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Vorwort der Herausgeber

Der Umgang mit kulturellen Differenzen gehort zu den tagli-
chen Herausforderungen menschlicher Interaktion, sei es in
internationalen Organisationen, Unternehmen, Ausbildungs-
statten oder aber auch im Kulturbereich. Die neue Ausgabe
von interculture journal zeigt exemplarisch anhand von vier
Beitragen auf, wo Menschen diesen Herausforderungen
gegeniberstehen und stellt zugleich auch Strategien und
Lésungsansatze vor, wie diesen begegnet werden kann.

Katharina Kriegel setzt sich in ihrem Beitrag ,,Verlustreiche
Konfliktbearbeitung in deutschen Unternehmen. Mediation
als gewinnbringende Alternative?* mit der Frage auseinan-
der, ob und wie interkulturelle Meditation als ein geeignetes
Konfliktlosungsinstrument in Unternehmen eingesetzt wer-
den kann.

Claude-Héléne Mayer analysiert in ihrem Beitrag ,,Managerial
Worlds. Konstruktionen kultureller Differenz und Gleichheit in
Stdafrika“ die kulturellen Differenz- und Gleichheitskonstruk-
tionen von Managern in sudafrikanischen Automobilfirmen.
Als Ergebnis ihrer qualitativen Fallstudie pladiert die Autorin
fur die systematische Offenlegung solcher impliziten
Konstruktionen als Grundbedingung fur die Schaffung einer
gemeinsamen Organisationsidentitat.

In dem englischsprachigen Beitrag ,,The first colour blind
American President?* geht Ettienne Goutier der Frage nach,
welche negativen Rickwirkungen sich fur multikulturelle
Organisationen und Teams ergeben, wenn ihre Mitglieder
kulturelle Differenzen bewusst tibersehen.

Michael Pleister beschéftigt sich in seinem Beitrag ,,Ein inter-
kultureller Modellversuch in Nordrhein-Westfalen: Das Gym-
nasium Eringerfeld in turkischer Trégerschaft™ mit dem
aktuellen Thema von Integration an deutschen Schulen. Hier-
zu beschreibt er in Form einer Fallstudie einen Modellversuch
zur Sprachférderung am Gymnasium Eringerfeld.

Mit dem Essay ,,The empire strikes back: Die postkoloniale
Indische Literatur von aufen nach innen* von Anant Kumar
betritt das interculture journal Neuland und préasentiert erst-
mals einen Artikel mit literaturwissenschafltichem Fokus auf
das Thema Interkulturalitat. Kumar analysiert in seinem Essay
englische Werke von Autoren der indischen Diaspora und
geht der Frage nach, ob es ,,Indian Writing in English* tber-
haupt geben kann.

Erganzt wird diese Ausgabe mit einer Rezension des Buches
,»Das Interkulturelle Paradigma“ (Autorin: Helene Haas) von
Alexandra Stang sowie einen Bericht Gber den Relaunch des
Interkulturellen Portals von Jirgen Bolten.
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Vorwort der Herausgeber

Die Herausgeber bedanken sich an dieser Stelle bei allen Au-
torinnen und Autoren und freuen sich auf zahlreiche weitere
Beitrdge fur zukunftige Ausgaben von interculture journal.

Stefanie Rathje (Berlin) und Jirgen Bolten (Jena)
im April 2010
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Verlustreiche Konflikt-
bearbeitung in deut-
schen Unternehmen.
Mediation als gewinn-
bringende Alternative?

Katharina Kriegel

M.A., wissenschaftliche Mitarbei-

terin an der Universitat Jena,
Fachbereich Interkulturelle Wirt-
schaftskommunikation, For-

schungsschwerpunkt: Interkultu-

relle Mediation

Kriegel: Verlustreiche Konfliktbearbeitung in deutschen Unternehmen. Mediation als gewinn-
bringende Alternative?

Abstract

Is it possible to describe Intercultural Mediation as an appro-
priate form of conflict management in businesses? Based on
theoretical reflection and with the support of empirical data
(which is usually collected abroad) the answer would be yes'.
Though whomever begins to contemplate presenting his/her
reflections in Germany will be immediately confronted with
the question whether mediation (interculturally understood or
not) is actually known and practiced in German businesses.
Why? Because every form of conflict management can only
aspire to endure Intercultural challenges if it is an element of
the organisational culture as such. — The use of Intercultural
Mediation requires the use of mediation in the first place.
Based on the fact that mediation does not yet play a note-
worthy role in German businesses this article has then two
goals:

1. to support the reasoning of the deficits of well-
established forms in conflict management in businesses
from a conflict theoretical point of view and

2. to clearly outline mediation as a method of conflict
management.

1. Einleitung

In den Jahren 2005-2007 wurden mit mehr als 150 deut-
schen Unternehmen Studien mit dem Titel Commercial Dis-
pute Resolution — Konfliktbearbeitungsverfahren im Vergleich
durchgefuhrt und diese zeichnen ein so klares wie ernich-
terndes Bild: Mediation als interessenbasierte Methode der
Konfliktbearbeitung hat hierzulande noch immer keinen nen-
nenswerten Stellenwert erreicht. Obwohl die unternehmens-
spezifischen Vorteile dieses aul3ergerichtlichen Verfahrens
deutlich erkannt wirden, so heben die Autoren der Studien
hervor, wird es bislang nicht dem grof3en Bedarf nach Kon-
fliktlosungen entsprechend in der Praxis umgesetzt (Well-
mann et al. 2008). Mediation in Wirtschaftsunternehmen bil-
det nach wie vor die Ausnahme (vgl. Kessen 2000, Alexander
2003, Kals 2006).

Wo liegen die Grinde daftir? Anhaltspunkte fir eventuelle
Widerstande sind sicherlich nicht nur in der Komplexitat und
Zielausrichtung profitorientierter Organisationen zu finden.
Aus der Perspektive der Forschung durften vielmehr vereinzelt
Vorurteile, Gberwiegend jedoch das fehlende Wissen (Budde
2006:98) und die fehlende Erfahrung mit dieser Methode der
Konfliktbearbeitung in Deutschland eine entscheidende Rolle
spielen. Nicht zuletzt aber und vor allem hat es aus Perspekti-
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ve der Autorin kulturelle Griinde, dass die Methode Media-
tion hierzulande noch wenig in Betracht gezogen wird, wéh-
rend sie andernorts bspw. in den USA, in der Unterneh-
menswelt fest integriert ist (Heintel / Falk 2006:58)".

Angesichts dieser Situation méchte sich der vorliegende Auf-
satz folgender Frage widmen: Welche Vorteile bietet diese
Methode, die in den 60er Jahren in den USA entwickelt und
erst Ende der 80er Jahren einem deutschen Publikum be-
kannt gemacht wurde, im Umgang mit Konflikten in Organi-
sationen®? Um hierauf plausible Antworten zu geben, kon-
zentriert sich dieser Beitrag auf folgende drei Kernthemen:

1) Welche Konfliktkonstellationen finden wir in Unternehmen
vor?

2) Worin besteht das Manko der gangigen Formen der be-
trieblichen Konfliktbearbeitung?

3) Wann, wie und mit welcher Konsequenz kann Mediation
zum Einsatz kommen?

2. Welche Konfliktkonstellationen finden wir in Un-
ternehmen vor?

Menschen in Unternehmen miissen gemeinsam Arbeitsauf-
gaben in einem sozialen Geflige realisieren. Aus dieser Be-
schreibung lasst sich schlussfolgern, dass es keine konflikt-
freien Unternehmen geben kann. Besondere Funktionen,
Hierarchien und formale Strukturen bestimmen die Arbeitsab-
laufe in diesem Geflige, das eingebettet ist in eine Umwelt,
die es ihrerseits beeinflusst und verschiedenste Anspriiche
stellt. Unternehmen sind aufgrund dessen stetig in Bewe-
gung, mussen sich entwickeln und anpassen (Puhl 2006:11).
Reibungen, die durch Konflikte entstehen, kénnen nicht ver-
mieden, es muss mit ihnen umgegangen werden.

Konflikte sind nicht lediglich als stérend empfundene Erschei-
nungen in Organisationen, sie sind diesen sozialen Formen
eigen (Regnet 2001:73). Um die Besonderheiten der Konflikte
in Organisationen zu verstehen, betrachten wir kurz die fir
Unternehmen typischen Konstellationen. Eine grobe Untertei-
lung differenziert interne von externen Unternehmenskonflik-
ten und ordnet dabei die Konflikte, die im Unternehmen ent-
stehen den ersten, die Konflikte, die zwischen Unternehmen
entstehen, den letztgenannten zu (Duve et al. 2003:15). Als
besonders wichtig erscheinen Hierarchieebenen, die die Konf-
liktverlaufe entscheidend beeinflussen. Bleiben wir auf der
internen, also innerorganisationalen Ebene, kénnen auf der
gleichen Hierarchiestufe Konflikte zwischen Individuen ent-
stehen (Mitarbeiter) aber auch zwischen Individuen und Kol-
lektiven (Mitarbeiter-Team) oder zwischen Kollektiven (Team-
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Team). Unterschiedliche hierarchische Ebenen kénnen betei-
ligt sein bei eben diesen Konflikten zwischen Individuen (Mit-
arbeiter-Fihrungskraft), zwischen Individuen und Kollektiven
(FGhrungskraft-Team) und zwischen Kollektiven (Geschafts-
fihrung-Team). Ordnen wir Konflikte zwischen Unternehmen
den externen Konflikten zu und beschreiben sie als zwischen-
organisational, fehlt uns eine wichtige Differenzierungsstufe
flr Auseinandersetzungen zwischen einzelnen Abteilungen
innerhalb eines Unternehmens. Diese haben sich zu ,,Einhei-
ten mit einer hohen - oft auch rechtlichen — Eigenstandig-
keit* entwickelt (Duve et al. 2003) und unterscheiden sich
zum Teil so sehr voneinander, dass Berning von verschiede-
nen Kulturen innerhalb eines Unternehmens spricht:

,Innerhalb der Unternehmen gibt es Subsysteme mit eigenen Regeln. So
wird das Regelsystem im Vorstand einer Aktiengesellschaft nicht zwingend
mit der Unternehmenskultur in der Poststelle dieses Unternehmens iden-
tisch sein, auch wenn von einem Vorstand Regeln in das Unternehmen
hineinwirken.** (Berning 2006:22)

Konflikte zwischen Abteilungen nehmen demnach eine Son-
derstellung zwischen inner- und zwischenorganisationalen
Konflikten ein. Interessant (auch wenn an dieser Stelle nicht
weiter verfolgt) ist die Frage, inwiefern in diesem Fall bereits
von interkulturellen Konfliktkonstellationen innerhalb einer
Unternehmenskultur (Rathje 2007) gesprochen werden kann,
auch wenn Beteiligte derselben nationalen Identitéat angeho-
ren.

2.1 Drei typische Konfliktherde

Fragen wir weiter um das Konfliktgeschehen in Unternehmen
besser zu verstehen: Lassen sich Anlasse ausmachen, die
mehr und stéarker fir Konfliktsituationen in Unternehmen
sorgen als andere? Die Forschungsliteratur verweist in fur die
Bundesrepublik reprasentativen Analysen vor allem auf drei
solche Konfliktherde:

1. In schatzungsweise 90% aller Wirtschaftskonflikte spielt
Fuhrungsverhalten eine Rolle (Berning 2006:24). Diese Kon-
flikte sind aufgrund der unterschiedlichen hierarchischen Ein-
bindung der Konfliktbeteiligten eine Herausforderung fur je-
des Konfliktmanagement, das ein Machtgleichgewicht zwi-
schen den Konfliktparteien anstrebt, wenn es um die gemein-
same Konfliktbearbeitung geht.

2. Besonders anféllig fur Konflikte sind Menschen und Teams
immer dann, wenn Verdnderungen auf sie zukommen, also
Neues auf Bestehendes trifft. Wenn beispielsweise neue Mit-
glieder in ein Team integriert werden maussen, ist das Kon-
fliktpotential generell hoch (Waas / Ertl 2008:221).
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3. Agieren Unternehmen grenziberschreitend, oder in ihnen
Menschen unterschiedlicher kultureller Herkunft, bildet die
interkulturelle Kommunikation einen weiteren wesentlichen
Konfliktherd: Sowohl Fuahrungsverhalten als auch bspw.
Team-Interaktionen sind im interkulturellen Kontext noch
einmal vor ganz neue Herausforderungen gestellt, da jedes
Team- wie auch Hierarchieverstandnis sozial und damit auch
kulturell konstruiert sind. Jede Kultur hat ihre eigene Auffas-
sung von normalem Verhalten in Organisationskontexten, die
sie ihren Mitgliedern vermittelt. Die dem Verhalten zugrunde
liegenden Handlungskonzepte in Arbeitszusammenhéngen
bilden ,,geglaubte Selbstverstandlichkeiten* der Mitglieder
einer Kultur und bleiben damit in der Regel unreflektiert und
unausgesprochen (Barmeyer 2002:38f.). Als Beispiel sei die in
deutschen Unternehmen Ubliche Trennung zwischen dem
Mensch in seinem privaten und seinem beruflichen Kontext
genannt. Auch wenn der Beruf in vielen Bereichen durch die
Kommunikationstechnologie mittlerweile schon langst in den
privaten Bereich eindringt, ist es umgekehrt selten der Fall: Es
handelt sich um ein kulturelles Muster, dass erst dann Irrita-
tion erfahrt, von Menschen aus fremdkulturellen Kontexten
ihre angebliche ,,Privatangelegenheiten* an den Arbeitsplatz
bringen (Mayer 2007) und damit die Vorstellungen von rich-
tigem Verhalten verletzen. Arger und Unverstandnis sind tbli-
che Reaktionen, ausgeldst durch Prozesse psychologischer
Attribuierung: Dem anderen werden Verhaltensabsichten an-
gedichtet (Faulheit, mangelnde Ricksichtnahme), ohne dass
die zugrunde liegende kulturelle Differenz in der Kommunika-
tion und somit auch Verhaltensorientierung entdeckt wirde
(Mdller-Jacquier 2000). Es sind vor allem die aneinander
wahrgenommenen widerspruchsvollen und als nicht adaquat
eingeschatzten Verhaltensweisen, die zu Spannungen in
interkulturellen  Arbeitskontexten  flihren  (Tiefenbacher
2005:79f.).

2.2 Das Primat der Beziehung

Die oben aufgefuhrten Konfliktkonstellationen zeichnen sich
durch eine hohe soziale (inter-subjektive) Komplexitat aus
(Schoen 2003:9). An einem Konflikt sind stets mehrere Par-
teien mit ihren individuellen Eigenschaften beteiligt, die ihrer-
seits in ein System eingebunden sind, dass ihr Verhalten be-
einflusst. Aus dem grof3en Spektrum an Konflikthintergriin-
den seien hier u.a. benannt Sach-, Wert-, Grundsatz-, Vertei-
lungs-, Strategie-, Beziehungs- und innere Konflikte (Besemer
1998:28f.). Als defizitar wahrgenommene strukturelle Be-
dingungen, Kommunikationsprobleme oder Informationsdefi-
zite kbnnen ebenfalls einen Konflikt ausldsen. Interessanter-
weise gelten in Unternehmen Sachkonflikte als der dominan-
te Konflikttyp. Unabhangig davon, spielen Konflikte auf der
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Beziehungsebene eine weit groRere Rolle, weshalb man eine
groRe emotionale Involviertheit der Parteien beobachten kann
(Kals 2006:138).

Dieses Phdnomen kann in Ruckgriff auf identitatstheoreti-
sche Ansétze erklart werden: In jeder Interaktion versuchen
Menschen ihre eigene Identitat und die des Gegeniber zu
schitzen. Dies ist ein sehr komplizierter und auf verschiedens-
ten Erfahrungen gegrindeter Prozess, der leicht misslingen
kann. Stellt der andere eine Sache in Frage, kann dies leicht
die Person des anderen in Frage stellen. Informiert ein Vorge-
setzter seinen Mitarbeiter zu spéat Uber eine ihn betreffende
Entscheidung, mag dies rein sachliche Hintergriinde haben,
wird jedoch vom Mitarbeiter u.U. als ungulnstige (neue) Be-
ziehungsdefinition interpretiert (z.B. geringe Wertschatzung).
So entstehende ,,Beziehungs*“-Konflikte werden oft Uber die
vermeintliche Auseinandersetzung in Sachfragen ausgetra-
gen. Wie die Konfliktforschung zeigt, erweist sich der zweck-
rational verhaltende Homo oeconomicus als ein moderner
Mythos (Kals 2006:142).°

Die Komplexitat eines Konfliktes wird auch durch die The-
menvielfalt bedingt. Im Konfliktgeschehen vermengen sich
stets mehrere Themen, die nebeneinander existieren, sich in
ihrer Gewichtung unterscheiden und in ihrer Bedeutung fur
die Akteure sich &ndern, so wie auch deren Wahrnehmung
sich standig verandert.

Bei allen Konfliktkonstellationen gilt, dass sie die Handlungs-
fahigkeit der Mitglieder von Unternehmen einschrankt. Flr
uns stellt sich deshalb die Frage, ob und wie Mediation da-
rauf so reagieren kann, dass deren Handlungsfahigkeit wie-
der hergestellt wird und spezifisch an den Streitfall angepass-
te Losungen gefunden werden, die sich an den Interessen der
Konfliktparteien orientieren. Konfliktldsungsverfahren sind
derzeit kaum institutioneller Bestandteil der Unternehmens-
welt (Budde 2006). Deswegen missen wir zunéchst fragen,
wie die in den Unternehmen Ublichen Losungswege zu be-
schreiben sind.

3. Worin besteht das Manko der gédngigen Formen der
betrieblichen Konfliktbearbeitung?

So banal es klingen mag, entscheidend fir die Auswirkung
von Konflikten ist der Umgang mit ihnen. Duve stellt die Wei-
terentwicklung von Lésungsmustern in unserer Gesellschaft
auf einem Zeitstrahl dar: Flucht, Vernichtung, Unterwerfung,
Delegation, Kompromiss, Konsens (Duve 2003:41). Derzeit
fihren Unternehmenskonflikte zunachst meist zu direkten
Gesprachen (beispielsweise in Form von Verhandlungen).
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Scheitert der Versuch Kompromiss oder Konsens herzustellen,
wird die Verantwortung fur die Losung des Konfliktes in aller
Regel an einen Dritten abgegeben, d.h. delegiert. Schafft es
dieser Dritte, etwa ein Vorgesetzter, nicht, de-eskalierend auf
das Konfliktgeschehen einzuwirken, wird auf frihere Ent-
wicklungsstufen im Konfliktverhalten zurlickgegriffen: Der
Gegner wird dann unterworfen, sinnbildlich vernichtet oder —
wenn dazu die Mittel fehlen — findet der eigene Riickzug aus
dem Konflikt statt (Bsp. [innere] Kindigung einer Einzelper-
son, Marktriickzug eines Unternehmens). BURt ein Unter-
nehmen nicht wertvolle Ressourcen ein, sollte man nun fra-
gen, wenn es Konflikte so 16st, dass strukturell nur ein Ge-
winner, stets aber immer auch ein Verlierer aus einem Streit
hervorgeht? Welche Konsequenzen sind zu tragen, wenn
durch den Umgang mit Konflikten diese eher intensiviert als
nachhaltig geldst werden?

Die drei Formen der Konfliktbearbeitung®, die derzeit in deut-
schen Unternehmen dominieren’, wirken sich nachweisbar
hemmend, nicht selten sogar destruktiv auf Menschen und
Prozesse aus (vgl. Kirchler 2008).

3.1 Erfolgreiche Konfliktbearbeitung? — Zufall!

In vielen Unternehmen fehlt es an systematisierten und insti-
tutionalisierten Wegen der Konfliktbearbeitung (Budde
2006:98). Wo diese fehlen, kann von einer Vermeidungsstra-
tegie des Unternehmens gesprochen werden, der Bearbei-
tung von Konflikten Raum und Regeln zuzuweisen. Es bleibt
somit der Kompetenz des Einzelnen, und damit dem Zufall
uberlassen, ob und wie der Konflikt im informellen Kontext
bearbeitet wird, da es an qualifizierten Ansprechpartnern
bzw. Angeboten fehlt. Nicht geloste Konflikte beeinflussen
oft jegliche Art der Kommunikation. Schnell verselbstandigt
sich der Konflikt, entwickelt eine machtvolle Eigendynamik.
Dieser stehen die Beteiligten dann kaum noch selbst be-
stimmt gegentber, sondern werden in sie verwickelt, sind ihr
regelrecht unterworfen. ,,Da Konflikte in vielen Organisatio-
nen weitgehend tabuisiert im Schatten blihen und gedeihen,
wuchern auf diesem Gebiet auch unkontrolliert Fantasien und
Mythen* (Waas / Ertl 2008:221). Diese betreffen meist die
Uberlegenheit der eigenen und das Unrecht der anderen Per-
son. Da immer weniger miteinander tber die Differenzen ge-
sprochen wird (man kommuniziert nur noch mit Verbinde-
ten), stabilisieren sich die negativen Zuschreibungen, da sie
keinem Korrektiv mehr unterworfen sind (Regnet 2001:70f.).
Mechanismen, wie die ,,Ausweitung strittiger Themen bei
gleichzeitiger kognitiver Komplexitatsreduktion* und die
,»wechselseitige Verflechtung von Ursachen und Wirkungen
bei gleichzeitiger Simplifikation der Kausalitatsbeziehungen*

© Interculture Journal 2010 | 11 8



Kriegel: Verlustreiche Konfliktbearbeitung in deutschen Unternehmen. Mediation als gewinn-
bringende Alternative?

liefern dem Konflikt dabei seine Antriebsdynamik und halten
die Akteure in einer Konfliktspirale gefangen (Glasl
1999:191f.). Die Betroffenen fiihlen sich, obwohl sie sich im
Recht wahnen, zunehmend unwohl, ohne dies explizit zu
kommunizieren. Die Energie fur den Arbeitsprozess flief3t
permanent in die Auseinandersetzung mit dem Konflikt. Die
Leistungsféhigkeit, also die Voraussetzung fir eine gut funk-
tionierende Profit-Organisation, sinkt. Wollte man die Sicht
auf die ungesteuerte informelle Konfliktaustragung um eine
interkulturelle Perspektive erweitern, musste erganzt werden:
Sowohl die Definition, was tiberhaupt ein Konflikt ist als auch
die Formen der kommunikativen Auseinandersetzung im
Konfliktgeschehen folgen kulturspezifischen Regeln (Mayer
2006). Die Komplexitat und Widersprtchlichkeit im Konflikt
wird dadurch fir alle Beteiligten noch einmal erhoht.

3.2 Die Fuhrungskraft als geborener Konfliktmana-
ger?

FUhrungskrafte haben in der Konfliktbearbeitung eine Schlis-
selposition inne. Kann der Konflikt im informellen Kontext
nicht gelost werden, dominiert das Delegations-Verhalten der
Konfliktbeteiligten: ,,Der Vorgesetzte ist verantwortlich dafir,
dass ,Ruhe in seinem Laden ist’*“ (Heintel / Falk 2006:58). Der
hierarchischen Struktur in Unternehmen entsprechend, wird
ihm die Verantwortung fir die Konfliktldsung Ubertragen.
Befragungen zufolge beschaftigen sich Flhrungskrafte min-
destens ein Funftel lhrer Arbeitszeit mit Konflikten und be-
schreiben dies als erhebliche Belastung (Gerke 2003:7). Wenn
man dem Glauben an eine ,,natirliche Konfliktloésungskom-
petenz“ von Fuhrungskraften (Waas / Ertl 2008:215) skep-
tisch gegenuber steht, kann das nicht verwundern. Die Be-
reitschaft, sich Unterstuitzung bei der Konfliktldsung zu holen,
ist entsprechend der Tabuisierung von Konflikten derzeit auf
der FUhrungsebene noch gering ausgepragt. Nahe liegt die
heute typische Form der Konfliktlésung durch Fihrungskraf-
te: Konflikte werden mittels Machteingriff ,,beendet* (z.B.
leitet der Betriebsrat ein Beschwerdeverfahren ein), oftmals
ziehen sie radikale personelle Verdnderungen nach sich. Das
Manko einer Konfliktbearbeitung dieser Art, abgesehen von
der zusatzlichen Belastung der Fihrungskraft, besteht vor al-
lem darin, dass keine Konfliktbearbeitung, sondern lediglich
eine Behandlung von Symptomen vorgenommen wird. We-
der werden Konfliktursachen aufgearbeitet, noch bleibt die
Verantwortung und Kontrolle den Konflikteigentiimern vor-
behalten. In interkulturellen Arbeitszusammenhéangen wird
die Delegation von Konfliktldsungen beeinflusst u.a. durch
ganz unterschiedliche Vorstellungen, wann und wie Fih-
rungskrafte einbezogen werden und welche Aufgaben einer
FUhrungskraft zukommen (Ammon / Knoblauch 2001).
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3.3 ,,Sie horen von unserem Anwalt!“

Der dritte Weg wird in Unternehmen dann eingeschlagen,
wenn es sich um einen justiziablen Konflikt handelt, also die
Mdoglichkeit besteht, diesen rechtlich zu I6sen (Kals
2006:138). Der Gang vor Gericht ist eine sehr gangige Form
des Umgangs mit Konflikten, die gleichfalls unter die Katego-
rie Delegation zu z&hlen ist. Gewahlt wird das Recht als Ent-
scheidungsmalistab, Anwaélte als Vertreter und der Richter als
entscheidende Instanz. Weitlaufig existiert die Uberzeugung,
dass es Rechtsnormen gibt, die in objektiver Weise bestétigen
koénnten, dass man mit seiner Haltung und seinen Forderun-
gen im Recht ist. Die Tauglichkeit dieses hochformalisierten
Verfahrens, Konflikte schnell, effizient und vor allem befriedi-
gend und befriedend fir alle Beteiligten bearbeiten zu kon-
nen, wird derzeit noch zu wenig hinterfragt. Ubersehen wird
die sozialwissenschaftliche Einsicht, dass es sich bei Konflikten
stets um hochkomplexe Phanomene handelt, in denen Sach-
und Beziehungsebene miteinander eng verwoben sind: Die
Prozesslogik selektiert nach justiziablen Ansprichen (Hesse
2004:18), sie kann Konflikte nur partiell behandeln. Der juris-
tischen Struktur ist zudem eigen, Positionen zu identifizieren
und duale, antagonistische Streitsituationen zu zementieren.
Dies tragt in der Regel zur Konfliktverscharfung bei und kann
Eskalationen fordern, die ihren Ausdruck finden in einer lan-
gen Dauer &aufRerst kostenintensiver Prozesse und Folgekla-
gen. Die Konfliktlésung rickt oft in weite Ferne und fihrt in
vielen Féllen nicht zu den erhofften Ergebnissen. In Hinblick
auf die Nachteile der juristischen Konfliktbearbeitung lasst
sich festhalten: Im juristischen System werden die Verhand-
lungen flr und nicht von den Konfliktparteien geftihrt. Am
Ende steht das Urteil Gber soziale Vorgéange und eine von au-
Ren aufgezwungene Handlung, nicht eine von den Kon-
fliktparteien gemeinsam erarbeitete Regelung. Das grofite
Manko durfte dabei sein, dass (Geschafts-)Beziehungen emp-
findlich gestort werden bzw. abbrechen, was dem originaren
Interesse eines Unternehmens widerspricht (Schoen 2003:9).
Was die internationale Perspektive betrifft, lasst sich festhal-
ten, dass die Justiz bisher keine umfassenden grenziber-
schreitenden Strukturen entwickelt hat, Regelungsmechanis-
men flr interorganisationale Streitfalle mit Auslandsbezug
also in aller Regel fehlen (Eidenmdller 2001). Prozessablaufe
selbst sind zudem kulturspezifisch ausgepragt und spiegeln
jeweils nur eine historisch tradierte Rechtsnorm wider
(Alexander 2003:VII).
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3.4 Der Ubliche Weg: Ein Uberflissiges unternehmeri-
sches Risiko

Die hier dargestellten gangigen Formen der Konfliktbearbei-
tung wirken sich nachteilig auf das Funktionieren von Profit-
Organisationen aus. Insbesondere wird unterschéatzt, wie ra-
sant und hochdynamisch destruktive Konfliktverlaufe sich
entwickeln. Generell besteht die Tendenz, dass Konflikte mit
zunehmender Eskalation personalisiert werden (Regnet
2001:69): Wenn nicht mehr die Sache sondern der Mensch
angegriffen wird, fuhrt dies zu Gefiihlen der Feindseligkeit,
des Argers und der Emporung, damit einhergehend zu Ver-
lusten in Motivation und Leistung (Kals 2006:143). Aus Ein-
zelkonflikten bilden sich rasant Konfliktherde, ,,von denen
sich negative Einflisse in neben- und nachgeordnete Stellen
fortsetzen [...]* (Regnet 2001:69). Letztlich lernen die am
Konflikt beteiligten Personen und Systeme nicht, mit Konflik-
ten so umzugehen, dass ihre Losung als Erfolg aller Beteilig-
ten erlebt und nachhaltig realisiert wird. In der ,,,Kultur der
Messbarkeit” werden auch Konflikte und Konfliktldsung in
dieses Zielsystem von Profit-Unternehmen ,eingemessen’ —
Die Konfliktbearbeitung muss sich ,rechnen’** (Berning
2006:22-23). Begibt man sich demzufolge in eine 6kono-
misch orientierte Argumentation, lasst sich gegen die Ubli-
chen Konfliktbearbeitungsformen in Unternehmen folgendes
Argument anfihren: ,,Faktum bleibt — und hier wird die Ei-
genlogik des Systems Wirtschaft im Kern getroffen -, sie kos-
ten Geld, sind also in dieser Form dkonomisch unvertretbar*
(Heintel / Falk 2006:59; Budde 2006:97): Direkte Kosten ent-
stehen dem Unternehmen durch unmittelbare finanzielle Ein-
bulien der Auseinandersetzung, beispielsweise durch Arbeits-
ausfalle, hohe Prozesskosten oder die Finanzierung von
Rechtsabteilungen. Die indirekten Kosten steigen durch die

,[...] Ablenkung von der eigentlichen geschaftlichen Tatigkeit, ebenso wie
den Aufwand, der mit dem Einsatz personeller und zeitlicher Ressourcen
verbunden ist. Dazu gehdren schlieBlich wirtschaftlich schwer quantifizier-
bare, aber dennoch bedeutsame Beschadigungen durch Reputation. Noch
weniger quantitativ fassbar sind Auswirkungen von Konflikten auf das Be-
triebsklima und die -kultur [...]*“ (Duve et al. 2003:12f.).

