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Was mussen HR-Experten beachten, wenn sie mit Kollegen anderer
Lander zusammenarbeiten? Welche Auswirkungen haben Kultur-
unterschiede auf die Auswahl und Gestaltung von PE-MaBnahmen?
Diese Fragen richtete HR-Beraterin Kristina Gramberg im Rahmen
einer Konferenz an Personalentwickler sechs verschiedener Nationen.
Die Antworten ergeben ein facettenreiches Bild.

China, Indien, Stidkorea, USA, UK, Siid-
afrika: Welche PE-Instrumente sind in den einzelnen
Kulturkreisen akzeptiert und zielfiihrend? - Effizienz
und harter Nutzen: Worauf es besonders in den USA
und UK ankommt i~ Einsatzfeld Asien: Kundenzufrie-
denheit geht ber alles - Stidafrika: Wie sich die
Forderung von Minderheiten auf die Gestaltung von
Assessment-Centern auswirkt ~ Gefragtes Profil:
Worauf in den verschiedenen Landern bei der Bera-
terauswahl geachtet wird i~ Honorare: Wie hoch sind
die Tagessétze? - Fettndpfchen: Was sollten Trainer
und Berater in welchem Land vermeiden?

Mumbai (frither Bombay) in Indien,am
7. Oktober 2006: Mit 200 HR-Professionals
sitze ich erwartungsvoll im groflen Saal des
Sea Princess Hotels direkt am Juhu Beach.
Kurz vor Startzeit der Konferenz ,,Under-
standing cross-cultural Diversity®, organi-
siert durch das internationale HR-Experten-
netzwerk ITAP (vgl. Kasten S. 74), kommen
einige Haustechniker in den Raum. Erst jetzt
beginnt die Beamerinstallation. Nach 20
Minuten funktioniert noch nichts, tiberall
liegen Kabel herum, dann und wann ertont
ein ohrenbetidubender Pfeifton, die Techni-
ker blicken verlegen, aber lichelnd in die
Runde. Der Moderator rit uns, zur Uber-
briickung eine Tasse Tee einzunehmen...
— wildes Kopfschiitteln aus der Catering-

Ecke, denn auch der Tee ist nicht fertig.
Kurzerhand werden wir gebeten, ein wenig
Networking zu betreiben ... Wasich (typisch
deutsch!) als Chaos empfinde, nehmen die
Inder mit nonchalanter Gelassenheit...

Riickwirkend betrachtet, war die Situati-
on eine passende Einstimmung auf das Kon-
ferenz-Thema ,interkulturelle Unterschie-
de® — und auf meine Mission: Ich war auch
deshalb zur Konferenz gereist, um den Kon-
takt zu internationalen HR-Experten zu
nutzen. Mit ITAP-Mitgliedern aus China,
Stidkorea, Indien, Stidafrika, Grof3britan-
nien (UK) und den USA wollte ich mich zur
Thematik austauschen: Welche Auswirkun-
gen haben kulturelle Pragungen auf die Ein-
fithrung und Gestaltung von PE-Maf3nah-
men und PE-Tools? Worauf miissen HR-
Experten also achten, wenn sie mit Kollegen
aus anderen Lindern zusammenarbeiten?
In Interviews habe ich zu vier diesbeziigli-
chen Fragen Antworten gesammelt, die
jeden international titigen Trainer und
Berater interessieren durften.

Frage 1: Welche der gingigen PE-Instru-
mente sind in den einzelnen Kulturen
sinnvoll, akzeptiert und zielfithrend?

Die Antworten zu dieser Frage offenbarten
zundchst: Hinter ein- und derselben Bezeich-

nung eines PE-Instrumentes werden in den
verschiedenen Lindern verschiedene Dinge
verstanden. Beispielsweise bedeutet ,Mana-
gement-Audit“ nach deutschem Verstindnis
meist eine Standortbestimmung der Stirken
und Schwichen des oberen bis mittleren
Managements. In den UK und USA bedeu-
tet es auch ein ,,Survey*, also eine Mitarbei-
terbefragung. Und in Indien spricht man
von Management-Audits auch dann, wenn
man feststellen will, ob ein eingefiihrtes Tool
Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit
hat.

