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Vorwort der Herausgeber

Wir freuen uns auch in diesem Jahr wieder einen Band mit Positionen und
Diskussionen zu unserem zentralen Thema Interkulturalitdt vorlegen zu
koénnen und eine mit dem Start unseres Masterstudienganges Interkultu-
relle Kommunikation und Kooperation begonnene Tradition fortzusetzen.

Im Anschluss an den 9. Internationalen Tag, einer im November an der

Hochschule Miinchen durchgefiihrten Tagung, bei der Wissenschaftler

und Praktiker einschldgige Themen im Kontext von interkultureller Kom-

munikation und Kooperation diskutierten, stellen wir hier die erweiterten

Fassungen der Vortrige in einem Sammelband vor. Nach unseren fritheren

Themen

* Internationale Kommunikation und Kooperation

* Interdisziplinaritiat und Interkulturalitat

* Osterweiterung der EU — neue Chancen fur interkulturelle Kooperation

¢ Sozial- und Umweltstandards bei Unternehmen - Chancen und Grenzen

* Amerika und wir. US-Kulturen — neue europdische Ansichten

Interkulturelles Management — neue Ansdtze, Erfahrungen, Erkenntnisse

Interkulturelle Projekte — angewandte Interkulturalitdt

* Internationale Migration — Chancen und interkulturelle Herausforde-
rungen

* homo interculturalis — Herausforderung kulturelle Vielfalt

beschéftigen wir uns nun mit dem Thema: Interkulturalitdit in der Inter-

nationalen Entwicklungszusammenarbeit.

Internationale Entwicklungszusammenarbeit gestaltet externe Inter-
ventionen, zumeist des Nordens, in Strukturen und Prozesse des Stidens.
Ahnlich wie bei der internationalen Tatigkeit privater Unternehmen, die
in einigen der vorherigen Bande thematisiert wurde, oder internationalen
Austauschnetzwerken der Wissenschaft sind die Anforderungen an inter-
kulturell kompetentes Verhalten in entwicklungspolitischen Vorhaben be-
sonders hoch.
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Vorwort der Herausgeber

Da die Projektteams und Fihrungspositionen international und kultu-
rell sehr unterschiedlich besetzt werden, miissen Formen interkulturell
funktionierender Kommunikation und interkulturell stimmiger und da-
mit erfolgreicher Kooperation vorhanden sein bzw. entwickelt und prakti-
ziert werden, die dazu beitragen sollen, entwicklungspolitisch erwlnschte
nachhaltige Veranderungswirkungen in den Partnerlindern zu erzielen.
Diese Verdnderungen, die zusammen mit lokalen Experten durchgefiihrt
werden, werden als Ziele von Entwicklungsvorhaben zumindest im Ideal-
fall gemeinsam mit Vertretern der Partnerldnder definiert. Die jeweiligen
Wirkungen konzentrieren sich dann wieder vorwiegend auf Bevolkerungs-
gruppen in den Lindern des Stidens, die ihrerseits nur selten direkt an der
Aushandlung der Ziele und Strategien und deren Umsetzung beteiligt sind.

Fir die Entwicklungszusammenarbeit (EZ) wie auch fiir andere Felder in-
ternationaler Zusammenarbeit kann zudem nicht von der vereinfachten
Konstruktion der Begegnung von zwei Kulturen ausgegangen werden. In
den meisten Féllen handelt es sich um eine Zusammenarbeit in einem
multikulturellen Kontext, da nicht nur die Gesellschaften des Stdens
selbst mehrheitlich multiethnisch und multikulturell sind, sondern auch
die Projektteams selbst. Diese bestehen nicht nur aus Vertretern der Neh-
mer- und Geberldnder, sondern sind ebenfalls sehr hdufig multikulturell
zusammengesetzt, wihrend gleichzeitig Globalisierungseffeke kulturelle
Unterschiede zumindest teilweise verringern — komplexe Heterogenitat
ist also der Normalfall in der EZ.

Die Beitrdge, die wir Thnen nun vorstellen, entwickeln unterschiedliche
Zuginge zur Beriicksichtigung dieser interkulturellen Herausforderungen,
dabei beziehen sie sich mehrheitlich auf den Kontext der deutschen EZ.

