PSYCHOLOGIE 1+ KULTUREN IM VERGLEICH

Arbeiten Sie

Wer international kooperieren will, muss sich mit der landestypischen Arbeitsweise
auskennen - sonst kommt es schnell zu Missverstiandnissen. Welche kultur-
bedingten Klippen es zu umschiffen gilt, erkunden Psychologen aktuell in einer

grofden weltweiten Studie.

VON SUSANNE RYTINA
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an T, Projektleiter bei einem deutschen Auto-

mobilzulieferer, ist fassungslos: Eben be-
schwerte sich ein Kunde, die angekommenen
Teile wiirden nicht passen! Konstruiert wurden
sie in einem Tochterunternehmen in Ungarn,
die Ingenieure dort gelten als gewissenhaft und
kompetent. Wie konnte das passieren? Schon
vor Monaten hatten die ungarischen Kollegen
einen Fehler in den Pldnen an die Zentrale in
Stuttgart zurlickgemeldet. Der deutsche Mana-
ger war davon ausgegangen, das Problem sei er-
kannt und wiirde behoben. »Warum habt ihr das
denn nicht gedndert?«, fragt er nun verstédndnis-
los. Postwendende Antwort: »Wir haben mehr-
mals darauf hingewiesen —aber du hast nicht ge-

sagt, dass wir etwas unternehmen sollen ...«

Die Reaktion der ungarischen Mitarbeiter
mag verwundern. Doch in osteuropdischen
Landern lauft die Kommunikation mit Vorge-
setzten hdufig anders ab als hier zu Lande. Zu-
gespitzt formuliert: Den Chef auf ein eventu-
elles Versiumnis oder Problem hinzuweisen,
ist eine heikle Angelegenheit, schlief3lich will
man ihn nicht kompromittieren. Auflerdem
hat allein er iiber eine Anderung der Marsch-
richtung zu entscheiden. Tut er dies nicht, zieht
die Karawane eben weiter.

Andere Liander, andere Sitten — eine Binsen-
weisheit! Fiir das Gliicken internationaler Koo-
perationen kann es aber entscheidend sein, ob
landestypische Werte und Verhaltensweisen
berticksichtigt werden. »Dabei gilt es nicht nur,

WENN WELTEN DAZWISCHENLIEGEN
Die internationale Zusammenarbeit scheitert oft
an kulturell bedingten Konflikten.
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Unsicherheitsvermeidung

Deutschland

Indien

Brasilien

Italien

Sl'.idafrika Frankreich

Die rote Linie verbindet die Ist-Werte (Skala von 1

bis 7,von innen schwach ausgepragt nach auBen

stark ausgepragt), die blaue die entsprechenden
Wunschwerte in den verschiedenen Landern.

Machtdistanz
Deutschland

Brasilien

Tirkei

Stidafrika

Schweden

Ungarn

Was die »Unsicherheitsvermei-
dung« betrifft, sind die Schwe-
den und Deutschen Spitzenrei-
ter (rot, Grafik oben). Dabei
wiirden sie, anstatt alles bis ins
Detail durchzuplanen, die Sache
eigentlich auch lieber lockerer
angehen: lhre Wunschwerte
(blau) fir die »Unsicherheitsver-
meidung« liegen jedenfalls
auffallig niedriger.

Bei der nMachtdistanz«
dagegen wiinschen sich die

ALLE NETZGRAFIKEN DIESES ARTIKELS: GEHIRN&GEIST, NACH: ROBERT J. HOUSE ET AL, CULTURE,
LEADERSHIP AND ORGANIZATIONS: THE GLOBE STUDY OF 62 SOCIETIES, SAGE PUBLICATIONS, 2004

mittleren Flihrungskrafte in
allen untersuchten Landern
flachere Hierarchien als bisher.

18

sich der Eigenheiten anderer Kulturen bewusst
zu sein, sondern auch die eigenen zu reflektie-
ren«, meint Felix Brodbeck, Professor fiir Orga-
nisations- und Wirtschaftspsychologie an der
Ludwig-Maximilians-Universitdt in Miinchen.
Werden gewisse Unterschiede nicht erkannt, er-
lebt man Uberraschungen. Nicht immer gute.

