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Einfihrung

Die durch globale Vernetzung erzeugte Dynamik verlauft quer durch die Gesellschaften bis
in den Alltag hinein. Der Ruf nach einem erweiterten Set an Kompetenzen zum Umgang mit
diesen Rahmenbedingungen - im deutschsprachigen Raum als ,interkulturelle Kompetenz*
zusammengefasst - ist in der Wirtschaft besonders laut! Dass an ihrem Bedarf kein Zweifel
besteht, zeigt sich darin, dass fortschreitende Internationalisierung nicht mehr nur Spezialis-
ten und Fuhrungskréfte, sondern zunehmend Mitarbeiter aller Aufgabenbereiche und Hierar-
chien betrifft, und zwar auch in kleineren und mittleren Unternehmen? Griinde hierfur sind
die Zunahme grenzuberschreitender Direktinvestitionen, Internationalisierung von Work-
force und Arbeitsmarkten, Migration, rasche Entwicklung von Transport- und Kommunikati-
onstechnologien sowie virtuelle Kooperation® Uberdies sind Nachwuchskréfte weniger zu
langfristigen Auslandsaufenthalten bereit.* Entsprechend geht der Trend mehr und mehr hin
zu Kurzzeitentsendung, Pendeln bzw. ,Vielfliegen’, internationaler Stellenbesetzung und vir-
tuellen Arbeitsformen?

Jedoch wird ,.die langfristige Perspektive interkultureller Kompetenzentwicklung sehr haufig
vernachlassigt.® Der Umfang interkultureller PE-Maflnahmen bleibt deutlich hinter dem An-
gebot am Markt und den Erwartungen der Betroffenen zurtick” Oft ist die Entwicklung IKK
noch immer v. a. Teil von Entsendeprogrammen, auf einzelne Mitarbeitergruppen fokussiert
und i. d. R. nicht in ein Gesamtkonzept integriert® Hier ist ein Umdenken ndétig, denn wollen
Organisationen die Herausforderungen der Globalisierung erfolgreich meistern, missen sie
systematisch die Entwicklung interkultureller Kompetenz ihrer MA durch geeignete PE-Mal3-
nahmen unterstiitzen. Aufgrund zunehmender Internationalisierungsgeschwindigkeit bleibt
jedoch haufig zu wenig Zeit fiir intensive off-the-job-Trainings. Coaching kann hier im Ein-
klang mit einer allgemeinen Akzentverschiebung der PE hin zu on-the-job-MalBnahmen -

verknipft mit anderen Instrumenten - wirksam eingesetzt werden.*

*Personenbezogene Begriffe wie Coach, Mitarbeiter usw. beziehen sich sowohl auf Frauen als auch Manner und
werden lediglich aus Grunden der Vereinfachung sowie der Lesbarkeit des Textes durchgehend in der maskuli-

nen Form verwendet.

Siehe Schroder, 2005

Vgl. Mayrhofer, Kiihimann & Stahl, 2005, S. 9

Bolten, 2012, S. 153

Bolten, 2012, S. 156

Langzeitentsendungen der 50 groRten deutschen Unternehmen liegen nur noch bei 0,5 bis max. 1%, nur 47% ihrer MA be-
schéftigen sie in Deutschland, Auslandsmitarbeiter stammen zumeist aus dem Ziel- oder einem Drittland. - Bolten, 2012, S.
153, 155. Harris, Brewster, & Erten (2005) legen andere Zahlen vor, sprechen aber ebenfalls vom Trend zu Kurzzeitentsen-
dung, Pendlern und ,Vielfliegern’

Steixner, 2011, S. 243

Vgl. Mayrhofer, Kiihimann & Stahl, 2005, S. 11, 13; Mertesacker, 2010, S. 5; Podsiadlowski, 2004, S. 124

Vgl. Steixner, 2011, S. 243
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Interkulturelles Coaching

Der allgemeine Coaching-Begriff

Ursprunglich aus dem Sport kommend hat Coaching tber verschiedene Entwicklungspha-
sen Einzug in die Arbeits- und Lebenswelt gehalten? Seit den 90er Jahren hat auch im
deutschsprachigen Raum zahlreiche Coaching-Literatur zur methodischen Professionalisie-
rung und konzeptionellen Differenzierung des Begriffs beigetragen® Dennoch gibt es keine
einheitliche Definition, was u. a. auf ein unterschiedliches Verstandnis von Coaching (Exper-
ten- vs. Prozesscoaching) sowie seine Nahe zu anderen Beratungsformaten (Training, Be-
ratung, Mediation) zurtickzufiihren sein diirfte 1! Unbestritten ist, dass Coaching eine Antwort
auf eine dynamische und immer komplexer werdende Arbeits- und Lebenswelt ist, in der es
zunehmend prozessualer Begleitung flr die Bearbeitung fachlich-sachlicher und/oder psy-

chologisch-soziodynamischer Anliegen bedarf1?

Coaching soll hier verstanden werden als

personen-, gruppen-/teamzentrierte, prozesshafte, interaktive, zielorientierte und zeit-
lich begrenzte Begleitung in vorwiegend beruflichen Kontexten®?,

in der der Coachee* befahigt werden soll,

,Mit neuen Situationen, mit unbekannten Problemen oder [...] Anliegen in einer fur
ihn zufriedenstellenden Weise umgehen zu kdnnen. Damit wird Coaching zu einem
wichtigen Instrument der Personalentwicklung, da es der Entwicklung der Person-
lichkeit und der Erhéhung der Problemlosefahigkeit [...] dient.*®

Hierfir orientiert sich der Coach an den unmittelbaren Herausforderungen und Entwick-
lungszielen des Coachee. Mit transparenten Methoden aktiviert er die Potenziale und Res-
sourcen des Coachee, fordert seine Selbstreflexions- und Selbstgestaltungsfahigkeit®
Coaching braucht eine Basis gegenseitigen Vertrauens und die Mitwirkungsbereitschaft’
des Coachee. Der Coach muss daher in der Lage sein, dem Coachee einen geschutzten
Rahmen fir die Bearbeitung seiner Anliegen zur Verfiigung zu stellen!® Dabei belasst er die

2 Vgl. Rauen C., 2005, S. 28 ff.; Lippmann, 2013, S. 14/15; Schreyogg, http.//www.schreyoegg.de; Bliiml, 2011, S. 8

10vgl. Rauen C., 2005, S. 24; Ausgewdhlte Coaching-Literatur: Backhausen & Thommen, 2006; Coaching als Profession,
2010; Fischer-Epe, 2003; Loos, 2006; Migge, 2007; Schreyogg, 2010; Whitmore, 2006; Lippmann, 2013

11vgl. Loos, 2006, S. 15/16; Schreydgg, 2010, S. 20

12ygl. Rauen C., 2005, S. 55; Loos, 2006, S. 133-135; Schreyogg, 2010, S. 20

13 Vgl. Schreyogg, 2010, S. 21; Rauen C., 2005, S. 111 ff.; Rauen C., http://www.coaching-report.de, 2015; Coaching als
Profession, 2010; Ablauf eines Coaching-Prozesses siehe Anh. 10

14 Coachee’ verstanden als Coaching-Partner i. S. eines gleichberechtigten Dialogpartners.

15 Backhausen & Thommen, 2006, S. 8, siehe auch Juster, Hildenbrand & Petzold, 2005, S. 78

16 ygl. Rauen C., 2005, S. 117

17 Nicht gleichzusetzen mit Freiwilligkeit, Coaching-Prozesse sind haufig organisational veranlasst.

18 Coaching als Profession, 2010, S. 53, 54
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Verantwortung fur die Losungsfindung beim Coachee!® Der Prozess wird ergebnisoffen ge-
staltet, d. h. dass ,alle Denkrichtungen, Einsichten oder Losungen im Reflexionsprozess zu-
gelassen sind, solange sie mit ethischen Standards vereinbar sind?*

Ein Coach braucht neben einer allparteilichen, die Individualitat des Einzelnen wertschétzen-
den Haltung Schnittstellenkompetenz??, um die Anliegen der Coachees verstehen und ein-
ordnen zu konnen. Feldkenntnisse (z. B. Bank, Gesundheitswesen) sowie Expertenwissen
(z. B. Vertrieb, Pflege) konnen ausdriicklich gewlinscht sein2® In der Praxis ist umstritten, ob
Feldkompetenz u. U. den Blick des Coaches verengen oder zu fachlicher Einmischung ver-
leiten kann?*Und wahrend z. B. Schreydgg fiir ,Beratung mit Ratschlag® steht, ist Radatz fir
ein konsequentes ,Beraten ohne Ratschlag' i. S. v. Lernermdglichung?® Ebenso wird disku-
tiert, ob ein organisationsexterner oder -interner Coach einzusetzen sei2® Auf diese Fragen
soll spater in Kap. 3.2.3 ausfuhrlicher eingegangen werden.

Coaching-Anliegen sind so vielfaltig wie die Arbeits- und Lebenswelt?” Anlasse konnen in
der Person des Coachee, in seinem beruflichen, mitunter auch im privaten Umfeld liegen,
individuell oder betrieblich motiviert?® krisenhaft oder potenzialorientiert sein2® (Anh. 11)

Im Organisationskontext haben sich die folgenden Coaching-Bereiche herauskristallisiert:

¢ Organisationsentwicklung - Unterstiitzung v. a. von Schliisselpersonen in betrieblichen
Veranderungsprozessen zur Risikovorbeugung bzw. -minimierung,

¢ Managemententwicklung - Coaching als Inspiration und Lernkatalysator flir Verantwor-
tungstrager zur Erhdhung ihrer Wirksamkeit als Flhrungspersonlichkeiten,

¢ Standortbestimmung — Ordnungs- und Klarungshilfe in Phasen organisationaler und/
oder personlicher Neuorientierung,

¢ Konfliktbehandlung in akuten oder schwelenden Krisensituationen®

Hinsichtlich der Settings haben sich neben dyadischen fir kollektive Anliegen Gruppen-
und Team-Settings etabliert. In jingerer Zeit nimmt Coaching mit modernen IuK (Telefon,
Skype, E-mail) zu, eine Entwicklung, die mit der Virtualisierung der Arbeitswelt einhergeht3*

Inhaltlich ist ein Trend zum ,Organisations-Coaching‘ zu beobachten, d. h. Coaching erhalt

19 Vgl. Radatz, 2013, S. 92; Coaching als Profession, 2010, S. 52; Fischer-Epe, 2003, S. 15
20 Coaching als Profession, 2010, S. 53
21 Siehe Ethik-Kodex: Coaching als Profession, 2010; Deutscher Verband fiir systemische Forschung, 2013
22 \/g|. Coaching als Profession, 2010, S. 33; auch Bliiml, 2011, S. 16; Steixner, 2007, S. 115/116; Schiessler, 2010, S. 112;
siehe auch Kap. 3.2.3.6
23 J{jster, Hildenbrand & Petzold, 2005
24 V/gl. GeiRler, 2009, S. 8; Schreydgg, 2010, S. 30; siehe auch Backhausen & Thommen, 2006, S. 332
25 Siehe Schreydgg & Radatz, 2008, S. 32-33; Radatz, 2013, S. 83/84, 88-91, 92-94; Coaching als Profession, 2010, S. 26
26 Sjehe u. a. Migge, 2007, S. 26/27; zu Vor- und Nachteilen interner bzw. externer Berater auch SpieR, 2011, S. 3 ff.
27 siehe Migge, 2007, S. 27; auch Juster, Hildenbrand & Petzold, 2005, S. 79-82
28 J{ister, Hildenbrand & Petzold, 2005, S. 78/79
29 Schrey6gg, 2010, S. 36/37
30 Coaching als Profession, 2010, S. 21; Schreyogg, 2010 unterteilt in individuell, interaktiv, systembezogen. S. 29
31Vgl. Rauen C., 2005, S. 135; zum Konzept des Virtuellen Coachings siehe GeiRler & Heidsiek, 2010, S. 222; Siegrist, 2013
4
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,einen zentralen Stellenwert bei der Neugestaltung von Organisationen®?, wird Teil anderer

Beratungsformate oder tritt an die Stelle der traditionellen Organisationsberatung

Der Begriff Interkulturelles Coaching

Im Vergleich zum Jklassischen* Coaching ist die Literaturbasis Uber ,interkulturelles* Coaching
noch tberschaubar®4, der Begriff jedoch ebenso uneinheitlich. So werden z. B. interkulturel-
les Coaching, multikulturelles Coaching, coaching across cultures, Coaching im internatio-
nalen, multikulturellen bzw. interkulturellen Kontext haufig synonym verwendet bzw. gleiche
Begriffe werden mit unterschiedlichen Zielen und Inhalten verbunden.

SWenn von Coaching im interkulturellen Kontext die Rede ist, so kann das bedeuten:
Der Coachingpartner arbeitet fiir eine internationale Organisation, fihrt oder arbeitet
mit Mitarbeitern aus verschiedenen Kulturen, das Coaching findet in einer Fremdspra-
che fur den Coachee statt, der Inhalt ist interkultureller Natur oder es geht um eine
Auslandsentsendung.®®

Gemeinsam ist allen Ansatzen, dass in den Begriff Coaching die Dimension ,Kultur®integriert
wird und IKK Zieldimension des Coachings ist. Wie dies umgesetzt wird, unterscheidet sich

nach dem Verstandnis von Coaching?®, Kultur und IKK.

Nachfolgend sollen einige Ansétze bzw. Definitionen kurz vorgestellt werden, ohne sie zu
bewerten oder Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben.

Fur Clement & Clement (2006) ist IKes Coaching die

LUnterstiitzung von Fiihrungskréften bei der Lésung von kommunikativen Problemen
im interkulturellen Management® und ,zielt auf die Wahrnehmung und Berlicksich-
tigung des Einflusses kulturgebundener Verhaltensweisen.®’

Gegenstand sind durch kulturelle Unterschiede ausgeloste ,/rritationen‘ und ,Stérungen‘®,
die im Coaching als wichtige Informationen und Indikatoren fiir Missverstandnisse erkannt
und genutzt werden, um Losungen zu entwickeln3® Dabei wird auf kulturvergleichende
Dimensionen als ,Metamodell zur Mustererkennung in interkulturellen Kontexten“° zuriick-
gegriffen, jedoch neben Nationalkulturen z. B. auch auf regionale, Professions-, Funktions-

und Unternehmenskulturen bezogen#!

32 Schreyogg, 2010, S. 31

33 Vgl. Schreyogg, 2010, S. 31; auch Coaching als Profession, 2010, S. 32; GeiRler & Heidsiek, 2010, S. 216 ff.

34 Ein Uberblick tiber unterschiedliche Ansétze findet sich bei Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 60-82

35 Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 65 nach Karboul, 2009, S. 306 ; siehe auch Bliml, 2011, S. 129

36 Gemeint sind u. a. Lernziele, Rolle des Coaches, Methoden.

37 Clement & Clement, 2006, S. 153, 155

38 |rritation und Stérung i. S. v. Maturana/Varela (1990) als ,Pertubation’ verstanden, als Signal (sowohl positiv als auch nega-
tiv), dass die innere Balance (des Systems) gestort ist und daher Kréfte freigesetzt werden, die diese Balance wieder her-
stellen. Jedoch ist davon auszugehen, dass v. a. schmerzhafte Irritationen bewusst als Stérungen wahrgenommen werden
und Lernprozesse auslosen. — sieche Moosmdiller, 2009, S. 38

39 Vgl. Clement & Clement, 2008, S. 14; siehe auch Kalt, 2013, S. 325

40 Clement, 2011, S. 43. Clement bezieht sich auf Kulturdimensionen von Trompenaars/Hampden-Turner.

41vgl. Clement, 2011, S. 42 ff.
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Bolten (2001, 2005)* versteht IKes Coaching als

Begleitung in interkulturellen on-the-job-Prozessen zur Férderung IKK durch Bewusst-
machen und Thematisieren eigenen kulturspezifischen Handelns sowie Identifizieren
und Formulieren von Synergiepotenzialen.

