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(Personal-)Fihrung? Anmarsch —was nun?




Briicken bauen zwischen Vielfalt und Verantwortung

—

Was tun, wenn klare Ansagen plétzlich als Respektlosigkeit
gelten oder stille Zustimmung Ablehnung bedeutet? Interkul-
turelles Fiihren beginnt dort, wo Selbstverstandliches fremd
wird und verlangt ein Denken in Verbindungen. Ein Blick auf
die unsichtbaren Spielregeln des Fiihrens in kulturellen Kon-
texten.

Fiihrung an Auslandsvertretungen ist mehr als die Umsetzung
administrativer Aufgaben oder das Erreichen diplomatischer
Ziele. Sie findet an Orten statt, an denen kulturelle Differenz nicht
nur alltaglich, sondern strukturell eingebaut ist, etwa dann,
wenn deutsche Fithrungskrafte mit lokal Beschaftigten zusam-
menarbeiten, deren Pragung, Erwartungshaltung und Kommu-
nikationsstil sich von denen der deutschen Verwaltungspraxis
unterscheiden. In diesem Umfeld stellt sich nicht nur die Frage,
wie gut jemand fiihrt, sondern auch, was gute Fiihrung unter
diesen Bedingungen iiberhaupt bedeutet.

Internationale Forschungsergebnisse zeigen, dass Fithrungs-
verhalten nicht universell verstanden wird. Was in einer Kultur
als souveran und professionell gilt, kann in einer anderen als un-
angemessen oder gar inkompetent wahrgenommen werden. Die
umfassende GLOBE-Studie zur kulturvergleichenden Fithrung
(House et al., 2004) belegt dies eindriicklich. In ihren Analysen
zeigt sich beispielsweise, dass autoritdrer Fithrungsstil in man-
chen Regionen — etwa im arabischen Raum oder in Teilen Asiens
—als Zeichen von Starke und Verlasslichkeit gesehen wird, wéh-
rend er in eher egalitdr gepragten Kulturen wie Skandinavien

oder den Niederlanden Ablehnung hervorruft. Umgekehrt kann
partizipative Fiihrung in hierarchischen Kontexten als unprofes-
sionelle Schwéche interpretiert werden. Fithrungskrafte an Aus-
landsvertretungen bewegen sich also nicht selten in einem Span-
nungsfeld: Zwischen eigenen Vorstellungen, institutionellen An-
forderungen und den kulturell gepragten Erwartungen ihrer
Teams.

Besonders deutlich wird dies, wenn Fiihrungspersonen nicht
in die gewohnten Rollenmuster passen. Eine junge deutsche
Frau, die ein Team aus deutlich dlteren méannlichen lokal Be-
schaftigten leitet, durchbricht gleich mehrere kulturell kodierte
Erwartungen — nicht nur beziiglich Alter und Geschlecht, son-
dern auch hinsichtlich des Herkunfts- und Autoritatsverstand-
nisses. Nicht selten begegnen ihr dann subtile Formen des
Widerstands: Informationen flieSen verzdgert, Anweisungen
werden ,,iberhort“, Entscheidungen hinterfragt. Die Losung liegt
nicht darin, sich kulturell anzupassen, sondern sich kompetent
zu positionieren — mit klarer Kommunikation, sachlicher Pra-
senz und dem Aufbau tragfahiger Beziehungen.

Die Managementforscherin Erin Meyer liefert in The Culture
Map (2014) ein hilfreiches Instrument zur Einordnung solcher Si-
tuationen. Sie beschreibt acht Kulturdimensionen, von denen ei-
nige fiir Fiilhrung besonders relevant sind. So unterscheidet sie
zwischen ,Low Context“-Kulturen wie Deutschland — in denen
Kommunikation direkt, explizit und sachlich erfolgt — und ,High
Context“-Kulturen wie Korea, Japan oder viele arabische Staa-
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ten, in denen Bedeutung zwischen den Zeilen vermittelt wird.
Wer in einem solchen Umfeld ausschlieBlich auf Klartext setzt,
kann als verletzend, taktlos oder respektlos gelten. Auch die Art,
wie Feedback gegeben wird, ist entscheidend. Wahrend in
Deutschland offene Kritik in Teams tiblich ist, wird sie in vielen
asiatischen oder afrikanischen Landern als Gesichtsverlust emp-
funden. Wer dort auf dieselbe Weise kritisiert wie in Deutsch-
land, riskiert die Beziehungsebene — und damit die Fihrungs-
wirksamkeit.

