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Das internationale Fithrungsparkett —
Herausforderungen, Haltegriffe und hilfreiche
Schrittfolgen

Christiane Miiller - Liselotte Zvacek

Zusammenfassung: Fiihrungskrifte sind immer mehr gefordert, sich im internatio-
nalen Kontext zurechtzufinden. Dieser Beitrag erldutert die Herausforderungen, die
internationale Zusammenarbeit fiir Fithrungskrifte darstellt. Er soll Mut machen und
bietet Haltegriffe fiir die Beobachtung und Bewiltigung von Situationen in diesem
speziellen Arbeitsumfeld, mit dem Ziel, Betroffenen ein groBeres Handlungsspektrum
zur Verfiigung zu stellen. Im ersten Teil werden die Haupt-Aktionsfelder der inter-
nationalen Zusammenarbeit beschrieben und die speziellen Anforderungen an Fiih-
rungskrifte erldutert. Der zweite Teil des Artikels widmet sich den Kompetenzfeldern,
die Fiihrungskrifte im internationalen und interkulturellen Kontext entwickeln miis-
sen. Der Abschluss handelt von den generellen Zumutungen der internationalen Zu-
sammenarbeit. Die Bedeutung von Selbstbeobachtung und Selbstreflexion sowie der
Austausch mit Personen mit gleichartigen Erfahrungen und Hintergrund wird dabei
hervorgehoben.

Schliisselworter: Fiihrungskrifte - interkulturelle Kompetenz - internationales
Management - Verhalten in Organisationen - Selbstreflexion

Abstract: Managers and executives are increasingly facing the challenge of being suc-
cessful in an complex international context. This article explains the specific demands
international co-operation poses on leading executives. It offers encouragement as well
as methods which could be used as ‘helping grips’ when observing and coming to terms
with situations in this special working environment, with the objective of offering the
involved players a larger spectrum of possible action. The first part describes concrete
action fields of international co-operation that managers should pay attention to in their
daily international work. The second part of the article dedicates itself to the fields of
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intercultural competencies that are helpful for leading executives. The concluding part
deals with some highly demanding general challenges of international co-operation,
which managers sometimes describe as surprising and overwhelming, and which are
therefore good and quite helpful to know in advance.

Keywords: Executives - intercultural competency - international management
organizational behaviour - self-reflection

1. Einleitung und Problemstellung

Wie gelingt es, internationale Arbeitssituationen erfolgreich zu gestalten? Wenn es dar-
um geht, von Deutschland aus einen Geschéftsprozess zu steuern, bei dem die Fertigung
in Portugal und der Vertrieb in 15 zentral- und osteuropdischen Staaten liegt. Oder
wenn Standardprozesse von der italienischen Mutterorganisation in die zentral- und
osteuropdischen Tochterorganisationen iibertragen werden sollen. Oder ein deutsch-
amerikanisches SAP-Einfithrungsteam ,,iiber den Atlantik hinweg* arbeitsfahig werden
und bleiben soll. Was ist das Spezifische an diesen Prozessen — im Unterschied zu
Situationen innerhalb eines Landes, innerhalb einer Kultur?

Die Auseinandersetzung mit den Anforderungen in internationalen Arbeitssituationen
erfolgt entlang zweier Betrachtungsweisen. Die eine — nennen wir sie universalistisch!
— geht davon aus, dass die Phdnomene dhnlich wie in nationalen Arbeitssettings gelagert
sind. Das bedeutet, soziale Kompetenz und ein differenzierter Umgang mit Unterschie-
den (wie ihn z.B. die Gruppendynamik oder auch ein systemischer Blick ermdglichen)
reicht aus, um die Herausforderungen zu meistern. Natiirlich ist ein gewisses Wissen
um nationale kulturelle Unterschiede notig.

Die andere Betrachtungsweise, nehmen wir hier den Begriff kulturrelativistisch? be-
tont die Relevanz kultureller Unterschiede und setzt eine eigene ergidnzende (interkultu-
relle) Kompetenz fiir die erfolgreiche Bewiltigung solcher Situationen voraus.

Aus unserer Erfahrung haben beide Betrachtungsweisen ihre Berechtigung.

Viele der Herausforderungen treten auch in nationalen Arbeitskontexten auf, aller-
dings werden bei internationalen Projekten beispielsweise organisationale Widersprii-
che durch nationale Grenzen, geographische Entfernung und Sprachgrenzen verschérft.
Zudem sind internationale Arbeitssituationen undurchschaubarer, die Durchgriffsmog-
lichkeiten sind reduziert und die Personen personlich viel stirker gefordert (Sprache,
Kultur, virtuelle Kommunikation, Zeitverschiebung etc.). Konkret geht es darum, den
Unterschied zwischen Anforderungen aus der Organisationslogik und Anforderungen
aus dem interkulturellen Feld wahrzunehmen; dies wird in Kapitel 2 beschrieben.

Die kulturrelativistische Betrachtungsweise hat ihre Berechtigung vor dem Hin-
tergrund unterschiedlicher Verhaltensformen. So kann beispielsweise die Kommu-
nikationsform einer Fiihrungskraft durch das kulturelle Umfeld positiv oder negativ
verstarkt werden: Jemand, der eher direkt kommuniziert, wird in einem Umfeld, wo
dies zur kulturellen Norm gehort, anschlussfahiger sein, als eine Person, die von vorn
herein Schwierigkeiten hat, sich direkt auszudriicken. Es braucht Auseinandersetzung
und konstruktive Umgangsformen mit Unterschiedlichkeit sowie ein erhdhtes Mal} an
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Selbstreflexion der handelnden Person. Im Kapitel ,.Entwicklung der interkulturellen
Kompetenz“ gehen wir kurz auf den Kulturbegriff ein und arbeiten jene Fahigkeiten
heraus, die fiir den Erfolg in internationalen Arbeitssituationen wesentlich sind.

Der Fokus dieses Artikels liegt in der Beschreibung der personlichen Herausforde-
rung, da wir auch erleben, dass die Entscheidungen fiir organisationale MaBlnahmen
bei den zustindigen Fiihrungskriften genau an dieser personlichen Auseinandersetzung
gelingen oder scheitern.

Sie lasst sich mit dem Gestalten eines Verdnderungsprozesses in einer Organisation
vergleichen, von dem man selbst massiv betroffen ist. Fiir das Managen komplexer
Verdnderungsprozesse in Organisationen gibt es mittlerweile ausreichend Modelle und
Bilder und die Zumutungen und deren Bewiltigung sind gut bekannt. Fiir die Gestal-
tung von Internationalisierungsprozessen gibt es noch wenig Wissen in Organisationen,
die Komplexitit scheint abzuschrecken. Es fehlt an systematisch aufgearbeiteten Erfah-
rungen. Das Ziel dieses Artikels ist es, hierzu einiges anzubieten.

Wir nehmen héufig die Perspektive von Fiihrungskriften ein, da unsere Erfahrungen
aus der Arbeit mit dieser Zielgruppe stammen, viele Aspekte sind jedoch bei Mitarbei-
terInnen dhnlich gelagert.

2. Orientierung finden in den Hauptaktionsfeldern

Anforderungen, die an Fithrungskréfte gestellt werden, sind vom Prinzip her nicht an-
ders als in einem nationalen Umfeld. Oftmals verschérfen sich die hier beschriebenen
Phinomene bzw. brauchen eine eigenstindige Prozessgestaltung. International tétige
Managerlnnen sollten diese Aktionsfelder zumindest kennen und geeignete Umgangs-
und Bearbeitungsformen zur Verfiigung haben.

