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Zusammenfassung

Literaturhinweise

1 Einfuhrung

Obwohl Interkulturalitdt in der internationalen Entwicklungszusammenarbeit eine zentrale
Rolle einnehmen sollte, wird dieses Thema immer noch zu haufig als selbstverstandlich
vorausgesetzt, deswegen kaum explizit diskutiert oder - wenn (berhaupt - nur als
Randthema betrachtet. Tatsachlich gefahrdet fehlende interkulturelle Kompetenz der
Beteiligten den Erfolg von Entwicklungsprojekten, etwa durch eine Stabilisierung von
Vorurteilen, durch Missverstandnisse oder sogar durch "kulturelle Ablehnung" und in
anderen Fallen durch Dilettantismus und Ratlosigkeit insbesondere in multikulturellen
Situationen oder bei Tatigkeiten in unterschiedlichen kulturellen Kontexten. Prinzipiell gibt es
verschiedene Moglichkeiten mit diesem komplexen Thema umzugehen:

ignorant - indem kulturelle Unterschiede nicht oder kaum bertcksichtigt werden,

erfahrungsorientiert - indem man sich auf eigene Erfahrungen oder eine aus Erfahrungen
generierte Intuition verlasst,

halbherzig - durch den Besuch kurzer interkultureller Trainings, die zumindest Dos &
Don'ts vermitteln,

! Ich danke Sabine Speiser und Walter Jahn - siehe auch ihre Beitrdge in diesem Band (Koch/Speiser
2012) - fur die kritische Durchsicht und die erfahrungsbasierten Hinweise und Uberlegungen.
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e anspruchsvoll - etwa durch eine wissenschaftlich fundierte Weiterbildung, in der meist
kulturspezifische interkulturelle Kompetenzen zu einer Vielzahl von Nationalkulturen und
Sub-Nationalkulturen vermittelt werden oder

e pragmatisch - durch den Einstieg Uber einen kulturtibergreifenden bzw. kulturallgemeinen
Ansatz, der die adaquate Grundlagen interkultureller Kompetenz vermittelt und der spater
durch den Erwerb spezieller national- oder regionalspezifischer Kompetenzen gezielt
erganzt werden kann.

In diesem Beitrag soll eine Vorgehensweise fir den letztgenannten, pragmatischen, Ansatz
vorgestellt werden, der insbesondere fir multikulturelle Projektsituationen, parallele
unterschiedliche kulturelle Konstellationen oder wechselnde kulturelle Kontexte sinnvoll
eingesetzt werden kann. Die miteinander verknipften Managementgrundséatze werden hier
als "Managementstil Sud", kurz MSS, bezeichnet. Es handelt sich hierbei um einen
wissenschaftlich-empirisch begrindeten interkulturellen Managementansatz, der vielseitig
und flexibel in praktisch allen Landern, in denen derzeit internationale und
Entwicklungszusammenarbeit stattfindet, eingesetzt werden kann, der verédnderungs- und
erganzungsfahig ist und sich leicht mit dem vorhandenen "persénlichen Managementstil"
verknldpfen lasst. Unter bestimmten Voraussetzungen kann dieser Managementstil -
vorzugsweise mit sachkundiger externer Unterstlitzung - auch als Basis fir eine erfolgreiche
interkulturelle Zusammenarbeit zwischen Partnern verschiedener Kulturen ausgehandelt
werden.

Entwicklungsprojekte? kénnen als Kooperationssysteme gesehen werden, in denen mehrere
Partner aus verschiedenen Landern (und Kulturen) zusammen arbeiten, um bestimmte Ziele
und Wirkungen zu erreichen. In ihrer Struktur und ihren Anforderungen, insbesondere auch
fur das Management und die Steuerung, unterscheiden sich Entwicklungsprojekte deutlich
von hierarchisch strukturierten Organisationen. Die Gesellschaft fur Internationale
Zusammenarbeit (GIZ)® entwickelte daher ein neuartiges Managementmodell, Capacity
WORKS, fiir Kooperationsprojekte.® Der hier vorgestellte Ansatz flankiert das Modell
Capacity WORKS durch einen interkulturell kompatiblen Managementstil.

Als Managementstil wird allgemein eine das Management pragende charakteristische
Ausdrucks-, Darstellungs- und Handlungsweise bezeichnet. Etwas ausfihrlicher handelt es
sich hierbei um einen thematisch zusammenhé&ngenden, miteinander verknipften, flr den
Managementerfolg mitverantwortlichen, erweiterbaren Katalog von Handlungsgrundséatzen.
Der MSS wird im Folgenden in mehreren Schritten abgeleitet und stellt fir die beschriebenen
Kontexte damit gleichzeitig eine wichtige Voraussetzung fir einen erfolgreichen, interkulturell
kompatiblen Einsatz von Capacity WORKS sowie auch andere im internationalen Kontext
verwendete Managementmodelle dar. Als Anwender kommen alle diejenigen in Frage, die in

% In diesem Beitrag wird der Begriff "Entwicklungsprojekt” vereinfachend fiir alle Formen von
Programmen und Projekten der internationalen und Entwicklungszusammenarbeit verwendet.

® Die frilhere Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) fusionierte zum 1. Januar 2011 mit
dem Deutschen Entwicklungsdienst (DED) und der Internationalen Weiterbildung und Entwicklung
GmbH (InWEnt) zur Deutschen Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (G12).

* Bei Capacity WORKS (CW) geht es vor allem darum, den Projektverantwortlichen (GIZ:
Auftragsverantwortliche = AV) und den Mitarbeitern insgesamt funf sog. Erfolgsfaktoren an die Hand
zu geben, die ihnen helfen sollen, durch Aushandlungsprozesse mdglichst optimale Ergebnisse zu
erzielen. Die Erfolgsfaktoren werden Uber Leitfragen erschlossen und unter selektiver Nutzung eines
gut ausgestatteten Instrumentenkastens umgesetzt, vgl. GIZ (2014). Dieses Modell wird in meinem
zweiten Beitrag in diesem Band unter interkulturellen Gesichtspunkten analysiert; vgl. auch Jahn
(2012).



Organisationen, Projekten und Programmen und anderen Vorhaben der internationalen
Entwicklungszusammenarbeit (Mit-) Verantwortung tragen.®

Management vollzieht sich grundséatzlich in einem Kontext, der viele Handlungsvariablen in
mehr oder weniger groRem Umfang mitbestimmt und modifiziert. Mindestens drei
verschiedene Kontextbindel sind hier zu unterscheiden:

e Zum einen handeln alle beteiligten Personen auf der Grundlage ihres jeweiligen
personlichen, sozialen und kulturellen Hintergrunds,

e zusatzlich spielen die Eigenheiten des jeweiligen Entwicklungsprojekts, also die
beteiligten Personen sowie fachliche Besonderheiten eine Rolle,

e aulRerdem beeinflusst der gesamte &uf3ere Kontext, die Organisationsumwelt bzw. der
Entwicklungskontext sowie politische, intranationale wie internationale Aspekte den
spezifischen Handlungskontext.

Der Managementerfolg hangt damit zu einem grofRen Teil davon ab, in welchem Umfang die
das Projekt steuernden Akteure ihre Handlungsparameter an den jeweiligen Kontext
anpassen koénnen und damit vor allem auch, inwieweit handlungsrelevante Aspekte
Uberhaupt erkannt und antizipiert werden (koénnen). Dies schliel3t beispielsweise die
Interessen und Werte der Mitarbeiter und Partner, ihre Erwartungen und individuellen
Motivationen, ihr Vorwissen sowie ihre Erfahrungen und hierarchische Orientierung ein. Es
bietet sich somit an, diese - zusatzlichen - Erkenntnisse zu verdichten und die eigenen
erlernten oder bislang praktizierten Managementgrundsatze und den persénlichen
Managementstil zu Uberdenken und zu erweitern.

Fur erfolgreiches Managementhandeln ist es demzufolge von erheblicher Bedeutung,
Kenntnisse und Kompetenzen dartber, in welcher Form soziale Gruppen und Individuen ihre
soziale Umwelt wahrnehmen, interpretieren und verstehen und damit auch handeln, im
Rahmen des eigenen zielorientierten Handels zu berticksichtigen. Dies gilt insbesondere,
wenn gleichzeitig noch unterschiedliche Kulturen und kulturelle Einflisse, bzw. multikulturell
gepragte Situationen oder haufig wechselnde kulturelle Kontexte zu bertcksichtigen sind.
Diesem Umstand tragt interkulturelles Management Rechnung, das die Berlcksichtigung
eben dieser kulturellen Kontexte als Handlungsparameter thematisiert.

Kultur kann hierbei gesehen werden als universelles, fur eine Gesellschaft, Organisation
oder Gruppe typisches "Orientierungssystem”, das nicht determiniert ist, sondern auch
individuelle Freirdume bietet.® Dieses System pragt die Art und Weise, wie soziale Gruppen
und Individuen wesentliche Bereiche ihrer sozialen Umwelt wahrnehmen, interpretieren und
verstehen und fuhrt damit auch zu unterschiedlichen Bewertungen, Einstellungen,
Entscheidungen und Handlungen. Gleichzeitig erlaubt es aber nicht nur Abweichungen,
sondern auch Anderungen, dynamische Entwicklungen und Innovationen, wie dies
beispielsweise die Jugendkultur in vielen Facetten in unterschiedlichen nationalen und
kulturellen Kontexten demonstriert.

In einem interkulturellen Umfeld muss der Manager von EZ-Vorhaben

e sich zunachst seiner eigenen kulturellen Pragung und Orientierung bewusst werden und
deren handlungsbeeinflussende Wirkungen kennen oder mindestens einschatzen kdénnen,

e Dbereit sein, diese Orientierung als erlernt und nicht als objektive Wahrheit zu begreifen
und entsprechend seinem interkulturellen Umfeld zu relativieren,

® Hierbei handelt es sich entsprechend der Glz-Terminologie um Auftragsverantwortliche,

Sektorkoordinatoren, Modul- und Komponentenverantwortliche, Biro- und Verwaltungsleiter, aber
auch um Programm- und Projektleiter, um Gutachter, Berater und Evaluatoren und Mitarbeiter etc.

® Diese Kulturdefinition kann als Kombination der Kulturdefinitionen von Thomas und Breidenbach/
Nyiri gesehen werden; vgl. Thomas (1996) S. 112; (1993) S. 380f; Breidenbach/ Nyiri (2008) S. 120.
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¢ in der Lage sein, fremde kulturelle Orientierungssysteme zumindest in ihren Grundziigen
zu kennen, sie auch zu erkennen und dechiffrieren konnen und

e schlief3lich die handlungswirksamen Elemente der eigenen Kultur und diejenigen fremder
Kulturen zu Erkenntnissen verdichten und sie so in sein eigenes Handeln integrieren,
dass er in interkulturellen Kontexten in der Lage ist, ziel- und ergebnisorientiert zu
handeln.

