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MIT INTERKULTURELLER KOMPETENZ
MANAGEMENTFEHLER VERMEIDEN

Im interkulturellen Management beeinflussen unterschiedliche Nationalititen, Mentalita-

ten, Religionen und Sprachen meist unsichtbar das Verhalten von Mitarbeiterinnen und
Fiihrungskréften. Wird die kulturelle Unterschiedlichkeit ignoriert oder werden Kulturen
gar abgewertet, kann es zu Missverstindnissen, Widerstand oder Illoyalitit kommen. All
das wirkt sich negativ auf den Unternehmenserfolg aus.

Es war einer dieser Abende, an dem es nicht

leicht war, ein Taxi zu bekommen. Die Stadt
schien im Verkehr unterzugehen. Ich stand
mit Deniz, meinem Arbeitskollegen, auf der
StralRe. Wir hatten die letzten Stunden beim
Abendessen intensiv diskutiert. Wir verab-
schiedeten uns mit einer herzlichen Umar-
mung, als das Taxi endlich da war. Ich fiel
erschopft auf die Riickbank.

Im Stau lief ich den Abend und die stressrei-
chen Tage zuvor Revue passieren: Der Ge-
schéftsfiihrer unserer Landergesellschaft hatte
Uberraschend gekiindigt. Die MitarbeiterIn-
nen waren extrem verunsichert und aufge-
bracht. Die Geriichtekiiche brodelte. Den-
noch gelang es mir in wenigen Tagen — ge-
meinsam mit dem lokalen Management — wie-
der fiir Optimismus zu sorgen. Dabei war ich
von der ausgesprochenen Herzlichkeit ange-
tan. Nach den unzahligen Meetings der letz-
ten Tage hatte ich das Gefiihl, vollstindig im
Team der Fiihrungskréfte akzeptiert zu sein.
Insbesondere zu Deniz hatte ich ein beinahe
kumpelhaftes Verhaltnis aufgebaut.

Spdter in meinem Hotel schlief ich beruhigt
ein. Ich hatte ja nun einen Vertrauensmann vor
Ort. Gemeinsam wiirden wir die Zeit bis zur
Bestellung der neuen Geschéftsfiihrung gut
meistern. Am folgenden Tag flog ich heim. Am
ndchsten Morgen schon rief mich Deniz am
Mobiltelefon an. Er kiindigte. Unser ehemali-
ger Geschéftsfiihrer hdtte ihm ein attraktives
Jobangebot gemacht.

e

Wie war das nur moglich?
Was hatte ich Ubersehen?

Die Monate danach zwangen mich zur Ana-
lyse. Heute ist mir klar, was ich damals falsch
eingeschdtzt hatte: /ch war verleitet, das Ver-
halten von Kolleginnen und Mitarbeiterin-
nen imvertrauten dsterreichischen Kontext
zu interpretieren. Tatsdchlich agierte ich
aber in einer anderen Kultur.

In einer High-Kontext-Kultur® sind Gast-
freundschaft und Hoflichkeit unumganglich.
Daher wurden mir diese auch selbstverstdnd-
lich entgegenbracht. Eine polychrome Kultur"
bewertet eine langjdhrige personliche Bezie-
hung tendenziell wichtiger als die Bindung zu
einem Konzern, was die Loyalitdt zum Ex-Chef
erkldrt. Eine groBe Machtdistanz? bedeutet,
dass Vorgesetzte mit hoher Selbstverstand-
lichkeit akzeptiert werden. Meine Funktion
verschaffte mir also automatisch Macht. Eine
hohe Unsicherheitsvermeidung? attestiert,
dass ungewisse Situationen hoheren Stress
auslosen als bei uns. In diesem Kontext war
die Situation, die ich im Unternehmen vor-
fand, normal. Ein indirekter Kommunika-
tionsstil' verschleiert tendenziell echte Mei-
nungen und Intentionen. Was ich als Offen-
heit und Akzeptanz wahrgenommen hatte,
war also nicht die ganze Wahrheit.

Diese Analyse entlang einer kleinen Auswahl
von Kulturdimensionen beleuchtet eindeuti-
ge Unterschiede in Denkstruktur, Handlungs-
mustern, Werten und Kommunikationsstil. Im
Umgang mit Menschen aus anderen Landern

hat jede/-r von uns schon solche Andersartig-
keit erlebt. Diese als Verschiedenheit zu ver-
stehen, bedeutet, die Regeln und Normen der
eigenen Kultur nicht als Maf8stab anzulegen.
Das ist der erste Schritt zum Aufbau interkul-
tureller Kompetenz.

Es scheint naheliegend, dass Mitarbeiter-
flihrung im internationalen Bereich he-
rausfordernd sein kann. Wir kbnnen sie aber
erlernen. Dabei ist es gar nicht so wichtig,
maglichst viele Sprachen zu beherrschen.
Wichtiger ist, sich vor Augen zu halten, dass
jeder Mensch das Produkt der Sozialisation
in seiner Kultur ist, aus der niemand ausbre-
chen kann. Grundlagenwissen tber die kul-
turellen Strukturen und Eigenschaften helfen,
Muster zu erkennen und Signale zu dekodie-
ren. So kann man Ursachen fiir Konflikte und
Missverstandnisse erkennen und sie gegebe-
nenfalls beseitigen.

Auch in meinem Fall hitte mir mehr interkul-
turelle Kompetenz geholfen, die Lage besser
einzuschatzen. Ich hatte MaRnahmen einlei-
ten konnen, um die Fluktuation mit allen ne-
gativen Begleiterscheinungen niedrig zu hal-
ten. Das hatte dem Unternehmen Geld und
mir Nerven erspart.
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