Brodbeck kennt das aus eigener Erfahrung.
Er ist seit vielen Jahren an der Koordination der
»Globe-Studie« beteiligt, der mit Abstand um-
fangsreichsten interkulturell vergleichenden
Untersuchung zum Thema Fithrung in Unter-
nehmen (siehe Kasten rechts). 170 Forscher aus
62 Landern wirken daran mit. Ihre Hypothese:
Die jeweilige Kultur prigt individuelle Wertvor-
stellungen, die wiederum das Verhalten der
Mitarbeiter und den Fihrungsstil der Vorge-
setzten beeinflussen.

1994 begannen Psychologen, Soziologen und
Organisationswissenschaftler, die gesammelten
kulturvergleichenden Forschungsergebnisse zu
durchforsten. Auf dieser Basis starteten sie Vor-
tests mit ausgesuchten »Kulturdimensionen«
(siehe rechts) — skalierbaren, kulturbedingten
Unterschieden, die in Gesellschaften und Orga-
nisationen zum Tragen kommen. Eine davon ist
die »Machtdistanz« zwischen Fiihrungskraften
und Mitarbeitern: Geht der Projektleiter von
eigenverantwortlich agierenden Kollegen aus,
wahrend diese meinen, nichts selbst entschei-
den zu durfen — dann sind Konflikte wie im Ein-
gangsbeispiel nur eine Frage der Zeit.

Um den Grad der Machtdistanz in den ein-
zelnen Liandern zu bestimmen, konfrontieren
die Globe-Forscher Mitarbeiter der mittleren
Fithrungsebene mit verschiedenen Aussagen,
etwa: »In dieser Gesellschaft wird von den Mit-
gliedern erwartet, dass sie ihren Fithrungskraf-
ten ohne nachzufragen gehorchen.« Wie sehr
sie dem zustimmen wiirden, markierten die
Teilnehmer auf einer Skala von 1 (kaum zutref-
fend) bis 7 (stark zutreffend). Etwa 17000 Ange-
stellte rund um den Globus haben in den stan-
dardisierten Fragebdgen ihre Kreuzchen ge-
setzt. Inzwischen fiillen Theorie und Ergebnisse
der Studie zwei Bdnde mit je gut 1000 Seiten.

Die Idee, Kulturdimensionen in Gesellschaf-
ten und Organisationen zu untersuchen, ist
nicht neu. Als Pionier dieser Forschung gilt der
niederldndische Soziologe Geert Hofstede. Der
inzwischen emeritierte Professor von der Uni-
versitit Maastricht befragte bereits in den
1970er Jahren weltweit iber 100 000 Angestell-
te des IT-Unternehmens IBM. Daraus leitete er
schlief’lich flnf verschiedene Kulturdimensio-

nen ab, etwa die Machtdistanz - oder die »Unsi-
cherheitsvermeidungg, die bestimmt, wie Men-
schen mit Situationen ungewissen Ausgangs
umgehen. Schon Hofstede hatte die relativ ge-
ringe Machtdistanz bei Mitarbeitern aus dem
nordischen, germanischen und angelsdchsi-
schen Kulturkreis (siehe * im Kasten rechts) be-
obachtet. Seine viel zitierte Forschung setzte
Maf3stdbe, vor allem im theoretischen Bereich.

Wunsch und Wirklichkeit

Neu an der Globe-Studie: Es wurden nicht nur
Angehorige der IBM befragt, die ja auch ihre ei-
gene Organisationskultur pflegt, sondern An-
gestellte verschiedener Unternehmen aus den
drei Bereichen Telekommunikation, Finanz-
dienstleistung und Lebensmittelproduktion.
Auflerdem handelte es sich bei den Globe-Teil-
nehmern durchweg um Mitarbeiter der mittle-
ren Fithrungsebene, die durch ihre Sandwichpo-
sition sowohl die Perspektive des Chefs als auch
die des Untergebenen kennen. Die Forscher de-
finierten insgesamt nicht weniger als neun ver-
schiedene Kulturdimensionen. Und neben der
Einschdtzung des Ist-Zustands fillten die Mana-
ger auch einen Fragebogen aus, auf dem sie an-
gaben, wie stark ausgepragt sie sich eben diese
Werte und Verhaltensweisen in ihrer Heimat
oder ihrem Unternehmen wiinschen.

Klafft innerhalb eines Landes die Schere zwi-
schen »Ist« und »Soll« auseinander, kann dies
Hinweise auf einen Wertewandel geben. Zum
Beispiel wiirden Manager in allen untersuchten
Kulturen eher eine geringere Machtdistanz be-
vorzugen (siehe Grafik links). Ob sich dahinter
tatsdchlich ein Potenzial zur Verdnderung ver-
birgt, werden Langzeitstudien ans Licht bringen.