Diese Aktionsfelder (siche auch Sumetzberger, 2003; Miiller, 2004) reduzieren — wenn
man sie beachtet — Konfliktfelder und Reibungsverluste. Wir verstehen sie als eine Art
»Haltegriff-Set* zur Reduktion der Komplexitdt in internationalen Kooperationen.

a) Organisationslogiken

Organisationslogiken (die innere Logik des Geschifts), Organisationskulturen (die ,,in-
nere Verfasstheit™ der Organisation/des Unternehmens) oder der entwicklungsgeschicht-
liche Stand der einzelnen Organisationseinheiten sind oft sehr unterschiedlich.

Organisations(ziel)konflikte und Machtthemen sind immer ,,heif}* in Organisationen.
In internationalen Konzernen bekommen sie oft noch eine zusédtzliche Schérfe und
Prégung.

Auch strukturimmanente Spannungsfelder, die zwischen den einzelnen Teilen einer
Organisation auftreten, werden iiber Lander- und Kulturgrenzen hinweg oft verscharft.

Der explizite Hinweis auf diese unterschiedlichen Logiken erscheint uns wichtig,
da viele Konflikte, die als internationale/interkulturelle Konflikte beschrieben wer-
den, mehr mit diesem Hintergrund zu tun haben und weniger mit unterschiedlichen
Landeskulturen.
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Abbildung 1: Aktionsfelder im internationalen Arbeitskontext
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Wenn beispielsweise etablierte und ausgereifte Unternehmen im Ausland Tochterge-
sellschaften griinden, in denen vorerst pionierartiges Vorgehen (also eine ganz andere
Logik) nétig ist, kann es sein, dass die ausdifferenzierte Zentrale, die in langer Ent-
wicklungsgeschichte bereits viele Standardprozesse entwickelt hat, die Vorgéinge in der
ausldndischen Tochterorganisation beim Aufbau des Kundenstockes félschlicherweise
als: ,,Ein chaotischer Haufen — das ist typisch fiir ... — halten sich nicht an unser Kun-
dendateisystem® bezeichnet.

Ahnlich stellt sich die Frage, wenn durch eine Akquisition Unternehmen aufeinander
treffen, die bis dato ganz unterschiedlich gefiihrt wurden. Handelt es sich um einen
straff durchstrukturierten Konzern mit einer méchtigen, durchgriffsstarken Zentrale oder
um eine Holding mit vergleichsweise autonomen dezentralen Einheiten? Handelt es sich
um ein etabliertes Unternehmen, das gut mit entsprechenden Managementinstrumenten
(von Controlling- bis Personalfiihrungsinstrumenten) ausgestattet ist oder betrachtet
man eine junge Firma in der Wachstumsphase? Existiert ein genaues Regelwerk bis hin
zu biirokratischen Verwaltungsabldufen oder herrscht kreatives Chaos? Auch hier wird
oft der unterschiedlichen Landeskultur zugeschrieben, was aus Organisationstradition
herriihrt (vgl. Sumetzberger, 2003; Miiller, 2004).

Zentral versus dezentral
Die Zentrale versucht (und muss ihrem Auftrag gemédf) einheitliche Standards durchzu-
setzen, wahrend die operativen Tochterorganisationen moglichst viel Autonomie und In-
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dividualitdt aufrecht erhalten wollen, um sich lokal anzupassen. In diesem Spannungs-
feld spiegelt sich die Auseinandersetzung von Planungssicherheit gegen Flexibilitét
oder systematisches gegen anlassbezogenes Vorgehen wider. Aus dem Blickwinkel von
Landeskulturen sagt die regionale Einheit iiber die Zentrale: ,,Typisch imperialistisch
agierende ..., von ihnen lassen wir uns nichts sagen* und die Zentrale iiber die regionale
Einheit: ,, Typisch fiir ..., wollen immer etwas Besonderes sein‘.

Uber- und Unterordnung

Im Zuge von Auslandsakquisitionen und Eingliederung neuer Tochterunternehmen ist
die Frage nach der Eigenstindigkeit und Unterordnung brisant. Die iibernehmenden
Unternehmen werden hier oft mit einem mehr oder weniger berechtigten ,,Kolonia-
lismusverdacht™ belegt. Auch das Aufgeben der eigenen ,,Organisations-Haut* in das
neue System muss erst bewiltigt werden. Nach einer Ubernahme durch einen dsterrei-
chischen Konzern meinte eine Fithrungskraft: ,,Wir waren ein eigenstindiger Betrieb
und sind schon einmal iibernommen worden — von den Holldndern. Wir konnten mit
ihnen aus Mentalititsgriinden {iberhaupt nicht. Als uns dann die Osterreicher gekauft
haben, war das besser, ich glaub wir kdnnen mit deren Kultur besser. Dass neben der
Frage der Unterordnung der Verlust der eigenen Organisationsgrenze bei der ersten
(hollindischen) Ubernahme zu bewiltigen war, bleibt hinter den Kultur- und Mentali-
tatszuschreibungen versteckt.

Dynamiken zwischen Standorten

In multinationalen Organisationen, in denen Tochterunternehmen oder Organisations-
einheiten wirtschaftlich weitgehend autonom agieren, entstehen zwischen den Stand-
orten natiirlich auch marktédhnliche (Konkurrenz-)Verhiltnisse: Es wird etwa um Pro-
duktionsauftrage und Competence Center Funktionen konkurriert oder die gegenseitige
Leistungsverrechnung ausgehandelt. (vgl. Sumetzberger, 2003; Miiller, 2004).

e Ein professioneller Umgang mit dem Aktionsfeld ,,Organisationslogik™ bedeutet,
dass Zuschreibungen an Kultur mit einem zweiten Blick gepriift werden: Um wel-
chen Organisationskonflikt dahinter handelt es sich bzw. welches Organisationsthe-
ma ist hier verpackt? In einer gruppendynamischen Tradition ist die Frage, welcher
Unterschied hier tatsdchlich verhandelt wird, bekannt.

e Ein (Er-)Kennen dieses Phidnomens und sich den Verfithrungen der Kulturzuschrei-
bungen zu widersetzen hat eine hohe Wirkkraft. In der Selbstfiihrung bedeutet es,
innere Widerspriiche zu balancieren und die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel.
Wenn es Fiihrungskriften gelingt, Moglichkeiten zur Auseinandersetzung zu bieten,
dann lassen sich viele verfestigte Konflikte verfliissigen und miinden in bessere
Kooperationsergebnisse.

b) Mirkte, Infrastruktur, gesetzliche Rahmenbedingungen

Wenn es darum geht, den Markt in Polen aufzubauen, oder ein slowenisches Vertriebs-
team der eigenen Abteilung zugeteilt wird, dann geht es darum, die unterschiedlichen
Marktvolumina, die unterschiedlichen Sattigungsgrade auf den Mérkten, die Kaufkraft
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der Bevolkerung, mogliche Unterschiede bei den Zielgruppen und Vertriebswegen zu
erheben und Entscheidungen zu treffen. Der Zusatzaufwand entsteht durch Entfernung,
Fremdheit der Kriterien, Unbekanntheit der Ansprechpartner etc.