PE-Instrumente in den USA und UK

Des Weiteren ergaben die Antworten folgen-
des Bild: Da die meisten PE-Instrumente im
anglo-amerikanischen Raum entwickelt
werden, werden sie dort auch ohne Ein-
schrinkungen eingesetzt. Unterschiede zu
Deutschland lassen sich vor allem in der
Zielsetzung erkennen, die mit dem Einsatz
des jeweiligen Instrumentes verfolgt wird.
So muss der Berater insbesondere in den
USA den mit dem Tool-Einsatz angepeilten
Mehrwertin harten Fakten (hoherer Umsatz,
reduzierte Kosten) auffithren. Weiche Fak-
toren wie hohere Mitarbeitermotivation
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sind als Nutzenargument zweitrangig, wenn
sie nicht mit konkreten Zahlen gestiitzt wer-
den konnen.

Auch bei der Durchfiithrung einer Maf3-
nahme zeigen sich Unterschiede zu Deutsch-
land. Wichtig ist in den USA und UK:

Die Geringhaltung des zeitlichen Auf-
wands: Amerikaner und Briten bevorzugen
Verfahren, die die Beteiligten zwischendurch
—etwa abends im Hotel am eigenen Laptop
— durchfithren konnen. Beispiele sind On-
line-Verfahren zur Selbsteinschiatzung und
Online-Tools zur Vor- und Nachbereitung
von Seminarinhalten. Um Zeit zu gewinnen,
werden zudem Methoden wie das 360-Grad-
Feedback nicht getrennt zu einer Seminar-
reihe angeboten, sondern flexibel in diese
integriert.

Das Beachten des hohen Individualismus-
wertes: Da Amerikaner und Briten eher indi-
vidualistisch geprdgt sind (vgl. zu diesen
und anderen ,Kulturdimensionen® den
Kasten S. 71), sollten Berater schon in der
Prasentation deutlich machen, dass sie ihre
Konzepte den Wiinschen der Kunden anpas-
sen. Tools und Standardkonzepte sind zwar
in den USA per se akzeptiert und Instru-
mente zdhlen mehr als die Trainerperson-
lichkeit —dies aber nur, wenn die allgemein
bewihrten Konzepte in der spiteren Anwen-
dung den Bediirfnissen des Kunden entspre-
chend modifiziert werden.

Nutzenorientierung und Erfolgsmessung:
Auch theorielastige Prisentationen sind von
Nachteil; in den USA und UK mag man es
lieber kurz und knackig — unter klarer Her-
ausstellung, welchen Nutzen der Einzelne
aus der Mafinahme zieht und wie dieser
Nutzen gemessen wird. Dazu ein Zitat des
von mir befragten US-Beraters: ,,It’s our
culture to be assessed.“

Das Beachten rechtlicher Vorgaben: Insbe-
sondere in den USA gibt es spezielle Vorga-
ben zum Schutz der Privatsphire und zum
Schutz vor Diskriminierung, die u.a. bei
Interviews zum Tragen kommen.

PE-Instrumente in Indien, China, Siid-
korea

In der Zusammenarbeit mit Indern, Chine-
sen und Siidkoreanern gibt es einen zentra-
len Wert, an dem sich ein HR-Berater zuvor-
derst ausrichten sollte, ganz gleich, welche
Maflnahme er einsetzt. Gemeint ist: Kun-
denzufriedenheit — und zwar nicht nur die
Zufriedenheit des Unternehmens, mit dem
der Berater oder Trainer zusammenarbeitet.
Dieser sollte vielmehr auch die Zufrieden-
heit derjenigen Kunden im Auge behalten,
mit denen das ,trainierte“ Unternehmen zu
tun hat.

Das gilt insbesondere fiir Verkaufstrai-
nings und die Konzeption von Seminaren
zum Thema ,Serviceorientierung®. Wenn
beispielsweise die Mitarbeiter nach einem
Seminar zwar effektiver mit Reklamationen
umgehen, der Kunde aber in dem verdnder-
ten Verhalten der Mitarbeiter keinen Nutzen
fuir sich sieht, dann wird das durchgefiihrte
Training nicht als erfolgreich betrachtet. Der
Kunde ist Konig — das gilt in Asien wirklich,
besonders in Indien! Der Kunde wird hofiert;
das nach deutschem Mafstab korrekte Auf-
treten eines deutschen Verkaufers erscheint
einem Inder daher fast schon als arrogant ...