Frappierende Unterschiede zwischen den
Lindern machten die Globe-Forscher bei der
Kulturdimension »Unsicherheitsvermeidung«
aus. Sie bestimmt zum Beispiel, wie sehr be-
wiahrtes, strukturiertes Vorgehen der Experi-
mentierfreude mit ungewissem Ausgang vor-
gezogen wird. Zu den Spitzenreitern in der Si-
cherheitsliebe gehoren laut Globe-Ergebnissen
die Schweiz, Deutschland und die nordeuropa-
ischen Linder, etwa Schweden. Geringe Werte
erreichten dagegen Russland, Ungarn, Griechen-
land, Spanien, Italien und Lateinamerika. In
multikulturellen Teams geht Mitarbeitern aus
diesen Lindern hdufig die Punktlichkeit und
Regulierungswut ihrer sicherheitsbedachten
Kollegen auf die Nerven. »Die Deutschen
setzten sich hin, machen eine Tabelle in Excel
und schreiben einen Projektfahrplan. Und
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Die Globe-Studie — Kulturforschung im groRen Stil

An der 1994 initiierten »Globe«-Studie (kurz fiir: Global Leader-
ship and Organizational Behavior Effectiveness) partizipieren
weltweit 170 Forscher. Befragt wurden 17000 mittlere Fiihrungs-
krafte aus 62 Landern zehn verschiedener Kulturregionen®. Im ers-
ten Teil der Untersuchung erfassten die Wissenschaftler neun
»Kulturdimensionen«, mit denen sich typische Verhaltensweisen
und Wertvorstellungen in den Landern und ihren Unternehmen
quantifizieren lassen. Einige der Faktoren leiten sich von vier Kul-
turdimensionen (Machtabstand, Unsicherheitsvermeidung, Indi-
vidualitat versus Kollektivitat, Maskulinitat versus Femininitat)
ab, die der niederlandische Soziologe Geert Hofstede bereits zu
Beginn der 1970er Jahre formulierte.

Gehorsam, ohne nachzufragen?

Machtdistanz beschreibt, wie stark auf eine ungleichmaRige
Machtverteilung in Organisationen oder der Gesellschaft Wert
gelegt wird

Experimentieren oder alles planen?

Unsicherheitsvermeidung — wie sehr man auf traditionelles Vor-
gehen und soziale Kontrolle setzt, um die Unvorhersehbarkeit zu-
kiinftiger Ereignisse zu reduzieren

Hoflich umschreiben oder auf den Kopf zusagen?
Bestimmtheit — wie bestimmend und aggressiv der Umgang ist,
wie stark Konfrontationen gesucht werden

Ambitionen pflegen oder ruhige Kugel schieben?
Leistungsorientierung — wie stark der Einsatz, persoénliche Wei-
terentwicklung und hervorragende Leistungen geférdert und be-
lohnt werden

*untersuchte Lander

und ihre Zuordnung zu Kulturregionen
Nordisch (Europa): Finnland, Schweden,
Danemark, Niederlande

Germanisch (Europa): Deutschland (West),
Deutschland (Ost), Schweiz (deutsch),
Osterreich

Ostlich (Europa): Polen, Albanien, Georgien,
Griechenland, Kasachstan, Russland, Slowe-
nien, Ungarn

Romanisch (Europa): Frankreich, Schweiz
(franzésisch), Italien, Portugal, Spanien, Israel
Anglo (Europa): Irland, England

Anglo (weltweit): Australien, Neuseeland,
USA, Kanada, Stidafrika (weiR)

Mittlerer Osten: Tiirkei, Agypten, Saudi-
Arabien, Kuweit, Marokko, Katar
Lateinamerika: Argentinien, Bolivien,
Brasilien, Kolumbien, Costa Rica, Ecuador, El
Salvador, Guatemala, Mexiko, Venezuela
Konfuzianisch (Asien): China, Hongkong,
Japan, Siidkorea, Singapur, Taiwan

Sudlich (Asien): Philippinen, Indonesien,
Malaysia, Thailand, Iran, Indien

Siidlich (Afrika): Simbabwe, Namibia, Sambia,
Nigeria, Stidafrika (schwarz)

www.gehirn-und-geist.de

Streng oder tolerant?
Humanorientierung — wie sehr Fairness, Altruismus, Grof3ziigig-
keit, Fiirsorge und Hoflichkeit gefordert und belohnt werden