Eine Barriere auf dem Weg zu konstruktiver Konfliktbearbei-
tung nicht nur in Unternehmen, ist die Konzentration auf
Gegensatze und das Festhalten an Positionen. Man kann hier
durchaus von einem kulturell gepragten Muster ausgehen, in
Antagonismen zu denken.’ Lésungen auf konsensualem Weg
Uber einen Ausgleich von Interessen zu erarbeiten gehort bis-
her nicht zu den géngigen Konfliktldsungsmustern. Hinter
den meisten Konflikten stehen jedoch immer wichtige unter-
nehmerische oder personliche Interessen, die im Streit nicht
mehr sachbezogen miteinander verhandelt werden, da durch
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verhartete Positionen und unter dem Einfluss eskalierter Emo-
tionen die Kontrolle Uber einen Idsungsorientierten Kommu-
nikationsprozess den Akteuren entgleitet. Konflikte werden
dann Uber Macht und/oder Recht ausagiert — beide Formen
fihren selten zu einer tragfahigen Losung. Erkannt werden
muss,,[...] dass in effizient arbeitenden Organisationen mog-
lichst viele Konflikte durch Mediation auf der Interessenebe-
ne, weniger auf der Rechte- und noch weniger auf der
Machtebene ausgetragen werden* (Budde 2006:98).

Die zentrale These einer betriebswirtschaftlichen Argumenta-
tion lautet: Wenn der Umgang mit Konflikten am tbergeord-
nete Ziel eines Profit-Unternehmens, der Gewinnmaximie-
rung, ausgerichtet sein soll, dann ist es notwendig, alternative
Streitbearbeitungsverfahren zu integrieren, da diese, im Un-
terschied zu informeller oder juristischer Konfliktbehandlung,
das Kriterium der Effizienz erfillen (Schoen 2003:7). Sozial-
wissenschaftlich gesehen, vernachléssigen die herkdmmlichen
Verfahren die Vielschichtigkeit psychischer sowie sozialer Pro-
zesse, so dass mit groRer Wahrscheinlichkeit ein Konflikt
nicht dauerhaft beigelegt wird sondern an anderer Stelle er-
neut ausbricht.

4. Wann, wie und mit welcher Konsequenz kann Me-
diation zum Einsatz kommen?

Sollten Informationsdefizite® tiber Ziel, Funktion und Potential
der Mediation ein Grund dafir sein, dass sie bislang nicht ih-
ren festen Platz in Unternehmen gefunden hat, ist es wichtig,
diese Lucken zu schlieRen. Ein Indikator dafir, dass dezidierte
Kenntnisse Uber dieses Verfahren fehlen, ist die haufig anzu-
treffende schwammige Begriffsdefinition in der Offentlich-
keit: In Unternehmen werden derzeit einige Verfahren unter
dem Begriff Mediation subsumiert, die sich in Struktur und
Zielsetzung von Mediation deutlich unterscheiden und in de-
nen vor allem der dritten Person eine géanzlich andere Funk-
tion zukommt; so beispielsweise bei Schlichtung, Schiedsver-
fahren oder beratenden Interventionen (Kessen 2000:98).

4.1 Mediation ist nicht gleich Beratung oder Schlich-
tung - Eine definitorische Anndherung

In einer Mediation hat die dritte Person weder ein Entschei-
dungsrecht noch unterbreitet sie inhaltliche Vorschlage.
Handlungsleitendes Konzept dabei ist die Vorstellung, dass
die Expertise Uber inhaltliche Streitpunkte bei den Konfliktbe-
teiligten liegt. Die Verantwortung Uber die zu verhandelnden
Inhalte obliegt allein ihnen. Dieses Wesensmerkmal der Me-
diation und ihr wichtigstes Abgrenzungskriterium zu anderen
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Methoden lasst sich weiter wie folgt beschreiben: Die Kon-
fliktbeteiligten geben die Entscheidung Uber die Inhalte ihrer
Losung zu keinem Zeitpunkt aus der Hand (Tiefenbacher
2005:120). Die Aufgabe der dritten Person (Mediator, das
Mediatorenteam) ist es, die Konfliktparteien durch einen
strukturierten Prozess der Konfliktbearbeitung zu flihren. Die-
se Prozesskompetenz des Mediators ist besonders wichtig, da
man in eskalierten Konflikten kaum noch von autonomen
Handeln der Konfliktbeteiligten sprechen kann: Wie oben be-
schrieben, entwickeln sich Konflikte oft zu symmetrischen
Selbstlaufern, denen die Beteiligten nicht mehr selbst be-
stimmt gegeniberstehen sondern in deren Dynamik sie ver-
wickelt werden und die sie in ihrem Verhalten dominiert
(Kriegel 2006:72f.). Die Autonomie der Konfliktbeteiligten
wieder herzustellen und es zu ermdglichen, Interessen und
Optionen in einem geschiitzten Rahmen zu verhandeln, ist
Aufgabe des Mediators. Weder als Objekt noch als Akteur in
den Konflikt involviert, tragt der Mediator die Verantwortung
fur das Kommunikations- und Interaktionsgeschehen vom
ersten Kontakt bis zur Mediationsvereinbarung. Das destruk-
tive Streitmuster wird durch zielgerichtete Kommunikation
und neue Interaktionsregeln durchbrochen. Die Haltung der
Konfliktparteien verdndert sich in der Weise, dass nicht mehr
der Andere als das eigentliche Problem angesehen wird, son-
dern die gemeinsame Aufgabe einen von beiden Seiten pro-
duzierten Konflikt in der gemeinsamen Verantwortung zu
I6sen, im Vordergrund steht (Besemer 1998:24-25). Dabei
kennzeichnet die Mediation eine hohe Ergebnisorientierung™.
Ihr Ziel ist eine auf den spezifischen Streitfall ausgerichtete
Losung, die auf dem Konsens der Konfliktparteien beruht.
Dieses Ziel erreicht die Mediation, indem sie die Position jeder
Partei (,,Diese Summe steht mir zu*) von der darin bereits
enthaltenen Lésung (,,Entsprechende Summe x*) entkoppelt
und den Konflikt so bearbeitet, dass alle fir den Konflikt rele-
vanten Themen identifiziert, die damit verbundenen Interes-
sen und Bedurfnisse erarbeitet, vielfaltige Optionen gebildet
und auf der Interessensgrundlage tber Losungen verhandelt
wird. In die Konfliktbearbeitung der Parteien wird also vor
allem strukturell eingegriffen: Im Durchlaufen von Phasen mit
jeweils eigenen Schwerpunkten und Zielen unterstitzt der
Mediator, die Komplexitat des Konfliktes zu strukturieren und
ihr somit gerecht zu werden. Das fir eine tragfahige Losung
notwendige genaue und umfassende Gesamtbild der Situa-
tion wird gemeinsam erarbeitet. Entscheidendes Kriterium flr
eine hohe Wirksamkeit dieses Konfliktbearbeitungsverfahrens
ist die neue Qualitdt der Verstdndigung. Ist der Verhand-
lungsspielraum in der Bearbeitung des Konfliktes durch
Macht und Recht auf Positionen fokussiert und dadurch be-
grenzt, wird er durch die Mediation erweitert, da die Eskala-
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tionsdynamik gehemmt und eine wechselseitige Verstandi-
gung, zunéchst tber den Weg der dritten Person (den Media-
tor), ermdglicht wird. Die Haltung des Mediators ist dabei
eine oft als neutral, haufiger als eine allparteilich bezeichnete,
da er sowohl den Anliegen der einen als auch der anderen
Konfliktpartei verpflichtet ist und diesen gleichermaRen Raum
gibt. Die subjektiven Wirklichkeiten und jeweils damit ver-
bundenen Geltungsanspriiche besitzen fur den Mediator glei-
che Giltigkeit. Das Neutralitatspostulat in der Mediation darf
jedoch nicht missdeutet werden: Es bezieht sich ausschliefilich
auf inhaltliche Fragen des Konfliktes, nicht jedoch auf die
Verfahrensfihrung. Wer Kommunikation steuern will, muss
in diese eingreifen.

Eine definitorische Anndherung an diese Methode kdnnte
lauten:

Mediation ist eine
1. auBergerichtliche Form der Konfliktbearbeitung,
2. Dbei der alle am Konflikt Beteiligten

3. mit Unterstitzung eines externen, allparteilichen Drit-
ten (des Mediators)

eigenverantwortlich und gemeinsam
zukunfts- und l6sungsorientiert

im Durchlaufen mehrerer Phasen
regelgeleitet

sich einer Verstandigung annahern und

© ©® N o g &

eine tragfahige Konfliktregelung erarbeiten,

10. die sie in einer verbindlichen Vereinbarung festhalten.
4.2 ,Ja, wir haben einen Konflikt!“

Mediation ist, begriindbar durch systemtheoretische, sozial-
konstruktivistische und interaktionistische Ansatze, eine wirk-
same Methode zur Konfliktbearbeitung. Allerdings braucht
sie eine Voraussetzung unbedingt, damit sie zum Einsatz
kommen kann: Die Akteure mussen eingestehen kdnnen, sich
miteinander im Konflikt zu befinden. Der Konflikt muss somit
sichtbar sein (vgl. ,,offen gelegter Konflikt“ Montada
2003:377). Darin unterscheidet sich die Mediation z.B. vom
Coaching (Bolten 2003:387). Aus dieser ersten Vorausset-
zung ergibt sich: Es bedarf neben dem Auftraggeber auch
mindestens zwei Konfliktparteien.

Bei Konflikten in Unternehmen trifft die Mediation auf ein
spezifisches Bedingungsgeflige. Der Wirtschaftskontext stellt
besondere Anforderungen an diese Methode, auf die sie rea-
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gieren muss, um in Konfliktfallen adaquat Unterstitzung leis-
ten zu konnen (Berning 2006). Bevor die Spezifik der Wirt-
schaftsmediation®” in Thesenform beschrieben wird, soll der
Ablauf einer Mediation dargestellt und der Grad der Verbind-
lichkeit der in ihr entwickelten Konfliktldsungen hinterfragt
werden.

4.3 Vom Konflikt zu einer Einigung in funf moderier-
ten Schritten

Im inhaltlichen Aufbau &hnelt sich die Mediation in allen An-
wendungsbereichen, auch wenn sich der Differenzierungs-
grad in Bezug auf die Phasen unterscheidet (vgl. Marx 1999).
Das aus der US-amerikanischen Praxis und Forschung ent-
lehnte Phasenmodell sieht in der Regel einen Ablauf in 5 Pha-
sen vor, der vor allem in der Wirtschaftsmediation von einer
Vor- und Umsetzungsphase gerahmt ist. In der so genannten
Einfihrungsphase (1) soll die Basis fur eine Vertrauens- und
Arbeitsbeziehung zu dritt geschaffen werden. Am Ende die-
ser Phase sollen die Beteiligten selbst bestimmen, ob sie an
einer Mediation teilnehmen wollen. Um diese Entscheidung
féllen zu kdnnen, bedarf es der Transparenz in Bezug auf die
Rolle des Mediators, den Ablauf des Verfahrens und die
Grundregeln der Mediation. Grundsatzlich gibt es in jeder
Mediation (verfahrensimmanente) Regeln, die einer Zustim-
mung bedurfen und Regeln, die in dieser ersten Phase ge-
meinsam ausgehandelt werden. Zum ersten Bereich gehoren
vor allem Haltungen wie die der Allparteilichkeit des Media-
tors, der freiwilligen Mitwirkung und Selbstverantwortlichkeit
aller Parteien, und die Klarung rechtlicher Bedingungen. So
mussen jegliche juristische Verfahren zum Zeitpunkt der Me-
diation ruhen (bestehende Verfahren ausgesetzt werden),
wahrend der Mediator erklart — im Falle eines Abbruchs der
Mediation — keine der Parteien als Zeuge vor Gericht zu belas-
ten. Die Parteien muissen dem Prinzip der Informiertheit zu-
stimmen, d.h. sich bereit erklaren kénnen, alle zur Bearbei-
tung des Konfliktgegenstandes relevanten Informationen im
Rahmen der Mediation offen zu legen. Verhandelbar ist unter
anderem das Prinzip der Vertraulichkeit, dieses allerdings
nicht hinsichtlich seiner Berechtigung, sondern im Hinblick
auf seine Ausgestaltung. Welche Informationen vertraulich
behandelt werden missen und welche Inhalte ggf. an Dritte
weitergegeben werden kénnen — darauf mussen sich die
Konfliktparteien in dieser ersten Phase mit Hilfe des Media-
tors verstandigen. Ein weiterer Bereich, der einer Verstandi-
gung bedarf, sind die Gespréchsregeln, die fur die Mediation
gelten. Viele Mediatoren geben den Konfliktparteien den
Raum, eigene Bedurfnisse an eine effektive Kommunikation
zu artikulieren. Besondere Aufmerksamkeit gebuhrt den Er-
wartungen der Teilnehmer an das Verfahren und ihrer Bereit-
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schaft, an der Mediation mitzuwirken. Die Alternativen zur
Mediation kdnnen hier besprochen werden, um die Potentia-
le und Grenzen der Mediation klar zu konturieren. Der Einbe-
zug von Rechtsanwalten in eine Wirtschaftsmediation muss
geklart werden ebenso wie die Notwendigkeit, sich vor dem
Abschluss einer Mediationsvereinbarung einer rechtlichen Be-
ratung zu unterziehen. Gemeinsam definiert werden muss,
insbesondere bei Team- oder externen Unternehmenskonflik-
ten, wer an der Mediation teilnehmen wird (wer also ggf.
noch hinzugezogen werden sollte). Letztendlich geht es in
der ersten Phase um organisatorische Fragen aller Art, so z.B.
die Finanzierung und den zeitliche Rahmen der Mediation.
Stimmen die Konfliktbeteiligten der Teilnahme an einer Me-
diation zu, unterzeichnen sie einen schriftlichen Mediations-
vertrag, der die Vereinbarungen dieser ersten Phase enthalt
und den Auftakt der gemeinsamen Konfliktbearbeitung dar-
stellt.

In der Phase der Konfliktdarstellung und Themensammlung
(2) fordert der Mediator die Konfliktparteien auf, die Konflikt-
situation aus ihrer Sicht zu schildern. Die Beteiligten erhalten
hier die Mdglichkeit, ihre subjektive Konfliktwahrnehmung
zum Ausdruck zu bringen, ohne dass diese von der anderen
Seite diskreditiert werden kann. Ohne einen Dritten fuhrt die-
se Situation h&ufig in die Sackgasse, da uns Subjekten eigen
ist, unsere Empfindungen als objektiv, also als eine auflere
Realitét einzuschatzen. ,,Das eigene Empfinden einer Situa-
tion ist jedoch lediglich eine Abstraktion, keineswegs eine
Replikation von der realen Welt* (Kessen 2000:104-105). So
kommt es, dass sich anscheinend ausschliefende Ansichten
ein und derselben Wirklichkeit aufeinanderprallen und die
Konfliktsituation sich verscharft. In der Mediation entsteht
hingegen ein vollig neuer Kommunikationszusammenhang: a)
die Kommunikation erfolgt ausschliel3lich Gber die dritte Per-
son, wodurch b) die alten Kommunikationsmuster suspen-
diert sind und c) beide Parteien die Erfahrung machen, dass
ihre Botschaften zumindest von einer Person im Raum gehort,
verstanden und akzeptiert werden. Dem Mediator geht es in
diesem ersten Schritt darum, die Gemeinsamkeiten und Diffe-
renzen der Parteien soweit zu verstehen, dass sich ihm der
Konflikt, um den es in der Mediation gehen soll, erschlief3t.
Im Unterschied zur Retrospektive eines juristischen Verfah-
rens, geht es nicht um die Klarung von Ursachen oder gar die
Frage nach Verschulden der Situation sondern um eine Be-
standsaufnahme. Im Mittelpunkt dieser Phase steht die Auf-
gabe, alle Themen zu identifizieren und zu sammeln, die im
Verlauf der Mediation behandelt werden mussen. Der Media-
tor unterstitzt die Konfliktparteien dabei, aus festen Positio-
nen und Zielvorstellungen offene, verhandelbare Themen zu
formulieren. Was den Konfliktbeteiligten in der Auseinander-
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setzung allein nicht gelingen konnte, die verschiedenen Di-
mensionen ihres Konfliktes differenziert zu bearbeiten, ver-
maogen sie jetzt Uber die kommunikative Unterstiitzung des
Dritten: Dieser tragt dafur Sorge, dass alle Ebenen eines Pro-
bleminhaltes herausgearbeitet und in dieser Phase als zu be-
handelnde Themen fir alle sichtbar festgehalten werden. Fir
die Konfliktparteien bedeutet dieser Schritt in aller Regel nicht
nur emotionale sondern auch eine kognitive Entlastung.
Gleichzeitig erfahren sie eine hdhere Selbstwirksamkeit als im
Konfliktgeschehen zuvor, da einerseits keine Botschaften ver-
loren gehen und auf der anderen Seite, sie allein bestimmen,
was aus ihrer Sicht klarungsbedurftig ist, auch wenn die an-
dere Seite die Relevanz des einen oder anderen Punktes nicht
nachvollziehen kdnnen sollte. Hat jede Seite ihre Punkte be-
nannt, die sie in der Mediation klaren mochte, wird gemein-
sam eine Rangfolge festgelegt, die bestimmt, in welcher Rei-
henfolge sich den Verhandlungsthemen gewidmet wird.

Jedes von den Parteien eingebrachte Thema wird dann in
Phase der Interessensarbeit (3) bearbeitet. Der Mediator hin-
terfragt gezielt Interessen und Bedurfnisse, die den Motor fur
die Positionen der Konfliktparteien bilden. Es geht hier um
einen sehr wichtigen Schritt: Verstehen zu fordern: Durch ak-
tives Zuhoren, Zusammenfassen und Spiegeln sucht a) der
Mediator selbst die Position der jeweiligen Konfliktpartei bes-
ser zu verstehen, indem er das Fundament dieser ergriindet.
In diesem dialogischen Prozess tragt er dazu bei, dass b) die
Konfliktpartei selbst in die Lage versetzt wird, ihre eigentli-
chen Interessen zu erkennen und von Unwesentlichem zu
unterscheiden, was ihr wirklich wichtig ist und c¢) wird der
jeweils andere Konfliktpartei durch das Beiwohnen dieses
Austausches ermdglicht, Verstandnis fir die Konfliktwahr-
nehmung des Anderen zu entwickeln. Diese dritte Phase stellt
oft einen entscheidenden Wendepunkt in der Mediation dar,
da die Konfliktpartner einen anderen Zugang zum Konflikt-
gegenstand erhalten: Zum einen kdnnen Informationsdefizite
behoben und Missverstandnisse beseitigt werden. Viel ent-
scheidender aber ist, dass eine Verstandigung auf der Ebene
von Bedurfnissen, Interessen oft viel leichter mdglich ist, da
diese in der Regel nachvollzogen werden kénnen und sich
selten ausschlielRen. Schrittweise stellt der Mediator wieder
eine direkte Kommunikation zwischen den Konfliktparteien
her.

Erst in der vierten Phase der Mediation beginnt die eigentli-
che Konfliktldsung. In dieser Phase des Entwickelns und Ver-
handelns von Lésungsoptionen (4) kann der erste Schritt in
Richtung einer Losungsfindung unternommen werden, da die
Konfliktparteien ihre Interessen nun genau kennen, die es in
einer Vereinbarung zu befriedigen gilt. Auf dieser Basis und
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analog zur Struktur der Themensammlung in Phase 2, wer-
den sie zundchst angehalten, alle nur denkbaren Optionen zu
entwickeln, die eine Losung in ihrem Konflikt darstellen kénn-
ten. Uber diverse Fragetechniken bringt der Mediator die Par-
teien dazu, verschiedene L&sungsszenarien zu entwickeln,
ohne diese zu ordnen bzw. in Hinblick auf Gite oder Reali-
sierbarkeit zu bewerten. Die Unverbindlichkeit der Optionen
regt dazu an, verschiedene Perspektiven und Konstellationen
bei der Generierung von Ideen mit einzubeziehen. Indem eine
vorschnelle Festlegung auf eine Ldsung verhindert wird, er-
weitern die Konfliktbeteiligten ihren Handlungsspielraum. Erst
in Kenntnis aller Optionen wahlen sie die Losungsoptionen
aus, die sie miteinander verhandeln méchten. Entkoppelt von
der Generierung der Losung erfolgt nun in einem zweiten
Schritt ihre Bewertung und Uberpriifung auf der Grundlage
aller hierflr relevanten Informationen. Ziel ist es, eine Lésung
zu generieren, die die Interessen beider Konfliktparteien be-
friedigen kann und einen Konsens herstellt. Um alle Rele-
vanzkriterien in Betracht zu ziehen, sollten die Lésungsoptio-
nen auch nach juristischen Bewertungsmafstaben auf3erhalb
des Mediationssettings in einer Rechtsberatung beurteilt wer-
den.

Kommen die Konfliktparteien — in Kenntnis ihrer eigenen Op-
tionen und den Anspruchen, die sie juristisch geltend machen
koénnten, zu einer Losung, muss in der letzten Phase, der Ver-
einbarungsphase (5), die Ubereinkunft so konkret ausformu-
liert werden, dass die Umsetzung in den Kontext zeitnah und
ohne Hindernisse erfolgen kann. Da es um verbindliche und
vor allem nachhaltige Lésungen gehen soll, leitet der Media-
tor die Konfliktparteien an, gemeinsam neutrale Beurtei-
lungskriterien zu entwickeln, anhand derer die Vereinbarung
auf ihren Fairnessgehalt Uberprift werden kann. Sehen die
Konfliktparteien ihre Interessen in der Lésung verwirklicht
und ist ihre Umsetzbarkeit gewdhrleistet, unterzeichnen beide
Parteien eine Mediationsvereinbarung. Die Einigungsquote
bei Wirtschaftskonflikten wird als sehr hoch eingeschatzt. Sie
liegt bei 80% (Duve et al. 2003:60). Dieser Erfolg hat US-
amerikanische Unternehmen dazu veranlasst, in Vertrdgen
Mediationsklauseln vorzusehen (Zebisch 2008:202), in denen
vereinbart wird, bei Streitigkeiten zu versuchen, diese mit
Mediation beizulegen.

