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> Kultivieren® soll 14 Bedeutungen und
196 Synonyme haben. Der vielfiltige
Einsatz dieses Wortes kann vielleicht auch
damit erklirt werden, dass sich vieles kulti-
vieren lisst: Birlauch, Bakterien, Golftech-
nik, Sprache, Essen u.v.m. Der Synonym-
reichtum umfasst das Ziichten, Zivilisieren
und Anbauen, wie auch Pflegen, Verscho-
nern, Verfeinern und Vervollkommnen.

Von Weltbildern

Der mannigfache Gebrauch des Kultur-
begriffs zeigt ein besonderes Potenzial fiir
Verzerrungen. Problematisch kann bei-
spielsweise der normative Gebrauch von
,Kultur sein, d.h. wenn nicht das Ist, son-
dern das Soll beschrieben wird. Metapho-
risch formuliert ist Kultur die Linse, durch
die wir die Welt sehen und interpretieren.
So wie im konkreten Sinn eine falsche Bild-
lage vor der Netzhautebene zur Kurzsichtig-
keit fithren kann, ist auch im tbertragenen
Sinn eine zu kurz gegriffene Sicht moglich,
etwa in Form einer ethnozentrischen Sicht-
weise. Darunter versteht man, dass die eige-
ne Kultur als Referenzkultur dient, andere
Kulturen an ihr gemessen und Abweichun-
gen meist (negativ) bewertet werden. Oft ist
man sich der Mechanismen nicht bewusst.
Wer hinterfragt schon, aus welchem Blick-
winkel der ,ferne Osten“ im fernen Osten
oder ,,down under® down under liegt? Der
sprichwortliche Standpunkt des Betrachters
liegt wortwortlich in Europa, aus vietna-
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mesischer Sicht sihe alles anders aus. Im
deutschen Sprachraum war es v.a. der Kar-
tograph und Historiker Arno Peters, der die
eurozentrische Weltkarte kritisierte.

Von Schlagwortern

In den letzten Jahren avancierte ,inter-
kulturell“ zu einem Schlagwort, mehr und
mehr Beratungsleistungen wurden mit
diesem Etkett versehen, mit Rezepten wie
,Japanern beidhindig Visitenkarten iiber-
reichen und ,,Zuerst Small-Talk, dann das
US-Geschift“ die Basis fiir interkulturel-
le Trainings geschaffen. Die Plausibilitit
plakativer Beispiele fiir internationale Ge-
schiftsabschliisse hat allerdings nicht wirk-
lich flichendeckend zu einer tieferen Aus-
einandersetzung mit der Thematik gefiihrt.
Einer jiingeren Untersuchung des Instituts
fiir Beschiftigung und Employability zufol-
ge basieren z.B. internationale Rekrutierun-
gen meist auf Ad-hoc-Entscheidungen. Es
mangle diesbeziiglich an Unternehmens-
strategie, selbst Unternehmen mit Erfah-
rungen verfiigten kaum iiber Kenntnisse, so
die Schlussfolgerung.

International vs. interkulturell

Wihrend international“ positiv mit ho-
herem Management und wirtschaftlichem
Erfolg assoziiert wird, hat ,interkulturell”
fir einige den politisch konnotierten ne-
gativen Beigeschmack von Integration kul-

tureller Minderheiten in das Arbeitsleben.
Unterschiede in Image, Einstellung, Un-
ternehmensgrofie, Status und Qualifikati-
on der beteiligten Personen sorgen dafiir,
dass das internationale Betitigungsfeld eine
vergleichsweise bessere Ausgangssituation
hat als das interkulturelle. In ihrer Unter-
suchung zur internationalen Rekrutierung
zeigen Rump et al., dass sich iiber 45% v.a.
auf hochqualifizierte Management-Pos-
ten beziehen. Laut Weifibach et al. haben
Hochqualifizierte eine positivere Einstel-
lung zur interkulturellen Zusammenarbeit
als Niedrigqualifizierte, die eher notge-
drungen den Bedarf akzeptieren. Auch die
Hierarchie spielt eine Rolle. Die Status
Characteristics Theory besagt, dass der Sta-
tus einer Person mitbestimmt, welche Rolle
sie in einer Gruppe spielt, wie viel Wert die
Gruppe ihren Wortmeldungen und anderen
Beitrigen beimisst und wie viel Einfluss die
Person auf sie nehmen kann. Und der Status
ist im internationalen Bereich oft hoher als
im interkulturellen.