Handeln - mit Blick auf die Gegenwart oder die Zukunft?
Zukunftsorientierung — wie sehr Verhaltensweisen, etwa voraus-
schauendes Planen, Investitionen oder Verzicht im Interesse des
Wachstums geférdert werden

Individuum oder Verbundenheit mit der Gruppe?
In-Group-Kollektivismus — wie stark der Einzelne seiner Ver-
bundenheit mit einer Organisation oder seiner Familie Ausdruck
verleiht

Jeder fiir sich oder alle zusammen?

Institutioneller Kollektivismus — wie stark eine kollektive Ver-
teilung von Giitern und kollektive Leistungen durch institutions-
eigene Regeln und Praktiken geférdert werden

Rollenerwartungen
Gleichberechtigung — in welchem MaR die Ungleichbehandlung
von Mdnnern und Frauen verhindert wird

(House, R.J. et al.: Culture, Leadership, and Organizations. The Globe
Study of 62 Societies. Thousand Oaks: Sage Publications Inc. 2004.)

Die Befragten erhielten zu jeder Dimension Aussagen vorgelegt,
denen sie auf einer Skala von 1 bis 7 weniger oder mehr zustimm-
ten. Dabei schatzten sie zum einen die momentane Situation in
ihrem Land oder Unternehmen ein und gaben zum anderen an,

was sie fiir den Idealzustand halten.




Wie sollen
. Chefs fithren?

© Im zweiten Teil der Globe-
: Studie gaben die Manager
. an, durch welche Merk-

© male sich effektive Fiih-

© rungskrafte auszeichnen.
. Der Fiihrungsstil wurde in
: sechs Dimensionen

. beschrieben:

Das schaffst du!

. Charismatisch

© Wie stark Mitarbeiter auf
* Basis positiver Werte und
. mit hohen Leistungser-

. wartungen inspiriert und
© motiviert werden.

. Alle in einem Boot

: Teamorientiert

© In welchem MaR gemein-
© same Zwecke und Ziele

. umgesetzt und Teams

. entwickelt werden

Was meint ihr dazu?

: Partizipativ

. Wie stark andere bei

: Entscheidungen beteiligt
© werden

Brauchst du Hilfe?

: Humanorientiert

: Wie sehr zwischen-

* menschlich unterstiitzend,
- fair, hoflich und umsichtig
: agiert wird

" Die eigene Handschrift

: Autonomieorientiert
: Wie unabhangig von

. anderen und wie sehr in
- individueller Art und

. Weise gehandelt wird

. Nur nicht zu nahe treten!

: Defensiv :
* In welchem Ausmaf selbst- :
: schiitzend und status-

. bewahrend agiert wird

ICH SCHAFF’ DAS AUCH ALLEIN!
Schweden und Deutsche fiihlen
sich wenig in eine Gruppe oder
ihre Familie eingebunden (rot) -
dabei fanden sie ein etwas
starkeres Zugehorigkeitsgefiihl
durchaus gut (blau).
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wenn es nicht nach Plan geht, dann gibt es Pro-
bleme«, unkt etwa ein ungarischer Ingenieur.
Auch die Amerikaner prisentieren sich im
Vergleich zu uns Deutschen wagemutiger. Das
wirkt sich auf die Arbeitsweise aus: In angel-
sdchsisch gepriagten Teams entscheide man
sich oft zundchst einmal fur ein grobes Kon-
zept, erkldrt Felix Brodbeck. Erst nach und nach
wirde das genaue Vorgehen bestimmt. Die
Deutschen dagegen analysieren zuerst jedes
Detail, denn Nachbessern ist ihnen ein Graus,
deutet es doch auf vorherige Fehlplanung hin.

Neigung zum Verzetteln

Die hiesige Planungsversessenheit bemerkte
2001 auch der Psychologe Hora Tjitra von der
Zhejiang University (China), als er deutsche
und indonesische Arbeitsgruppen verglich, die
an einem computersimulierten Planspiel teil-
nahmen: Die Deutschen brauchten wesentlich
mehr Zeit und neigten dazu, sich zu verzetteln.
Dagegen ndherten sich die Indonesier der Auf-
gabe mehr praktisch denn analytisch und
tauschten sich untereinander intensiv tiber das
Vorgehen aus.

