Markte & Expansion

HIER LESEN SIE ...

¢ vor welchen Herausforde-
rungen Leiter eines interna-
tionalen Teams stehen und
wie sie sie meistern,

e warum es notwendig ist,
interkulturelle Kompetenzen
aufzubauen,

e warum die kritische
Selbstreflexion wichtiger ist
als die Beherrschung von
Kulturstandards.
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Deutscher Chef —
turkische Mitarbeiter

Ali Aydin

Internationalisierung und Globalisierung machen es notwendig, mit inter-
kulturellen Vertriebsteams zu agieren. Das verlangt vom Vertriebsleiter in-
terkulturelle Sensibilitit und multikulturelle Handlungskompetenz. Das

Wissen iiber andere Kulturen reicht allein nicht aus.

in in Deutschland anséssiges Unternehmen

aus der Konsumgiiterindustrie will expandie-

ren und den tirkischen erobern. Der Ver-
triebsleiter leitet in der Auslandsniederlassung ein
Team mit hauptsichlich tirkischen Mitarbeitern.
Die kennen den Markt und vor allem den Kunden
am besten.

Deutscher Chef - tiirkische Mitarbeiter: Das wirft
oft Probleme auf. So kommen die tiirkischen Ver-
kdufer nicht mit der deutschen Mentalitat zurecht,
sehr aufgabenbezogen vorzugehen. Die zweckge-
bundene und sachlich-neutrale Art des Vertriebslei-
ters wird von den Mitarbeitern als kalt und distan-
ziert empfunden. Diese wollen auch auf der Bezie-

hungsebene kommunizieren. So ist es fiir tiirkische
Verkdufer tiblich, berufliche Kontakte mit dem Pri-
vaten zu verbinden. Vom Chef erwarten sie Loyali-
tat und Vertrauen. Ein Tiirke legt viel Wert auf die
Beziehungsebene und in Gegenwart seines Vorge-
setzten wird er hierarchisch denken. Er wird seine
vielleicht besseren Vorschldge nur mit - fiir deutsche
Verhaltnisse tibertriebenen - Respektbezeugungen
auflern, um seinen Chef nicht ,,blof$zustellen®
Wird im Zusammenhang mit einer Expansion ein
Team zusammengestellt, in dem Vertriebsmitarbei-
ter aus mehreren Landern sitzen, sollte der Ver-
triebsleiter nicht den Fehler machen, alle Nationali-

titen ,,iiber einen Kamm zu scheren®: Dem US-ame-
rikanischen Teammitglied kann er schon einmal
schonungslos die Meinung sagen. Aber wenn der ja-
panische Mitarbeiter im Vertriebsteam ,,Ja“ sagt,
muss dies nicht unbedingt Zustimmung signalisie-
ren. Es ist lediglich ein Akt der Hoflichkeit.

Blick liber den Tellerrand

Global agierende Unternehmen benétigen Fiih-
rungskrafte, die tiber ein hohes Maf3 an Sensibilitét
fur kulturelle Unterschiede verfiigen. Trotz der
Bandbreite der interkulturellen Herausforderungen
lassen sich grundlegende Kompetenzen nennen, die
der Vertriebsleiter erwerben sollte. Da ist zundchst

einmal die Uberzeugung, dass es nicht geniigt, sich
ein noch so profundes Wissen tiber unbekannt-neu-
artige Kulturstandards anzueignen.

Unerlésslich ist die kritische Selbstreflexion des
Vertriebsleiters: Er muss sich seiner Vorurteile be-
wusst werden. Und er sollte akzeptieren, dass Vor-
urteile normal sind. Die Effizienz menschlichen
Handelns innerhalb der eigenen Kultur wire ohne
Vorurteile sehr eingeschrankt. Er braucht sie, um
sich in seinem Umfeld schnell zurechtzufinden und
Erlebnisse und seine Umgebung auf der Grundlage
seines Vorwissens schnell deuten zu kénnen. Darii-
ber hinaus sollte er seine Wahrnehmungsfilter re-
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HINTERGRUND

Die ,,Dimensionen nationaler Kulturen*

* Der Soziologe G. Hofstede definiert auf
der Grundlage zahlreicher Erhebungen in
Uber 50 Landern die (unter anderem) fol-
genden kulturellen Dimensionen:

¢ Machtdistanz: Die arabischen Lander sind
Gesellschaften, in denen ungleiche Macht-
verhéltnisse eine hohe Akzeptanz finden —
anders als etwa in GroB3britannien oder den
USA. Das hat Konsequenzen fir das Han-
deln und Denken in festen Hierarchien und
Strukturen. Wegen der geringen Machtdis-
tanz erwartet das Teammitglied aus den
USA, in Entscheidungen einbezogen zu
werden. Bei groBer Machtdistanz fordern
die Teammitglieder, genaue Anweisungen
zu erhalten.

¢ Kollektivismus — Individualismus: In China
und Japan etwa ist die Gruppe wichtiger als
in einer individualistischen Gesellschaft, die
das Prinzip ,| did it my way* lebt und in der
man als aufrichtig betrachtet wird, wenn
man klipp und klar seine Ansicht vertritt.

