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Vorbemerkungen und Hinweise


Die Globalisierung zwingt weltweit agierende Unternehmen und Organisationen sowie vor allem ihre Repräsentanten und Vertreter dazu, sich mit den Besonderheiten anderer Länder und Kulturen aktiv auseinanderzusetzen: Die Kenntnis und Berücksichtigung kultureller und interkultureller Aspekte und Besonderheiten ist zu einem an Bedeutung immer weiter zunehmenden Erfolgsfaktor geworden – sowohl für grenzüberschreitende Tätigkeiten als auch für den Umgang mit unterschiedlichen Kulturen im eigenen Land.

Auch wenn sich erste Anfänge der Beschäftigung mit interkulturellem Management bis Mitte der 1960er Jahre zurückverfolgen lassen,1 so begann dieses Thema doch erst mit dem Beginn der (neuen) Globalisierung für die Wissenschaft interessant zu werden. Seit Ende der 1980er Jahre wird diese Thematik daher auch im deutschsprachigen Raum diskutiert, allerdings eher unternehmensintern und mit einem deutlichem Schwerpunkt auf Trainingsaspekten.2 Damit sollte eigentlich eine gewisse Übereinstimmung in Bezug auf Begriffe und Definitionen bestehen. Tatsächlich zeigt sich jedoch, dass sowohl in der Theorie als auch in der Praxis zufrieden stellende Definitionen fehlen und Abgrenzungen zu verwandten Themen zum Teil noch unscharf bleiben.3

Befragt man Unternehmen und Personen, die sich im internationalen Bereich bewegen, so betonen diese, dass interkulturelles Management und interkulturelle Kompetenzen wichtig und notwendig seien, vor allem auch, weil deren Nichtvorhandensein schnell zu hohen Verlusten führen kann. Für eine systematische Auseinandersetzung mit dieser Thematik fehlen dann jedoch entweder geeignete Instrumente oder eine realistische Einschätzung der Erfolgs- und Misserfolgspotenziale. Daher wird meist auch nur auf interkulturelle (Kurz)Trainings verwiesen, deren Ziele häufig unscharf bleiben und die sich zudem vielfach auf simple "Dos and Don'ts" beschränken. 

In der Fachliteratur werden interkulturelle Management-Themen eher problembezogen, meist unter den Aspekten: kommunizieren, verhandeln und Konflikte lösen behandelt. Auch wenn diese (Teil-)Aspekte wichtig sind, so wird durch sie nicht der Anspruch an eine ganzheitliche Herangehensweise eingelöst.4 Wirkungsvolles interkulturelles Management umfasst einen erheblich größeren Bereich: Hier geht es um einen effektiven, zielführenden interkulturellen Umgang des Managers5 mit Mitarbeitern und Vorgesetzten, Kunden und  Lieferanten, Partnern und Entscheidungsträgern, sowohl in fremden Kulturen unter sehr unterschiedlichen Bedingungen und Zielsetzungen als auch im eigenen Land mit Vertretern anderer Kulturen. In allen Fällen sollte der interkulturell agierende Manager bestrebt sein, die Beteiligten mit kulturell adäquaten und akzeptierten Verhaltensweisen und Methoden dazu zu veranlassen, die intendierten Ziele und Ergebnisse zu erreichen bzw. sinnvolle Kompromisse auszuhandeln. 

In diesem Buch werden schwerpunktmäßig zwei Bereiche behandelt: Im ersten Teil werden zentrale Begriffe geklärt, Instrumente zur Analyse von interkulturellen Situationen bereitgestellt und Vorschläge zur Systematisierung und Strukturierung gemacht, um eine bessere Zu- und Einordnung von interkulturellen Managementansätzen zu ermöglichen. Anschließend wird überlegt, welche Managementkompetenzen hierfür notwendig sind und in welcher Form diese erworben werden können. Das Vier-Stufen-Prozessmodell stellt hierfür einen pragmatischen Rahmen dar und kann sowohl als individuelles als auch als institutionelles Entwicklungsmodell genutzt werden.