Ein erster Block von Beitrdgen beschiftigt sich mit der Frage, wie sich
Managementansdtze und -modelle an Situationen der Entwicklungszu-
sammenarbeit anpassen lassen: Eckart Koch tut dies zundchst durch die
Entwicklung eines Managementstil Siid, der sich insbesondere fiir die in
Entwicklungsprojekten typischen multikulturellen Situationen eignet.
Walter Jahn setzt sich nach einem Aufriss tiber die Geschichte der meist
gerade nicht interkulturellen Managementansitze der deutschen EZ kri-
tisch mit Capacity WORKS, dem neuen Managementmodell der GIZ, aus-
einander. Der zweite Beitrag von Eckart Koch ergdnzt und erweitert diese
Uberlegungen durch einen Ansatz zur Interkulturalisierung von Capacity
WORKS. Susanne Kaldschmidt stellt ein fiir EZ-Vorhaben angepasstes EFQM
Modell vor, das Nachhaltigkeit und Interkulturalitdt explizit einbezieht



Vorwort der Herausgeber

und Christine Bartsch vergleicht schlie8lich verschiedene kulturiibergrei-
fende Ansatze und zieht hieraus Schlussfolgerungen fiir Einsatzmaoglich-
keiten in der EZ.

Bernhardt Zimmermann untersucht verschiedene neuere entwicklungspo-
litische Studien im Hinblick auf die erforderliche interkulturelle Kompe-
tenz entsandter Experten, wahrend Christian Fischer grundlegende kon-
zeptionelle Fragestellungen aufgreift, indem er die Kulturkonzepte der
Debatte hinterfragt und Transkulturalitit am Beispiel von Milieustudien
auch fur die EZ vorschlégt.

Grundlegenden Fragestellungen nach der Orientierung von Entwicklung
widmen sich weitere Beitrage, zum Teil vor dem Hintergrund der aktuel-
len lateinamerikanischen Diskussion um das neue Paradigma des Guten
Lebens: Anita Krainer diskutiert die Dimensionen dieses indigenen Kon-
zepts und seine Implikationen fir Interkulturalitat in der EZ. Sabine Spei-
ser hinterfragt die Entscheidungsprozesse, die zu einem Entwicklungsvor-
haben fithren, die Strukturen von Beteiligung an diesen Prozessen und die
damit verbundenen Entwicklungsoptionen, die in diese Entscheidungen
eingehen und Irmela Neu befasst sich — ebenfalls vor dem lateinamerikani-
schen Hintergrund — mit grundlegenden interkulturellen Fragen der Ver-
stindigung und den Unterschieden zwischen analoger und digitaler Logik.

In einer weiteren Gruppe von Beitridgen werden konkrete Instrumente
vorgestellt, die vor allem in Trainings fiir den Umgang mit den interkul-
turellen Herausforderungen in Entwicklungsvorhaben eingesetzt werden
kénnen. Zwei Autorinnen stellen modifizierte Varianten kommunikati-
onspsychologischer Instrumente vor: Anna Fuchs zeigt, wie das Innere
Team im entwicklungspolitischen Kontext eingesetzt werden kann, und
Alexandra Araiza diskutiert die Anwendbarkeit des Perspektivenwechsels
und des Wertequadrats. Nena Soeprapto-Jansen reflektiert schlie8lich, wie
aus javanischer Sicht Konflikte in Projekten so gelost werden konnen, dass
das Gesicht der Beteiligten gewahrt werden kann.

Dass interkulturelle Zusammenarbeit auch in kleineren Entwicklungs-
vorhaben neuer Losungsansidtze bedarf, belegen zwei weitere Autoren:
Anton MeBmer referiert die Ergebnisse einer kleineren Untersuchung zur
Relevanz interkultureller Vorbereitung fiir Teilnehmer des weltwdrts Pro-
gramms des BMZ und Berndt Tausch tiberlegt, ob ein Diversity Manage-
ment Ansatz fiir das Kooperationsvorhaben einer Nicht-Regierungs-Orga-
nisation in Thailand geeignet sein konnte.



Vorwort der Herausgeber

Ein Hinweis zum Schluss: Die meisten Autor/innen nutzen aus Griinden
der besseren Lesbarkeit nur die grammatikalisch mannliche Form, einige
haben sich fiir , Innen” oder ,/innen” entschieden. Die Herausgeber sehen
von einer Vereinheitlichung ab. Alle Autoren legen jedoch Wert darauf,
dass unabhdngig von der grammatikalischen Form weder Mdnner noch
Frauen diskriminiert oder ausgeschlossen werden. Wir bitten Sie die Bei-
trage in diesem Sinne zu lesen.