¢ Unsicherheitsvermeidung: Die eine Kultur
fuhlt sich durch unbekannte Situationen
starker bedroht als andere. Wéahrend etwa
in Deutschland der Veranderung mit Ableh-
nung begegnet wird, gehéren Unsicherheit,
das Risiko und damit die Mdglichkeit des
Scheiterns in anderen Landern zum Alltag.

flektieren und bereit sein, andere Verhaltens- und
Wahrnehmungsweisen zu akzeptieren.

Dieser Blick tiber den Tellerrand der eigenen Vor-
stellungswelt kann auch im Umgang mit den Mitar-
beitern aus dem eigenen Land niitzlich sein. Beim
interkulturellen Umgang gewinnen diese Fahigkei-
ten an Bedeutung: Der aufgaben- und zweckgebun-
dene deutsche Vertriebsleiter aus dem Konsumgii-
terunternehmen muss im Umgang mit den tiirki-
schen Vertriebsmitarbeitern lernen, sich geduldig
und gelassen auf die andere Mentalitdt einzulassen
und dabei auch bereit sein, eigene Verhaltensweisen
zu verandern.
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Das Wissen, dass man bei der BegriifSung des pol-
nischen Teammitgliedes unter Umsténden den Au-
genkontakt vermeiden sollte — der Blickkontakt
kann als Uberlegenheitsgeste interpretiert werden -,
kann sich der Vertriebsleiter aneignen. Dieses Wis-
sen wird allerdings nicht fiir jeden ausldndischen
Mitarbeiter gelten. Entscheidend ist, dass er sich mit
sich selbst beschiftigt hat und sich der Relativitit
seiner Wertmaf3stibe bewusst geworden ist. ,,Ich bin
puinktlich, ordentlich und gewissenhaft — aber ich
darf nicht erwarten, dass sich die anderen an den
gleichen Maf3staben fiir Piinktlichkeit, Ordnung und
Gewissenhaftigkeit orientieren.“

Die unvoreingenommene Beurteilung der frem-
den Kulturen ist unerlasslich. Darum sollte der Ver-
triebsleiter reflektieren: ,Welches Bild habe ich mir
von der anderen Kultur gemacht? Und wie schaut es
mit meiner eigenen kulturellen Identitdt aus?“

Flihrungsstil reflektieren und anpassen
Ist diese grundsitzliche Reflexionsarbeit geleistet,
sollte der Vertriebsleiter seinen Fithrungsstil tiber-
priifen - immer im Hinblick auf die Menschen, die
er fithren und motivieren will. Fiir einen Amerika-
ner zum Beispiel sind sichtbare Erfolge wichtig — Bo-
nusregelungen und Verkaufsprovisionen stellen fiir
ihn obligatorische Leistungsanreize dar, zumal sie
geeignet sind, seine individuellen Leistungen her-
vorzuheben. Zweckmafigkeit, Tatkraft, Einsatzfreu-
de, die Moglichkeit, den eigenen Standpunkt laut
und deutlich vertreten zu kénnen - der Fithrungs-
stil sollte darauf abgestimmt sein.

Die japanischen Kollegen dagegen haben andere
Erwartungen. Asiatische Fithrungsstrukturen &h-
neln Familienstrukturen. Darum spielt die personli-
che Wertschitzung eine grofie Rolle. Der Vertriebs-
leiter muss darauf achten, dass kein Teammitglied
einen Gesichtsverlust erleidet. Zudem darf er nie-
mals ein einzelnes Mitglied der Gruppe kritisieren —
oder loben. Denn lobt er einen Einzelnen, wird dies
als eine Beleidigung fiir die anderen Teammitglieder
aufgefasst. Kritisiert er eine Person, fiihlt sich die ge-
samte Gruppe angriffen. Gerade bei kritischen Au-
Berungen ist Fingerspitzengefiihl notig — der Kriti-
sierte muss sein Gesicht wahren konnen.

Der Vertriebsleiter darf nicht zu individualistisch
vorgehen, um nicht die gesamte Gruppe der japani-
schen Teammitglieder zu beschdmen. Die ,,indivi-
dualistischen Amerikaner im Team machen seine
Aufgabe nicht gerade einfacher. Er muss also seinen
Fithrungsstil ausbalancieren und sich verschiedene
(interkulturelle) Wahrnehmungsbrillen aufsetzen.

Eine Diskussion im Team dariiber, was die Team-
mitglieder fiir - zum Beispiel - typisch tiirkisch, ty-
pisch russisch oder typisch chinesisch halten, hilft,
Vorurteile zu verbalisieren und aufzubrechen. Der
Vertriebsleiter sorgt durch diese Diskussion dafiir,
Verstindnis fiireinander zu entwickeln. ¢¢
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PRAXISTIPPS

Vorsicht mit ,,typisch*

e Der Vertriebsleiter darf nie
den Menschen, mit dem er
konkret zu tun hat, aus dem
Blick verlieren. Denn viel-
leicht steht ein ,atypischer”
Turke vor ihm — genau so,
wie er selbst nicht dem Ste-
reotyp ,des Deutschen” ent-
sprechen muss.

e Es gibt kulturspezifische
Charaktereigenschaften, die
bei dem auslandischen
Teammitglied mit hoher
Wabhrscheinlichkeit auftreten
— aber eben nicht immer. In
der Realitéat gibt es Ausnah-
men, die die Regel bestati-
gen, und flieBende Uber-
génge.
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