Organisationswissenschaftler wissen: Um
gute Produkte auf den Markt zu bringen, braucht
es beides — Genauigkeit und Piinktlichkeit bei
der Implementierung der Arbeitsschritte, aber
auch den Drang, losgeldst von Schablonen et-
was Neues zu schaffen. Erst beides zusammen
bringt optimale Ergebnisse. Doch Synergie gibt
es nicht zum Nulltarif. Von allein - ohne inter-
kulturelles Wissen und Training — wird sie sich
kaum einstellen, meint Brodbeck.

Einige grofle Unternehmen haben das er-
kannt. Der Softwarehersteller SAP etwa geht da-
von aus, dass nur 30 Prozent der auftretenden
Probleme auf Strategiefehler oder mangelndes
Knowhow zurtickgehen und die restlichen 70
Prozent auf Schwierigkeiten bei Kommunika-

In-Group-Kollektivismus

Deutschland

\nd|en

China

Tiirkei Italien

SUdafrika Frankreich

Schweden

Ungarn

tion und Zusammenarbeit beruhen. Da in dem
Unternehmen mehr als 100 verschiedene Na-
tionalitdten vertreten sind, finden regelmafig
»Awareness-Trainings« statt, bei denen die Aus-
wirkungen des kulturellen Hintergrunds be-
wusst gemacht werden sollen.

Ein Bewusstsein etwa dafiir, wie stark sich
Kollegen tiber ihre Gruppenzugehdrigkeit defi-
nieren, ist ein entscheidender Faktor fiir gute
Zusammenarbeit. Es handelt sich um die Di-
mension »In-Group-Kollektivismus«. Hohe Wer-
te auf ihrer Skala finden sich in China, ebenso
im romanisch geprigten Europa, in latein-
amerikanischen, osteuropdischen und afrika-
nischen Landern sowie im Mittleren Osten. In
diesen Kulturen ist jeder Mensch fester Be-
standteil eines Geflechts sozialer Beziehungen.
In Deutschland und in noch hoherem Mafie in
nordischen Lindern sowie in den USA fihlen
sich die Menschen dagegen weniger von ande-
ren abhdngig — hier sagt man auch eher »ich«.
So ist es kein Zufall, dass Pippi Langstrumpf -
ein Kind, das prima ohne Eltern klarkommt —
eine Heldin aus Schweden ist. Undenkbar in
China, wo grofiter Wert auf enge Familienbande
gelegt wird!

»Guanxi« — Verbindungen - stehen tiber der
Birokratie und sind im fernen Osten Problem-
léser Nummer eins. Schwer nachzuvollziehen
flr einen US-Manager, der meint, er konne sich
den Erfolg allein erkdimpfen - oder einen Deut-
schen, der lieber den Dienstweg einhilt als den
Schwager einschaltet. Auch in osteuropdischen
Lindern und im Mittleren Osten ldsst man im
Geschiftsleben eher seine »Connections« spie-
len: Bei einem Problem wird der Freund eines
Freundes angerufen.

Um Ausrutscher auf internationalem Parkett
zu vermeiden, gilt es aber vor allem den rich-
tigen Umgangston zu treffen. Das ist nicht gera-
de eine Starke der Deutschen. »Assertiveness«
heifit eine erstmals von Globe-Forschern erfass-
te Kulturdimension - was so viel bedeutet wie
Bestimmtheit, Aggressivitit, Direktheit. Tat-
sdchlich sind hier die Ergebnisse unserer Fiih-
rungskrafte rekordverddchtig: Sie kommunizie-
ren durchaus tough —Nachsichtigkeit wird nicht
selten als Schwéche ausgelegt. Ganz anders als
im asiatischen Raum, aber auch in Nordeuropa,
wo jeder Affront vermieden wird.

Dass die deutschen Kollegen sich in Mee-
tings oft bis zur Schamgrenze kritisieren und
trotzdem nachher in der Kantine lachend zu-
sammensitzen, erstaunt Menschen aus Lin-
dern wie Indien, wo man Unangenehmes nicht
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»PARTIZIPATIVER

FOHRUNGSSTIL«

Deutsche Fiihrungskrafte beteiligen
Mitarbeiter deutlich haufiger an
Entscheidungen als beispielsweise
russische oder chinesische, so

die Ergebnisse der Globe-Studie.

so unverbliimt zur Sprache bringt. Andererseits
kann Direktheit auch etwas in Gang bringen:
Bei uns ist es laut Brodbeck kein Tabu, in grofie-
rer Runde offen Kritik zu tiben. Sie wird meist
sachlich betrachtet — als Ringen um die beste
Losung. In anderen, eher konfliktvermeidenden
Kulturen kommt o6ffentliche Kritik schnell
einem Gesichtsverlust gleich.