Wir, die Herausgeber, danken allen Vortragenden und Autoren fur ihre in-
teressanten Beitrdge, die sowohl Antworten geben, als auch zu weiterfih-
renden Diskussionen anregen sollen. Wir freuen uns tiber Thr konstruktives
und kritisches Feedback, an die Herausgeber oder direkt an die Autoren.

Miinchen, im Juni 2012 Eckart Koch und Sabine Speiser
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Literaturhinweise

1 Einfiihrung

Obwohl Interkulturalitat in der internationalen Entwicklungszusammenar-
beit eine zentrale Rolle einnehmen sollte, wird dieses Thema immer noch
zu hédufig als selbstverstandlich vorausgesetzt, deswegen kaum explizit
diskutiert oder — wenn tiberhaupt — nur als Randthema betrachtet.1 Tat-
sachlich gefdhrdet fehlende interkulturelle Kompetenz der Beteiligten den
Erfolg von Entwicklungsprojekten, etwa durch eine Stabilisierung von Vor-
urteilen, durch Missverstandnisse oder sogar durch , kulturelle Ablehnung”
und in anderen Fallen durch Dilettantismus und Ratlosigkeit insbesondere
in multikulturellen Situationen oder bei Tatigkeiten in unterschiedlichen
kulturellen Kontexten. Prinzipiell gibt es verschiedene Méglichkeiten mit
diesem komplexen Thema umzugehen:

* ignorant — indem kulturelle Unterschiede weitgehend nicht bertcksich-

tigt werden,

1 An dieser Stelle mochte ich Sabine Speiser und Walter Jahn — siehe auch ihre Bei-
trage in diesem Band —fiir die kritische Durchsicht und die erfahrungsbasierten Hin-
weise und Uberlegungen danken.
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Managementstil Stid: Uberlegungen zu interkulturellen
Steuerungsgrundsatzen fir Entwicklungsprojekte

erfahrungsorientiert — indem man sich auf Erfahrungen oder eine aus Er-
fahrungen generierte Intuition verlésst,

halbherzig — durch den Besuch kurzer interkultureller Trainings, die zu-
mindest do’s und don’ts vermitteln,

anspruchsvoll — etwa durch eine wissenschaftlich fundierte Weiterbil-
dung, wobei zu berticksichtigen ist, dass hier hdufig zunédchst eine Aus-
wahl zwischen einer Vielzahl von Nationalkulturen und noch mehr
Sub-Nationalkulturen zu treffen ist? oder

e pragmatisch — durch den Einstieg tiber einen kulturtibergreifenden An-
satz, der als Grundlage dienen kann und den man spéater durch den Er-
werb spezieller national- oder regionalspezifischer Kompetenzen gezielt
ergdnzen kann.

In diesem Beitrag soll eine Vorgehensweise fiir den letztgenannten, prag-
matischen Ansatz vorgestellt werden, der insbesondere fiir multikulturelle
Projektsituationen, parallele unterschiedliche kulturelle Konstellationen
oder wechselnde kulturelle Kontexte sinnvoll eingesetzt werden kann. Die
miteinander verkniipften Managementgrundsatze sollen hier als ,Manage-
mentstil Sud” bezeichnet werden. Der Managementstil Stid, kurz MSS, kann
wissenschaftlich-empirisch begriindet werden. Er ist vielseitig und flexibel
einsetzbar, verdnderungs- und ergdnzungsfahig und lasst sich mit dem
,personlichen Managementstil“ verknipfen. Unter bestimmten Vorausset-
zungen konnte dieser Managementstil — vorzugsweise mit sachkundiger
externer Unterstiitzung — auch als Basis fir eine erfolgreiche interkulturel-
le Zusammenarbeit zwischen Partnern verschiedener Kulturen ausgehan-
delt werden.

Entwicklungsprojekte konnen als Kooperationssysteme gesehen werden, in
denen mehrere Partner aus verschiedenen Landern (und Kulturen) zusam-
men arbeiten, um bestimmte Ziele und Wirkungen zu erreichen. In ihrer
Struktur und ihren Anforderungen, insbesondere auch fiir das Manage-
ment und die Steuerung, unterscheiden sich Entwicklungsprojekte deut-
lich von hierarchisch strukturierten Organisationen. Die Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit (GIZ)3 ist daher seit etwa funf Jahren da-
bei, ein neuartiges Managementmodell flr derartige Kooperationsprojekte

2 flrdie aber nur in Einzelfallen Weiterbildungsangebote vorhanden sind

3 Die friihere Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ) fusionierte zum
1.Januar 2011 mit dem Deutschen Entwicklungsdienst (DED) und der Internationa-
len Weiterbildung und Entwicklung GmbH (InWEnt) zur Deutschen Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit (G1Z).
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einzufhren.* Der hier vorgestellte Ansatz flankiert das Modell durch einen
interkulturell kompatiblen Managementstil.

