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Interkulturelle Kompetenztrainings -
Was kommt nach 20 Jahren Hofstede?

Susanne Preuschoff

Hintergrund und Handlungsbedarf

Die Notwendigkeit zur Internationalisierung begegnet vie-
len Unternehmen nicht nur auf ausländischen Märkten,
sondern aufgrund veränderter KundInnen- und Arbeit-
nehmerInnenstrukturen ebenfalls auf dem Binnenmarkt.
Große Unternehmen versuchen diesen Anpassungspro-
zess seit langem zu gestalten und besitzen auch die not-
wendigen personellen und finanziellen Ressourcen. Klei-
nere und mittlere Unternehmen benötigen von außen
für ihren spezifischen Bedarf praktische Anleitungen, wie
z.B. Veränderung der Stellenanzeigen, Trainings für das
Serviceteam, interkulturelle Anleitung für den Außen-
dienst und Gestaltungsempfehlungen für die Anpassung
innerer Arbeitsabläufe etc. Da zur Zeit etwa 80% der
Arbeitsplätze in der Privatwirtschaft von mittelständi-
schen Firmen angeboten werden, besteht ein nationales
Interesse, deren Wettbewerbs- und Innovationsfähigkeit
nicht nur zu erhalten, sondern sogar zu stärken.
Klimecki und Probst sprechen von „Fit-Problematik“, die
zu Brüchen in der Unternehmensentwicklung führen
kann, wenn es den Unternehmen nicht gelingt Lernmo-
delle zu entwickeln, mit denen die Handlungskompeten-
zen den jeweiligen Handlungsfeldern angepasst werden,
hier dem internationalen Geschäftsumfeld. Aber was
muss gelernt werden, um im Zeitalter der Globalisierung
zu bestehen? Immer mehr ist davon die Rede, dass die
Betonung statischer geographischer Kulturgrenzen aus-
gedient hat und damit auch die bisher gängige Praxis
der interkulturellen Trainings1. Die geographische Her-
kunft des Einzelnen, so kristallisiert sich heraus, ist nur
noch eine Variable unter vielen. Das Bedürfnis, Gemein-
samkeiten zum Gestalten der multikulturellen Heraus-
forderungen zu finden und hierfür auch jede einzelne
MitarbeiterIn in die Pflicht zu nehmen, ist der Trend. Die
Veröffentlichungen von Hall, Trompenaars und Hofstede
bieten keine ausreichenden Erklärungsmodelle mehr für
die heute benötigte interkulturelle Kompetenz. „Hände-
schüttelnde Japaner und kenianische Feministinnen wer-
den vom Gros der Interkulturalisten  ausgeblendet. Ste-
reotype oder Banalitäten über andere Kulturen werden
in pseudowissenschaftliche Gewänder gepackt, mit
einem psychologischen Experiment hier und einer Umfra-
ge dort untermauert und zur Krönung mit Zitaten von
Kulturautoritäten wie Konfuzius, de Toqueville oder Max
Weber versehen. Der Fokus liegt auf Unterschieden,
nicht Gemeinsamkeiten zwischen Gruppen. Im gleichen
Zuge werden andere Gesellschaften mystifiziert. (...) Ge-
betsmühlenartig wird die unterschiedliche Logik zwi-
schen Ost und West beschworen. Heraus kommen
umwerfend idiotische Statements wie „Ostasiaten haben
ein schnelleres Auffassungsvermögen“ (Trompenaars
& Hampden-Turner) oder „Asiaten können nicht in
Gegen-sätzen denken“ (Marijke de Mooji). Studien, die
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teiligen Ergebnissen gelangen finden wenig Gehör. Eine
kritische interkulturelle Psychologin, Rose Garrot, be-
scheinigt der Forschung den Tiefgang eines Kartoffel-
chips.“ (Breidenbach & Nyírí, 2001)
Um jedoch die Angemessenheit interkultureller Kom-
petenztrainings differenziert zu bewerten, müssen aus
meiner Sicht zunächst die Begriffe „Kompetenz“, „landes-
kulturbestimmende Faktoren“, und „interkulturelle Kom-
petenz“ besprochen werden. Kurz dargestellt werden
im Weiteren die beiden bisher wesentlichsten Werk-
zeuge der interkulturellen Kompetenzvermittlung, das
Training (off the job) und das sogenannte Coaching (on
the job). Im letzten Teil werden die Ziele der heute ange-
wendeten Trainings in einen zeitgemäßen Zusammen-
hang gestellt und aufgrund dessen bewertet. Abschlie-
ßend wird der Versuch eines Ausblickes unternommen.

