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aber anderswo selbst aufgestellte Fett-
näpfchen darstellen.2  Sie zeigt sie da-
her oft nur noch in dosierter, abgemil-
derter Form oder als absichtsvolle
Pointierung. Beispielsweise ist ihr über
unterschiedliche Situationen klar gewor-
den, wie kontraindiziert die Sachorien-
tierung sein kann und wo diese überall
durch die Pflege der Beziehungsebene
ergänzt, wenn nicht ersetzt werden
muss.

2. Die Person bildet zunehmend Me-
tafaktoren interkultureller Kompetenz
aus, die es ihr erlauben, in diversen Situ-
ationen souverän(er) und gelassen(er)
zu bleiben.3  Diese Faktoren sind unter
anderem Kontaktfähigkeit, die Fähig-
keit, multiple Perspektiven einzunehmen,
Ambiguitätstoleranz, Geduld, Wahrneh-
mungssensitivität, Verhaltensflexibilität
oder die Bereitschaft zu Vertrauen bil-
denden Maßnahmen. Wer wiederholt
als Expatriate im Ausland war, dem ist
auch der Umgang mit dem Kulturschock
vertrauter. Diese Personen verstehen,
sofern sie lernwillig sind, die zentralen
Elemente einer neuen Kultur schneller,
weil sie aufgrund vielfältiger Erfahrung
über zahlreiche Hypothesen verfügen,
wie neue Erlebnisse vermutlich gedeu-
tet werden können und wie sie durch
Beobachtung, Reflexion und Kommu-
nikation ihren Lernprozess leichter steu-
ern können.

3. Weil Internationales stets kultur-
gebunden ist, muss die These, dass sich
bei jenen, die viel im Ausland sind,
gleichsam kosmopolitische Züge ausbil-
den, relativiert werden. Menschen, die
über eine längere Zeit Grenzgänger
zwischen bestimmten Kulturen sind, ge-
wöhnen sich vielmehr an die jeweils
kulturspezifischen Eigenheiten, lernen
sie zum Teil␣ (!) schätzen und überneh-

Cross Culture und die Folgen:     

men sie zum Teil nach und nach in ihr
Verhaltensrepertoire. Langjährige ‚Wel-
tenbummler‘ können so manche Kultur-
standards aus den verschiedenen Län-
dern, in denen sie gelebt haben, in sich
vereinigen.

Welche fremdkulturellen Elemente
dieser Lernprozess allerdings umfasst, ist
keineswegs einheitlich. Das hängt zum
einen von der individuellen Persönlich-
keit ab: Was liegt der Person ohnehin?
Was mag sie? Was findet sie attraktiv?
Firmenintern kann das langfristig die
Personalselektion zum Beispiel dahin
gehend beeinflussen, dass nur Persön-
lichkeiten, die der dominanten Kultur
ähnlich sind, rekrutiert werden.

Zum anderen ist dieser Lernprozess
von der jeweiligen Situation beeinflusst4 ,
beispielsweise von der Berufsgruppe,
von der Branche, vom Zweck der Ko-
operation (z.␣ B. Rückversicherung in
Kunden-Lieferanten-Beziehung, Pro-
duktionsverlagerung mit Know-how-
Transfer), von der Größe des Unterneh-
mens, vom Unternehmensbereich und
von der Interkulturalitätsstrategie des
Unternehmens. Das Ausmaß des Ler-
nens spiegelt dabei (das wird regelmä-
ßig unterschätzt) im Allgemeinen die
Machtverhältnisse wider: Dem weniger
Mächtigen obliegt wie selbstverständ-
lich die größere Anpassungsleistung.

Divergenz statt Konvergenz

Die Antwort auf die Frage nach einer
zunehmenden kulturellen Konvergenz
lautet nein, wenn man berücksichtigt,
dass interkulturelle Kooperationen
gleichzeitig␣ – teils verdeckt, teils offen␣ –
vorhandene Kulturunterschiede verstär-
ken. Dann ist Divergenz, nicht Konver-
genz, die Folge.

Die Internationalisierung gehört längst
zum unternehmerischen Alltag, und vie-
le Fachkräfte sind zu Grenzgängern zwi-
schen den Kulturen geworden. Ange-
sichts dieser Entwicklung liegt die Fra-
ge nahe, ob sich unter diesen hochgra-
dig international arbeitenden Fach- und
Führungskräften oder all jenen, die in-
tensiv in internationale Projekte und
Kooperationen eingebunden sind, so
etwas wie ein neuer Typ von globalem
oder internationalem Manager abzeich-
net. Gibt es gar eine neue Durchlässig-
keit der Kulturgrenzen, die auch Kon-
sequenzen für das bisherige Verständ-
nis von interkulturellem Training hätte?

