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Wider die Kompensationsstrategie - warum ein
interkulturelles Audit sinnvoll ist

Weil bei Management-Entscheidungen haufig még-
liche interkulturelle Probleme nicht bedacht werden,
versuchen Mitarbeiter, die Folgen zu kompensie-
ren — oft mit maBigem Erfolg. Ein interkulturelles
Audit kann helfen.

Interkulturelle Kompetenzentwicklung hat bei einem gro-
Ben Anteil deutscher Unternehmen ihren festen Platz im
Rahmen der Personalentwicklung der Mitarbeiter gefun-
den. Das reicht von der Vorbereitung auf Auslandsentsen-
dungen Uber interkulturelle Sensibilisierungen fur Mitar-
beiter, die von Deutschland aus mit Kunden und Kollegen
aus unterschiedlichsten Landern zusammenarbeiten, bis
zu Integrationstrainings fur auslandische Kollegen, die
nach Deutschland kommen, und individuellem interkultu-
rellem Coaching. Einige wenige Unternehmen betreiben
sogar systematisches interkulturelles Wissensmanage-
ment, um die interkulturellen Erfahrungen der Mitarbei-
ter im Unternehmen zu nutzen und zu halten (Ang-Stein,
2015; Stengel, 2008; Schmid & Schroll-Machl, 2008).

Die Freude darUber, dass interkulturelles Lernen oft
die geblUhrende Aufmerksamkeit in der exportorien-
tierten deutschen Wirtschaft erfahrt, sollte dennoch
nicht dartber hinwegtéuschen, dass im Bereich von
Management-Entscheidungen oft eine Kompensations-
strategie im Umgang mit interkulturellen Problemen zu
beobachten ist. Die interkulturell geschulten Mitarbeiter
versuchen zu kompensieren, dass bei Management-Ent-
scheidungen, die internationale Aktivitdten betreffen,
kulturelle Faktoren ausgeblendet oder zumindest unter-
schatzt wurden.

Ungehaltene nédchtliche Reaktionen

Ein Beispiel: In einem deutschen Unternehmen wird ent-
schieden, dass der deutsche [T-Bereich nicht weiter aus-
gebaut werden soll; daher wird ab sofort die [T-Hotline
von indischen Kollegen betrieben. In der Praxis zeigt sich,
dass auch Mitarbeiter IT-Probleme haben, die nicht flie-
Bend Englisch sprechen oder das Englisch von Indern am
Telefon nicht verstehen. Diese Mitarbeiter rufen dann die
deutsche IT-Abteilung an, die wiederum die indischen
Kollegen kontaktiert, sich beschwert und den Auftrag an
die Inder weiterleitet. Darlber hinaus zeigt sich, dass die
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indischen Kollegen nicht so eigenstandig arbeiten, wie
sich das die Deutschen winschen. Sie rufen ihre deut-
schen Vorgesetzten in der IT-Abteilung in Deutschland
an, wenn sie ihre Kompetenzen nicht Uberschreiten wol-
len oder sich unsicher sind. Denn in Indien sind sie einen
engen Kontakt und enge Fihrung gewohnt. Dies fihrt
vor allem nachts zu ungehaltenen Reaktionen der Deut-
schen.Um diese nicht zu verargern, rufen die Inder erstam
Morgen an. Bis dahin liegt unter Umstanden schon eine
Beschwerde vor, warum das Problem nicht behoben wur-
de. Die Deutschen haben dadurch mehr zu tun, die Inder
fUhlen sich ungerecht behandelt. Das Management trifft
also — interkulturell gesehen - eine problematische Ent-
scheidung. Den Mitarbeitern wird suggeriert, dass sie ihre
Arbeit nicht gut machen, wahrend sie — jeder an seiner
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Maoglicher Konfliktfall: In Indien ist selbststandiges Arbeiten haufig nicht tblich

Stelle — ihr Bestes tun, die Entscheidung
in die Tat umzusetzen. Sie kompensieren
dabei, so gut sie kdnnen, die Schwachen
der Management-Entscheidung.

