Spagat zwischen Kulturen

INTERKULTURELLE KOMPETENZ. Warum die gleiche Sprache nicht reicht, um verstanden zu werden, und unsere
astlichen Nachbarldnder nicht in einen gemeinsamen CEE-Topf geworfen werden sollten. Experten kldren auf.
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petenz sind die Karriere-Eigenschaften
der Zukunft, so das Ergebnis einer jiin-
geren Kienbaum-Studie iiber High Potentials
in Deutschland. Warum ist das Thema Inter-
kulturalitidt auch bei uns so aktuell?
1Jie Globalisierung der Wirtschaft schrei-
tet voran und internationale Erfolge setzen
das Verstindnis flir andere Kulturen voraus®,
sagt Agata Danis, Unternehmensberaterin
und Autorin des E-Books ,Interkulturelle
Kompetenz — Der Schliissel fiir grenziiber-
schreitenden Erfolg”. Basierend auf tiber 100
Interviews mit internationalen Wirtschafts-
grillen nahm sie dabei Unterschiede im
,Business Behavior* in Deutschland, Oster-
reich, Schweiz, Tschechien, Slowakei und
Ungarn unter die Lupe, Vor allem der fiir Os-
terreich so wichtige Wirtschaftsraum Zen-
tral- und Osteuropa miisse differenziert be-

T eamfdhigkeit und interkulturelle Kom-
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Andere Kulturen als Bereicherung erleben. Uber Erfahrungen im interkulturellen Umgang dlskuuéren Experten mit multinationalem Background; Norbert
Schwarzmuller, Barbara Taussig, Andrea Gaal, Agata Danis und Christoph Ulmer (von li. n. re.).

trachtet werden. ,Es hat mich immer gedr-
gert, wenn mein Herkunfisland mit CEE
gleichgesetzt wurde®, so die gebiirtige Unga-
rin: ,Es sagt ja auch miemand, dass er Ge-
schiifte mit Westeuropa macht.”

Kultureller Eisberg

Einer der von Danis befragten Wirtschafts-
lenker war Norbert Schwarzmiiller, CEO von
Wienerberger Ungarn und Ruménien. ,Wir
miissen von der Beurteilung zur Beobach-
tung iibergehen. Es geht darum, die Denk-
weise und die Werte hinter dem Gesagten
zu verstehen”, ist der seit mehr als zehn Jah-
ren in Ungarn ansdssige Manager (iber-
zeugl, So wiirden etwa gleiche Begriffe oft
anders definiert: ,In Ungarn hat das Wort
sozial' eine ganz andere Bedeutung, es be-
zieht sich auf die unterste soziale Schicht.”
Danis verweist hier auf das Modell des
Eisbergs: ,Wir nehmen nur die Spitze des
Eisbergs wahr, wie die Sprache oder das Ver-
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halten, der weitaus grofSte Teil der Kultur
wie Werte, Normen oder Glauben liegt im
Verborgenen, ist aber fiir unser Denken ent-
scheidend."

Erleichtert die geografische Nihe oder die
gemeinsame Sprache das kulturelle Ver-
stindnis? Andrea Gaal, General Manager
Sony Ericsson Austria & Switzerland: ,Man
sollte nicht davon ausgehen, dass man ge-
rade Nachbarn besonders gut kennt. Ge-
schiifte in der Schweiz oder in Deutschland
laufen ganz anders ab. Das Geheimnis des
Erfolges ist, sich auf sein Gegeniiber einzu-
lassen und zuhoren zu kinnen.” In der Tele-
kom-Branche lieRe sich aber generell beob-
achten, dass Kulturunterschiede immer
mehr verschwimmen. ,Weil hier viele Junge
arbeiten, die etwa im CEE-Raum nicht mehr
vom fritheren Sozialismus geprégt sind.”

Christoph Ulmer, Vorsitzender der Ge-
schéftsfiihrung von Catro Group, sieht in-
terkulturelle Kompetenz vor allem als Aus-



pragung hoher Ssozialer Kompetenz. ,lch
kommuniziere immer mit einer Person,
nicht mit einer Kultur. Wer sozial klug
agiert, ist sich auch seiner eigenen Identitét
bewusst und muss in der Lage sein, die ei-
gene Komfortzone zu verlassen. Es ist ein
Austausch auf zwei Seiten.” Gefragt sei Em-
pathiefdhigkeit — Sozialisation und Erzie-
hung spielten daher auch im interkulturel-
len Umgang eine grol3e Rolle.