Insgesamt bedeuten die kulturellen
Unterschiede zwischen den deutschsprachi-
gen Landern und dem asiatischen Raum fiir
jede PE-Mafinahme etwas anderes:

Kulturelle Unterschiede in Bezug auf
Assessment-Center (AC): Im AC spielen kul-
turelle Unterschiede u.a. eine Rolle, wenn es
darum geht, Kriterien in beobachtbares Ver-
halten herunterzubrechen: Worin zeigt sich
z.B. Konfliktfahigkeit oder Durchsetzungs-
starke? Ein direkter Blickkontakt und die
Fahigkeit, sich lautstark Gehor zu verschaf-
fen, sind fur Asiaten jedenfalls keine guten
Indizien. Zudem sollte —besonders in Stid-
korea — jede Situation im AC vermieden
werden, in der Teilnehmer offen konkurrie-
ren missen. Dies kann z.B. durch den Ver-
zicht auf Gruppeniibungen gewihrleistet
werden sowie dadurch, dass die Teilnehmer
Prasentationen nicht vor der Gesamtgrup-
pe, sondern lediglich vor Beobachtern
durchfthren.

Kulturelle Unterschiede in Bezug auf die
Trainingskonzeption: Wegen ihrer stark aus-
geprigten Machtdistanz erwarten Asiaten
von einem Trainer, dass dieser sein Exper-
tenwissen zuhorergerecht vermittelt — die
Teilnehmer nehmen eine eher passive Rolle
ein. Dies steht im Gegensatz zu den stark
partizipativen Trainingsansitzen in den
USA.

Kulturelle Unterschiede in Bezug auf Coa-
ching: Coaching gibt es in Asien ausschlief3-
lich im Top-Management. Und zwar eher
bei Leistungsabfall und weniger als Maf3-
nahme zur beruflichen Entwicklung. Aus
dem gering ausgeprigten Individualismus
der Asiaten folgt: Wenn Coaching einge-
fithrt werden soll, dann zur Sicherstellung
der Akzeptanz am besten fiir alle Top-Mana-
ger und nicht nur fur einzelne.

Von dem, was von den asiatischen Inter-
view-Partnern jeweils als Spezifikum ihres
eigenen Landes zu erfahren war, sind beson-
ders die Ausfithrungen aus Indien interes-




Die funf Dimensionen
einer Kultur

Der niederlandische Experte fiir Kulturwissenschaften Geert
Hofstede hat bei einer Untersuchung des multinationalen Kon-
zerns IBMin den 70er-Jahren herausgefunden: Es gibt bestimm-
te Dimensionen, in denen sich nationale Unterschiede zeigen.
Jede Nation neigt innerhalb dieser Dimensionen einer Ausrich-
tung besonders zu. Die Dimensionen sind:

1. Individualismus: Individuum - Gruppe

Orientieren sich Handlungen an Einzelnen oder am Wohl der
Gruppe?

2. Machtdistanz: hierarchisch - partizipativ

In welchem AusmaB werden Ungleichheit und Distanz zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen akzeptiert?

3. Unsicherheitsvermeidung: Bediirfnis nach Sicherheit
— Ambiguitétstoleranz

Wie hoch ist der Bedarf an Regeln, Vorgaben und Kontrollinstan-
zen? Beziehungsweise: Bevorzugt man eher unstrukturierte,
mehrdeutige und unvorhersehbare Situationen?