Rechtliche Rahmenbedingungen wie z. B. Handelsrecht, das Arbeits- und Sozialrecht,
technische Normen fiir Produkte in den jeweiligen Lindern steigern die Komplexitit.
SchlieBlich sind allgemeine Fragen, wie die allgemeine Rechtssicherheit oder die Ver-
fahrensldnge vor Gericht von Bedeutung.

e Diec Kompetenz, die hier neben dem inhaltlichen Wissen iiber den konkreten Markt
aufgebaut wird, bezieht sich auf:
—  Wie gelingt es moglichst rasch valide Information zu erhalten?
— Wie baue ich Vertrauensnetzwerke auf?
— Wer kann mir Vertrauenspersonen nennen?
— Wie entwickle ich ein Sensorium fiir die Situation im Fremden?
— Wie steuere ich in intransparenten Rahmenbedingungen?

Gelingt es, dieses Metawissen in der eigenen Organisation abzufragen und weiterzuge-
ben, dann kann Zeit und Aufwand gespart werden.

¢) Virtualitdt in der Zusammenarbeit

Internationales Arbeiten bedeutet, Arbeitssituationen hiufig virtuell zu gestalten. Dafiir
ist spezielle Kompetenz nétig. Grofle Informationsmengen konnen mittels Internet und
Videokonferenzen rasch, breit und iiber groe Entfernungen hinweg, zur Verfiigung
gestellt werden. Gleichzeitig kommt es zu Missverstidndnissen, Krankungen und Kon-
flikten, da die verwendeten Medien auf unterschiedlichen Ebenen wirken.3

In teuren Face-to-Face-Meetings konnen Worte, Form, Stimme und Tonfall, Ko6r-
persprache, das unmittelbare Feedback, die Mdglichkeit, andere zu beriihren und die
Gestaltung des Umfeldes als Informationsquellen genutzt werden. Alle anderen elektro-
nischen Kommunikationsformen sind reduziert. So kommunizieren wir mittels E-mail
eingeschriankt mit Worten, bei Fax und Brief tritt die Form zu den Worten. Beim Tele-
fonieren kommen Stimme und unmittelbare Feedback-Mdglichkeiten hinzu. Im Rahmen
einer Videokonferenz kann man zusitzlich die Korpersprache des Gegeniibers und die
Gestaltung des Umfeldes einschdtzen (sieche Sumetzberger, 2003; Miiller, 2004). Koo-
periert man iiber Zeitzonen hinweg, kommt bei allen Kommunikationsformen noch die
unterschiedliche Tageszeit vor Ort hinzu, die Einfluss hat.

e Bedient man sich virtueller Arbeitsformen, miissen geeignete Infrastruktur und Rah-
menbedingungen bereitgestellt werden.

e Es ist wichtig, Erfahrungen mit virtueller Kommunikation regelmifBig auszuwerten,
was auch das Konnen und Wissen innerhalb der Organisation steigert.

e FEin Einsatzplan fiir Kommunikationsmedien hilft dabei:
— Wann muss ein Face-to-face-Meeting sein?
— Wann kommunizieren wir im Webspace?
— Wann und wozu schreiben wir E-mails?.
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d) Mobilitit

Bei Mobilitdt kdnnen intensive Reisetétigkeit und lingere Auslandsentsendungen unter-
schieden werden. Der Arbeitsalltag kann durch Jetlag und Miidigkeit und den Zeitbedarf
fir ,,inneres Ankommen* behindert werden.

e Teams konnen Beginn- und Endzeiten von Meetings bewusster gestalten bzw. auf
den Energielevel des Reisenden Riicksicht nehmen. In der Selbstfithrung geht es um
Achtsamkeit und Stressmanagement fiir die eigene Reisetitigkeit.

Wesentlich relevanter ist Mobilitit in der Auslandsentsendung — Auslandsaufenthalte
stellen intensive lebensbiographische Einschnitte dar (siehe Kapitel 3 unter ,,interkultu-
reller Involvierungsgrad/Auslandsentsendung®).

e) Sprachunterschiede

Sprachwahl

Die Wahl einer Sprache wird als Beziehungsbotschaft verstanden. MitarbeiterInnen beob-
achten genau, welche Sprache verwendet wird. So wird aus der Sprachwahl (Konzern-
sprache, Teamsprache) geschlossen, wer in einer Organisation dominiert. Dies hat auch
Auswirkungen auf die Kompetenzzuschreibungen, die muttersprachige und nicht-mut-
tersprachige MitarbeiterInnen bekommen. Teammitglieder, die nicht die Landessprache
sprechen und aufgrund derer das ganzen Team in einer Fremdsprache kommunizieren
muss, geraten wegen dieser ,,Bevorzugung® unter Druck. Oder jene Fithrungskraft, die
sich beim Besuch des Tochterunternehmens bemiiht, dessen Sprache zu sprechen kann
mit stirkerer Folgebereitschaft rechnen.

Fremdsprache und Verstdindigungsschwierigkeiten

In einer anderen als der Muttersprache zu sprechen, erhoht die Mdoglichkeit von Miss-
verstindnissen. Sprachnuancen verschwinden, ein und dasselbe Wort wird unter Um-
stainden mit verschiedenen Bedeutungen belegt. Themen werden vermieden, da die Ge-
sprachsteilnehmer nicht rechtzeitig verstehen, was eigentlich relevant wire oder sich
nicht so ausdriicken kénnen, wie sie es gerne mdchten. Nichtverstehen fiihrt schlieBlich
zum Gefiihl, ausgeschlossen zu sein.

e Als Fithrungskraft geht es hier darum, zentrale Begriffe hinsichtlich ihrer Bedeu-
tungen und konkreten Erwartungen zu tiberpriifen. Weiters ist es hilfreich, bei Kon-
flikten einen Blick auf mogliche Krankungen zu legen, die Nicht-Muttersprachler
oft allein aus der Reduktion der Sprache produzieren ,,Can you...“. statt ,,Would you
like..”

Muttersprachige und Nicht-Muttersprachige MitarbeiterInnen

Muttersprachige MitarbeiterInnen setzen die Norm fiir das Sprachniveau und merken
dies verstdndlicherweise nicht. Das {iberfordert andere Mitarbeiterlnnen vielfach. Sie
geben ihre Schwierigkeiten bei der Verstdndigung selten zu. So wurde beispielsweise
in einem Fiihrungskriftetraining bei einer praktischen Ubung die sprachliche Uberfor-
derung eines/r Managers/in erst durch die ,,verbundenen Augen* deutlich.
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Muttersprachige MitarbeiterInnen kdnnen die Probleme der anderen oft nur schwer
nachvollziehen. Sie fiihlen sich durch die Redundanzschleifen, die sich aus Uberset-
zungen und Verstidndigungsschwierigkeiten ergeben, unterfordert und erleben Sitzungen
als zéh und langsam.

All diese Phianomene treten selbst dann auf, wenn sich die Betroffenen ihrer bewusst
sind. Unangenehmerweise werden sie insbesondere dann relevant, wenn hochemotional
besetzte Themen oder kritische Situationen auftauchen.

e Als Fiihrungskraft gilt es sich die Frage zu stellen, was die eigene (Nicht) Mutter-
sprachigkeit fiir die eigenen Mitarbeiterlnnen bedeutet und wenn moglich zu entla-
sten (z.B. durch selbst Vorbild sein; die Geschwindigkeit reduzieren etc.).

f) Kulturelle Unterschiede

In diesem sechsten Hauptaktionsfeld geht es um all jene Unterschiede, die durch Wert-
haltungen, Normen und Verhaltensweisen entstehen.

