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INTERNATIONALE KOMPETENZ

Andere Kulturen, andere
Arbeitsweisen

Der Finanzdienstleistungssektor agiert zunehmend global und bendtigt daher interkulturell

kompetentes Personal. Ein Fallbeispiel aus dem Arbeitsalltag eines international tatigen

Bankmitarbeiters zeigt, welche typischen Kulturunterschiede relevant werden kénnen und

wie man damit umgeht.

A Marion Keup

ine wachsende Zahl von Bankange-
Estellten ist mit international ausge-
richteten Titigkeiten betraut: Da gibt es
den Bankkautmann im internationalen
Geschift, der Kunden zum Beispiel bei
Handelsfinanzierungen und Doku-
mentengeschiften fachkundig unterstiitzt,
da ist die Leiterin eines internationalen
Teams von Spezialisten, die ein Projekt zu
Fragen des Risk Managements und Ratings
verantwortet. Dazu kommen bei den Glo-
bal Playern der fiir das internationale Kre-

ditgeschiift zustindige Jurist ebenso wie
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die Begleiterin von M&A-Prozessen und
diejenigen Mitarbeiter, die als Expatriates
den Auf- und Ausbau auslindischer Nie-
derlassungen und Reprisentanzen vor Ort
vorantreiben.

Aber auch Mitarbeiter kleinerer, weniger
global agierender Kreditinstitute haben
heute Kunden aus dem Ausland bzw. solche
mit Migrationshintergrund und beraten
diese bei Geldanlage und Kreditvergabe. Sie
alle stehen im Kontakt mit Menschen aus
anderen Kulturen und benétigen daher

immer 6fter interkulturelle Kompetenz, um

effizient zu kommunizieren und ihre Ziele

zu erreichen.

EIN BEISPIEL AUS DEM BANKALLTAG
Carsten Schifer ist als Risk Manager bei
einer international aufgestellten Bank titig
und seit kurzem Mitarbeiter mit Koordinie-
rungsfunktion in einem linderiibergreifen-
den Projekt. Da Teilprojekte an verschie-
denen Standorten weltweit bearbeitet wer-
den, muss sich Schifer besonders mit
Kollegen aus den USA, Brasilien und Russ-

land abstimmen. Er ist auf effiziente Kom-
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munikation, regen Austausch und verliss-
liche Berichterstattung angewiesen, merkt
aber, dass die Zusammenarbeit nicht so ein-
fach und reibungslos verlduft, wie er sich das
vorgestellt hatte: So reagiert beispielsweise
der brasilianische Kollege so gut wie nie auf
seine E-Mails und Schifer muss mehrmals
nachhaken oder anrufen. Am Telefon wird
dann - wie Carsten Schifer es formuliert -
wkostbare Zeit mit tiberfliissigem Smalltalk
vertan”.

Auch der Austausch mit der Mitarbeite-
rin in Russland verliduft nicht nach Schifers
Vorstellungen, denn er erhélt die benétigten
Daten von dort grundsitzlich in letzter
Minute oder sogar erst nach Ablauf der
Deadline, woriiber er sich stets aufs Neue
drgert. Mit den USA hingegen klappt es bis-
her gut, obwohl Carsten Schifer anfangs
sehr skeptisch war. Auf der letzten Jahres-
konferenz hatte er ndmlich einen schlechten
Eindruck von seinem amerikanischen Kol-
legen, dessen Prisentation fiir sein Empfin-
den viel zu oberflichlich und effekthasche-
risch war.

Was steckt dahinter? Sind es ,nur” die

tiblichen Reibungspunkte bei Teamarbeit?
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Mag sein, dass hier auch individuelle Unter-
schiede hinsichtlich Arbeitsstil, Gewohn-
heiten und Persénlichkeit hineinspielen, Es
ist jedoch wahrscheinlich, dass in diesem
Fall vor allem Kulturunterschiede wirksam

werden, die Carsten Schifer nicht kennt.