Boltens Fokus liegt starker auf der Optimierung der Interaktion in multikulturellen Teams.
Der interkulturell kompetente Coach ist ein Moderator, der sachlich und neutral Perspektiven
offnet, um mit dem Team latente Missverstandnisse bzw. Konflikte zu identifizieren, zu the-

matisieren und IKK zu entwickeln, so dass Synergien nutzbar gemacht werden konnen3

Fur Barmeyer/Haupt (2007)* ist IKes Coaching

seine wirkungsvolle MalRnahme der Persénlichkeits- oder Personalentwicklung im
internationalen Arbeitskontext“®, die klassisches Coaching mit Interkulturalitét ver-
bindet und individualisiertes, prozesshaftes IKes Lernen ermoglicht.*®

In der zentralen Frage, wie IKes Lernen im Coaching stattfindet, unterscheiden die Autoren
zwischen Inhalts- und Prozesscoaching?” nach kulturallgemein oder kulturspezifisch*® Eine
weitere zentrale Frage ist fur sie die kulturelle Herkunft des Coaches?® Hierauf wird d. V. in

Kap. 3.2.3.6 im Rahmen eines Coaching-Konzepts zuriickkommen.

Fur Bliml (2011) wird ein Coaching erst dann interkulturell“, wenn die unterschiedliche

kulturelle Zugehorigkeit von Coach und Coachee fiir beide Seiten bedeutsam wird >°

Rosinski sieht in ,Coaching across Cultures‘ (2003)°! insofern einen Paradigmenwechsel,
als die kulturelle Perspektive stets im Blick gehalten wird>? Denn Menschen ,J[...] belong to
multiple groups. [...] each operate within multiple cultures®2, und Identitat konstituiert sich als
Jpersonal and dynamic synthesis of multiple cultures.®* Im Coaching soll kulturelle Diversitat
als Verbindendes fruchtbar gemacht werden (,to leverage differences®), indem die ,Schatze’
kultureller Differenzen proaktiv gehoben und auf diese Weise Synergien erzeugt werden>®
Rosinski vertritt einen multiperspektivischen Coaching-Ansatz, in dem Kultur eine von vielen

in einer globalisierten Arbeitswelt relevanten Perspektiven ist>®

42 Siehe u. a. Bolten, 2005; Bolten, 2003b; Bolten, 2001

43 Zur Rolle des IKen Coaches zwischen Mediation und Synergiefindung siehe Bolten, 2005, S. 310, auch Anh. 12
44 Siehe Barmeyer & Haupt, 2007; Barmeyer, 2005

45 Barmeyer & Haupt, 2007, S. 788; vgl. auch Kinast E.-U. , 2005, S. 218

46 Vgl. Barmeyer & Haupt, 2007, S. 786, 787; siehe auch Barmeyer, 2008, S. 16
47 Barmeyer & Haupt, 2007, S. 789

48 Barmeyer, 2005, S. 269

49 Siehe hierzu Barmeyer & Haupt, 2007, S. 787

50Vgl. Bliml, 2011, S. 132/133

51 siehe gleichnamiges Buch Rosinski, 2003

52 Vgl. Rosinski, 2003, S. XiX; siehe auch Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 81

53 Rosinski, 2003, S. 20/21

54 Rosinski, 2003, S. 21

55 Vgl. Rosinski, 2003, S. 40/41

56 \igl. Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 63/64
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Nazarkiewicz/Kramer (2012) haben versucht, die unterschiedlichen Ansatze nach dem
ihnen zugrunde liegenden Kultur-/Identitatsbegriff und Zielen zu systematisieren und unter-
scheiden drei Varianten eines sog. ,kulturreflexiven‘ Coachings (siehe Anh. 13):

(1) Coaching als interkulturelles Lernen®’ entspricht dem weit verbreiteten Verstandnis von
IKem Coaching und liegt haufig sehr nah bei Training und Beratung. Kultur wird als Wirkfak-
tor vorausgesetzt und als homogenes System (haufig i. S. von Nationalkultur, Land, Ethnie)
und Identitat als durch Zugehorigkeit zu homogenen Kollektiven konstituiert verstanden. Der
Coach ist als Experte mit seinem kulturspezifischen und didaktischen Wissen gefragt. Der
Coachee erweitert durch erhohte Sensibilitat fur Kultur seine Fahigkeit, Verhalten in IKen

Kontexten zu deuten, sein Handeln entsprechend anzupassen und zu steuern.

(2) Coaching im multikulturellen Kontext®® nimmt Kultur als einen von vielen Wirkfaktoren
und den Einfluss mehrerer Kulturen an. Identitéat konstruiert sich Uber die Zugehdrigkeit zu
einer Vielzahl von Kollektiven. Ihre Kulturen reprasentieren sich Uber Muster, Spielregeln
und Sinnattraktoren (wie ,wahr-falsch’, ,gut-bdse®), die als normal und bekannt vorausgesetzt
werden und zu Erwartungsverletzungen fuhren kénnen. Im Coaching geht es v. a. darum,
durch kritische Reflexion eigener Vorannahmen ein Bewusstsein flr die Relativitat der eige-
nen Kultur, eine offene Haltung zu férdern, Wissen um kulturelle Systeme und ihre Wechsel-
wirkungen zu entwickeln, das Verhaltensspektrum zu erweitern und Handlungsoptionen fir

die Bewdltigung von Erwartungsbriichen zu erarbeiten.

(3) Transkulturelles Coaching®® geht von einem grds. kohésiven Kulturverstandnis aus, das
kulturelle Differenz und Diskontinuitat, hybride Kulturen und kulturell hybride Identitaten als
Verfasstheit einer globalisierten Welt voraussetzt. Damit wird Kultur zu einer immanenten
Dimension, die im Coaching stets mit zu reflektieren ist, denn sie kann permanent wirken
oder ebenso gar keine Rolle spielen. Daher missen im Coaching Identitats- und Entwick-
lungsziele, Beteiligtenkonstellationen und der Prozess selbst bestéandig kritisch reflektiert

werdenS® Coaching wird so zum transformativen Lernen fir beide Coaching-Partner®?

Nazarkiewicz/Kramer verstehen die drei Perspektiven ihres kulturreflexiven’ Ansatzes als
Metakonzept in der Praxis, die sich erganzen. Sie empfehlen, immer zunachst eine transkul-
turelle Perspektive einzunehmen und erst in eine andere zu wechseln, wenn sich dies im

Coaching-Prozess als sinnvoll erweist®?

57 Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 69-71, 78; siehe Inhalts-/kulturspezifisches Coaching bei Barmeyer & Haupt, 2007

58 Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 71-73, 78; siehe Prozesscoaching bei Barmeyer & Haupt, 2007

59 Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 73-80; siehe Rosinski, 2003

60 \Vgl. Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 78; und zwar kulturell und ,kategorial’ (Klasse, Geschlecht, Rasse und Kérper) —
siehe Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 77

61 Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 78, d. h. auch fiir den Coach selbst; siehe auch Bliml, 2011, S. 132/133

62 Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 80
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Hier soll interkulturelles Coaching als ,Arbeit am Offnen und SchlieBen von Er-

#63

fahrungshorizonten®® zur Entwicklung IKK in all seinen Varianten verstanden werden, d. h.

wenn Interkulturalitat in Inhalt, Kontext und/oder Beziehungskonstellation relevant wird.

Interkulturelles Coaching und interkulturelles Lernen

Interkulturelles Lernen ist ein
»...Prozess, in dem das Individuum einen Perspektivenwechsel durch die Einnahme
neuer ,anderskultureller* Standpunkte erfahrt und dadurch eine neue Sicht auf Situa-
tionen und Objekte erlangt. Diese Handlungséanderung bewirkt, dass neue Elemente
in das bestehende Verhaltensrepertoire integriert werden und helfen, neue Losungen
zur Zielerreichung (wie Erfolg und Zufriedenheit) zu finden sowie die Beziehungsqua-
litat mit dem Interaktionspartner zu verbessern.®*

Nachfolgend soll beleuchtet werden, wie Coaching dieses Lernen anregen und férdern kann.

Ausgewahlte Modelle interkulturellen Lernens

Zunachst sollen einige wenige Modelle, die im IKen Coaching fir die Diagnose IKK und
Anregung IKen Lernens angewandt werden kénnen, kurz skizziert werden. Eine Beschrei-

bung zahlreicher Modelle findet sich bei Nazarkiewicz/Kramer (2012)5°

Wenn IKK sich im Zusammenspiel der kognitiven, affektiven und konativen Ebene zeigt,
dann muss IKes Lernen auf diesen drei Ebenen stattfinden. Barmeyer (2005) veranschau-
licht die Teilkomponenten IKK und ihr Zusammenwirken in einem ,triadischen Modell‘.
(Abb. 4)5¢

3. Konativ
Umselzung von
Einstefungan (1) + Kenntnisan {2.)
e
Kommunikationsbersstschafl
KommunskationsEighet
Fremdsprachenkenrinisse

Interkulturelle

Kompetenz
2. Kognitiv 1. Affektiv
Sozize Kompetenzan whe

Landestundiches \Wiesen Aufgeschiosserhiil  Empathie
Kenntnis kusuroler Systome Lemberstschall Ethrorsialivimus
Keneinis aige(-, fremd- und Selbetrefaxion Arbigutitstoleranz

inferkuturoler Prozesse Fexibditit Stressresistenz

SaibstrefiexionsfEhigieit Tolaranz Humor

Abb. 4: Modell Interkultureller Kompetenz nach Barmeyer (2005)

63 Zwettler, 2008, S. 48 zitiert aus einem Interview mit Nazarkiewicz
64 Barmeyer, 2010, S. 50

65 Nazarkiewicz & Kramer, 2012

66 Barmeyer, 2005, S. 255
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Lernen auf der kognitiven Ebene erschopft sich nicht in fremdkulturellem Wissen und Erwerb
von Fremdsprachenkenntnissen, sondern schlief3t die Beschreibungs- und Erklarungsféa-
higkeit von eigen-, fremd- und IKen Prozessen sowie die Fahigkeit zur Selbstreflexivitat ein®’
Wissen im engeren Sinne (lander-, kulturspezifisches Wissen, Fakten, etc.) ist Vorausset-
zung jeglicher Kompetenz® Doch Wissen und Einsicht in IKe Zusammenhange allein mus-
sen noch nicht zu einem offeneren und toleranteren Umgang mit ,Fremdem* (Unbekanntem,
Ungewohntem) fiihren. Es bedarf einer offenen Haltung, eines Bewusstseins

,dass die eigene Kultur nur eine von vielen ist, dass in jeder Kultur eigene Vorstellun-
gen dariiber existieren, was ,real’ ist, was Menschen unausgesprochen voneinander
erwarten konnen.®® Sie ist eine ,wesentliche Voraussetzung fiir die Neugier am
Fremden, eine Entdeckerhaltung, ohne die jedes Wissen steril bliebe.°

Lernen auf der affektiven Ebene geht lber die kognitive Ebene weit hinaus und betrifft
hochkomplexe Zusammenhéange menschlicher Personlichkeit und sozialer Interaktionen. Es
berihrt Einstellungen und Empfindungen, die ebenso fiir ,monokulturelle’ Kontexte relevant
sind, unter IKer Perspektive jedoch zusatzlich an Komplexitat und Emotionalitat gewinnen.
Gerade kulturbedingte Denk- und Verhaltensmuster sind schwer zu ent-lernen und werden
selbst dann beibehalten, wenn sie dysfunktional werden, weil sie sich durch vergangenes
Lernen ,eingraviert* haben, sie geben Stabilitat und Sicherheit/? Die Ambiguitat, die Inter-
kulturalitat mit sich bringt, stellt diese Sicherheit, Stabilitat und Voraussagbarkeit in besonde-
rer Weise in Frage. Deshalb zielt IKes Lernen darauf, eigene Wirklichkeits- und Selbstbilder,
Einstellungen, Verhaltensweisen und Kommunikationsmuster zu hinterfragen, neue Pers-
pektiven und Handlungsoptionen zu entwickeln.”® Erst auf der Verhaltensebene lasst sich
dann beobachten, ob und wie kognitive und affektive Fahigkeiten genutzt werden, um unter
den Bedingungen der Interkulturalitat tragféhige Strategien und Losungen zu realisieren.

Wenn IKK ein lebenslanger Lernprozess ist, dann ist sie folglich weder ein statischer Zu-
stand noch Resultat einer einzigen Lernerfahrung, sondern sie entwickelt sich dynamisch,

mehrdimensional und kann je nach IKer Situation vielgestaltig sein.’®

67 Vigl. Bolten, 2006b, S. 64; Erll & Gymnich, 2010, S. 11/12

68 Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 22

69 Clement & Clement, 2006, S. 155

70 Clement & Clement, 2006, S. 155; siehe auch Deardorff, 2006, S. 7/8

71 Siehe zu subjektiven Konstruktionen, Wahrnehmung und Emotionen des Fremderlebens Riegger, 2013

72V/gl. Arnold & SchiiBler, 2011, S. 92; Olbers, 2009, S. 16/17; siehe auch Steixner, 2009, S. 91

73Vgl. Haller & Nagele, 2013, S. 13/14; siehe auch Steixner, 2011, S. 242; Steixner, 2009, S. 91; Erll & Gymnich, 2010, S. 12/13;
Deardorff, 2006, S. 10