1. Begriffsbestimmung

Kompetenz
Der Begriff Kompetenz ist in höchstem Maße unbe-
stimmt, dennoch hat er Konjunktur. In Stellenanzeigen
wird eine immer größere Vielfalt von Kompetenzen gefor-
dert, Arbeitsplatzbeschreibungen werden aufgrund der
sich verändernden Umweltbedingungen im Hinblick auf
die notwendigen Kompetenzen neu evaluiert,
Kompetenz-zentren werden eingerichtet und vom
Kindergarten an sollen fachübergreifende Kompetenzen
in verstärktem Maße vermittelt werden. Der Grund
hierfür ist, dass sich der gängige Kompetenzbegriff
stärker auf die Persön-lichkeitsentwicklung als auf den
Handlungssteuerungs-prozess bezieht. Kompetenzen
liefern die Basis für das Generieren oder „Erfinden“ von
Aktivitäten; sie ermög-lichen einen flexibleren Umgang
mit den jeweiligen situati-ven Bedingungen einer
Problemsituation. Es geht also nicht um die bloße
Kenntnis eines Sachverhalts, sondern komplexer
gesehen um das Management einer Situation, in der
die Kenntnis um die spezifische Problematik die
Grundlage bildet.

Landeskulturbestimmende Faktoren

Auslandsorientierung bedingt eine Konfrontation mit
anderen Landeskulturen und Management- bzw. Arbeits-
stilen. Aufgrund ihrer Andersartigkeit provozieren landes-
kulturüberschreitende Interaktionen zunächst Stereoty-
pen als natürliche Reaktion zur Komplexitätsreduzierung.
Die wohl bekanntesten Modelle hierzu liefern Hofstede,
Hall und Trompenaars: Hofstede entwickelt einen syste-
matischen Ansatz zum Vergleich von Landeskulturen,
indem er fünf Kulturdimensionen misst: Unsicherheits-
vermeidung,  Machtabstandstoleranz,  Individualismus,



Maskulinität vs. Feminität und Langfristorientierung. Hall
und Hall entwickeln landeskulturelle Dimensionen, die As-
pekte von Raum, Zeit und Kontext berücksichtigen. Sie
kommen zu dem Schluss, dass es Länder mit stark kon-
textgebundener Kommunikation (z.B. Japan) und Länder
mit geringer kontextgebundener Kommunikation gibt
(z.B. Deutschland) – „high and low contexts“. Trompe-
naars und Hampden-Turner/Trompenaars differenzie-
ren Landeskulturen anhand von sieben Dimensionen, die
u.a. Aspekte wie Universalismus,  Individualismus,
Integra-tion, Außenorientierung, Status, Zeit und
Hierarchie ab-decken.

Interkulturelle Kompetenz

In der unternehmerischen Praxis dieses Forschungs-
feldes wird der Begriff „interkulturell“ zur Beschreibung
einer Handlung im Spannungsfeld verschiedener Natio-
nen verwendet. Auf Basis der vorangehenden Begriffs-
bestimmungen ist dies aber zu eng gefasst. Der Begriff
meint ein Agieren zwischen vorher definierten Gruppen
wie z.B. Frauen und Männer, TechnikerInnen und Sozio-
logInnen usw. „Interkulturell kompetent“ wird ein Mensch
jedoch nur dann, wenn er die Fähigkeit besitzt, seine spe-
zifischen Kenntnisse über die entsprechende Gruppe für
den Einzelfall immer wieder in Frage zu stellen, den  Dia-
logpartner als strategisch handelndes Individuum zu er-
kennen und Gemeinsamkeiten situationsgemäß hervor-
zuheben - zum Wohle der jeweil igen Gruppe,
Organisation etc.
Die gängigste Art und Weise, um bei Bedarf Mitarbeite-
rInnen gezielt „interkulturelle Kompetenz“ mit landes-
kundlichem Schwerpunkt zu vermittleln, stellt das klassi-
sche Training (off the job) und das Coaching (on the job)
dar.

2. Gängige Werkzeuge interkultureller
Kompetenzvermittlung

Klassisches interkulturelles Training (off the job)
Die interkulturellen Trainings mit landeskundlichem
Schwerpunkt, die in Deutschland durchgeführt werden,
werden im Durchschnitt von einem oder zwei Trainern
geleitet und dauern als Blockseminare zwei bis drei Tage.
Es nehmen in der Regel zehn bis zwölf TeilnehmerInnen
teil, die meist aus einer Landeskultur stammen und die
auf einen beruflichen Aufenthalt im Ausland vorbereitet
werden sollen. Die Konzepte dieser Trainings setzen sich
aus den bekannten theoretischen Ansätzen zusammen,
wobei das Bewusstmachen eigener landeskultureller
Verhaltensmuster und Wertvorstellungen den größten
Stellenwert ausmacht. Es werden neben anderen Infor-
mationen besonders häufig soziale Verhaltensregeln und
Kulturstandards des Gastlandes vermittelt.
 Weitere Schwerpunkte liegen in der Thematisierung von
fremdkulturellen Vorurteilen und Stereotypen sowie der
Verbesserung der Kenntnisse über nonverbale Kommu-
nikationsformen. Diese Inhalte werden durch Diskussio-
nen in der Gruppe, Fallstudien und Rollenspiele mit nach-
folgendem Feedback verdeutlicht.