Fir eine Definition interkulturellen Managements’ missen demnach allgemeine
Managementdefinitionen um eine geeignete interkulturelle Komponente erweitert werden. So
kann interkulturelles Management etwa bedeuten, "Ziele durch Personen anderer oder
unterschiedlicher kultureller Pragung mit professionellen Mitteln zu erreichen" oder
"Managementprozesse in einem Kontext umzusetzen, der von dem Zusammentreffen
mehrerer Kulturen gepragt ist".® Integriert man diese Uberlegungen, so kann interkulturelles
Management wie folgt definiert werden:

"Interkulturelles Management ist die Gestaltung, Steuerung und Entwicklung von
Prozessen und Strukturen zur Erreichung von Zielen einer Organisation in einem Kontext,
der von dem Zusammentreffen von mindestens zwei unterschiedlichen Kulturen gepréagt
ist."

Zentral ist hierbei die Frage, welche kulturiibergreifenden Regeln und Tools einsetzbar sind,
ob und wo Modifikationen vorgenommen werden muissen und in welchen interkulturellen
Kontexten kulturangepasste - fir die eigene Kultur moglicherweise ungewohnte -
Verfahrensweisen zur Anwendung kommen missen. Dabei soll nicht nur potenziellen
interkulturellen Konflikten vorgebeugt, sondern vor allem auch interkulturell akzeptable
Projekterfolge mit entsprechenden Wirkungen erzielt und interkulturelle Lern- und
Synergieeffekte'® erzielt werden.

2 Begriindung fir einen "Managementstil Std"

Tatsé&chlich ist die Mindestbedingung fir interkulturelles Management "das Zusammentreffen
zweier Kulturen" heute eher die Ausnahme. Zunehmend findet Management in Kontexten
statt, die durch das Zusammentreffen mehrerer Kulturen, das heil3t von Personen mit sehr
unterschiedlichem kulturellem Hintergrund gepragt sind und mit denen simultan zielorientiert
interagiert und kommuniziert werden muss."* Beispiele hierfir sind die Manager, die in
"ihrem" Kulturraum Projekte mit Mitarbeitern unterschiedlicher Kulturen durchfiihren oder
Mitarbeiter von internationalen Organisationen, die als "Pendel-Manager" in wechselnden
kulturellen Situationen Ergebnisse erzielen missen. Es sind auch Berater und Gutachter, die
heute in Zentralasien, morgen in Sidasien und Ubermorgen in Nordafrika Workshops
moderieren, Gutachten oder Konfliktberatungen durchflihren. Ein weiteres Beispiel sind
(Projekt-) Manager in Auslandspositionen, die keineswegs nur mit Angehorigen der Zielkultur
zusammenarbeiten, sondern sich héaufig vor die Aufgabe gestellt sehen, mit kulturell
heterogenen Mitarbeitern vorgegebene oder auch ausgehandelte Ziele in einem bestimmten
Zeitraum zu erreichen.

" vgl. hierzu Koch (2012)

® vgl. Koch (2008) und (2012), S. 56f

° ebd., S. 57

195, hierzu insbesondere Holden (2004)
' s.a. Nardon/Steers (2007) S. 172f



Wichtige Parameter, die Einstellungen, Verhalten und Reaktionen beeinflussen, sind in
erster Linie nationalkulturelle Werte und Eigenheiten.”* Zuséatzlich sind es die
Personlichkeitsstrukturen der fur die Zielerreichung relevanten Personen, die
Organisationskultur(en), in denen sich die Interaktionspartner bewegen, also etwa die
Mitarbeiter in Fachministerien oder Nicht-Regierungsorganisationen (NGOs), sowie deren
jeweilige Professionskultur(en). Hinzu kommen kaum noch weiter entschlusselbare sub-
nationale kulturelle Einflisse, also etwa verhaltenspragende Einflisse von ethnischen
Gruppen oder regionalspezifische Besonderheiten.

Dartber hinaus muss zunehmend auch die Tatsache berlcksichtigt werden, dass
nationalkulturelle Verhaltens- und Kommunikationsformen angesichts der vielféltigen
Einflisse der Globalisierung zugunsten von Mischformen an Einfluss verlieren, etwa bei
Mitarbeitern, die beispielsweise in westlichen Landern studiert oder berufliche Erfahrungen
gesammelt haben. So treten neue, in anderen Kulturen erlernte Verhaltens- und
Orientierungsspezifika neben kultureigene Verhaltensweisen und lberlagern diese zum Teil.
Obwohl es grundsatzlich moglich ware, solche unterschiedlichen Konstellationen zu
erkennen und evtl. auch den eigenen Managementstil darauf abzustimmen, geschieht dies in
der Praxis nur selten. Ursache hierflr sind meist eingeschrankte zeitliche Ressourcen, aber
auch persdnliche Griinde, die haufig etwas mit der begrenzten Fahigkeit und Bereitschaft zu
tun haben, sich neben den komplexen fachlichen Fragestellungen mit diesen zusatzlichen,
komplizierten "weichen" Faktoren zu beschéftigen und diese dann auch noch umzusetzen.

Damit stellt sich die Frage, ob ein Managementstil vorstellbar ist, der sich einerseits nicht auf
"westliche" Managementstandards stitzt, gleichzeitig aber hinreichend standardisiert ist, so
dass er auch in multikulturellen Situationen funktional ist."* Besonders vorteilhaft ware dies
vor allem dann, wenn er auch zusatzlich in bikulturellen Situationen einsetzbar ware, soweit
dieser Stil fur die andere Kultur typisch ist.

Die folgenden Uberlegungen gehen von solchen Konstellationen aus und versuchen einen
praxisorientierten Ansatz fir einen erfolgversprechenden Managementstil zu entwickeln, der
sich theoretisch aus Ahnlichkeiten und Uberschneidungen in der Auspragung verschiedener
Kulturdimensionen'* ableiten lasst: Einen Managementstil, der "Gberkulturell" in moglichst
vielen Kulturen einsetzbar ist, dessen Elemente bekannt sind und der sich mit einem westlich
gepragten Managementstil verkniipfen lasst. Der wesentliche Vorteil eines solchen Ansatzes
liegt in der Reduktion von Komplexitat und der Beschrénkung auf in vielen Landern und
Kulturen zu erwartende wichtige kulturelle Grundmuster und Verhaltenselemente, so dass
Unsicherheit reduziert und Erfolgswahrscheinlichkeiten erhéht werden.*®

2 Diese konnen in spezifischen Situationen auch von politischen Gegebenheiten und Konflikten mit
Nachbarstaaten (Nahost, Stidasien, Stidost- vs. Ostasien) mitbeeinflusst oder auch Uberlagert
werden.

'3 Auf die Definition eines "westlichen" oder "nordlichen” Managementstil wird hier verzichtet. Er kann
jedoch als tendenzieller Gegenpol aus mehreren der weiter unten dargestellten
Managementgrundsétze abgeleitet werden.

% In diesem Beitrag werden die Kenntnis der Kulturdimensionen und die Grundziige der einschlagigen
Literatur von Hofstede, Hall und anderen vorausgesetzt. Einen recht guten Uberblick gibt Apfelthaler
g1999), ansonsten wird auf die in den Literaturhinweisen genannten Quellen verwiesen.

® Der Ansatz von Trompenaars / Wooliams (2004), einen interkulturell tauglichen Managementstil
durch eine "Verséhnung" (reconciliation) unterschiedlicher kultureller Elemente zu entwickeln, war
einer der Ausléser fur die Beschaftigung mit dieser Thematik. Allerdings erfordert das
Versthnungskonzept eine auf die jeweils spezifische interkulturelle Situation abgestimmte Vorab-
Analyse der kulturanderen Erwartungen.



Dieser Managementstil, im Folgenden als Managementstil Siid (MSS)*® bezeichnet, basiert
auf der Annahme, dass in vielen "sudlichen" Kulturen bestimmte Kulturdimensionen in
ahnlicher Weise ausgepragt sind. Durch den gezielten und gleichzeitig flexiblen Einsatz des
MSS, wird die Wahrscheinlichkeit erhoht, in Managementsituationen kulturadaquat zu
handeln.'” Dabei geht es darum, Grundregeln abzuleiten, die den interkulturell tatigen
Manager dabei unterstiitzen, seine Managementkompetenzen und -tools so einzusetzen,
dass er kulturelle Differenzen berlcksichtigt, synergetisch nutzt und Konflikte moglichst
vermeidet. Insgesamt durften bei dieser Vorgehensweise umso bessere Ergebnisse erzielt
werden, je weniger der MSS schematisch eingesetzt wird: Seine Elemente sollten also
grundsétzlich zunachst auf ihre Akzeptanz in dem jeweiligen kulturellen Kontext
situationsbezogen getestet und erst dann - durchaus selektiv - mit dem persoénlichen
Managementstil in geeigneter Form verknlpft werden.

Um Missverstandnissen vorzubeugen und den Ansatz versténdlicher zu machen, soll noch
einmal klargestellt werden, dass es hier nicht darum gehen kann, in sich geschlossenen
Systemen, die auf alle Fragen Antworten bereit stellen, das Wort zu reden. Derartige
Ansatze sind fir komplexe, sich standig wandelnde von Globalisierung beeinflusste
Gesellschaften kaum sinnvoll. Vielmehr geht es darum, aus ahnlichen kulturellen Merkmalen
Verhaltensgrundsatze abzuleiten, die mit hoher Wahrscheinlichkeit in einer Vielzahl von
Kulturen einsetzbar sind, die aber dennoch niemals starr, sondern - ganz im Gegenteil -
flexibel einzusetzen sind. Dabei soll auch kein technokratischer Ursache-
Wirkungsmechanismus entwickelt werden. Die hier vorgestellten Module kénnen nur dann
Wirkung zeigen, wenn sie sensibel eingesetzt werden, getragen von der inneren Einstellung,
offen, flexibel und respektvoll mit Angehdrigen anderer Kulturen zu interagieren. Als
Voraussetzung sind die drei folgenden sozialen Kernkompetenzen von Bedeutung:*®

Bewusste Offenheit fir Neues kennzeichnet eine Einstellung und beinhaltet ein
deutliches Interesse an Menschen anderer Kulturen und (neuen) interkulturellen
Kontakten und die Fahigkeit beobachten und zuhdren zu kénnen. Dies schliel3t die
Bereitschaft ein, zu lernen, die Perspektiven zu wechseln sowie mdglichst
unvoreingenommen und zuriickhaltend mit neuen non-verbalen Signalen und/oder
komplexen Situationen umzugehen.