Gemischte Teams agieren kreativer

Barbara Taussig, Communications Manager
McDonald’s Osterreich und gebiirtige Ko-
lumbianerin, kann Letzteres nur bestéitigen:
,Ich bin sehr froh dariiber, dass ich zwei-
sprachig aufgewachsen bin und mir die Of-
fenheit fiir unterschiedliche Kulturen in die
Wiege gelegt wurde.” Allerdings sieht sie als
Verantwortliche fiir interne Kommunikation
interkulturelle Kompetenz nicht nur auf
zwischenmenschliche Aspekte beschrédnkt.
,Bei McDonald’s arbeiten allein in Oster-
reich Vertreter von rund hundert verschie-
denen Kulturen, die 300 verschiedene Mut-
tersprachen haben. Es ist wichtig, hier die
richtigen Worte zu finden, um jedem Einzel-
nen den notigen Respekt entgegenzubrin-
gen. “ Als einer der multikulturellsten Arbeit-
geber Osterreichs sei man bemiiht, Gemein-
schaftlichkeit zu fordern. FEinzigartig sei
auch das Programm ,,McPassport®, das allen
Mitarbeitern die Moglichkeit bietet, inner-
halb der EU in verschiedenen McDonald’s
Restaurants zu arbeiten. ,Es gehort zur Un-
ternehmenskultur, andere Landeskulturen
als Bereicherung zu erleben. Und gemischte
[eams agieren kreativer.“

Das Fiihren multikultureller Teams sieht
auch Schwarzmiiller als Herausforderung
an. ,Hier prallen oft Welten aufeinander.
Man sollte Leute, die ins Ausland geschickt
werden, auf mogliche Konflikte vorbereiten.
Hier besteht Handlungsbedarf.“ Auch die
Kommunikation der eigenen Andersartig-

Kelt beziehungsweise der eigenen Erwartun-
gen sei wichtig. ,Ich erinnere mich hier ger-
ne an ein Gospelkonzert im Stephansdom.
Erst nach der Ansage der Veranstalter, dass
auch mitgesungen und getanzt werden darf,
hat der ganze Dom begonnen zu toben.”

Inwieweit  ldsst sich interkulturelle
Kompetenz erlernen? ,Es kann durch Trai-
ning oder Coaching verbessert werden, Semi-
nare sind vor allem vor einer Auslandsentsen-
dung zu empfehlen, nicht erst dann, wenn
Konflikte da sind“, meint Danis. Ziel sei dabei,
beim jeweiligen Gegeniiber Sympathie auszu-
losen. ,Es gibt natiirlich Naturtalente, die das
ohnehin immer konnen.“ Davon ist auch
Gaal uiberzeugt: ,Jeder sucht sich die Biihne
aus, auf der er gerne sein mochte. Wer bei uns
arbeitet, schétzt das internationale Umfeld
und bringt auch eine gewisse Neugierde fiir
andere Kulturen mit.“ Beim japanisch-schwe-
dischen Joint Venture sei die Unternehmens-
kultur — frei nach dem Motto: ,The best of
both worlds” — schon per se international. Die
Moglichkeit, fiir eine bestimmte Zeit auf
einem anderen Kontinent arbeiten zu kon-
nen, ziehe ,globale Talente" an.

Erkennen, wie man selbst tickt

Wichtig sei, sich nicht der Oberflache aus-
zuliefern und sich auch bewusst von Vorur-
teilen zu verabschieden, so Ulmer. ,Das
,Andere’ sollte nicht als Bedrohung, son-
dern als Chance gesehen werden.” Anders-
artigkeit konne allerdings leichter zugelas-
sen werden, wenn man sich sicher ist, wer
man selbst ist. Auslandserfahrung konne
dabei helfen, so Gaal: ,Im Ausland wird
man sich seiner eigenen Wurzeln am meis-
ten bewusst.” .

Einig sind sich alle Experten, dass bei al-
ler Anpassung an andere Kulturen die ei-
gene Authentizitdat bewahrt werden miisse.

Was mitunter einen Spagat erfordere. Taus-

sig: ,Man sollte zugleich authentisch und
flexibel sein. Mit Toleranz geht das auch.“
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