74 \Vgl. Steixner, 2011, S. 242; Erll & Gymnich, 2010, S. 13/14

75 Vgl. Straub, 2010, S. 31; Deardorff, 2006, S. 7
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In Deardorffs (2006) Lernspirale’® verlauft der Prozess im Wesentlichen in den vier Dimen-
sionen Haltungen und Einstellungen, Handlungskompetenz, Reflexionskompetenz als in-
terne und konstruktive Interaktion als externe Wirkung IKK. Dabei greifen die drei Lernebe-
nen (kognitive, affektive, konative) wiederum stets ineinander (siehe Anh. 14). Wie weit der
Lernprozess fortgeschritten ist, hangt vom individuellen Lebens- und Lernverlauf ab. I. d. R.
werden Lernspiralen durch konkrete Differenzerfahrungen ausgeldst. Doch IKe Erfahrung ist
nicht gleich IKK. Um aus ihr ein bewusstes IKes Wissen zu erzeugen, ist Selbstreflexivitat
nétig, d. h. bereits erworbenes implizites Handlungswissen muss auf der kognitiven Ebene
in explizites IKes Wissen transformiert werden. Schlie3lich braucht Kompetenzentwicklung
LErleben in der erfolgreichen Anwendung — eine emotionale Erfahrung der Selbstwirksam-
keit’. In IKen Begegnungen muss sich deshalb das angereicherte Wissen auf der Verhal-
tensebene bewahren und fuhrt im Idealfall zu Verstandigung und Kooperation. Erst konkrete
IKe Erfahrung und Auseinandersetzung mit eigenen Einstellungen und Emotionen kénnen
neue Perspektiven 6ffnen. Mit stetigem selbstreflexivem Abgleich gemachter Erfahrungen
mit erworbenem Wissen und Transformation von Unbekanntem in Bekanntes kann ein
sukzessive hdheres Niveau IKK erreicht werden; auch Rickschritte sind jederzeit als norma-

le Eigenbewegungen entlang der Lernspirale moglich bzw. zu erwarten’®

Milton Bennett entwickelte ausgehend von der Uberzeugung, dass kulturelle Sensibilitéat im
Sozialisationsprozess und auch in spateren Lernprozessen erworben und Verhalten veran-
dert werden kann, ein lineares Phasenmodell IKen Lernens, das Development Model of
Intercultural Sensitivity (DMIS).”® Entlang eines Kontinuums stellt es idealtypisch die Pha-
sen IKer Sensibilisierung von einer auf die eigene Kultur bezogenen Grundhaltung (Ethno-
zentrismus) hin zu einer offenen, toleranten, respektvollen Haltung gegentiber dem ,Ande-
ren‘ (Ethnorelativismus) dar (Abb.5). Bennett unterscheidet sechs Arten kultureller Diffe-
renzerfahrung und beschreibt, wie sich diese in der subjektiven Bewertung des ,Fremden’ je
nach Stadium IKer Sensibilitét ausdriicken, wobei die IKe Perspektive umso differenzierter

ist, je vielfaltiger Erfahrung und Reflexion von Fremdheitserleben sind®

76 Deardorff, 2006, S. 7; siehe auch Deardorff, 2004, S. 196 ff.
77 Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 22
78 Erll & Gymnich, 2010, S. 148/149
79 Vgl. Barmeyer, 2005, S. 265-259; Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 171-176. Die Autorinnen geben eine Ubersicht iiber
Interventionshilfen zur Forderung ethnorelativer Perspektiven im Coaching. ebd. S. 174
80 \gl. Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 172
10
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Experience of Difference

Ethnocentrism Ethnorelativism

Abb. 5: Interkulturelle Lernstufen des DMIS von Bennett, 20018 (mit Erlauterungen siehe Anh. 15)

In den ersten drei von Ethnozentrismus gepragten Stadien sind Interaktionsfahigkeit und
IKK begrenzt. Daher muss nach Bennett zunachst ein Bewusstsein fiir die Relativitat der
eigenen Kultur, eine Haltung groRerer Toleranz und Offenheit entwickelt werden, bevor die
drei folgenden Phasen des Ethnorelativismus durchlaufen werden kénnen.

Das DMIS wird als diagnostisches Raster sowohl fiir Personen als auch Organisationen
eingesetzt, um das jeweilige Stadium IKK zu erfassen, IKes Lernen anzuregen und syste-

matisch zu begleiten??

Abgrenzung interkulturellen Coachings vom interkulturellen Training

nicht enthalten

81 Bennett, 2001, S. 10; siehe auch Riegger, 2013, S. 51-55 — Modell der ,,Neun Konstruktionsmuster des Fremderlebens”, die
z. T. mit Stufen des Modells von Bennett konvergieren.
82 \/g|. Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 176; sieche auch dreidimensionales Modell IKen Lernens von Pan, 2010, S. 271
11
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Merkmale und Vorteile interkulturellen Coachings

Wie Coaching dem Paradigmenwechsel in der IKen Forschung und Praxis von einer vorwie-
genden Aneignung fremdkulturellen’ Wissens hin zu Selbstreflexion und Bearbeitung kultu-
reller Denkschemata sowie der starkeren Fokussierung der PE auf on-the-job-MalRnahmen
in besonderer Weise Rechnung tragt®® und was es leisten kann, soll Gegenstand dieses

Kapitels sein.

Kontext- und Situationsbezug

Wissen und Qualifikation sind zwar unauflésbar mit Kompetenz verbunden, doch Kompeten-
zentwicklung braucht direkten Praxisbezug und emotionsaktivierende, motivationsschaffen-
de Erfahrensformen8

Lnterkulturelle Kompetenz muss man leben.®® Dort genau setzt Coaching an. Haufig sind
Irritation, Unsicherheit und Frustration in IKen Begegnungen - sei es im Kontext von Entsen-
dungen oder in der Koopertation multikultureller Teams —, d. h. durch eigene Involviertheit
entstehende emotionale Beteiligung, Ausgangspunkt flir wahre Lernmotivation und Anlass
fur Coaching® Durch seine direkte Verankerung im Arbeitsalltag kénnen IKe Erfahrungen im
Coaching unmitttebar bearbeitet werden. IKen Trainings fehlt es hingegen oft an Authen-
tizitat, und sie konnen i. d. R. weder konkrete Interaktionssituationen noch den dazu

gehorigen Kontext aller Teilnehmer gleichermafien beriicksichtigen®’

Begleitung individueller Entwicklungs- und Lernprozesse

Coaching als Methode will die Potenziale und Ressourcen, die Selbstreflexion und Selbst-
gestaltungsfahigkeit aktivieren. Deshalb geht es zunachst darum, auszuloten, tber welche
Ressourcen ein Coachee verfiigt und wie diese in konkreten IKen Situationen fruchtbar
gemacht werden kénnen® Im Gegensatz zum IKen Training ist Coaching kein standar-
disierbares Lehr-Lern-Arrangement mit (oft von anderen ,Stakeholdern mit z. T. unscharfen
Vorstellungen) vorgegebenen Lernzielen und —inhalten® im Rahmen eines mehr oder we-
niger mafR3geschneiderten Curriculums, sondern eine konkrete, fallbezogene, prozessuale
und ergebnisoffene Form der Beratung, bei der der Coach v. a. Prozess- bzw. Lernbegleiter
ist%° Ausgangspunkt bilden die konkreten Lern- und Entwicklungsziele des Coachee, die .

d. R. auf das Empfinden eines Mangels an geeigneten Handlungsstrategien in der Bewal-

83 V/gl. Bolten, 2006b, S. 64; Bolten, 2005, S. 311; Steixner, 2010, S. 308
84 Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 22, 76
85 pan, 2010, S. 273
86 \/g|. Steixner, 2009, S. 107/108
87Vgl. Steixner, 2007, S. 190; Steixner, 2011, S. 245/246; auch Mendenhall, Deller & Ben-Hur, 2005, S. 21
88 \/gl. Steixner, 2010, S. 311
89 Vgl. Zwettler, 2008, S. 49 - Er zitiert hier Nazarkiewicz; siehe auch Schenk, 2006, S. 52
90 Siehe hierzu Bolten, 2003b, S. 2; Schroll-Machl, 2006, S. 20; Kinast E.-U. , 2008, S. 20
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tigung konkreter IKen Situationen zuriickgehen. Diese empfundene Inkompetenz®*, ohne
die handlungswirksames Lernen und Ent- bzw. Umlernen von Bewertungen und damit Kom-
petenzerwerb unmoglich sind®?, bildet Motivation und Grundlage individuellen Lernverhal-
tens. Nach Erfahrung d. V. sind einem Coaching bereits ,,Suchbewegungen®und ,Ver-Such-
bewegungen?® des Coachee vorausgegangen. Diese sind Ausgangspunkt fiir die Bestim-
mung seines individuellen Lernbedarfs. Der Coach als ,,Suchbewegungsbegleiter“®* holt den
Coachee also im wortlichsten Sinne dort ab, wo er steht. Er begleitet ihn in seinem Lern-
prozess, bertcksichtigt hierbei Persénlichkeit, vorhandene Fahigkeiten und Wissensbestan-
de, passt Prozess und Interventionen dem Lernstil und -tempo des Coachee an. Bei
,Rickschlagen’ nimmt der Coach eine Reflexions- und Unterstitzungsfunktion ein, indem er
die Selbstgestaltungspotenziale des Coachee starkt und ihn auf seinen ,Schleifen‘ entlang

seiner individuellen Lernspirale empathisch begleitet.

Lernen auf allen Ebenen im geschitzten Raum

Coaching ist in der Lage, alle drei Lernebenen (kognitive, affektive und konative) zu inte-
grieren. Fur Clement & Clement ist grds. ein Ansetzen an jeder Lernebene denkbar, in ihrer
Praxis habe sich jedoch der Einstieg auf der kognitiven als die anschlussfahigste erwiesen
Dennoch ist IKes Lernen so kompliziert, mitunter schmerzhaft und langwierig, weil es sich
nicht allein auf der Ebene des Wissens und Verstehens (kognitiv) abhandeln lasst, sondern
Reflexion und Urteilskraft einschlief3t und sich auf den teilweise unbewussten ,Gefiihlshaus-
halt* — Angste, Befurchtungen, Wiinsche und Sehnsiichte - bezieht®®

»Viele in der affektiven, emotionalen und konativen/praxischen Dimension angesiedel-
te Lernprozesse berihren Tiefenschichten der kulturellen und psychosozialen Identi-
tét eines Menschen.®’

Da diese Tiefenschichten mit eigener emotionaler Involviertheit einhergehen und erst in der
direkten IKen Praxis aktiviert werden, kénnen sie mit off-the-job-MaRnahmen i. d. R. nicht
erreicht werden. Fur Clement & Clement (2006) ist emotionales Lernen im Coaching ein

~Prozess, in dem die eigenen emotionalen Reaktionen in irritierenden Situationen als
Indikatoren interkulturellen Verstehens praktisch genutzt werden kénnen. Insofern
stehen die Entwicklung der Unsicherheitstoleranz und eine Entdeckerhaltung im
Zentrum des emotionalen Lernens. 8

91 Arnold & Erpenbeck, 2015 nennen sie ,,emotionale Labilisierung”, S. 43; Riegger, 2013 nennt es nach Hegel ,,Phase der
Entfremdung”“, die durchlaufen werden muss, ,um auf einer héheren Stufe (Synthese) seine Weiterentwicklung zu verwirkli-
chen: Entfremdung vom Eigenen, Irritationen und Brechungen.“- S. 54; siehe auch Steixner, 2010, S. 310

92 Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 43

93 Arnold, 2009, S. 317

%4 Arnold, 2009, S. 318

95 Vgl. Clement & Clement, 2006, S. 158

96 Vigl. Straub, Nothnagel & Weidemann, 2010, S. 21

97 Straub, Nothnagel & Weidemann, 2010, S. 21; zur ,,emotionalen Labilisierung” siehe Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 43

98 Clement & Clement, 2006, S. 160
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Nicht behandelt, fihren Irritationen und stressbelastete Situationen leicht zur Abwertung des
Gegentber, erschweren Kommunikation und Kooperation. Der Coach tbernimmt hier eine
wichtige unterstiitzende Rolle beim Auffangen und Verarbeiten von Emotionen sowie beim
Bewusstmachen von Bewertungs- und Verhaltensmustern (affektiv)* Insbesondere Einzel-
coaching bietet hierfur einen vertrauensvollen Rahmen, wahrend in Gruppensettings (z. B.
IKen Trainings) die Bereitschaft zur Selbstreflexion vergleichsweise gering sein diirfte.
Mitunter wird der Coach auch Input geben (mussen), um Wissen tber IKe Prozesse aufzuar-
beiten und zu systematisieren (kognitiv)1°° Mit geeigneten Fragetechniken unterstiitzt der
Coach den Coachee Uberdies, implizites kulturelles Wissen zu explizieren (kognitiv).
SchlieBlich erfolgt durch Erarbeitung von Lésungsoptionen fiir die Praxis eine Verknlpfung
mit der Verhaltensebene (konativ) 1%

Metakompetenzen wie Lernbereitschaft und Lernkompetenz, Fahigkeit zur ,impliziten Meta-
Sensibilitét*°®> und eine positive Grundhaltung sind fiir die Entwicklung IKK essenziell und

konnen mit Hilfe von Coaching angeregt und gefordert werden%

Verankerung von Wissen

Jedes Wissen und jede Reflexion bleibt wirkungslos, wenn kein Praxistransfer stattfindet.
Bedeutsam fur die Verknipfung von kognitiven Wissensbestanden, Erfahrung, Reflexion
und Praxistransfer ist die Gestaltung einer Lernumgebung, die die

LAuthentizitat der Problemsituation, eine Situierung des Lernprozesses, die Einnah-
me multipler Perspektiven und das Arbeiten in multiplen Kontexten“*®* erméglicht.

Coaching kann als on-the-Job-Methode ganz anders als off-the-job-Malinahmen diese
Anforderungen erfilllen. Losungsansétze kdnnen unmittelbar in der Praxis erprobt werden
und im weiteren Coaching-Prozess wiederum Reflexionsgegenstand sein, um neue Hand-
lungsalternativen zu erarbeiten. Zum anderen konnen die aktuellen Rahmenbedingungen
wie Unternehmenskultur, Arbeitskontext, Entscheidungs- und Handlungsspielraume in die
Entwicklung von Handlungsoptionen einbezogen werden. Mitunter stellt sich unter Bertick-
sichtigung erwarteter Auswirkungen bzw. wegen nicht vom Coachee beeinflussbarer Rah-

menbedingungen die ,zweitbeste” Lésung als die zu diesem Zeitpunkt und unter diesen

99 Vgl. Barmeyer, 2005, S. 260 ff.

100 \/gl|. Barmeyer, 2005, S. 260 ff.; auch Zwettler, 2008, S. 50. Erfahrene Coaches sehen daher eine Kombination von Training
und begleitendem Coaching als ideal an, da im IKen Training notwendige Grundlagen gelegt werden, die ein effizientes und
zielorientiertes Arbeiten mit dem Coachee sicherstellt. — vgl. Interview mit Schrol-Machl bei Zwettler, 2008, S. 49/50

101 yg|, Barmeyer, 2005, S. 260 ff. mit Beispielen; siehe u. a. auch Clement & Clement, 2006; Steixner, 2010, S. 300/301;
zur Wirksamkeit von Coaching auf den drei Lernebenen; auch Méathner, Jansen & Bachmann, 2005

102 |m |Ken Kontext ist mit dem Begriff ,Metakommunikationsfahigkeit’ Vorsicht geboten, denn sie wird oft als zu offensiv
empfunden. Deshalb halt d. V. den Begriff ,,implizite Meta-Sensibilitat” i. S. v. Taktgeflihl und Weisheit nach Kumbier &
Schulz von Thun, 2006 fir geeigneter. — ebd. S. 24.

103 yg|, Pan, 2010, S. 273

104 Kammhuber, 1998, S. 51 zitiert nach Steixner, 2007, S. 193
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Bedingungen Bestmaogliche heraus. Ihre erfolgreiche Umsetzung in der Praxis schafft
Selbstwirksamkeitserleben und stérkt Selbstgestaltungsfahigkeit unter Bedingungen der

Unsicherheit von Interkulturalitat.

Selbstorganisation und selbstverantwortliches Lernen

Kompetenzentwicklung gelingt nur in Eigenregie des lernenden Subjekts. Dieses
muss die Ziele, um die es geht, moglichst frih und moglichst prazise kennen — in einer
Weise, die es ihm erméglicht, kontinuierlich den eigenen Prozess zu tberprifen und
immer wieder neu zu justieren. Aus diesem Grunde stehen zu Beginn eines Kompe-
tenz entwickelnden Lernens die Zieltransparenz [...] und die Verantwortungstber-
nahme durch den Lernenden [...]. 4%

Auch IKK kann wie jegliche Kompetenz nur in eigener Initiative erworben werden und muss
reifen1%® Coaching basiert in besonderer Weise auf der Mitwirkungsbereitschaft des Coa-
chee und lasst die Verantwortung fir die Ziele seines Lern- und Entwicklungsprozesses bei
ihm. Der Coachee formuliert diese zu Beginn im Dialog mit dem Coach, bestimmt Inhalte
und Tempo, wahrend der Coach v. a. die Eigenbewegungen des Coachee fordert, indem er
seine Fahigkeiten zur kreativen und selbstorganisierten Problemldsung®®” mit geeigneten

Methoden unterstitzt.