Intelligente Flexibilitat bei dem Umgang mit und der Gestaltung von ungewohnten
oder als widersprichlich empfundenen Situationen, in Bezug auf Inhalte,
Informationen oder Personen, stellt eine Handlungsleitlinie dar. Diese beinhaltet
neben einer angemessenen Kompromiss- und Anpassungsfahigkeit auch ein
Mindestmald an Stress- und Ambiguitatstoleranz, um konstruktiv und kreativ in einem
interkulturellen Umfeld zielorientierte und angemessene Strategien und Losungen zu
finden;

Respektvolle Freundlichkeit kennzeichnet ein grundsatzliches Verhalten und steht
fur die Bereitschaft und Fahigkeit, mit Angehorigen anderer Kulturen auf Augenhéhe
und mit Respekt vor ihrer Personlichkeit und Kultur freundlich und angemessen
humorvoll zu interagieren, Empathie, Geduld und Toleranz zu zeigen sowie
Vorgehensweisen interkulturell sensibel kommunizieren und umsetzen zu kdnnen.

'° Die Bezeichnung "Sid" steht im Zusammenhang mit dem Begriff "Nord-Siid-Beziehungen" und
bezeichnet damit schwerpunktmafig die Entwicklungs- und Schwellenlander der sudlichen
Hemisphéare. Im folgenden Kapitel wird allerdings gezeigt, dass diese Abgrenzung keineswegs absolut
zu sehen ist, sondern an den Randern unscharf wird und partiell auch Industrielander etwa
Sudeuropas oder Asiens umfassen kann, wéahrend sie in anderen Aspekten einzelne Lander oder
Regionen auch nicht berticksichtigen kann.

Damit ist er vergleichbar dem Kommunikationsstii Sud, stellt aber gleichzeitig eine
handlungsorientierte Erweiterung dar, vgl. hierzu Koch (2009) und (2012) S. 131 ff.
'8 vgl. hierzu ausfihrlich: Koch (2008) und (2012) S. 110ff



Zusammenfassend geht es also darum, sich in Managementsituationen, in denen Ziele
in angemessener Weise verfolgt und erreicht werden sollen, von einer offenen
Einstellung gegeniber anderen Kulturen leiten zu lassen, in verschiedenen Kontexten
regelmafig die Eigenheiten kulturanderer Personen flexibel und fair zu beriicksichtigen
und anderen Personen grundsétzlich freundlich und mit Respekt und Wertschéatzung zu
begegnen.

3 "Lander des Sitidens"

Die Entwicklung der wesentlichen Elemente des MSS sollen nun entlang der von
verschiedenen Autoren entwickelten und vertretenen Kulturdimensionen erfolgen: Sowohl
die landerspezifischen Auspragungen der verschiedenen Kulturdimensionen bei Hofstede,
als auch die Ergebnisse der Untersuchungen von Trompenaars und Hall'®, aber auch die
neueren Untersuchungen von 62 bzw. 25 Landern im Rahmen der GLOBE Studie® zeigen,
dass bestimmte Merkmalsauspragungen der Kulturdimensionen bei einer groReren Gruppe
von Landern &hnlich sind.

Zwar wurden und werden insbesondere die Ergebnisse der erstgenannten Autoren u.a.
wegen der Art der Untersuchungen, der Auswahl der Befragten und vor allem der
Pauschalisierung der Bewertungen haufig kritisiert” - dies gilt vor allem dann, wenn hieraus
gezielte Aussagen fur einzelne Nationalkulturen und entsprechende Verhaltenserwartungen
abgeleitet wurden - trotzdem erwiesen sich viele der nationalkulturellen Ausprégungen als
Uberraschend stabil und stimmten auch in landerbezogenen Vergleichen weitgehend
Uberein. Kritisiert wird das Konzept der Kulturdimensionen zudem wegen seines
standardisierenden Charakters, hinsichtlich der Typisierung von Kulturen, der die Existenz
von Regional- und Subkulturen wie auch von - globalisierungsbedingten - Anderungen auRer
Acht lasst. In dem hier vorliegenden Kontext bilden die Kulturdimensionen jedoch eher einen
theoretischen Bezugsrahmen und liefern damit nur den Ausgangspunkt fir
kulturibergreifende  Ansatze. Der Nutzen dieses Ansatzes liegt damit darin, dass
Kulturdimensionen éhnlich wie Modelle erlauben, zumindest tendenzielle Aussagen Uber das
Verhalten einer bestimmten Gruppe von Personen zu machen. Auch wenn damit Realitat nur
tendenziell abgebildet werden kann, ist es so leichter mdglich Handlungen und Erwartungen
zu verstehen, zu antizipieren und darauf zu reagieren. Dies kann allerdings nur mit der
gebotenen Vorsicht geschehen, hiervon wird spéater noch die Rede sein. Es geht also darum,
aus einer vorsichtigen Annaherung an eine beobachtbare Wirklichkeit, moglichst allgemeine
handlungsorientierte Aussagen abzuleiten, die in der - und durch die - Praxis relativiert,
erganzt oder abgeandert werden kdnnen. Dieses handlungserleichternde Wissen soll dann
in die Lage versetzen Situationen schneller einschatzen und angemessen reagieren zu
konnen.

Fur das weitere Vorgehen ist dabei ein Aspekt interessant, der als Ergebnis - in
unterschiedlicher Form - von den verschiedenen Autoren herausgestellt wird: die
Ubergreifende Feststellung, dass - wenn auch in unterschiedlicher Intensitat - viele Lander
des Siidens, in zentralen kulturellen Merkmalsauspragungen tendenzielle Ahnlichkeiten
aufweisen.? Die "Lander des Suidens" umfassen im Wesentlichen die Lander, die sich nach
verschiedenen Kriterien als Entwicklungs- und Schwellenldnder bezeichnen (lassen), so

19 vgl. Hofstede (1991), (2006); Hampden-Turner/Trompenaars (2000); Trompenaars/ Wooliams
52004); Hall (1989); Hall/Hall (1990)

% vgl. House et al. (2004) sowie Chokar et al. (2007)

L vgl. u.a. Goodstein, L. D. (1981); Hunt, J. W. (1981); Gooderham, P. / Nordhaug, O. (2001);
Fernandez, D. T. et al. (1997)

*? Dies gilt insbesondere fur Hall, House et al. und Chokar et al.



dass hierunter auch die meisten Partnerlander der deutschen Entwicklungszusammenarbeit
fallen.”®

e Die Ahnlichkeiten gelten zunachst fur die beiden Hall'schen Kulturdimensionen Hohe
Kontextbedeutung und Polychronie. Im ersten Fall nennt Hall asiatische, afrikanische und
lateinamerikanische Kulturen (aber auch sideuropaische Lander) als typische Vertreter;
im zweiten Fall werden explizit lateinamerikanische, arabische und mediterrane Kulturen
als Vertreter genannt.** Dariiber hinaus wird die Parallelitat beider Auspragungen fir die
gleichen Landergruppen betont.

e Entsprechende Schlussfolgerungen lassen sich auch aus den Ergebnissen der Studien
von Hofstede und Trompenaars gewinnen: Die Quellen fir die beiden Hofstede'schen
Kulturdimensionen  Kollektivismus und groe Machtdistanz sowie fir die
Trompenaar'schen Dimensionen Partikularismus, Kommunitarismus, Diffuse Kultur,
Zugeschriebener Status und Externe Kontrolle sind in Abb. 1 zusammengefasst.

e Erganzt werden diese "traditionellen” Kulturdimensionen durch ausgewéhlte Ergebnisse
der GLOBE Studie und zwar durch die Dimensionen In-Group-Kollektivismus,
Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung, wobei diese die friheren Ergebnisse im
Grof3en und Ganzen bestétigen.

Aufgrund von deutlichen Uberschneidungen bzw. teilweise nur geringer Trennschérfe oder
gar Deckungsgleichheit bei der Definition der Kulturdimensionen werden die oben genannten
insgesamt zwolf Dimensionsauspragungen unter dem Gesichtspunkt, relevante Aussagen zu
einem Managementstil zu gewinnen, zusammengefasst:

Die folgenden vier Dimensionsauspragungen treffen auf eine groRe Anzahl von Landern des
Sudens zu.

Hohe Kontextbedeutung: Hierunter sind auch die entsprechenden Auspréagungen der
Kulturdimensionen: "Kollektivismus", "In-Group-Kollektivismus", "Kommunitarismus",
"Partikularismus”, "Externe Steuerung" und "Diffuse Kultur" zusammengefasst;

GrofRe Machtdistanz: Dieser Kategorie kann auch eine starke Auspragung der
Dimension "Zugeschriebener Status" zugeordnet werden;

Starke Unsicherheitsvermeidung sowie
Polychronie

Abbildung 1 zeigt die Auspragungen der Kulturdimensionen in Bezug auf die "Lander des
Siudens" bei den verschiedenen genannten Autoren. In der ersten Spalte werden die
verschiedenen Kulturdimensionen genannt. Die zweite Spalte gibt die jeweiligen Werte fur
die "L&nder des Siudens" an. So liegt beispielsweise der Wert fur Individualismus bei dieser
Gruppe auf einer Skala von 1 bis ca. 100 niedriger als 54, so dass diese als tendenziell
kollektivistisch angesehen werden kdnnen. Insgesamt wurden von Hofstede (Spalte 4) fur
die untersuchten Lander Werte zwischen 6 und 91 ermittelt (Spalte 3):

23 Allerdings gilt diese Abgrenzung nur tendenziell und nicht absolut, u.a. auch deswegen, weil eine
aktuelle systematische Zuordnung weder bei Hall, Hofstede noch bei Trompenaars vorliegt. So
kénnen - nach dieser Abgrenzung - den "Landern des Sudens" sogar Lander, wie Japan und die
meisten Staaten Sudeuropas zugeordnet werden, in Einzelfallen auch einschlieBlich Frankreich und
Belgien. In anderen Féllen finden sich einzelne Sud-Lander als Ausrei3er in der korrespondierenden
Gruppe der Lander des Nordens, zu dem die meisten der "ndrdlichen" Industrielander als Gegenpol
zusammengefasst werden kdnnen.

