arbeit 

zugrunde zu legen, welches der Komplexität des Phänomens Kultur (annähernd) gerecht 

wird. Aus dem Blickwinkel einer pragmatisch ausgerichteten Argumentation gilt es, 

unterschiedliche Kulturauffassungen hinsichtlich des Erhebungsaufwands, der Komple-

xität der Kulturkonzeption, welche die Verwertbarkeit in Alltagssituationen der Füh-

rungskräftequalifizierung bestimmt, und die tatsächliche Handlungsrelevanz zu bewer-

ten. Für die Konzentration auf den Kulturstandardansatz spricht einerseits, dass dadurch 

eine starke Reduktion auf objektive Kulturaspekte vermieden werden kann, wobei ande-

rerseits die Ergebnisse bei einer vertretbaren, mittleren Ökonomität und Universalität 

der Erkenntnisse in der Praxis der Managementqualifizierung aber gut vermittelbar 

bleiben. Das Verständnis von Kultur als ein Orientierungssystem, das die Vorausset-

zung zur Entwicklung von unterschiedlichen Formen der Umweltbewältigung schafft, 

wird für den Fortgang der Arbeit übernommen. Die zentralen Merkmale kulturspezifi-

scher Orientierungssysteme werden mit dem Konzept der Kulturstandards im nächsten 

Abschnitt der Arbeit in den Vordergrund gerückt und im Kontext der interkulturellen 

Managementforschung diskutiert und kritisch gewürdigt. Es werden sowohl Grenzen 

des Ansatzes aufgezeigt als auch auf zu fordernde notwendige Ergänzungen, gerade im 

Hinblick auf den Erwerb interkultureller Kompetenz, hingewiesen. In diesem Zusam-

menhang kann konstatiert werden, dass bei der Ausarbeitung von Kulturstandards eini-

ge wichtige Aspekte weitgehend unberücksichtigt bleiben. Ob und in welchen Situatio-

nen Probleme auftauchen, lässt sich nicht nur anhand der objektivierbaren kulturellen 

Distanz zwischen den Interaktionspartnern beurteilen, vielmehr müssen situative und 

individuelle Unterscheidungen in die Betrachtung miteinbezogen werden. Darüber hin-

aus muss eine Dynamisierung des Kulturstandardkonzeptes gefordert werden, die weni-

ger auf das Resultat als auf den Prozess der Konstruktion von kultureller Kompetenz 



fokussiert, dessen Ziel die Veränderung und Erweiterung des eigenkulturellen Orientie-

rungssystems sein muss. Bevor dieser Prozess in seiner Komplexität modellhaft darge-

stellt werden kann, müssen die kulturell divergierenden Kulturstandardausprägungen 

auf managementrelevante Dimensionen bezogen werden. In diesem Zusammenhang 

wird auf die Bedeutung von Interpenetration und Interrelation der Kulturstandards hin-

gewiesen und für das Verständnis kultureller Überschneidungssituationen eine polykau-

sale Sichtweise gefordert. Durch die Zuordnung von Kulturstandards zu management-

nahen Dimensionen soll zudem einer zuvor kritisierten mangelnden praktischen Prob-

lemorientierung der Kulturstandardforschung entgegnet werden. Auch hier zeigte sich 

die Bedeutung einer situativen wie auch einer individuellen Perspektive bei der Beurtei-

lung von Frage- und Problemstellungen in kulturübergreifenden Kontexten. Für die 

Darstellung der unterschiedlichen Kulturstandardausprägungen wurde auf duale Polari-

täten zurückgegriffen, die wiederum die Basis für das zu entwickelnde Modell bilden. 

Es wurde im Zuge verschiedener Argumentationslinien gezeigt, dass die Entwick-

lung eines Modells zum interkulturellen Kompetenzerwerb einige wichtige Gesichts-

punkte berücksichtigen muss: Situative und individuelle Aspekte müssen demnach  

ebenso in die Argumentation aufgenommen werden wie die des „Lernens“ oder des 

„Lernpotenzials“. Ferner muss die monokausale Betrachtung singulärer Kulturstandards 

einer komplexeren Auseinandersetzung weichen und eine Konzentration auf praxisrele-

vante Kontexte und Zielsetzungen vorgenommen werden. Die Betonung einer prozes-

sualen, interaktionsorientierten Sichtweise erwächst unter anderem der Forderung nach 

Dynamisierung des Kulturstandardkonzepts. Das modellhafte, theoretische Ausfüllen 

des Konstrukts interkultureller Kompetenz darf jedoch nicht zu Lasten der Vermittel-

barkeit einerseits oder der Komplexität der abgebildeten Prozesse andererseits stattfin-

den. Vielmehr muss es sich als eine konstruktive Weiterentwicklung des bereits beste-

henden Kulturstandardkonzepts verstehen und Raum für theoretische wie praktische 

Interpretationen und Folgerungen bieten. 