Wer passt sich wem an?
All diese unterschiedlichen Verhaltens- und
Denkweisen werfen eine praktische Frage auf:
Wer sollte sich in kulturell gemischten Teams
wem anpassen? Das hingt ganz von der Situa-
tion ab, meint Brodbeck. Wird ein einzelner
Mitarbeiter in ein anderes Land geschickt, muss
er sich uber kurz oder lang mit der vorherr-
schenden Kultur arrangieren. Kooperieren aber
multikulturelle Teams vorwiegend virtuell, das
heifdt, treffen sie sich nur ab und an personlich,
dann sollte der »Stil« verhandelt werden: In
einem Fall kann hohe Machtdistanz und damit
auch Kontrolle angebracht sein. Im anderen
muss ein Mitglied womdglich zu eigenverant-
wortlichen Entscheidungen ermuntert werden.
Arbeiten dann in einem Team verschiedene
Nationen erfolgreich zusammen, kann sich ein
»Kulturhybrid« entwickeln, in dem jeder vom
anderen profitiert: Alle bringen ihre person-
lichen Féahigkeiten ein — Synergien entstehen.
Das funktioniert beispielsweise in internatio-
nalen studentischen Lernteams, wie Brodbeck
zusammen mit Kollegen kiirzlich an der Aston
Business School in Birmingham (England) be-
obachtete: Die Teilnehmer der stark gemischten
Lerngruppen erreichten ndmlich bessere indi-
viduelle Priifungsnoten als die der monokultu-
rellen. Allerdings besteht die Gefahr, dass »Min-
derheiten« zu kurz kommen: Safien beispiels-
weise vier Briten, ein Chinese und ein Israeli in
einem Boot, heimste die englische Studenten-
fraktion die besten Zensuren ein.

www.gehirn-und-geist.de

Was konnen Fihrungskrifte internationa-
ler Teams aus den Ergebnissen der kulturver-

gleichenden Wirtschaftspsychologie lernen?
Zunidchst einmal, dass sie wissen mussen, wie
Menschen mit unterschiedlichem kulturellem
Hintergrund gefiihrt werden wollen: »Aus der
Management-Forschung weifd man, dass die
Erwartungen der Geflihrten eine zentrale Rolle
dabei spielen, ob der Fithrungsanspruch eines
Vorgesetzten uberhaupt auf positive Reso-
nanz stofit«, erklart Brodbeck. Daher befragten
die Globe-Forscher mittlere Fithrungskréfte in
aller Welt, wie sich ein erfolgreicher Manager
verhdlt, und zwar mittels sechs verschiedener
Fithrungsstil-Dimensionen (siehe Kasten, S. 20,
links).

Interessanterweise gelten der charismati-
sche und der teamorientierte Stil in allen 62
Landern durchgingig als sehr effektiv. Bei den
ubrigen vier Dimensionen dagegen ergaben
sich Unterschiede. Hier zu Lande sind die Kenn-
zeichen erfolgreicher Fiihrungskréfte laut Globe
ein starker Leistungswille, hohe Zukunftsorien-
tierung — und eine auffillig geringe »Human-
orientierung« (etwa: menschlich unterstiitzen-
des Verhalten). Dies bestatigt die Management-
Forschung, wonach die deutschen Bosse zwar
als aufgabenorientiert und technisch versiert,
jedoch gleichzeitig als wenig inspirierend und
sozial inkompetent gelten. Bei uns herrscht
eher eine »Hart in der Sache, hart zur Person«-
Einstellung — die von deutschen Mitarbeitern
offenbar weit gehend akzeptiert wird. In einem
multikulturellen Team kann ein Manager da-
mit allerdings Schiffbruch erleiden. Sicher ist
jedenfalls: Wer die kulturellen Klippen kennt,
vermag sie am ehesten heil zu umschiffen. ~>

Susanne Rytina ist Journalistin mit dem Schwer-
punkt Psychologie und lebt in Altbach.

‘))) www.gehirn-und-geist.de/audio
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