4 vgl. Hall/Hall (1990); s.a. Apfelthaler (1999) S. 47f



Auspragung der Werte Spreizung der Autor und Quelle
Kulturdimension ermittelten
Werte
Hohe Siideuropa, sowie asiatische, afrikanische Hall/Hall
Kontextbedeutung |und lateinamerikanische Kulturen (1990)
Kollektivismus Individualismus 6-91 Hofstede *°
<54 (2006 S. 105)
In-Group >45 34-64 Chokar et al.*®
Kollektivismus (2007, u.a. S. 1087)
Kommunitarismus Individualismus 30 -89 Trompenaars / Wooliams
<53 (2004 S. 51)
Partikularismus Universalismus 10-90 Trompenaars / Wooliams
<72 (2004 S. 39)
Externe Steuerung Interne Steuerung 33-88 Trompenaars / Wooliams
<64 (2004 S. 98)
Diffuse Kultur Spezifische Kultur 10-90 Hampten-Turner /
<55 Trompenaars (2000 S. 126)
Machtdistanz 11-104 Hofstede
Grol3e Machtdistanz |> 45 (2006 S. 56)
Machtdistanz 4,0-6,0 Chokar et al.*’
>4,5 (2007, u.a. S. 1086)
Zugeschriebener Errungener Status 4-76 Trompenaars / Wooliams
Status <33 (2004 S. 77)
Unsicherheitsvermeidung |8 - 112 Hofstede
> 65 (2006 S. 234)
Starke Unsicher- | Gewiinschte 28-58 Chokar et al.
heitsvermeidung Unsicherheitsvermeidung (2007, u.a. S. 1085)
>4,5
Polychronie lateinamerikanische, arabische und Hall/Hall
mediterrane Kulturen (1990)

Abbildung 1: Auspréagungsahnlichkeiten fiir ausgewdahlte Kulturdimensionen bei "Landern
des Sudens”

Die Tatsache, dass bestimmte kulturelle Kriterien bei der Gruppe der "Léander des Siidens" in
gewissem Umfang Ubereinstimmen, wird auch gestutzt durch die Untersuchungen des World

*® Die hier und im Folgenden genannten Grenzwerte fur die Hofstede-Dimensionen sind nicht
unbedingt identisch mit den von Hofstede gewéhlten Grenzwerten fir die Zuordnung zu der jeweiligen
Auspragung der Kulturdimensionen (also z.B. Kollektivismus - Individualismus).

Die genannten Werte beziehen sich auf die folgenden Lander-Cluster: Osteuropa, Lateinamerika,
Nahost, Konfuzianisches Asien, Stidasien und Sidliches Afrika, vgl. Chokar et al. (2007) S. 13, 1027.
" hier einschlieBlich des Clusters "Stidliches Europa".

%% Mit der wesentlichen Ausnahme von China, Indien und Afrika bei Hofstede. Bei Chokar et al., die
die gleiche Kategorie verwenden, besteht bei allen genannten Clustern eine erhebliche Diskrepanz
zwischen der praktizierten ("as is") und der den kulturellen Normen entsprechenden ("should be")
Unsicherheitsvermeidung, vgl. Chokar et al. (2007) S. 4. Wéhrend die "as is" Situation deutlich
niedriger ist und nur in wenigen Féllen 4,5 Uberschreitet, schwankt die "should be"
Unsicherheitsvermeidung zwischen 4,5 und 5,7 (Spitzenwert). Dieses Ergebnis durfte erhebliche
Auswirkungen auf die Kommunikationserwartungen haben.




Values Survey?, der die nationale Bedeutung von gesellschaftlich relevanten Bereichen, wie
Religion, Politik, Okonomie und Soziales erfasst. Interessanterweise zeigt die Analyse u.a.,
dass sich rund 70% der Unterschiede zwischen Landern durch zwei Wertepaare angeben
lassen:

Das erste Wertepaar reflektiert den Unterschied zwischen traditionellen und sékular-
rationalen Werten: Traditionelle Gesellschaften legen grol3eren Wert auf Religion,
traditionelle Familienwerte und Autoritdten. Sie haben einen hohen Grad an Nationalstolz
und sind eher nationalistisch eingestellt. Gesellschaften, in denen sakular-rationale Werte
dominieren, sind Gesellschaften mit entsprechend entgegen gesetzten Wertvorstellungen.

Das zweite Wertepaar spiegelt eher den o©konomischen Entwicklungsstand von
Gesellschaften wider: Wahrend in tendenziell armeren Gesellschaften Uberlebenswerte
dominieren, die mit der Sicherung des eigenen Uberlebens und demijenigen der Familie
verknupft sind, tberwiegen in eher wohlhabenderen Gesellschaften
Selbstverwirklichungswerte (self-expression values). Diese sind einerseits mit einer
individuellen Lebensgestaltung, subjektivem Wohlbefinden, individuellen Freiheiten und
politischer Aktivitat verknipft, beziehen sich aber andererseits auch auf Uberindividuelle,
soziale Aspekte, wie den Schutz der Umwelt, Toleranz und Partizipation und wachsendes
soziales Vertrauen.
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Abbildung 2: Ergebnisse des World Values Survey 2010 - 2014: Traditionelle vs. sakular-
rationale Werten und Uberlebenswerte vs. individuelle Werte®

In Abbildung 2 zeigt der linke untere Quadrant unterhalb eines schwach ausgepragten
sakular-rationalen Wertes von etwa +0,5 und eines ebenfalls schwach ausgepragten
Selbstverwirklichungswertes von ebenfalls +0,5, im GroRen und Ganzen die Gruppe von

? Inglehart, R. / Welzel, C: "Changing Mass Priorities: The Link Between Modernization and
Democracy." Perspectives on Politics June 2010 (vol. 8, No. 2) page 554.
http://www.worldvaluessurvey.org/wvs/articles/folder_published/article_base 54; s.a. Bartsch (2012).
%0 Quelle: www.worldvaluessurvey.org/ WVSContents.jsp, abgerufen am 01.05.2016
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Landern, die zuvor als "Lander des Siudens" identifiziert wurden. Diese Gesellschaften, die
einen tendenziell niedrigeren Entwicklungsstand und eher traditionelle Werte aufweisen, sind
also weitgehend deckungsgleich mit der Landergruppe, die anhand der Kulturdimensionen
dieser Landergruppe zugeordnet werden konnte.

4 Kulturdimensionen und Managementstil Std

Wenn wir, wie oben ausgefihrt, Kultur nach Thomas und Breidenbach/Nyiri als
Orientierungssystem auffassen, das die Art und Weise, wie soziale Gruppen und Individuen
wesentliche Bereiche ihrer sozialen Umwelt wahrnehmen, interpretieren und verstehen,®
wird deutlich, dass Verhalten und Erwartungen der Kulturmitglieder wesentlich von der
jeweiligen Auspragung der Kulturdimensionen beeinflusst werden. Damit kann angenommen
werden, dass auch die entsprechenden Erwartungen an Manager und deren Verhalten in
hohem Male kulturbestimmt sind: Deren Reaktionen bzw. F&higkeiten, Verhalten und
Erwartungen zu antizipieren, bestimmen somit in hohem Male den ihren Managementerfolg.

Aus den festgestellten Ahnlichkeiten in den Auspragungen der genannten Kulturdimensionen
in den "Landern des Siuidens" kann folglich abgeleitet werden, dass hieraus Elemente eines
Managementstils destillierbar sind, der nicht nur in vielen dieser Lander, sondern vor allem
auch in multikulturellen Situationen mit Teilnehmern aus "Landern des Sudens" einsetzbar
ist. Die verschiedenen Elemente dieses MSS lassen sich meist unmittelbar aus den
Definitionen und Beschreibungen der jeweiligen Kulturdimensionen ableiten, sie sind zudem
erfahrungsbasiert, bediirfen jedoch noch einer systematischen empirischen Uberprifung.

Zum Schluss dieser einfiihrenden Uberlegungen noch einige wichtige Hinweise:

e Management bedeutet immer, dass Prozesse und Strukturen so gestaltet werden
miissen, dass die Organisationsziele erreicht werden.* Die Zielorientierung steht dabei
also stets im Vordergrund. Die im Folgenden entwickelten Managementgrundsatze
dienen also letztendlich immer der Zielerreichung, stellen also wichtige Bausteine einer
Zielerreichungsstrategie dar.

e Der hier vorgestellte MSS wurde - gegentiber der in anderen Publikationen vertretenen
Version - komprimiert.*®* Die Anzahl der Managementgrundsatze wurde auf nun 10
reduziert. Er wurde damit in der Substanz nicht veréndert, dennoch konnten so
Doppelungen und einige Widerspriiche eliminiert werden. Zudem tragt er damit dem
Wunsch nach noch leichterer Erlernbarkeit und Praxisnahe Rechnung.

e Es wird hier explizit nicht davon ausgegangen, dass der MSS fir alle Nationalkulturen
gleichermalien einsetzbar ist. Dennoch scheint auch eine erweiterte Einsatzmoglichkeit
des MSS und seiner Grundsatze mdglich zu sein. Aufgrund der in dem MSS angelegten
Variabilitat kdnnte der MSS daher die Grundlage fir einen globalen interkulturell
kompatiblen Managementstil, der etwa als "Beziehungsorientierter Managementstil
(BMS)"  bezeichnet werden konnte. Die Verwendung der Bezeichnung
"Beziehungsorientierter Managementstil (BMS)" kdnnte zudem dazu beitragen, die mit
der Verwendung des Begriffs "Sud" maoglichen Irritationen oder Missverstéandnisse zu
vermeiden. Im Folgenden wird daher die kombinierte Bezeichnung MSS/BMS verwendet.

% 5. diein Kapitel 1 genannten Quellen

32ng. auch S. 4 in diesem Text
% vgl. insbesondere Koch (2012), S. 193 ff
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4.1 Hohe Kontextbedeutung

Erfolgreiches Management in Kulturen mit hoher Kontextbedeutung bericksichtigt parallel
zum Kommunikationsbereich neben der Sachebene den jeweiligen sozialen Kontext und
damit die sozialen und situativen Beziehungen der jeweiligen Situation.** Uber die bewusste
Verknipfung von Sach- und Beziehungsebene wird Vertrauen aufgebaut und somit versucht
Glaubwirdigkeit, Zuverlassigkeit und Zielwirksamkeit zu erreichen.

Die hieraus ableitbaren Managementerwartungen und -prinzipien unterscheiden sich nur
wenig von den Kulturen, die als "kollektivistisch", "partikularistisch”, "auRengesteuert" oder
als "diffus" charakterisiert werden. Auch in diffusen Kulturen wird Privates und
Geschaftliches eher vermischt und auf Situationsbezogenheit Wert gelegt. In
aulBengesteuerten Kulturen wird besonderer Wert auf Harmonie gelegt, wahrend in
kollektiven Kulturen die sozialen Beziehungen der eigenen Gruppe von besonderer
Bedeutung sind,®* ahnlich wie in partikularistischen Kulturen, bei denen zudem die
spezifischen sozialen Bedingungen von Situationen Vorrang haben vor allgemeinen

Regeln.*®

An dieser Stelle kann keine ausfuhrliche Darstellung der Implikationen der jeweiligen
Kulturdimensionen erfolgen. Vielmehr sollen hier managementrelevante Uberlegungen fur
die Steuerung bzw. das Management von Entwicklungsvorhaben abgeleitet werden, also
pragmatisch-zweckmaflige Verhaltensweisen, die die kulturell gepragten Erwartungen
berlcksichtigen. Fir Verantwortliche von Vorhaben der internationalen Zusammenarbeit und
der Entwicklungszusammenarbeit, die in einem Land des Siddens und zudem meist in
multikulturellen Kontexten tétig sind, bietet es sich daher an, die folgenden Uberlegungen mit
seinem eigenen Managementstil zu verknipfen.