Wie kommt es, dass kulturelle Faktoren
trotz ihrer anerkannten Relevanz in Ma-
nagement-Entscheidungen nicht ausrei-
chend BerUlcksichtigung finden? Naturlich
kann man hier auf die Ebene der individu-
ellen interkulturellen Kompetenz der Ent-
scheidungsfinder verweisen und auf die
hohe Komplexitdt von Management-Ent-
scheidungen, die einen Transfer von inter-
kulturellem Wissen in die konkrete Situa-
tion sehr anspruchsvoll machen. Dariber
hinaus befinden sich jedoch Organisati-
onen, dhnlich wie Individuen, auf einem
bestimmten Niveau der interkulturellen
Sensibilitdt und erdffnen beziehungswei-
se beschranken damit Handlungsraume
fur die Mitarbeiter. Das bedeutet, dass die
Organisationsstruktur und -kultur (Schein
& Holscher, 2010) unbewusste Pramissen
und Haltungen gegentber Kulturunter-
schieden widerspiegelt.

Interkulturelle Sensibilitat starken

Wendet man das Entwicklungsmodell
der interkulturellen Sensibilitat von Milton
Bennett (Bennett, 2013) auf Organisatio-
nen an, so ergibt sich folgendes Bild:

= Verleugnung Auf dieser Stufe der inter-
kulturellen Sensibilitat wird davon aus-
gegangen, dass kulturelle Unterschie-
de fUr Management-Entscheidungen
kaum eine Rolle spielen oder spielen
durfen. Die Grundannahme ist die einer
universellen internationalen Geschafts-
welt, in der die Zielsetzungen gleich
sind: Gewinnmaximierung, Leistung,
Wettbewerb, Kundenzufriedenheit
usw. Bringen Mitarbeiter interkulturelle
Probleme als Hinderungs- oder Verzo-
gerungsgrinde vor, wird dies oft als
Widerstand gegen die Ziele einer Ent-
scheidung (zum Beispiel Verlagerung
von Arbeit ins Ausland) gewertet. Dar-
auf wird mit Instrumenten des Change-
Managements reagiert (Lauer, 2014;
Vahs & Weiand, 2013). Die Nutzen-Ar-
gumentation und Beweggriinde fur die
Entscheidung werden noch einmal er-
ldutert, um die Mitarbeiter ,abzuholen”.
Es wird beschwichtigt, dass es normal
sei, dass zu Beginn von Veranderungs-
prozessen Probleme und Mehrbelas-
tungen auftreten. Das real bestehende
interkulturelle Problem wird allerdings
nicht bearbeitet, da es nur als Vorwand
angesehen wird. Die Mitarbeiter mus-
sen damit selbst zurechtkommen. Im
vorher genannten Beispiel wirde dies
etwa bedeuten, dass die indischen Mit-
arbeiter immer wieder ausgetauscht
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werden auf der Suche nach den ,richti-
gen” Mitarbeitern. Den Deutschen wird
erklart, dass sie eben Englisch lernen
mussten — so wdre das nun mal in der
internationalen Geschaftswelt.
Abwehr Dominiert diese Haltung ge-
gentber kulturellen Phdnomenen in
der Organisationskultur, werden kul-
turelle Unterschiede durchaus wahr-
genommen, die eigene, deutsche
Arbeitsweise wird jedoch als Uberle-
gen eingeschatzt. Prozessorientiertes,
selbststandiges Arbeiten gilt als Erfolgs-
modell des Unternehmens, und seine
Akzeptanz wird von allen Beteiligten,
auch von den auslandischen Partnern,
erwartet. Treten interkulturelle Proble-
me auf, wird dies als Ruckstandigkeit
der auslandischen Partner gesehen, die
entweder ,entwickelt” und geschult
oder ausgetauscht werden mussen.
Die Einseitigkeit der Lernprozesse kann
dazu fuhren, dass die ausléndischen
Mitarbeiter damit Uberfordert sind, die
komplette kulturelle Anpassungsleis-
tung zu vollbringen und gleichzeitig
ihre fachlichen Anforderungen souve-