Im zweiten Teil wird der Beziehungsorientierte Managementstil vorgestellt. Dieser pragmatische interkulturelle Managementansatz ist der Versuch kulturelle Handlungserwartungen und managementrelevante Antworten und Verhaltensweisen zu formulieren, die bei Interaktionen mit Angehörigen von Ländern der Süd-Gruppe und vor allem kulturübergreifend in multikulturellen Situationen erfolgreich angewendet werden können. Dieser leicht erlernbare und nicht nationalkulturell ausgerichtete Managementstil geht weit über stereotypisierende kulturspezifische Dos und Don'ts hinaus. Dabei geht es keineswegs um das starre Befolgen festgelegter Regeln. Vielmehr können die Managementgrundsätze des Beziehungsorientierten Managementstils – unter Berücksichtigung der kulturellen Bedingungen und der eigenen Voraussetzungen – selektiv, flexibel und situationsangepasst in vielen interkulturellen Begegnungen eingesetzt werden.

Der Autor freut sich über eine konstruktiv-kritische Auseinandersetzung mit diesem Text – Anmerkungen, Hinweise und Vorschläge sind jederzeit willkommen (koch@hm.edu; https://eckart-koch.de).

 

 

München, im Frühjahr 2024    Eckart Koch




Teil I Interkulturelles Management – Grundlagen




1 Allgemeines Management





1.1  Managementdefinitionen 



Auch wenn es vielleicht so scheinen mag – es ist nicht so einfach den Begriff Interkulturelles Management zu definieren. Gleich zu Anfang tauchen einige Schwierigkeiten auf: 


	Management umfasst eine Vielzahl sehr unterschiedlicher Gestaltungs- und Interpretationsmöglichkeiten. Dies führt dazu, dass der Begriff inflationär verwendet wird. Es ist fast unmöglich, mit einer Definition alle Spielarten und das gesamte Spektrum des Managements zu erfassen.


	Ähnlich verhält es sich mit dem Kulturbegriff. Kultur kann kaum umfassend beschrieben werden. Da sie in vielen Bereichen eine Rolle spielt, bevorzugt jede Fachdisziplin ihre eigene Interpretation. Man schaue sich hierzu nur u. a. die kulturwissenschaftliche, anthropologische und psychologische Literatur an. So fanden schon 1952 Kroeber/Kluckhohn insgesamt 164 verschiedene Definitionen von Kultur oder culture.1


	Wir haben es also aus doppelter Sicht mit keineswegs eindeutig bestimmten und bestimmbaren Begriffen zu tun. Das Hinzufügen der Vorsilbe „inter“ erschwert dieses Vorhaben zusätzlich. 


	Schließlich wird auch mit dem Begriff der Definition keineswegs eindeutig umgegangen. Muss diese alle relevanten Aspekte umfassen oder genügt eine pragmatische, einprägsame, aber dadurch auch verkürzte Formulierung?





Grundsätzlich ist die Aufgabe des Managers2 die zielorientierte Gestaltung von Beziehungen zwischen Menschen, Sachen und Situationen. Dafür arbeitet er bzw. sie mit kompetenten Mitarbeitern, Experten und Beratern zusammen. Diese sollen dazu veranlasst werden, im Organisationsinteresse liegende Ziele effizient, effektiv und möglichst kreativ in festgelegten Zeiträumen zu erreichen. Hierfür muss der Manager Fach- und Führungswissen besitzen und über die entsprechenden Kenntnisse und Erfahrungen verfügen, die notwendigen Prozesse richtig steuern zu können. Management ist also ein komplexer Vorgang, der in der kaum überschaubaren Managementliteratur zu einer Flut von Definitionen geführt hat. 

 

Die folgende Liste ist eine kleine Auswahl:


	Management ist die Erreichung fremder Ziele mit fremden Mitteln auf eigenen Wegen (Holzbaur).3


	Management ist die Leitung soziotechnischer Systeme in personen- und sachbezogener Hinsicht mithilfe von professionellen Methoden (Ulrich/Fluri).


	Management ist die zielorientierte Gestaltung, Steuerung und Entwicklung des soziotechnischen Systems Unternehmung in sach- und personenbezogener Dimension (Hopfenbeck).


	Management is getting things done through other people (American Management Association).