[1] Personen, nicht Funktionen in den Mittelpunkt stellen

Erfolgreiches Management setzt die Berlcksichtigung und positive Gestaltung der sozialen
Arbeits- und Partnerbeziehungen voraus. Im Zentrum steht dabei die jeweilige Person und
nicht die Funktion. Managementinteraktionen sind also grundsatzlich eingebettet in einen
sozialen Kontext, von dem sie nicht getrennt als separate sachlogische Sphéare gesehen
werden sollten.

Vernetzte - kontextbezogene - Strukturen und Prozesse sind linear dominierten Strukturen
vorzuziehen, vor allem auch deswegen, weil die erforderliche individuelle Fachkompetenz
haufig nicht in dem erwiinschten Umfang erwartet werden kann und vernetzte Strukturen
diese besser bereit stellen kénnen. Informationen, Anweisungen und Entscheidungen sollten
durch kontextrelevante - und damit vor allem die individuellen Voraussetzungen und
Erwartungen der jeweiligen Person bericksichtigenden - Zusatzinformationen erganzt
werden. Bei der Zusammenstellung von Arbeitsgruppen und Teams sowie in Teammeetings
sollten neben fachbezogenen auch soziale Kriterien bericksichtigt werden.

$up high-context (...) communication ... is one in which most of the information is either in the physical
context or internalized in the person, while very little is in the coded, explicit transmitted part of the
message. A low-context (...) communication is just the opposite; i.e., the mass of the information is
vested in the explicit code." Hall, E. (1989) S. 91
*Dies gilt Gibrigens auch fur den "in-group collectivism" der im Rahmen der GLOBE Studie
untersuchten Kulturdimension.
% "On the collectivist side, we find societies in which people from birth onwards are integrated into
strong, cohesive in-groups, often extended families (...), which continue protecting them in exchange
for unquestioning loyalty." "On the individualist side we find societies in which the ties between
individuals are loose: everyone is expected to look after him/herself and his/her immediate family".
(http://feweb.uvt.nl/center/hofstede/page3.htm, abgerufen am 01.05.2016)
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Grundsatzlich sollte versucht werden durch einen freundlichen und angemessen
humorvollen Umgangston ein angenehmes Arbeitsklima und Wir-Gefuhl zu schaffen. Das
haufig mit der besonderen Berlcksichtigung sozialer Aspekte einhergehende Prinzip
wechselseitigen Entgegenkommens, also der Haltung fir Leistungen auch Gegenleistungen
zu erwarten, erfordert eine angemessene Sensibilitéat und vielfach eine Gratwanderung, um
sich keinen Korruptions- oder Bestechlichkeitsvorwirfen auszusetzen. Sind personliche
Beziehungen nur zu ausgewahlten Schllsselpersonen - etwa auf Partnerseite - maoglich,
sollten diese auch eine zentrale Mittlerfunktion im Managementprozess wahrnehmen.

[2] Den Mitarbeitern Wertschatzung und Interesse entgegenbringen

Manager sollten Partnern und Mitarbeitern grundsatzlich héflich und mit respektvoller
Freundlichkeit begegnen. Falls moglich, sollten - zumindest in einem gewissen Umfang -
personliche Beziehungen zu wichtigen Mitarbeitern aufgebaut werden. Hierzu kénnen
individuelle Erfahrungen, der berufliche Hintergrund oder auch familidre Interessen genutzt
werden. Dies erfordert perstnliche Gesprache, die innerhalb, aber auch auBerhalb des
Arbeitskontextes stattfinden konnen. Die individuellen Starken und Schwachen und der
persodnliche (Erfahrungs-) Hintergrund der Mitarbeiter sollten im Arbeitskontext beriicksichtigt
werden.

Gemeinsamkeiten in Bezug auf die zu erreichenden Ziele, das Arbeitsverstandnis, aber auch
in Bezug auf personliche Aspekte sollten betont werden und Grundlage fiir den Aufbau bzw.
die Stabilisierung eines Vertrauensverhaltnisses sein. Soziale, gruppenbezogene Aspekte
sollten bei Interaktionen, wie Koordinations-, Kommunikations- und Informationsaktivitéaten,
berlcksichtigt werden.

Interventionen in Arbeitsablaufe von Mitarbeitern und Partnern, die zum Teil auch die
Formen von Micro-Management annehmen kénnen, sollten in einer Form durchgefiihrt
werden, die von den Betroffenen weniger als Kontrolle, sondern vor allem als Interesse an
der eigenen Person und Tatigkeit wahrgenommen werden. Regelmallige Teamgesprache
sollten zur Feinjustierung inhaltlicher und sozialer Aspekte genutzt werden. Notwendige
Anderungen sollten ausfiihrlich, méglichst nicht in direkter und in fur die betreffende Person
nachvollziehbarer Form besprochen werden.

Zusammengefasst kommt es bei dem Umgang mit Angehdorigen von Kulturen mit hoher
Kontextbedeutung darauf an, offen fir die auch tber fachliche Aspekte hinausgehenden
personlichen und sozialen Erwartungen und Bedirfnisse zu sein. Diese sollten flexibel
in das eigene Managementverhalten tbersetzt und den Mitarbeitern vor allem freundlich
und respektvoll begegnet werden. Um das erforderliche Vertrauensverhaltnis
aufzubauen spielen personliche Beziehungen, die Wertschatzung der Mitarbeiter und
die Entwicklung eines Wir-Gefuihls wichtige Rollen.

4.2 GrolRe Machtdistanz

In Kulturen mit groRer Machtdistanz®’ wird auf hierarchische und soziale Unterschiede Wert
gelegt. Es gibt eine deutliche Distanz zu Hohergestellten, Vorgesetzten und / oder &lteren

" "power distance, that is the extent to which the less powerful members of organizations and
institutions (...) accept and expect that power is distributed unequally. This represents inequality (more
versus less), but defined from below, not from above. It suggests that a society's level of inequality is
endorsed by the followers as much as by the leaders. ... " (http://geerthofstede.nl/dimensions-of-
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Personen, die allgemein akzeptiert, betont und auch eingehalten wird. Der Status von
Personen ist eng verknupft mit Herkunft oder Alter und weniger mit Ergebnissen und
Leistungen (askriptive Kulturen). Die Bericksichtigung grolRer Machtdistanz fihrt zu
folgenden managementrelevanten Uberlegungen:

[3] Bestehende hierarchische Strukturen sinnvoll einbinden

In wichtigen Zielsetzungs- und Entscheidungssituationen sollte auch die Zustimmung der
hoheren Hierarchieebene, also etwa von ministeriellen Fachvorgesetzten, von leitenden
Mitarbeitern oder Partnern, auch dann eingeholt werden, wenn dies nicht vorgeschrieben ist.
Die bereitwillige Ubernahme von Verantwortung durch Mitarbeiter ist i.d.R. nicht zu erwarten.

Aufgaben, insbesondere solche mit einem grélReren Verantwortungsbereich, sollten
moglichst Personen tbertragen werden, die hierfir auch formal legitimiert sind, wobei diesen
im Zweifel kompetente Mitarbeiter zuarbeiten sollten.

[4] Autoritat vermitteln und eindeutige Entscheidungen fallen

Alle Mitarbeiter, denen Verantwortung Ubertragen wird, sollten fur ihre Tatigkeit eindeutig
legitimiert sein, Uber ein klares Rollenverstandnis und eine fundierte Managementkompetenz
verfiigen. Dies ist wichtig, um in einem durch widerstreitende und vielfaltige Interessen
gepragten interkulturellen Umfeld mit der erforderlichen Autoritdt Prozesse den eigenen
Vorstellungen entsprechend gestalten und Ziele in einem akzeptablen Zeitrahmen - mit ggf.
notwendigen Kompromissen - durchsetzen zu kénnen.® Diese Autoritat sollte sich moglichst
auf "natirliche Autoritat" stutzen konnen, vor allem auf Professionalitdt und fachliche
Kompetenz, eine entsprechende Ausbildung und berufliche Erfahrung sowie auf soziale und
kulturelle Kompetenz. Erganzend sind gegebenenfalls zusatzlich auch demonstrative
Aspekte, wie Kleidung und hochwertige Markenprodukte als Statussymbole hilfreich.

Dabei ist es wichtig, verlasslich und vertrauenswirdig zu sein, etwa indem Kklare
Entscheidungen getroffen und Prozesse, Anweisungen und Erklarungen eindeutig vermittelt
werden. Auf diese Weise kann das fir die Durchsetzung von Fihrungsentscheidungen
notwendige Vertrauen aufgebaut werden.

[5] Méglichkeiten fur eigenstandiges Handeln und Kreativitat bereitstellen

Machtdistanz behindert tendenziell Eigenstandigkeit und Verantwortungsfreude von
Mitarbeitern. Eine bereitwillige Ubernahme von Verantwortung und pro-aktives Handeln, das
sich auch zeigen kann in (kritischen) Rickfragen und kreativen Losungsvorschlagen, kann
daher nicht selbstverstandlich erwartet werden. Das gleiche gilt fiir die AuBerung eigener
Meinungen und Wertungen. Geschieht dies trotzdem, etwa weil hierzu aufgefordert wurde,
sollten diese Reaktionen zunadchst eher zuriickhaltend beurteilt und die Ursachen hierfir
gepruft werden. Gleichzeitig sollte aber auch versucht werden, Moglichkeiten und Raum fur
eigenstandiges und kreatives Handeln von Mitarbeitern, Projektbeteiligten und Partnern zu
schaffen: Durch Delegation und Partizipation kann die Bereitschaft zu Mitverantwortung und
damit Effektivitdit und Effizienz gesteigert werden. Dies sollte im Regelfall zun&chst
schrittweise unter Anleitung und Beobachtung geschehen, um lIrritationen durch zu hohe

national-cultures; Abrufdatum: 05.05.2016)
"There is an unspoken consensus that there should be an order of inequality in this world where
everybody has his or her place. Such an order satisfies people's needs for dependence and it gives a
sense of security both to those in power and to those lower down.“ Hofstede (1991) S. 38
% vgl. hierzu auch Braun (2013)
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Unsicherheit (s.u.) zu reduzieren. Erwartungen an eigenstandige Handlungen sollten daher
nur langsam gesteigert werden.