Die Antwort auf diese Frage ist kei-
nesfalls eindeutig, denn es existieren ver-
schiedene Reaktionstypen gegenüber
Anforderungen, die sich aus interkul-
turellen Begegnungen ergeben, und nur
ein Teil der Menschen misst kulturellen
Unterschieden überhaupt eine Bedeu-
tung bei und bemüht sich, produktiv mit
ihnen umzugehen.1  Nur dieser Teil kann
zur Beantwortung dieser Fragen heran-
gezogen werden, und selbst für diesen
Teil lautet die Antwort: ja und nein.

Die Antwort lautet ja, wenn es zu ei-
ner Konvergenz der Kulturen von Grenz-
gängern kommt␣ – egal, ob es sich um
Auslandsentsandte oder um Menschen
handelt, die von Deutschland aus inter-
national tätig sind. Und dann lässt sich
das, was passiert, so charakterisieren:

Mögliche Formen von Konvergenz

1. Die Fach- oder Führungskraft wird
sich zunehmend der Verhaltenselemen-
te im Geschäftsleben bewusst, die be-
sonders typisch deutsch sind und somit
vor allem in Deutschland effektiv sind,
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4. Manche deutsche Tugend wird als
Reaktion auf fremdkulturelles Verhalten
verstärkt, geradezu idealisiert und dann
demonstrativ gelebt, zu groß waren die
Missverständnisse, Überraschungen, Irri-
tationen und Ärgernisse mit einem ande-
ren Stil. Das gilt a) individuell und mani-
festiert sich in Aussagen wie: „Ich lernte
erst im Ausland deutsche Zuverlässig-
keit richtig schätzen und weiß nun, dass
sie mir wirklich wichtig ist…“ Ein anderes
Beispiel: So mancher Frankophile ohne
eigene Landeserfahrung aus erster
Hand wandelt sich aufgrund konkreter
Erfahrung in einen Frankophoben. Im
schlimmsten Fall entstehen durch Erfah-
rung ‚gestählte‘ Vorurteile, die sich bis
zur Feindseligkeit steigern können.

Diese Verstärkung und Idealisierung
von (vermeintlichen) Tugenden der ei-
genen Kultur existiert aber auch b) auf
Bereichs- oder Unternehmensleitungs-
ebene. Ein besonders weit verbreitetes,
beredtes Zeugnis dieser Dynamik ist die
Erfahrung motivierter, lernbereiter Grenz-
gänger, dass sie in ihrem interkulturellen
Lernprozess ‚zurückgepfiffen‘ werden
und erneut deutsche Muster leben
(müssen). Ein gängiges Konfliktthema
ist zum Beispiel das Reisekostenbudget
von Dienstreisenden, das für die Koope-
ration mit weniger sachorientierten Kul-
turen regelmäßig zu knapp ist. Der inter-
kulturelle Spielraum des Grenzgängers
schrumpft dann bestenfalls auf minima-
le Kompromisse zusammen, was wie-
derum auf der anderen Seite Antipathien
verstärkt und beiderseits die Fronten
verhärtet. Das interkulturelle Sich-auf-
den-anderen-Zubewegen wird so nicht
mit Anreizmotivation ausgestattet.

5. Es ist nicht schick, zuzugeben, dass
Arbeiten zwischen verschiedenen Kul-
turen␣ – selbst wenn es freiwillig erfolgt␣ –

warten, Ertragen, Sich-ins-Unvermeid-
liche-Fügen6  und ein Festhalten an
deutschen Mustern.

Ansätze für interkulturelles Training

Wenn also sowohl Konvergenz als auch
Divergenz die Resultate intensiver in-
ternationaler Erfahrung sind, was be-
deuten dann diese Überlegungen für ein
zeitgemäßes interkulturelles Training?