Internationales Operieren kann nicht mit ,,interkulturell” gleichgesetzt werden, denn
kulturelle Unterschiede sind nur ein Faktor neben den anderen fiinf, die wir hier be-
schrieben haben.

3. Entwicklung der interkulturellen Kompetenz

Eine konstruktive Auseinandersetzung mit fremden Kulturen bzw. mit Fremdheit wird
oft unter dem Stichwort ,,interkulturelle Kompetenz* zusammengefasst und ist in der
Managementliteratur umfassend beschrieben. Meist wird ein Zusammenspiel von Fach-
kompetenz, kulturellem Wissen und sozialen Fahigkeiten gefordert. Die soziale Seite
riickt in den letzten Jahren in den Vordergrund (z. B. Dinges & Baldwin, 1991; Bennett,
2001; Hauser, 2003 etc.)

Als einen ersten Schritt dazu wollen wir den Begriff ,,Kultur, der in inter, kulturell
verpackt ist, kurz beschreiben.

Kultur — Wie ist Kultur zu denken?*

Der Begriff , Kultur hat zwei Bedeutungsdimensionen: ,,Kultur®, ausgedriickt in kiinst-
lerischem Handeln und ,,Kultur® als Beschreibung unterschiedlicher Verhaltensweisen,
Werte, Spielregeln, Artefakte in sozialen Systemen (Organisationskultur, Teamkultur
oder Nationalkultur).

Wir verstehen Kultur in dieser zweiten Bedeutungsdimension und erleben in unserer
Arbeit eine Zuriickhaltung und Skepsis sich mit dem Thema Kultur auseinanderzuset-
zen. Diese Skepsis gegeniiber dem Phénomen ,,Kultur ist prinzipiell eine gute Basis,
da sie eine notwendige Distanz zu einer kulturellen Stereotypisierung ermdglicht. Ste-
reotypisierung wire die Idee, eine Beschreibung einer speziellen Kultur, lieBe Aussagen
iiber ,,alle Kulturmitglieder zu.

Dennoch ist es ausgesprochen sinnvoll, sich iiber die chinesische, schwedische oder
ruménische Kultur zu informieren, wenn man mit Personen oder Organisationseinheiten
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aus diesen Kulturkreisen erfolgreich zusammenarbeiten mochte. Oder auch {iber die
eigene kulturelle Geprégtheit nachzudenken bzw. dariiber, wie diese auf Menschen aus
anderen Kulturkreisen mdglicherweise wirken kann.

Aus diesem Kulturverstidndnis abgeleitet, beschreiben wir interkulturelle Kompetenz
aus drei Blickwinkeln:

Interkulturelles Kompetenzfeld 1: Kulturbeschreibungen konstruktiv nutzen kénnen

Als Person bedeutet dies, sich kundig machen kdnnen; wissen wo und wie man rele-
vante Informationen findet — und diese im Rahmen der beiden anderen Kompetenzfelder
anwenden konnen. In der Organisation verlangt dies, dass das Wissen der Mitarbeite-
rInnen iiber unterschiedliche Kulturen erhoben und fiir die Organisation und ihre Mit-
glieder verfiigbar gemacht wird.

Interkulturelles Kompetenzfeld 2: Umgang mit Stress und Unsicherheit

Als Person geht es darum, erlebte Differenz nicht sofort in Kategorien einzuordnen,
Ambivalenz und Unsicherheit auszuhalten und dabei den Kommunikationsfluss zu ver-
stirken. In der Organisation verlangt es ein Klima, das ,,Nicht-Wissen* und ,,Verstehen-
Versuchen wertschitzt und ihm Raum gibt.

Interkulturelles Kompetenzfeld 3: Interkulturelle Sensibilitdit

Als Person geht es darum, anhand der eigenen Arbeitsfihigkeit zu liberpriifen, wie die
bisherige Form mit Fremdheit umzugehen aussieht, und ob sie noch hilfreich ist oder
ob ein néchster Entwicklungsschritt sinnvoll wére. In der Organisation geht es darum,
die UnterstiitzungsmafBnahmen dem jeweiligen Entwicklungsstadium von Personen und
Organisationseinheiten anzupassen.

Interkulturelles Kompetenzfeld 1: Kulturbeschreibungen konstruktiv
nutzen konnen

Kultur als ein Beschreibungsmodell fiir richtiges/falsches Verhalten

In jeder sozialen Situation lassen sich explizite und implizite Verhaltenserwartungen
beschreiben, die festlegen, welches Verhalten als sozial angemessen und daher als kom-
petent bewertet wird. Diese Erwartungen, die Verhalten in ,,richtiges™ und ,,falsches*
einordnen, lassen sich auch als Beschreibung der Kultur verstehen.

Kultur ist also ein Wegweiser: Wenn Verhalten von AkteurInnen mit der Unterschei-
dung richtig/falsch bezeichnet wird, und zwar in dem Bewusstsein, dass dieses Verhal-
ten auch anders moglich wire, dann wird mit Kulturargumenten operiert. ,,Wir machen
es so und nicht anders!*

Beispiele finden sich in allen sozialen Systemen: z. B. Teamkultur ,,Bei uns im Team
soll jeder offen seine Meinung sagen...”, Abteilungskultur ,, Typisch Innendienst!*, Or-
ganisationskultur ,,Damals vor der Fusion waren wir in Entscheidungen noch eingebun-
den und Nationalkultur ,,... sprechen Dinge direkter an als ...“.
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Handlungsoptionen in diesem Kompetenzfeld
Generell gilt es, sich valide kulturelle Informationen zu beschaffen ohne diese Kultur-
Beschreibungen als einzige Erklarung heranzuziehen.

Ahnlich wie man sich iiber Markt- und Infrastruktur-Unterschiede kundig macht, holt
man kultur- und landerspezifische Informationen ein. Diese Informationen bieten eine
erste Orientierung, schiitzen vor , Fettndpfchen und erkliren dem ,,Fremden* manch
undurchschaubare soziale Situation.

Informationen dieser Art finden sich in der eingschldgigen Literatur. Hier findet man
Unterstiitzung fiir viele Lebenslagen: Auf einer do’s & donts-Ebene gibt es Biicher/Trai-
nings, die den Umgang mit Gastgeschenken, Visitenkarten etc. beschreiben (z. B. Roraff
& Krejci, 2001; James, 1997). Auf einer Werte- und Normenebene versuchen andere
Biicher generelle kulturelle Unterschiede zu beschreiben (z.B. Hofstede, 1993; Trom-
penaars & Hampden-Turner, 1997; Gannon, 2001) und beziehen auch geschichtliche und
gesellschaftliche Rahmenbedingungen mit ein (z. B. Mochtarova, 2000; Rudas, 2001).
Eine spezielle Form ist auch der Kulturvergleich zweier Kulturen und ihren moglichen
Konfliktpotentialen und Synergiemdglichkeiten (z.B. Fink & Meierewert, 2001).

