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Interkulturelle Kompetenz

Kulturelle Fettnapfchen

Der Weg vom «Global Player» zum er-
folgreichen Geschéftspartner ist lang.
Die scheinbar homogene Weltgesell-
schaft funktioniert nach unterschied-
lichen kulturellen Spielregeln. Diese
gilt es zu kennen.

von Walter Brander (*)

Handel zwischen Kontinenten gibt es bereits
seit Tausenden von Jahren. Was sich seit
Mitte der 80er Jahre vor allem veriindert hat,
ist die Erleichterung und Beschleunigung
der internationalen Transaktionen dank
technologischer  Fortschritte.  Globalisiert
worden ist in den letzten Jahren die Kom-
munikation. Die weltweite Vernetzung von
Computern und Kommunikationsmitteln ver-
inderte die Art, wie Menschen kommunizie-
ren und Informationen austauschen, mithin
inderte und vereinheitlichte sich also nach
Aussen in Erscheinung tretendes mensch-
liches Verhalten.

Man hat den Eindruck, in der Weltsprache
Englisch besteht eine gemeinsame sprach-
liche Verstindigungsmoglichkeit. Vor allem
aus unserer Blickrichtung scheint auch klar,

in der «Verwestlichung» von Musik und in
der Vereinheitlichung von Konsummustern
(etwa beziiglich Mode und Fast Food) ein
klarer Beweis fiir das Vorhandensein einer
Weltkultur zu sehen, welche die lokalen
Kulturen mit ihren Eigenheiten abgelost hat.
Tatséichlich sind die Menschen jedoch nach
wie vor durch die jeweilige nationale und
sogar lokale Kultur «programmiert». In ihr
sind tiefgriindige Wertsysteme verankert.
Diese Wertsysteme und die sich daraus erge-
bende Denkstruktur bestimmen, welchen
Stellenwert die Menschen den verschiede-
nen Aspekten ihres Lebens einrdumen, wie
sie die Welt betrachten, ihre Rolle in ihr und
was sie fiir «gut» und «schlecht» halten.

Geschéftlicher Misserfolg

Wer meint, diese tief verankerten Wert-
systeme iibergehen zu konnen, wird kein
Vertrauen gewinnen und findet trotz gemein-
samer «Sprache» keinen Draht zum Gegen-
iiber. Auch weltweit diskutierte Probleme
wie bei Fusionen von Daimler Chrysler wer-
den auf interkulturelle Probleme zuriick-
gefiihrt. Nach Studien von Porter, KPMG
und AT Kearney sind bei mehr als der Hilfte

der Unternehmen, die in den 90er Jahren
durch Mergers and Acquisitions «globa-
lisiert> wurden, die Leistungen hinterher
schlechter als zuvor. Werden die kulturellen
Unterschiede zwischen Geschéftspartnern
und Mitarbeitenden ausser Acht gelassen,
stellt sich der geschiftliche Misserfolg
(fehlgeschlagene Geschiftsabschliisse, Miss-
verstindnisse zwischen Kunden und Mit-
arbeitenden, Motivationsprobleme his Aus-
einandersetzungen) schnell ein.

Vermeiden des Cultural-Clash

Diese Wertsysteme, welche ihre Basis in der
lokalen Kultur haben und das Handeln und
Empfinden derart nachhaltig beeinflussen,
konnen nicht iiber eine Liste von «do’s
and don’t’s» ergriindet oder gar verstanden
werden. Gleichwohl be-
schriinkt sich nach wie
vor die Vorbereitung der
mit interkulturellen Auf-
gaben Betrauten nur allzu
héufig auf einen Schnell-
kurs der lokalen Sprache
und fliichtige Instruktio-
nen iiber die Geschichte

Walter Brander

des Bestimmungslandes, seiner Institutio-
nen, des Klimas und der Briuche. Mit dieser
Vorbereitung werden wohl eine oberfléch-
liche Kenntnis der Offenbarungen lokaler
Kultur vermittelt und die grobsten Fehltritte
verhindert. Ein Verstindnis fiir die lokale
Kultur und damit das Wertesystem fehlt
nach dieser «Ausbildung» nach wie vor. Da-
mit fehlt aber auch die Grundvoraussetzung,
erfolgreich am Bestimmungsort kommunizie-
ren zu konnen, mithin eine elementare ge-
schiftliche Erfolgsbasis.