4. Leistung: Aufgabenorientierung — Beziehungs-
orientierung

Wie sehr stehen Aufgabe und Arbeit im Vordergrund? Wie wich-
tig sind gute Beziehungen zu Kollegen und Work-Life-Balance?
5. Zeitorientierung: Langzeitorientierung — Kurzzeit-
orientierung

Wie sehr richten sich Handlungen und Entscheidungen an lang-
fristigen Zielen und Werten aus? Welchen Stellenwert haben also
2.B. Verhaltensweisen wie Beharrlichkeit und Sparsamkeit? Wie
sehr spielen demgegeniiber Vergangenheit und Gegenwart eine
wichtigere Rolle? Wie sehr sind also Werte wie Respekt fiir Tra-
ditionen und die Erfiillung gesellschaftlicher Verpflichtungen
angesagt?

sant: ,,First import it, then indianize it“ — nach diesem
Motto werden in Indien saimtliche PE-Mafinahmen aus
dem Westen ohne Bertihrungsingste eingefithrt und
dann hochgradig flexibel an die eigenen kulturellen
Anforderungen angepasst. Dadurch, dass die in Indien
vertretenen internationalen Firmen rasch expandieren,
ergibt sich ein grofler Trainingsbedarf. Geschult werden
Mitarbeiter vor allem in sozialer Etikette sowie im Kom-
munikationsverhalten.

Im Zusammenhang mit Letzterem sind Trainings in
englischen und amerikanischen Dialekten besonders
relevant. Der Grund: Viele Service-Hotlines englischer
und amerikanischer Firmen werden in indische Call-
Center verlagert. Die Inder beantworten die aus London
kommenden Kundenanfragen genauso wie die aus New
York. Der Kunde soll sich dadurch, dass der indische
Gesprichspartner seinen ,,Slang“ intoniert, vertraut
fithlen und nicht merken, dass er mit seiner Anfrage in
ein anderes Land verbunden wurde, in ein Call-Center,
das an sich nichts mit dem Unternehmen zu tun hat...

Spannend ist auch diese Beobachtung: Beim Besuch
eines Call-Centers in Mumbai, den ich im Rahmen der
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Das sagen die HR-Experten
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Konferenz vornahm, fiel auf, dass die indi-
schen Mitarbeiter einerseits einen aufgaben-
orientierten, strukturierten Arbeitsstil an
den Tag legen, dhnlich wie es in westlichen
Kulturen der Fall ist. Andererseits zeigen sie
bei den privaten Bediirfnissen — wohl auf-
grund ihrer hohen Beziehungsorientierung
— ein recht ungezwungenes Verhalten. Die
besuchten Call-Center-Mitarbeiter veran-
stalteten beispielsweise in einem Aula-dhn-
lichen Aufenthaltsraum gruppendynamische
Aktionen wie Armdriicken sowie Kuche-
ness- und Singwettbewerbe. Fiir Trainer und
Berater bedeutet das: Sie sollten ihre Maf3-
nahmen so gestalten, dass die Aspekte
»strukturierte Disziplin® und ,,ungezwun-
genes Socializing™ austariert sind.

PE-Instrumente in Siidafrika
Dass auch rechtliche Bestimmung und
besondere politische Rahmenbedingungen
in anderen Lindern beachtet werden miis-
sen, zeigt besonders das Beispiel Stidafrika:
Alle PE-Instrumente miissen dort auf dem
Hintergrund des 1998 eingefithrten ,,Em-
ployment Equity Act“ betrachtet werden —
einem Gesetz, das der aktiven Forderung
von Minderheiten dient. Dieses Gesetz ist
das Kernstiick des so genannten Affirmative-
Action-Programms mit dem Ziel, die Struk-
tur der Belegschaften so auszurichten, dass
sie der soziodemografischen Struktur der
Bevolkerung entspricht. Das Gesetz geht
also weiter als das in Deutschland eingeftihr-
te Allgemeine Gleichstellungsgesetz (AGG).
Fiir Assessments bedeutet es: Eingesetzte
Testverfahren gelten als fair und sinnvoll,
wenn sie weniger (Schul-) Wissen abbilden
und nicht auf extensive Sprachkenntnisse
setzen, sondern vielmehr Aussagen iiber die
Lernfihigkeit und das Entwicklungspoten-
zial des Kandidaten machen und moglichst
sprachfrei sind.