Zusammengefasst kommt es in Kulturen mit groRer Machtdistanz vor allem darauf an,
die vorhandenen Hierarchien, also etwa diejenigen der Partnerstrukturen, sinnvoll
einzubinden und die damit verbundenen Erwartungen zu berlcksichtigen. Die eigene
Autoritat sollte in hierarchischen Kontexten angemessen vermittelt und eindeutige
Entscheidungen gefallt werden. Parallel dazu sollte schrittweise versucht werden, Raum
fur individuelle Entfaltungsmoglichkeiten und Eigenstandigkeit sowie partizipative
Mitwirkungsmaoglichkeiten zu schaffen.

4.3 Starke Unsicherheitsvermeidung

Unsicherheitsvermeidung ist nicht so eindeutig einer Landergruppe zuzuordnen. Dennoch
fallt auf, dass die meisten Lander des Sudens - jedoch mit der gewichtigen Ausnahme von
China und Indien - in die Gruppe der Lander mit groRer Unsicherheitsvermeidung fallen.*

Die GLOBE Studie stellte allerdings eine erhebliche Diskrepanz zwischen praktizierter ("as
is") und angestrebter ("should be") Unsicherheitsvermeidung fest. Die Werte fir die
angestrebte Unsicherheitsvermeidung lagen erheblich hoher als diejenigen fir die
tatsachliche Unsicherheitsvermeidung.”® Diese Ergebnisse konnten es rechtfertigen, auch
dieses kulturelle Merkmal - mit gewissen Einschrdnkungen - den "L&ndern des Siudens"
zuzurechnen.

Kulturen, die durch einen geringeren Grad an Akzeptanz von Unsicherheit und Risiko
gekennzeichnet sind, sind tendenziell weniger tolerant und offen gegenuber anderen und
neuen Auffassungen und orientieren sich eher an Regeln und gewohntem Verhalten.*' Damit
ist die Bereitschaft, Verhaltensweisen zu variieren und damit Lernprozesse in Gang zu
setzen und gleichzeitig Innovationen umzusetzen, weniger stark ausgepragt. Unter
Berlicksichtigung  der  Ergebnisse der GLOBE  Studie, bezieht sich die
Unsicherheitsvermeidung vor allem auf die Erwartungshaltung, weniger dagegen auf die
tatsachlich gelibte Praxis. Das heif3t, dass der - kulturandere - Manager soweit unter
Effizienzkriterien vertretbar eine Unsicherheitsvermeidungsstrategie, etwa durch mdglichst
genaue Informationen, betreiben sollte. Da das eigene Verhalten ("as is") aber in weit
geringerem Maf3e von Unsicherheitsvermeidung bestimmt ist, bedeutet dies - wiederum fir

¥ Zumindest theoretisch besteht eine deutliche positive Korrelation zwischen hoher Machtdistanz und

hoher Unsicherheitsvermeidung. Ausgepréagtes Hierarchiebewusstsein geht zwangslaufig einher mit

dem Vermeiden von Situationen, die die tendenziell starren Ordnungen und das diese Strukturen

stutzende Verhalten in irgendeiner Weise gefahrden kénnten. Da diese Beobachtung gerade auch auf

die beiden als Ausnahme genannten Lander zutrifft, sind erhebliche Bedenken gegeniiber der Validitat

und Aussagekraft der verwendeten Instrumente angebracht.

9 ygl. Chokar et al. (2007) u.a. S. 1085

“ "Uncertainty avoidance deals with a society's tolerance for uncertainty and ambiguity ... It indicates
to what extent a culture programs its members to feel either uncomfortable or comfortable in
unstructured situations. Unstructured situations are novel, unknown, surprising, different from
usual. Uncertainty avoiding cultures try to minimize the possibility of such situations by strict laws
and rules, safety and security measures, and on the philosophical and religious level by a belief in
absolute truth... "... uncertainty accepting cultures, are more tolerant of opinions different from
what they are used to; they try to have as few rules as possible, and on the philosophical and
religious level they are relativist and allow many currents to flow side by side. People within these
cultures are more phlegmatic and contemplative, and not expected by their environment to express
emotions." (http://geerthofstede.nl/dimensions-of-national-cultures; Abrufdatum: 05.05.2016); s.a.
Hofstede (2006)

15



den kulturanderen Manager - dass er kaum préazise Informationen erwarten kann. Bendtigt er
diese, etwa zum Stand der Fertigstellung eines Projekts oder zur Einhaltung von
Qualitdtsanforderungen, muss er wiederholt aktiv versuchen, diese einzuholen, auch von
verschiedenen Personen und unter Verwendung unterschiedlicher Fragestellungen.

Zusatzlich ist zu bertcksichtigen, dass der Umgang mit Unsicherheit stark kontextabhangig
ist. So kdnnen Mitglieder von Kulturen, bei denen Unsicherheitsvermeidung weniger stark
ausgepragt erscheint, auf unsichere Lebenssituationen tatsachlich mit einer geringen
Unsicherheitsvermeidung reagieren. Der Verlust von Beschéftigung oder das Eingehen von
O0konomischen Risiken, etwa bei der Verschuldung wegen eines bevorstehenden
Hochzeitsfests werden mdoglicherweise ohne gréRere Probleme akzeptiert. Gleichzeitig wird
das Risiko - etwa im Zusammenhang mit der bestehenden Machtdistanz - einem
Vorgesetzten nicht zuzustimmen oder seine eigene Meinung zu &aul3ern moglichst
vermieden. Die Relevanz fir den zu praktizierenden Managementstil lasst sich wie folgt
beschreiben:

[6] Formale Prozeduren festlegen und Komplexitat reduzieren

Kulturelle und organisationstypische Prozeduren und Gepflogenheiten sowie Regeln der
Etikette sollten eingehalten werden und nur ausnahmsweise in angemessenem Umfang evtl.
nach Ankiindigung und/oder mit angemessener Begriindung geéndert werden.

Prozessschritte, Anweisungen und Entscheidungen sollten konkret und formal eindeutig
formuliert und kommuniziert werden oder - situationsabhangig - ausgehandelt werden.
Hierzu gehort auch eine einfache klare Sprache, ohne allzu schwierige Termini und
umstandliche Begrundungen. "Last minute" Entscheidungen sollten méglichst vermieden
oder - falls unbedingt notwendig - nur unter Abwagung der damit verbundenen Risiken und
Unsicherheiten gefallt werden.

Um nicht zu verwirren sollten Begrindungen eher sparsam eingesetzt werden, nicht zu
umfangreich ausfallen und eindeutig als solche erkennbar sein. Ein "spiralférmiges"
Vorgehen mit Wiederholungen und Riuckfragen sowie die Benutzung alternativer
Darstellungsformen, wie Bilder oder Geschichten, ist vorteilhaft.

Komplexe Aufgaben sollten in Teilaufgaben zerlegt, nacheinander abgearbeitet und getrennt
voneinander Uberprift werden. Dabei ist allzu groRBer Perfektionismus zu vermeiden.

[7] Verstandnis sichern sowie Prozesse und Ergebnisse regelméafRig monitoren

Entscheidungen, Anweisungen oder Vorschlage sowie die Einflihrung von Innovationen oder
neuen Managementinstrumenten, wie Leistungsindikatoren oder Monitoringverfahren,
werden selten hinterfragt. Mit grundsatzlicher Zustimmung kann gerechnet werden,
Verstandnis- oder Nachfragen sind eher selten. Dies gilt auch dann, wenn der Komplexitats-
oder Schwierigkeitsgrad hoch ist. Allerdings bedeutet das nicht, dass alles verstanden oder
auch akzeptiert wird, nichts sollte daher als selbstverstandlich angesehen werden. Um
zielkonformes Handeln zu erreichen und Fehler moéglichst zu vermeiden, missen
Bestéatigungen eingefordert und Nachfragen gestellt werden, dabei sollten Fragen, auf die
nur mit ja oder nein geantwortet werden kann, vermieden werden.

Widerstdnde gegen Neuerungen sollten ernst genommen werden. Ausfuhrliche,
"umstandliche", burokratisch wirkende Reaktionen sollten, auch wenn hierdurch
Zeitverzogerungen wahrscheinlich sind, méglichst toleriert werden. Mitarbeiter und Partner
verschaffen sich auf diese Weise mehr Sicherheit. Sie gewinnen Zeit, Dinge besser zu
verstehen und konnen ein abweichendes Verstdndnis in eigener Form zum Ausdruck
bringen. In Team- und Partnermeetings sollten Arbeits- und Projektfortschritte sowie
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Zielabstimmungen und notwendige Anderungen ausfihrlich und fiir alle Beteiligten
nachvollziehbar besprochen werden.

Die Durchflihrungsprozesse missen vorausschauend, eng, aber auch pragmatisch-flexibel
begleitet werden. Unsicherheiten sollten erkannt und moglichst beseitigt werden und
Informationen aktiv eingeholt werden. Ein geeignetes Monitoring ist von entscheidender
Bedeutung fur das Erreichen der erwunschten Ziele und Wirkungen.

Durch regelmaRiiges Feststellen des Status Quo kann Klarheit und Transparenz geschaffen
werden. Dies erhoht das Verstandnis, sichert die Beteiligten ab und erleichtert die
Durchfihrung der néchsten Prozessschritte auf der Basis erreichter Teilziele. Durch die
sorgféltige Einarbeitung neuer Mitarbeiter wird diesen ihr Verantwortungs- und
Aufgabenbereich vermittelt, so dass eindeutige Arbeitsanweisungen gegeben werden
kénnen.

[8] Fehlende ,,Fehlerkultur® beriicksichtigen

Das Eingestehen von Fehlern oder gar ein konstruktiver Umgang mit diesen (Fehlerkultur) ist
nicht unbedingt zu erwarten. Verstandnisschwierigkeiten und Probleme bei der Durchfiihrung
soliten  daher antizipiert und frihzeitig in  angemessener Form  durch
Unterstitzungsmaflnahmen vermieden werden.

Personliche Schuldzuweisungen und offene Kritik missen vermieden und individuelle
Ldsungen, wozu auch ein ausdrickliches Lob fir eine Fehlermeldung gehéren kann,
gefunden werden. Ein Feedback zu individuellen Arbeitsleistungen, Fehlern oder zu
Fehlverhalten sollte indirekt formuliert werden, wobei dem Prinzip der Gesichtswahrung
(Face Concept) und der Vermeidung von Empfindlichkeiten ein hoher Stellenwert zukommt.

Zusammengefasst kommt es in Kulturen mit starker Unsicherheitsvermeidung vor allem
darauf an, Prozeduren einzuhalten und klare Anweisungen zu geben, um Komplexitét
zu reduzieren. Verhaltensweisen, die Unsicherheit hervorrufen oder verstarken kénnten,
mussen dabei mdglichst vermieden werden. Zudem sollte darauf geachtet werden, dass
das Verstandnis der Mitarbeiter und Partner fir Steuerungsentscheidungen und -
prozesse gesichert wird. Der eher unzureichende Umgang mit Fehlern muss antizipiert
und Implementierungsprozesse eng begleitet werden.