ran zu bewadltigen. Aulerdem besteht
die Gefahr, dass die auslédndischen Part-
ner mit Widerstand auf diese einseitige
Schuldzuweisung reagieren. Im Rah-
men des Beispiels wirde das bedeu-
ten, dass die indischen Mitarbeiter eine
Schulung in deutscher Kultur erhalten
in der Hoffnung, ,deutsche Mitarbeiter”
aus ihnen zu machen.
Minimalisierung Kulturelle Unter-
schiede werden anerkannt, und der
deutschen Herangehensweise wird
keine Uberlegenheit zugeschrieben.
Allerdings wird die Bedeutung der Un-
terschiede als eher marginal angese-
hen - im Vergleich zu all den Gemein-
samkeiten. Dies kann bedeuten, dass
interkulturelle Schulungen fur Mitar-
beiter durchaus als hilfreich angese-
hen werden, an der Grundkonzeption
strategischer Entscheidungen oder
Prozessabldufe aber nicht geruttelt
wird. Bei Uberbrickbaren kulturellen
Problemen und einem Uberschaubaren
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Personenkreis kénnen Vorhaben auf
diese Weise gelingen. In unserem Bei-
spiel ist dies fraglich. Wen miisste man
alles schulen? Die indischen Kollegen,
die Mitarbeiter in der deutschen IT-Ab-
teilung, alle deutschen Mitarbeiter, die
Hilfe vonseiten der Hotline bendtigen.
Akzeptanz Kulturelle Unterschiede
werden als logische Konsequenz von
unterschiedlichen Lebensumstanden
und Gesellschaftssystemen anerkannt,
und aufgrund der Erfahrungen in der
Organisation kénnen diese Unterschie-
de oft gezielt benannt werden. Aller-
dings fallt es noch schwer, dieses Wis-
sen auf die Planung und Umsetzung
von Entscheidungen anzuwenden.
Dies fuhrt letztlich dazu, dass man den
auslandischen Kollegen vor Ort in der
Interaktion mit Kunden und Lieferan-
ten die FUhrung Uberlasst, weil ihnen
darin mehr Expertise zugeschrieben
wird. Ubergreifende Entscheidungen
und Prozesse orientierten sich entwe-
der weiterhin an der dominanten deut-
schen Kultur (in der Hoffnung, dass die
Probleme nicht zu grofR werden), oder
die Deutschen imitieren auslandisches
Verhalten. In unserem Fall kann dies
dazu fuhren, dass der deutsche IT-Chef
dem indischen Teamleiter klar seine
Erwartungen kommuniziert und ihm
dann die Umsetzung - gern auch auf
Jindische” Art und Weise — Uberlasst. Das
Risiko eines Scheiterns ist nach wie vor
grof3, da die Konstruktion (Auslagerung
der Hotline nach Indien) bestehen bleibt
und die Verantwortung allein auf den
Schultern der interkulturellen Schnitt-
stelle, sprich dem indischen Teamleiter,
liegt. Alternativ. mimt der deutsche IT-
Leiter einen indischen Chef und fihrt
sehr hierarchisch — den indischen Kolle-
gen fallt der Unterschied zu seinem Um-
gang mit den deutschen Kollegen auf,
und sie fuhlen sich diskriminiert.
Anpassung Die Organisationskultur
fordert und ermuntert die Mitarbeiter,
auf allen Ebenen ein Bewusstsein flr
die eigenen kulturellen Praferenzen zu
entwickeln und sich empathisch in die
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Prdimissen fiir interkulturelle Management-Entscheidungen

1. Jede internationale Aktivitit stellt eine
interkulturelle Aktivitéit dar. Es gibt kein
,Low Cost Germany". Wer méchte, dass
Arbeitsprozesse genauso ablaufen wie
in Deutschland, konzentriert sich am
besten mit seinen Geschdiftsaktivitdten
auf Deutschland — oder rechnet mit ei-
nem héheren Kosten- und Zeitaufwand
zur Etablierung entsprechender Prozes-
se und Kompetenzen.