Von ihrem theoretischen Ansatz her
müssen interkulturelle Trainings den Kul-
turrelativismus ihrer Aussagen über die
verwendeten Kulturstandards deutlich
machen. Wenn die aufgezeigten Kultur-
kontraste bereits als entgegengesetzte
Extrempole formuliert werden, bedeu-
ten Kulturunterschiede, dass Menschen
einer Kultur sich „mehr␣ / öfter so als so“
verhalten, wobei zu betonen ist, dass
jedes Verhalten faktisch eine Mischung
aus Verhaltensanteilen von beiden Po-
len darstellt.7  Typiken einer konkreten
Kultur wären also als ein Sowohl-als-
auch zu beschreiben, das zu einem
Mehr-so-als-so tendiert.8

Damit ist eine redliche Basis gelegt,
auf der die länderspezifischen Aussagen
in Orientierungstrainings nach wie vor
ihren Platz haben. Und es ist auch ein
Raum für all jene Dynamiken eröffnet,
die das Leben der Grenzgänger ausma-
chen: die Konvergenz genauso wie die
Divergenz. Beide können als erweiterte
und schneller stattfindende Pendel-
ausschläge (in die fremde oder vertraute
Richtung) im Verhaltensrepertoire begrif-
fen werden, die vorhandenen individu-
ellen und situativen Umstände bestim-
men dabei als Rahmenbedingungen
Richtung und Ausmaß des Oszillierens.

Sind interkulturelle Seminare zu Be-
ginn einer internationalen Kooperation

    Konvergenz oder Divergenz?
    zu einem neuen, kosmopolitischen Mindset?

mühsam, extrem anstrengend und al-
les andere als erbauend sein kann. Wer
‚in‘ ist, ist international und jettet gerne
durch die Welt! Auslandserfahrung ist
meist eine nicht zu begründende Kar-
rierevoraussetzung (ob und was dabei
gelernt wurde, bleibt im Dunkeln), Pro-
bleme für die Betroffenen und deren
Familien werden häufig als Privatsache
abgetan (dabei ist die abgerissene Bin-
dung eines dienstreisenden Vaters zu
seinem Kleinkind nie wieder zu kompen-
sieren!), Integrationsprogramme für
ausländische Expatriates in Deutsch-
land werden oft deshalb als unnötig er-
achtet, weil hier ja alles ‚normal‘ ist…

Was sich so ausbildet, ist eine starke
Ambivalenz, die viele Betroffene bis zu
einer Art Doppelleben steigern: Nach
außen wird mitgespielt, nach innen re-
giert ein (tabuisiertes) „Dauerleiden“.5

Anpassung erfolgt an den Stellen, an
denen es unumgänglich ist und solan-
ge es unumgänglich ist, aber sicher nicht
tief greifend. Eine Folge kann zum Bei-
spiel bei Expatriates die Flucht ins Glo-
bal Village (oft das Ghetto der Lands-
leute) sein, das in der Regel mehr dem
Überleben moderner Nomaden in der
Fremde als dem tatsächlichen Eintau-
chen in die Gastkultur dient.

6. Die Beschränkung auf das Min-
destmaß an interkulturellem Lernen gilt
auch für internationale Kooperationen,
die unfreiwillig erfolgen, weil es vor al-
lem die Machtverhältnisse sind, nicht
eine innerlich bejahte Auseinanderset-
zung mit dem anderen, die zur Anpas-
sung zwingen (z.␣ B. in der Tochterfirma
eines ausländischen Investors, bei einer
Fusion). Sobald sich die Gelegenheit
bietet, fällt man umso mehr zurück in
seine vertrauten Muster. Eine Internali-
sierung erfolgt nicht, sondern ein Ab-
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keine Orientierungstrainings mehr, son-
dern wenden sie sich im Einklang mit
Stufen- oder Phasenmodellen inter-
kulturellen Lernens9  bereits an Fortge-
schrittene, sind sie didaktisch so zu cha-
rakterisieren:
• Von der Zielsetzung her geht es um

eine (weitere) Steigerung von kogni-
tiver Wendigkeit und Verhaltens-
flexibilität durch Reflexion und Feed-
back und immer wieder um eine Auf-
lösung von Verhärtungen, aber nicht
mehr um Information: Welche neuen
Handlungsmöglichkeiten habe ich␣ /
haben wir erkannt und genutzt, wel-
che Handlungsbarrieren bestehen
oder entstanden? Wie sind die
Handlungsergebnisse zu beurteilen?
Welche Prozesse der Konvergenz,
der Distanzierung von Gewohntem
und des Perspektivwechsels, welche
Prozesse der Divergenz fanden statt?
Auf welcher persönlichen und auf
welcher betrieblichen Ebene? Mit
welchen Konsequenzen? Welche
Metastrategien halfen mir / uns da-
bei? Woran muss ich␣ / müssen wir
noch arbeiten?