Individuelles Verhalten kennen

Die «mentale Software», welche die Mitglie-
der einer Gesellschaft oder Gruppe von ei-
ner andern unterscheidet, ist die Kultur, die
es zu verstehen gilt. Kritisiert wird, dass
auch die Kenntnis von Machtindexwert (De-
zentralisation versus Zentralisation), Indivi-
dualismusindex (die ich/mein und wir/funs
Denkhaltung) und Maskulinitéitsindex (ar-
beiten, um zu leben oder leben, um zu arbei-
ten) des Bestimmungslandes nicht die
Losung des Problems sein kann. Dasselbe
gilt fiir den Unsicherheitsvermeidungsindex
(innerliches Gefiihl des Wohlbefindens ver-
sus subjektives Gefithl der Angst), weil da-
mit das Denken und Handeln der Individuen
ausser Acht gelassen wird. Diese Indexwerte
bilden eine allgemeine Tendenz der kultu-
rellen Werte in einer Gesellschaft ab. Sie
helfen entsandten Geschiiftsleuten, das zu
erwartende individuelle Verhalten in einer
neuen Umgebung besser zu verstehen. Auf

dieser Grundlage stellt sich eher jene
Lockerheit ein, die notwendig fiir eine offene
Wahrnehmungsbereitschaft ist. So kénnen
nebst den individuellen Charaktereigen-
schaften des Geschiftspartners oder Mit-
arbeitenden auch kulturelle Unterschiede
zwischen Regionen oder Bevilkerungsgrup-
pen innerhalb eines Landes wahrgenommen
werden.

Praxisbezogen Sicherheit vermitteln

Ein Manager oder Verkaufsmitarbeiter, der
in ein ihm fremdes Land entsandt wird und
unter Erfolgsdruck steht, hat weder die Zeit
noch die Musse, ethnologische Studien zu

(Fortsetzung auf Seite 3)
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(Fortsetzung von Seite 1)

absolvieren. Ein praxisbezogenes Cultural
Coaching kann aber effizient jenes kultu-
relle Basiswissen und die Sicherheit vermit-
teln, die einen zentralen Erfolgsfaktor in der
geschiiftlichen Tétigkeit am Einsatzort aus-
machen. Entscheidend bei der Wahl des
Coaches sind dessen eigene praktischen
Erfahrungen am betreffenden Ort und das
dadurch gewonnene Verstiindnis der lokalen
Kultur, wie sie vor allem im Geschiftsleben
zum Ausdruck kommt.

Wirkung eigener Kultur verstehen
Ziel einer interkulturellen Ausbildung kann
nicht sein, dass der «Kandidat» selber fiir
den Einsatz im fremden Land kulturell «um-
programmiert» wird, was ohnehin undenkbar
wire. Er muss sich seiner eigenen kulturel-
len Voraussetzungen bewusst werden und
vor Augen gefiihrt halten, wie die sich
daraus ergebende Denkweise und Kommuni-
kation auf das Gegeniiber in der neuen
Umgebung wirkt.

Lokale Eigenheiten beriicksichtigen

Kulturelle Zusammenstosse sind nicht zu
vermeiden. Eine entsprechende Vorberei-
tung ermbglicht es, darauf in angemessener
Sprache im weitesten Sinn zu reagieren und
gezielt auf eine Losung hinzuarbeiten. Es
gilt vor allem die lokalen Eigenheiten bei
der Problemlosung zu beriicksichtigen. Und
darum geht es: Misserfolge in Management
und bei Geschéftsverhandlungen nicht be-
reits dadurch zu provozieren, weil wegen
Unverstindnis der Kultur Verhandlungen in
eine Sackgasse gefiihrt werden. Einfach auf
eine umfassende «Globalisierung» und al-
lenfalls den eigenen Charme zu vertrauen,
ist auch heute noch mehr als leichtsinnig.

(*) Walter Brander wverfiigt iiber umfassende und
langjiihrige Auslanderfahrung als Manager. Er war in iiber
80 Lindern fiir verschiedene Arbeiigeber tiitig und fiihrte
multinationale Teams. Er gilt als Experte in interkulturellen
Fragen. www.cross-cultural-coaching.com.