4.4 ,,Andiese Vereinbarung halte ich mich!*

Wie verbindlich ist aber nun diese Vereinbarung, die auf frei-
williger Mitwirkung basiert? Hat sie Folgen? Studien zufolge
besteht nach wie vor ein grof3es Informationsdefizit, was die
Absicherung von Ergebnissen betrifft, die in der Mediation
erarbeitet wurden (Wellmann et al. 2008:152). Der Glaube
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scheint zu existieren, dass es den Konfliktparteien tberlassen
bleibt, die in auliergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfah-
ren erzielten Vereinbarungen auch tatséchlich umzusetzen.
Sich auf Prozesse einzulassen, deren Resultate als unverbind-
lich angesehen werden, mag Widerstand dem Verfahren ge-
gentber erzeugen. Erfolgreiche Einigungsversuche bleiben
jedoch nicht folgenlos: Die schriftlich fixierte Vereinbarung
kann zu einem rechtskréftigen Vertrag ausgebaut werden. In
juristischer Hinsicht sind Mediationsvertrage vollstreckbare
Titel — ihre Durchsetzung kann erwirkt werden. Diese Tatsa-
che ,,[...] mag dazu beitragen, die Akzeptanz von Mediation
als Instrument der Konfliktbewaltigung gerade bei Wirt-
schaftsstreitigkeiten zu erhéhen* (Eidenmiiller 2001:44f.)."
Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive kann erganzt wer-
den: Mediationsvertrdge zeugen — neben ihrer Rechtswirk-
samkeit — von einer hohe Bindungskraft. Dadurch, dass die
Entscheidungsgewalt wahrend des gesamten Verfahrens bei
den Konfliktparteien verbleibt, Lésungen nicht von Dritten
vorgegeben sondern selbst erarbeitet werden und auf einem
Konsens aller Beteiligten basieren, fihlen sich diese an die
Umsetzung gebunden. Die in Mediationen erzielten Ergebnis-
se werden als nachhaltig charakterisiert. Die Leistungsféahig-
keit der Mediation liegt also vor allem dort, wo Menschen
auch nach Beendigung eines Konflikts noch miteinander um-
gehen mussen.” Im Unternehmenskontext wird durch diese
Form der Konfliktbearbeitung ,,das Band der gemeinsamen
Arbeitsaufgabe* (Piihl 2006:10) nicht zerstort.

45 Das Besondere an der Wirtschaftsmediation in
neun Thesen

Welche besonderen Merkmale weist eine Mediation im Un-
ternehmenskontext auf?

1. Der Auftragsklarung kommt eine besondere Rolle zu (Ber-
ning 2006:24). In Vorgesprdchen muss sorgfaltig sondiert
werden, wer den Auftrag erteilt, wer am Konflikt beteiligt ist,
wie Freiwilligkeit im Verfahren hergestellt werden kann, wer
die Kosten tragt und wie ggf. ein Informationstransfer statt-
finden kann.

2. Machtungleichgewichte missen in der Mediation themati-
siert werden, da in Unternehmenskonflikten oft Menschen
agieren, die verschiedenen Hierarchieebenen angehdren (Kes-
sen 2000:100). Die Mediatoren mussen hier besonders darauf
achten, einen Machtausgleich bei der Konfliktbearbeitung
herzustellen.

3. In vielen Konfliktkonstellationen agieren Vertreter von
Gruppen (Bsp. Unternehmens-Reprasentanten), die nicht die
eigentlichen Konflikteigentimer sind. Mediatoren missen
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darauf achten, dass alle am Konflikt Beteiligten teilnehmen
bzw. Gruppenvertreter mit einer Vertretungs- und Entschei-
dungsbefugnis ausgestattet sind und die Ruckkopplung an
die jeweilige Gruppe gegeben ist.

4. Der Kreis der Konfliktbeteiligten kann sich von zwei auf
mehrere Parteien erweitern, Uber eine Mehrparteienmedia-
tion bis hin zu einer GroRgruppen-Mediation. Dementspre-
chend agieren in Wirtschaftskonflikten oft Mediatorenteams.

5. In Unternehmen existiert mitunter ein Regelwerk, dass
Emotionen in Konflikten keinen Platz zuweist (Kals
2006:143). Aus sozialwissenschaftlicher Perspektive kann al-
lerdings betont werden: ,,Emotionen mussen als subjektive
Realitat der Konfliktparteien ernst genommen werden, damit
sie bewadltigt und gesteuert werden koénnen* (Kals / Karcher
2001:22). Damit Rationalitat in der Konfliktbearbeitung er-
reicht werden kann, missen Mediatoren, wenn Emotionen
und Beziehungskonflikte einen Anteil am Konfliktgeschehen
haben, diese auch bearbeiten.

6. Die in Unternehmen vorherrschenden mentalen Modelle
koénnen die individuellen Wirklichkeiten der an einem Konflikt
beteiligten Personen Uberlagern (Kessen 2000:105), was der
Erarbeitung der Sichtweisen der Konfliktparteien eine beson-
dere Sensibilitat abverlangt.

7. Rechtsanwélte kénnen in der Mediation ihren Platz bean-
spruchen (Usdin 2000:90). Wahrend einige Mediatoren dafur
pladieren, den Anwaélten als Parteienvertreter eine aktive Rolle
in der Mediation zukommen zu lassen (vgl. zum Auftakt der
Mediation Schoen 2003:123), zeigen sich andere skeptisch
aufgrund der unterschiedlichen Verfahrenslogiken, nach de-
nen Anwalte und Mediatoren arbeiten (Kessen 2000:106).

8. Da der Erfolg von Konfliktbearbeitung in Unternehmen
nach betriebswirtschaftlichen Kennziffern, z.B. auf Zeiteinhei-
ten bezogen, sich messen lassen muss, kann dem Faktor Zeit
in Wirtschaftsmediationen eine besondere Bedeutung zu-
kommen (Berning 2006:24). Zeitmanagement ist ein Thema,
dass im Rahmen der Mediation besprochen werden muss.

9. Bei schwierigen Konfliktlagen und zéhen Verhandlungen
muss die Mediation ihr Technikrepertoire erweitern: So sind
Einzelgesprache und Shuttle-Mediationen in der Bearbeitung
von Unternehmenskonflikten keine Besonderheit (Zebisch
2008:200). Sie verlangen vom Mediator seine Neutralitat in
besonderem MalR} und stets von neuem unter Beweis zu stel-
len.

Nach betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten der Effizienz
und Effektivitdt weist Mediation funf entscheidende Vorteile
gegentber den herkdmmlichen Konfliktbearbeitungsformen
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auf: a) Die Konfliktparteien behalten die Kontrolle Uber den
Verhandlungsprozess, b) anders als bei Prozessen vor Gericht,
wirkt sich die Mediation nicht negativ auf den Ruf des Unter-
nehmens aus, c) die Mediation kann zeitnah begonnen wer-
den und ermdglicht eine zligige Bearbeitung des Konfliktes in
der Regel bis zu 6 Sitzungen, d) sie produziert wesentlich we-
niger Kosten™ und d) erzielt eine hohe Einigungsquote, was
wiederum die Leistungsfahigkeit der Organisation steigert.
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' To find out more about the challenges Intercultural Media-
tion is facing see Kriegel (2009): ,,Interkulturelle Mediation als
Konfliktlésung in Unternehmen**.

? Seit der Griindung des Institute for Dispute Resolution (CPR)
in New York 1979 durch Vertreter von Fortune 500-
Unternehmen und Anwaltskanzleien, nutzen Unternehmen
die Mediation systematisch fir die Konfliktbeilegung in und
zwischen Unternehmen (Duve et al. 2003:77).

° Die Ausfiihrungen orientieren sich dabei an Unternehmen
als einer Form von Organisationen, der Profit-Organisation
(PO).

* Virtuelle Teams gelten als Herausforderung und in besonde-
rer Weise stéranféllig in den heute als Normalitat geltenden
international agierenden Unternehmen:

,,.Die Zahl der Unternehmen, die weltweit agieren, wéchst und somit auch
die Zahl der sich dadurch bildenden virtuellen Teams. [...] Dass der Griff

zum Telefonhdrer ein face-to-face-Gespréach nicht ersetzt, ist nicht die ein-
zige groRe Herausforderung, die die Zusammenarbeit erschweren kann.

23 © Interculture Journal 2010 | 11



Kriegel: Verlustreiche Konfliktbearbeitung in deutschen Unternehmen. Mediation als gewinn-
bringende Alternative?

Kommen dann noch interkulturelle Verstdndigungsschwierigkeiten hinzu,
droht ein gesetztes Ziel zu kippen* (Thomas 2006: 39).

° Eine besondere Form des Beziehungskonfliktes, die seit eini-
ger Zeit vermehrt auch Offentliche Beachtung findet, ist
Mobbing (Fleissner 2003). Bei der Entstehung dieser Art des
Austragens von Konflikten sind die Konfliktkultur in einem
Unternehmen und der Fihrungsstil von Bedeutung (Kolodej
2006:81).

° Duve, Eidenmuller und Hacke (2003:50ff.) unterscheiden
noch einmal genauer zwischen innerbetrieblichen und zwi-
schenbetrieblichen Konflikten und benennen fir erstere als
gangige Muster informelle Bearbeitung, Schlichtung, Be-
schwerdeverfahren und den Prozess vor Arbeitsgerichten. Bei
Konflikten zwischen Unternehmen trifft man den Autoren
zufolge auf Verhandlung, Prozesse vor staatlichen Gerichten,
Schiedsverfahren oder Schiedsgutachten.

" Diese Wege werden nicht zuféllig beschritten sondern ent-
sprechen den in Unternehmen bestehenden Konfliktkulturen.
Regnet (2001:64) hebt hervor, dass der Umgang mit Konflik-
ten immer auch von der Historie bestimmt wird, d.h. Erfah-
rungen mit dem vom Unternehmen kommunizierten Weg,
mit Konflikten umzugehen.

® Die aristotelische Logik, die Philosophie von Hegel, zwischen
These und Antithese zu unterscheiden sowie das aus dem
rémischen Recht abgeleitete Anspruchsdenken pragen u.a.
unser Konfliktverhalten (Duve et al. 2003:44).

® Waas und Ertl (2008) fanden bei Befragungen in GroRun-
ternehmen 2006 heraus, dass wenig Wissen Uber Mediation
existiert.

' Im Gegensatz zu Willkiirfreiheit verstanden als vernunftge-
leitete Handlungsfreiheit, zielt dieser Begriff auf die Qualitat
der inter-individuellen Interaktion (Brumlik 1992).

' Als zukunftsorientierte Methode geht es der Mediation
nicht um die Aufarbeitung von Konfliktursachen sondern um
die Erarbeitung von tragfahigen Lésungen.

? An die Begrifflichkeiten der US-amerikanischen Literatur
angelehnt, wird haufig in Arbeitsplatzmediation (workplace
mediation) und Wirtschaftsmediation (commercial mediation)
unterteilt. In diesem Beitrag, der einen einfiihrenden Charak-
ter hat, wird auf diese Differenzierung verzichtet.

* Eidenmiiller (2001) informiert in seinem Buch {iber wesent-
liche rechtliche Gestaltungsmdglichkeiten, die die praktische
Durchfihrung von Mediation, Mediationsvereinbarungen-
und Vertrage, Mediationsvergleiche und die rechtliche Aus-
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gestaltung internationale Mediationsfalle betreffen (bspw.
Mitwirkungspflicht, Sicherung der Vertraulichkeit, Vollstreck-
barkeit, Schutz vor Verjahrungseintritt).

" Nach den Erfahrungen von Duve et al. (2003) kommt die
Mediation auch bei Wirtschaftskonflikten in Frage, in denen
zuvor keine Beziehung zwischen den Konfliktparteien be-
stand bzw. in denen die Konfliktparteien nach langjahriger
Beziehung sich so trennen wollen, dass kein weiterer Schaden
entsteht (Duve et al. 2003:61).

5 Im Vergleich mit Gerichts- und Schiedsgerichtsverfahren lasst sich [...]
zeigen, dass die direkten Verfahrenskosten einer Mediation diejenigen von
Gerichts- und Schiedsgerichtsverfahren deutlich unterschreiten. Dieser Kos-
tenvorteil ist so hoch, dass er auch dann noch besteht, wenn die Mediation
nur in 2/3 der Falle zu einer Einigung fuhrt [...]* (Eidenmdiller 2001:5).

Mediatoren werden in der Regel nach Stundensatz, nicht
nach Streitwert bezahlt.
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Abstract

The construction of cultural differences and similarities has
gained interest in theories and practice during the past years.
This manuscript therefore focuses on the construction of cul-
tural differences and similarities of managers in a selected
international organisation in South Africa with regard to
conflict, identities and values.

This articles aims at presenting perspectives of top and middle
managers with regard to the relevant topics by answering
defined research questions. The study presented uses a quali-
tative case study approach in the phenomenological and
interpretative research paradigm.

The research results serve as guiding principles in improving
the understanding of constructions of cultural differences and
similarities in the South African management context. They
therefore lead to conclusions and recommendations of ma-
naging transcultural interactions in automotive organisation
in South Africa.

1. Einleitung

Die Konstruktion kultureller Differenz und Gleichheit ist in
Theorie und Praxis zu einem Modethema avanciert, das auf
unterschiedlichen Ebenen Beachtung findet (Dreher / Steg-
maier 2007, Mae / Saal 2007, Schmidt 2006, Welsch 2005).
Dieser Beitrag nahert sich dem Thema im Kontext einer aus-
gewdhlten internationalen Organisation an. Er betrachtet die
Alltagskonstruktion kultureller Differenz und Gleichheit im
transkulturellen Raum bei Managern tber Themen von Konf-
likt, [dentitaten und Werten (Mayer 2008).

In der internationalen Automobilindustrie in Stdafrika geho-
ren Konflikte zu Alltagskonstruktionen von Managern, durch
welche unter anderem Konzepte von Differenz und Gleich-
heit Uber Managementebenen hinweg kreiert werden
(Mayer / Louw 2007). Der transkulturelle Alltagsdiskurs zwi-
schen internationaler Kooperation, Globalisierungsbestrebun-
gen und neu entworfenen Diversitatskonzepten in stidafrika-
nischen Managementkontexten der Post-Apartheid-Ara, wirkt
und verandert Aspekte der Organisationen und Unterneh-
mensfuhrungen stark (Jackson 2002, Jackson / Louw 2004).
Parallel zu diesen Veranderungen tragen Manager durch die
Konstruktion von (transkulturellen) Konflikten, Identitatskon-
zepten und Werten zur Erschaffung von kulturellen Zugeho-
rigkeiten, Gleichheitserfahrungen und Differenzen bei.

Um Konfliktpotenziale im Spannungsfeld kultureller Diffe-
renz- und Gleichheit in der ausgewahlten Organisation besser
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zu verstehen und diese kreativ zu nutzen, werden zwei aus-
gewdhlte Aspekte in diesem Beitrag erortert:

* aktuelle theoretische Anndherungen an das Thema Konf-
likt, Identitat und Werte im stidafrikanischen Kontext,
sowie

* ausgewadhlte qualitative Untersuchungsergebnisse hinsich-
tlich der Konstruktion kultureller Differenz und Gleichheit
aus einer Fallstudie aus der internationalen Automobilin-
dustrie in Stdafrika.

Das Ziel dieses Beitrags ist, Perspektiven aus dem Mittel- und
Topmanagement zum Thema vorzustellen und die folgenden
Untersuchungsfragen zu beantworten:

* Welche Konfliktkonstrukte von Managern tragen zu Er-
schaffung kultureller Differenz und Gleichheit in welcher
Weise bei?

*  Welche Identitats- und Wertekonstrukte spielen bei der
Konstruktion kultureller Differenz und Gleichheit eine
Rolle?

Im Folgenden werden theoretische Hintergriinde der For-
schungsstudie zu (transkulturellen) Konflikten, Identitatsas-
pekten und Wertorientierungen hinsichtlich der Konstruktio-
nen kultureller Differenz und Gleichheit vorgestellt. Weiterhin
werden Forschungsmethodologie und ausgewahite For-
schungsergebnisse dargestellt, um diese anschlieend zu dis-
kutieren. Schlie3lich werden die Erkenntnisse zusammenge-
fasst und ein Ausblick wird gegeben.

2. Theoretischer Bezugsrahmen der Forschungsstudie

Begriffe und Konzepte von Kultur sind bereits seit einigen
Jahrzehnten in den Managementwissenschaften verschiede-
nartig definiert worden (Bower 1966, Hagberg / Heifetz
2000). Nach Mayer (2000:72) ist Kultur ,,...the enduring
norms, values, customs, and behavioural patterns common to
a particular group of people*. Entsprechend wird Kultur als
sozio-kulturelles Konstrukt begriffen, das als Ergebnis konti-
nuierlicher Verhandlungen, Konstruktion und Rekonstruktion
von Werten und deren Bedeutungen von Mitgliedern einer
Organisation und ihrer Umgebung angesehen wird (Seel
2000). Der Begriff ,,transkulturell** (transcultural) impliziert
entsprechend das Uberschreiten konstruierter kultureller
Grenzen einer (sozio-) kulturellen Gruppe bzw. von Personen
dieser Gruppen bzw. Organisationen durch beispielsweise
Kommunikation bzw. Interaktion. Bei der Uberschreitung kul-
tureller Grenzlinien und der Kreation neuer, synergetischer
,,Transkulturen® kommt es oftmals zu ,,transkulturellen Kon-
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flikten* (Waters 1992:438). Diese entstehen haufig, wenn es
zu Differenzerfahrungen der Konfliktpartner kommt (Moos-
muller 2007, Schlehe 2000, Wolf 2006). Um eine gemeinsa-
me Basis der Zusammenarbeit zu kreieren, werden in der Fol-
ge oftmals Konstrukte von Gleichheit geschaffen. Besonders
in der interkulturellen Padagogik mit anti-rassistischer Zielset-
zung ist das Gleichheitsmotiv von Wichtigkeit, da der Rassis-
mus oftmals als Rechtfertigung von Ungleichheit fungiert
(Auernheimer 2004). Gleichheitskonstrukte dienen entspre-
chend der Starkung der gegenseitigen Beziehungen, der
Harmonieherstellung und dem Ziel, (transkulturelle) Konflikte
zu l6sen bzw. zu deeskalieren. Hier stehen die Auseinander-
setzung mit Differenz, die Akzeptanz der Identitatsproblema-
tik und das ,,Engagement fir Gleichheit und gegen Diskrimi-
nierung* (Auernheimer 1998:20) im Vordergrund.

Um Konzepte von Differenz- und Gleichheitskonstruktionen
zu begreifen und transkulturelle Konflikte zu verstehen, ist es
notwendig, Identitdtsaspekte und Wertorientierungen in spe-
zifisch-kulturellen Kontexten zu erfassen (Horowitz / Board-
man 1994, Wall / Caleister 1995), um anschlieRend alternati-
ve Haltungs- und Verhaltensoptionen zu erschlielen. Anhand
des Verstandnisses dieser Konstrukte kénnen im Blick auf Or-
ganisationsentwicklung und Unternehmungsfiilhrung Modelle
fur internationale Organisationen mit kulturspezifischem An-
satz entwickelt werden.

Konflikte kdnnen definiert werden als ein Gefuhl, eine Un-
stimmigkeit oder eine Inkompatibilitdt von Interessen, inkon-
sistenten Weltanschauungen oder Verhaltensweisen (Mayer
2000:3), die in Differenzerfahrungen minden oder auf diese
zurtickzufihren sind.

Konflikte sind mithin sozio-kulturelle Prozesse (Northrup
1989:54), die soziale, als auch intrapsychische Aspekte ein-
schliel3en. Beiden Aspekten unterliegen ,,cultural meanings*
(Augsburger 1992, Avruch 1998, Lederach 2000), die wiede-
rum aus Wahrnehmungen, Interpretationen, Expressionen
und Intentionen zusammengesetzt werden (Lederach
1996:9). Entsprechend kdnnen Konflikte wie folgt verstanden
werden: ""Conflict situations are those unique episodes when
we explicitly recognize the existence of multiple realities and
negotiate the creation of a common meaning" (Lederach,
1988:39). Konnen gemeinsame Wirklichkeiten geschaffen
werden, so kénnen Konflikte deeskaliert werden. Solche ge-
meinsamen Wirklichkeiten kdnnen unter anderem Uber die
Erschaffung von ,,Gleichheit* (equality) und ,,Gleichheitskon-
zepten®, wie in der Fallstudie dargestellt, kreiert werden.

Eng verbunden mit Konflikten sind Identitats- und Wertekon-
zepte. Identitdten werden hier im Sinne der Social Identity
Theory (SIT; Tajfel / Turner 1979 und 1986) verstanden, die
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individuelle, relationale und kollektive Elemente des Selbst
aufgreift und Aspekte der Hauptidentitatstheorien zusam-
menfuhrt (Fortlouis Wood 2007). Die Wahrnehmung struktu-
reller Charakteristika von ,,intergroup relations provide a cru-
cial determinant of the strength of in-group identification,
and of the preference for different strategies to cope with an
unfavourable in-group position” (Mummendey / Kessler /
Klink / Mielke 1999:230). Soziale Identitaten sind definiert als
kognitive Konstrukte oder Label, die dynamisch sind und
Identifikationen mit multiplen sozialen Nischen oder Rollen
einbinden. Der Einbindungsprozess betrifft Gruppenmitglied-
schaften in sozialen Klassen, ethnischen oder kulturellen
Gruppen, rassischen Gruppen, Nachbarschaften, Familien
oder Religionen (Fortlouis Wood 2007). Jedoch kénnen diese
multiplen Identitatsaspekte auch zu konflikthaften Erfahrun-
gen fuhren, da sie immer nur ,,Augenblicksidentitaten,
»ldentitaten fur heute* oder ,,Identitédten bis auf weiteres*
sind (Bauman 1992:694). Die Organisationskultur besteht
gleichzeitig aus den Charakteristika, die deren interne Be-
zugspersonen flr zentral und charakteristisch halten (Albert /
Whetten 1985). Dabei nennen diese Bezugspersonen oftmals
nicht nur eine, sondern maoglicherweise mehrere gleichrangi-
ge Eigenschaften. Dann weist die Organisationskultur eine
multiple Identitat auf (vgl. Pratt / Foreman 2000). Um Konflik-
te in multiplen Organisationskulturen zu l6sen, zeigt Anger-
hausen (2001:289ff.) vier unterschiedliche Optionen auf, die
das ,,pruning®, das mogliche Abtrennen und Aufgeben von
Teilidentitaten, das Uber- und Unterordnen von Teilidentita-
ten, das Kreieren einer ,,echten® multiplen Identitdt und das
Herausbilden einer ,,Metaidentitat* einschlieen.

Im sudafrikanischen Organisationskontext stehen Manager
internationaler Organisationen vor der groRen Herausforde-
rung, eine der diversen Anspriichen entsprechende Organisa-
tionskultur zu bilden, Globalisierungstendenzen zu bewalti-
gen und lokale Transformationen nach der Apartheid zu
meistern (Hart 2002). Diese so genannte ,,double transition*
(Webster / Adler 1999) bei der die Globalisierungstransforma-
tion eng an die Post-Apartheidstransformation gebunden zu
sein scheint, hat demnach groRe Auswirkungen auf Identi-
tatsprozesse und Organisationskultur. Dabei mussen Diffe-
renzen zwischen den sozialen Identitatsgruppen Uberbrickt,
Identitatskrisen gemeistert und Konfliktpotenziale in Organi-
sationen - die teilweise auf sozio-politischen Gesellschafts-
konflikten beruhen und auf die Organisationen Ubergreifen —
positiv genutzt werden (Booysen / Nkomo 2007, Chrobot-
Mason et al. 2007).

Es wird angenommen, dass Wertorientierungen als Aspekte
von Identitaten zu begreifen sind, die im Zusammenhang mit
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Identitétsprozessen konstruiert und rekonstruiert werden.
Wertorientierungen sind ,,patterns of thoughts and actions**
(Kluckhohn / Stroedbeck 1961:4). Kontradiktorische und
kompetitive Werte kénnen entsprechend durch ihre Differen-
zen intra- und interpersonale Konflikte auslésen (Coy /
Woehrle 2000, Kriesberg 2003).

Im siidafrikanischen Kontext spielen oftmals diversitare Wert-
orientierungen der sozio-kulturell und historisch-politisch
konstruierten ,,race groups‘ sowie die Zugehorigkeit zu die-
sen eine herausragende Rolle (Mayer 2004 und 2005). Das
Konstrukt der Rasse(zugehorigkeit), das oftmals zur Beschrei-
bung des staatsinternen Prozesses der Differenzierung und
Differenzbildung bestimmter sozio-kultureller Schichten ein-
gesetzt wurde (Waldmann / Elwert 1989), wird dabei Teil der
sozio-kulturellen und individuellen Identitédt der Individuen
(Sollors 1986:28). Diese rassische Differenzierung tragt dazu
bei, Personen als Mitglieder der Ingroup (Personen mit aus-
gewahlten gleichen oder d@hnlichen Identitatsaspekten) bzw.
der Outgoup (Personen mit ausgewdhlten differenten Identi-
tatsaspekten) zu identifizieren und zu klassifizieren.

Im Management sudafrikanischer, internationaler Organisa-
tionen tragt diese gesellschaftliche Konstruktion der Differen-
zen Uber rassisch-kulturelle Zugehdrigkeiten zu einer be-
stimmten Dynamik bei, die in der Fallstudie néher betrachtet
wird.

3. Forschungsmethodologie

Die vorliegende Forschung basiert auf der Grundlage qualita-
tiver Forschungsmethodologien (Bogdan / Taylor 1975, Pat-
ton 2002) mit Schwerpunkt phéanomenologischer und her-
meneutischer Paradigmen (Collis / Hussey 2003). Innerhalb
dieser Paradigmen beziehen sich die theoretischen und me-
thodologischen Ansatze sowohl auf epistemologische Tradi-
tionen des Konstruktivismus (Berger / Luckmann 2000) als
auch auf die Interpretative Hermeneutik, wie sie Habermas
(1999) vertritt.

Bei der Forschungsstudie handelt es sich um eine Einzelfall-
Studie, die anstrebt, ein tieferes Verstandnis bezlglich des
Untersuchungsgegenstandes zu entwickeln (Cheldelin /
Druckman / Fast 2003), aussagekraftige Daten zu erheben
und sie als ,,dichte Beschreibungen® im Sinne von Geertz
(1987) wiederzugeben. Anhand der oben genannten For-
schungsfragen wurden subjektive und emische Erfahrungen
von Managern erhoben, um anschliefend Erklarungen und
Interpretationen der beschriebenen Subjekte im Sinne der im
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Folgenden vorgestellten Textrekonstruktion nach Ricoeur
(1979, vgl. auch Wolff 2000:87) aufgearbeitet zu werden.

Level der Text- | Inhaltsbeschreibung
rekonstruktion

Level 1: Der Manager erlebt einen Konflikt.

_ Der Manager erzahlt den Konflikt im Inter-
Level 2: view.
Level 3: Die Forscherin transkribiert und kategorisiert

den transkribierten Text durch Schllsselwort-
analyse. Die Transkriptionen werden als aus-
gewahlte Konstruktionen betrachtet. Sie
schliefen Aspekte der Kommunikation und
Konversation, die in Anlehnung an Steinke
(2000:327) ,,handhabbar* transkribiert wur-
den und ,,einfach zu schreiben, einfach zu
lesen und einfach zu lernen und zu interpre-
tieren* sind, ein.