Dem Modell des interkulturellen Kompetenzerwerbs wird zu Beginn des fünften Ka-

pitels eine Bestandsaufnahme bestehender Konstrukte interkultureller Kompetenz ge-

genüber gestellt. Der Status quo muss als problematisch und unbefriedigend bezeichnet 

werden. Aus keinem der bisher vorhandenen Konstrukte kann ein operationales Kon-

zept oder Modell der interkulturellen Kompetenz abgeleitet werden. Es liegen eine 

Vielzahl von Fähigkeiten- und Eigenschaftslisten vor, die aber für die Darstellung des 

Prozesses zum Erwerb interkultureller Kompetenz nicht weiter nutzbar sind. Ferner sind 



diese „Kompetenzmerkmale“ zumeist weder eindeutig definiert noch empirisch nach-

gewiesen. Auch basieren sie in der Mehrzahl nicht auf fundierten, theoriegestützten 

Konzepten oder Modellen. Hier setzt die weitere Argumentation der vorliegenden Ar-

beit an. 

Nach einer Klärung des verwendeten Modellbegriffs wird dem Modell des Kompe-

tenzerwerbs eine interkulturelle Synergiestrategie zugrunde gelegt. Ziel des Erwerbs 

interkultureller Kompetenz ist es danach, durch das Zusammenfügen unterschiedlich 

ausgeprägter kultureller Elemente ein synergetisches, qualitativ höherwertiges Gefüge 

zu erreichen. Hierzu sind grundsätzliche Annahmen zu treffen. Die wichtigste darunter 

ist die, dass alle am Prozess beteiligten Individuen bereit sind, kulturelle Vielfalt grund-

sätzlich zu akzeptieren, ihr ein hohes Maß an Wertschätzung entgegenzubringen und sie 

als produktiv nutzbares Potenzial anzuerkennen.  

Das Modell wird in sechs aufeinander aufbauenden logischen Schritten entwickelt. 

Anfangs werden kulturelle Merkmalsausprägungen anhand von Kulturstandard-

Polaritäten dargestellt und ein an ein semantisches Differenzial angelehntes Konstrukt 

des Polaritätenprofils von Kulturstandardkategorien entwickelt. Darauf folgt eine Aus-

einandersetzung mit der Frage, wie sich interkulturelle Kompetenz theoretisch in das 

Modell der Kulturstandardpolaritäten integrieren lässt. In einem dritten Schritt wird 

dann der individuelle Möglichkeitsraum entwickelt, der dem Anteil am Gesamtspekt-

rum einer Kulturstandardpolarität entspricht, der einem Individuum - bewusst oder un-

bewusst - zur Verfügung steht. In Anlehnung an die zuvor postulierte Vorstellung des 

Kompetenzerwerbs wird der Schluss gezogen, dass das Ziel des Prozesses die Erweite-

rung des individuellen Möglichkeitsraums sein muss. Im darauf folgenden Abschnitt 

werden die möglichen Formen der individuellen Kompetenzerweiterung erörtert und im 

Modell dargestellt. Besonderer Wert wurde hierbei auf die Darstellung des individuellen 

Lernpotenzials gelegt. Im fünften Schritt wird die situative Abhängigkeit der Effektivi-

tät von kulturellen Mustern in managementrelevanten Handlungssituationen begründet 

und in das Modell integriert. Im argumentativ letzten Schritt werden die bisherigen Er-

kenntnisse zusammengeführt und zum Modell des individualkulturellen Möglichkeits-

raums in situativer Ausgestaltung mit interkulturellem Lernpotenzial erweitert.  

Sowohl das Ergebnis dieses hier dargestellten Prozesses wie auch der Prozess selbst 

geben ausreichend Raum für Interpretationen und Folgerungen die in Kapitel 6 ausführ-

lich dargestellt werden. Die vorliegende Argumentation stützt das Menschenbild des 

Human-Resources-Ansatzes, indem es Menschen in ihrer Komplexität und vielfältigen 



Bedürfnisstruktur anerkennt und die zwischenmenschliche Interaktion und Kommunika-

tion als Quelle des eigentlichen interkulturellen Kompetenzerwerb sieht. In Verbindung 

mit der Aufgabenstellungen der internationalen Führungskräftequalifizierung lassen 

sich aus dem Modell der Individualkultur wichtige Erkenntnisse ableiten:  

Das Modell zeigt eindringlich, dass es eher unwahrscheinlich ist, dass zwei Individu-

en im Geschäftsalltag identische Verhaltens-, Denk- oder Kommunikationsschemata 

bevorzugen. Der Fokus der interkulturellen Aus- und Weiterbildung muss sich deutli-

cher auf den einzelnen Mitarbeiter oder auf die Führungskraft richten, und nicht auf die 

Charakteristika der Landeskultur in der er (derzeit) lebt. In diesem Zusammenhang ge-

winnen die sogenannten value-orientated key skills, neben der Vermittlung von landes-

spezifischen, methodischen oder fachlichen Kenntnissen, zunehmend an Bedeutung. 