105 Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 57
106 \/g|. Bolten, 2012, S. 17; Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 25
107 Arnold & Erpenbeck, 2015, S. 5
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Entwicklung von Mafinahmen flr Einsatz und Integration von
Coaching zur systematischen Entwicklung interkultureller Kom-
petenz

Interkulturelles Coaching in der Unternehmenspraxis —

Eine kritische Standortbestimmung

Daflr, dass Coaching in Organisationen inzwischen als PE-Instrument angekommen ist und
erfolgreich eingesetzt wird, sprechen regelmaRig verdffentlichte Coaching-Reports und
Wirksamkeitsstudien!%® Die wissenschaftliche Literatur zu IKen Themen??® sowie der Bera-
termarkt belegen, dass auch IKes Coaching in den Blickpunkt von Organisationen und
Coaches gertickt ist und eine Professionalisierung der Angebote stattgefunden hat!*° Dies
geht einher mit einem Einstellungswandel in Organisationen: IKK ist nicht mehr nur ein sog.
,value added", sondern gilt zunehmend als Schliisselkompetenz!!! Zugleich zeichnet sich
auch bei der Entwicklung IKK eine Akzentverschiebung von Maf3nahmen off-the-job zu PE-
MaRnahmen on-the-job ab!'?2 Wurden zunachst IKe Trainings verstarkt nachgefragt, so hat
in den letzten Jahren auch die Nachfrage nach IKem Coaching zugenommen?!*®* Dennoch
wird langfristige Entwicklung IKK noch immer sehr haufig nachrangig behandelt*'4, obwohl
der Prozentsatz der Abbriiche von Auslandsentsendungen, IKer Konflikte bei Firmenkoope-
rationen, in virtuellen Teams und internationalen Projekten eine andere Sprache spricht!®
Zu oft wird zudem noch angenommen, dass IKe Erfahrung gleich IKK sei!'® oder MaRnahmen
erschopfen sich in Fremdsprachenunterricht und generischen ,Do & Taboo'-Trainings'’
Haufig wird IKes Coaching als kosten- und zeitintensive PE-MalRnahme betrachtet, die in
Zeiten knapper Budgets in den Hintergrund tritt}'8 Coaching bleibt zumeist auf einige wenige
Zielgruppen begrenzt, denn es gilt vorrangig als individualisierte Form der Beratung fur Per-
sonen mit FUhrungs- und Steuerungsfunktion!!® Nach Ergebnissen der Coaching-Studie

2013'2° wird Coaching zwar insgesamt heute auf allen Hierarchieebenen nachgefragt,

108 http.//www.coaching-report.de/coaching-markt.html; Mathner, Jansen & Bachmann, 200; Greif, 2008, S. 212 ff.

109 Sjehe auch Literaturverzeichnis dieser Arbeit

110 y/gl. Bolten, 2010, S. 93

111 Bolten spricht von einer ,,Querschnittsaufgabe”, dem Zusammenspiel verschiedener Schlisselqualifikationen bzw.
Teilkompetenzen (z. B. Ambiguitatstoleranz, Empathie, Kulturwissen, Polyzentrismus) - siehe Bolten, 2012, S. 165 ff.

112 vg|. Bolten, 2012, S. 156

113 ygl. Schroll-Machl, 2006, S. 20

114 y/g|. Steixner, 2011, S. 243; auch Bolten, 2010, S. 94; Mayrhofer, Kiihimann & Stahl, 2005, S. 11

115 siehe Kinast & Thomas, 2005, S. 243; Barmeyer, 2005, S. 241; Haller & Nagele, 2013, S. 3; Bannenberg, 2011, S. 183;
Schmelz, 2009, S. 278

116 \y/gl. Steixner, 2011, S. 243

117 Siehe hierzu Bergemann & Bergemann, 2005, S. 181; Schenk, 2006, S. 53

118 Bolten, 2010, S. 92

119 Vgl. Coaching als Profession, 2010

120 58 1 % der Coaches geben an, oft bzw. sehr oft im gehobenen Management, 36,8 % oft bis sehr oft im Top-Management
zu coachen. Siehe http.//www.coaching-report.de/coaching-markt.html
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schwerpunktmaRig jedoch im gehobenen und mittleren Management!?! Dies deckt sich mit
den Aussagen von Bannenberg (2011) und erfahrenen Coaches, die zuerst FKe (und hier
v. a. Expatriates) als Hauptzielgruppe IKer PE-Mafinahmen im Allgemeinen und IKen
Coachings im Besonderen nennen, da sie als Entscheidungstréager und Interessenvertreter
der Organisation in IKen Situationen (z. B. Verhandlungen, Fiihrung) besonders exponiert
sind.*?? Erst in letzter Zeit riicken auch andere relevante Fachkrafte in den Fokus!?®
Anlasse fir IKes Coaching ergeben sich aus dem internationalen Arbeitskontext und betref-
fen Auslandsentsendungen, die Reflexion IKer Situationen, Stress (z. B. ,Kulturschock24),
Unzufriedenheit und akute Krisen aufgrund von Erwartungsbrichen, divergierenden Denk-
und Arbeitsstilen, etc1?®> Da IKes Coaching sich nicht zwangslaufig in den Zielen, die ein
Coachee erreichen mdchte, von allgemeinem Coaching unterscheidet, sondern im Kontext,
der im Coaching bearbeitet wird,*?® erschliet sich die Relevanz von Kultur haufig erst im
Prozess selbst!?” Dies lasst vermuten, dass IKe Probleme nicht selten unerkannt bleiben,
erst bei akuten Konflikten thematisiert werden und Synergiepotenziale, die durch potenzial-
orientiertes Coaching gehoben werden kdnnten, ungenutzt bleiben. Bestétigt sieht dies
d. V. darin, dass IKes Coaching bislang v. a. auf Ausnahme- und Krisensituationen fokussiert
scheint, was durchaus nachvollziehbar ist, da divergierende Werte und Einstellungen erst in
IKen Begegnungen bewusst werden und Ausgangspunkt fur IKe Lernprozesse sein kon-
nen!?® Neben dem v. a. kurzfristigen Einsatz in Konflikt-/Krisensituationen wird IKes
Coaching in Organisationen auch ergdnzend zu IKen Trainings eingesetzt.

Bannenberg (2011) stellt Bezug nehmend auf bisherige Forschungsarbeiten fest, dass Maf3-
nahmen interkultureller PE in der Mehrzahl deutscher Unternehmen bislang wenig systema-
tisch und professionell geplant und umgesetzt werden!?® Sie hatten eher den Status einer
»sonderpolitik“ bei akutem Bedarf statt einer integrierten Gesamtkonzeption, denn sie blie-
ben zumeist auf spezifische Zielgruppen und kurzfristige Ziele (z. B. bei kurzfristig geplantem
Auslandseinsatz) begrenzt®° Kinast & Thomas (2005) ziehen den gleichen Schluss und ver-
weisen darauf, dass die Kosten fir eine interkulturell orientierte PE im Vergleich zu den Kos-

ten gescheiterter internationaler Projekte und Auslandseinséatze marginal ausfallen3?

121 Sjehe http.//www.coaching-report.de/coaching-markt.html|
122 Siehe Stumpf, 2005c, S. 327 ff. Giber kulturelle Einflusse z. B. auf Fiihrungs-, Entscheidungs-, Problemlésungsstile
123 ygl. Bannenberg, 2011, S. 205; Kinast & Thomas, 2005, S. 255; Zwettler, 2008, S. 51
124 Siehe zu Kulturschock Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 162-165
125 ygl. Zwettler, 2008, S. 52/53
126 \/g|. Steixner, 2010, S. 309
127 ygl. Bliiml, 2011, S. 125/126; siehe auch Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 71 ff.; Steixner, 2009, S. 85, 89/90
128 \/gl. Kammhuber, 2000, S. 96
129 Vgl. Bannenberg, 2011, S. 182/183; Barmeyer et al. beklagen, dass interkultureller PE zu wenig strategische Bedeutung
erhalte, v. a. auf einzelne MA beschrankt und auf IKe Trainings reduziert sei. - Barmeyer, Boll & Davoine 2010, S. 202/203
130 vgl. Bannenberg, 2011, S. 182/183; auch Mertesacker, 2010, S. 5; Schenk, 2006, S. 54; Podsiadlowski, 2004, S. 124/125
131 vgl. Kinast & Thomas, 2005, S. 244
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Wenn IKK eine Schlusselkompetenz des 21. Jahrhunderts ist, dann sollte ihre Entwicklung
gerade nicht punktuell bzw. kurzfristig und lediglich als Krisenintervention, sondern syste-
matisch und vorrangig potenzialorientiert erfolgen, und alle Aktivitdten, auch Coaching, soll-
ten Teil eines Gesamtkonzepts einer interkulturell ausgerichteten PE sein13?

D. V. stellt sich deshalb die Frage, welches die Handlungsfelder der PE sind, um IKes
Coaching i. S. eines systematischen Entwicklungsinstruments zu konzipieren und mit ande-

ren PE-MalRnahmen im Rahmen einer interkulturellen PE zu verknupfen.

MalRnahmen zur Implementierung interkulturellen Coachings

Im Folgenden will d. V. Voraussetzungen und Elemente eines Konzepts fir IKes Coaching
entwickeln. Dabei orientiert sie sich an Best Practices fir den Einsatz von Coaching (allge-
mein und interkulturell) und leitet Handlungsempfehlungen fir seine Implementierung als
Teil eines Gesamtkonzepts einer interkulturell ausgerichteten PE ab. Die Ausfiihrungen sol-

len Impulse setzen und erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Interkulturelle Handlungskompetenz — Zieldimension einer interkulturellen

Personalentwicklung

Globalisierung, zunehmend multikulturell verfasste Organisationen, Austausch von MA Uber
Kulturgrenzen hinweg und das Voranschreiten der Virtualisierung verandern die Arbeitswelt
nachhaltig. Nicht mehr nur Expatriates und FKe sind potenzielle Zielgruppen interkultureller
PE-MalRnahmen, sondern auch Fachkréfte, Projektteams und andere MA, die taglich inter-
kulturell kooperieren. Das stellt die PE vor die Kernfrage, wie das Thema Internationalisierung
wertschopfend in der Organisation verankert werden kann, wie die PE IKK-Entwicklung des
Einzelnen und Organisationslernen i. S. eines verhaltensdndernden, innovativen und nach-

haltigen Lernens mit geeigneten MaRnahmen und Instrumenten unterstiitzen kann 33

Fir Kinast & Thomas (2005) wird interkulturelle PE nicht erst bei Kooperationen oder Griin-
dung von Unternehmen mit auslandischen Partnern, Joint Ventures, Fusionen oder Griin-
dung selbstandiger Tochtergesellschaften im Ausland notwendig, sondern auch bei Auswei-
tung des Import- und Exportgeschéfts und Globalisierung der Geschéaftstatigkeit** Uberdies
muss die PE heute immer notwendiger IKe Aspekte in ihrer Arbeit beriicksichtigen, weil die

Zusammensetzung des Personals wegen o. g. Trends kulturell immer vielfaltiger wird. Damit

132 vgl. Bolten, 2010, S. 92
133 \gl. Miller, Thomas & Miiller, 2010
134 vgl. Kinast & Thomas, 2005, S. 243/244; siehe zu Internationalisierung von HR auch Drumm, 2008, S. 625/626
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erhalt die PE eine andere Dimension: Sie muss heute dafiir sorgen, dass die gesamte Res-

source Personal internationalisiert wird1%°

Wenn PE der Entwicklung der erforderlichen beruflichen, personlichen und sozialen Kompe-
tenzen zur optimalen Realisierung der derzeitigen und der zukinftigen Aufgaben dient3¢,
dann hat eine interkulturelle PE die Aufgabe, zielgerichtet, systematisch und methodisch
geplante Maf3nahmen umzusetzen, um langfristig IKK fur die optimale Bewaltigung gegen-
wartiger und kinftiger Aufgaben einer fortschreitenden Globalisierung aufzubauen. Hierfur
muss sie eine vertikal-horizontale Entwicklung IKK aller MA verschiedener Hierarchiestufen
(vertikal) und verschiedener Funktions- und Geschéftsbereiche (horizontal) fordern®

Ihre Handlungsfelder stehen zudem selbst in einem IKen Kontext, was die Komplexitat inrer
Aufgaben erhdht und zuséatzliche Anforderungen an ihre Funktion stellt. Denn sie spielt bei
der Entwicklung IKK

Leine zentrale Rolle als Gestalter von neuen Formen des Lernens und deren kulturel-
len Rahmenbedingungen, als Berater und Coach der Fuhrungskrafte, als Entwickler
von Personalentwicklungsinstrumenten, als Prozessbegleiter und als Motivator.**8

Wenn das Ziel die langfristige und kontinuierliche Entwicklung IKK ist'3?, dann ist es Aufgabe
einer potenzialorientierten und antizipierenden PE,

,Mitarbeiter mit entsprechenden Potenzialen zu identifizieren und im Rahmen interkul-
tureller Trainings- und Coaching-MaRnahmen zu férdern,*4° um sie in die Lage zu
versetzen, eine ,impulsgebende Transferfunktion zwischen personaler und organisa-
tionaler Kompetenzebene wahrzunehmen*!, auf andere Organisationsmitglieder
i. S. eines ,jinterkulturellen Promotors“*? wirken zu kénnen.

Daher missen MafRnahmen einer interkulturellen PE zugleich starker in organisationalen
Zusammenhangen gedacht werden!*® Punktuelle kurzfristige off-the-job-MaBnahmen wie
z. B. einzelne IKe Trainings, scheinen fur einen solchen Anspruch wenig geeignet. Vielmehr
muss die PE die MA mit Hilfe langfristig-integrativer Mal3nahmen®** dazu befahigen, selbst-
organisiert die Potenziale von Interkulturalitat zu erschlie3en und hierfiir reflexionsférdernde

Instrumente wie IKes Coaching zur Verfugung stellen, um IKK bewusst aufzubauen und inter-

135 ygl. Kinast & Thomas, 2005, S. 255/256

136 \gl. Becker, 2011, S. 8

137 Vgl. Barmeyer, Boll & Davoine, 2010, S. 213; auch Hilb, 2000, S. 260; Podsiadlowski, 2004, S. 131

138 Falk, 2007, S. 53, zitiert nach Bolten, 2010, S. 105; siehe auch Podsiadlowski, 2004, S. 130

139 Kinast & Thomas, 2005, S. 243

140 Bolten, 2010, S. 103; zur Identifizierung von Potenzialen siehe Pefia Sebald, 2008

141 Bolten, 2010, S. 103

142 y/gl. Bolten, 2010, S. 104. Fiir Bolten ist IKK eine spezifische Realisationsform von , Netzwerkkompetenz”, d. h. eine Ver-
bindung zwischen den vier Komponenten der Handlungskompetenz (Fach-, Methoden, Sozial-/Kooperations- und
Selbstkompetenz) und Promotorenfunktionen (Fachpromotor, Prozesspromotor, Beziehungspromotor und Machtpro-
motor), die sich zu einer ,Netzwerkkompetenz“ integrieren.