Vor- und Nachteile

Ein hiufiges Argument gegen interkultu-
relles Management ist der Hinweis auf den
zusitzlichen Aufwand, ein Gegenargument,
dass gutes Management vermutlich meist
aufwindiger ist. Zudem wird das Konflikt-
potenzial interkultureller Teams betont.
Das Miteinander wiirde weniger reibungs-
los verlaufen als sonst. Laut Jehn erleben
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heterogene Gruppen, d.h. Teammitglieder
unterschiedlicher Fihigkeiten und Sicht-
weisen, tatsichlich grofiere Schwierigkei-
ten. Eine Einigung dariiber, wie nun kon-
kret eine Aufgabe zu bewiltigen ist, fillt
schwerer.

Gleichzeitig wird darin ein Potenzial fiir
bessere Entscheidungen gesehen, die mit
der intensiveren Auseinandersetzung mit
der Fragestellung und einer daraus resultie-
renden griindlicheren Analyse erklirt wird.
Es wird ofter festgehalten, dass Vielfalt zu
besseren Entscheidungen fithrt. Begleitet
wird dies — negativ gesehen — von Verlusten
durch Verstindigungsprobleme, die — aus
einem positiven Blickwinkel — nur ein tem-
porires Problem sind. Mit der Zeit wiirden
Synergieeffekte grofier als die Verluste, so
die BefiirworterInnen.

Die Notwendigkeit eines langen Atems wird
deutlich. In einem Projekt zeigten Watson
und andere, dass die Leistungen homogener
Teams nur zu Beginn besser sind, nach kiir-
zester Zeit heterogene Teams auftholen und
sie am Ende sogar die anderen tibertreffen.
Einer der grofiten Pluspunkte von hetero-
genen Teams ist die kreative Probleml6sung
bzw. Kreativitit im Allgemeinen. Vor mehr
als 40 Jahren waren es Hoffman und Maier,
die Heterogenitit mit besserer Problemlo-
sung von Gruppen in Verbindung brach-
ten. Weitgehend Einigkeit besteht darin,
dass Vielfalt in Form von Alter, Geschlecht
und Ethnizitit zu einer Vielfalt an Ideen,
Alternativen und Losungen fiihrt. Untersu-
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chungen von McLeod und anderen zeigen,
dass auch die Qualitit des Inputs ethnisch
heterogener Gruppen jene von homoge-
nen ibertrifft. Als Folge erscheint der oft
zitierte Zusammenhang zwischen Diversity
Management und Innovation mehr als plau-

sibel.

Aktives Management

Ethnische Vielfalt birgt Vor- und Nachteile.
Ob sich die Vorteile entfalten konnen, hiingt
von Faktoren wie Aufgabenstellung, Team-
grofie und Sichtbarkeit der Vielfalt ab. Die
Entfaltung des Potenzials wird aber auch
von dem Engagement des Managements
bestimmt. Studien von Felsing et al. zur
kognitiven Diversitit in Teams zeigen, dass
das Bewusstsein fiir die eigene Verschieden-
artigkeit wichtig fir die Leistungsfihigkeit
ist. Da dieses Bewusstsein nicht automatisch
im Laufe der Teamarbeit entsteht, muss das
Management es ,kultivieren“. Ohne Sensi-
bilisierung werden Unterschiede eher pro-
blematisch und konfliktbehaftet gesehen, so
der Schluss.

Zugegeben, es gibt ein paar ,Wenn und
Aber” im interkulturellen Management,
bedingt durch die Komplexitit der The-
matik. Doch die Komplexitit spiegelt wohl
eher realititsnah das Miteinander wider als
reduzierte Formeln. Die anfangs vielleicht
unbequeme Begegnung mit eigenen Kurz-
sichtigkeiten und Relativititen steigert mit
der Zeit die Handlungskompetenzen von
Individuum und Unternehmen. |

Uber die Serie

Die Vielfalt unserer Gesellschaft, das
bereichernde »Anders«, gilt im Diversity
Management als ein Wert, der geschdtzt
wird, als Kapital, das zum Schatz wird.
Die Vorteile auf individueller, sozialer,
betriebs- und volkswirtschaftlicher Ebene
stehen fest, nur die Umsetzung ldsst oft
auf sich warten.

Bisher in Fazit erschienene Texte von
M. Laura Moazedi gibt es auch unter
www.fazitmagazin.at/serie
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