Nach der Transkription interpretiert und kate-
gorisiert die Forscherin den Text so weit wie
moglich durch Inhaltsanalyse (Mayring 2003)
unter Einbeziehung der emischen Perspektive
der Manager: ,,to see and understand their
worlds*“ (Boyle 1994:183). Dafir werden
Schlusselworte extrahiert. Sie sind als Worte
definiert, die bestimmte Schlisselpositionen
im Text durch ihren inhaltlichen Beitrag bzw.
Bezug, ihre Bedeutung in der Textstruktur
und Textkonzeption oder durch Wortwieder-
holung und besondere Betonung erlangen.

Level 4:

Abb. 1: Level der Textrekonstruktion nach Ricoeur (1979, vgl. auch Wolff
2000:87)

Was den Grad der Verallgemeinerung der Forschungsergeb-
nisse angeht, konnen entsprechend der methodischen Be-
grenzung der Einzelfallstudie die inhaltsanalytisch gewonne-
nen Daten lediglich im Bezug auf die Organisation, evt. teil-
weise auf dhnliche Organisationen - nicht jedoch auf den ge-
samten sudafrikanischen Kontext - generalisiert werden (in
Anlehnung an Kromrey 1998:298).

3.1 Der Kontext der Forschungsstudie

Die fur die Fallstudie ausgewahlte Organisation operiert
weltweit in 120 Landern und gehdért zu einer von Europas
fihrenden deutschen Engeneering Groups. Als technisches
Unternehmen gehort es zur Automobilindustrie, welche eine
der grofiten Verkaufsregionen im sudlichen Afrika aufweist
(Organisation 2006:65). In Sudafrika besteht die Organisation
aus einem Headoffice mit 125 Mitarbeitern und einer Parts
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Division, mit 52 Mitarbeitern in Gauteng. Die Chassis As-
sembly Plant in Kwa-Zulu-Natal hat 203 Angestellte, wahrend
die Bus and Coach Manufacturing Plant in Gauteng 176 Per-
sonen beschéftigt (Organisation 2006a).

Diese Organisation wurde fur die Fallstudie aus folgenden
Grunden ausgewahlt:

* Globale und regionale Unternehmensfiihrung und
»Standing* der Organisation, wie oben beschrieben

* Diversitat im Unternehmen bezuglich der ,,Branches* in
unterschiedlichen Regionen in Sudafrika

* ,,Policies*, welche Diversitat und Konflikte regeln sind im
Unternehmen implementiert und gut gefuhrt

* Internationals Management Profil

e Zugangsmaoglichkeiten zu unterschiedlichen Bereichen der
Organisation.

3.2 Sample und Sampledefinition

Der methodologische Zugang der explanatorischen Fallstudie
wurde gewadhlt, um durch ,,in-depth individual interviews*
(Babbie / Mouton 2006:291) Konflikte, Werte und Identitéats-
aspekte von 45 Personen aus dem Top- und Mittelmanage-
ment zu erfassen und diese unter anderem hinsichtlich der
Aspekte von Differenz- und Gleichheitskonstruktionen zu un-
tersuchen.

Die phonetisch genaue Transkription der Interviews wurde
dadurch sichergestellt, dass die Interviews in voller Lange auf
Tonband aufgezeichnet wurden und entsprechend prazise
transkribiert werden konnten. Die Auswahl der Interview-
partner erfolgte durch den stellvertretenden Human Resource
Manager im stidafrikanischen Headoffice. Das Sample schloss
stdafrikanische Manager, sowie Manager aus Deutschland,
den Niederlanden, Zimbabwe und Grof3britannien (teilweise
bereits mit siidafrikanischer Staatsburgerschaft) ein.

Die biographischen Daten der Manager zeigen eine Vertei-
lung beziglich Geschlecht von 82.2 Prozent (37 Interview-
partnern) Mannern und 17.8 Prozent (acht Interviewpartnern)
Frauen. Rassische Zugehdrigkeiten zeigten nach Eigendefini-
tion 8.9 Prozent Indians (vier Interviewpartner); 4.4 Prozent
Black (zwei Interviewpartner); 2.2 Prozent Coloured (ein Inter-
viewpartner); und 84.4 Prozent White (38 Interviewpartner).
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4. Ausgewahlte Forschungsergebnisse

Im Folgenden wird der Fragestellung nachgegangen werden,
welche konflikthaften Konstrukte von Managern zur Erschaf-
fung kultureller Differenz bzw. Gleichheit beitragen, sowie
welche Identitatsaspekte und Werte hier eine Rolle spielen.
Von 45 Interviewpartnern konnten 59 Konflikte erhoben und
funf Konfliktkategorien zugeordnet werden. Diese Konfliktka-
tegorien sind:

e Communication and Treatment
* Position and Competition

* Organisation

* Race and Gender

* No Conflicts

Ubergreifend konnten von den Interviewpartnern so genann-
te ,,transkulturelle Konflikte* festgestellt werden, die sich
Uber die ersten vier Konfliktkategorien verteilen.

Im Blick auf Differenzkonstruktionen wird deutlich, dass be-
sonders in transkulturellen Konflikten die Erfahrung von Dif-
ferenz betont wird (Mayer 2008).

In der Konfliktkategorie ,,Communication and Treatment*
zeigen sich besonders Differenzbeschreibungen, wenn Mob-
bing, Gerlchteverbreitung, die verbale Abwertung von Kolle-
gen sowie Konflikte, die durch unterschiedliche Mutterspra-
chen entstehen (beispielsweise zwischen weil3en afrikaans-
sprachigen und englisch-sprachigen Managern) oder durch
verbale Beschimpfungen und ,,unfreundliche* Sprache zwi-
schen indischen und schwarzen Managern, auftreten. Entge-
gen gewirkt wird diesen Differenzerfahrungen durch die
Konstruktion von Gleichheitsaspekten Uber geteiltes und ge-
meinsam kreiertes Wissen, gemeinsame Entscheidungspro-
zesse sowie freundliche, offene und ruhige Gesprache mit
Kollegen bzw. Vorgesetzen. Diese Optionen werden von Ma-
nagern aller kultureller Gruppen vorgeschlagen.

In der Konfliktkategorie ,,Position und Competition* be-
schreiben die Interviewten besonders Erfahrungen von Diffe-
renz im Blick auf Zugehorigkeiten zu kulturellen Gruppen,
den Zugang zu bestimmten Positionen in der Organisation als
auch Wettbewerbsverhalten. So sehen sich beispielsweise in-
dische Manager als wettbewerbs- und erfolgsorientiert und
erleben Konflikte von Ausgrenzung im Blick auf Akzeptanz
und das gleichwertige Einbezogen-Sein in Entscheidungspro-
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zesse. Auch Blacks erleben sich hier als begrenzt in ihrer Frei-
heit ihre Positionen auflerhalb der Kontrolle von Mitgliedern
anderer kultureller Gruppen auszulben. Schwarze Manager
nehmen sich in der Organisation zudem als Unterdriickte
wahr, wenn es um die Verteilung bestimmter Positionen und
Wettbewerbsmoglichkeiten geht. Gleichheit und die Uber-
windung von Differenz kann nach Meinung der Manager al-
ler kultureller Gruppen besonders durch die Mediation und
die ,,Arbitration from Supervisors* erfolgen.

Im Blick auf Konflikte der Kategorie Organisation werden be-
sonders Differenzen bei operativen Prozessen zwischen dem
Headquarter in Gauteng und den verschiedenen Branches in
den unterschiedlichen Provinzen festgestellt. Dieses Phano-
men wird besonders von weilen Managern beschrieben. Zu-
dem erleben weile Manager Differenzen hinsichtlich des
Umgangs mit Zeit und Zeitkonzepten, vor allem im Vergleich
zu Blacks. Strukturimmanente Konflikte werden ebenfalls im
Blick auf die Ausstellung unterschiedlicher Vertrage und Ver-
tragsmaglichkeiten festgestellt. So erleben Expatriates die Er-
schaffung von Differenzen innerhalb der Gruppe der Expatria-
tes durch die Ausstellung unterschiedlicher Vertrdge und Ver-
tragskonditionen.

Die interviewten Manager sind sich einig, dass Gleichheitsbe-
strebungen in der Organisationskategorie von den Vorgesetz-
ten und vor allem vom Board der Organisation selber ausge-
hen bzw. in jedem Fall Unterstitzung erfahren muss, um die-
se erlebten Differenzen zu Uberwinden.

Schlielilich zeigen sich in der Kategorie ,,Race und Gender*
Konflikte, in denen Manager Konflikte erleben, die an ihre
rassische Zugehorigkeit oder auch an ihre Genderzugehoérig-
keit gebunden sind. Schwarze und indische Manager erleben
Differenzen auf Grund Ihrer Zugehorigkeit zu Minderheiten in
der Organisation. Sie empfinden sich auf Grund rassischer
Zuordnungen als ausgegrenzt und nicht akzeptiert.

Weibliche Manager erleben zudem Differenzen hinsichtlich
ihrer Karrieremoglichkeiten und der mangelnden Unterstit-
zung von Vorgesetzten hinsichtlich Karriereplanung und Auf-
stiegschancen im Vergleich zu ménnlichen Kollegen.

Die Konstruktion von Gleichheit und die Uberwindung von
negativem Differenzerleben ist auf Grund der historisch-
politischen Dimension im sidafrikanischen Kontext gefragt.
Die Manager sind sich einig, dass Gleichheit (equality) zwi-
schen den einzelnen kulturellen und rassischen Gruppen in-
nerhalb der Organisation geschaffen werden muss.

Kulturibergreifend nennen Manager den Wert der equality
als einen der wichtigsten Werte bezuglich erfahrener Konflik-
te in der Organisation. In (transkulturellen) Konflikten ist die-
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ser oftmals nicht erfillt. Hierbei wird die Anerkennung der
rassischen, genderorientierten und menschlichen Gleichheit
gefordert, um Konflikte konstruktiv zu I6sen. Weitere wichti-
ge Werte verweisen auf eine offene, personliche, freie, de-
zente, ruhige und proaktive Kommunikation, die zu einer
Uberbriickung kultureller und rassischer Differenzen beitra-
gen kann und Gleichheitserleben schafft. Durch den Wert des
gegenseitigen Respekts kdnnen zudem offensichtliche und
gegebene kulturelle Differenzen anerkannt und toleriert wer-
den. Um dies zu erreichen bedarf es nach Meinung der Inter-
viewpartner lediglich einer respektvollen Einstellung und eines
respektvollen Verhaltens von allen Seiten.

Bereits mit diesen drei herausragenden Wertorientierungen
kdnnen Wertedifferenzen tUberwunden werden, die ansons-
ten zwischen den kulturellen Gruppen aufgezeigt werden.

So sehen weil3e Manager ihre Identitats- und Wertekonzepte
durch Aspekte bestimmt, die Plnktlichkeit, klare und direkte
Kommunikation, Kooperation, Respekt, Gleichheitsbemi-
hungen, Teamwork und Stolz in die Arbeit sowie ein gutes
gegenseitiges Verstandnis einschlielen. Dahingegen sehen
sich Inder sowohl als besonders ,,hard working*, als koopera-
tiv, erfolgreich, wettbewerbsorientiert und zielstrebig als auch
mit besonderen kommunikativen Fahigkeiten begabt, die das
aktive Zuhoren, die Geduld und die Ruhe betonen. Schlief3lich
heben die schwarzen Manager ihre starken Wertorientierun-
gen der gegenseitigen Akzeptanz und (rassischen) Toleranz
sowie ihre Wrdigung der Arbeit hervor.

5. Zusammenfassung

Die in diesem Beitrag vorgestellten Forschungsergebnisse zei-
gen auf, dass in Managerial worlds und (transkulturellen)
Konflikten in der ausgewahlten internationalen Organisation
der Automobilbranche in Stdafrika Differenzen kreiert wer-
den. Dies geschieht oftmals im Zusammenhang sozio-
kultureller Identitats- und Wertekonstrukte. Differenzen wer-
den hinsichtlich der sozio-kulturellen und rassischen Zugeho-
rigkeit kreiert, jedoch auch im Blick auf Gender und bestimm-
te Kommunikations- und Behandlungsformen zwischen Kun-
den, Kollegen und Vorgesetzen diverser kultureller Herkunft.
Weitere Differenzen beschreiben Manager hinsichtlich Wett-
bewerbsverhalten und Positionsvergabe in der Organisation
und im Blick auf strukturell bedingte Konflikte, die zwischen
dem deutschen und dem stdafrikanischen Headquarter, je-
doch ebenfalls zwischen dem Headquarter und den einzelnen
Branches in Stidafrika auftreten.

© Interculture Journal 2010 | 11 36



Mayer: Managerial Worlds. Konstruktionen kultureller Differenz und Gleichheit in Sudafrika

Besonders bei den transkulturellen Konflikten, die sich Uber
vier der aufgezeigten Konfliktkategorien verteilen, ist auffal-
lig, dass bestimmte Identitats- und Wertekonzepte entweder
zur Abgrenzung und Differenzierung der Mitglieder kulturel-
ler und rassischer Gruppen dienen, oder aber zur Konstruk-
tion von Gleichheit heran gezogen werden. Besonders beim
Versuch des Konfliktmanagements und der Losung (transkul-
tureller) Konflikte versuchen Manager, Aspekte von Gleich-
heit zwischen den Konfliktpartnern zu betonen. Dies ge-
schieht Uber das Hervorheben bestimmter gleicher oder &hn-
licher Kommunikationsformen, gleicher Sprache, Minderhei-
ten- und Mehrheitszugehdorigkeiten, gemeinsamer Entschei-
dungsprozesse und Wissensteilung. Oftmals betonen Kon-
fliktpartner selber die potentiellen Gleichheitsaspekte. Meist
ist es jedoch so, dass Gleichheit durch Vorgesetzte oder Kol-
legen und sogar vom Board of Directors vertreten oder her-
gestellt wird.

6. Ausblick

Zukunftig wird es in der vorgestellten Organisation notwen-
dig werden, die Konstruktion von Differenzerfahrungen von
Managern offen zu legen und die gegebenen Differenzen
anzuerkennen. Zudem wird es von Wichtigkeit sein, Gleich-
heitsaspekte systematisch herauszuarbeiten und eine Organi-
sationsidentitdit im Sinne von Gleichheit, gleichwertiger
Kommunikation und gegenseitigem Respekt zu kreieren.
Uber eine solche Organisationsidentitat, die einerseits die Dif-
ferenzen anerkennt und andererseits auch Gleichheit betont,
kénnen neue Raume geschaffen werden, in denen transkul-
turelle Synergien entstehen, die jenseits der Diskussion von
Differenzen und Gleichheit liegen und somit mehr Potenziale
fur die gemeinsame Arbeit und das Wohlergehen der Mitar-
beiter freisetzen. Diese Veranderung kann Gber individuelles
und teamorientierte Identitatsarbeit bei Managern, das An-
gebot von Supervision und Coaching von Teams und Mitar-
beitern und den Ausbau von Fihrungsfertigkeiten von Mana-
gern intensiviert werden. In diesem Kontext werden Mitarbei-
ter dieser Organisation in Stdafrika vermehrt mit den Aspek-
ten ihrer individuellen und der Organisationsidentitat in Ein-
klang gelangen, um die ,,double transition* mit verstarkter
transkultureller Synergie effektiv zu meistern.
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Abstract

This paper explores the link between a mindset of respect for
differences and the benefits thereof for global organisations
and persons. The profound influence of a person’s mindset or
worldview towards differences has on the performance of
teams and people in multicultural and diverse settings is
demonstrated with relatable anecdotes. The influence of the
(subconscious) mindsets in these anecdotes is used to explain
a model that plots the mental stages of development of in-
tercultural sensitivity. It demonstrates the required mindset of
global organizations, executives, leaders and individuals for
dealing with the increasing awareness of differences stem-
ming from globalisation that continuously *“shrinks” the
world of today. It is shown that a mindset towards respect for
differences is not only essential to benefit from the hidden
potential in multicultural and diverse settings, but also to pre-
vent that same diversity from negatively influencing organisa-
tion and team performance. A meta-level approach for effec-
tively dealing with the complexities and uncertainty attributed
to multiculturalism and diversity in organisations and teams is
briefly introduced.

1. Blind, deaf, tasteless, neutral and totally without
senses!

President Obama colour blind? How will he deal with the
diversity issues of not only his country, but also the whole
world that he has such a large influence upon? Will he at-
tempt to neutralize differences between people, or ethnic
groups?

When Obama expresses respect for Muslim people, citing
Muslims in his personal family, and praises the Persian civiliza-
tion (Cohen 2009), it can be seen from two perspectives.
From the first perspective he is attempting to focus on the
commonalities between American and other citizens (i.e., say-
ing that, although there are small differences on the surface,
deep inside all people have similarities, like the need for food
and shelter, their love for their children, ability to be happy
and sad, etc.) and thus minimising the culture differences.
Like one of his critics is stating:

“When it comes to culture, Obama doesn’t have a public agenda; he has a

public anti-agenda. He wants to remove culture from the political debate.”
(Harshaw 2009)

One way of removing culture from the political agenda is cer-
tainly to teach all people how to be culture-blind — when you
see a black person, you are supposed to not even notice his
“blackness™ - so to speak: we should be colour blind. And for
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that matter also gender blind, age blind, language deaf,
tasteless, neutral, totally without senses!

On the other hand, and this is the challenging second per-
spective, he could be paying respect to the differences, saying
that deep inside, below the surface of commonalities, there
actually are substantial differences. But so do racists, sexists,
and other discriminating parties! Isn't this the same reason
apartheid was created and upheld for a number of decades in
South Africa? The fear that the ““inferior black culture” posed
a threat to the identity of the “sovereign and superior’” white
South Africans?

Obama's public announcements do not appear to be of racist
nature or discriminating against the Muslims and Persians or
any other group for that matter. Much rather is Obama dis-
playing respect for these “others™: “I will listen to you, espe-
cially when we disagree” (Front Row Filmed Entertainment
2009), and “To the Muslim world, we seek a new way for-
ward, based on mutual interest and mutual respect” (Phillips
2009). And that precisely is the key: RESPECT. A person with
a “defensive” type of mindset (like a racist) also sees the dif-
ferences; however, he sees them as threatening. A person
with a respectful type of mindset sees the differences in a
respectful manner. He is aware of the commonalities but also
of the differences (“yes, they are also people, but have a dif-
ferent religion, background, values, beliefs, etc.”). Instead of
ignoring someone’s blackness or religion, one rather becomes
more aware of it, does not feel threatened, and develops the
skills to deal with these in a respectful manner.

With Obama opening the intercultural dance floor with such
sweet, respectful music, the intercultural competence arena is
for sure going to become a busy beehive in the near future
(as is right now everything that he touches). And quite rightly
so, because, what is currently widely recognized to be the
only feasible direction for Obama to take — show respect for
others and building trustful relations with *““outsiders” — also
holds for global organizations:

Thou shalt not conduct successful international business
anymore without properly addressing the intercultural com-
petence topic as such.

So what then is intercultural competence and how can it be
addressed in order for it to add the most value and has a last-
ing and transferable effect for the organisation? Another look
at the obvious differences in this regard between former
presidents Bush and Obama might shed some light on these
guestions.

Obama makes a clear statement against “those that espouse
violence and... terror and act on it” but he simultaneously
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fosters respect for those that “merely has a dislike, have been
disappointed by and differ from America” (Cohen 2009).
There is a major shift in the level of intercultural competence
between the Bush administration’s “blunt, bombastic, offen-
sive and one-sided [approach] in its embrace of an Israel-can-
do-no-wrong policy” (Cohen 2009) and Obama's subtle, re-
spectful, self-critical, and balanced statements — or more ac-
curately — two major shifts in the level of intercultural con-
sciousness. The first level reveals a worldview of “us” against
“them”, of protecting ourselves against the threats (of the
enemy). It is a worldview that feels threatened by the large
differences in perspectives between for instance Muslims and
Christians. It demonstrates a need to protect its own identity
against these physical and social differences.

The latter type, Obama-like statements, reveals a worldview
that indicates a competence or a sense of being comfortable
with the differences between the various worldviews of peo-
ple. The diversity amongst various nations, religions, orienta-
tions, etc., appears to be interesting. Rather than being a
threat to the identity, diversity is seen as enriching the own
identity. | reveals a curiosity to find out about the “others”
and it does not have the polarised “us” against “them”
viewpoint.

However, before a person that starts off with a worldview as
demonstrated by the Bush-like statements reaches the latter
type of worldview, he normally has to go through life chang-
ing experiences that first move his perspective to what is re-
ferred to as a Minimising worldview with regard to intercul-
tural differences (Bennett 2001). It is a worldview, moving
from the previous polarised (Bush-like) perspective, to one
where the differences between for instance the American
nation and other nations, are minimised and the focus is put
on commonalities between them. This is the worldview in-
herent in the initial quote when stating that Obama, with an
“anti-agenda’, wants to “remove culture from the political
debate” (Harshaw 2009). This is a worldview that says “deep
down we are all the same™, we all have the same principles
and values. A view that is blind to differences — colour blind,
race blind, gender blind, and without senses.

Although this is already a large improvement from the polar-
ised type of view, it does pose certain problems and is not
good enough for global leadership and reaping maximum
benefit from diversity. The improvement this minimising view
holds over the previous polarised view is that the aggressive-
ness, the active defence against differences is departed from.
However, the actual differences are now just ignored or sup-
pressed (minimised). So, to state in organisational terms: the
black person is not kept out of management positions be-
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cause he is different (black) anymore, he is just kept out of it
because he is not similar enough. He is still not valued for his
differences, i.e. valued for the diversity he brings.

For a president, Minimisation would mean having a view of
focusing on commonalities or similarities between nations.
“Most of the Muslims are normal citizens, just trying to make
a living like we are”. He still would not have respect and in-
terest for differences and would not make a statement dis-
tinguishing between *“those that espouse violence and... ter-
ror and act on it” and those that “merely have a dislike, have
been disappointed by and differ from America” (Cohen
2009). A president in Minimisation would distinguish be-
tween ““‘those that espouse violence and terror” and “those
that agree with us™ against the “others”, which is of course
already a step forward from the polarised view of “us”
against “all others”.

Global managers should not rest assured by the political tone
thus far. The same principles hold for global managers.
Global organisations employ people from all sorts and
shapes. Differences between people are not confined to na-
tional or religious cultural aspects. Global organisations in
particular face increased challenges in working with an even
more diverse staff compared to national organisation. Global
leaders or leaders of teams with diverse members also have
to deal with these different approaches of for instance Ital-
ians working with Germans or Asians in one team, or the
product project manager who has staff in his team ranging
from development with an engineering background to sales
and marketing people with a totally different approach to
work than the engineers.

The ability of global leaders to deal with differences is, as can
be seen above, crucial for the team and the organisation. In
fact, Adler (1997) and Distefano (2000) (Figure 1) have
shown in their research that multicultural teams either under
or over perform in comparison to monocultural teams. Under
performance is achieved when leaders do not pay attention
to differences and let the differences, especially but not only
cultural differences, stand in the way of effective teamwork.
Multicultural teams are shown to outperform monocultural
teams in cases where leaders acknowledge and understand
the differences between the team members and use those as
sources for gaining a competitive advantage. In short what
this translates into for the global leader is that he should have
the ability to sense and respect differences and build the
competence to effectively deal therewith.
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Exh. 1: Effectiveness of mono- and multicultural teams; Figure adapted
from Distefano (2000)

Bennett (Landis 2004, Bennett 2001, Hammer 2007) has
done extensive work in this regard. His Development Model
for Intercultural Sensitivity (DMIS)" indicates how a person’s
ability to deal with differences can be developed from a stage
of denial, to defence, minimisation, acceptance, adaptation,
and integration. Although developed in the context of inter-
cultural differences, Bennett (2004:150) defines diversity as

“cultural differences in values, beliefs, and behaviours learned and shared
by groups of interacting people defined by nationality, ethnicity, gender,
age, physical characteristics, sexual orientation, economic status, education,
profession, religion, organizational affiliation, and any other grouping that

generates identifiable patterns.”2

In a personal email from Bennett, he states “The term diver-
sity ought to be used as a description, e.g. we have a lot of
diversity in this company. The idea of valuing diversity (both
domestic and international) is what demands Intercultural
communication or Intercultural sensitivity / competence™.
Sidestepping possible debates around this, this paper as-
sumes “diversity” to be “intercultural diversity”” and use the
terms interchangeably.

For instance, take the differences between engineers and
marketing people, or that between male and female staff.
Are these differences related to their background and up-
bringing (normally considered as culture) or to their profes-
sion, or personality? The important point is that those are dif-
ferences that influence their worldview (mindset) and behav-
iour, and it is exactly the ability to accept those differences as
interesting and the source of innovation and creativity that
has brought organisations to appreciate diversity, not only as
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an issue to deal with in order to avoid and resolve conflict
between staff, but also as the source of ideas and important
information. An Indian staff member in the development or
marketing team in an organisation wanting to enter the In-
dian market is not employed to solve conflict, but rather to
inform the western engineers and marketing staff what the
Indian market requires and thus enabling the organisation to
tailor their products to the local market. Obama demon-
strates this mindset when saying: “I will listen to you, espe-
cially when we disagree (differ)” (Front Row Filmed Enter-
tainment 2009).

N
QJ@
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RPN <
SIS L 2 Q
L & N °
AN NG Qb @\ Y 4
Q& O« Q Q Q
& T N & g
I : ; : ; % : ; : I
Monocultural Mindset Intercultural Mindset
(ethnocentric) (ethnorelative)

‘ Ability to effectively deal with differences >

Exh. 2: Developmental Model for Intercultural Sensitivity; Reference: Ben-
nett (2004)

The DMIS was created to explain the “cultural” development
of people observed over years as they increased their compe-
tence of dealing with different and differences in and be-
tween cultures and demonstrates how a person, in the pro-
cess of becoming more sophisticated in dealing with intercul-
tural differences, progresses from an ethnocentric to an
ethnorelative cultural perspective. “The underlying assump-
tion of the model is that as one's experience of cultural dif-
ference becomes more sophisticated, one's competence in
intercultural  relations potentially increases” (Hammer
2007:12). In global leadership terms: as the leader’s percep-
tion of differences amongst organisational members and par-
ties become more sophisticated, his ability to reap the maxi-
mum benefit from the diversity existing in the organisation
increases as well.

The DMIS demonstrates six stages of increasing sensitivity to
cultural differences, with each stage indicative of a particular
worldview structure. Moving (developing) a person from one
stage to another is what is referred to as the shift in con-
sciousness (Moodian 2009). Figure 2 and Figure 3 provide
more insight on this.