Als Managementstil wird allgemein eine das Management pragende charak-
teristische Ausdrucks-, Darstellungs- und Handlungsweise bezeichnet. Etwas
ausfuhrlicher handelt es sich hierbei um einen thematisch zusammenhén-
genden, miteinander verknipften, fir den Managementerfolg mitverant-
wortlichen, erweiterbaren Katalog von ergdnzenden Handlungsmodulen.

Dieser Managementstil wird im Folgenden in mehreren Schritten abgelei-
tet und stellt fur die beschriebenen Kontexte eine wichtige Basis fiir eine er-
folgreiche, interkulturell kompatible Umsetzung von Capacity WORKS oder
anderen Managementmodellen im internationalen Entwicklungskontext
dar. Als Anwender kommen alle diejenigen in Frage, die in Organisationen,
Projekten und Programmen und anderen Vorhaben der internationalen
Entwicklungszusammenarbeit (Mit-)Verantwortung tragen.”

Management vollzieht sich grundsitzlich in einem spezifischen Hand-

lungskontext, der viele Handlungsvariablen in mehr oder weniger grofiem

Umfang modifiziert bzw. modifizieren kann. Mindestens drei verschiedene

Kontextbiindel sind hier zu unterscheiden:

e zum einen handeln alle beteiligten Personen auf der Grundlage ihres je-

weiligen personlichen, sozialen und kulturellen Hintergrunds,

zusatzlich bestimmen die Eigenheiten des jeweiligen Entwicklungsvorha-

bens den spezifischen Handlungskontext und

* zudem beeinflusst auch der gesamte duflere Kontext, die Organisations-
umwelt bzw. der Entwicklungskontext, sowohl das Projekt selbst als auch
die Personen in ihren Prozessen und Handlungen.

4 Das Managementmodell tragt die Bezeichnung Capacity WORKS (CW). Hierbei geht
es vor allem darum, den Projektverantwortlichen (GIZ: Auftragsverantwortliche =
AV) und den Mitarbeitern verschiedene sog. Erfolgsfaktoren an die Hand zu geben,
die ihnen helfen sollen durch Aushandlungsprozesse moglichst optimale Ergebnisse
zu erzielen. Die Erfolgsfaktoren werden Uber Leitfragen erschlossen und unter selek-
tiver Nutzung eines gut ausgestatteten Instrumentenkastens umgesetzt. Dieses Mo-
dell wird in meinem zweiten Beitrag in diesem Band unter interkulturellen Gesichts-
punkten analysiert; vgl. auch Jahn in diesem Band.

5 Hierbei handelt es sich entsprechend der GIZ-Terminologie um Auftragsverantwort-
liche, Sektorkoordinatoren, Modul- und Komponentenverantwortliche, Biiro- und
Verwaltungsleiter, aber auch um Programm- und Projektleiter, um Gutachter, Bera-
ter und Evaluatoren sowie Mitarbeiter etc.
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Der Managementerfolg hangt damit zu einem grofien Teil davon ab, in wel-
chem Umfang die das Projekt steuernden Akteure ihre Handlungsparame-
ter an den jeweiligen Kontext anpassen konnen und damit vor allem auch,
inwieweit handlungsrelevante Aspekte uiberhaupt erkannt und antizipiert
werden (konnen). Dies schlie3t beispielsweise die Interessen und Werte der
Mitarbeiter und Partner, ihre Erwartungen und individuellen Motivationen,
ihr Vorwissen sowie ihre Erfahrungen und hierarchische Orientierung ein.
Es bietet sich somit an, diese — zusdtzlichen — Erkenntnisse zu verdichten,
die eigenen Managementgrundsdtze und den personlichen Management-
stil zu tiberdenken und zu erweitern.

Fur erfolgreiches Managementhandeln ist es demzufolge von erheblicher
Bedeutung, Kenntnisse und Kompetenzen dartiber, in welcher Form soziale
Gruppen und Individuen ihre soziale Umwelt wahrnehmen, interpretieren
und verstehen und damit auch handeln, im Rahmen des eigenen zielorien-
tierten Handels zu berticksichtigen. Insbesondere ist die Berticksichtigung
der unterschiedlichen Kulturen und kulturellen Einfliisse unverzichtbar;
dies gilt vor allem auch bei multikulturellen Situationen oder haufig wech-
selnden interkulturellen Kontakten. Diesem Umstand tragt der Begriff in-
terkulturelles Management Rechnung, dessen Erfolg auch wesentlich davon
abhdngt, inwieweit die Berticksichtigung der jeweiligen kulturellen Kontex-
te gelingt.