143 \gl. Bolten, 2010, S. 104/105; Barmeyer, Boll & Davoine, 2010, S. 201

144 \y/gl. Bannenberg, 2011, S. 172; Stumpf, 2006, S. 39; Schenk, 2006, S. 58
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kulturelle Synergien zu nutzen!*® Formen des Erfahrungslernens on-the-job wie Coaching
kénnen zudem die notwendige Briicke zwischen Lern- und Arbeitsumfeld schlagen, ,,um in-

dividuelle Lernprozesse in ein Lemen der Organisation miinden#® zu lassen.

Organisationale Aspekte eines integrierten Implementierungsansatzes

Langfristige Orientierung — strategischer Ansatz

Handlungsfelder der PE zur systematischen Entwicklung IKK missen sich aus der Unter-
nehmens- und Personalstrategie ableiten, damit sie legitimiert sind und ihr Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg deutlich wird. Hierbei kommt der Unternehmensleitung eine besondere
Rolle zu, denn sie muss ein Verstandnis daftir entwickeln, wohin sich die Organisation ent-
wickeln soll und daraus ableiten, welche Kompetenzen hierfiir in welchem Umfang in der
Organisation bendtigt werden#’ Die PE sollte als kompetenter Partner die Erarbeitung ei-
nes gemeinsamen Verstandnisses aller Akteure der PE!*® hinsichtlich der Entwicklung IKK
moderieren und eine IKe Personalstrategie entwickeln, die zur Gesamtstrategie der Organi-
sation passt, so dass entsprechende Instrumente zur kontinuierlichen Diagnose und Ent-

wicklung IKK eingesetzt werden konnen14®

Unternehmenskulturelle Voraussetzungen schaffen

Die in einer Organisation bestimmende Haltung zu Interkulturalitat, die sich in ihrer Unter-
nehmenskultur und ihrem Fihrungsleitbild widerspiegelt, beeinflusst ganz wesentlich die
Ausrichtung der PE sowie das Handeln des Einzelnen.

»Sle bildet, selbst wenn sie lediglich implizit vorhanden ist, den Rahmen fiir das inter-
kulturelle Handeln. “*%°

Eine ethnozentrisch gepragte Unternehmenskultur birgt erhebliche Konfliktpotenziale, denn
kulturelle Unterschiede werden vernachlassigt, Probleme ignoriert bzw. der personlichen
Ebene zugeschrieben. Dominanzverhalten der einen sowie Anpassungserwartung an die
andere Seite sind charakteristisch und begrenzen Interaktions- und Kooperationsfahigkeit 15
Eine ethnorelative Haltung®? hingegen fordert IKe Lernprozesse und IKe Zusammenarbeit,

denn sie beriicksichtigt kulturelle Unterschiede und Ubereinstimmungen, schétzt kulturelle

145 v/gl. Bergmann, 2000, S. 162
146 Bolten, 2010, S. 105
147 Vgl. Kinast & Thomas, 2005, S. 243
148, d. R. Unternehmensleitung, HR, Vorgesetzte, Arbeitnehmervertretung, MA, interne und externe Beratungsfunktionen
149 gl. Kinast & Thomas, 2005, S. 243; Miiller, Thomas & Miiller, 2010, S. 431/432; siehe auch Podsiadlowski, 2004, S. 130
150 Kinast & Schroll-Machl, 2005, S. 440
151 \gl. Kinast & Schroll-Machl, 2005, S. 438; siehe auch Stadien des DMIS in Kap. 2.3.1
152 \/gl. Kinast & Schroll-Machl, 2005, S. 435 ff. Sie unterscheiden noch einmal in poly-, geo-, regiozentrisch, synergetisch
und beschreiben sie in ihren Wirkungen an ausgewahlten Praxisbeispielen.
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Vielfalt als Ressource und versteht IKK als Schitisselkompetenz!*® Die Organisation profi-
tiert von Ideen und Lésungen, die ohne eine solche Grundhaltung nicht moglich waren>*
Der Erfolg interkultureller PE-Mafinahmen im Allgemeinen und Coaching im Besonderen
h&ngt folglich maf3geblich davon ab, dass die Wertschatzung, Nutzung und Forderung der
Interkulturalitét als zentrale Paradigmen in Unternehmenskultur und Fuhrungsleitbild veran-
kert, von der Fihrung verinnerlicht und (vor)gelebt sowie aktiv kommuniziert werden*®

Eine grds. offene Lern- bzw. Veranderungskultur pragt das Verstandnis von Coaching und
tragt zu dessen Akzeptanz bei. In einer Kultur, in der Coaching lediglich zum Einsatz kommt,
um kurzfristig ,Defizite’ zu beseitigen bzw. Leistung zu steigern, wird Coaching geringere
Akzeptanz erfahren. Eine Kultur, die Nachdenken, Infragestellen und (Selbst-)Reflexion be-
wusst fordert, hierbei auch Irritationen und Riuckwirkungen in das System der Organisation
als Chancen begreift, wird es sowohl dem Einzelnen als auch der Organisation erméglichen
als Ganzes zu lernen. Eine solche Kultur fordert Lernen auf einer hdheren Ebene i. S. eines
Veranderungs- und Prozesslernens, sie basiert auf Vertrauen in die MA, in ihre Eigenver-
antwortung und pflegt eine offene und transparente Kommunikation1%®

Die Entwicklung einer solchen Kultur kann unter Berticksichtigung der Autopoiese sozialer
Systeme nicht verordnet oder gesteuert werden, sondern ist ein langfristiger, durch eigendy-
namische Emergenz gekennzeichneter Prozess!®’ Sie kann jedoch durch Anregung indivi-
dueller und organisationaler Lernprozesse (z. B. Ermdglichung IKer Erfahrung, Wissensma-
nagement) gefordert werden. Sie bildet einerseits einen wichtigen Rahmen flr den entwick-
lungsorientierten Einsatz von Coaching und kann zugleich mit Hilfe von Coaching angeregt

werden (FOrderung der Reflexionsfahigkeit, Perspektivwechsel).

Strukturelle Voraussetzungen schaffen

Die Implementierung von IKem Coaching braucht interne Prozesse und Strukturen, die

seine Eigendynamik international offenen und interkulturell bewussten Denkens und
Verhaltens anstoBen und nachhaltig bewirken. >

So verstandene IKK-Entwicklung erfordert eine Integration mit der OE, so dass sich IKK

auch aus dem Organisationssystem heraus kontinuierlich und nachhaltig entwickeln und

153 \/gl. Kinast & Schroll-Machl, 2005, S. 438-440; Barmeyer, Boll & Davoine, 2010, S. 212
154 \gl. Kinast & Schroll-Machl, 2005, S. 439/440
155 Vgl. Kinast & Thomas, 2005, S. 249; Miiller, Thomas & Miiller, 2010, S. 430/431; Nach Moosmidiller bleibt in multinationa-
len Konzernen trotz verschiedener MalRnahmen (z. B. internationale Stellenbesetzung im Top Management, Auslandser-
fahrung als Kriterium fir obere Flihrungsposition) die Nutzung IKer Synergien oft reine Rhetorik. - Moosmidlller, 2009, S. 31
156 \/gl. Backhausen & Thommen, 2006, S. 238 ff.
157 \Vgl. Juch, Rathje & Képpel, 2007, S. 96
158 Bolten, 2010, S. 100; siehe auch Podsiadlowski, 2004, S. 130
21
Growthsteps — COACHING | TRAINING | CONSULTING
Julia Wendland | growethsteps@web.de



Interkulturelles Coaching Julia Wendland

schlie3lich eine neue Qualitat i. S. organisationaler IKK entstehen kann, die mehr ist als die
Summe der IKK der Einzelnen*®
In diesem Kontext ist auch zu fragen, wo Coaching strukturell verortet werden soll und welche

Rolle der PE bei seiner Implementierung zukommt.

Je nach GroRe der Organisation werden die Aufgaben einer interkulturellen PE i. d. R. der
Personalabteilung oder einer ihr angeschlossenen Stabsabteilung zufallen®® Eine direkte
Verortung von Coaching bei HR bzw. PE wird mitunter problematisch gesehen, weil dort
auch andere Aufgabenbereiche wie Personalbeurteilung und —entlohnung angebunden sind
bzw. eine enge fachliche und organisatorische N&he hierzu besteht. Denkbar ist daher
ebenso, eine Stabsstelle als unabhéngiges Bindeglied zwischen PE, Fihrung, Coachee und
Coach zu installieren 16!

Bei der strukturellen Anbindung des Coachings in der Organisation sollte stets berticksichtigt
werden, dass Coaching zwar grds. auf ,Freiwilligkeit’ der Person beruht, im Organisations-
kontext jedoch immer im Spannungsfeld zwischen Organisation, Rolle/Funktion und Person
stattfindet und daher v. a. auf das Spektrum der Aufgaben, die im Rahmen der Organisation
zu realisieren sind, fokussiert ist. Deshalb wird die Erarbeitung eines Coaching-Konzepts
(einschl. notwendiger Ressourcen), dessen Umsetzung und Evaluation im Rahmen eines
integrierten Funktionszyklus'®? von der Bedarfsermittiung bis zur Transfersicherung i. d. R.
bei der PE-Funktion liegen. Eine Anbindung von Coaching bei der PE bzw. einer ihr ange-
schlossenen Stabsstelle halt d. V. auch im Interesse seiner strategischen Verknipfung mit
anderen PE-Instrumenten fur sinnvoll. In stark dezentralen Strukturen kdnnen zudem die
Bedarfserhebung zwar zentral von der PE koordiniert, unter breiter Beteiligung der Standorte
gemeinsame Mindeststandards entwickelt (Coach-Pool, Qualitatsstandards, etc.), die Um-

setzung dann aber vor Ort kulturadaquat (z. B. Rolle des Coaches, Interventionen) erfolgen.

Ressourcenbezogene Voraussetzungen sicherstellen

Um die Entwicklung IKK fordern zu kénnen, muss die PE tber (Grund-)Kenntnisse der Kon-
zepte IKen Lernens und Handelns verfiigen und um die Wirkung IKer Methoden und Instru-
mente wissen. Sie muss selbst interkulturell sensibel sein, wobei eigene Auslandserfahrung,

Fuhrungs- bzw. Kooperationserfahrung (z. B. in kulturdiversen Teams) von Vorteil sind®3

159 v/gl. Bolten, 2010, S. 100
160 \/gl. Kinast & Thomas, 2005, S. 244
161 \/g|. Backhausen & Thommen, 2006, S. 237
162 Funktionszyklus der PE: Bedarfsermittlung, Zielsetzung, Design, Durchfiihrung, Erfolgskontrolle, Transfersicherung - Siehe
Becker, 2011, S. 19 ff.
163 \/gl. Kinast & Thomas, 2005, S. 244
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Dartiber hinaus muss sie um unterschiedliche Formen und Methoden des Coachings wissen.
Eigene Coaching-Erfahrung oder gar Coaching-Expertise in der PE tragt dazu bei, dass sie
Coaching als geeignetes Instrument empfehlen und Fach- und FKe kompetent beraten
kannl%4 Hierzu gehort auch das Bewusstsein, dass all ihre MaBnahmen und Methoden stets
selbst kulturell determiniert sind und die Erwartungen an Coaching sowie an andere PE-
Instrumente kulturell verschieden sein konnen1®

Qualifizierung (z. B. IKes Training, Coaching, Erlernen von Gespréachstechniken fir Kla-
rungsgesprache) und Auslandsaufenthalte (z. B. internationale Job-Rotation) férdern die
Professionalisierung von PE/HR. Internationale Projektarbeit, Kollegiale Beratung (u. a. zu
Auftragsklarung, Coach-Wahl) sowie Workshops zur kontinuierlichen Verbesserung (z. B.
Vorgehen bei Coaching-Bedarf) tragen durch IKe Kooperation, Best Practice-Austausch und

gemeinsame Reflexion von Erfahrungen ebenso zu ihrer Professionalisierung bei..

Die erfolgreiche Implementierung von Coaching braucht ein enges internes Zusammenwir-
ken. Hierbei kommt Unternehmensleitung, FKen und HR-Funktionen besondere Bedeutung
zu, denn um Coaching als integralen Bestandteil einer interkulturellen PE zu etablieren,
mussen sie alle an einem Strang ziehen und dariiber hinaus notwendige Ressourcen (per-
sonell, finanziell, zeitlich) zur Verfligung stehen. Die beste Werbung fir IKes Coaching sind
Uberdies FKe, die durch eigene Erfahrungen zu ,Promotoren‘ des PE-Instruments werden

und auf diese Weise ,Sog statt Druck” entsteht 16

Einzelelemente eines Coaching-Konzeptes

Ein tragfahiges Coaching-Konzept, entwickelt von der PE unter Einbezug wichtiger Schlis-
selpersonen, legt die Basis fur einen professionellen Einsatz IKen Coachings und seine Im-
plementierung. Nachfolgend sollen daher Einzelelemente eines solchen Konzepts identifi-

ziert und betrachtet werden.

Organisationseinheitliche Definition von Coaching
Grundlage eines Konzepts, dem das gemeinsam definierte Profil IKK zugrunde liegen muss,
sollte zuallererst ein gemeinsames Verstandnis von (IKem) Coaching sein. Dies umso mehr,

als sowohl der allgemeine Coaching-Begriff als auch der des IKen Coachings sehr unein-

164 \/gl. Backhausen & Thommen, 2006, S. 332
165 Viele Konzepte wie z. B. Empowerment sind urspriinglich ,westlichen’ Ursprungs und haufig nur modifiziert oder mitunter
gar nicht auf andere Kulturen Gbertragbar. - Siehe hierzu Képpel, 2007, S. 221; siehe zu Erwartungen an Fihrung unter
Bedingungen kultureller Diversitét auch Kiihimann, 2005
166 \/gl. Backhausen & Thommen, 2006, S. 332
23
Growthsteps — COACHING | TRAINING | CONSULTING
Julia Wendland | growethsteps@web.de



Interkulturelles Coaching Julia Wendland

heitlich gebraucht werden. In internationalen Organisationen kommen mitunter sehr unter-
schiedliche Erwartungen an Coaching, den Coach und seine Arbeitsweise (z. B. Rhythmus,
Methoden) hinzu.

In Workshops mit Vertretern aus PE und HR unter Beteiligung von FKen und weiteren
Schlisselpersonen mit eigener interkultureller und/oder Coaching-Erfahrung — méglichst
kulturdivers zusammengesetzt — begleitet von einem bzw. mehreren interkulturell erfahre-
nen Coaches - kann ein Grundverstandnis von Coaching, seinen Besonderheiten im IKen

Kontext und seinen Methoden entwickelt werden 16’

Wahl der Coaching-Methoden

Wie bereits an anderer Stelle erwéahnt, kann IKes Coaching Elemente des Inhalts-/Exper-
tencoachings und des Prozesscoachings enthalten1®® Konzeptionell ist zu beachten, dass
diese beiden Methoden durch ein unterschiedliches Grundverstéandnis und eine andere Ar-

beitsweise gepragt sind sowie die Wahl des Coaches beeinflussen6®

Inhalts-/Expertencoaching i. S. kognitiven Lernens fordert den Coach als ,Kulturexperten’
mit kulturspezifischem und didaktischem Wissen und Erfahrung.?’® Die Grenzen zu Training
und Beratung sind flie3end, mitunter wird Coaching als individualisiertes IKes Training miss-
verstanden’ Anteile sind oft auch in Mentoring’? und Linien-Coaching”® zu finden.