Andere Informationsquellen sind Personen vor Ort oder MitarbeiterInnen, die in den
jeweiligen Landern bzw. mit den jeweiligen Kulturen gearbeitet haben. In vielen Unter-
nehmen wird der enorme Wissensschatz von international agierenden MitarbeiterInnen
bzw. Expatriates oft erstaunlich wenig genutzt. Manche Organisationen verfiigen auch
iiber eigene Datenbanken iiber einzelne Lander bzw. {iber Listen mit ,,Cultural Infor-
mants®“. Auch kulturspezifische Trainings eignen sich iiber fremde Kulturen zu lernen.

Interkulturelles Kompetenzfeld 2: Umgang mit Stress und Unsicherheit

Interkulturelle Kontakte fithren oft zu einer Irritation der eigenen Verhaltenserwartungen.
Durch diese Irritation wird man sich der eigenen Werte, Normen und Spielregeln be-
wusst. Damit steckt in jeder Kulturbegegnung auch die Moglichkeit, bislang Selbstver-
standliches oder Unbekanntes an der eigenen Identitdt zu entdecken (Wimmer, 2003).

Damit ist interkultureller Kontakt eine sehr personliche Erfahrung, an (kulturellen)
Grenzen werden die eigenen Uberzeugungen, Primissen und Erwartungen nicht nur
sichtbar, spiirbar, erlebbar sondern auch prekér.

Eingespielte Routinen funktionieren nicht mehr. ,,Bisher wusste ich, was ein Lacheln
bedeutet, bei den ... kann ich das nie einordnen.” ,,Meine Versuche die Schwierigkeiten
im Geschéftsprozess freundlich anzusprechen, haben nur eisiges Schweigen ausgelost.
Seither funktioniert gar nichts mehr*. ,,Er hat zu mir gesagt, so einen Witz kann man
hier nicht machen...!“

Die soziale Treffsicherheit um Dinge angemessen voranzutreiben, anzusprechen,
Personen zu motivieren scheint massiv zu versagen. Diese Erfahrung 16st (bereits in
privaten Kontakten) Unsicherheit und Stress aus. Im Geschéftsalltag wird das durch
den Erfolgsdruck noch intensiviert. ,,Wenn es darum geht, sich in interkulturellen Kon-
texten gekonnt bewegen zu lernen, dann ist die Fahigkeit mit unvermeidlichen Verun-
sicherungen, die mit solchen Kontexten immer verbunden sind, selbstreflexiv fertig zu
werden, die wohl wichtigste Herausforderung™ (Wimmer, 2003).
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In Anlehnung an Dirk Baecker (2002) wird interkulturelle Kompetenz als die Féhig-
keit verstanden, Differenz zu erleben und diese gegeniiber Kategorisierungsbediirfnissen
offen zu halten. Hauser (2003) beschreibt dies dhnlich mit der Fahigkeit, von Wissen
auf Nicht-Wissen und von Verstehen auf Nicht-Verstehen umzustellen.

Handlungsoptionen in diesem Kompetenzfeld

Mehrdeutigkeiten, Ambivalenzen und Unbestimmbarkeit zulassen.

Mit den eigenen Ohnmachts- und Inkompetenzgefiihlen konstruktiv umgehen.

Aushalten von Sprachlosigkeit.

Trotz Irritation handlungsfihig bleiben, den Kontext in Betracht ziehen und sich

durch Beobachten/Reflektieren/Agieren Schritt fiir Schritt durch die Komplexitit der

Situation bewegen.

e Kommunikationsfahig bleiben, d.h. die Mdglichkeit von Missverstindnissen in Be-
tracht ziehen und wissen, dass ein erhdhter kommunikativer Aufwand zur Klérung
ndtig sein kann und bereit sein, diese Investition zu leisten.

e Eine dialogische Sichtweise bewahren, die eine Begegnung ermoglicht, die fiir beide
Seiten Sicherheit bietet, damit weitere Kommunikation moglich ist.

e Wahrgenommene Unterschiede anerkennen und sich auf andere Gemeinsamkeiten
beziehen, im Sinne eines produktiven ,,Switching of Differences®. ,,Wir unterschei-
den uns zwar in der Abteilungslogik (Forschung & Entwicklung und Produktion)
aber treffen uns in der Professionsunterscheidung (beide Technikerinnen).*

e Unterschiedliche Brillen — wie die National-Kulturbrille — auf- und wieder absetzen

konnen.

Diese Anforderungen fiir einen produktiven Umgang mit interkulturellen Kontakten zei-
gen das Ausmal} des Kommunikationsaufwandes, den Unternehmen, die international
operieren, leisten miissen wenn sie die Moglichkeiten ihrer kulturellen Vielfalt fruchtbar
machen wollen.

Diese Anforderungen stellen sich nicht in jeder interkulturellen Erfahrung im glei-
chen Ausmal, sondern differieren nach dem Grad der Involviertheit in interkulturellen
Arbeitssituationen:

Interkultureller Involvierungsgrad

Punktuell

Interkulturelle Kontakte, die sich auf Verhandlungen mit KundInnen im Ausland oder
kurze Meetings in der ausldandischen Unternehmenszentrale (mit der man sonst wenig
zu tun hat) beschrénken, machen die Auseinandersetzung mit Fremdheit zu einer punk-
tuellen Ausnahmesituation (auch wenn es im Jahresschnitt viele sind).

e Die Mindest-Anforderung in solchen Situationen ist, sich kurzfristig fiir die Dauer
des Meetings/der Reise auf die Verhaltensunterschiede des jeweiligen Besuchsortes/
Besucherkultur einzulassen (,,Do as the Romans do*). Dazu benétigt man Infor-
mationen iiber die Kultur, ein gutes Wahrnehmungsgefiihl fiir die Situation und
die Fahigkeit, sich an andere Verhaltensweisen anzupassen (z.B. Meetingnormen
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beobachten und sich ebenso verhalten), ohne dass Eigene dadurch in Frage gestellt
werden muss: ,,Die haben zwar vollig verriickte Meetingablaufe, aber Hauptsache
die Vertragsunterzeichnung hat geklappt*.

Dauerhaft im Arbeitsalltag

Wenn man z.B. eng mit dem fremdnationalen Headquarter kommuniziert und koope-
riert, man intensiv mit internationalen Kollegen im Fithrungskreis zusammenarbeitet
oder man ein multinational zusammengesetztes Team hat, wird Fremdheit dauerhaft im
Arbeitsalltag spiirbar. Trotzdem bleibt das private Umfeld gleich, man kehrt fast tdglich
in die ,,eigene Kultur* zuriick, die vertraut ist und Halt gibt.

So will z.B. ein Teil der AnsprechpartnerInnen im Geschiftsprozess die Kooperati-
onsprobleme mit dem portugiesischen Werk durch die Beschreibung moglichst genauer
Prozesse und Abldufe 16sen, der andere Teil wiinscht sich personliche Ansprechpart-
nerlnnen. Der deutsche Teil des Teams mochte Meilensteine am Beginn aushandeln,
die dann jeder selbstindig abarbeitet, die amerikanischen Mitglieder fordern ein kurzes
Brainstorming und méchten dann in permanenter Kommunikation mit allen Schritt fiir
Schritt weiterarbeiten.

e In diesem Involvierungsgrad ist es wichtig, mit einer andauernden Irritation zu
recht zu kommen und konflikthafte soziale Situationen langfristig gut handzuha-
ben. Prizise wahrnehmen zu konnen — ,,Was ist hier wie anders?* — und iiber eine
Verhaltensbandbreite zu verfiigen (ich kann auf mehrere Arten arbeiten und ko-
operieren) sind ebensfalls wichtige Anforderungen. Weiters miissen Unterschiede
akzeptiert werden (,,Dann verwenden wir ein kreatives, flexibles Mindmap statt
einem Projektstrukturplan®) um im engeren Arbeitszusammenhang unterschiedliche
Formen der Arbeitsgestaltung zuzulassen und sich produktiv darauf zu beziehen.