JOURNAL HOCHSCHULDIDAKTIK 14. JG. 2003, NR. 1

Coaching (on the job)

Die Personalentwicklung „on the job“ bedeutet in diesem
Forschungsfeld nicht, dass die Menschen während der
Arbeit sich selbst überlassen werden. Sie führt am effek-
tivsten zu interkultureller Kompetenz mit landeskund-
lichem Schwerpunkt, wenn der Lernprozess der Mitar-
beiterInnen zielgerichtet durch interkulturelle Trainings
vorbereitet und durch ein Coaching begleitet wird. Inter-
kulturelles Coaching bedeutet üblicherweise eine Art
„Prozessberatung“. Hier werden bi- oder multinationale
Arbeitsgruppen während ihres Agierens am Arbeitsplatz
von einem interkulturell kompetenten Beobachter oder
einer Beobachterin begleitet. Die Beobachtungen wer-
den anschließend für alle transparent ausgewertet (vgl.
Kühlmann & Stahl, die in diesem Zusammenhang den
Terminus „Kulturcoach“ einführen). Der hier verwendete
Coaching-Begriff unterscheidet sich klar von dem in der
deutschen Wirtschaft verbreiteten
Coachingverständnis, das darin besteht, dass ein/e
schon seit längerer Zeit entsandte/r KollegIn der
jeweiligen Fachabteilung vor Ort die Betreuung des
Neuankömmlings übernimmt. In Fachkreisen wird dies
kritisch als „der Blinde führt den Blinden“ betrachtet.

3. Resümee und Ausblick –
Was kommt nach 20 Jahren Hofstede?

Klassische interkulturelle Kompetenztrainings mit lan-
deskundlichem Schwerpunkt werden ihren Stellenwert
nicht verlieren, wenn es darum geht, Menschen auf ei-
nen Auslandsaufenthalt vorzubereiten. Es gibt Verhaltens-
formen, deren spezifische Kenntnis für jede Landeskul-
tur unabdingbar sind. Hier wird sowohl das Training als
auch das Coaching eine nicht zu vernachlässigende Be-
deutung behalten. Zwei wichtige Trends zur Veränderung
„interkultureller  Kompetenztrainings“ sehe ich jedoch:
1. Vor allem in Zeiten umkämpfter Märkte wird die Ver-

pflichtung zur interkulturellen Kompetenzentwicklung
zunehmend eine Aufgabe jedes Einzelnen werden, die
die eigene Wettbewerbsfähigkeit bestimmt. „Interkul-
turelle Kompetenzen“ gewinnen an Bedeutung für die
Beschäftigungsfähigkeit auf dem heimatlichen Arbeits-
markt. Unternehmen verschieben die Verantwortung
hierfür auf die MitarbeiterInnen.

2. Die Bedeutung der Kulturkontrastierung in Trainings
löst sich auf. Die Nachfrage nach der Ausbildung von
grundlegenden „Schlüsselkompetenzen“ sowie sozia-
ler Kompetenzen wie der Fähigkeit des Zuhörens, dem
Interesse an dem/der einzelnen GesprächspartnerIn
und die jeweils zugrundeliegenden „Kulturen“ wird ein
Muss. Die Suche nach Gemeinsamkeiten zwischen
denen in einer Gruppe arbeitenden Menschen wird
unabdingbar, und das  absolute Minimum wird das
Beherrschen einer gemeinsamen Sprache in der
Kommunikation sein, auf die man sich in immer mehr
Kontexten verständigt: die englische Sprache.

An dieser Stelle knüpft die aus Amerika stammende
Diskussion über Diversity Management an, die jedoch in
der hiesigen wissenschaftlichen Landschaft bisher unge-
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nügende theoretische Anknüpfung gefunden hat.
„Hände-schüttelnde Japaner und kenianische
Feministinnen“ zeigen die Grenzen gängiger
Kulturstereotypen auf. Viel-leicht kann die Kulturdefinition
Hofstedes aber einen An-ker für eine theoretische
Anbindung von Diversity Ma-nagement darstellen.

1 Die Autorin versteht im Rahmen ihres Forschungsvorhabens „Kul-
tur“ im Sinne von Hofstede (1993, S. 307). „Kultur“ ist für ihn die

mentale Programmierung, die die Mitglieder der einen Gruppe oder
Kategorie von Mitgliedern einer anderen unterscheidet. Wird im
Folgenden „Kultur“ im Sinne von Nationalität verstanden, wird dies
entweder näher präzisiert, oder der Begriff „Landeskultur“ verwen-
det.
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