Prozesscoaching zielt auf die Forderung der Selbstreflexion Uber das ,Eigene’ und das
JFremde’ und der Selbstgestaltungsfahigkeit i. S. einer ,Hilfe zur Selbsthilfe‘’* Es erfordert

besondere methodische Fahigkeiten (z. B. Frage-, Interventionstechniken) vom Coach.

Je nach Anliegen kann ein Coaching kulturallgemein oder kulturspezifisch sein. Ersteres
greift v. a. auf die eigene ,Kultur als Referenzrahmen fir IKe Themenbearbeitung zurtick,

wahrend der Coach im kulturspezifischen Coaching tber ,kognitiv erlernte und affektiv erfah-

“75

rene — Kulturkenntnis* "™ verflgt, die es ihm ermdglicht, kulturell determinierte Aspekte von

167 Siehe Backhausen & Thommen, 2006, S. 313
168 Barmeyer & Haupt, 2007, S. 789; fir Coaching allgemein siehe auch Backhausen & Thommen, 2006, S. 208-210,
Geiller & Heidsiek, 2010, S. 219/220
169 Backhausen & Thommen, 2006, S. 209
170 vgl. Barmeyer & Haupt, 2007, S. 789 ; Bliml, 2011, S. 110/111; Bei Nazarkiewicz/Kramer entspricht dies dem Coaching als
interkulturelles Lernen. - siehe Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 69-71, 78;
171 vgl. Steixner, 2010, S. 309
172 Mentoring: ,Patenschaft’ zwischen einem jungen bzw. neuen MA und einer erfahrenen FK vorrangig zur Vermittlung orga-
nisationsspezifischen Wissens (auch IKes Wissen und Erfahrung), MA-Bindung und z. T. karrierebezogene Beratung. — siehe
Coaching als Profession, 2010, S. 27
173 siehe hierzu Rauen C., 2005, S. 120 ff. und Kap. 3.2.3.6 in dieser Arbeit
174 \gl. Barmeyer & Haupt, 2007, S. 789; zu Coaching allgemein siehe auch Rauen C., 2005, S. 117
175 Barmeyer, 2005, S. 269
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anderen (z. B. Personlichkeit, unternehmensinterne Sachzwange) zu unterscheiden, aufzu-

greifen und mit dem Coachee zu bearbeiten’®

Grundsatzlich ist die Beratungsform Coaching

Ltheorie- und methodenplural, damit individuelle, interaktionale und systemische Pha-
nomene in unterschiedlichen Kontexten erfasst und bearbeitet werden kénnen. "’

Da sich Coaches haufig auf eine oder mehrere Methoden spezialisiert haben, sind Fragen
der Methoden bei der Klarung des Begriffs IKes Coaching und seiner Ziele sowie bei der

Coach-Wahl zu berticksichtigen!’®
,Coaching ist universell anwendbar, aber immer kulturspezifisch in der Anwendung.“"®

Da Coaching eine Methode zur Aktivierung von Ressourcen und Potenzialen ist, definieren
sich Werte, Ziele und Erwartungen der Coachees vor dem Hintergrund dessen, was in ihren
Kollektiven gewollt oder nicht gewollt, toleriert oder nicht toleriert ist®° Vergleiche IKer
Coaching-Erfahrungen zeigen Differenzen im Coaching-Verstandnis, den Rollenerwartun-
gen an den Coach, an Vorgehen und Methoden® Nach einer Befragung von Bliml (2011)
reicht das Methodenspektrum je nach Anliegen, kulturellem Hintergrund, Wissensbestan-
den und Personlichkeit von Wissensvermittlung, Ratschlag und Feedback tber praktische
Ubungen, Monitoring, Einsatz von Personlichkeitsanalyseinstrumenten bis hin zu verschie-
denen Methoden der Gesprachsfiihrung (z. B. Fragetechniken, aktives Zuhoren)®2 Um
kulturell unterschiedlichen Erwartungen an Coaching gerecht zu werden, sind aus Sicht

d. V. die internationalen Standorte von Beginn an in die Konzeptentwicklung zu involvieren.

Ziele und Anlasse neu denken

Das Thema Ziele und Anlasse fiir IKes Coaching kntipft direkt an das Coaching-Verstandnis

(inkl. Methoden) an und berthrt die Grundsatzfrage nach dem Motiv fur seinen Einsatz 183

IKes Coaching kommt i. d. R. zun&chst dann zum Einsatz, wenn Irritationen bzw. Stérungen
in der IKen Zusammenarbeit auftreten. Haufig wird erst reagiert, wenn Probleme untiber-
sehbar und der ,Leidensdruck‘ hoch sind. Mit Coaching soll eine aktuelle Problemsituation
durch Verhaltensanpassung entschérft bzw. behoben werden (Defizitansatz)1#*

176 \/gl. Barmeyer, 2005, S. 269
177 Coaching als Profession, 2010, S. 19
178 Eine Ubersicht (iber Methoden und Techniken findet sich u. a. bei Backhausen & Thommen, 2006, S. 216
179 Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 31
180 Vgl. Steixner, 2007, S. 207; siehe Petry, 2012, S. 111 ff. am Beispiel indonesischer Fiihrungskrafte
181 \/g|. Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 45 ff.; zu kulturaddquatem Einsatz von Methoden/Tools siehe Franke & Milner, 2013
182 \g|, Bliiml, 2011, S. 110/111; siehe auch den kérperorientierten Ansatz im IKen Coaching von Kinast E.-U. , 2008
183 \/g|. Wrede, 2005, S. 316; Coaching als Profession, 2010, S. 28: Hier wird nach ,.entspannt”, ,,verbesserungswiirdig/-bedurf-
tig” und , kritisch” unterteilt. Wahrend ,,entspannt” Coaching . S. lebenslangen Lernens und kontinuierlicher Prozessver-
besserung meint, nimmt der ,Leidensdruck’ bei den anderen Motiven bis zu krisenhaft zu.
184 siehe Backhausen & Thommen, 2006, S. 206; Boning, 2005, S. 38 - Bonings Studie bestétigt die allgemeine Problemorien-
tierung beim Einsatz von Coaching.
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Wird aus Erfahrungen gelernt, kann durch Einsatz von Coaching kritischen Situationen kinf-
tig vorgebeugt werden. Denkbar ist z. B. Lessons Learned mulitkultureller Projektteams zum
Anlass zu nehmen und Projektleitern die Moglichkeit IKen Coachings zur Projektvorberei-
tung bzw. -begleitung einzurdumen und/oder ein Teamcoaching in die Anfangsphase eines
internationalen Projektes zu integrieren. (Praventivansatz) 1¢°

Langfristig erfolgversprechend ist aus Sicht d. V. insbesondere ein potenzial- bzw. entwick-
lungsorientierter Ansatz. Hierbei geht es darum, Ressourcen und Potenziale zu entdecken
und Synergien der IKer Zusammenarbeit gezielt zu férdern8® Coaching kann neben IKem
Training und anderen off-the-job und on-the-job- MalRnhahmen von Anfang an z. B. in die
Laufbahnentwicklung von Ingenieuren und FKen integriert werden.

D. V. mdchte nicht missverstanden werden. Die Bearbeitung von Konflikten und akuten Kri-
sen ist gerade in der IKen Zusammenarbeit essenziell, um Missverstandnisse und Proble-
me durch unterschiedliche Erwartungen, Fuhrungs-, Kommunikations-, Arbeits-, Entschei-
dungs- und Problemlésungsstile zu thematisieren und zu bearbeiten. Méglicherweise wird
Coaching zunéchst hier ansetzen und in den Praventiv- bzw. Potenzialansatz Uberleiten.
Alle drei Ansatze sind daher in einem Coaching-Konzept zu beriicksichtigen. Jedoch sollte
der Schwerpunkt nicht auf dem ,Brandfall, sondern i. S. des ,,Konzepts eines eigenverant-
wortlichen ,lebenslangen Lernens“®” auf einem entwicklungsorientierten Ansatz liegen, so

dass Lernen i. S. nachhaltiger Verhaltensveranderung ermaoglicht wird 18

Zielgruppen neu denken

Dass schrittweise auch andere MA-Gruppen ins Blickfeld interkultureller PE-MalRnahmen
rlicken, ist Ausdruck dessen, dass angesichts internationaler Verflechtungen IKK heute fiir

alle Berufsgruppen mehr und mehr relevant ist!®® Deshalb muss die PE die Frage stellen:

Wer soll gecoacht werden?

Ganz generell widerspricht eine Grenzziehung zwischen ,Coaching-Berechtigten“ und
,Nicht-Coaching-Berechtigten* bzw. wer die Eigenmotivation haben darf und wer nicht, dem
Grundsatz, dass Coaching selbstmotiviert stattfinden soll!*® Fir eine systematische Ent-
wicklung IKK sollte nach Meinung d. V. ganzheitlich gedacht und eine stéarkere Durchdrin-
gung der Organisation mit IKem Coaching vorangebracht werden, um es strategisch zur

Begleitung lebenslangen IKen Lernens schrittweise in der Organisation zu verankern.

185 Siehe Backhausen & Thommen, 2006, S. 206; auch Rauen C., 2005, S. 116
186 Siehe Backhausen & Thommen, 2006, S. 206; auch; Rauen C., 2005, S. 116
187 Bolten, 2006b, S. 72
188 \/g|. Backhausen & Thommen, 2006, S. 208
189 \/gl. Mayrhofer, Kiihimann & Stahl, 2005, S. 9, 13; Kinast & Thomas, 2005, S. 255; Bannenberg, 2011, S. 206
190 \/gl. Backhausen & Thommen, 2006, S. 252
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Hierfir ist es Aufgabe von Top Management und PE, gemeinsam zu Uberlegen, fir wen
Coaching ein geeignetes Instrument sein kann. Eine Ermittlung des Coaching-Bedarfs auf
Basis einer strategischen Personalbedarfsplanung und eines Kompetenzprofils IKK sowie
die Aufgabenprofile der jeweiligen Funktionen bilden hierfir geeignete Informationsquellen.
Mitarbeitergesprache, Entwicklungsplane im Rahmen der Laufbahngestaltung, Projekte und
interkulturelle ACs liefern weitere Informationen tiber Bedarf, relevante Themen, Potenziale
und Entwicklungsambitionen (z. B. Bereitschaft zur Arbeitim Ausland). Uberdies konnen die
Intensitat IKer Kooperation und die hierbei auftretenden Probleme aus Interviews und Les-
sons Learned abgeleitet werden oder Ergebnis von TeamentwicklungsmalRnahmen sein.
Fokussierte Erhebungen zu IKen Fragen bzw. ihre Integration in regelmafige MA-Befragun-
gen geben ebenso Hinweise, welche IKen Herausforderungen MA unterschiedlicher Aufga-

benbereiche und Organisationsebenen bewdltigen missen und was sie besonders bewegt.

Je hoher der Internationalisierungsgrad einer Organisation, desto mehr MA bzw. MA-Grup-
pen brauchen IKK und kdnnen potenziell Zielgruppe fiir IKes Coaching sein. Dennoch wird
aus Sicht d. V. eine Organisation nicht fur jeden MA den gleichen Aufwand zur Entwicklung

IKK betreiben kdnnen und mussen.

IKes Coaching sollte nicht auf MA nach bestimmten ,Verhaltens- bzw. Unterlassungsmerk-
malen® fokussiert werden, um nicht Stigmatisierung und Spekulationen Vorschub zu leisten
— mit Wirkung sowohl auf die Akzeptanz von Coaching als auch auf den Coaching-Prozess
selbst!®? Vielmehr sollten Zielgruppen nach ihrer Funktion im Unternehmen'®? und den Her-
ausforderungen IKer Kooperation an sie betrachtet werden. Dies kénnen FKe (einer be-
stimmten FUhrungsebene oder eines Geschéftsbereichs), Projektmanager, Fach- und
FKe mit bestimmten Aufgaben oder eines bestimmten Bereichs sein!®

Eine Entscheidungslogik kdnnte lauten: Je groR3er die Intensitat IKer Interaktionen, je héher
der Grad der Steuerungsverantwortung und je neuartiger der Aufgabenbereich, desto not-
wendiger die Forderung IKK und desto relevanter hierfur u. a. begleitendes Coaching!®
(siehe Anh. 17)

Vorgehen bei Coaching-Bedarf

nicht enthalten

191 ygl. Wrede, 2005, S. 315
192 yg|. Wrede, 2005, S. 315
193 Vg|. Wrede, 2005, S. 315
194 siehe Mayrhofer, Kiihimann & Stahl, 2005, S. 12; auch Karboul, 2009
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Die Wah! des Coaches

nicht enthalten

Formen und Settings

Form bzw. Setting fir Coaching héangen von der Anzahl der Beteiligten, Anliegen, Art der Ziel-
gruppe und Komplexitét des sozialen Systems ab.

Ist das Anliegen individuell, also auf die personliche Entwicklung (,eigenkulturelles’ Bewusst-
sein, Reflexionsfahigkeit) fokussiert, dann wird ein Einzelcoaching die Form der Wahl sein1®®
Interaktionale Anliegen wie z. B. IKe Konflikte, Flihrungsstile oder Kommunikationsverhalten
werden i. d. R. dyadisch oder in tUiberschaubaren kleineren Gruppen/Teams bearbeitet%®
Beim Team-Coaching werden Teammitglieder auf eine gemeinsame Zielsetzung hin ge-
coacht!®” Fir IKes Coaching i. S. v. Teamentwicklung hat Bolten ein 5-Phasen-Konzept ent-
wickelt, das auf die Hebung von Synergien in multikulturellen Teams gerichtet ist1%
Gruppen-Coaching bezieht sich auf funktionsgleiche Organisationsmitglieder auf gleicher
hierarchischer Ebene, die nicht wie Teams Uber interdependente Ziele und Aufgaben verbun-
den sind, deren Anliegen jedoch thematisch ein Lernen voneinander und miteinander zulas-
sen'®®, bspw. Coaching von Abteilungsleitern zu Fragen IKer Fiihrung.
Organisations-Coaching wird dann eingesetzt, wenn die Anliegen von vornherein in orga-
nisationalen Zusammenhéngen stehen wie z. B. Begleitung von Veranderungsprozessen im

Rahmen internationaler Mergers2%

Face-to-Face und virtuelles Coaching: Aufgrund zunehmend virtueller Arbeitsformen hal-
ten auch in das Coaching zunehmend virtuelle Formen Einzug. Neben das traditionelle Face-
to-Face-Setting treten Formen wie Telefon-, E-mail-, Online-Coaching (z. B. Skype) sowie
hybride Formen. In Kombination mit Training haben sich luK-basierte Coachings bewéahrt und
die Transferquote offenbar erheblich steigern konnen?*? Aus Erfahrung weil d. V., dass ge-
rade in stark standortverteilten Organisationen virtuelles Coaching eine Option darstellt, wenn
eine stabile Vertrauensbeziehung z. B. durch personliches Kennenlernen besteht. Sie gibt
jedoch zu bedenken, dass der Einsatz von IuK den Coaching-Prozess generell beeinflusst

(erschwerter Vertrauensaufbau, Kanalreduktion, fehlender Kontext, Technologiekompetenz,

195 \/gl. Coaching als Profession, 2010, S. 28/29, 30
196 \/gl. Coaching als Profession, 2010, S. 28; Schiessler, 2010, S. 144/145, 151
197 vgl. Coaching als Profession, 2010, S. 28/29, 31; Schiessler, 2010, S. 150
198 Ausfiihrlich bei Bolten, 2003b
199 \gl. Coaching als Profession, 2010, S. 28-30; Schiessler, 2010, S. 147
200 \/g|. Coaching als Profession, 2010, S. 28/29, 31
201 GeiRler/Heidsiek berichten iber Transferquoten von 10-20% bei traditionellen Trainings und 60-70% bei Nachbetreuung

mit internetbasiertem Coaching. — Vgl. Geilller & Heidsiek, 2010, S. 234
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etc.) und daher bei IKem Coaching, zumal in einer Fremdsprache/lingua franca mit besonde-
rem Bedacht, unter sorgféaltiger Abwagung des Nutzens (und nicht allein aus schlichten Kos-
tengriinden) eher erganzend eingesetzt werden sollte2°?