2. Management-Probleme sind auch im
Ausland existent. Es ist sehr wahrschein-
lich, dass im Ausland neben den inter-
kulturellen Herausforderungen die glei-
chen Umsetzungsprobleme auftreten
wie in Deutschland. Auslandsstandorte
eignen sich nicht als Projektionsfldche
eigener Wiinsche.

3. Internationale Aktivitcit rechnet sich nur
langffristig. Anfangs ist viel Kommunika-
tion erforderlich, umfangreicher Know-

fremdkulturellen Partner zu versetzen.
Daher kdnnen die Folgen eigener Ma-
nagement-Entscheidungen in einem
interkulturellen Kontext oft adaquat
antizipiert werden, und es wird an-
gestrebt, passende Vorgehensweisen
gemeinsam mit den ausldndischen
Partnern zu entwickeln. Die Herange-
hensweise kann in einer ,Third Culture”
minden, die weder die eine noch die
andere involvierte Kultur eins zu eins
reprasentiert. In dem Fallbeispiel konn-
te dies zu einem deutsch-indischen
Hotline-Team fiihren, das gemeinsam
die problematischen Fdlle analysiert
und dann akzeptable und zielfihren-
de Vorgehensweisen und eine passen-
de Organisationsstruktur entwickelt.
Der kritischen, selbstreflexiven Analyse
der eigenen Organisationskultur und
ihrer Préferenzen im Umgang mit kultu-
rellen Unterschieden bei Management-
Entscheidungen kommt damit eine im-
mense Bedeutung zu. Denn sie schafft
den Rahmen, innerhalb dessen die Mit-
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how-Transfer und Vertrauensaufbau.
Eine schnelle Entlastung erfolgt durch
internationales Outsourcing nicht.

4. Interkulturelles Lernen benétigt Zeit. Ne-
ben den fachlichen Herausforderungen
ist zu beachten, dass sich das Verstdnd-
nis fiir fremde Kulturen nicht von heute
auf morgen entwickelt.

5. Offenheit fir interkulturellen Dialog:
Bereitschaft zur Akzeptanz und Bertick-
sichtigung von kulturellen Unterschie-
den hat auf allen Ebenen eine zentrale
Bedeutung.

6. Reduktion interkultureller Schnittstel-
len: Jede interkulturelle Schnittstelle
erhéht die Wahrscheinlichkeit ftir Miss-
verstdndnisse. Je weniger, desto besser.

7. Bewusste Organisationskultur in Bezug
auf kulturelle Unterschiede und Inter-
nationalisierungsstrategie(en), die diese
berdicksichtigen.

arbeiter Management-Entscheidungen
treffen und damit gleichzeitig die Orga-
nisationskultur wieder bestatigen. Die
individuelle interkulturelle Kompetenz
der Mitarbeiter sto3t aber an ihre Gren-
zen, wenn die Organisationskultur be-
stimmte Losungsvarianten nicht zuldsst,
auch wenn sie Erfolg versprechend wa-
ren (vgl. Schroll-Machl & Kinast, 2003).

Das IT-Fallbeispiel stellt die isolierte Be-
trachtung einer einzelnen Management-
Entscheidung dar. Bedenkt man jedoch
den Internationalisierungsgrad vieler
deutscher Unternehmen, wird deutlich,
dass kontinuierlich Strukturen geschaffen
und verandert werden, die dem internati-
onalen Umfeld entnommen werden und
wiederum in einem internationalen Um-
feld zur Anwendung kommen.