Auslandsaufenthalte — Expatriation

Ein hoher interkultureller Involvierungsgrad und damit die stirkste Herausforderung ist
das Auslandsassignment, d.h. der Umzug (teilweise mit Familie) fiir einige Monate bis
Jahre in ein anderes Land, einen anderen Kulturkreis.

Das Alltagsleben in einem fremden Land erfolgreich gestalten (Wohnung, Schulen,
Arztlnnen,....) und berufsbezogen im neuen Unternehmensumfeld erfolgreich zu sein,
ist personlich hochst anspruchsvoll. Hier ist Fremdheit die Regel und das Vertraute ist
die Ausnahme. Es gibt wenig Ruhepunkte und Routine, meist eine groe emotionale
Tiefe der Erfahrung, die als biographischer Einschnitt erlebt wird.

e Zusitzlich zu den bereits genannten Anforderungen muss der/die Auslandsmitarbei-
terln seine personliche Autonomie (,,Ich bleibe in meiner Identitdt™) bei gleichzei-
tigem In-Kontakt-Bleiben mit dem Fremden (,,Was brauchen meine neuen indischen
MitarbeiterInnen?*‘) ausbalancieren.

Kulturschock
Diese massiven Stress- und Unsicherheits-Erfahrungen, gekoppelt mit Erfahrungen der
Identitétsbelastung (Wer bin ich hier?) fithren auch oft zu einem depressiven Zustand
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von Expatriates und ihren Familienmitgliedern, der in der Literatur als Kulturschock
(z.B. Hofstede, 1991; Adler, 2002; Thomas & Hagemann, 1992) beschrieben wird.

Kulturschock ist Stress durch Uberforderung, verbunden mit einem Gefiihl der Hilflo-
sigkeit und Feindlichkeit gegeniiber einer undurchdringlichen Umgebung. Dieser Stress
entsteht durch stindige Anpassungsleistungen und das Nicht-Interpretieren-Koénnen von
sozialen Situationen. Gleichzeitig sinkt das anféngliche Interesse der ,,einheimischen®
Organisationsmitglieder am ,,Neuen®“. Manchmal schwenkt die Neugierde durch das
als unpassend erlebte Handeln des Kulturfremden in Distanz oder Ablehnung um. Die
Anpassungsleistung wird als eine nach unten gekriimmte U-formige Stimmungs- und
Kompetenzzuschreibungskurve dargestellt. Die anfingliche Euphorie am Aufenthalts-
beginn weicht oft einer tiefen Enttduschung, die manchmal zu Depressionen, psychoso-
matischen Erkrankungen (in Extremféllen bis zu Selbstmord) fiihren kann. Nach dieser
Kulturschockphase tritt meist eine Gewohnung ein.

e Als Expatriate ist es hier wichtig, die eigenen Ziele anzupassen, die eigenen Stress-
bewiltigungsinstrumente zu aktivieren und sich von der Fremdheit Entlastung zu
verschaffen (Stammtische der eigenen Nation, Heimaturlaub etc.).

e Als Fithrungskraft geht es darum, sicherzustellen, dass Expatriates wéhrend des
Auslandsaufenthaltes gut betreut werden, so zum Beispiel mit einem personlichen
Mentor vor Ort, einem unterstiitzenden Coaching und regelméBigen Kontakten mit
zu Hause.

Wiedereingliederungsschock

Kehrt der/die MitarbeiterIn wieder ins Heimatunternehmen/die Heimatabteilung zuriick,
dann wird dies von diesen meist als noch schwieriger beschrieben: Die Freude iiber die
Riickkehr und das Wiederfinden der vertrauten sozialen Umwelt ist kurz. Bald stellt sich
Langeweile ein. Man ist wieder ein/e MitarbeiterIn unter vielen und nicht mehr der/die
Auserwihlte. Man hat personliche Grenz-Erfahrungen gemeistert, die von den Kollegen
und Vorgesetzten kaum nachgefragt werden. Die eigene Identitit wurde durch diesen
intensiven Kulturkontakt veréndert, somit gehort man weder ganz zur eigenen Heimat-
kultur, noch zur Fremdkultur. Diese Phdnomene werden als Wiedereingliederungs-oder
Reentry-Schock bezeichnet (Adler, 2002).

e Als Riickkehrerln ist es hilfreich, diesen Prozess zu kennen und bewusst zu ge-
stalten (sich weniger Druck machen, die eigenen Erfahrungen fiir sich auswerten,
langsam neue spannende Herausforderungen suchen).

e Fiihrungskrifte sind gefordert, die Wieder-Eingliederung aktiv zu unterstiitzen und
das erworbene Wissen abzufragen — es damit wertzuschétzen und dem Unternechmen
zur Verfiigung zu stellen. Der/die Mitarbeiter/in braucht nun neue Aufgaben.
Gelingt dies nicht so verlassen MitarbeiterInnen oft das Unternechmen (,,Das ei-
gene Dorf wird zu eng®) oder suchen den nichsten Auslandsaufenthalt (,,Auf ins
neue Abenteuer!). Nach jedem Auslandsaufenthalt wird die Wieder-Eingliederung
schwieriger. Manche Menschen kdnnen kaum wieder an einem Ort FuB fassen (Glo-
bales Nomaden-Phidnomen).
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e Organisationen brauchen strukturelle Rahmenbedingungen (z. B. klare Entsendungs-
richtlinien, Vergiitungssysteme, Systeme der Vorbereitung auf Auslandentsendungen,
Expatriatebetreuung und Unterstiitzung bei der Riickkehr etc.) (vgl. Weber et al.,
2001) um die internationale Mobilitdt im Unternehmen zu steigern.

Diese Beschreibung zunehmender Anforderungen mit zunehmendem Involvierungsgrad
zeigt, dass interkulturelle Kontakte auch immer eine Auseinandersetzung mit Fremdheit
darstellen. Dies behandelt die dritte Dimension interkultureller Kompetenz: Wie Fremd-
heit innerlich sortiert und eingeordnet werden kann und wie dies in eine Entwicklungs-
perspektive gebracht werden konnte:

Interkulturelles Kompetenzfeld 3: Interkulturelle Sensibilitit

Interkulturelle Kontakte machen uns immer unsere eigene (kulturelle/soziale) Geprégt-
heit bewusst. Unsere Geprégtheit ist funktional: Sie ermdglicht rasche Orientierung und
Entlastung vom permanenten In-Frage-Stellen. Sich auf Fremdheit und Unterschied-
lichkeit einzulassen ist kognitiv und emotional aufwendig. Milton Bennett (z.B. 1993)
hat ein 6-stufiges Entwicklungsmodell erarbeitet, das unterschiedliche Moglichkeiten,
Fremdheitsbegegnungen einzuordnen, beschreibt.