With his DMIS model Bennett indicates how a person pro-
gresses from a monocultural mindset, viewing his own cul-
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ture as central to and the only take on reality, to an intercul-
tural mindset, viewing reality as relative between cultures and
different for each culture. Starting off with Denial a person
denies the existence of cultures in general and thus also the
existence of cultural differences. In the next stage of Polariza-
tion, a person is aware of differences, but perceives the world
in an “us against “them” way, with either “our” (Defence)
or the “other” (Revelrsal) culture being perceived as superior.
Often, in Defence a person notices the differences, but finds
them threatening to his own identity and values system. To
move onto the next stage a person needs to first lower these
blocking defences. Lowering defences at first requires for dif-
ferences to be minimized and kept out of sight. Moving on to
the Minimisation stage, a person, in the process of lowering
the defences from the Defence stage, thus focuses on the
similarities between cultures. As the person with a Minimizing
mindset becomes increasingly comfortable with “different
others™ and starts to move beyond Minimisation, that person
starts to develop respect, not only for similarities, but also for
differences. The awareness for differences is refined to a state
where respect and curiosity drive a need for finding out more
about others and appreciating their realities. This introduces
additional complexity for the person in Acceptance to cope
with - dealing with the dilemma of multiple perspectives and
values systems - and as the competence to effectively deal
therewith is developed, a person moves into Adaptation,
where he understands and his behaviour becomes under-
stood across cultural boundaries. In the Integration phase the
differences are integrated into the person’s cultural identity,
however, this identity is no longer based in any one culture.
That in short are the DMIS stages of development.
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Denial Defense Minimization Acceptance Adaptation Integration
of differences | against differences | of differences of differences of differences of differences
Ethnocentric phase Ethnorelative phases

Differences Differences are Differences Acceptance and | Find adaptive Ability to
are not noticed, yet are not understanding |solutionsin adopt differ-
noticed experienced as: impo_rtz_;\nt of deeper cultural ir_1tercy|tura| ent cultural
World is (too) | - dangerous (minimized). | gifferences. situations. aspects as
simple. - threatening. Assume that Differencesare | EXperiencewhat [ OWN:
Blind spot re- World is polarized everygne not judged, but othgrs feel like in Own identity
garding cultural |, «,q against experience the || rather respected their own contexts. becpmes
differences them™ world in same Becom.e comfgrt- flexible.

manner, able with tension

emphasize between cultural

similarities differences.
“Thereareno | “Us, and those “Every body “The more “Ok, so we know | “We will get
cultural againstus.” has the same different now what better results if
differences.” basic perspectives, the | everyone thinks, so | we include the

“Typical....” perspective.” || better.” here is what we other
“Significant cando...” perspectives”.
differences are | “Itis difficult to “Treat “We need to find
not cultural, dealwith them.”  [everyonethe || out what they “| don’t know
but rather ) way you want || feel.” what is so
personality “Ourway of doing |5 pe treated difficult about
related” us much better.” o rself.” “We cannot understanding
simply impose our other cultures.”
way on others.”

Exh. 3: DMIS typical characteristics and remarks; Table adapted from Ben-
nett’s and Hammer’s articles and documentation

The largest shift in intercultural consciousness is from the
ethnocentric to the ethnorelative domain on the model, i.e.,
from Minimisation to Acceptance. It can safely be stated that
the Bush administration was operating from a Minimisation
perspective at most (“us and those that agree with us”
against “them™). The shift from ethnocentric to ethnorelative
is subtle, yet significant. It is the difference between being
able to experience sympathy and empathy — when | experi-
ence sympathy | can imaging what | would feel like in some-
one else's shoes and with empathy | can imagine what others
feel like in their own shoes. It is the shift from respect for
“sameness” to respect for “sameness as well as differences”
amongst nations, people, teams, groups, etc.

An Obama type of global leader shows Acceptance, or even
Adaptation skills (ethnorelative). When Obama talks about
respect, he refers to respect for differences as well, not re-
spect for “sameness™ alone. Respect for, interest in, curiosity
for, flexibility towards, and open-mindedness with regard to
differences, especially differences between people and their
respective cultures. A person in Minimisation says: “yes, we
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have differences, but deep down we are the same”. A person
with an ethnorelative mindset says: “yes we have similarities,
but deep down we are different™.

There are at least two shifts in consciousness between Bush
and Obama, namely from Defence, through Minimisation, to
Acceptance or Adaptation. Going through a major shift in
consciousness is not an easily accomplished task. In a cultural
sense it often involves experiencing a culturally challenging
situation, being part of a minority culture or living in a very
different culture for an extensive period, being discriminated
against in a serious manner, and other similar very challeng-
ing situations. It is often only when a situation is extremely
uncomfortable for a person, that the required self-reflection
to achieve a major shift is practised with the adequate inten-
sity.

2. So who needs Intercultural Competence?

The question should rather be: “who doesn’t need Intercul-
tural Competence?” With the world becoming so much
“smaller”, our differences are becoming increasingly obvious.
Dealing with differences nowadays cannot be avoided.

Viewing Intercultural Competence from a developmental per-
spective, realising that different people are at different stages
of development, has some consequences for leaders in
organizations. As can be seen from the effects Bush’s state-
ments had on people in other countries, cultures and situa-
tions (i.e. irritation, finding it ridiculous, incorrect, inappropri-
ate, etc.), a leader with a Defence or Minimisation worldview
will, without even realising it, have the same effect on the
staff that are different from the mainstream - that being for
instance other cultures in a largely monocultural setting, or
females in a male dominant setting. When | interviewed a
hotel manager from a leading hotel group, renowned for
their quality of service (and their prices), asking him what his
main take is on differences amongst people and how that
contributes to the market-leading standard of service in his
hotel, he responded: “Basically you should treat everybody
the way you would like to be treated yourself”. This is excel-
lent for a customer or staff member that has the same back-
ground and expectations as the manager. However, for all
those that have a different background and different expec-
tations, it means having to be satisfied with that what the
manager thinks is appropriate, nl. the western worldview-
based hotel standards. It is a clear statement from a Minimi-
sation perspective, as agreed upon by the manager himself
after some discussion.
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A Bush-like leader can effectively defend his organisation’s
“home” culture against any “identity threats” (remain as we
are because we are the best). An Obama-like leader can lead
his organisation towards Acceptance, Adaptation and Inte-
gration of global markets and businesses. The Bush-like per-
son is only interculturally competent to speak to the people
from the same cultural background as himself and are on the
same level of cultural development or lower. An Obama-like
person is interculturally competent to address the whole
range of people in the global organisation. “Obama can con-
nect with a rap star, CEO, and politician...”” (Front Row
Filmed Entertainment 2009). A leader might be, without even
knowing it, only able to reach people with a Denial, Defence
or Minimisation mindset. To some, those with the ethnocen-
tric perspective, he might sound as the hero of their current
crisis. Yet to others he might come across as a Tasmanian
devil out of the bush — blunt, ignorant, bombastic, and offen-
sive — when delivering his messages to the organisation (For-
telny and Jensen 2008).

Hammer (2007) points out that an intercultural trainer needs
to have at least one level of consciousness higher than the
participants he is trying to teach new intercultural skills.
Stated differently, Bush, assuming he operated from as high
as a Minimisation mindset, was only able to talk effectively to
people in a state of Denial and Defence. This might demon-
strate why so many people (who probably were at least in the
stage of Minimisation) found Bush’s statements and actions
to be overtly inappropriate. Fortelny and Jensen (2008) found
that “Democrats and Independents were unswayed by the
president’s (Bush) speeches” and that these speeches merely
“reinforce(d) existing support”. It would be disastrous for an
organisational leader to merely “reinforce existing support”
(mostly the managers), without being able to “move” the
rest.

Many leaders, especially those that are already successful
global leaders might already have reached the Acceptance or
Adaptation level of consciousness — or maybe not! From an
election perspective, almost 50% of the Americans and an
even larger percentage of other nations did not agree and
like Bush - and his success in conducting international busi-
ness (politics in his case) was disastrous. The fact that an
organisation is already conducting global business is not nec-
essarily evidence for an Acceptance mindset of the leaders.
But underperformance in global organisations is rather better
proof of the (ethnocentric) type of mindset of the leaders
(Adler 1997, Distefano 2000).

We tend to overestimate our own intercultural competence.
Self-assessment and reflection to determine one's own level
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of competence is found to be rather inaccurate. In almost
100% of the intercultural competence assessments wit-
nessed, using the instrument developed especially for this
purpose (Intercultural Development Inventory™, IDI)°, people
estimate their own level as being at least in the Acceptance
stage. | have analysed a number of profiles of westerners
who lived in the Middle East for more than five years, who
estimated themselves as being in the Acceptance stage, but
actually were still in the Defence stage. Overestimating our-
selves in this regard is a very natural phenomenon. We all
think we are open-minded and flexible, we allow ample
space for others, and take their needs into consideration.
However, the actual Acceptance mindset lies much deeper
than that.

Edgar Schein (2004) explains the different levels of a person’s
underlying steering system, i.e. the background, principles,
values, beliefs, and assumptions, as the person’s culture and
specifies three basic levels of culture: artefacts, espoused val-
ues and beliefs, and underlying assumptions. Whereas a per-
son with a Defence or Minimisation mindset can equally well
sense and understand the differences between cultures at the
surface (artefacts level), it needs at least an Acceptance mind-
set to become aware of the deeper espoused values and even
deeper underlying assumptions levels. Thus, to be able to
really understand why a person behaves or reacts in a certain
manner (being detail oriented, or using abstract language
rather than direct, individualist or rather collectivistic oriented,
etc.”), a global leader needs to be able to sense, understand,
respect and appreciate the deeper lying beliefs, values and
assumptions of people — i.e. a sensitivity to differences of at
least an Acceptance level of competence - talk the talk. With
an Adaptation level of competence, he will in addition be
able to demonstrate appropriate behaviour towards others
having different views on life, in other words to walk the
walk.

Intercultural Competence (being a large and important aspect
of diversity) is thus an important and urgent issue for global
leaders to address.

3. Walk the walk

“I will listen to your input and expertise, and then | will de-
cide”. Leaders need to listen. Team leaders, virtual team
leaders, managers - any leader with a diverse staff team
needs to listen carefully. However, the employees of an
organisation need to believe that when the leader listens, he
also understands. Someone in Defence thinks the others (that
differ from him) are wrong, so don't want to listen. Someone
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in Minimisation thinks we all think the same, therefore listen-
ing is not necessary (will reveal nothing new) — “I already
know what you want to say and need”. Such a leader has
sympathy with his staff.

Someone with and Acceptance mindset knows that there are
too many differences amongst people for him to compre-
hend, leave alone anticipate what others think, want, or how
they will respond. So he will truly listen, be attentive to dif-
ferent opinions, and, most importantly, have the capacity to
understand what others feel like in their own shoes - i.e.
demonstrate empathy with others.

However, this is not enough. A leader needs to demonstrate
Adaptation, not only through listening and understanding,
but also through walking the walk. He has to demonstrate
that he also understands the important issues for the people
whom he wants to follow him, especially those disagreeing
with him. One of the first things Obama did in the oval office
was to order the close down of Guantanamo bay detention
camp before the end of 2009. This clearly demonstrated, es-
pecially to those violent antagonist of America, that he un-
derstands the other side of the story as well, e.g. the crimes
against humanity committed in that detention facility. A
leader with the ability to respect, appreciate and even maxi-
mise the benefit from the deeper lying differences, not only
of food, clothes, customs and those things on the artefacts
level, will listen, employees will trust that he understands, and
he will demonstrate how to walk the walk. If not, the global
leader will be what Bennett (Fantini 1997) refers to as the
“fluent fool” - fluent on the surface with regard to differ-
ences between people, a fool because his inability to demon-
strate his commitment thereto is easily recognised (daily ex-
perienced) by the staff members that have the differing val-
ues, beliefs and assumptions.

The essential question for global leaders is whether an ethno-
centric (Denial, Defence or Minimisation) or ethnorelative
mindset (Acceptance and higher) is his primary orientation.
This is extremely difficult to self-assess, especially without the
aid of an appropriate instrument and experienced profes-
sional (coach, trainer, administrator, etc.) who is at least
gualified on a method or instrument (like the IDI) proven to
deliver reliable results in this regard.

Fact is that global leaders, more frequently than comfortable,
lack the required stage of sensitivity for differences to effec-
tively address their organisations without triggering reactions
typically experienced by many who observed the Bush ad-
ministration at work, including arguably almost half of the
American population (Wikipedia 2009). They explain strate-
gies to their staff, deliver motivational and budget speeches,
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address audiences outside their companies, like customers
and press, and much more. Do they always, from a diversity
perspective, have the required level of consciousness to un-
derstand whom they are really talking too, what the differ-
ences in perspectives are and how to address those appropri-
ately and effectively? Even more interesting: would a leader
still give the same speech and message if he knew he is *““of-
fending™ a large part of his staff with his message (like Bush
was doing)? | think that many probably would, like Bush did,
out of ignorance - because of a mindset firmly rooted in an
ethnocentric worldview, firmly believing that his own view is
the only correct view.

4. Next-stage Intercultural Competence Development

Intercultural competence and, as explained above, compe-
tence in dealing with deeper rooted diversity, impact on vari-
ous other areas of leadership and organisational competence.
Leadership and virtual teams have been mentioned above.
Conflict resolution, staff retention, recruitment, performance,
communication and teamwork are all influenced by the lead-
ers’ and members’ competence in dealing with differences
amongst themselves (Hammer 2007). Whenever people are
required to work in unknown settings or with people who
differ in background or in any other significant aspect, the
competence in dealing with differences becomes a valuable
asset.

But how can this competence be developed? Traditionally
people have been sent on overseas assignments basically with
the message: “sink or swim” (immersion), hoping the re-
quired competence will be acquired overseas! Very often this
did not produce the required results (Bennett 2001). Imagine
a person still in the Defence development stage being sent on
an international assignment. Being faced with even more
threatening differences as those back home that put him into
Defence in the first place, he might in the best case move to
Minimisation or even Acceptance. But most likely he would
make his defences even stronger and go deeper into Defence
(or straight back home as so often happens).

Fortunately the field of intercultural competence develop-
ment has progressed substantially since the days of cultural
immersion (Pusch 2004).

4.1 Match Development to Competence

Using an instrument like the Intercultural Development Inven-
tory (IDI) the competence of a group or individual can be de-
termined for starters. This is a crucial step since, as indicated
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by Bennett (2004), effective diversity competence develop-
ment programs need to expose the “trainee” to sufficiently
user-friendly topics. Bombarding a person in Defence with
deep-routed, assumption level differences proofs to be less
effective than introducing him to language, food and such
surface level differences. A person cannot easily skip one of
the developmental stages of the DMIS and therefore any de-
velopment should normally be aimed at the next develop-
ment step. Therefore, an instrument for determining the level
of competence is crucial for effective diversity and intercul-
tural competence development.

To give an example: If a person is in a Defence stage, the core
message of any intercultural development should be one of
Minimisation, i.e. “let us focus on the commonalities and
minimise the differences for a while”. Accurate cultural gen-
eral frameworks (Bennett 2004:151) and culture specific
knowledge should be used to point out the similarities be-
tween the other cultures and the person’s own. ““Harmless”
differences, like the different types of food, clothes etc. will
be extracted from the vast amounts of information available
form the vast amount of sources, but the real hard core dif-
ferences will not be addressed. On the other hand, for a per-
son in Minimisation, the core focus is on pointing out the
deeper differences.

4.2 Complexity, Uncertainty and dealing with the
Unexpected

Amongst the various methods and instruments for develop-
ing the competence to deal with differences, especially inter-
cultural differences (e.g., see Landis 2004, Moodian 2009),
there is an aspect mostly ignored by these approaches: the
ability to deal with uncertainty, complexity and the unex-
pected.

Dealing with complexity is of particular relevance for the shift
from an ethnocentric to ethnorelative mindset (Minimisation
to Acceptance), which, as previously mentioned, is a major
shift in worldview. The person is requested to accept that
there are more than one set of values, beliefs and assump-
tions apart from his own, and that these could differ substan-
tially from his own as well. | have witnessed people moving
backwards on the developmental scale when encountering
such a situation. There are a number of people in the Middle
East for instance, that originate from a largely Christian back-
ground, who could not handle the increased complexity of
the Islamic and multicultural environment and moved back to
a defensive mindset in order to cope therewith - erecting de-
fences to protect themselves against the increased complex-
ity. These persons have for instance decided to maintain so-
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cial contact only with persons from the same nationality as
themselves. They have erected a mental barrier (avoiding) as
the ““only way”” to cope with the multiple value systems.

Great care should be taken to ensure the person with the
Minimisation mindset is supported during the struggle to deal
with the added complexity that the new, multi-value based
mindset of Acceptance introduces. Respecting others’ value
sets implies being confronted with multiple options, possibili-
ties and perspectives previously not even aware of (or mini-
mised). Karl Weick (2009:31) goes even further and claims
that a person will be more willing to see and accept the other
value sets if that person has the capacity to deal therewith:
“When people develop the capacity to act on something,
then they can afford to see it.”” Weick demonstrates this with
the case of “child abuse” in the early 1950s. Pediatricians
refused to diagnose children with x-rays showing broken
bones in different stages of healing as being beaten by their
parents, since they had no means of dealing with the abusing
parents. Children were rather diagnosed as having “brittle
bones. Only once social workers were introduced to the
workgroup (bringing ways of dealing with abusing parents to
the table) were the pediatricians willing to accept the new
diagnostic category of “child abuse”. Thus without the ca-
pacity to act on the added complexity of the Acceptance
stage, the person might just not be prepared to accept and
respect the differences.

Now looking at another important aspect: uncertainty. In set-
tings in the Middle East a single organisation with 1000 em-
ployees might have more than 100 nationalities, with the lo-
cal population making up less than 10% of the staff, the rest
being from any country possible. For a person immersed in
such an exceptional multi-cultural situation, understanding
and learning all the aspects of the differences between the
multitude of cultures and his own culture (culture specific
knowledge) is an insurmountable task. A single person might,
like an anthropologist, be able to become really good in three
or maybe four cultures at most. Working in such extreme cir-
cumstances as in the Middle East thus introduces a large
amount of uncertainty — having to accept that one will never
really know what is important to the others or how they will
react in situations. Skills to deal with uncertainty are thus also
crucial when dealing with multicultural or very diverse situa-
tions.

Especially relevant for managers, but not only, is the issue of
the unexpected. In a multicultural setting, one is continuously
confronted with outcomes that are not what were expected.
Plans, attempts, etc. just don’t produce the same results as
“back home”. This stems in part from the complexity and
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uncertainty inherent in the situation as well. A person needs
to be able to expect the unexpected, and when it arrives, ef-
fectively deal with it. This has a particular relevance for plan-
ning and management issues.

These aspects logically also hold when working in a diverse
team. One can never really know and anticipate how others
feel, think, act and react, even if they are from the same cul-
tural background. Instead of assuming simplicity and certainty
in these multi-valued situations, it is better to assume a de-
gree of complexity and uncertainty and rather learn to cope
with the unexpected. Diverse teams and organisations want-
ing to foster creativeness through increased diversity, need to
become aware and carefully develop the skills to deal with
not only the differences amongst the people, but also for
dealing with uncertainty, complexity and the unexpected.
Without that, the mental hurdle to overcome might just be
too high for many. With that capacity people can then better
“afford to see it” (Weick 2009:32).

4.3 eMC2 Approach

As indicated above, in situations where the benefits of the
diversity of the group needs to be harvested, being it to over-
come performance issues, foster innovation or creativity, deal
with multiple cultures, etc., an approach that focuses on the
competence to deal with differences, complexity, uncertainty
and the unexpected is required. The eMC® (Management
Competence for exceptional Multiculturalism)™ (Goutier
2009) approach, developed after spending an extensive time
working in extreme multicultural situations, combines inter-
cultural sensitivity development with the competence to deal
with uncertainty, complexity and the added unexpected out-
comes or events. The approach not only sensitises the per-
sons to diversity and intercultural differences, but also gives
them some tools to deal therewith effectively.

There are five major aspects addressed by the eMC? ap-
proach, four of which normally not addressed directly:

* Intercultural Sensitivity

* Intercultural Complexity and Uncertainty
* Intercultural Sense-making

* Intercultural Effectiveness

* Intercultural Knowledge

The last aspect is normally addressed in various formats by
other approaches as well. The first four are aspect specifically
aimed at dealing with the large amount of differences, first in
creating awareness therefore, then in surfacing the differ-
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ences and the assumptions behind those and then developing
the ability to make sense, become effective and deal with the
inherent complexity, uncertainty and the unexpected.

These are important aspects that are often neglected, leave
alone being addressed in an integrated package. The other
approaches and years of dedicated work by some well-
respected researchers in the area of interculturalism are not
herewith nullified. In fact, this approach supports those and
during implementation draws on those valuable frameworks
of the likes of Trompenaars, Hofstede and various others.
These other approaches are incorporated in the designs (after
the Intercultural Competence is determined with for instance
the IDI) and used for the competence development. The dif-
ference however lies in the message taken from those mod-
els, concepts, approaches, etc. as explained in section 4.1.

The eMC? thus approaches an intercultural diversity interven-
tion from a meta-level, using the ability to deal with differ-
ences as foundation. In this way it does not contradict or re-
place the other valuable ones around, but rather provides
guidance in selecting the correct models, tools, and instru-
ments and selectively adapting them to the correct “mes-
sage” (i.e. Defence, Minimisation, etc.).

5. Conclusion

Global leaders and other persons in diverse and multicultural
settings face challenges other than those in homogenous set-
tings. People from different backgrounds have different ways
of doing things and these fuel conflicts, frustrations, etc. that
are very often causing teams to under perform. Apart from
the wanted aspects (new perspectives, varied insights, etc.,
that exactly what is argued to be the advantages of diversity),
people from diverse backgrounds also bring with them many
unwanted aspects of diversity. People unfortunately do not
only differ in the few things that are required from organisa-
tions. They differ in a whole range of aspects that cause un-
wanted stress in organisations. Teams can under perform,
even in the presence, and sometime precisely because of di-
versity if there are resistance to the irritating differences or if
these are swept under the carpet. Where leaders and mem-
bers of diverse teams are not able to deal with the side ef-
fects of diversity - those being the difficulties of dealing with
people that are very different to themselves — diversity poses
more of an obstacle than a benefit for organisational and
team performance.

Leaders also face difficulties themselves in developing the re-
guired mindset for understanding and being able to effec-
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tively deal with the variety in these settings. A mindset of cu-
riosity and respect for differences is required for tapping the
benefits of the varying ideas and approaches that stem from
the diversity in a team. Respect for differences, acceptance of
diversity, being it in personality types, backgrounds, ways of
thinking, and other aspects that are often perceived as non-
work related, and a craze for being exposed to those, is what
global leaders and organisations ought to develop. The
world, as is demonstrated by the reactions to the Bush-
administration, does not respect a Minimisation mindset
anymore. Global awareness and global connectivity expose
people to the vast amount of differences existing in our
world. Holding on to the message of Minimisation — i.e. we
are all human, we are all the same, let us hold hands - pro-
hibits developing the required mindset for reaping the bene-
fits of (global) diversity.

Yet bringing about a respecting (Acceptance) mindset is not
achieved solely by creating awareness for differences
amongst people. The current developmental level of the per-
son should be taken into consideration. Telling an apartheids
president (South Africa) that black people are different from
the whites would only add coal to his fire. He needs to adopt
a Minimisation mindset before he could be introduced to sig-
nificant differences amongst people. Global leaders wanting
to increase their effectiveness in dealing with their staff and
teams that include members from diverse backgrounds, and
even nations that need to move forward, all need to enhance
their abilities to deal with differences - step by step.

Addressing the competence to deal with diversity and multi-
cultural situations includes at least three additional important
aspects, namely competence to deal with differences, uncer-
tainty and complexity, and with the unexpected, that are of-
ten not addressed as such. This paper briefly introduces an
approach for dealing with those important aspects, the Man-
agement Competence for exceptional Multiculturalism (eMC?)
approach, in the context of the other valuable approaches,
instruments, methods and theories developed around inter-
cultural competence development, in that it does not replace
it or argue against those well tried and tested approaches,
but rather serves as a framework for applying diversity and
intercultural competence development in an effective manner
that aligns to the prevailing worldview of the group or indi-
vidual and incorporates the aspects of dealing with complex-
ity and uncertainty inherent in diverse settings. In doing so, it
avoids many of the pitfalls of generally available approaches
in the industry.
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more, and this paper will draw extensively from this field to
demonstrate the main message.

* Intercultural Development Inventory is the legal property of
Hammer Consulting, LLC, Ocean Pines, MD 21811, U.S.A.
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© Interculture Journal 2010 | 11 62



Ein interkultureller Mo-
dellversuch in Nordrhein-
Westfalen: Das Gymna-
sium Eringerfeld in tirki-
scher Tragerschaft

Michael Pleister

Dr. phil.; Gymnasiallehrer mit den
Fachern Deutsch, Geschichte und
Gemeinschaftskunde; seit 1999
Lehrbeauftragter bzw. wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an ver-
schiedenen Universitaten
(Schwerpunkt: Fachdidaktik
Deutsch); im Schuljahr 2006/07
kommissarischer Schulleiter am
staatlich genehmigten Privatgym-
nasium Eringerfeld/NRW

Pleister: Ein interkultureller Modellversuch in Nordrhein-Westfalen: Das Gymnasium Eringerfeld in
turkischer Tragerschaft

Abstract

The here presented text is based on an essay which was
completed in spring, 2007. In the school year 2007/08 the
language support programme, which was developed at the
Gymnasium (grammar school) Eringerfeld and to which | will
refer a. o. in the following, went through a phase of further
development and may be supposed to have meanwhile been
published in a revised version. In any case, those paedagogi-
cal-didactic and education-theoretical aspects as being men-
tioned in the following text are still valid as far as their refe-
rence both to social-political contexts and the “Gymnasium”
itself is concerned: their meaningfulness is of a fundamental
nature.

1. Organisation und Unterrichtsbeginn

Das Gymnasium Eringerfeld®, das von der in Paderborn ansas-
sigen tarkischen Einrichtung ,,Regenbogen Bildungswerkstatt
e.V.” getragen wird und am 9. August 2006 mit staatlicher
Genehmigung seinen Schulbetrieb aufnehmen konnte, ver-
steht sich in seiner kulturibergreifenden Konzeption als bei-
spielgebende Unterrichtsstatte, die ihrem Anspruch, den in
Deutschland lebenden Kindern aller ethnisch-kulturellen so-
wie sozialen Gruppierungen die wiinschenswerten Lernchan-
cen zu er6ffnen, durch ein differenziert ausgearbeitetes, auf
Weltoffenheit setzendes Schulkonzept Ausdruck verleiht und
die zudem ihr spezifisches Profil durch vielfaltige, sowohl auf
padagogischer als auch auf bildungspolitischer und wissen-
schaftlicher Ebene herzustellende Kontakte institutioneller
wie auch informeller Art offentlichkeitsrelevant werden zu
lassen sich anschickt. Um Uber die Wirkungsabsichten der
Eringerfelder Schule im Sinne von Interkulturalitat und Inte-
gration im Allgemeinen erst gar keine Zweifel aufkommen zu
lassen bzw. die in manchen Bevolkerungskreisen bereits vor-
handenen Vorbehalte, gar Animositaten gegeniber einer Bil-
dungsinstitution, die zur Zeit in der Tat noch fast ausschlief3-
lich von Kindern und Jugendlichen turkischer Abstammung
besucht wird, abzubauen, zu zerstreuen oder zu entkréaften,
steht ein dezidiert auf ethnische Heterogenitat der Schiler-
schaft zielendes Bestreben im Mittelpunkt der vom Gymna-
sium Eringerfeld vertretenen ,,Bildungspolitik*‘, die Uberdies
um allseitiges Vertrauen wirbt und letztlich auch auf Wohl-
wollen angewiesen ist.