KULTURELL GEPRAGT:
ZEITEMPFINDEN UND ARBEITSSTILE
Da sind zunidchst der unterschiedliche
Umgang mit Zeitund die damit verbundene
Auffassung von Piinktlichkeit und Termin-
treue — ein Klassiker in der Hitliste der kul-
turellen Missverstindnisse. Zwar herrscht
im internationalen Geschiftsleben heute
tiberwiegend der westlich-amerikanische
Standard in Sachen Puinktlichkeit vor, aber
in manchen Lindern gehen die Uhren eben
doch langsamer und man ist zuweilen mit
der bekannten ,,mafiana“-Mentalitit kon-
frontiert, wo Verspitungen und Termin-
iberschreitungen keine Seltenheit sind.
Wappnen Sie sich also mit Geduld!

Gut zu wissen ist hierbei, dass es nicht
unbedingt Nachlidssigkeit oder gar bise
Absicht ist, sondern Ausdruck kultureller

Prigung. Diese bestimmt auch die Art und
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7 | KOMMUNIKATIONSTIPPS

Bauen Sie Beziehungen auf und
pflegen Sie sie, indem Sie viel
kommunizieren und im Smalltalk
auch einmal etwas Persdnliches
preisgeben.

Greifen Sie lieber einmal mehr
zum Telefonhorer als die x-te
E-Mail zu senden und dabei wo-
maoglich in einen scharfen Ton zu
verfallen, um Druck zu machen.

Kommunizieren Sie im Kon-
fliktfall klar und bestimmt, aber
bleiben Sie freundlich, denn mit
Schimpfen und Drohgebarden
verlieren Sie in vielen Kulturen
lhr Gesicht und jeglichen
Respekt.

Vermeiden Sie Besserwisserei
und Belehrungen. Was schon
hierzulande nicht gut ankommt,
stoflt auf internationalem Parkett
auf grofe Ablehnung. Mit Zuriick-
haltung und Diplomatie fahren
Sie meist besser!

Planen Sie genug Zeitpuffer ein,
wenn Sie in internationalen Pro-
jekten arbeiten. Nehmen Sie es
als Ubungsfeld, um sich auch fiir
andere Lebensbereiche mehr
Gelassenheit anzugewt6hnen.

Beobachten Sie stets genau und
beriicksichtigen Sie immer auch
Kulturunterschiede, bevor Sie
vorschnell urteilen und , be-
fremdliches” Verhalten aus-
schlieBlich auf der Basis eigener
Gewohnheiten und Werte inter-
pretieren.

Nehmen Sie Angebote interkul-
tureller Trainings wahr - beson-
ders dann, wenn Sie ins Ausland
entsandt werden! Dabei eignen
Sie sich nicht nur Wissen liber
Kulturunterschiede an, sondern
lernen auch lhre eigene kulturelle
Pragung besser kennen und ha-
ben Gelegenheit, kultursensibles
Verhalten praktisch einzuiiben.
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Weise, wie wir unsere Arbeit strukturieren
und Aufgaben erledigen: Wahrend man
hierzulande traditionell (wenn auch im Zu-
ge der Arbeitsverdichtung immer seltener)
Aufgaben méglichst nacheinander abarbei-
tet und erst eine Arbeit beendet, bevor man
die nichste beginnt, jonglieren Kollegen in
anderen Kulturkreisen von jeher mit vielen
Aufgaben gleichzeitig und bearbeiten sie
parallel, oft auf Zuruf und rasch wechselnd.
In der Wissenschaft spricht man von mono-
chroner bzw. polychroner Arbeitsweise.

In unserem Beispiel gehort die russische
Mitarbeiterin zur Gruppe der polychronen
Kulturen, sie hilt sich nicht sklavisch an
Termine, zieht gegebenenfalls dringendere
Projekte vor und vertraut darauf, dass doch
noch alles rechtzeitig oder mit geringen Ver-
zogerungen fertig wird. Und erstaunlicher-
weise wird es das meist auch, denn Russen -
wie auch andere Angehorige polychroner
Kulturen, etwa Brasilien - verfiigen {iber ein
enormes Improvisationstalent und sind
meist wesentlich flexibler als wir Deutschen,
vor allem dann, wenn rasche und pragma-
tische Problemlésungen gefragt sind.