(walterbrander@cross-cultural-coaching.com)

Repertoire von Fiihrungsstilen

Autoritar statt diktatorisch

Mitarbeitende verlangen nach einer
konsistenten Fiihrung. Sie wollen in
vergleichbaren Situationen gleich und
in ungleichen Situationen ungleich ge-
fiihrt werden.

von John R. Decker (*)

Der kooperative Fiihrungsstil hat Hoch-
konjunktur. Die Analyse des beobachteten
Fithrungsverhaltens von Fithrungskriften
belegt, dass sie eine deutliche Priferenz fiir
eine partnerschaftliche, Konsens suchende,
weniger direktive Zusammenarbeit mit ihren
Mitarbeitenden haben. Mitarbeitende wer-
den in Entscheidungsprozesse involviert
und entscheiden mit. Auf den ersten Blick
scheint dieser Fiihrungsstil seinem Gegen-
iiber, dem autoritiren Fiithrungsstil, iiber-
legen zu sein. Gleichwohl hat der autoritéire
Fiihrungsstil eine grosse Bedeutung. Dies
gilt nicht nur fiir unternehmerische Krisen-
zeiten, wo Giirtel enger geschnallt und die
Fiihrungsleine verkiirzt wird. Autoritére
Fiihrung ist wichtig, um herausforderungs-
reiche aber dennoch realisierbare Ziele
zu verfolgen, um hohere Qualititsstandards
einzufiihren, oder um Veriinderungsprozesse
ergebnisorientiert und situativ zu fiihren.

Kooperativer Fiihrungsstil

Die weite Verbreitung des kooperativen
Fiihrungsstils ist verstindlich, denn Ent-
scheidungen in der heutigen Arbeitswelt, die
stark arbeitsteilig organisiert ist, miissen zu-
nehmend im Team getroffen werden. Auch
sind viele Mitarbeitende in der Lage, ihre
eigene Arbeit weitgehend selbstindig zu
erledigen, sie denken unternehmerisch und
iibernehmen Verantwortung fiir kontinuier-
liche Verbesserungen. Das bedeutet aber

auch, dass sich der kooperative Fiihrungsstil
nur dann eignet, wenn der Reifegrad der
Mitarbeitenden, des Teams oder der Organi-
sation diese weniger direktive Fiihrung er-
laubt. Andernfalls ist eine mehr autoritire
Fiihrung nétig, die aber niemals entmiindi-
gend oder gar erniedrigend sein darf.

Autoritdrer Fiihrungsstil

Wenn kontinuierliche Verbesserungen nicht
mehr ausreichen um wettbewerbsfahig zu
sein, wenn einer Fithrungskraft neue Aufga-
ben oder Ziele anvertraut werden, oder wenn
neue Mitarbeitende zu einem Team dazu
stossen, schafft eine (zu Beginn) klare, an
Zielen und erwarteten Ergebnissen orien-
tierte Fiihrung eine exzellente Grundlage,
um (wenig) spéter — mit einem kooperativen
Fiihrungsstil — eine hohe Leistungskompe-
tenz und ein hohes Leistungsengagement
bewahren zu konnen. Autoritére Fiihrung ist
bei Unzufriedenheit, Unsicherheit, Ziel-
unklarheit oder fehlender Langfristperspek-
tive deutlich wirksamer, und wird auch von
den Mitarbeitenden geschiitzt, sofern sie
nicht auf diktatorische Weise ausgeiibt wird.
Nachfolgend drei Griinde, warum auf eine
autoritire Fiithrung verzichtet wird und wel-
che Nachteile daraus erwachsen.

Ursache 1: Vorgesetzte erliegen der Versu-
chung, Mitarbeitende aufgrund deren Poten-
zial statt der aktuell
beobachtbaren, tat-
siichlichen Leistung
zu fiithren. Diese am
Potenzial orientierte
— in einem «koopera-
tiven Geist» ausge-
iibte — Fiihrung kann
kurzfristig  durchaus
motivations- und leis-
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tungssteigernd wirken. Probleme ergeben
sich aber entweder dann, wenn die Schere
zwischen Potenzial und tatsichlicher Leis-
tung immer grosser wird, oder wenn der
Mitarbeitende aufgrund seines Potenzials
Forderungen an seine Entwicklungsmioglich-
keiten (Weiterbildung, Beforderung, Lohn-
wachstum) stellt, die zu diesem Zeitpunkt
unangemessen sind.