Schon vor Unterrichtsaufnahme zeichnete sich tUber die Mog-
lichkeit einer dem eigentlichen Einschulungsbeginn voraus-
gehenden so genannten Voranmeldung ein grofRer Zulauf an
Interessenten ab. Damit wurde all denjenigen, die am Zu-
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standekommen der Schule mitgewirkt haben, ziemlich frih
signalisiert, dass sich Hoffnungen und Erwartungen von mog-
licherweise nicht unerheblicher Dimension mit dem Projekt
der neuen Unterrichtsstatte verbinden.

Rechtzeitig zum Beginn des Schuljahres 2006/07 konnten
insgesamt sechs Klassen eingerichtet werden, und zwar je-
weils zwei in den Jahrgangsstufen funf bis sieben. Mittelfris-
tig wird die Dreizligigkeit angestrebt, zudem ist geplant, Bi-
lingualitdt mit Englisch als Unterrichtssprache in ausgewahl-
ten Fachern einzufihren.

Viele Schilerinnen und Schiler kommen aus Ostwestfalen
sowie aus dem Ruhrgebiet, andere auch aus entfernteren
Gegenden, denn die Existenz eines Internats auf dem Schul-
areal sorgt flr ein so gut wie unbegrenztes Einzugsgebiet in-
nerhalb der Bundesrepublik. Natdrlich gibt es auch einige
Kinder, die zwischen Gymnasium und heimischer Region
pendeln.

Im Anschluss an die reguléren Schulstunden findet Forder-
unterricht in kleinen Gruppen statt, und zwar unter Anleitung
von Studenten und Lehramtsanwartern, die fast alle aus Pa-
derborn kommen. Schulgeld wird nicht erhoben, allerdings
sind die Eltern der Schilerinnen und Schiler eingeladen, dem
Forderverein des Gymnasiums beizutreten, damit auf der Kos-
tenseite eine gewisse Entlastung spurbar werden kann. Der
Aufenthalt im Internat muss bezahlt werden, der Forder-
unterricht ist dann inklusive. Dagegen sind diejenigen, die das
Internat nicht in Anspruch nehmen, gehalten, fur den Forder-
unterricht einen Beitrag zu entrichten.

Mit dem Kauf der ehemaligen Schul- und Internatsgebaude
sowie der Turnhalle in Eringerfeld waren die finanziellen
Aufwendungen des Fordervereins, der die Liegenschaften
und Gebdude an den Schultréger, also an den Verein Regen-
bogen Bildungswerkstatt e.V., vermietet, noch nicht abge-
schlossen. Weitere Kosten sind dadurch angefallen, dass Re-
novierungsarbeiten notwendig waren und fur moderne Aus-
stattungen der Gebaude gesorgt werden musste. Ein neuerli-
ches Sanierungsprogramm fir Bauten und Mobilien zeigt,
dass es mit den bislang getatigten Investitionen noch nicht
sein Bewenden haben kann. Das Gymnasium Eringerfeld er-
halt - wie andere Ersatzschulen auch - Landesmittel, wobei
sich der Refinanzierungssatz auf 87 % belauft.

2. Gesellschafts- und bildungspolitische Ausrichtung

Das Profil der Schule findet seine Konturenscharfung in einem
Programm, das mit Hilfe mannigfacher Angebote wie Haus-
aufgabenbetreuung, Nachhilfeunterricht, fachertbergreifen-
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der Projektarbeit, Freizeitgestaltung und Sport gerade denje-
nigen Unterstutzung und Ruckhalt zu geben vermag, deren
Vernachlassigung, Ausgrenzung oder gar Diskriminierung in
Schule und Gemeinwesen schon Ziige eines gesellschaftlichen
Rituals angenommen haben und erst verstarkt in letzter
Zeit im Zusammenhang mit der PISA-Studie, anderen Unter-
suchungen und auch Beobachtungen seitens der UN — man
denke hier an den Besuch des UN-Sonderberichterstatters
Vernor Mufioz Villalobos im Februar des Jahres 2006 — ins
Bewusstsein der Offentlichkeit geriickt sind. Wird die Bil-
dungsbeteiligung von Kindern und Jugendlichen mit Migra-
tionshintergrund naher in den Blick genommen, zeigt sich,
wie wenig abwegig, wenngleich Uberaus beklagenswert es
ist, hier von Unterprivilegierten zu sprechen bzw. sprechen zu
kénnen. Die folgende Textpartie, die einem ,,Studienbuch*
zur Deutschdidaktik entnommen ist, bietet eine, wenn auch
zugegebenermafen allgemeine und insofern maoglicherweise
etwas holzschnittartige, so doch insgesamt ebenso aussage-
kraftige wie im Ubrigen deprimierende Lageeinschatzung zur
Frage der gegenwartigen Bildungspartizipation von Migran-
ten:

,.Mehr als eine Million der jungen Migrantengeneration besucht die allge-
mein bildenden und beruflichen Schulen; [...]. Trotz verbesserter Sprach-
kenntnisse, trotz des unbestrittenen Engagements vieler Lehrkréfte, trotz
stérkerer Sensibilisierung der Bildungspolitiker fuir die besondere Situation
der jungen Migranten — und trotz intensiver Zweitspracherwerbsforschung
gilt noch immer, dass Migranten am Ende der Bildungshierarchie angesie-

delt sind — Gberreprasentiert an Sonderschulen, unterreprasentiert an Gym-
nasien und Hochschulen.* (Beisbart / Marenbach 2003:69)

Obwohl es schwierig ist, markanten zitierfahigen Textstellen
in der PISA-Studie auf die Spur zu kommen, da die Darlegun-
gen ebenjener Studie zu den relevanten Untersuchungs-
ergebnissen kohéarent, sehr komplex und ausgesprochen sub-
til sind, Gberhaupt das Zustandekommen sowie die Interpre-
tation der empirischen Befunde einen hohen wissenschaftli-
chen Anspruch erfillen und sich insofern die Verwendung
von Textbelegen zu bloRen, meist plakativ wirkenden ,,De-
monstrationszwecken* eigentlich von selbst verbietet, so sei-
en im Folgenden doch insgesamt vier mit Bedacht ausgewahl-
te Zitate angefuihrt, die inhaltlich auch flr die in der vorlie-
genden Arbeit zum Gymnasium Eringerfeld angesprochenen
Problemfelder bezeichnend sind:

“Jugendliche, die aus einem Elternhaus stammen, in dem beide Eltern in
Deutschland geboren wurden, haben im Vergleich zu ihren Altersgleichen
aus reinen Zuwanderungsfamilien weitaus glnstigere Chancen, anstelle
einer Hauptschule eine andere weiterfihrende Schule zu besuchen. Die
relativen Chancen eines Gesamtschulbesuchs liegen etwa um das Doppelte,
eines Realschulbesuchs um das 2,6-fache und eines Gymnasialbesuchs um
das 4,4-fache hoher. Die Beteiligungschancen von Jugendlichen aus ge-
mischten Ehen nehmen eine mittlere Position ein, liegen aber ndher an den

65 © Interculture Journal 2010 | 11



Pleister: Ein interkultureller Modellversuch in Nordrhein-Westfalen: Das Gymnasium Eringerfeld in
turkischer Tragerschaft

Chancen von Jugendlichen aus Familien, in denen beide Eltern in Deutsch-
land geboren wurden.” (PISA 2000:374)

Bemerkenswert auch die folgende feinsinnige Relativierung,
da sie die Dominanz des soziobkonomischen sowie
-kulturellen Faktors als Kriterium sozialer Distinktion implizit
bestatigt, zumindest andeutet:

“Es gilt aber auch festzuhalten, dass die Differenzen der Beteiligungschan-
cen zwischen Jugendlichen aus Familien mit und ohne Migrationsgeschich-
te weitaus geringer sind als die Disparitaten zwischen Jugendlichen unter-
schiedlicher Sozial- oder Bildungsschichten.* (PISA 2000:374)

In Fortfuhrung des Gedankens, der die Schichtenzugehdrig-
keit des Individuums als Anhaltspunkt fur gesellschaftliche
Chancenzuweisung betont, heil3t es an anderer Stelle:

“Wahrend in Deutschland die Kopplung von sozialer Lage der Herkunfts-
familie und dem Kompetenzerwerb der nachwachsenden Generation un-
gewohnlich straff ist, gelingt es in anderen Staaten ganz unterschiedlicher
geographischer Lage und kultureller Tradition, trotz &hnlicher Sozialstruktur
der Bevolkerung, die Auswirkungen der sozialen Herkunft zu begrenzen.
Dies ist in der Regel auf eine erfolgreichere Forderung von Kindern und
Jugendlichen aus sozial schwéacheren Schichten zurlickzufiihren.” (PISA
2000:393)

uUnd schlie3lich sei, was die eigentliche Frage des Migrations-
hintergrundes betrifft, noch die folgende Textpassage ange-
fahrt:

“Ein Vergleich der Lesekompetenz von Jugendlichen aus Familien, die ser-
bisch, kroatisch oder bosnisch bzw. tirkisch oder kurdisch sprechen und in
Deutschland, Norwegen, Osterreich, Schweden oder der Schweiz wohnen,
zeigt bemerkenswerte Unterschiede. Jugendliche dieser Sprachgruppen, die
in Deutschland eine Schule besuchen, verfligen Uiber geringere Lesekompe-
tenz als die Vergleichsgruppen in den anderen ausgewahlten Landern. Die
Kompetenzunterschiede kénnen zwischen einer zehntel und mehr als einer
halben Standardabweichung betragen.

Auffallend ist die insgesamt gunstigere Situation von Zuwanderern in
Norwegen und Schweden. Auch wenn die Zuwandererfamilien an ihrer
Herkunftssprache festhalten, sind sie sozial besser integriert, und ihre Kin-
der erreichen deutlich bessere Leseleistungen. Diese Ergebnisse legen es
nahe, die norwegischen oder schwedischen Unterstiitzungsprogramme fir
Zuwanderer genau zu studieren.” (PISA 2000:397)

Auch die Schule in Eringerfeld muss von der Erkenntnis aus-
gehen, dass sich ethnische Zugehérigkeiten auf die Chancen
des Einzelnen, an institutionell organisierten Bildungsangebo-
ten, Uberhaupt an Mitteln, die auf Statuserwerb und
-sicherung zielen, zu partizipieren, in einer dem Individuum
nicht immer zum Vorteil gereichenden Weise - um es vorsich-
tig zu sagen - auswirken.

Das Element des Ethnischen, gleichgtiltig, ob in den relevan-
ten Kontexten als Herkunft oder Zuschreibung gedeutet,
bleibt im Zusammenhang der Klassifizierung von Menschen —
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bedauerlicherweise, so mdéchte man betonen — weiterhin be-
deutsam. Es duirfte sogar eher an Relevanz gewonnen haben,
jedenfalls fur manche Verantwortungs- und Herrschaftstra-
ger, insbesondere solche, die Arbeitsplatze anbieten, aber
auch fir jene so genannten Normalbirger, denen die not-
wendige politische Aufklarung zum tieferen Verstandnis der
in multi- und interkulturellen Lebensbereichen auftauchenden
Probleme oder der sich dort stellenden Fragen versagt ist. Die
Hautfarbe von Menschen liefert — so jedenfalls die For-
schungsliteratur, und viele Alltagserfahrungen bestétigen dies
— immer noch ein zentrales Kriterium im gesellschaftlichen
Bezugsfeld von Aufstiegschancen und Deklassierungsgefah-
ren fur den Einzelnen. Besagte Hautfarbe und deren gesell-
schaftliche Einschdtzung — dieser Aspekt prajudiziert gewis-
sermalfien die passende Antwort auf die bewusst provokatori-
sche Frage, ob im Sinne von Chancengleichheit die ,,Ein-
gangstore* zu Mdoglichkeiten der Persodnlichkeitsentfaltung,
zu Berufen mit geringerem Entfremdungsgrad und héherem
Einkommen, Uberhaupt zu besserem Geldverdienst, gar zu
gesellschaftlich einflussreichen Positionen wirklich allen offen
stehen oder — wie eher zu vermuten ist — ob sich in die Leis-
tungs- und Verteilungsmechanismen von Okonomie und Ge-
sellschaft nicht doch individuelle Privilegien, Bevorzugungen
und Begiinstigungen der vielféltigsten Art letztlich als ent-
scheidende Elemente der ,,Prozesssteuerung‘ immer wieder
einschleichen (vgl. dazu auch Holtappels / Hornberg
1997:345).

In Deutschland lebende Angehdrige ethnischer oder kulturel-
ler Minderheiten unterliegen einem institutionellen Regle-
ment (vgl. Holtappels / Hornberg 1997:345), das ihnen — wie
zuvor angedeutet — zum Teil wenig Chancen lasst, sich in op-
timaler Weise zu verwirklichen und mit den ,,Einheimischen*
gleichzuziehen, vor allem wenn es darum geht, zunéchst exis-
tenzielle Grundlagen zu schaffen und schlieflich Status und
Ansehen zu erwerben. Fir Holtappels / Hornberg — und mit
diesen beiden Namen verbindet sich ein Hinweis auf das von
Wilhelm Heitmeyer herausgegebene einschlagige Buch mit
dem Titel ,,Was treibt die Gesellschaft auseinander?* — ist
insbesondere das bundesrepublikanische Bildungswesen nicht
»color blind*“ organisiert. Jedenfalls erschwert es ,,einigen
Gruppen aufgrund selbst gewdhlter oder zugeschriebener
ethnischer und/oder kultureller Identitaten die Inanspruch-
nahme legitimer Mittel zur Erfolgssicherung® (Holtappels /
Hornberg 1997:345).

Situation und Perspektive insbesondere der Immigranten in
den Wirkungsmechanismen von Arbeitsmarkt und Beruf las-
sen sich nach Verabschiedung des so genannten Zuwande-
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rungsgesetzes durch Bundestag und Bundesrat 2004 folgen-
dermalien skizzieren:

“Im Bereich der Arbeitsmigration ist von den urspriinglichen Planen nicht
mehr allzuviel Ubriggeblieben. So bleibt der Anwerbestopp fir Nicht- und
Geringqualifizierte erhalten. Hochqualifizierten kann jetzt eine Niederlas-
sungserlaubnis gewéahrt werden. Mit- oder nachziehende Familienangehdo-
rige durfen eine Erwerbstétigkeit austiben. Selbstdéndige bekommen im
Regelfall eine Aufenthaltserlaubnis, wenn sie mindestens eine Million Euro
investieren und mindestens zehn Arbeitsplatze schaffen — eine Hirde, die
nur wenige Uberspringen durften. Hinzu kommt, dass nach 8 21 bei der
Priifung die fiir den Ort der geplanten Téatigkeit zustandigen 'fachkundigen
Korperschaften, die zustdndigen Gewerbebehorden, die o6ffentlich-
rechtlichen Berufsvertretungen und die fur die Berufszulassung zustandigen
Behdrden zu beteiligen® sind. Die Aufenthaltserlaubnis wird auf langstens
drei Jahre erteilt. Nach drei Jahren kann eine unbefristete Niederlassungser-
laubnis erteilt werden, 'wenn der Auslander die geplante Téatigkeit erfolg-
reich verwirklicht hat und der Lebensunterhalt gesichert ist’. Auslandische
Studenten dirfen nach ihrem erfolgreichen Studienabschlu® zur Arbeits-
suche bis zu einem Jahr in Deutschland bleiben. Fur Qualifizierte bestehen
Ausnahmeregelungen: Im begrundeten Einzelfall kann eine Arbeitserlaub-
nis erteilt werden, wenn ein 6ffentliches Interesse an einer Beschéftigung
besteht. Bei allen Regelungen haben Deutsche und im Inland Beschéftigte
Vorrang vor neuen Zuwanderern, werden hohe birokratische Hirden fir
die ‘kligsten Kopfe, die man ins Land holen will, aufgebaut.* (Meier-
Braun 2005:245f.)

Wenn fir das ,,Schicksal* derjenigen, die in der Umgangs-
sprache allzu haufig falschlicherweise unter dem Sammelbe-
griff ,,Auslander* gefiihrt werden, vielleicht seit einiger Zeit
ein hoheres Mal? an Wahrnehmungssensibilitat in der Gesell-
schaft zu verzeichnen ist, so bleibt doch zu vermuten, dass
diese Art von ,,neuer* Aufmerksamkeit fast ausschlief3lich auf
stark 6konomisch oder auch sicherheitspolitisch gepragte
Motive im Handlungskontext gesellschaftlicher Majoritaten
und deren Interessen zurlckzufthren ist - nicht so sehr dage-
gen auf Beweggrinde, die die sozialokonomische oder kultu-
relle Bedurfnislage der Betroffenen in Rechnung stellen, ge-
schweige denn auf Motive, die im Bereich des Philoso-
phischen, der humanen Verpflichtungen sowie religiosen Ge-
bote der Mitmenschlichkeit und N&chstenliebe anzusiedeln
sind.

Was die Zielvorstellungen, Prinzipien, die Programmatik oder
— um es vielleicht ein wenig pathetisch auszudriicken — Wert-
vorstellungen, die dem Gymnasium in Eringerfeld, d. h. seiner
strukturellen wie auch inhaltlichen Gesamtausrichtung imma-
nent sind, anbelangt, so sei hier gerade auf die im schriftlich
fixierten Schulkonzept aufgefihrten Gedanken der Mit-
menschlichkeit, Toleranz und Weltoffenheit, in Sonderheit
auch auf die dort erwéhnte Tugend des demokratischen Ver-
haltens hingewiesen.

Ohne dass der Begriff sowie der mit ihm verknipfte Bedeu-
tungskomplex der ,,Multikulturalitat* unndtigen Verunglimp-
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fungen ausgesetzt wird — gerade in konservativen Kreisen
galt jener Ausdruck einschlieRlich all seiner Konnotationen
geraume Zeit als eher ,,inkriminiert* —, kann die intensivere
Bewusstseinsscharfung fur den im Grunde genommen auf
der Hand liegenden Sachverhalt, dass unterschiedliche termi-
nologische Akzentsetzungen vorliegen, wenn von ,,Multikul-
turalitat sowie ,,Interkulturalitat* gesprochen wird, durchaus
niitzlich und sinnvoll sein. Uberhaupt bietet es sich an, beide
Themen- bzw. Inhaltsbereiche in theoretischer Hinsicht trotz
ihrer Gemeinsamkeiten behutsam voneinander abzugrenzen.
Denn mit der Bezeichnung ,,Interkulturalitat® Iasst sich die
auf den kulturellen Austausch bezogene Wechselbeziehung
der in vielfaltige Kommunikationsprozesse eingespannten In-
dividuen unterschiedlicher sprachlich-kultureller Provenienz
préaziser kennzeichnen. Das folgende Zitat, mit dem Interkul-
turalitét, die im Falle der Eringerfelder Schule den Kernge-
danken ihrer auf Toleranz und Verstandigung hin angelegten
Programmatik ausmacht, mit dem also Interkulturalitat erlau-
tert, vielleicht sogar definiert wird, zeigt Grundsatzliches auf
und erweist sich als einpragsam:

“Als interkulturell werden alle Beziehungen verstanden, in denen die Betei-
ligten nicht ausschlieBlich auf ihre eigenen Kodes, Konventionen, Einstel-
lungen und Verhaltensformen zurlickgreifen, sondern in denen andere
Kodes, Konventionen, Einstellungen und Alltagsverhaltensweisen erfahren
werden. Dabei werden diese als fremd erlebt und/oder definiert. Interkultu-
rell sind daher alle jene Beziehungen, in denen Eigenheit und Fremdheit,
Identitat und Andersartigkeit, Familiaritdt und Bedrohung, Normalitat und
Neues zentral Verhalten, Einstellung, Gefiihle und Verstehen bestimmen.
Interkulturell sind alle jene menschlichen Beziehungen, in denen die kultu-
relle Systemhaftigkeit durch die Uberschreitung der Systemgrenzen erfah-
ren wird.” (Bruck 1994:345, zitiert nach Maletzke 1996:37)

Die aus Fremdheitserleben resultierende Forderung nach Em-
pathie, auch die in dem oben aufgeflihrten Zitat angedeutete
Mdglichkeit einer Uberschreitung von Systemgrenzen sind
kaum zu realisieren, wenn die Menschen nicht schon in einer
relativ friithen Phase ihrer Entwicklung Uber Schule und Unter-
richt in Simulationsprozesse involviert werden, die ihnen Ge-
legenheit geben, sich auch an Widerspruch fordernden Inhal-
ten, an problemorientierten Fragen und fiktiven Konfliktsitua-
tionen abzuarbeiten. Die sich mit Interkulturalitat verknup-
fenden Ziele und Wertvorstellungen degenerieren zu bloRRen
lllusionen, wenn die inhaltliche, Nachdenken und Nachdenk-
lichkeit hervorrufende Substanz fehlt, durch die ebenjene Zie-
le und Wertvorstellungen gespeist werden, - Inhaltliches, das
auf jeden Fall das Bewusstsein der Menschen erreichen muss,
um dann in der Folge auch 6ffentlich wirksam zu werden.

Uberhaupt steht die Fahigkeit des Einzelnen, relevante gesell-
schaftliche Diskurse mitzugestalten, in Gefahr. Denn die
Aufmerksamkeit der Menschen wird gerade durch institutio-
nelle Vorgaben, Einwirkungen oder gar Zwéange - und eine
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subtile Entwicklung zum Autoritaren pragt den Zug der Zeit —
schwerpunktmé&Rig und einseitig auf Informationen und de-
ren Verarbeitung, so wichtig dies in bestimmten Zusammen-
héngen auch sein mag, zudem auf das, was man gemeinhin
als instrumentelle Vernunft bezeichnet, auf rein technokrati-
sche Operationen gelenkt. Diese Bereiche hier zu nennen, ist
keinesfalls Uberflissig, stehen sie doch - gewissermalen dem
Zeitgeist folgend - nicht zuletzt in der Bildungspolitik hoch im
Kurs.

Die im Umfeld von Interkulturalitat anzusiedelnden konzep-
tionellen Vorstellungen lassen sich gerade angesichts der
Schwierigkeit ihrer Verwirklichung nur bei einer gewissen
Unbeirrbarkeit im Denken und Handeln, einer Unverdrossen-
heit, die sich Uber manche Postulate und Direktiven des Zeit-
geistes bewusst hinwegsetzt, weiterverfolgen und gegen auf-
tretende Widerstdnde durchsetzen. Dabei kommt es darauf
an, Menschen fir Bildungsprozesse zu gewinnen; Bildungs-
prozesse, deren Konsequenzen vielfaltig sein kénnen, die un-
terschiedliche Bereiche individueller Ausdrucksformen erfas-
sen, geistig-psychische Veranderungen, Uberhaupt Verfeine-
rungen, Differenzierungen, Bewusstseinswandlungen und
Verhaltensmodifikationen hervorrufen kdnnen, Resultate ge-
wissermalien, die sich individuell zu ganz unterschiedlichen
Zeitpunkten einstellen und sich einer konkreten Messbarkeit,
einer Evaluation — um diesen Uberaus strapazierten und infol-
gedessen von Depravation gezeichneten Begriff einmal zu
verwenden — weitgehend entziehen. In einer gewissen Ana-
logie zu dem hier Dargelegten heil3t es in der Sekundarlitera-
tur unter Rekurs auf die PISA-Studie, bezogen auf den Be-
reich der literarischen Hochkultur, der Dichtung:

,,Ob eine Empfanglichkeit fur Klang und Rhythmus von Sprache vorhanden
ist, ob Schilderungen in Texten zu einer stimmungsgesattigten Imagination
fahren, ob das spannungsvolle Wechselspiel zwischen Harmonie und Dis-
sonanz in Inhalt und Form intensiv empfunden wird, I&sst sich mit Testfra-
gen kaum erheben — und man kann sich fragen, ob solche Aspekte Uber-
haupt in die Leistungsfeststellung einbezogen werden sollen. Eine Schule,
die nur das vermittelt, was als Leistung hinterher evaluiert werden kann,
wadre eine Schule, die weder den Schilerinnen und Schilern noch dem
Gegenstand Literatur als einem &sthetischen Phdnomen gerecht werden
kann.* (Spinner 2003:248)

Die angefiihrte Textstelle nennt Wahrnehmungsqualitaten,
fur deren ubiquitdre Anverwandlung durch die Menschen
gerade die Bildungsinstitutionen sorgen mussten, denn die in
dem Zitat zur Sprache kommenden Fahigkeiten durften doch
zu jener Feinfuhligkeit beitragen, ohne die eine auf mitmen-
schlicher Verstandigungsbereitschaft beruhende Interkultura-
litdt an sich nicht vorstellbar ist. So soll am Gymnasium Erin-
gerfeld beispielsweise das Lesen besonders gefordert werden,
da sich in der ,,Leselust” eine umfassende Kompetenz ver-
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wirklicht, die nicht nur Voraussetzungen fir einen erfolgrei-
chen Umgang auch mit den so genannten neuen Medien lie-
fert, sondern die sich, wenn sie hinreichend ausgebildet ist,
mit einer Sensibilitat fur Literatur, einer Ansprechbarkeit fur
Textexegese verbindet. Letztere wiederum spielt in ihrer
Bandbreite selbstverstandlich auch den Anforderungen an die
Interpretation von Sachtexten, die - nebenbei bemerkt - fur
bisherige Evaluationen im Allgemeinen bedeutsam waren, in
die Hande, aber eben nicht nur ihnen. Ein auf die ,,Kunst der
Interpretation setzender Deutschunterricht, um es ein wenig
altmodisch auszudriicken, muss unbedingt — und diesen As-
pekt gilt es zu betonen, gerat er doch gelegentlich ein wenig
ins Abseits — auch das Verstandnis fir hochkulturelle Produk-
tionen kunstlerisch-asthetischen Charakters, also fir das, was
gemeinhin als Dichtung bezeichnet wird, wecken und durch
das Angebot einer kontinuierlichen Beschéftigung mit ent-
sprechenden Texten zu schulen versuchen. Insbesondere die
bedeutenden Werke der Literaturgeschichte sensibilisieren
auf Grund ihrer asthetischen Qualitat und ihrer zumeist ge-
sellschaftskritischen Akzente das Bewusstsein des Menschen
in vielerlei Hinsicht, ein Sachverhalt, der sich wiederum auf
interkulturelle Verstdndigung in einer tberaus forderlichen
Weise auszuwirken vermag.