Was kann Carsten Schifer in Zukunft
tun, um sich das Leben zu erleichtern?
Zunichst einmal diirfte ihn allein sein Wis-
sen um diesen Kulturunterschied davor
bewahren, sich jedes Mal aufs Neue tiber die

Verzdgerung zu drgern oder dies sogar als
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personlichen Affront zu werten. Des Wei-
teren sollte er zu der Kollegin einen viel
engeren Kontakt aufbauen, mehr miindlich
als schriftlich kommunizieren und immer
wieder nicht nur an sein Anliegen erinnern,
sondern auch erldutern, warum es so wich-
tig ist. Denn erledigt wird zuerst, was dring-
lich gemacht und als wichtig angesehen wird
und vor allem jemandem dient, den man

kennt und schitzt.

FUR ANDERE KULTUREN STEHT DIE
BEZIEHUNG IM YORDERGRUND

Damit eng verkniipft ist der Kulturunter-
schied Sach- oder Beziehungsorientierung:
Wihrend fiir uns Deutsche meist die Sache
im Vordergrund steht (die Erledigung der
Aufgabe, die Besprechung von Inhalten
usw.), tendieren viele andere Kulturen dazu,
der Beziehungsebene und somit den zwi-
schenmenschlichen Belangen Vorrang zu
geben. Das wird schon bei der Geschiftsan-
bahnung relevant, wenn mit ausfiihrlichem
Kennenlernen (inklusive Preisgabe person-
licher Dinge) erst einmal Vertrauen aufge-
baut werden muss, bevor Geschifte gemacht
werden konnen - ein Vorgehen, das vielen
Deutschen fremd und oft geradezu listig ist.

In unserem Beispiel zeigt sich dies bei der
Vorliebe des Brasilianers fiir ausfiihrlichen
Smalltalk. Fiir ihn dient dies ganz selbstver-
stindlich der Beziehungspflege und Schaf-
fung einer positiven Atmosphire, wihrend
sein deutscher Gesprichspartner am liebs-
ten sofort ,zur Sache kommen wiirde.
Auch hier ist Carsten Schifer gut beraten,
sich in gewissem Rahmen auf einen infor-
mellen Plausch einzulassen, will er seinen
Kollegen nicht vor den Kopf stofien und sein
Ziel doch noch erreichen.

Aufebendieser stirkeren Orientierung an
Personen basiert auch die Priferenz fiir
miindliche Kommunikation. Wihrend der
Deutschen liebstes Kind das E-Mailing ist,
bevorzugen Beziehungskulturen das per-

sonliche Gesprich oder als zweitbeste Wahl

das Telefongesprich — auf schriftliche An-
fragen hingegen reagieren sie kaum oder
ungern. Im Zweifel sollten Sie als Deutscher
also eher zum Telefon greifen, wenn Sie es
mit Angehorigen von Beziehungskulturen
zu tun haben - und das sind iibrigens die

meisten!

PRASENTATION DEM STIL DER
ANDEREN KULTUR ANPASSEN

Der letzte in unserem Fallbeispiel anklin-
gende Aspekt bezieht sich auf unterschied-
liche, auch kulturell geprigte Prisentations-
stile. Fiir Carsten Schifer ist eine Prasenta-
tion dann gut, wenn sie durchstrukturiert
ist, in die Tiefe geht, umfassend informiert
und dadurch fachlich-inhaltliche Kompe-
tenz beweist. Der Vortragende sollte zwar
freundlich sein, aber eher sachlich-niichtern
und somit serids auftreten.

Kein Wunder, dass Schifer die Prisenta-
tion des Amerikaners fiir ,oberflichlich®
hilt - sind dessen Erfolgskriterien doch
ganz andere! In den USA wird es nimlich
eher geschitzt, wenn ein Vortrag kurz und
unterhaltsam ist, der Referent seine Zuhorer
auch emotional anspricht und gleich zu
Beginn mit praktischen Nutzenargumenten
oder Lasungen iiberzeugt. Entertainer-
Qualititen und einfache Sprache sind dort
ein Plus!

Auch dieses Beispiel verdeutlicht, wie
wichtig die Kenntnis kultureller Unter-
schiede ist, um nicht in die Falle von Fehlin-
terpretationen zu tappen. Will Carsten
Schifer bei der nichsten Konferenz mit sei-
ner eigenen Prisentation bei den Amerika-
nern punkten, sollte er die eine oder andere
ihrer Erwartungen bedienen - freilich ohne
sich véllig zu verstellen, denn die Losung
heifdt nicht Uberanpassung, sondern inter-

kulturelle Sensibilitit! 74
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