Verleugnung: Unterschiede werden verneint
Kulturelle Unterschiede werden nicht wahrgenommen. Charakteristisch dafiir sind eine
gutgemeinte Stereotypisierung im Zusammenspiel mit Nicht-Wissen sowie oberflach-
liche Feststellungen von Toleranz. ,,Alle groBen Stddte sind gleich — viele Hauser, zu
viele Autos!“ ,,Wenn wir alle die gleiche Sprache spréichen, gibe es kein Problem!*.

Die eigene Arbeits- und Lebenswelt wird als ausdifferenziert, komplex beschrieben,
die von anderen Kulturen bleibt unterkomplex und meist implizit minderwertig. Jeden-
falls stehen keine Kategorien oder nur sehr weite Kategorien zur Verfiigung, kulturelle
Unterschiede zu erfassen.

MitarbeiterInnen und Fiihrungskrifte, die Fremdheit in dieser Form einordnen haben
meist wenig intensiven Kontakt zu anderen Kulturen und suchen ihn auch nicht.

Ermoéglicht man Mitarbeiterlnnen bzw. zwingt man sie zu Kontakt mit Fremdheit
(z.B. neuer indischer Mitarbeiter im Team), dann reagieren Sie meist mit Abwehr, der
néchsten Stufe der Entwicklung:

Abwehr von Unterschiedlichkeit

Kulturelle Unterschiede werden erkannt, zugleich werden die meisten Abweichungen
von der eigenen Kultur negativ bewertet — je grofer die Abweichung, desto negativer
die Bewertung. Charakteristisch ist ein dualistisches Wir — Sie — Denken verbunden mit
offenkundig negativer Stereotypisierung. Dazu gehdren die Sichtweise, dass Kulturen
sich entwickeln und die eigene Kultur an der Spitze steht. Tendenziell werden andere
Kulturen als ,,unterentwickelt” betrachtet. ,,Ich weil} ja, dass Amerikaner eine andere
Kultur haben, aber gerade das beweist, dass sie nur oberflichlich sind.*
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Ein umgekehrtes Phanomen ist, eine andere Kultur wertvoller als die eigene zu se-
hen und damit die eigene abzuwerten. ,Ihr hittet die ... sehen sollen, mit welchem
rudimentéren, einfachen technischem Equipment sie das Projekt durchgezogen haben!*
Das dualistische Denken bleibt, nur die Pole sind vertauscht.

Mitarbeiterlnnen oder Fithrungskréfte, die Fremdheit als Belagert-Werden erleben,
werden mit positiver oder negativer Abwehr, als Verteidigung der eigener Identitt,
reagieren.

Eine mogliche Unterstiitzungs-Form fiir eine Weiterentwicklung ist z.B. Gemein-
samkeiten im Team oder zwischen den kulturunterschiedlichen Mitarbeiterlnnen zu
suchen. Dies kann durch die Einfithrung anderer Unterschiede erfolgen (,, Wir Techni-
ker) oder das gemeinsame Arbeiten mit Teamrollen-Modellen (,,Wir sind doch beide
extrovertierte Teammitglieder), oder durch gemeinsames Feiern. Dieses Erleben von
Gemeinsamkeit mit Kulturfremden fiihrt meist zur néchsten Entwicklungsstufe:

Unterschiede werden minimiert

Alle Menschen werden als grundsitzlich gleich betrachtet und die Allgemeingiiltigkeit
grundlegender Werte betont (,,SchlieBlich sind wir alle Menschen!* ,,Wenn Du in einer
Kultur zurechtkommen willst, dann sei Du selbst, authentisch und ehrlich!*). Oberflach-
liche kulturelle Unterschiede wie z. B. Essgewohnheiten werden anerkannt.

Diese Haltung ist eine wichtige Basis in der interkulturellen Entwicklung, denn Sie
ermdglicht ersten angstfreien Kontakt (,,Ich besitze ein intuitives Gefiihl fiir andere
Menschen, egal aus welcher Kultur sie stammen!*). Gleichzeitig wird dabei die eigene
Weltsicht durch den Versuch geschiitzt/verteidigt, Unterschiede in vertraute iibergeord-
nete Kategorien zu fassen und damit zu verringern: ,,Jeder Mensch mochte wohl Mit-
bestimmung®, ,,Gewohnheiten unterscheiden sich natiirlich, aber sobald du sie richtig
kennst, wirst du feststellen, dass es ziemlich die gleichen wie unsere sind!“

Wenn Fiihrungskrifte oder ihre Mitarbeiterlnnen Fremdheit einordnen, indem sie sie
minimieren, dann gelingt Kooperation oft gut, die Unterschiede werden jedoch fiir die
Organisation nicht fruchtbar gemacht und es kann ein starker Tabudruck und Normen-
druck dariiber entstehen, was nicht angesprochen werden darf.

Hier kann ein weiterer Schritt in der Entwicklung sein, Versténdnis fiir unterschied-
liche Perspektiven zu fordern. Hilfreich ist oft, hier (kulturelle) Unterschiedskategorien
anzubieten und mit der Analyse der eigenen Perspektive zu beginnen. Was prigt
mich/uns?

Dies kann zur néchsten Entwicklungsstufe fiithren:

Akzeptanz von Unterschieden

Kulturelle Unterschiede im (Arbeits-) Verhalten werden als giiltige alternative Losungen
fiir die Organisation menschlichen Zusammenlebens anerkannt. ,,Je mehr Unterschiede,
desto besser — mehr Unterschiede heifit auch mehr kreative Ideen!*

Kultur wird als relativ gesehen. Generalisierende Muster zur Bewertung von Arbeits-
weisen als ,,gut” und ,,schlecht werden in ihrem jeweiligen kulturellen Zusammenhang
beschrieben.

Kategorien zur Beschreibung von kulturellen Unterschieden werden bewusst erarbei-
tet. ,,Je mehr Kulturen du kennst, desto bessere Vergleiche kannst du anstellen!*
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Fremdheit wird in dieser Entwicklungsstufe interkultureller Sensibilitét akzeptiert
und durch einen Perspektivenwechsel erfassbar gemacht. Bennett spricht von einem
»point of no return*: Gelingt dieser Schritt, so ist eine Riickkehr zur Verleugnung oder
Minimierung von Unterschieden meist nicht mehr moglich.

Anpassung an Unterschiede

Die kommunikativen Fiahigkeiten sind soweit entwickelt, dass interkulturelle Kom-
munikation mdglich wird. ,,Ich weil, dass sie sich wirklich bemiihen, sich meiner
Art anzupassen. So ist es nur gerecht, wenn ich versuche, ihnen auf halbem Weg
entgegenzukommen.*

Es geht hier um die Féhigkeit, bewusst seine Perspektive in die Welt-Sicht anderer
Kulturen zu verschieben und sich in solchen Kulturen angemessen zu verhalten. Die ei-
genen Werte werden beibehalten, das Verhalten ohne bewusste Miihe an den kulturellen
Rahmen angepasst. (,,Um diesen Streit zu 16sen, werde ich wohl meine Herangehens-
weise dndern miissen!*)

Viele Menschen in Auslandsassignments erreichen diese Stufe und bewegen sich
damit in mehreren Kulturen. Das fiihrt dazu, dass sie sich — wie oben bereits beschrie-
ben — als marginal erleben: Sie gehéren nicht mehr ganz in die eigene Kultur, da sie
sich zu sehr verdndert haben und sie gehoren nicht zur Gastland-Kultur. Dieser Zu-
stand kann als sehr vereinsamend erlebt werden, Bennett spricht hier von ,,encapsulated
marginalism®.