Wenn an den Bildungsbegriff Transformationsprozesse ge-
knupft sind, die das Individuum das notwendige Mal3 an An-
passung an sich verdndernde Realitatsbeziige erkennen las-
sen, die darUber hinaus allerdings — und dies kénnte beinahe
noch wichtiger sein — das Bewusstsein fir Moglichkeiten und
auch fir die Verpflichtung des Einzelnen, an den Umbriichen
und Wandlungen in den mannigfachen Lebensbereichen
steuernd und kritisch eingreifend teilzuhaben, scharfen und
wenn zudem hieraus der Wunsch abgeleitet wird, dass solche
Transformationsprozesse fir Interaktionen auf interkultureller
Basis fruchtbar zu machen wéren, dann dirften gerade die
Gegenstdande der Geisteswissenschaften und &sthetisch-
kunstlerischen Fachdisziplinen in ihrem zumeist doch eher
gesellschaftskritischen Zuschnitt die in oben skizzierter Hin-
sicht fur ,,Training und Schulung* geeigneten Simulationsfel-
der abgeben. Insofern kann die Gesellschaft allgemein, kon-
nen Schul- und Bildungswesen und damit auch das hier in
Rede stehende Gymnasium speziell Reduzierungen vorzugs-
weise in den eben genannten Fachern und Lernbereichen auf
keinen Fall dulden.

Die im Unterricht erfolgende Einlésung der mit den bisheri-
gen Darlegungen verknipften impliziten Forderungen und
Anspriche verleiht dem interkulturellen Austausch selbstver-
standlich langerfristig eine breitere Wissensbasis, - etwas,
wovon die viel beschworene Integration, der sich das Gym-
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nasium Eringerfeld in ganz besonderer Weise verpflichtet
fahlt, zu einem nicht unerheblichen Teil profitieren wird.

Die Suche nach ,,Sindenbdcken® fir gesellschaftliche Miss-
stdnde und Fehlentwicklungen stellt ein altbekanntes Verhal-
tensmuster dar, und so lasst sich auch in der Schule genauso
wie in der Lebenswirklichkeit allgemein die ausgepragte Nei-
gung der ethnischen Mehrheit beobachten, Minoritdten als
Urheber anomischer Tendenzen zu diskreditieren. Dies wird
Holtappels/Hornberg zufolge sogar noch durch Schulstruktu-
ren gefordert, die ,,in hohem MaRe sowohl von Segregation
als auch von Negierung der ethnischen und kulturellen Hete-
rogenitat der Schilerschaft gepragt sind (Holtappels / Horn-
berg 1997:361).

Diejenigen Kinder und Jugendlichen, deren Schulerfolg auf
dem Spiel steht, sind fur Xenophobie anféllig, insbesondere
dann, wenn sie die in plakativer Weise und zum Teil in dema-
gogischer Absicht kolportierten Klischees, Stereotypien und
Vorurteile Gber Ausléander nicht zuletzt in manchen Medien-
prasentationen, aber natirlich auch anderwarts wahrneh-
men. Gewaltanwendung gegen Unterlegene, Schwéchere
und Fremde kann dann haufig der nachste Schritt sein, wobei
sich — dies sollte bedacht werden — die Aggression u. U. auch
gegen solche Mitschiler richtet, die zwar erfolgreicher und
integrierter sind, auf Grund eines von den anderen als unlieb-
sam empfundenen gesellschaftlichen oder kulturellen Merk-
mals aber, und in der Regel ist es das Merkmal vermeintlicher
ethnischer Fremdheit, als stigmatisiert gelten (vgl. Holtappels /
Hornberg1997:361).

Die Einbindung ethnischer Minoritaten unter den Schiilerin-
nen und Schilern in die Gesamtheit der Schulbesucher lasst
noch erheblich zu winschen Ubrig, zumal sich Lerninhalte,
die nicht vollends auf die Heterogenitat der Schilerschaft ab-
gestellt sind, auf Integrationsbemihungen eher kontrapro-
duktiv auswirken. Misslungene Integration wird von deut-
schen Schulpflichtigen mit Indifferenz, Ablehnung oder auch
offener Verunglimpfung von ,,Auslandern® pariert — ganz in
Analogie zu Verhaltensweisen, die sich im auflerschulischen
Bereich finden. Die Reaktionen der Gegenseite bleiben nicht
aus: Resignation, Verleugnung der eigenen ethnischen und
kulturellen Identitat, z. T. Gegengewalt (Holtappels / Horn-
berg 1997:361f.) Dazu noch einmal die Forschungsliteratur:

,,.Die vorgegebenen Strukturen erschweren in jedem Fall beiden Seiten die
Annéherung aneinander, verhindern zumeist einen in den Schulalltag integ-
rierten Dialog Uber tatsachliche oder vermeintliche Unterschiede, aber auch
Uber Gemeinsamkeiten unter Gleichgestellten. Hier bedarf es dringend
empirischer Befunde Uber Anpassungsmuster im Zusammenhang mit mul-
tiethnischen Konflikten.* (Holtappels / Hornberg 1997:362)
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Wenngleich die zitierte Textstelle auf einer Bestandsaufnah-
me beruht, die nun schon mehrere Jahre zurtckliegt, so zei-
gen manche Alltagserfahrungen wie auch die in Politik und
Wissenschaft gefiihrten Diskurse, dass die Probleme, die sich
im Zusammenhang mit Integrationsbemihungen ergeben
haben - wie oben schon gesagt - kaum bewaltigt oder gelost
sind. Ganz im Gegenteil: Viele sprechen von einem Scheitern
der Integrationspolitik.

Auf derartige Lageeinschatzungen, vor allem aber auf kon-
krete — objektivierbare, so ware man fast zu sagen geneigt —
Defizite mit einer sich am ,,Prinzip Hoffnung* orientierenden
Perspektive zu reagieren, ist das Credo des Unterrichtskon-
zeptes in Eringerfeld — ein zentrales Anliegen, das die pada-
gogischen Kréfte der Schule bundelt und somit zum Beste-
hen ihrer Bewahrungsprobe entscheidend beitragen durfte.

3. Integrationsanspruch und Sprachférderpro-
gramm/Deutsch

Auch wenn die Schule in Eringerfeld zurzeit im Wesentlichen
von turkischstdmmigen Kindern besucht wird, so ist dies kein
Sachverhalt, der dem Gedanken der Integration entgegen-
steht. Die intensive Beschaftigung gerade mit den Bildungs-
inhalten, wie sie im bundesrepublikanischen Schulwesen, hier
im gymnasialen Bereich, vorgeschrieben sind, bildet die Vor-
aussetzung fir eine wissensbasierte Integration der Schule-
rinnen und Schiler bereits jetzt, vor allem aber eben auch in
spateren Jahren.

Die Benachteiligung von Kindern und Jugendlichen mit Mi-
grationshintergrund in Deutschland unter schul-, bildungs-
und insbesondere sprachrelevanten Aspekten - etwas, was
die PISA-Studie bekanntermallen u. a. gezeigt hat - wird na-
tdrlich nicht ohne Auswirkungen auf Gestaltungsmdglichkei-
ten ihres spéateren Lebens, vorzugsweise in sozialokonomi-
scher Hinsicht, bleiben. Das Gymnasium Eringerfeld will sei-
nen Beitrag zur Losung einer solchen gleichsam auf die Bahn
eines Teufelskreises geratenen Existenzproblematik leisten
und sein Bildungskonzept so einrichten, dass auf langere
Sicht soziale Ungleichheit in den Zugangsoptionen zu ver-
schiedenen gesellschaftlichen Wirkungsfeldern ausgebigelt
wird.

Der bildungstheoretische Anspruch der Schule, um die es hier
geht, beruht auf dem gesellschaftspolitischen Gedanken der
»Partizipation und Emanzipation“ und damit letztlich auf
Wertvorstellungen, die derzeit im Kontext jener global ausge-
richteten Gesamtentwicklung, die soziale Spaltungstenden-
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zen bewusst in Kauf zu nehmen scheint, nicht sonderlich
,.Konjunktur* haben.

Die Lehranstalt in Eringerfeld will im Zuge ihres Integrations-
konzeptes Uber vielfaltige Aktivititen nach auBen wirken —
gedacht ist z. B. an verstarkte padagogisch-unterrichtsbezo-
gene Kontakte zu anderen Schulen, an gemeinsame Sport-
veranstaltungen, Festlichkeiten und Freizeitaktivititen —, sie
wird selbstverstandlich aber auch jederzeit flr Anregungen,
die aus dem Umfeld kommen, offen sein.

Flr 2009 ist vorgesehen, den Schilerinnen und Schilern die
Teilnahme an sog. Sprachreisen zu erméglichen. Wie aus der
Homepage des Gymnasiums hervorgeht, wurden bereits zum
Ende des Schuljahres 2007/08 erste Reisen nach Stral3burg
und London unternommen. Eine Erweiterung des Angebotes
an kurzen Auslandsaufenthalten 2009 in der unterrichtsfreien
Zeit, worauf entsprechende, im Internet nachzulesende Ver-
lautbarungen der Schule aufmerksam machen, ist u.a. auf
das besondere Interesse der Eltern an einer Fortfihrung von
Aktivitdten der genannten Art zuriickzufihren. Vorgesehen
sind vermutlich auch weiterhin ,,Expeditionen* in européische
Stédte fur die Schulerinnen und Schiler der hoheren Klassen
auf freiwilliger Basis. Nicht zuletzt stehen Reisen, die mit der
Kultur und Sprache anderer Lander vertraut machen und da-
mit zur Horizonterweiterung eines jeden Einzelnen beitragen
kénnen, gerade fur die im Wesentlichen tirkischstammigen
Kinder und Jugendlichen des Gymnasiums Eringerfeld durch-
aus im Zeichen von Integration und Verstdéndigung. Denn
immerhin ware es winschenswert, dass die Kenntnis anderer
Sprachen sowie das Wissen um Ausdrucksformen fremder
Kulturen, die Wahrnehmung ungewohnter ,,Sitten und Ge-
brauche® zum Innehalten und Nachdenken fuhren, und zwar
bei den Lernenden durchaus bereits jetzt, anderenfalls nattir-
lich in ihrem spateren Leben - zum Nachdenken vor allem
Uber die vielfaltigen Verknupfungsmdoglichkeiten eigener Er-
fahrungen, alltagsbezogener Einstellungen, gesellschaftspoli-
tischer bzw. weltanschaulicher Positionen mit Erscheinungs-
formen von Kulturen, die einem zunachst nicht oder nicht
hinreichend vertraut sind, mit Fremderfahrungen, kontraren
Auffassungen zu sozialen Organisationsprinzipien oder
Lebensentwirfen. Zudem lassen Austauschprozesse auf
interkultureller Ebene zunehmendes Interesse und Bedurfnis
der Schilerinnen und Schler erwarten, sowohl in Einzelge-
sprache wie auch in Unterrichtsdiskussionen Uber kulturell
Verbindendes und Trennendes auf dem zeitgenéssischen Hin-
tergrund von Pluralismus, sich steigernder Lebensdynamik
und Globalisierung einzutreten.

Einen unverzichtbaren Bestandteil des Integrationskonzepts in
Eringerfeld bildet ein Sprachférderprogramm im Fach
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Deutsch, das sich am ,,Integrativen Konzept zur Sprachférde-
rung von Kindern und Jugendlichen mit Migrationshinter-
grund in NRW* (Ministerium fir Schule, Jugend und Kinder
des Landes Nordrhein-Westfalen 2004) ausrichtet und mit
einem inhaltlich differenzierten Angebot an Unterstiitzung
und Hilfestellungen das Interesse all derjenigen zu wecken
sich anschickt, denen eine angemessene Forderung in Fragen
schriftlicher und mundlicher Kommunikation bislang noch
nicht in dem MafRe zuteil werden konnte, wie es vielleicht
winschenswert gewesen ware.

Der an das Sprachforderkonzept gekniipfte Unterricht ist mit
den bereits erwahnten, vom Internat aus organisierten nach-
mittéglichen Forder- und Nachhilfestunden nicht zu verwech-
seln. Die Vorlage eines zunachst auf die Jahrgangsstufen funf
und sechs bezogenen Programms, das detailliert gestaltet ist
und dem insofern im Hinblick auf die weiteren Klassen
exemplarischer Charakter eignet - die Vorlage dieses Pro-
gramms bei der Bezirksregierung Arnsberg erfolgte zum 15.
Februar 2007. Seit Laéngerem liegt auch die Erweiterung des
Konzepts fir die Jahrgangsstufe sieben vor. Eine gewisse Va-
riabilitdt in den inhaltlichen Bezugsfeldern, letztlich auch in
den Strukturen des Programms gewahrleistet, dass sich das
Gesamtkonzept fortfihren und weiterentwickeln, vor allem
an zukinftige Notwendigkeiten anpassen lasst — an Erforder-
nisse, die selbstverstandlich vorher durch Lehrerkollegium und
Schulleitung mit Blick auf den allgemeingesellschaftlichen
Diskurs auf ihre Akzeptabilitéat hin, auf ihren Charakter von
,Wirklich* oder ,,vermeintlich* zu prifen sein werden.

Eine didaktische Erlauterung der Sprachférderung vorwie-
gend aus schul- und lebenspraktischer Perspektive findet sich
z. B., und zwar unter der Rubrik ,,Deutsch als Zweitsprache
(Daz)*, in einem entsprechenden Programm der Anne-Frank-
Gesamtschule Dortmund. Zu besagter didaktischer Fundie-
rung hier zunachst die einschlagige Textpassage, die mit
geringfugigen sinngemaRen Abwandlungen an einigen Stel-
len ihrer Pragnanz und Plausibilitat wegen vom Sprachférder-
konzept der Eringerfelder Schule iibernommen wurde:

“Der DaZz-Unterricht dient der Férderung von Kindern und Jugendlichen
aus Familien mit Migrationshintergrund im Deutschunterricht. Es geht in
erster Linie darum, Texte zu verstehen und Texte zu schreiben. Das Material
orientiert sich dabei an den Anforderungen des Regelunterrichts der Se-
kundarstufe | (s. Lehrpldne und Richtlinien). Der Daz-Unterricht soll hierbei
den Schulerinnen und Schilern mit Migrationshintergrund inhaltliche und
methodische Hilfestellungen geben, um jenen Anforderungen besser ge-
recht zu werden. Darum steht die Aneignung von Methoden im Vorder-
grund, die das selbststandige Arbeiten und Lernen fordert und systematisch
aufbaut. Die Aneignung von Methoden soll allerdings auch lehren, wie
man die eigenen Sprachkenntnisse realistisch einschétzt und wie man den
schulischen und auBerschulischen Spracherwerb eigenverantwortlich kon-
trolliert. Besonders auffallig ist die Diskrepanz zwischen dem miindlichen
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und dem schriftlichen Spracherwerb, wenn das Schreiben in den hdheren
Klassen als erlernt vorausgesetzt wird. [...]

Wahrend in der mundlichen Sprache aus der Situation heraus vieles ver-
kirzt gesagt werden kann, gilt das keineswegs fir die schriftliche Sprache.
Hier mussen die Schillerinnen und Schiller beim Schreiben eine Abstraktion
leisten, die erlernt werden will. Die Kinder missen lernen, dass sie fur je-
manden schreiben, dass sie im Rahmen eines Themas schreiben, dass sie
Regeln der Grammatik und der Orthografie beachten mussen, um ver-
standlich zu bleiben, - und vieles mehr.** (Sprachférderprogramm der Anne-
Frank-Gesamtschule Dortmund)

Zunachst ist im Hinblick auf die Feststellung des Forderbe-
darfs der so genannte C-Test der Universitat Duisburg-Essen,
der sich im Sommer 2006 in der Pilotierungsphase befand, in
Eringerfeld zum Einsatz gekommen. Er hat Ergebnisse gezei-
tigt, die sich im Vergleich mit den entsprechenden Referenz-
werten in NRW durchaus sehen lassen kdnnen: Die Gesamt-
I6sungsquote lag in Eringerfeld fur die funften Klassen bei
73,05% und bei 76,08 %, fur die sechsten bei 79,45 % so-
wie 85,98% und schliefBlich fir die siebenten Klassen bei
82,55% bzw. 85,63 %.

Ausrichtung und Anlage der durchgefihrten Sprachstands-
erhebung haben jedoch im Kollegium der Schule erhebliche
Zweifel an der Aussagekraft und Tragfahigkeit der Testresul-
tate aufkommen lassen, insbesondere Bedenken im Hinblick
auf die Frage, ob dem Test valide MaRstdbe und Anhalts-
punkte fUr die Bildung entsprechender Gruppen sprachftrde-
rungsbedurftiger Schilerinnen und Schiler abzugewinnen
seien. Die an sich winschenswerte Transfer- bzw. Verallge-
meinerungsfahigkeit der in Rede stehenden Evaluations-
ergebnisse und -einsichten, vor allem natdrlich in Zielrichtung
auf diejenigen Elemente sprachlicher Kompetenz, die durch
das ,,Testregime** nicht explizit erfasst werden, ist weder zu
konstatieren noch durch das Erhebungsverfahren in Aussicht
gestellt. Der reduzierte Erkenntniswert der vorliegenden Er-
gebnisse wird in der Testbeschreibung explizit:

,.Da der C-Test aufgrund des Testformates keine direkten Aussagen Uber
die Kompetenzbereiche Horverstehen und Sprechen zul&sst, ist dessen Aus-
sagekraft als Indikator allgemeiner Sprachkompetenz zu relativieren.* (C-
Test:2)

Im Zusammenhang mit der Konstituierung eines tragfahigen
Sprachforderprogramms fur die Schule in Eringerfeld haben
die oben angefuhrten ,,Kontrollergebnisse* dann auch nur zu
einer Grobeinteilung in Gruppen von je zehn bis zwdlf Schi-
lerinnen und Schulern gefihrt.

Es ist — und dies sei im Hinblick auf den C-Test noch einmal
betont — kaum in Abrede zu stellen, dass sich die sprachlichen
Schwierigkeiten der ,,Priflinge* in einer gewissen, die diver-
sen Messverfahren z. T. geradezu geschickt ignorierenden
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Vielfalt préasentieren, unbeschadet natirlich der nicht zu
leugnenden ,,Mangelakkumulation* in ganz spezifischen,
namlich den zumeist Kklassisch fehlertrachtigen Bereichen.
Probanden, die bei den durchgefuhrten Erhebungen verhalt-
nismanig gut abgeschnitten haben, erweisen sich letztlich —
so ware man nicht ohne einen Anflug von Polemik gegen-
Uber der modischen ,,Testmaschinerie** festzustellen geneigt
— als ganz ,,normale Schuler, die Sprachméangel teils von
vorhersehbarem, teils aber auch von einem sich durchaus
Uberraschend ausnehmenden Zuschnitt zu erkennen geben.

Vielleicht sei an dieser Stelle eine generelle Bemerkung zu
Testbatterien und Klausuren, wie sie sich seit geraumer Zeit
verstarkt im Bildungswesen etabliert haben, erlaubt: Ein Eva-
luationsregime, das sich an angloamerikanischen Vorbildern
orientiert (vgl. Dichanz 1991:161ff.) und gerade auch die Be-
reiche von Universitat und Schule, d. h. von Wissenschaft,
Bildung sowie Kultur, verstarkt zu erfassen im Begriffe ist,
liegt letztlich ganz auf der Linie Effizienz heischender, unter
dem euphemistischen Etikett ,,Modernisierung* firmierender
Entwicklungen zu Beginn des 21. Jahrhunderts. Verantwor-
tungstrager sind dabei, Lernstandserhebungen, Leistungs-
kontrollen oder Tests, empirische Messverfahren mithin, im
Anschluss an PISA zum Konigsweg der Diagnose von schuli-
schen Bildungsdefiziten zu erkldren. Gegenuber einer Bil-
dungspraxis, die in einer sich dem Postulat kritischer Selbst-
reflexion weitgehend entziehenden, subtil autoritar wirken-
den Weise den Schiiler an der Genese von Wissen und Bil-
dung so gut wie Uberhaupt nicht teilhaben lasst, ihn vielmehr
zum Objekt von Lehr-/Lernprozessen und den damit verbun-
denen Kontrollprozeduren degradiert, sich damit in einen
Gegensatz zur traditionellen europdischen Bildungstheorie,
die auf Subjektkonstituierung setzt, mandvriert, sind Wach-
samkeit und Skepsis angebracht. Besagte Bildungspraxis, die
im Kontext eines sich neoliberal gerierenden Zeitgeistes, der
gesellschaftliche Dissoziationstendenzen forciert, zu verorten
ist, ebenjene Bildungspraxis verweigert sich vermutlich aus
interessengeleiteter Opportunitat wie auch aus mangelnder
Zivilcourage einem Verstandnis von ,,Widerspruch und Kri-
tik*, das auch auf Systemopposition ausgerichtet sein kann
und eben nicht nur ausschlie3lich technokratisch gepragten
Denkstrukturen verhaftet bleibt.

Die Gruppeneinteilung am Gymnasium Eringerfeld erfolgt
dementsprechend anhand eines Kriterienkatalogs, der in be-
wusster Abwehr eines zu hohen Malies an fremdbestimmen-
den Richtlinien und Normen unter hinreichender Berlcksich-
tigung der internen Schulspezifika im eigenen Hause aus-
gearbeitet wurde. Er ist im Forderprogramm schriftlich fixiert,
bringt automatisch einen langeren Zeitraum fir die Schuler-
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beobachtung ins Spiel und reduziert jenen viel beschworenen
C-Test auf den Stellenwert eines durchschnittlichen Beurtei-
lungsverfahrens, das sich neben einer Reihe anderer Bewer-
tungsfaktoren, die im Hinblick auf die Férdergruppenzuord-
nung der Schilerinnen und Schiler eine Rolle spielen, zu be-
haupten hat.

Impulse fir die Uberlegungen zu einem Sprachférderpro-
gramm in Eringerfeld gingen von dem bereits erwahnten ent-
sprechenden Konzept der Anne-Frank-Gesamtschule in Dort-
mund aus. Hierbei handelt es sich um eine Unterrichtsstatte,
die zu 90 Prozent von Kindern und Jugendlichen mit Migra-
tionshintergrund, dabei schwerpunktmdaRig von tirkisch-
stdmmigen Schilerinnen und Schiilern besucht wird und in-
sofern dem Betrachter eine relative Vergleichbarkeit mit der
Eringerfelder Schule unter ethnischem Gesichtspunkt nicht
nur nahelegt, sondern geradezu aufdrangt.

Die im Forderprogramm der Anne-Frank-Gesamtschule Dort-
mund bekundete enge Zusammenarbeit des Deutschunter-
richtes sowie der Facher des Sprachprogramms mit dem mut-
tersprachlichen Unterricht, um beispielsweise — wie es dort
heil3t - ,,den Schilerinnen und Schilern turkischer Herkunft
das Verstéandnis fur die deutsche Sprache im Vergleich zu ih-
rer tirkischen Muttersprache zu erleichtern*, kénnte in Erin-
gerfeld fur die zukiinftige Ausgestaltung des dortigen, auf
Integration sinnvoll und hilfreich erscheinender Anregungen
und Impulse geradezu vorprogrammierten Schulprofils weg-
weisend sein. Nicht unausgesprochen bleiben soll in diesem
Kontext, dass das mancherorts diskutierte, Kinder und Ju-
gendliche mit Migrationshintergrund betreffende schlichte
Verbot, sich in der eigenen Muttersprache auf dem Schulge-
lande zu verstéandigen, durchaus Gefahr lauft, zu einem blo-
Ren Instrument der Verhaltens- und Leistungsdisziplinierung
zu verkommen, geboren u.a. aus der Unkenntnis der Verant-
wortlichen Uber den Forschungsstand im Bereich DaZ. Kaum
erstaunlich, wenngleich einer breiteren Offentlichkeit ver-
stéandlicherweise nicht so bekannt oder bewusst - an sich
doch aber aus sachbezogener Perspektive geradezu selbstre-
dend, so mdchte man anzumerken sich nicht versagen -, dass
die Fachdiskussion in dieser Hinsicht ganz andere Einsichten
und Befunde als der Alltagsdiskurs, zumindest in seiner gan-
gigen Praxis, zeitigt. Zwei Zitate, allzumal in Grundlagenwer-
ken verankert und damit gewissermal3en schon in standardi-
sierte Sachzusammenhange eingertickt, zwei Textbelege also,
die in ihrer Unmissverstéandlichkeit durchaus Gberzeugen, sol-
len dem Leser nicht vorenthalten bleiben:

“Ein weiterer Aspekt, der beim schulischen Zweitspracherwerb beriicksich-
tigt werden sollte, ist die Rolle der Muttersprache beim Verstehensprozess.

Rehbein (1987) hat nachgewiesen, dass Verstehen immer Uber die Mut-
tersprache erfolgt und dass die Muttersprache latente Féhigkeiten in der
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Zweitsprache aktivieren kann. So konnten tirkische Schiler eine zunéchst
auf Deutsch vorgelesene Geschichte nur lickenhaft wiedergeben, wéhrend
sie nach dem erneuten Vorlesen auf Turkisch in der Lage waren, die Ge-
schichte fast vollstdndig auf Deutsch nachzuerzahlen. Fur den gesamten
Unterricht leitet sich daraus die Forderung ab, dass die Verwendung der
Muttersprache der Migrantenkinder nicht unterbunden werden darf. Im
Gegenteil: Man sollte es geradezu fordern, dass Schiler, die gemeinsam
eine andere Muttersprache als das Deutsche besitzen, diese zu Hilfe neh-
men, um sich gegenseitig bei Verstandnisfragen zu unterstutzen.* (Beisbart
/ Marenbach 2003:74)

Und in einem Aufsatz von Dieter Horn und Alfred J. Tumat im
,.Taschenbuch des Deutschunterrichts Band 1 heilt es:

,,.SchlieBlich stellt sich die Frage, ob die deutsche Schule in ihrer gegenwar-
tigen Form auf die Idee einer interkulturellen Erziehung vorbereitet ist. Die
Tatsache, dass eine zunehmende Vielfalt an Sprachen und Kulturen in
deutsche Klassenzimmer Einzug gehalten hat, hat dennoch nichts an dem
monolingualen Charakter der deutschen Schule geéandert, wie Ingrid Gogo-
lin konstatiert: ‘Das in der Schule geronnene nationale Selbstverstandnis
wirkt sich in sprachlicher Hinsicht als Monolingualitét aus: Monolinguali-
tat als kollektive Selbstauffassung, der das Fremde, das Andere, das nicht
dem Eigenen Zugehdrige als verkehrt, stérend, bedrohlich erscheint' (Go-
golin 1992: 190). Allenfalls werden, so Gogolin, bilinguale und bikulturelle
,.Nischen* eingerichtet, die der groBten Minderheitensprache (meistens
dem Turkischen) zugestanden werden. Doch dies bedeutet nur eine einge-
schrankte Wahrnehmung und wird nicht der Komplexitat der Vielsprachig-
keit gerecht.* (Horn / Tumat 1998:349)

Der in Eringerfeld vom Tragerverband organisierte Forder-
und Nachhilfeunterricht, der von Studierenden und Lehr-
amtskandidaten der Paderborner Universitat wahrgenommen
wird, existiert neben dem offiziellen Sprachférderunterricht
weiter und lieRe sich mit Letzterem, soweit dies erwiinscht
ist, auch inhaltlich abstimmen.