Unter value-orientated key skills werden im Rahmen dieser Arbeit diejenigen Fähigkei-

ten verstanden, die aufgrund von wertebasierten Haltungen und Einstellungen in inter-

kulturellen managementnahen Kontexten die Grundlage für ein konflikt- und problem-

reduziertes Interagieren und Kommunizieren bilden. Beispielhaft werden im Rahmen 

des Modells Offenheit, Empathiefähigkeit, Ambiguitätstoleranz sowie die Fähigkeit zur 

Verhaltensdiponibilität oder die Akzeptanz und Wertschätzung von Äquifinalitäten dis-

kutiert. 

Darüber hinaus zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen den gewonnenen 

Erkenntnissen des interkulturellen Kompetenzerwerbs und dem Konzept der Lernenden 

Organisation. Es wird begründet, dass die aus dem Modell des interkulturellen Kompe-

tenzerwerbs abgeleiteten value-orientated key skills eine zentrale Grundlage für die  

Etablierung organisationaler Lernprozesse darstellen und dadurch mitverantwortlich 

gemacht werden können, dass sich eine Organisation an eine dynamische, sich schnell 

verändernde komplexe Umwelt anpassen kann und die Organisation ein höheres Prob-

lemlösungspotenzial - im Sinne des deutero-Lernens - entwickeln kann. Es kann somit 

eine Interdependenz zwischen value-orientated key skills und den im Rahmen der Ler-

nenden Organisation diskutierten Lernprozessen, also zwischen dem interkulturellen 

Kompetenzerwerb und dem Konzept der Lernenden Organisation angenommen werden. 

 

 

Ziel der Arbeit war es, den komplexen Prozess des interkulturellen Kompetenzer-

werbs auf Basis einer praxisorientierten Grundhaltung zu erklären und, ohne dabei eine 

theoriegestützte Fundierung zu vernachlässigen, kritisch zu hinterfragen. Unter interkul-



tureller Kompetenz wird hier die Fähigkeit zur bewussten, bezüglich Effektivität bewer-

teten, situationsabhängigen Übernahme von Kulturelementen zur Erhöhung des indivi-

duellen Verhaltensrepertoires verstanden. Im Ergebnis steht nicht nur ein deskriptiv 

pragmatisches Modell sondern auch eine Vielzahl von impliziten und expliziten 

Forderungen, sowohl die theoretische Weiterentwicklung des Modells betreffend als 

auch an die betriebliche Praxis der interkulturellen Führungskräftequalifizierung. Es 

sollte ein Problembewusstsein für die Bedeutung von Kulturunterschieden geweckt und 

ein Appell an die Verantwortlichen der Aus- und Weiterbildungsabteilungen gerichtet 

werden, die im Zuge der Globalisierung wachsende kulturelle Vielfalt in Unternehmen 

wertzuschätzen und als Chance zu nutzen. Die Komplexität der beim interkulturellen 

Kompetenzerwerb angesprochenen Aspekte und Implikate macht deutlich, dass hier 

eine wissenschaftliche Disziplin allein bei weitem überfordert ist. Vielmehr wird es nur 

im Rahmen transdisziplinärer Studien möglich sein, den Weg zur interkulturellen 

Kompetenz zu erleichtern. Die Betriebssoziologen Beishon/Palmer beschrieben den 

Zustand der sozialwissenschaftlichen Forschung noch zu Beginn der 70er Jahre als 

offenkundiges Desiderat: „ (...) [E]s scheint, dass wir heute mehr über das Verhalten 

eines typischen Berggorillas wissen als über das eines typischen Vorgesetzten (...).“485 

Seither entstand eine Vielzahl von Beiträgen, die sich diesem Missstand annahmen und 

den Weg zum Verständnis interkultureller Kompetenz ebneten. Diese Arbeit ist somit 

ein weiterer kleiner Pflasterstein auf diesem schwierigen Weg. 

                                                 
485 BEISHON/PALMER 1972, zitiert in: DREYER 1997: 169 
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