Klassische Instrumente im Audit

Konsequenterweise ist eine systematische
Analyse aller bestehenden Aktivitaten
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Ein interkulturelles Audit erleichtert die Zusammenarbeit mit auslandischen Unternehmen

und Prozesse sinnvoll, die einen internatio-
nalen Bezug haben. Marketing, Unterneh-
menskommunikation, Vertrieb und Per-
sonalakquise sind aufgrund ihrer Nahe zu
den Markten (Kunden und Arbeitsmarkt)
in ihrer interkulturellen Selbsterkenntnis
aus praktischer Erfahrung oft am weites-
ten fortgeschritten und ein geeigneter
Einstiegspunkt in einer Organisation. Per-
sonalentwicklung, Qualitdtsverstandnis
und -sicherung, Entscheidungsfindung,
Controlling sowie Schritt fir Schritt samt-
liche anderen Unternehmensbereiche
sollten folgen. Bei dieser Form des inter-
kulturellen Audits muss das Rad nicht neu
erfunden werden, sondern es werden
klassische Instrumente der Organisations-
analyse und -entwicklung eingesetzt.

= |nterviews mit Schlisselpersonen mit-
hilfe der Critical-Incidents-Technik, bei
der Faktoren fur ein besonders effek-
tives beziehungsweise ineffektives
Verhalten bezlglich einer Arbeitstatig-
keit erfasst werden, ermoglichen die
Identifikation wiederkehrender Pro-
blemkonstellationen und guter Praxis.
SchlUsselpersonen sind zum Beispiel
Personen mit einem hohen Maf3 an in-
ternationaler Aktivitat, Rlckkehrer von
Auslandentsendungen sowie ausldn-
dische Mitarbeiter in Deutschland.

= Bei bereits vorhandenen interkultu-
rellen Trainings kdnnen die dort bear-

beiteten Konstellationen, die nicht auf
individuelle Probleme zurtickgefuhrt
werden kénnen, ebenfalls gesammelt
werden.
= Der FEinsatz von Fragebogen und
Checklisten erhoht die Breite der Analy-
se und bertcksichtigt auch Mitarbeiter,
die nicht im standigen internationalen
Kontakt stehen.
In Bereichs-Workshops kénnen die Er-
gebnisse aus den Interviews und Frage-
bogen vorgestellt und Konsequenzen
abgeleitet werden.

Da es sich um das Bewusstmachen und
die Weiterentwicklung der Unterneh-
menskultur handelt, muss die Unterneh-
mensleitung kontinuierlich involviert
und informiert sein, um aktiv und gezielt
zu gestalten, fir welche Aktivitdten sie
welche Handlungsraume definiert und
freigibt. So ist es flr bestimmte Produkte
und Weltregionen ein Wettbewerbsvor-
teil, als ,deutsches” Unternehmen wahr-
genommen zu werden — hier gilt es, eine
gute Balance zu finden zwischen Au-
Benwirkung und interner Umsetzung im
Rahmen des Organisationsentwicklungs-
Prozesses.

Ende der Kompensationsstrategie

Der Entschluss zu einem solchen Audit-
Prozess ist letztlich schon eine implizite
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Entscheidung, in welche Richtung die
zukUnftige Organisationskultur in Bezug
auf die interkulturellen Aktivitdten gehen
soll. Durch die intensive Befragung und
Beteiligung der Mitarbeiter signalisiert
die Unternehmensleitung, dass ihr daran
gelegen ist, interkulturelle Problemkon-
stellationen in Zukunft nicht mehr allein
durch die Mitarbeiter [6sen zu lassen, son-
dern schon im Vorfeld bei Management-
Entscheidungen zu bericksichtigen und
damit Abschied von der Kompensations-

- strategie zu nehmen.
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