• Inhaltlich ist das stets vorhandene
Wirkdreieck Person-Situation-Kultur
zu berücksichtigen, denn konkrete
Individuen finden unter den aktuel-
len Bedingungen verbesserte Lösun-
gen für ihre Aufgaben und Probleme.

a) Wie ist meine aktuelle Befindlichkeit
in der mir abverlangten interkulturel-
len Interaktion? Wo stehe ich als Per-
sönlichkeit im Spektrum der relevan-
ten polaren Kulturstandards? Welche
Probleme machen mir immer wieder
zu schaffen? Wo stehe ich mir selbst
mit welchen Vorurteilen im Weg?

b) Was sind die entscheidenden situati-
ven Faktoren, die mein Handeln von
außen bestimmen, wie zum Beispiel
Rolle, Status, Zeit, Überforderung,
Machtverhältnisse?

c) Was bedeutet das im Hinblick auf die
interkulturelle Kooperation mit den
anderskulturellen Partnern? Wie ver-
mittle ich mein interkulturelles Wis-
sen firmenintern, und mit welcher
Mikropolitik kann ich im Stammhaus
am geschicktesten den nötigen Spiel-
raum schaffen?

d) Strategisch stellt sich zudem hinsicht-
lich der Handlungsergebnisse die Fra-

ge nach den Vor- und Nachteilen der
erreichten Pendelausschläge. Die
Vorteile des einen Pols sind nämlich
die Nachteile des entgegengesetzten
Pols, und Verhaltensänderungen ha-
ben produktive und destruktive Kon-
sequenzen. Wo muss also der Pen-
delausschlag in die vertraute Rich-
tung gestoppt werden? Wo kann
oder muss das eigene Verhalten noch
geändert werden? Wie kann das ei-
gene Muster für die anderen attrak-
tiver werden? Welche Kombination
von Merkmalen der beteiligten kul-
turellen Systeme verspricht für eine
bestimmte Aufgabe ein Höchstmaß
an Effizienz? Wo ist Divergenz ein
äußerst wünschenswerter Faktor und
muss bewusst (wieder-)belebt, aus-
gehalten und eingesetzt werden?

e) Bei kulturunspezifischen Seminaren
stehen vor allem das Deutsche (1,␣ 4),
die Metafaktoren (2) und die Proble-
me der Ambivalenz (5) im Mittel-
punkt, bei länder- beziehungsweise
regionenspezifischen mehr die Feinjus-
tierung (3) beziehungsweise die Wi-
derstände (6) hinsichtlich der kultur-
spezifischen Eigenheiten konkreter
Anderer. Teamtrainings, also Semina-
re für ein festes, bestehendes Team,
reflektieren zusätzlich den gemein-
sam durchlebten Prozess in seinen für
die Ausbildung von Konvergenz und
Divergenz entscheidenden Einschnit-
ten und planen ihr weiteres Vorge-
hen.

Angesichts des Anspruchs solcher
Seminare ist es verständlich, dass sie
nicht die Masse der interkulturellen Trai-
nings darstellen. Die Unsicherheit des
Nichtwissens motiviert zwar viele zu ei-
nem Orientierungstraining, die neu auf-
gekommene Motivation zum Weiterler-
nen oder auch der Leidensdruck der er-
fahrenen Grenzgänger sind jedoch nicht
sofort zu erkennen und die nun auftau-
chenden Fragen mancherorts schlicht-
weg nicht kommunizierbar. Zudem setzt
der emotionale ‚Tiefgang‘ einer solchen
Reflexionsstufe voraus, dass jemand wie
in einem Coaching bereit ist, sich zu
öffnen, denn diese Trainings schließen
die Persönlichkeit der Trainees mit ein
und arbeiten daher auch vermehrt mit
Supervisionsmethoden.

Summary

Internationalization has been part of
entrepreneurial everyday life for a long
time, and many specialists have be-
come “border crossers” between cultu-
res. In view of this development, the
question arises whether something
akin to a new type of global or interna-
tional manager is developing among
high-powered internationally working
specialists and executives or those who
are closely tied into international pro-
jects and cooperation, something like
a new type of global or international
manager. Is there a new permeability
of cultural borders that leads to a new
mindset? According to the author the
answer to this question is not unam-
biguous. The answer is yes if there is a
convergence of the cultures of border
crossers irrespective of whether expa-
triates or people who work internation-
ally from Germany are involved. The
answer is no if one considers that in-
tercultural cooperation simultaneous-
ly␣ – in part hidden, in part open␣ –
strengthened existing cultural differ-
ences. In that case divergence, not con-
vergence, is the result.
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