4.4 Polychronie

Polychrone Zeitvorstellungen sind durch Simultanitat, Spontaneitaét und Multi-Tasking
charakterisiert, mehrere Dinge passieren gleichzeitig, Unvorhergesehenes kann leicht
integriert werden, Stérungen stellen kein gréReres Problem dar.*? Das genaue Einhalten von

“2 "Monochronic time (M-time) and polychronic time (P-time) represent two variant solutions to the use
of both time and space as organizing frames for activities. Space is included because the two systems
(time and space) are functionally interrelated. M-time emphasizes schedules, segmentation, and
promptness. P-time systems are characterized by several things happening at once. They stress
involvement of people and completion of transactions rather than adherence to preset schedules. P-
time is treated as much less tangible than M-time." Hall, E. (1989) S. 17

Das Konzept des Polychronismus, weist nur wenige Uberlappungen mit der Hofstede'schen
Kulturdimension der "Kurzzeitorientierung" auf, da Hofstede hier Aspekte, wie Respekt vor
Traditionen, die Bedeutung sozialer Verpflichtungen und des "Gesichts" in den Mittelpunkt stellt.
Hofstede (2006) S. 292f, 295: "Long-term versus short-term orientation: ... It can be said to deal with
Virtue regardless of Truth. Values associated with Long Term Orientation are thrift and perseverance;
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zeitlichen Vorgaben, von Planungsschritten und die Beachtung der Verbindlichkeit von
Abmachungen sind dagegen eher Ausnahmen. Ein Polychronie beriicksichtigender
Managementstil sollte damit folgende Prinzipien beinhalten:

[9] Strukturen und Regeln vorgeben, aber flexibel handhaben

Strukturen und Regeln sollten als Ordnungsrahmen unbedingt vorgegeben werden, ihre
Umsetzung jedoch flexibel gehandhabt werden, so dass Abweichungen, Alternativen und
individuelle Gestaltungsspielrdume mdglich werden. Deshalb sollten (allzu) enge
Zeitvorgaben und Zeitfenster soweit maoglich vermieden und Zeitpuffer schon vorab
eingeplant werden.

Grundsatzlich sollte offen und angemessen humorvoll auf "Nicht-Erwartetes" reagiert
werden. Hierzu zahlen z.B. Verzogerungen und unerwartete Reaktionen, aber auch eher
unverbindlich gemeinte Zusagen oder Vereinbarungen.

[10] Vielfalt und Mehrdimensionalitat synergetisch nutzen

Insgesamt sollte ein ganzheitlicher Ansatz gegeniber einem sequentiell-systematischen
Ansatz bevorzugt werden. Demzufolge eignen sich fir Visualisierungen Mindmaps, Bilder
oder animierte Prasentationen besser als Ablaufdiagramme und Aufz&hlungen.

Alternative Vorgehensweisen und Methoden, wie etwa ein spielerisches, versuchsweises
Herangehen an neue Aufgaben, etwa durch Trial and Error, sollten zugelassen und
grundsatzlich als Chance, Synergieeffekte zu erzielen, begriffen werden. Multi-Tasking und
Abwechslungen, etwa durch Job Rotation, sollten eingeplant werden. Dadurch kann es
wichtig werden, ad-hoc kurzfristige Teil-Ziele zu definieren und ihre Erreichung zu
kontrollieren.

Die Potenziale von Mitarbeitern und Partnern mit nicht-linearen Lebenslaufen und Karrieren
oder nicht einschlagigen Erfahrungen konnten interessant sein und sollten daher
bertcksichtigt werden. Insgesamt gesehen, geht es darum, die Chancen kultureller Vielfalt
fur Synergieeffekte kreativ zu nutzen.

Zusammengefasst kommt es in polychron orientierten Kulturen vor allem darauf an,
Strukturen und Ordnungen vorzugeben, diese aber flexibel zu handhaben. Auch
vorstrukturierte Prozesse miissen mdoglichst offen gestaltet, dafiir aber regelmaRig
gemonitort werden, wahrend gleichzeitig Synergien und Vorteile von Vielfalt und
Mehrdimensionalitat erkannt und genutzt werden sollten.

Alle hier dargestellten Grundsatze mit ihren verschiedenen Einzelaspekten bilden
zusammengenommen den Managementstil Sid. Wie erwéhnt, gibt es Parallelen mit
Grundsatzen des Kommunikationsstils Sud, vor allem auch deswegen, weil Kommunikation
die Grundlage fir erfolgreiches Management ist. Spezielle Kommunikationsaspekte bleiben
bei der Darstellung des MSS daher konsequenterweise weitgehend ausgeklammert, hierzu
sei auf die Ausfuihrungen in Teil IV verwiesen.

values associated with Short Term Orientation are respect for tradition, fulfilling social obligations, and
protecting one's 'face'." (http://geerthofstede.nl/dimensions-of-national-cultures; Abrufdatum:
05.05.2016)
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5 Managementgrundsatze: Uberblick und Umsetzung

Der Managementstil Sud setzt sich aus den vorgestellten Grundséatzen zusammen. Bei
einem Vergleich mit den Elementen des Kommunikationsstils Stid fallen viele Parallelen auf,
was vor allem auch damit zusammenhangt, dass Management und Kommunikation in
wesentlichen Teilen eng miteinander verkndpft sind und beide mit Bezug zu den
Kulturdimensionen entwickelt wurden. In diesem Beitrag bleiben die speziellen
Kommunikationsaspekte jedoch weitgehend ausgeklammert, hierzu sei auf die genannte
Quelle verwiesen.

Betrachtet man die verhaltensrelevanten Elemente der ersten drei hier erdrterten
Kulturdimensionen im Hinblick auf mogliche Gemeinsamkeiten, so konnten diese in
differenzierten Strategien zur Schaffung von Sicherheit und Vertrauen liegen. Inshesondere
in ethnisch vielfaltigen gesellschaftlichen Situationen und Strukturen, in denen die Identitat
mit groReren Einheiten, also etwa der Nation, weniger stark ausgepragt ist oder sich dieser
Prozess noch in einem vergleichsweise friihen Stadium befindet, spielen solche Strategien in
(bedeutsamen)  Kommunikationssituationen, wie auch in  anderen  sozialen
Interaktionssituationen eine besondere Rolle. Hierzu tragt die groRere Bedeutung des
sozialen Kontexts ebenso bei wie die verstarkte Berlcksichtigung etablierter sozialer
Strukturen und die Vermeidung der Gefahrdung des Status Quo durch die Zulassung von
Unsicherheiten.

5.1 Managementstil Siid / Beziehungsorientierter Managementstil im Uberblick

In den Tabellen 3.1 bis 3.4 werden die vorangegangenen Uberlegungen noch einmal
zusammengefasst:

Kultur- Managementstil Sid (MSS) bzw. Beziehungsorientierter Managementstil (BMS)
dimension Management- Beschreibung und Beispiele
grundsitze
Hohe Kontext- | (1) e Den jeweiligen sozialen Kontext beriicksichtigen
bedeutung Personen, nicht e Anweisungen, Entscheidungen und Informationen mit kontextangemessenen
Funktionen, in Zusatzinformationen ausstatten
"Personen in den Mittelpunkt | e Durch einen freundlichen und angemessen humorvollen Umgangston ein
den stellen angenehmes Arbeitsklima schaffen
Mittelpunkt
stellen” (2) e Mitarbeitern hoflich und mir respektvoller Freundlichkeit begegnen
Den e Persdnliche Beziehungen zu (wichtigen) Mitarbeitern aufbauen und soziale
Mitarbeitern Aspekte bei Interaktionen berlcksichtigen
Wertschatzung e Die individuellen Stérken und Schwachen und méglichst auch den
und Interesse persénlichen Hintergrund der Mitarbeiter kennen
entgegenbringen | e Interventionen so durchfiihren, dass diese als Interesse an der Person und
deren Tatigkeit wahrgenommen werden
e Gemeinsamkeiten und die Tatsache, dass Ziele, Wirkungen und Ergebnisse
nur gemeinsam erreicht werden kénnen, betonen
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Kultur- Managementstil Siid (MSS) bzw. Beziehungsorientierter Managementstil (BMS)
dimension Management- Beschreibung und Beispiele
grundsétze
GroRe Macht- (3) Hohere Hierarchieebenen (z.B. bei Partnerorganisationen) bzw.
distanz Bestehende Fachvorgesetzte einbinden
hierarchische Aufgaben und Verantwortung nur Personen Ubertragen, die hierfur auch
"Hierarchien, Strukturen formal legitimiert sind, diese sorgfaltig einarbeiten, ihnen ein klares
Formalitédten sinnvoll Rollenverstandnis vermitteln und durch kompetente Mitarbeiter unterstiitzen
und einbinden
Autoritaten (4) Uber ein klares Rollenverstindnis , fundierte Managementkompetenz und
angfmessen Autoritat natiirliche Autoritat verfligen, die sich auf Professionalitdt, Ausbildung und
bertick- . .
. vermitteln und Erfahrung stitzt
sichtigen klare Dies evtl. durch Statussymbole unterstiitzen
Entscheidungen Klare Entscheidungen treffen, Anweisungen und Erkldrungen eindeutig
fallen vermitteln und nachhalten, verlasslich und vertrauenswiirdig sein
(5) Pro-aktives Handeln, kritische Riickfragen, kreative Losungen sowie eigene
Méglichkeiten Meinungen und Wertungen - vor allem am Anfang der Zusammenarbeit -
fur nicht selbstversténdlich erwarten
eigenstédndiges Keine bereitwillige Ubernahme von Verantwortung erwarten, aber
Handeln und Moglichkeiten und Raum flr pro-aktives, kreatives Handeln schaffen
Kreativitat Aufgaben delegieren, Mitarbeiter aber sorgfaltig anleiten und beobachten
bereitstellen
Kultur- Managementstil Siid (MSS) bzw. Beziehungsorientierter Managementstil (BMS)
dimension Management- Beschreibung und Beispiele
grundsétze
Starke (6) Landes- und organisationstypische Prozeduren und Gepflogenheiten beachten
Unsicher- Formale Prozessschritte, Anweisungen und Entscheidungen konkret und eindeutig
heitsver- Prozeduren formulieren und kommunizieren und komplizierte Begrindungen vermeiden
meidung festlegen und "Spiralférmig" vorgehen, komplexe Aufgaben in Teilaufgaben mit konkreten
Komplexitat Zwischenzielen zerlegen, nacheinander bearbeiten lassen und getrennt
"Kom- reduzieren Uberprifen
plexitéit . . ] v
; (7) Nichts als selbstverstandlich ansehen: Nachfragen, Bestatigungen und
reduz.i.erenf Verstdndnis Informationen aktiv einholen , konkrete Fragen stellen , auf (zu) rasche
V.erstandms sichern sowie Akzeptanz und fehlende Fragen mit Riickfragen reagieren
f’Ch?m und Prozesse und Widerstdnde ernst nehmen, umstandliche Reaktionen tolerieren,
gesrchts-l Ergebnisse Arbeitsfortschritte und Anderungen ausfiihrlich besprechen
wahrend. regelmalig Durchfiihrungsprozesse vorausschauend und pragmatisch-flexibel begleiten
k(.:)mm:ml— monitoren und monitoren und durch regelmaRiges Feststellen des status quo Transparenz
zleren schaffen
(8) Kein Eingestehen von Fehlern oder Fehlverhalten erwarten, Schwierigkeiten
Fehlende moglichst antizipieren und frithzeitig Unterstitzung bereit stellen