Eine Form, als Organisation hier hilfreich zu sein, ist zum Beispiel ein Netzwerk der
Expatriates zu schaffen, um damit eine neue Moglichkeit der Zugehdrigkeit anzubieten.
Man findet damit seine emotionale Heimat bei MitarbeiterInnen, die die Erfahrungen
eines Auslandsaufenthaltes und der Identititszumutungen kennen und nachvollziehen
konnen.

Integration von Unterschieden

Der bi- oder multikulturelle Bezugsrahmen wird verinnerlicht (,,Uberall ist Zuhause*).
Identitit wird als marginal zu jeder einzelnen Kultur betrachtet. Man erlebt sich selbst
,,im Prozess®.

Dies bedeutet die Akzeptanz einer Identitét, die nicht primir auf einer bestimmten
Kultur basiert. ,,Welche Situation auch immer: Ich kann auf sie aus verschiedenen kul-
turellen Sichtweisen blicken.” Es beinhaltet die Fahigkeit, konstruktiven Kontakt zwi-
schen Kulturen zu erleichtern — fiir sich selbst wie fiir andere. In gewissem Umfang ist
man Teil einer ,,Marginal Reference Group®, in der andere ,,am Rand stehende Men-
schen eher als die eigenen ,,Landsleute* wahrgenommen.

Diese Entwicklungsstufen sind hier auf einer personlichen Ebene beschrieben, doch
dhnliches lésst sich fiir eine Organisation oder eine Abteilung beobachten.

Befinden sich mehrere relevante Personen in einem Team im Stadium der Verleug-
nung von Unterschieden, dann geht es darum einen freundlichen ersten Kulturkontakt
zu ermdglichen, statt ein interkulturelles Training anzubieten. Oder reagiert z.B. ein
relevanter Teil der Abteilung mit Abwehr auf die ,,fremden Neuen®, dann geht es ver-
starkt darum, Gemeinsamkeit zu fordern, so z.B. durch Outdoor-Events, Potentialein-
schatzungsverfahren, die iiber Kulturgrenzen hinweg Gemeinsamkeiten aufzeigen. Ist
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aber die Meinung im Unternehmen, ,,alle Menschen sind gleich und wollen dasselbe®,
dann fithrt man Kategorien ein um unterschiedliche Perspektiven zu beschreiben.

4. Generelle Herausforderungen bei internationaler Zusammenarbeit

Das Wissen iiber Hauptaktionsfelder und die Entwicklung von interkultureller Kompe-
tenz, die vor dem Hintergrund der unterschiedlichen interkulturellen Involvierungsgrade
(von Reise bis Expatriate) zu sehen ist, helfen die Herausforderungen zu meistern. Dar-
iiber hinausgehend sollten folgende Phianomene beachtet werden, wir nennen sie Zumu-
tungen, weil sie von Fithrungskriften oftmals als {iberraschende bzw. iiberwiltigende
Zusatzherausforderung erlebt werden.

Natiirlich sind der uniiberschaubare ,,Weltmarkt*; mehrdimensionale Matrixlogiken
internationaler Konzerne (Fachbereiche auf Gesamt-Unternehmens-/Lénder-/Regionen-
Ebene); intensivere Landes-Machtkdmpfe, intransparente lokale Mirkte und Kontexte;
fremde, diversere, oft undurchdringbare Steuerungs-, Entscheidungs- und Handlungslo-
giken eine anspruchsvolle Anforderung, es gilt im eigenen Geschéftsalltag hohe Kom-
plexitit und Unsicherheit auszuhalten.

Eine weitere Herausforderung, die oft als Zumutung erlebt wird, bezieht sich auf den
hohen Kommunikationsaufwand um trag- und leistungsfiahige Arbeitsbeziechungen zu
sichern (Wimmer, 2003). Viele Fiihrungskrifte und EntscheiderInnen unterschétzen den
Aufwand der zusitzlich zu leisten ist, um arbeitsfahiges Vertrauen und Commitment zu
erzeugen. Das Konnen hier bezieht sich auf ein ,,noch mehr Kontakt® statt ,,weniger*.

Die dritte Herausforderung, der sich unser Artikel widmete, ist die relevant erhdhte
personliche Betroffenheit. Entscheidungen werden verstirkt unter dem ,,unbewussten
Fokus* der eigenen vermuteten personlichen Fahigkeiten und der Haltung gegeniiber den
Phénomen der Globalisierung, Mobilitdtsdruck, Fremdsprache, Internationalisierungs-
prozessen entschieden — und weniger aus Organisationsnotwendigkeiten. So werden
beispielsweise — nur weil der Projektleiter Deutsch als Muttersprache hat, nur sparlich
Englisch und keine Landessprachen beherrscht — in der Auswahl von Projektpartnern
in Osteuropa und Zentralasien jene gewihlt, deren Managerlnnen Deutsch sprechen,
ungeachtet des Portfolios, das sie einbringen und ungeachtet ihrer Anschlussfahigkeit
an die Zielgruppe in ihrem Land.

e Ein Wissen um diese Zumutungen kann helfen, den Uberraschungseffekt kleiner zu
halten und die Ziele angemessen zu stecken bzw. Zeit und Rahmen entsprechen zu
verhandeln bzw. zu vereinbaren.

e Sclbstbeobachtung und Selbstreflexion sind die wichtigsten Werkzeuge von Fiih-
rungskriften. Doch diese Fahigkeit stofft an Grenzen, daher ist es wesentlich, die
Arbeit an sich selbst durch den Austausch mit anderen, oder die Einbeziehung von
Personen, die mit mehr Abstand auf das Geschehen blicken konnen, zu erginzen
und damit die Gefahr von Management-Fehlentscheidungen zu minimieren.
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5. zum Schluf}...

Auf einen ersten Blick mag das das internationale Fithrungsparkett uniibersichtlich,
komplex und voller Fallen wirken. Zu wissen, dass man auf glattem Boden umsich-
tiger vorangehen sollte, hilft dabei schon sehr. Die einfachen Haltegriffe, die wir in
den Hauptaktionsfeldern beschrieben haben, unterstiitzen den Gang im internationalen
Fiihrungsalltag schon sehr wirksam, sodass interkulturelles Handeln Schritt fiir Schritt
gelernt werden darf.

Anmerkungen

1 In Anlehnung an den universalistischen Kulturbegriff z. B. Chevrier, 1992.

In Anlehnung an den kulturrelativistischen Kulturbegriff z.B. Chevrier, 1992.

3 Basierend auf dem Forschungsprojekt ,,JPM Virtual Team* (Graefe-Gasior C./Miinchen,
Lambson M./Lambson Consulting Boston&Hamburg, Miiller Cl../CIM consulting Berlin,
Miiller Ch./Wien, Sumetzberger W./osb-international Wien, Plett A./Mitte Consult Berlin &
Schiitte F./Mitte Consult Berlin;), Auswertungen des Forschungsprozesses Internationales
Projektmanagement; 2002.

4  Zur Problematik der Vielfalt der Begriffsdefinitionen sieche Miiller, 2000 oder Baecker,
2001.
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