Zusitzlich spielen in Stidafrika vielfiltige
kulturelle Stromungen eine Rolle, z.B. das
Prinzip von ,,Ubunti“: Demnach wird ein
Mensch erst durch soziale Eingebundenheit
in eine Gemeinschaft zur Person, nach dem
Motto ,,A person is a person through peo-
ple“. Von einer guten Fithrungskraft wird
daher erwartet, den persénlichen Umstéin-
den eines Mitarbeiters im Zweifelsfall Prio-
ritit gegentiber anderen Dingen einzurdu-
men. Auch hat,,Ubunti* Auswirkungen auf
den Umgang mit Zeit bzw. Priorisierung —



dazu folgendes Beispiel: Bhaskar Banthan
hat einen Termin um 12.00 Uhr. Auf dem
Weg dorthin trifft er seinen Freund, der ihm
von einem aktuellen Problem berichtet.
Nach dem Prinzip von Ubunti hat dies jetzt
eindeutig Vorrang, und Banthan wird nicht
wegen seines Termins die Unterhaltung
unterbrechen, sondern eine Verspitung in
Kauf nehmen. Ein klassisches Zeitmanage-
mentseminar im westlichen Sinne wiirde
hier also wenig fruchten.

Frage 2: Welche Eigenschaften und Aspek-
te lassen einen Berater in den verschiede-
nen Kulturen als besonders glaubwiirdig
erscheinen?

Erfahrung und ein guter Name — das ist tiber
alle Kulturen hinweg fiir jeden Trainer und
Berater forderlich. Dennoch gibt es, wie die
von mir befragten HR-Experten offenbar-
ten, Unterschiede zwischen den Lindern:

In den USA ist es besonders hilfreich, vor
dem Hintergrund einer reprisentativen
Beratungsgesellschaft aufzutreten; ebenso
punktet man mit einem MBA auf der Visi-
tenkarte. Wenn diese Aspekte vorliegen,
spielen Alter und Geschlecht eine eher
nebensichliche Rolle.

In Grof3britannien ist der akademische
Status eher unter HR-Kollegen wichtig. Der
Kunde hingegen legt mehr Wert auf ,,gravi-
ty® also auf ,,Gestandenheit®, Anziehungs-
kraft und die Ausstrahlung von Erfahrung.
Insgesamt ist ein smarter, energiegeladener
Autftritt von Vorteil.

In Indien ist es, zumindest bei grofien
Projekten, besonders hilfreich, einen an
einer renommierten Universitit erhaltenen
Doktortitel vorweisen zu kénnen. Zudem
sollte der Berater eine gute Position beklei-
den, also mindestens ,,Senior Manager“ auf
der Visitenkarte stehen haben. Diese Dinge
sind wichtig, um einen Auftrag an Land zu
ziehen. Durchftihren kann den Auftrag dann
auch ein weniger hoch positionierter, junger
Berater, wenn er eine gute Ausbildung hat.

In Siidkorea zihlt zusitzlich Autoritat
— und das heif8t hier: Von Vorteil ist es,
machtvollen Netzwerken anzugehoren und
minnlichen Geschlechts zu sein. In China
punktet zudem die Erfahrung und das damit
einhergehende hohere Alter, in Siidafrika
zihlen gute Referenzen.

Frage 3: Welche Honorarsitze sind in den
verschiedenen Lindern iiblich?

In den Interviews mit den HR-Experten
wurde deutlich: Innerhalb eines jeden ein-
zelnen Landes gibt es bei den Beratungs-
bzw. Trainingshonoraren eine erhebliche

Spannbreite. In Indien beispielsweise gibt es
fir indische Trainer maximal einen Tages-
satz von 800 Euro; Trainer aus Europa hin-
gegen konnen in Indien Sitze einfordern,
die dem Niveau in Deutschland entspre-
chen.

Ganz gleich, um welches Land es geht: Eine
Rolle spielt tiberall auch, wer der Auftragge-
ber ist. So zahlt ein nationales Unternehmen
in der Regel weniger als ein internationaler
Konzern. Denn Letzterer orientiert sich an
allgemeinen Konzern-Sitzen, die tber die
Landesgrenzen hinaus als Richtlinie gelten.
Ebenso hat die Zielgruppe, die bedient wird,
einen Einfluss auf den Honorarsatz. Insge-
samt ist das Spektrum sehr breit. Um einen
Einblick zu geben: Im internationalen Kon-
text konnen fir Mafinahmen im Topma-
nagement unter Umstanden Tagessitze bis
8.000 US-Dollar erzielt werden.