"Fehlerkultur"
beriicksichtigen

Direkte (persénliche) Schuldzuweisungen und Kritik vermeiden und
individuelle Losungen fir Konflikte suchen, dabei "gesichtswahrend" indirekt
kommunizieren und Empfindlichkeiten beriicksichtigen
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Kultur- Managementstil Siid (MSS) bzw. Beziehungsorientierter Managementstil (BMS)
dimension Management- Beschreibung und Beispiele
grundsitze
Polychronie (9) e Strukturen und Regeln vorgeben, ihre Durchsetzung jedoch flexibel
Strukturen und handhaben und individuelle Gestaltungsspielrdume ermdéglichen
"Flexbilitét ist Regeln vorgeben, | ¢ Sehr enge Zeitvorgaben vermeiden und Zeitpuffer einplanen sowie auf
Trumpf" aber flexibel Verzégerungen, unerwartete Reaktionen, aber auch unverbindlich gemeinte
handhaben Zusagen offen und ggf. humorvoll reagieren
Mit un- (10) e Systematisch-sequentielle Vorgehensweisen durch ganzheitliche Ansatze,
erwarteten ) . S .
Reakti Vielfalt und Bilder und Visualisierung ergénzen oder ersetzen
ez S_O:?e'? Mehrdimen- e Spielerisches, versuchsweises Herangehen an neue Aufgaben férdern (trial
un fefa.' t sionalitat and error), Multi-Tasking unterstiitzen, Abwechslungen (job rotation)
konstruktiv . .
N synergetisch einplanen
umgehen
nutzen

Abbildungen 3.1 bis 3.4: MSS/BMS: Kommunikationsgrundsatze und Beispiele

5.2 Schritte zur Umsetzung des Managementstil Siid / Beziehungsorientierten
Managementstils

Vorschlage statt Regeln - Adaption statt Ubernahme

Die individuelle Auseinandersetzung mit dem MSS/BMS und dessen Integration in den
eigenen Managementstil ist nun analog der beschriebenen Vorgehensweise bei dem
Kommunikationsstil Stid vorstellbar:

Schritt 1: Analyse

Zunachst sollte das eigene derzeitige oder kinftige berufliche Umfeld im Hinblick auf Art,
Umfang und Bedeutung der multi- und interkulturellen Managementsituationen Uberprift
werden. Sollte sich zeigen, dass multikulturelle Kontakte wichtig sind oder die Haufigkeit von
beruflichen Kontakten mit Angehdrigen ,sudlicher” Kulturen zugenommen hat oder zunehmen
wird, sollte die Analyse auf das eigene allgemeine und in multikulturellen Situationen
praktizierte Managementverhalten erweitert werden, insbesondere dann, wenn die in diesem
Bereich zu erzielenden Managementerfolge entweder als besonders relevant oder die
Kontakte als besonders kompliziert eingeschétzt werden. Ergebnis der Analyse konnte sein,
dass die Wirksamkeit des eigenen Managementstils begrenzt ist und daher an die (neuen)
multikulturellen Anforderungen angepasst werden sollte.

Schritt 2: Erkenntnis

Der MSS/BMS sollte als erfolgversprechender Managementansatz fir multikulturelle
Situationen verstanden und akzeptiert werden. Dann sollte der eigene Managementstil
dahingehend uberpriift werden, ob bereits einzelne Elemente des MSS/BMS verwendet
werden, um dann festzustellen, dass bestimmte MSS/BMS-Elemente fir die
Weiterentwicklung - die Ergé&nzung oder Modifizierung - des eigenen Managementstils
besonders wichtig sind.

Schritt 3: Lernen/Anpassung

Diese Elemente sollten verstanden und anschlielend schrittweise, systematisch und
wiederholt trainiert werden. Im Verlauf dieses Prozesses muss das eigene
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Managementverhalten standig Uberprift werden, um festzustellen, ob einzelne
Managementgrundsatze in das eigenen Managementverhalten integriert werden kénnen.
SchlieB3lich sollten die als relevant eingeschatzten Managementgrundsatze in das eigene
Managementverhalten tbernommen werden.

Schritt 4: Umsetzung

Der um einzelne MSS-Elemente erweiterte personliche Managementstil sollte dann in
ausgewahlten multi- oder interkulturellen Situationen eingesetzt werden mit dem Ziel, in
einem solchen Umfeld bessere Ergebnisse zu erreichen. Dabei sollte evaluiert werden, ob
und inwieweit der Einsatz des MSS erforderlich und angemessen war bzw. ob der Einsatz
einiger MSS-Elemente evtl. nicht erforderlich war oder nur in modifizierter Form erfolgen
sollte.”® Dieser Prozess sollte zu einem Weiterlernen und der Entwicklung eines persoénlichen
interkulturell kompetenten Managementstils fiihren.

Analyse

+ Analyse des

eigenen beruflichen
Umfelds und
Einschatzung des
eigenen MS

Kulturelle
Differenzen und
Multikulturalitat
begrenzen die
Wirksamkeit des
eigenen MS

Einsichtin die

Erkenntnis

» Grundsatzliche

Akzeptanz des
MSS far
multikulturelle
Situationen

Analyse und
Beurteilung des
eigenen MS
anhand der
Kriterien des MSS

Einschatzung der
Ergédnzungs-und

Lernen /
Anpassung

Verstehen, lernen
und trainieren der
MSS-Grundsatze

Uberprufung des
eigenen MS im
Hinblick auf
konkrete Integra-
tionsmaoglichkeiten
des MSS

Anpassung und
Integration von
MSS-Grundsitzen

Umsetzung

+ Praktizieren von
MSS-Grundsatzen
in multikulturellen
Situationen.

+ Testen und
evaluieren, ob
diese erforderlich
und angemessen
sind und ggf.
laufende weitere
Anpassung.

+ Weiterlernen:

Notwendigkeit Modifikations- an bzw. inden Entwickeln eines
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an multikulturelle eigenen MS kulturellen MS
Anforderungen durch den MSS

anzupassen

MS: Managementstil
Abbildung 4: Schritte zur Umsetzung des MSS/BMS

6 Zusammenfassung

Wenn wir unter interkulturellem Management die "Gestaltung, Steuerung und Entwicklung
von Strukturen und Prozessen zur Erreichung von Zielen einer Organisation in einem
Kontext, der von dem Zusammentreffen von mindestens zwei unterschiedlichen Kulturen
gepragt ist", verstehen, stellt sich die Frage, ob kulturibergreifende Grundsatze fir das
Management von Entwicklungsprojekten gefunden werden kénnen, die die
Auftragsverantwortlichen und andere Personen, die im Entwicklungskontext Management-
und Fuhrungsverantwortung tragen, dabei unterstitzen, erfolgreich(er) zu handeln und in
unterschiedlichen multi- und interkulturellen Situationen ihre Ziele und Wirkungen zu
erreichen.

*5.a. Beamer/Varner (2008), S. XVI-XVII
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Der Managementstil Siid / Beziehungsorientierte Managementstil (MSS/BMS) leitet solche
Managementgrundsatze aus etablierten interkulturellen Untersuchungen ab und kombiniert
diese in einem neuen Ansatz, der durch die Beschrankung auf zentrale kulturelle
Grundmuster und Verhaltenselemente Komplexitat reduziert, Unsicherheiten abbaut und
somit Erfolgswahrscheinlichkeiten erhéht. Er basiert auf der Annahme, dass bestimmte
Kulturdimensionen bei einer groReren Gruppe von "La&ndern des Siudens" dhnliche Werte
aufweisen. Dies gilt insbesondere fir die Kulturdimensionen hohe Kontextbedeutung, grofRe
Machtdistanz, starke Unsicherheitsvermeidung und Polychronie. Diese kulturellen
Pragungen beeinflussen auch die Erwartungen an Manager und Projektverantwortliche, die
hierauf nun interkulturell kompetent reagieren kdnnen.

Dies ist grundsatzlich dann der Fall, wenn sie eine offene Einstellung gegeniiber anderen
Kulturen haben, bereit sind, flexibel die Bedurfnisse kulturanderer Personen zu
berticksichtigen und diesen freundlich, mit Respekt und Wertschatzung begegnen.
Management sollte als Teil eines gesamten sozialen Kontexts begriffen und die
Arbeitsbeziehungen positiv und personenbezogen gestaltet werden. Dabei sollten
Hierarchien und formalen Prozeduren beachtet und die eigene Autoritat betont werden. Mit
fehlender Eigeninitiative und Unsicherheitsreaktionen sollte konstruktiv. umgegangen,
Schwierigkeiten antizipiert und Innovationen sorgfaltig geplant und eingeftihrt sowie kulturelle
Vielfalt und Mehrdimensionalitéat synergetisch genutzt werden.

Der MSS/BMS sollte jedoch nicht schematisch Ubernommen werden. Vielmehr ist es
notwendig, zunachst das eigene Managementverhalten zu reflektieren und zu analysieren,
ob es sich bislang in interkulturellen Situationen bewahrt hat. Anschlieend sollte es mit den
Grundsatzen des MSS/BMS verglichen und dberpruft werden, in welchen Bereichen
mdglicherweise Anpassungsbedarf besteht. Erst wenn man zu dem Ergebnis gelangt, dass
es fUr bestimmte multi- oder interkulturelle Situationen sinnvoll sein kénnte, den eigenen Stil
zu modifizieren, sollten passende Elemente des MSS/BMS ausgewahlt, gelernt und in
ausgewabhlten multi- oder interkulturellen Situationen eingesetzt werden.

Insgesamt bietet der MSS/BMS damit eine hohe Erfolgswahrscheinlichkeit bei
vergleichsweise geringem Lernaufwand. Die steigende Sicherheit erhdht auch die eigene
Zufriedenheit, vor allem auch deswegen, weil besser mit den Erwartungen Anderer
umgegangen werden kann. Dabei kann experimentiert und neues ausprobiert werden und
das eigene Managementverhalten durch neue Varianten erganzt und verandert werden.
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