AbschlieRend sei noch einmal betont, dass das Sprachfoérder-
programm Deutsch ein Stiick Realisierung jenes Integrations-
anspruches, wie er von der Unterrichtsstatte in Eringerfeld
erhoben wird, darstellt. Der Gedanke der Integration bildet
dort gleichsam das Herzstiick des Schulprofils, geht es doch
um die Zusammenfihrung von Menschen unterschiedlicher
Religionen und Kulturen, vor allem um das Einldben in den
gerade auch gesamtgesellschaftlich notwendigen geistigen
Austausch zu Fragen und Aspekten, die mit kultureller Hete-
rogenitat verbunden sind. Erst eine Uber den Weg der Bil-
dung erfolgende Integration bietet zwar keine Gewahr, aber
doch gewisse Voraussetzungen dafiir, dass méglichst viele
Menschen an den Errungenschaften unseres Lebensstandards
partizipieren, Uberdies gleichwohl in der Lage sind, soziale
Misssténde auch in ihren subtilen Auspragungen wahrzu-
nehmen und zu benennen, die Darbietungen und bedeuten-
den Leistungen im kulturellen Bereich einschétzen zu kénnen,
zu bewahren und weiterzuentwickeln und schlie3lich auch an
den politisch relevanten Diskursen teilzuhaben. Dies sind
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gleichsam die Ziele, auf die Schule und Internat in Eringerfeld
vorbereiten.

Andererseits verschreibt sich die Schule keinem eindimensio-
nalen Wunschbild von der Gesellschaft, was namlich ebenso
unrealistisch wie unglaubwirdig wére. In diesem Sinne sollte
insbesondere die Fahigkeit eines jeden Einzelnen, die im Kon-
text von Integration und Interkulturalitdt fast unvermeidlich
auftretenden Spannungen und Widerspriiche auszuhalten
und sie friedlich verlaufenden Klarungsprozessen bzw. LO-
sungen zuzuftihren, als konstitutives Element der vom Gym-
nasium Eringerfeld zu eréffnenden Bildungsperspektiven ver-
standen werden.
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Abstract

Does such a thing as Indian Writing in English exist?

In the article, which is divided into five sections, the Indian-
born author of German language attempts to illu-
strate/illuminate the particular hurdles to determining this
subject as a genre. The works discussed by male and female
authors vary tremendously one from another both in theme
and in style.

Among them are novels and stories in traditional narrative
style by Naipaul, Ghosh, Lahiri... primarily grouped by major
themes of immigration. At the same time that authors such
as Rushdie, Roy, Tharoor... have been endeavoring to expand
the vocabulary and conventions of the English language and
to further modern narrative technique.

Not only is the complex Indian subcontinent and its positive
and negative realities portrayed and redefined, but as a paral-
lel occurrence, rave stories and pop novels are being written
by Rushdie and Kureishi.

The sole common characteristic of the some dozen works and
authors reviewed in this essay lies in their all being written in
the English language. One must note here that English is not
the mother tongue of any of these writers. The English lan-
guage is used as an instrument of literary and artistic expres-
sion. A further homogeneity of secondary importance lies in
the fact that nearly all of these writers have some sort of di-
aspora experience’.

This essay also expounds on examples of how “Indian Writing
in English differentiates itself clearly from “The Indian Ro-
manticism” of European literature.

The postcolonial writers point an admonishing finger to the
wounds of India and they ruthlessly mock the inhumane re-
gimes of Mrs. Thatcher and of Mr. Bush.

One segment is devoted to the bizarre portrayal of love,
gender and sex relations that makes the reading of the books
in question vexing.

1. Einleitung: Das aul3erst vertrackte Genre

““The pornographic priestess encourages the brothers of colour to take
drugs,” Sadig continued. "When she is screwed she is heard half-way across
London, like a car-alarm. And in the end, she is regularly aborted. She has
an account with the clinic!”” (Kureishi 2000: 228)

Der Autor vorangegangener boser, lusterner Worte wird mit
vielen Bezeichnungen tituliert: Der Brite, ,,Commonwealth
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Writer*, Schriftsteller der Indischen Diaspora, Sohn eines pa-
kistanischen Einwanderers... Stimme der Rave-Generation.
Noch augenfalliger die Kritik von The Times auf dem Buchde-
ckel des zitierten Werkes: ,,The Black Album is British litera-
ture.” Natrlich enthalt auch dieses Buch Seiten und Absatze
Uiber Pakistan, eine der in Frage kommenden Herkunftskultu-
ren des Autors. Das circa 300-seitige Londoner Werk ist zwei
Personen gewidmet: ,,For Sachin and Carlo*. Der erste Name
ist hinduistisch und man kénnte vermuten, dass er aus dem
Indischen Subkontinent sei. Mit der zweiten Benennung sind
die Leser im christlichen Abendland wohl vertraut.

Mit dieser provokativen Eroffnung mochte der Verfasser vor
allem eines hervorheben: Dutzende Werke Dutzender Auto-
ren sind alles andere und erst recht nicht blof3 als homogen
anzusehen. In den folgenden Abhandlungen werden einige
ihrer Charakteristika beleuchtet. Die Werke und deren Auto-
ren bilden eine subjektive Auswahl aus dem inzwischen ufer-
losen Konvolut postkolonialer Indischer Literatur, die inzwi-
schen sogar in der deutschen Sprache ihre Belege liefert.

Die einzige homogene Eigenschaft der besprochenen Werke
und deren Schopfer liegt in der Sprache: Alle Werke wurden
ausschlief3lich in Englisch verfasst. Damit wird hier das akzen-
tuiert, was immer noch von den Kritikern oft missverstanden
und ungewiss weiterhin angenommen wird, dass Englisch die
Muttersprache dieser Autoren sei. Die englische Sprache wird
als Instrument des sprachlichen bzw. kinstlerischen Aus-
drucks eingesetzt, und dabei eifern die Wortakrobaten um
Sprachzertrimmerung und -erneuerung. Alle diese Autoren
haben ihre Muttersprachen des Indischen Kontinentes, die sie
nicht unterminieren mochten. Nicht umsonst geht Rushdie
bei jedem zweiten Vortrag auf seinen Hindi- und Urdu-
Background der Bombay-Zeit ein. Uber die indische Diaspora-
Literatur gibt Salman Rushdie uns einen zweiten Anhalt-
spunkt, wenn er sagt, etwa, dass wir die unterschiedlichsten
Autoren aus dem Subkontinent unsere Motive und Themen
vom Brunnen des mannigfaltigen Indiens speisen (lassen). Das
Werk ,,Midnight’s Children* (1995, erstmals 1981 erschienen)
exemplifiziert am starksten die Diversitat Indiens.

2. Der mannigfaltige Subkontinent

“She was like some ancient palimpsest on which layer upon layer of
thought and revery had been inscribed, and yet no succeeding layer had
completely hidden or erased what had been written previously. All of these
existed together in our conscious or subconscious selves, though we might
not be aware of them, and they had gone to build up the complex [Her-
vorhebung durch den Verfasser] and mysterious personality of India.”” (Neh-
ru 1960: 27)

© Interculture Journal 2010 | 11 84



Kumar: The empire strikes back: die postkoloniale Indische Literatur von auf3en nach innen

In seinem genretbergreifenden und bis heute standig zitier-
ten Kanon- und Referenzwerk ,,The Discovery of India“
(1960, erstmals 1946 erschienen) beschreibt der Staatsmann
und erste Premierminister Jawaharlal Nehru das Wesen des
Subkontinents jenseits des Himalayas. Zum Abendland drang
jedoch bis dato vorwiegend das mysteritse Indien durch. Die
Bearbeitung des ersteren Begriffs ,,complex* bildet das The-
ma dieser Abhandlung.

Es muss an dieser Stelle auf den Nobelpreistrager Joseph
Rudyard Kipling (*1865/Bombay — 11936/London) eingegan-
gen werden, weil kein zweiter als jener Karl May Indiens mit
seiner Werkfille ein Indienimage kreiert und das Vorange-
gangene weiterhin betincht hat, dessen Paldste, Dschungel,
Gottinnen, Tiger, Schlagen... Fakirs, Zauberer und zu aller-
letzt Mowgli abendlandischen Kindern und Jugendlichen
beim Einschlafen behilflich waren. Schon vor der Lektiure
konnte der potentielle Leser durch die einzelnen Kapitelliber-
schriften und Figurennamen in den Zauberbann geraten: ,,Ti-
ger! Tiger!*, ,,Dienst lhrer Majestat®, ,,Mowglis Gesang*,
,.Shiv und der Heuschreck™, ,,Balu®“, ,,Schir Khan*...
»Dschungelbuch*. Was nach Nehru im oben zitierten letzten
Satz mit dem zweiten Begriff ,,mysterious* allegorisch, meta-
phorisch und parabelhaft gemeint sein konnte, machte der
Englander zur Poetologie seiner indischen Dichtungen.

Mit ein paar Abweichungen und mit Ausnahme der postko-
lonialen Indischen Literatur setzt sich dieser Trend der einsei-
tigen Wahrnehmung bis zu dem deutschen Nobelpreistrager
Ginter Grass fort. Auch wenn Grass nach einem Jahrzehnt
seine bosen AuRerungen iber Kalkutta offentlich revidiert
hat, passt das Buch ,,Zunge Zeigen“ (1988) zu dem Genre
Kiplings, mit dem Unterschied, dass er weniger oder kaum
romantisiert: kein ,,Dschungel*, ,,Schlagen*, ,,Elefantenjun-
ge“ und ,,Jagdtrophden*. Stattdessen regt sich der Autor aus
dem Christlichen Abendland ordentlich tber Schmutz und
Elend der Kalkutta-StraRen auf. Er widmet Seiten der Tatsa-
che, dass die Bengalinnen im Sari ihre Damenbinden in Toilet-
ten herum schmeiflRen. Das Indische Wetter mit sechs Jahres-
zeiten erlebt Grass in seinem Moloch Kalkutta blof3 als ein
schwiles, heiBes und klebriges Unwetter. O weh!!! Was fur
ein Gejammer? Die Botschaft des Werkes muss wohl noch
sowohl bei den Reichen und als auch bei den mittellosen Rik-
scha-Fahrern in Kalkutta ankommen, weil die Bengalen stéan-
dig lachen, singen, eifrig schnell reden und viel verbal strei-
ten. Abschlielfend die Frage Uber die Gottin ,,Kali*, nach der
der Autor sein Buch genannt hat: Was, wie und wie viel be-
schaftigt ihn Gberhaupt diese Legende, durch die sich die
Megapole Kalkutta samt ihrer Agglomeration von 15,2 Mil-
lionen Homo Sapiens auslebt?
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Wenn auch die Protestrufe der indischen Kulturkritiker, mal
auch unberechtigt, an der abendlandischen Kulturpraxis fol-
gendermafen lauten: ,,Exotisch®, ,,Exotistisch*, ,,Kolonialis-
tisch*, ,,Neu-Kolonialistisch*, ,,Eurozentrisch*, ,,Kapitalis-
tisch* ...,,Rassistisch*, wirden alle darin zustimmen, wenn
der Verfasser dieses Aufsatzes ihre Vorwirfe wie folgt zu-
sammen fassen dirfte: In der EU und in Nordamerika findet
sich wegen der ungerechten kulturellen Praxis kein objektives
Bild von Indien oder von dem Indischen. Den Werken der Eu-
ropaer fehlt die literarische Asthetisierung und Verarbeitung
des wirklichen, objektiven Indiens?!

Ob und wie weit dies der Fall ist, muss von Werk zu Werk,
von Autor zu Autor, geprift werden. Schon in der Kolonial-
zeit hat sich jedoch ein britischer Autor erfolgreich bemiht,
mit seinem hervorragend-feinfuhligen Handwerkzeug die
Psychen der regierenden Briten und der regierten Inder wéah-
rend der letzten, turbulenten Jahre der britischen Kolonial-
herrschaft in den Dreildiger und Vierziger Jahren einzustudie-
ren. Paul Mark Scott (*1920 - 11978) erzahlt in seinem um-
fangreichen Roman ,,The Day of the Scorpion“ (1979, ers-
tmals 1968 erschienen) gleichzeitig von Dammerungen und
Sonnenuntergangen, von der indisch-persischen Dichtkunst,
vom Ehrgeiz des aufsteigenden indischen Intellekts. Seine
Charaktere kommen zurecht mit der indischen Diversitat:

,,Overnight from Ranpur she had ridden into the June rain. It would not
reach Pankot for a while yet. She felt, from this alone, that she had tra-
velled into another world, so that it amazed her that it was ever possible to
make the mistake of thinking of India as one country.* (Scott 1979: 375).

Das Unvertraute irritiert durchaus auch Scotts Charaktere.
Jedoch schotten sie sich weder ab, noch neigen sie dazu, eine
rasche, irreflihrende vergleichende Studie zu treiben. Die jun-
gen Englischen Frauen halten sich von Urteilen Uber das Indi-
sche zurtick. Das Unbekannte lassen sie auf sich wirken:

,,She was never sure how much she liked Indian music or whether she
agreed with the general opinion of the people she knew that it was a noise
that showed more than anything else the hopelessness of attempting to
understand the people who made it.*“ (Scott 1979: 440)

In jenem Werk werden die sich an 22 Mikroténen orientie-
renden, indischen Ragas nicht als Trommelgesange, Weltmu-
sik, Naturgesange... aufgefasst.

Losgelost von ,,Der Indischen Romantik* zeichnet sich die
postkoloniale Indische Literatur durch ihren verwobenen, viel-
schichtigen und teils erratischen Charakter aus, deren Gipfel
in dem Meistererzahler und Spracherfinder des 21. Jahrhun-
derts Salman Rushdie angesehen werden konnte. Rushdie
(*1947/Bombay), der zu Unrecht und aus Unwissen von man-
chen Indischen Kulturkritikern fur das negative Bild Indiens in
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der AufBenwelt getadelt wird, hat unter anderem bewusst
oder unbewusst das polyphone Indien mit seinen schmerzhaf-
ten und freudevollen Facetten eingeflochten:

,,» Back-toBom!" | yelled happily, alarming airport collies. ‘Back-toBom!" |
cheered, despite everything, until the newly-sober Jamila said, ‘Oh, Saleem,
honestly, shoo!” Alice Pereira met us at the airport (a telegram had alerted
her); and then we were in a real Bombay black-and-yellow-taxi, and | was
wallowing in the sounds of hot-channa-hot hawkers, the throng of camels
bicycles and people people people, thinking how Mumbadevi’s city made
Rawalpindi look like a village, rediscovering especially the colours, the for-
gotten vividness of gulmohr and bougainvillaea, the livid green of the wa-
ters of the Mahalaxmi Temple ‘tank’, the stark black-and-yellowness of
their uniforms; but most of all the blue blue blue of the sea ... only the
grey of my father’s stricken face distracted me from the rainbow riot of the
city, and made me sober up.* (Rushdie 1995: 297)

Der zweite Teil dieser Abhandlung wird mit der Anmerkung
abgeschlossen, dass Rushdie die Regierung Nehrus und die
der darauffolgenden Staatsoberhdupter schonungslos in sei-
nen Werken verspottet, vor allem aus dem Grund, dass die
Handlungsablaufe den Erzahler dazu nétigen.

3. Stdrmer und Dranger / Erzdhler und Beschreiber

““Five years ago he left the wife he didn’t know why he married for another
woman, who then left him without explanation. There have been others
since. But when they come close he can only move backwards, without
comprehending why.” (Kureishi 2001: 98)

Es wird geschrieben, weil geschrieben werden muss, und
zwar im rasenden Tempo durch das Kaleidoskop des vitalen,
rigorosen und wirren Lebens. Dieser Drang zum Kkreativen
Ausdruck ist in seiner geballten, explosiven Kraft bei Roy,
Rushdie, Kureishi... standig sowohl in ,Fiction* und wie
,,Non-Fiction* zu spuren.

In meiner ersten Rushdie-Euphorie traf ich damals in der Han-
sestadt Hamburg einen Rushdie-Fan aus Nairobi. ,,Boah! Das
Lesen ist in sich eine Herausforderung! You are always on the
run!“, exklamierte Tobias Odhiambo hintereinander.

Das verhaltnismaRig wenig beachtete kleinere Werk ,,Gri-
mus” (1996, erstmals 1975 erschienen) ist fur Rushdie augen-
fallig ein Experiment der Sprachésthetik, indem sich die Gen-
res (Volksméarchen, Tagebuch, Science Fiction...), die Zeiten
(Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft) sowie die Konti-
nente und die Landschaften mischen — losgeltst von géangi-
gen, gewdhnlichen Handlungsstrangen. Widmet sich jedoch
der Lesende den raschen, abwechselnden und kontinuierlich
entfaltenden Sprachmanifestationen im Buch, verwandelt sich
die anstrengende Lektire in einen Lesegenuss:
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,,He was the leopard who changed his spots, he was the worm that turned.
He was the shifting sands and the ebbing tide. He was moody as the sky,
circular as the seasons, nameless as glass. He was Chameleon, changeling,
all things to all men and nothing to any man. He had become his enemies
and eaten his friends. He was all of them and none of them.* (Rushdie
1996: 31)

Die einzige, umfangreiche fiktionale Arbeit von Arundhati
Roy, die ihr in der Heimat viel Schméhrufe und im angelséach-
sischen Raum den hochangesehenen ,,Booker Prize of the
1997* brachte, zeichnet sich wie ihre unlberschaubaren
nichtfiktionalen Werke (Essays, Reportagen und Sachbicher)
durch Wutanfalle, Schreie, Proteste und vor allem durch ein
Rasen (vor Unrast) aus. Der Roman ,,The God of Small
Things” (1997) schreitet stakkatoartig und oft in Parataxen
und Ellipsen voran:

,»The taxi smelled of sleep. Old clothes rolled up. Damp towels. Armpits. It
was, after all, the taxi driver’'s home. He lived in it. It was the only place he
had to store his smells. The seats had been killed. Ripped.* (Roy 1997: 112-
113)

Dem Muster des klassischen Romans folgen auch die postko-
lonialen Autoren (V. S. Naipaul, Amitav Ghosh, Chitra Baner-
jee Divakaruni...) generationsibergreifend, indem sie linear
die aufeinanderfolgenden Geschehnisse und die zahlreichen
Themen der Immigration ausgiebig erzahlen, erlautern und
beschreiben. Im Meisterwerk ,,An der Biegung des grofRen
Flusses* (2002, erstmals 1979 erschienen) von Naipaul fehlen
jedoch den Charakteren und dem Stoff Fleisch und Blut: Wie
fahlt sich die Afrikanische Hitze an? Wie erschitternd und
qualvoll wirkt das politisch-motivierte Blutbad auf die Psyche
und Seele der Afrikaner, der Afrikaner-Inder, der Weilen, ...?
Wo ist die strudelnde Atmosphare einer afrikanischen Stadt?
Das postkoloniale Afrika und die Migration bilden sowohl die
zwei Hauptthemen als auch die Handlungsstrange. Allerdings
wird die Lektire durchaus fir einen abendléandischen Leser
interessant, weil hier nicht Juden, Polen, Russen, Sinti und
Roma, ... auf der Flucht sind. Anstatt dessen befinden sich
hier indische Handlergenerationen auf der Flucht, von der
Ostkiiste Afrikas ins Innere, nach Kanada, nach Australien, ...
London. Das epische Werk “Schattenlinien” (1992, erstmals
1988 erschienen) des jungeren Autors Amitav Ghosh thema-
tisiert ausgiebig die Erfahrungen unterschiedlicher Generatio-
nen einer Familie in drei LAndern (Bangladesch vor der Grin-
dung, Indien und England).
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4. Pop, Rock und Rave / Bizarre Geschlechterliebe

“All my life, i worshipped her/ Her golden voice, her beauty’s beat/ How
she made us feel/ How she made me real/ And the ground beneath her
feet/ And the ground beneath her feet./ ...” (Music: U2, Lyrics: Rushdie
2000: 475)

Die obigen Zeilen bilden die erste Strophe eines Songs der
irischen Rock-Gruppe U2, die den Auszug des Pop-Romans
“The Ground beneath her Feet“ (2000, erstmals 1999 er-
schienen) mit grofRlem Erfolg vertont hat. Rushdie erlangte
seinen ersten Weltruhm mit seinem politischen Werk ,,Mid-
night’s Children* (1981), der den Indischen Subkontinent
samt allen Beben und Briichen im magischen Realismus auf-
zeigt. Nach etwa zwei Jahrzehnten brachte er ein noch um-
fangreicheres episches Werk heraus, das wie kein Anderes
ausschlieBlich auf dem Pop und Rock-Terrain wandert. Bis
dato bezeichnen mehrere Kritiker das Werk als das Genuss-
vollste von Rushdie.

Sein zeitgendssischer Kollege, der ebenso brillante englische
Autor Hanif Kureishi hat seinen Roman ,,The Black Album*“
(2000a, erstmals 1995 erschienen) in der Londoner Rave-
Szene platziert, wo Schiler, Studenten und New-Age-
Dozentinnen taglich kiffen, es hemmungslos miteinander
treiben und viele Schallplatten konsumieren. Das Werk zeich-
net sich jedoch aus durch das gekonnte Einbauen politischer
Handlungen am Ende der achtziger Jahre in London: Rassis-
mus, Phobie gegen die Pakis, Islamismus auf dem Campus...
und vor allem das Leitmotiv ,,Die Verbrennung des Buches
(Die Satanischen Verse)*. In seinem spateren Erzahlband ,,In-
timacy and other stories* (2001) verfolgt Kureishi weiter den
Pop-Geist und legt den Akzent auf die bizarren Lieben der
Geschlechter, indem die wiederkehrenden Kopulationen von
Mannern und Frauen standig zu einer Last ausarten.

Dass die Geschlechterliebe ,,fatal* ist, zeigen durchgehend
die Liebespaare in Rushdies Romanen. Dem Verfasser des
Aufsatzes fallen in keinem Werk glickliche, liebende Prota-
gonisten und Protagonistinnen auf. Noch irritierender und
unheimlicher ist es, wenn Geschwister in den sexuellen Akt
geraten, zum Beispiel: der Bruder Saleem Sinai mit seiner
Schwester in dem Roman ,,Mitternachtskinder* oder die fol-
genden Zeilen aus ,,Grimus*:

,»And now’s the time to start, she said. She lay down on the rock where
she had sat to watch me with the eagle, and raised her ragged skirts. So,
on one day, | was offered eternal life, broke the law of the Axona, took a
brave’s name from an omen and lost my virginity to my sister.” (Rushdie
1996: 22)
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Arundhati Roy beschreibt zwar die glicklichen, erotischen
Szenen von ,,Velutha* und ,,Ammu* im Detail, jedoch mit
der Konsequenz, dass der Protagonist ,,Velutha* aus der un-
teren Schicht der Gesellschaft abschlieRend von den ortlichen
Polizisten ermordet wird, weil er die Frau des hoheren Stan-
des geliebt hat. Im Roman ,,The God of Small Things* gera-
ten die Zwillinge ,,Estha“ und ,,Rahel* ebenso entgegen der
Konvention in die inzestutse Liebe.

5. Das Imperium schlagt zurtick: In beide Richtungen

“... England, apart from her Empire in India, ceases for ever to exist as a
great power.” (Nehru 1960: 354)

Der obige Auszug rhetorischer Wiinsche von Winston Chur-
chill aus dem Jahr 1931, denen Nehru in seinem Werk die
hilfslosen Frustrationen des Indischen Kongresses zukommen
lasst, wurde nicht wabhr: Indien wurde 1947 unabhangig, und
England z&hlt immer noch zu den nicht unwichtigen Mach-
ten. Mit der zuséatzlichen Entwicklung, dass das heutige In-
dien auch zu einer globalen Macht aufgestiegen ist.

Die in dieser Abhandlung beleuchteten postkolonialen Indi-
schen Autoren scheinen unter anderem eine der Aufgaben
eines Autors zu vertreten, fur die der auf Hindi schreibende,
inzwischen weltbekannte Shooting Star Uday Prakash im
postmodernen Zeitalter pladiert:

»[--.] in my mind the author's job is to remain on the sidelines of main-
stream society, with the people, and to write from this side and he has to

be honest. And that | am still trying to do.*“ (Uday Prakash in Chakladar
2005)

Das Werk ,,Die Satanischen Verse* (1988) ist vordergriindig
ein Buch der Immigranten aus Stdasien in England mit samt-
lichen Hirden durch die widrige Regierung von Margret
Thatcher. Arundhati Roy, die als eine vehemente Kritikerin
Indischer Atompolitik, Kaschmirthemen, Minoritatenausbeu-
tung... qgilt, schrieb nach dem 9/11 ausfthrlich Gber viele
Heucheleien und Vdlkerrechtsverletzungen von der Super-
power, u. a.:

,,.Was ist Usama Bin Ladin? Er ist das amerikanische Familiengeheimnis. ...Er

ist aus der Rippe einer Welt gemacht, die durch die amerikanische AuBen-
politik verwiistet wurde, [...]*“ (Roy 2001)

Abseits seiner Beschreibungen in seiner ,,Fiction* und ,,Non-
fiction* von Bollywood, Diaspora, kulturpolitische Entwick-
lung Indiens..., ist ein weiterer vielseitiger Autor, Shashi Tha-
roor (UNO-Untergeneralsekretér a. D.), fUr uns interessant.
Tharoor macht sich wiederholt Gedanken uber ,,Indian Wri-
ting in English*. Dass die zeitgendssische Indische Literatur
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sowohl in Hindi, Urdu, Marathi und in anderen indischen
Sprachen als auch in Englisch entsteht, halt er fir: Eine ge-
wohnliche und zugleich eine dynamische Entwicklung. Im
Essay ,,Expanding Boundaries With a Colonial Legacy” (2007)
beleuchtet er das Argument von verschiedenen Blickwinkeln,
und Uber sein Schreiben sagt er: ,,| would answer that my
works could not only have written only by an Indian, but only
by an Indian in English** (Tharoor 2007: 96).

Konklusion: No writer really chooses a language: the circums-
tances of his upbringings ensure that the language chooses
him. (Shashi Tharoor)
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