Zur Ermittlung eines realistischen Kos-
tensatzes helfen vor allem drei Fragen:
1) Was sind gingige Gehilter im Zielland?
In Indien erhalten Manager beispielsweise
genauso viel wie in Deutschland; in den USA
bestehen zwischen den Hierarchie-Ebenen
eines Unternehmens enorme Gehaltsdiffe-
renzen: Ein CEO verdient z.B. 20 bis 30 Mal
so viel wie ein Mitarbeiter auf Sachbearbei-
terebene! 2) Wie konkret sieht die Kaufkraft
im Land aus? 3) Welchen Nutzen biete ich
—und zwar sowohl im Vergleich zu Beratern
vor Ort als auch konkret dargestellt in har-
ten Faktoren?

Frage 4: Auf welche Fallstricke sollten aus-
lindische Berater in den unterschiedlichen
Lindern achten?

In den USA konnen drei Grundannah-
men zu Fallstricken werden — nédmlich davon
auszugehen, dass...

— Studien bzw. Studienergebnisse im Busi-
nessbereich von grofier Bedeutung sind. In der
Angebotsphase sollte man daher vorsichtig
mit der Prisentation derartiger Belege
sein.

— amerikanische Mitarbeiter endlose Loyali-
tit ihrer Firma gegeniiber empfinden. Dieser
Punkt wird vor allem relevant, wenn es um
die Themen ,Mitarbeitermotivation“ und
»Performancesteigerung“ geht.

— die Firmenleitung immer im besten Inter-
esse threr Mitarbeiter entscheidet. Ausschlag-
gebend ist der Umsatz!

In Groflbritannien sollte man darauf
achten, nicht ,amerikanisch® zu agieren, also
keine amerikanischen Formulierungen und
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Schreibweisen zu benutzen. Zudem ist es
nicht angeraten, ,amerikanisch zentrali-
siert“ (the one best solution) vorzugehen.
Verzichten sollte man zudem auf ausfthr-
liche theoretische Ausfithrungen und eine
Legitimation tiber Daten und Fakten. Der
Brite fragt: How does it help me to solve the
problems I am facing on a day-to-day basis?

Stolpersteine im Kontakt mit Asien
konnen sich ergeben, wenn man der hohen
Beziehungsorientierung der asiatischen
Kollegen nicht genug Beachtung schenkt.
Besonders in Indien gefragt sind personliche
Fragen als Warm-up und - ,als soziales
Schmiermittel“ — Gefilligkeiten wie kleine
Geschenke und Essenseinladungen. Forde-

Service

Infos zur ITAP

ITAP International ist eine global agierende Beratungsfirma, die spezialisiert ist auf den Bereich interna-
tionale Personal- und Organisationsentwicklung. Schwerpunkt ist die kulturelle Passung der MaBnahmen
und Tools. Neben drei Hauptvertretungen in den USA, London und Siidkorea gibt es ein Netzwerk von
aktuell rund 45 Kooperationspartnern aus 25 Landern, die als internatonale HR-Experten in ihren jeweiligen
Léndern als ITAP-Ansprechpartner zur Verfligung stehen. Infos und Kontakt: www.itapintl.com

Das Netzwerk veranstaltet am 29. und 30. Oktober 2007 eine Mitglieder-Konferenz in Miinchen, in deren
Rahmen es eine Infoveranstaltung flir Nichtmitglieder geben wird: ITAP-Netzwerker stellen Interessenten
einzelne Projekte und die Arbeit im Netzwerk vor. Infos gibt die Twist Consulting Group unter E-Mail:
contact@twist.de

Literaturtipps

Unter der Uberschrift ,Beruflich in...* gibt der Verlag Vandenhoeck & Ruprecht seit 2002 laufend neue
Bande heraus, der sich mit der Arbeitssituation und den kulturellen Besonderheiten eines bestimmten
Landes befassen. Die Biicher beinhalten Ubungen und verstehen sich als Trainingsprogramm zur Vorberei-
tung auf die Auslandstatigkeit. Zurzeit existieren Biicher zu 24 Landern, darunter China, USA, Siidafrika,
GroBbritannien, z.B.: Alexander Thomas, Eberhard Schenk: Beruflich in China. Vandenhoeck & Rup-
recht, 2. Aufl., Gottingen 2005, 24,50 Euro.
Anhand vieler Situationen aus verschiedenen Arbeits- und Lebensbereichen werden Konflikte und proble-
matische Erlebnisse geschildert, wie sie Deutschen in China bei wirtschaftlichen Kontakten typischerweise
begegnen.