Vermeintlicher Freiraum

Ursache 2: Fiihrungskrifte fiirchten sich, die
bestehende lange Leine (kooperative Fiih-
rung) zu verkiirzen (autoritire Fithrung), weil
kooperative Fithrung «en vogue» ist. Die un-
angenehmen Konsequenzen davon kionnen
diejenigen Eltern erleben, die mit anti-auto-
ritdrer Erziehung ihrer Kinder Schiffbruch
erlitten haben. Weil kooperativ fiihren sym-
pathisch macht, schenken Fiihrungskrifte
ihren Mitarbeitenden gleich von Beginn weg
Freiraum. Danach bleibt nichts als zu hof-
fen, dass es so gut kommt. Wenn dann Mit-
arbeitende mit abfallendem Leistungstrend
auffallen, greifen viele Fithrungskrifte nicht
ein, bis man sich nicht mehr in die Augen
blicken kann und es zu einer Trennung
kommt. Dieses Ergebnis ist meistens sowohl
menschlich als auch betriebswirtschaftlich
kostspieliger als wenn die Fiihrungskraft
gewagt hiitte, mit autoritirer Fithrung diesen
negativen Leistungstrend zu korrigieren.

Orientierung an Zielen

Ursache 3: Fithrungskrifte wollen die Gefahr
vermeiden, mit autoritdrer Fiihrung eine
Botschaft des Misstrauens, der Disqualifika-
tion oder Antipathie zu kommunizieren. Sie
fragen sich, ob autoritére Fiihrung iiberhaupt
«gut» ist. Autoritiire Fiihrung — sofern sie
zum falschen Zeitpunkt oder auf die falsche

Weise eingesetzt wird — kann schnell als
Diktatur empfunden werden, und bedeu-
tende, negative Nebenwirkungen zur Folge
haben: Der Mitarbeitende verliert das Ver-
trauen zum Vorgesetzten, sein Selbstver-
trauen und seine Motivation gehen verloren,
die Beziehung zum Vorgesetzten ist fortan
gestort. Um autoritér, aber nicht diktatorisch
zu fiihren, gilt es sich sachlich an den ver-
einbarten Zielen zu orientieren und dann
den Mitarbeitenden dort «abzuholen», wo ex
in der Vergangenheit entweder iiber eine
hohe Kompetenz oder ein hohes Engage-
ment, oder beides, verfiigte.

Autoritdr und kooperativ vereint
Autoritire Fiithrung ist immer dann richtig
eingesetzt, wenn Mitarbeitende, Teams und
Unternehmen darin unterstiitzt werden miis-
sen, sich beziiglich ihrer Kernkompetenzen
weiterzuentwickeln, oder wenn neue, deut-
lich hohere Ziele angestrebt werden sollen
(Vision). Autoritédre Fithrung hilft, erste
Schritte (Teilziele) festzulegen, zu priorisie-
ren, Ressourcen bereitzustellen, um einen
Teilerfolg erzielen zu kénnen.

Generell haben Fiihrungskrifte die Verant-
wortung fiir klare Ziele, Termine und Riick-
meldungen zu sorgen. Dazu ist autoritire
Fiihrung nétiger denn je. Das bedeutet noch
lange nicht, dass damit partizipative Zusam-
menarbeit keinen Platz hat. Im Gegenteil: je
besser es einer Fithrungskraft gelingt, die
autoritéire mit der kooperativen Fiihrung zu
vereinen, desto mehr vermeidet sie, dass
ihre Fithrung als diktatorisch empfunden
wird. Denn Menschen, die gefiihrt werden,
verlangen mit konsistenter Fiihrung nicht,
dass sie téglich genau gleich gefiihrt werden,
sondern dass sie in vergleichbaren Situatio-
nen gleich, und in ungleichen Situation un-
gleich gefiihrt werden.

(*) John R. Decker ist Geschiifisfiihrer LEADin.BIZ AG
und unterstiitzt Manager, situativ zu fiihren. (www.lea-

din.biz, mail@leadin.biz)
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