Kultur wird hierbei gesehen als universelles, fiir eine Gesellschaft, Organisa-
tion oder Gruppe typisches ,Orientierungssystem®, das nicht determiniert,
sondern auch individuelle Freiriume bietet.® Dieses System prégt zwar die
Art und Weise, wie soziale Gruppen und Individuen wesentliche Bereiche
ihrer sozialen Umwelt wahrnehmen, interpretieren und verstehen und
fahrt damit auch zu unterschiedlichen Bewertungen, Einstellungen, Ent-
scheidungen und Handlungen. Gleichzeitig erlaubt es aber nicht nur Ab-
weichungen, sondern auch Anderungen, dynamische Entwicklungen und
Innovationen, wie dies beispielsweise die Jugendkultur in vielen Facetten
in unterschiedlichen nationalen und kulturellen Kontexten demonstriert.

In einem interkulturellen Umfeld muss der Manager von EZ-Vorhaben
e sich zundchst seiner eigenen kulturellen Orientierung bewusst werden
und deren handlungsbeeinflussende Wirkungen kennen,

6 Diese Kulturdefinition kann als Kombination der Kulturdefinitionen von Thomas und
Breidenbach/Nyiri gesehen werden; vgl. Thomas (1996) S. 112; (1993) S. 380f; Brei-
denbach/Nyiri (2008) S. 120



Managementstil Stid: Uberlegungen zu interkulturellen
Steuerungsgrundsatzen fir Entwicklungsprojekte

* bereit sein, diese Orientierung als erlernt und nicht als objektive Wahr-
heit zu begreifen und entsprechend seinem interkulturellen Umfeld zu
relativieren,

* in der Lage sein, fremde kulturelle Orientierungssysteme zumindest in

ihren Grundzigen zu kennen, sie auch zu erkennen und dechiffrieren zu

kénnen und

schlieBllich die handlungswirksamen Elemente der eigenen Kultur und

diejenigen fremder Kulturen zu Erkenntnissen verdichten und sie so in

sein eigenes Handeln integrieren, dass er in interkulturellen Kontexten in
der Lage ist, ziel- und ergebnisorientiert zu handeln.

Fur eine Definition interkulturellen Managements’ miissen demnach all-
gemeine Managementdefinitionen um eine geeignete interkulturelle Kom-
ponente erweitert werden. So kann interkulturelles Management etwa be-
deuten, ,Ziele durch Personen anderer oder unterschiedlicher kultureller
Pragung mit professionellen Mitteln zu erreichen oder ,Managementpro-
zesse in einem Kontext umzusetzen, der von dem Zusammentreffen meh-
rerer Kulturen geprigt ist“® Integriert man diese Uberlegungen, so kann
interkulturelles Management wie folgt definiert werden:

JInterkulturelles Management ist die Gestaltung, Steuerung und Entwicklung
von Prozessen und Strukturen zur Erreichung von Zielen einer Organisation in
einem Kontext, der von dem Zusammentreffen von mindestens zwei unter-
schiedlichen Kulturen gepragt ist.“?

Zentral ist hierbei die Frage, welche kulturiibergreifenden Regeln und Tools
einsetzbar sind, ob und wo Modifikationen vorgenommen werden miissen
und in welchen interkulturellen Kontexten kulturangepasste - fuir die eige-
ne Kultur moéglicherweise ungewohnte - Verfahrensweisen zur Anwendung
kommen missen. Dabei soll nicht nur potenziellen interkulturellen Kon-
flikten vorgebeugt, sondern vor allem auch interkulturell akzeptable Pro-
jekterfolge mit entsprechenden Wirkungen und interkulturelle Lern- und
Synergieeffekte'® erzielt werden.

2 Begriindung fiir einen ,,Managementstil Stid“

Tatsdchlich ist die Mindestbedingung fur interkulturelles Management
,das Zusammentreffen zweier Kulturen“ heute eher die Ausnahme. Zuneh-

7 vgl. hierzu Koch (2012)

8 vgl.Koch (2008) S. 17 und (2012)

9 ebd.

10 s. hierzu insbesondere Holden (2004)
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