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Vertriebsleiter, die vor der Aufgabe

stehen, interkulturelle Teams zu

führen, sollten zunächst ihre eige-

ne Einstellung hinterfragen: „Wer

glaubt, seine Erfolgsprinzipien

überall auf der Welt 1:1 anwenden

zu können, unterliegt einem großen

Irrtum“, so Iris Engler, Geschäfts-

führerin von KulturAdvantage, ei -

nem Institut für interkulturelles Trai-

ning und Coaching in Frankfurt. Sie

rät, sich zunächst mit der jeweili-

gen Kultur vertraut zu machen, aus

der die neuen Mitarbeiter, Kunden

oder Geschäftspartner stammen,

und dann bewusst die Unterschie-

de und Gemeinsamkeiten heraus-

zuarbeiten: Vor allem geht es um

die eigene Sensibilisierung für die

Grundwerte und Auffassungen, die

in der anderen Kultur herrschen

und den konstruktiven Umgang

damit.

Unterschiede kennen und
beachten

Ein typisches Beispiel sind asia-

tische Kulturen und deren Grund-

satz „Erst der Mensch, dann das

Ge schäft“: In Deutschland schafft

man Vertrauen durch gute Produk-

te, starke Marken und renommierte

Unternehmen – in Asien jedoch

durch den Menschen. „Deutsche

Geschäftsleute halten diese inten-

sive Pflege der Beziehungsebene

oft für Zeitverschwendung – bei

Asiaten ist sie aber unerlässlich“,

betont Iris Engler.

Ein weiterer Grundsatz, den sie in

diesem Zusammenhang nennt, ist

„Guanxi“: Die „Gesichtsgebung“

und „-wahrung“ zu beherrschen,

bedeutet, dass jeder mit Respekt

behandelt wird und niemand bloß

gestellt oder vor anderen vorge-

führt werden darf. Um die Mitarbei-

ter auf ihre neue Situation vorzube-

reiten, empfiehlt Iris Engler

ein in terkulturelles Training,

in dem den Teilnehmern die

jeweils andere Kultur nahe

gebracht wird. Denn schließ-

lich müssen auch die Mitarbeiter

bereit und in der Lage sein, mit

der deutschen Führungskultur

zurecht zu kommen und das Kom-

munikationsverhalten des Ver-

triebsleiters richtig interpretieren.

Kompetent und 
authentisch

Interkulturelle Kompetenz bedeutet

für Iris Engler, sich auf sein Ge -

gen über adäquat einzustellen, oh -

ne die eigene Identität zu verlie-

ren. „Bei interkulturellen Teams

stellt sich zunächst die Frage nach

der eigenen Unternehmenskultur“,

so die Expertin. Sie bestimmt das

Verhalten und den Umgang von

Führungskraft und Mitarbeitern.

„Diese Zielkultur muss interkultu-

rell ausgelotet sein und für alle

kommuniziert werden, damit sie

jeder im Team kennen und vor

allem leben kann.“

Als Beispiel für interkulturelle Dif-

ferenzen nennt sie das „Zusam -

men prallen“ von britischen und

deutschen Führungsstilen: „In briti-

schen Unternehmen wird meist ein

sehr lockerer Führungsstil gepflegt,

das so genannte Empowerment.

Die Führungskraft ist die Person,

die den Überblick behält, die aber

selbst nicht unbedingt die Fach-

kompetenz hat; denn die Fachleu-

te sind die Mitarbeiter. Deshalb

empfinden englische Mitarbeiter

den deutschen Führungsstil oft als

sehr autoritär und fühlen sich ge -

gängelt. Umgekehrt irritiert es

deutsche Mitarbeiter, wenn sie von

ihrem britischen Chef keine klare

Anweisung bekommen.“

Kommunikation
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Die Unternehmenskultur
bestimmen

Um erst gar nicht in dieses Dilem-

ma hineinzugeraten, müssen Füh-

rungskräfte sowohl sich selbst, als

auch ihre Mitarbeiter intensiv mit

diesen kulturell bedingten Unter-

schieden vertraut machen. Dann

folgt das Definieren der Unterneh-

menskultur, so Iris Engler. An die-

ser Unternehmenskultur sollte

auch das interkulturelle Training im

Vorfeld ausgerichtet werden: Die

Grundsätze und Werte, die für alle

Mitarbeiter gelten, fließen mit ein.

„Im Idealfall wird bei der Mitarbei-

terauswahl bereits darauf Wert ge -

legt, dass das Persönlichkeitsprofil

der Unternehmenskultur weitge-

hend entspricht“, so Iris Engler.

Beispielsweise auch bei Projekt-

gruppen, die über eine begrenzte

Zeit hinweg zusammenarbeiten:

Hier ist es von Vorteil, wenn die

Mitarbeiter bereits interkulturelle

Kompetenz mitbringen und Erfah-

rungen in der Zusammenarbeit mit

ausländischen Unternehmen, Kol-

legen und Kunden haben.

Authentisch bleiben

Iris Engler hält es für wichtig, im -

mer authentisch zu bleiben. Denn

interkulturelle Kompetenz bedeutet

nicht, die eigene Herkunft zu ver-

leugnen oder komplett einen ande-

ren Kommunikationsstil anzuneh-

men. Viel wichtiger ist es, die je -

weilige Kultur des anderen zu ken-

nen und zu respektieren – und

einen Verhaltenskodex gemeinsam

für alle festzulegen.

Arbeiten Menschen aus unterschiedlichen Kulturkrei-

sen zusammen, ist dies für alle Beteil igten eine große 

Herausforderung. Das Erfolgsrezept ist eine Unter-

nehmenskultur, die die Kulturvielfalt berücksichtigt.

Interkulturelle Teams
erfolgreich führen
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