Dr. Claudia Harss, Olga Semidelichina: Eignungsdiagnostik bei Gazprom: Ein AC von Russen
fir Russen. managerseminare Heft 97, April 2006, S. 56-61, vww.managerseminare.de/beitrag? |

rlID=149559

Eine Schilderung am Praxis-Fall: Die Autorinnen legen dar, wie das Instrument des Assessment-Centers
von Mitarbeitern eines groBen Konzerns auf den russischen Kulturkreis (ibertragen und entsprechend
modifiziert wurde.

Die Autorin: Kristina Gramberg ist Beraterin und
Moderatorin bei der international tatigen Twist Con-
sulting Group mit Sitz in Miinchen. Schwerpunkte
der Diplom-Psychologin sind u.a. internationale
Potenzialanalyseverfahren und Fiihrungskréfteent-
wicklung. Kontakt: www.twist.de
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rungen zu stellen, ohne dass eine gute Bezie-
hung zum Gegentber aufgebaut wurde,
kann ein typischer Fallstrick werden.

Der siidkoreanische HR-Experte erzihlte zu
diesem Punkt auch: Es ist problematisch, bei
Kundenbeziehungen zu wenig langfristig zu
denken. Hier gilt die Devise: Selbst wenn der
Kunde Unrecht hat, sollte man sich zurtck-
halten und im Zweifel sogar lieber ,,drauf-
zahlen®. Wenn der Kunde merkt, wie sehr
sich der Partner um ihn bemiht, ist er
irgendwann kompromissbereit. Ein No-Go
ist in diesem Zusammenhang daher auch,
Misstrauen zu zeigen, indem man den Kun-
den im Falle einer Reklamation auffordert,
Beweismaterial zu erbringen. Die geforder-
te Kundenorientierung bedeutet fiir in Asien
tatige Trainer und Berater auch: Sie sollten
nicht zu forsch auftreten und keine vorge-
fertigten Konzepte prasentieren.

In Siidafrika sind es dagegen die vielen
unterschiedlichen kulturellen Hintergriinde
der Bevolkerung, die Fettndpfchen bereit-
halten. Denn wie begriif3t man zum Beispiel
eine Fithrungskraft, die zum Stamm der
Zulus gehort?...

Die Beispiele verdeutlichen, was die von
mir befragte stidafrikanische HR-Expertin
in diese Worte fasst: ,In der Zusammenar-
beit mit anderen Kulturen geht es darum,
seinen eigenen kulturell bedingten Referenz-
rahmen verlassen zu konnen.“ Wie schwer
das ist und wie unterschiedlich die Reakti-
onen in den verschiedenen Rahmen sind,
zeigt eine Situation zum Abschluss der von
mir besuchten — und fur meine Interviews
genutzten — Konferenz:

Im Tagungsraum fiel mehrmals tiglich
der Strom aus — wie reagierten wir darauf?
Der indische Kollege, hochgradig flexibel,
sprach in der volligen Dunkelheit unbeein-
druckt weiter. Der US-Kollege lief3 sich sei-
nen Unmut nur bedingt anmerken durch
ein leicht ironisches ,,Gee, that is an interes-
ting situation®. Die Kollegin aus Stidafrika
lachte herzlich, der stidkoreanische Kollege
stimmte zeitverzogert und deutlich verhal-
tener ein. Der Kollege aus den UK brachte
Stimmungin die Gruppe durch seine Bemer-
kung,, This is actually quite romantic, don’t
you think?“ Und ich fiithlte mich hin- und
hergerissen zwischen Amisiertheit und Em-
porung — immerhin war es ein recht teures
5-Sterne Hotel, und ich wollte zu Punkt 3
auf der zuletzt gezeigten Powerpoint-Folie
noch dringend etwas Inhaltliches hinzu-
figen...

Kristina Gramberg
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