Dartber hinaus sind Selbst-Coaching, um z. B. das in Einzel-, Team-, Gruppen-Coaching
Erarbeitete weiterzuentwickeln, Schatten-Coaching, d. h. Begleitung des Coachee ,im Feld'
mit unmittelbarem Feedback sowie hybride Formen der Verzahnung von Coaching mit

IKem Training bzw. von Einzel- und Team-/Gruppen-Coaching moglich. (siehe Anh. 23)

Evaluation und Wirksamkeit

nicht enthalten

Prozesse und Instrumente verkniupfen

nicht enthalten

Fazit: Rahmenbedingungen und Elemente fur die Implementierung von
Coaching zur Entwicklung interkultureller Kompetenz

Die Komplexitat des Konstrukts IKK und die Spezifika des PE-Instruments Coaching (Kap. 2)
sowie die Voraussetzungen fur die Implementierung eines Coaching-Konzepts (Kap. 3) ma-
chen deutlich, dass eine systematische Forderung IKK nicht mit punktuellen, unverbundenen
PE-MalRnahmen geleistet werden kann. IKK kann nicht vermittelt werden. Sie muss auf der
Grundlage von Erfahrungen, Wissen und Reflexion reifen. Hierzu kann Coaching als on-the-
job-Instrument in besonderer Weise beitragen (siehe Kap. 2.3.3).

Die Tatsache, dass das Implementierungsvorhaben selbst in einem IKen Kontext steht, er-
hoht seine Komplexitat und stellt hohe Anforderungen an alle Beteiligten. Erforderlich ist ein
Umdenken, die Veranderung ,lieb gewonnener” Werte und Verhaltensgrundsatze, Selbst-
und Fremdbilder, die nur mit Commitment und Beharrlichkeit von Machtpromotoren aus dem

Top Management in einem kontinuierlich-inkrementellen Wandel langfristig realisierbar sind.

Abb. 7 veranschaulicht Elemente und Rahmenbedingungen, die in ihrem Zusammenwirken
nach Meinung d. V. wichtige Voraussetzungen fir die Implementierung IKen Coachings sind.
Kern bildet ein Coaching-Konzept, das Begriffe und Methoden klart, Kriterien und Prozesse
definiert und damit Verbindlichkeit und Transparenz schafft. Wichtige Rahmenbedingungen
wurden in Kap. 3.2.2 besprochen und sollen hier noch einmal kurz genannt werden. IKes

Coaching braucht die Integration in eine interkulturelle PE, die ihre Ziele und MaRBhahmen

202 7y Vor- und Nachteilen von E-Coaching ausfuhrlich bei Siegrist, 2013, S. 402-404

29
Growthsteps - COACHING | TRAINING | CONSULTING
Julia Wendland | growethsteps@web.de



Interkulturelles Coaching Julia Wendland

aus einer internationalen Personalstrategie ableitet und auf der Grundlage eines Kompe-
tenzprofils IKK Coaching mit anderen Instrumenten entlang des HR-Zyklus verknupft. Es
braucht eine Organisation, deren Kultur und Leitbild auf Offenheit, Toleranz und Vertrauen
grunden, Interkulturalitat wertschatzen und Selbstreflexion fordern, deren Flihrung ent-
wicklungsorientiert und mit einer achtungsvollen Entdeckerhaltung fuihrt, deren Prozesse und
Strukturen Freiraume fur Eigenverantwortung und Selbstgestaltung in IKen Lernprozes-
sen sowie Selbstwirksamkeitserleben in IKer Zusammenarbeit schaffen und die Nutzung

kulturellen Wissens und interkultureller Erfahrungen als wichtige Ressource unterstitzen.

Interkulturelle PE
Kompetenzprofil IKK
der \

S ogar
Transfer
Zielgruppen )
Eigenverantwortung Offenheit
Selbstgestaltung \ Toleranz
Selbstwirksamkeitserleben Vertrauen
Coaching Zicke
Konzept
Umsetzung Design
¥
Prozesse/Strukturen Strategie / Kultur
Integrierte Prazesse < > HR-S
IKes Lernen fordernde Arbeitsformen o K Org
Handiungsspielraume Kommunikation F iid —potenzialorientierte,
Wissensmanagement Interkultured sensible Fihrung

Information Aufkldrung

Abb. 7: Elemente & Rahmenbedingungen fiir die Implementierung interkulturellem Coaching (eigene Darstellung),
siehe auch Anh. 26, 30
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Vorschlag fur die Umsetzung eines geplanten und gesteuerten
Veranderungsprozesses

Zunachst sollen Grundlagen und Einfiihrungsdesign fir Change Management kurz skizziert
werden, ehe die einzelnen Schritte mit Verantwortlichkeiten bei der Implementierung von

IKem Coaching in einen Gesamtrahmen gesetzt werden.

Sie wollen mehr erfahren? Sie mochten alles lesen?
Dann fordern Sie das komplette Dokument an unter

contact@qrowthsteps.de
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Strukturmodell interkultureller Kompetenz

Interkulturelle Kompetenz als Transferfahigkeit allgemeiner
Handlungskompetenz nach Bolten — mit Erlauterungen

Das Individuum - seine Bezugssysteme und
Multi-Kollektivitat

Kohérenz- vs. kohasionsorientiertes Verstandnis von Kultur
und Interkulturalitat

Interkultur nach Bolten
Kulturunterschiede nach Hall

Kulturdimensionen nach Hofstede (mit besonderem Fokus
auf den Arbeitskontext)

Kulturdimensionen bei Trompenaars & Hampden-Turner

Kulturrucksack (myCulturalBackpack) nach Nazarkiewicz &
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Julia Wendland

Anhang 1: Strukturmodell interkultureller Kompetenz

Affektive Dimension

Kognitive Dimension

Verhaltensbezogene
Dimension

Ambiguitatstoleranz
Frustrationstoleranz
Fahigkeit zur Stressbewalti-
gung und Komplexitatsre-
duktion

Selbstvertrauen

Flexibilitat

Empathie, Rollendistanz
Vorurtellsfreiheit, Offenheit,
Toleranz

Geringer Ethnozentrismus
Akzeptanz/ Respekt gegen-
uber anderen Kulturen
Interkulturelle Lernbereit-
schaft

Verstandnis des Kulturphano-
mens in bezug auf Wahrneh-
mung, Denken, Einstellungen
sowie Verhaltens- und Hand-
lungsweisen

Verstandnis fremdkultureller
Handlungszusammenhange
Verstandnis eigenkultureller
Handlungszusammenhange
Verstandnis der Kulturunter-
schiede der Interaktionspart-
ner

Verstandnis der Besonderhei-
ten interkultureller Kommuni-
kationsprozesse
Metakommunikationsfahigkeit

Kommunikationswil-
le und -bereitschaft
i. S. der initiierenden
Praxis der Teilmerk-
male der affektiven
Dimension
Kommunikationsfa-
higkeit

Soziale Kompetenz
(Beziehungen und
Vertrauen zu fremd-
kulturellen Interakti-
onspartnern aufbau-
en konnen)

Quelle: Bolten, 2006, S. 63203

203 Bolten bezieht sich auf Gertsen, 1990, S. 345 ff. und ergénzt Stiidlein, 1997; auch Bolten, 2005, S. 312
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Anhang 2: Interkulturelle Kompetenz als Transferfahigkeit allgemeiner
Handlungskompetenz nach Bolten — mit Erlauterungen

Interkulturelle Interkultureile

Fachliche
Kompetenz

Strategische
Kompetenz

= Markt-. Rechts- und * Kosten-, Ertrags- und
Befriebskenntnisse Risikobewusstsain

+ Fachkenntnisse im « Wissensmanagement
Aufgabenbereich + Organisationsfahigkeit

* Intemationale Berufserfahrng * Problemldse- und

+ Kenntnisse des zielkulturalien Entscheidungsfahigken
Technologiestandes + Synergiedenken

« Teamfahigkeit « Eigenmotivation

* Lembereitschaft, Offenheit

* Ambiguitétstoleranz

* Plurafistisches Denken

« Belastbarkeit

» Fihigkeit zur
Situationskontrolle

« Optimistische Grundhaltung Interkulturefle

Soziale » Fahigkelt zur Selbstknitik Individuelle

Kompetenz * Rofiendistanz Kompetenz

Interkulturelle

Quelle: nach Bolten 20054, S. 313 (eigene Darstellung)

higkeit, (Meta-) Kommuni-
katonsfilugkeit, Toleranz,

Kompetenz- | Allgemeine Handlungs- Interkulturelle Handlungskompe-

bereich kompetenzen tenzen

Individuell | Belastbarkeit. Lembereit- dro. plus Transferfohigkeit ayf ziel-
schafl, Selbstwahrmchmung, /mterkulturelle Kontexte, 2.B.: Selbst-
Selbststeverungsfthigkeit, steuerungsfithigkeit in sprachlich
Rollendistanz, Flexibilitat, fremder Umgebung
Ambiguititstoleranz usw.

sozial Teamfhigkeit, Konfliktfs- dio. plus Transferfahigkeir auf ziel-/

interkulturelle Kontexte, 1.B.. Kon-
fliktfalugkeit in Kontexten unter Be-

Kntikfihigkeit, Empathic weis stellen konnen, in denen andere
usw. Konfliktbewaltigungsstrategien (iblich
sind als im eigenkulturellen Kontext

fachlich Fachkenntmsse im Aufga- dto. plus Transferfiihigheit auf ziel-
benbereich, Kenntmsse der /interkulturelle Kontexte, 2.B.: Fach-
fachlichen/ beruflichen Infra- kenntnisse unter Berticksichtigung
struktur, Fachwissen vermit- anderskultureller Traditionen der Bil-
teln kdnnen, Berufserfahrung dungssozialisation vermitteln kdnnen
usw,

strategisch | v.a. Organisations- und Prob- dto. plus Transferfithigheit auf ziel-
lemldsefihigkeit. Entschei- /interkulturelle Kontexte, 2.B.: Syner-
dungsfihigkeit, Wissensma- gicpotentiale bei kulturell bedingt un-
nagement usw. terschiedlichen Formen der Zetpla-

nung erkennen und realisieren konnen

Quelle: Bolten, 2006a
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Anhang 3: Das Individuum - seine Bezugssysteme und Multi-Kollektivitat

Quelle: Bolten, 2007, S. 18

A-E: Individuen
K 1-10: Kollektive

Quelle: Bolten, Interkulturelle Kompetenz, 2012, S. 32
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Anhang 4: Koharenz- vs. kohasionsorientiertes Verstandnis von Kultur und
Interkulturalitat

Quelle: Rathje, 2006, S. 16, 18
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Anhang 5: Interkultur nach Bolten

l |
Interaktant A
L

et P— .y,
— — - -~

¢\ -~
// -~ N N
s \ N
Interaktions- )
( Kultur A l‘ situation / Kultur B 'l
\ 7
\ ’
\ \ \\N / a',
-~ -
— — — ~~_-—|--|-———
Lernen
. Interkultur C

l (neue Qualitat, Synergien) .

At

Quelle: Bolten, http:/Amww.ikkompetenz.thueringen.de/a_bis_z/index.htm - Interkultur (eigene Darstellung)
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Anhang 6: Kulturunterschiede nach Hall

S omension ||

Monochronie Zeit Polychronie

- Lineares Denken - Sequenzielles Denken

- Einesnach dem Anderen - Mehrere Dinge gleichzeitig
erledigen machen

- Verbindlichkeit der - Geringere Verbind-lichkeit
Zeitplanung der Zeitplanung

- Pinktiichkeit - Verspatungen iblich

- ldentifikation mit der Arbeit - Beziehungen gehen vor

- Neigung zu kurzlebigen (Familie, Geschaftspartner)
Beziehungen - Neigung zu lebenslangen

Beziehungen

- Privatspare Raum - Offentlicher Raum

- Besitz Territorium - Teilen

- Distanz Korperabstand - Nahe

Low Context Kommunikation High Context

- Offen, direkt - indirekt

- Explizitausgesprochene - Implizite Botschaftenim
Botschaften Kontext (nonverbal)

Quelle: Petry, 2012, S. 30; Treichel, 2011, S. 241-243
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Anhang 7: Kulturdimensionen nach Hofstede

Balogung von Kenfikien durch Verhandlung und Kompromiss

B :
2 ' |
H BTN .
? i % S §§§§
L P i o
il s é%@égg il %§§§§§s§§g’§§§
' 355 T g EWHEE
IR R T
sE §§ ég g gg
= ix g % g

9 g |
i :

18 v
AR R B T
ig§ §§§: ALl | g%gég Rirgih
L g§“§§§ ) B
gl i e e i

Quelle: nach Hofstede, 200624 - mit besonderem Fokus auf den Arbeitskontext
(eigene Zusammenstellung)

204 Bej Hofstede finden sich ausfihrliche Beschreibungen nach unterschiedlichen Lebensbereichen. Bereits die obige Darstel-
lung lasst erkennen, dass eine solche Kategorisierung problematisch ist und wird daher zu Recht kritisiert. Darlber hinaus
stiitzt sich Hofstede auf Untersuchungen von Mitarbeitern des multinationalen Unternehmens IBM und seine spezifische
Arbeitswelt, Organisationskultur, etc., was eine universelle Anwendbarkeit bzw. Vergleichbarkeit zusatzlich in Frage stellt.
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Anhang 8: Kulturdimensionen bei Trompenaars & Hampden-Turner

Universalismus vs. Partikularismus (Gesetzestreue vs. Beziehungsorientierung)\
Individualismus vs. Kollektivismus (ICH vs. WIR)

Neutralitat vs. Affektivitat (Spannbreite ausgedriickter Geflihle, Beziehungen)
Spezifitat vs. Diffusitat (Spannbreite der Betroffenheit)

Leistung vs. Status (Status durch Leistung vs. Status durch Zuschreibung)

Beziehungen
zu den
Menschen

Einstellung zur Zeit
* Vergangenheits- vs. Gegenwarts- vs. Zukunftsorientierung
+ Sequenzieller vs. synchroner Zeitbegriff

'\
Einstellung zur Umwelt
+ Selbstbestimmung vs. Fremdbestimmung
+ Beziehung Mensch-Natur (organisch, mechanistisch, kybemetisch)
>
Quelle: Trompenaars & Hampden-Turner, 2007 (eigene Darstellung)
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Anhang 9: Kulturrucksack (myCulturalBackpack) nach Nazarkiewicz & Kramer

Strategien

Erwartungen

N Perspektivwechsel
Orientierung -

Quelle: Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 89
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Anhang 10: Ablauf eines Coaching-Prozesses (nach C. Rauen; M. Fischer-Epe)