Ein weiterer relevanter Aspekt sind Entscheidungsprozesse.

In Deutschland bevorzugt man oft konsensorientierte, partizipa-
tive Verfahren. In anderen Kontexten wird hingegen erwartet,
dass die Fihrungskraft Verantwortung tibernimmt und Ent-
scheidungen trifft — ohne groSe Abstimmung. Wer dort langwie-
rig diskutiert, wirkt unter Umstdnden fithrungsschwach oder
unentschlossen. Die Kunst besteht also darin, zwischen der eige-
nen institutionellen Logik und der kulturellen Wirklichkeit des
Teams zu vermitteln — ohne die Grundprinzipien der Organisati-
on aufzugeben, aber auch ohne kulturelle Blindheit.

Die Fahigkeit, in solchen Spannungsfeldern professionell zu
agieren, wird in der interkulturellen Forschung unter dem Begriff
der Cultural Intelligence (CQ) gefasst. Der Ansatz von Thomas &
Inkson (2017) beschreibt CQ als Kombination aus kulturellem
Wissen, metakognitiver Aufmerksambkeit, Verhaltensflexibilitat
und innerer Offenheit. Anders formuliert: Wer kulturelle Signale
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erkennt, reflektiert und darauf angemessen reagiert, kann Ver-

trauen aufbauen, Konflikte entscharfen und Wirkung entfalten.

Cultural Intelligence reicht tiber klassische soziale Kompetenzen

hinaus und ist eine Schliisselkompetenz wirksamer Fithrung in

globalen Kontexten.

In der Praxis bedeutet das, dass interkulturelle Fithrung
nicht heif3t, es allen recht zu machen, sondern Spannungen aus-
zuhalten und handlungsfahig zu bleiben. Wer in Auslandsvertre-
tungen fithrt, sollte nicht versuchen, in jeder Situation ,richtig*
im Sinne aller kulturellen Erwartungen zu handeln — das ist we-
der moglich noch sinnvoll. Entscheidend ist vielmehr, die Diffe-
renz zu sehen, ernst zu nehmen und dann professionelle Ant-
worten auf die folgenden Leitfragen zu finden:

@ Die eigene Haltung kldren: Wie bleibe ich in schwierigen Situ-
ationen authentisch und flexibel zugleich? Wo kann ich meine
Art zu fithren an die Kultur meines Teams anpassen?

@ Kulturelle Erwartungshaltungen erkennen: Welche Erwartun-
gen haben meine Mitarbeitenden an mich als Fiihrungskraft?
Was gilt in ihrem kulturellen Kontext als hoflich oder unhof-
lich?

@ Seinen Kommunikationsstil reflektieren: Spreche ich so, dass
mein Gegeniiber meine Botschaft wirklich versteht? Wie viel
Erklarung oder Kontext braucht mein Team?

@ Feedback differenziert gestalten: Wann ist der richtige Zeit-
punkt und Ort fiir Feedback? Wie kann ich positives Feedback
und Kritik so geben, dass es gut ankommt?

@ Beziehungsarbeit ernst nehmen: Wie kann ich durch Gespra-
che und Présenz Vertrauen aufbauen? Welche kulturellen Ge-
wohnheiten helfen mir, Nahe zu zeigen?

Interkulturelle Fiihrung verlangt mehr als fachliche Kompe-
tenz — wer fithrt, pragt Beziehungen, und wer interkulturell
fuhrt, baut Briicken zwischen Denkweisen, Erwartungen und
Werten.
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