Wahrnehmung des Coaching-Bedarfs

Bedlrfnis nach professionelier Unterstiitzung wird offenbar

Erstes Kennenlernen
Kontaktaufnahme und Erstgespriich

Vorphase

Vertragsschluss
Formaler und psychologischer Vertrag

Klarung der Ausgangssituation
Bestimmung von Ist- und Soll-Zustand

Zielbestimmung
Erarbeitung von Zielen und Losungswegen

Hauptphase

Interventionen
Gesprache und andere MaBnahmen,
Umsetzung der erarbeiteten Ziele/L dsungsoptionen

. UBpays o
-sBunyddoyxony

Evaluation
Zielerreichung, Prozesses

phase

Abschluss

Abschluss-Sitzung: Formales Ende des Coachings

Abschluss-

Quelle: Rauen C. , 2005, S. 275

Auftragsklarung im Coaching- T dwesa g
Vorfeld Gesprache p
rozesses

neiege 2 Situation & Ziele NG

Orientierung erarbeitung

Quelle: Fischer-Epe, 2003, S. 28/29, 182 ff. (eigene Darstellung)
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Anhang 11: Beispiele fir Coaching-Anlasse (nach individuell/kollektiv,

krisenhaft/potenzialorientiert)
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Quelle: Bluml, 20112% nach Schreytgg, 1996 (erganzt um interkulturelle Themen und Beispiele)

205 Sjehe Bluml, 2011, S. 13; siehe auch Migge, 2007, S. 27; Schreyogg, 2012, S. 94 ff.
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Anhang 12: Rollen des interkulturellen Coaches zwischen Mediation und
Synergiefindung (nach Bolten)

Offene Konfiikte Mediator als Konfiiktmanager, ~ Methoden u. a.:
kann Trainings empfehlen Konflikt thematisieren und mit den Betefligten
erfautern, gafs. Videoanalyse, ggfs. Kulturelle
Ursachen thematisieren und verstandlich machen

Latente/unbewusste Coach als Metakommunikator, ~ Methoden v. a.:

Missverstdndnisse Supervisor, Moderator Interaktionsbegleitung, Kommunikationsanalyse,
und bei Konflikten als Mediator, Interaktionsbeschreibung (Video) Analyse durch
kann Trainings empfehien Team, ggfs. Thematisierung und Erlauterung von

Missverstandnissen

Synergiefindung Coach als Moderator und Methoden u. a.;

Fachexperte, setzt gufs, die Individuelle Starken-/Schwéchenanalyse bzgl.
Vorschlage eines Consultants interkultureller Handlungskompetenz, mit den

mit dem Team in die Praxis um Teammitgliedern Zielvereinbarungen fur kiinftige
Interaktionen (Synergiepotenziale) benennen)

Quelle: Bolten, 2005, S. 310
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Anhang 13: Ubersicht tiber kulturreflexive Anséatze im Coaching
nach Nazarkiewicz & Kramer

Quelle: nach Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 79, 184 (eigene Darstellung)
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Anhang 14: Lernspirale interkultureller Kompetenz und das Ineinandergreifen
der drei Lernebenen (kognitiv, affektiv, konativ)

Quelle: Deardorff, 2006, S. 7

Affektive Kognitive Konative
Ebene > Ebene = Ebene

- p

+Interesse & = <Wissen iberandere = +Vermeidung von

Aufgeschiossenheit: o Kulturen = Erwartungsverietzungen

» Wertschatzung von Vielfalt =« Kulturtheoretisches * Kommuriikations-

« Empathie/Fremd- = Wissen (kuurele __fahigkeiten

verstehen Systeme, eigen-, fremd- g * Einsatz wirkungsvolier

* Ambiguitétstoleranz ~und Ke Prozesse) = Kooflikiosungsstrategien
: » Selbstreflaxonsfahigkes

%

‘4’! "

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Erll & Gymnich, 2010, S. 149 und Deardorff, 2004, 2006
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Anhang 15: Erfahrungsgrad kultureller Unterschiede - interkulturelle Sensibilitat —
Interventionshilfen (hach DMIS von Bennett und Nazarkiewicz/Kramer)
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Quelle: nach Barmeyer,2005, S. 258 und Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 174 (eigene Darstellung)
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Anhang 16: Typen interkultureller Trainings

Kulturiibergreifend-informatorische
Trainings

Kulturspezifisch-informatorische
Trainings

Culture-general Assimilator

Seminare zur interkulturellen Kommunika-
tionstheorie, Kulturanthropologie und kul-
turvergleichenden Psychologie
Trainingsvideos

Diskursanalytisch fundierte Trainings
Fallstudienbearbeitung

Positiv. Hoher kogmitiver Lerneffekt in bezug
auf das Verstandnis interkultureller Kommuni-
kationsprozesse.

Negativ. Zumeist eher akademischer Ansatz,
der von Fuhrungskraften als zu abstrakt be-
wertet wird.

Culture-specific Assimilator
Fremdsprachenunterricht
Kulturspezifische Seminare zu Ge-
schichte, Alltagsgeschichte und Werte-
wandel eines Kulturraums

e Fallstudienbearbeitung

Positiv: Tiefgehendes Verstandnis in bezug
auf die Entwicklung eines spezifischen kul-
turellen Systems ist moglich, sofern nicht
nur deskriptiv, sondern auch erklarend ver-
fahren wird.

Negativ: Bei deskriptivern oder faktenhisto-
rischem Vorgehen Reduktion auf Do’s and
Taboos; damit Gefahr der Stereotypenver-
starkung.

Kulturiibergreifend-
interaktionsorientierte Trainings

Kulturspezifisch-
interaktionsorientierte Trainings

e |nterkulturelle Workshops (multikulturelle
Gruppen)

e Simulationen, Rollenspiele zur interkultu-
rellen Sensibilisierung

* Self-Assessment-Fragebogen

Positiv: Interkulturalitat wird bei kulturell ge-
mischten Gruppen erfahrbar.

Negativ: Simulationen etc. sind oft fiktiv und
werden von den Teilnehmern nicht ernsige-
nommen.

Bikulturelle Communication Workshops
Kulturspezifische Simulationen
Verhandlungs-Rollenspiele
Sensitivity-Trainings

Positiv: Seriauthentische Erfahrung von
wirtschaftsbezogenem interkulturellen
Handeln, sofern das Training bikulturell
besetzt ist.

Negativ: Kulturspezifische Kenntnisse wer-
den in der Regel nicht vermittelt.

Quelle: Bolten, 2006b, S. 67/68
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Anhang 17: Notwendigkeit der Férderung interkultureller Kompetenz und
begleitenden Coachings nach Aufgabe, Intensitat interkultureller
Interaktion und Steuerungsverantwortung

z. B internationale Fke )
(verschiedener Ebenen),
MA bestimmiter Bereiche
(Ingenieure. PE/HR),
virtuelle Teams
" hoch
g oc
8
2
S
@
3 niedri
2 g
vertraut neuartig
Aufgabenbereich
Quelle: Eigene Darstellung
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Anhang 18: Beispiel fur ein mégliches Vorgehen bei Coaching-Bedarf

nicht enthalten
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Anhang 19: Coaching im Spannungsfeld von Wollen-Dirfen-Kénnen

v" Bewusstsein bzw. Leidensdruck’
v" Mitwirkungs-/ Veranderungsbereitschaft

v" Handlungsspielraum im System
(Prozesse, Strukturen)

v" Commitment, Unterstiitzung durch
FKe und Partnern (PE, HR)

v Kompatibilitat mit Organisations-
kultur/Leitbild

AN

v

Ressourcenmobilisierung
Selbstreflexionsfahigkeit
Fahigkeit, Potenziale
entwicklungs-/veranderungs-
wirksam zu aktivieren

Leben schrittweiser Veranderung

Quelle: Backhausen & Thommen, 2006, S. 298 (eigene Darstellung)
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Anhang 20: Beispiel fur einen Top-Down-Ansatz bei der Implementierung von

Coaching

nicht enthalten
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Anhang 21: Kompetenzen eines interkulturellen Coaches
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Quelle: Nazarkiewicz & Kramer, 2012, S. 270
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Anlage 22: Anforderungen an Coaches (allgemein) aus Sicht von Organisationen

und Coaches

aus Sicht der aus der Erfahrung der

(1) Business-/Branchenerfahrung

(2) Guter Ruf/Referenzen

(3) Erfahrung als Coach

(4) Vertrauenswurdigkeit/Integritat
(5) Senioritat/Lebenserfahrung

(6) Psychologisches Know-how

(7) Coaching-/Beraterausbildung

(8) Personlichkeit/Ausstrahlung

(9) Sympathie

(10) Methodenkompetenz

(11) Passung zur Organisationskultur
(12) Empathie/Offenheit

(13) Fuhrungserfahrung

(14) Klarheit/Transparenz des Vorgehens
(15) Personliche/Soziale Kompetenz
(16) Flexibilitat/Verfigbarkeit

(17) Honorar

(18) Fachliche Kompetenz

Quelle: Béning, 2005, S. 48/49
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Anhang 23: Moégliche Formen/Settings im interkulturellen Coaching

nicht enthalten
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Anhang 24: Qualitatssicherung im interkulturellen Coaching nach
Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat

nicht enthalten
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Anhang 25: Human Resources-Zyklus nach Kinast & Thomas

Organisationskultur

——— —— — —— — —

:’ i
' |
' |
_g\ig 85 :
2|2 g5 |
1. :
L - L §g: .
A |
IR | Al |
| IR Y |
16 LT S
: W 0 M
N ! B
i
A /3 |

xlermes
rsonaimarketing/
-recruibing

Internes
Personaimarketing/
-recruiting

E
Pel

(y4epag) Bunuedjeuosiag

M| uolsuswipjeiz
‘aja1zsuonesiuebio
naxbiyejsqiamaguam

Quelle: Kinast & Thomas, 2005, S. 248 (eigene, etwas modifizierte und erganzte Darstellung)
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Anhang 26: Elemente & Rahmenbedingungen flr die Implementierung
interkulturellen Coachings
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Quelle: eigene Darstellung
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Anhang 27: Das Modell der 12 Erfolgsfaktoren in Change Prozessen —

Vergleich mit anderen Modellen

Greif, Runde & Seeberg, 2004: Kotter, 1995:
Fiihrung® Sense of urgency®
—____Projektleitung und _____Powerful guiding coalition®
Projektmanagement _____Communicate that vision™®
______Projektteams’ ____Empower others to act on the vision®
—__Widerstinde & Einbindung der Plan for and create short-therm wins®
Mitarbejber 25 ____ Consolidate impravements and keep

the momentum of change™"
Institutionalize the new approaches®

ILOI-Studie, 1997: UObergreifendes Konzept der 12 Erfolgsfaktoren:
____Aufstellung messbarer
Erfolgs- & Zielkriterien® 1. Umfassende Symptombeschreibung & Diagnose
___ Kommunikation der Ziele™ _____2. Vision/Ziolo definioron
_____Begleitung des Verdnderungs- 3. Gempinsames Problombewusstsein
prozesses durch Verdnde- 4. Fiihrungskoalition/Beflrworter
rungscontrolling” 5. Kommunikation
____Umfassende Beriicksichtigung 6. Zeoitmanagement
mentalkultureller Faktoren' 7. Projektorganisation & Verantwortlichkeit
____ Weitreichende Delegation an 8. Hilfe zur Selbsthilfe, Qualifikation und Ressourcen
die Projektmitglieder’ 9. Schnelle Erfolge
_____ Sorgféltiges Zeitmanagement 10. Flexibilitdt im Prozess
der Phasenschwerpunkte 1. Monitoring/Controlling des Prozesses
& -abfoige® 12. Verankerung der Verdnderung
Capgemini, 2003: Akademie-Studie, 1999:
___Realistische & klare Vision/Zielsetzung _____Gemeinsames Problembewusstsein’
und ihre Kommunikation™ _____Rechtzsitig gebildete
—__Commitment & Glaubwirdigkeit des Fiahrungskealiton®
Managements™ ____ Definition & Verbreitung von Visionen,
______Fifektives Stakeholder Management®” Zielen & Strategie™
______Offene & klare Kommunikation Projektorganisation’
innerhalb des Projektes & gegentber Zeitliche Taktung von leicht zu
anderen Projekten/Programmen® realisieranden Viorhaben zu Anfang
______Professionelles Projektmanagement” des Prozesses”
______Teamgeist & Motivation® ___ Verankerung der Verinderung®
______Konsequentes Monitoring/Controlling
des Prozessas”
______ Dringlichkeit zur Verinderung®

Quelle: Gerkhardt & Frey, 2006, S. 502

206 (Jberschneidungen sind durch Hinzufiigen der jeweiligen Nummerierung des Erfolgsfaktors nach Gerkhardt/Frey in den

anderen Modellen gekennzeichnet.
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Anhang 28: Change Management-Prozess nach Kotter

1. Fiir die Dringlichkeit sensibilisieren

+ Bestandsaufnahme/Ist-Zustand (Markt, Wettbewerbs- und Rahmenbedingungen, potenzielle
Herausforderungen, Krisen und Chancen)

2. Einen Steuerkreis und eine ,,guiding coalition” bilden

+ Durch Einbinden all derer, die Uber genuigend Macht verfiigen, den Change voranzutreiben/zu fuhren
(Machtpromotoren)

3. Eine Vision entwickeln und Strategien ableiten

+ Formulierung einer Vision, die die Veranderungsanforderungen direkt unterstitzt
+ Ableitung von Strategien zum Erreichen der Vision

4. Die Veranderungs-Vision kommunizieren

+ Nutzung aller Moglichkeiten, die neue Vision permanent zu kommunizieren
+ Der Steuerkreis muss als Vorbild bzgl. des erwarteten Verhaltens vorangehen

5. Eine breit angelegte Umsetzung vorantreiben

+ Barrieren/Widerstande abbauen
« Verandern von Strukturen und Prozessen, die die Vision untermauern
+ Zu Risikobereitschaft, unkonventionellen |deen und Aktivitaten ermuntem

6. Kurzfristige Erfolge generieren

+ Planen sichtbarer Performance-Verbesserungen bzw. schneller Erfolge (,Quick wins®) und diese Erfolge
schaffen

+ Sichtbare Anerkennung und Belohnung von Mitarbeitern, die diese Erfolge maglich gemacht haben

7. Erreichtes stabilisieren und weitere Veranderungen vorantreiben

+ Nutzung der erworbenen Glaubwirdigkeit zur Neugestaltung aller Systeme, Strukturen, Strategien im
Sinne der neuen Vision

+ Mitarbeiterpotenziale, die die Veranderungsvision implementieren konnen, gewinnen, fordern und
entwickeln

+ Wiederbeleben des Prozesses mit neuen Projekten, Themen und Change Agents

8. Neue Ansatze in der Organisationskultur verankern

+ Erreichen besserer Performance durch kunden-, produktivitatsorientiertes Verhalten, umfassendere und
bessere Fiihrung und effektiveres Management

+ Verdeutlichen der Beziehung zwischen neuem Verhalten und Organisationserfolg
+ Entwicklung von Konzepten zur Flhrungskrafteentwicklung und Nachfolgeplanung

Quelle: Kotter, 1996, S. 21; Zink, Fischer & Maxeiner, 2013, S. 76
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Anhang 29: Beispiel fir einen Kommunikationsplan (Auszug)

nicht enthalten
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Anhang 30: Elemente & Rahmenbedingungen fir die Implementierung
interkulturellen Coachings — Projektgruppen und Verantwortlichkeiten

nicht enthalten
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Anhang 31: Einzelaspekte eines Coaching-Konzepts und Empfehlungen fir die
Praxis (zusammenfassende Ubersicht)

nicht enthalten
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