	Management ist zielorientiertes Gestaltungs- und Lenkungshandeln in Betrieben als organisierten, kontinuierlich zweckgerichteten menschlichen Handlungsgemeinschaften (Jung et al.).4 


	Als Funktion umfasst das Management im weitesten Sinne alle zur Steuerung eines Unternehmens notwendigen Aufgaben und Entscheidungen (Meckl).5


	Management kann aus funktionaler Sicht als ein Komplex von Steuerungsaufgaben verstanden werden, die bei der Leistungserbringung im Unternehmen zu erfüllen sind (Scherm/Süß).6


	Management ist das Gestalten, Lenken und Weiterentwickeln zweckorientierter soziotechnischer Organisationen (Rüegg/Stürm).7





Management bezieht sich im Kern auf die eigene Organisation, also organisationsintern, auf die Zusammenarbeit mit Mitarbeitern, Eigentümern und andere Organisationseinheiten. Hinzu kommt die Gestaltung organisationsexterner Beziehungen mit Vertretern der Organisationsumwelt, wie etwa mit Kunden, Partnern, Konkurrenten oder Lieferanten. Ferner gibt es – vor allem auch im interkulturellen Kontext – mehr oder weniger intensive Kontakte zu Verbänden, sozialen und politischen Interessengruppen, wie NGOs oder religiösen Vereinigungen, zur Öffentlichkeit und zu Medienvertretern sowie zu staatlichen Instanzen: der Exekutive, Judikative oder Legislative. Abb. 1.1 gibt einen Überblick über das Spektrum der Managementbeziehungen bei Unternehmen.


[image: ]
Abbildung 1.1:Managementbeziehungen8





Betrachtet man den Kern der unterschiedlichen Managementdefinitionen und berücksichtigt, dass sich Management auf die Gestaltung von internen und externen Beziehungen bezieht, schlage ich in Anlehnung an Ulrich (1984) folgende Managementdefinition vor:

ManagementManagement ist die (laufende) (professionelle) zielorientierte Gestaltung, Steuerung und Entwicklung komplexer Strukturen und Prozesse von Organisationen. 


Diese Definition trägt der Komplexität des Managements Rechnung. Sie umfasst Managementverantwortung auf unterschiedlichen Hierarchieebenen, kurz- und langfristig orientierte Vorgänge und verschiedene Sach- und Personenbereiche. Auch wenn aus Übersichtlichkeitsgründen nicht explizit genannt, schließt die Gestaltungsaufgabe selbstverständlich auch Zielsetzungsprozesse mit ein, während die Klammerausdrücke darauf verweisen, dass Management üblicherweise ein permanenter Vorgang ist, der professionell gehandhabt wird. Es sind aber auch Managementsituationen denkbar, denen diese Merkmale fehlen und die trotzdem von dieser Definition erfasst werden. Noch ein Hinweis, der sich aber eigentlich von selbst verstehen sollte: Management ist keineswegs auf Unternehmen beschränkt, sondern bezieht sich auf alle Arten von Organisationen.





1.2 Managementdimensionen



Welche verschiedenen Dimensionen des Managements lassen sich unterscheiden? Hierzu gibt es unterschiedliche Ansichten, Ansätze und Interpretationen. Etwas vereinfacht sollen im Folgenden drei Managementdimensionen in den Mittelpunkt gestellt werden: Managementfelder, Managementprozesse und Führung (Leadership). 

Ein kompetenter Manager, so die Ausgangshypothese, muss in allen Dimensionen kompetent sein. Er muss Fach-, Prozess- und Führungskompetenz besitzen, wobei Art und Umfang der benötigten Kompetenzen organisations-, funktions- und situationsabhängig sind und in Abhängigkeit von der jeweiligen Managementebene variieren.1 Die Beschaffung und Vermittlung von sachgerechten Informationen sowie die kommunikative Steuerung aller Prozesse sind integrative Bestandteile aller drei Kompetenzbereiche. Vgl. hierzu Abb. 1.2.


[image: ]
Abbildung 1.2:Managementdimensionen und -kompetenzen






FachkompetenzFachkompetenz 


… ist Grundlage für die Fähigkeit, fundierte Entscheidungen in bestimmten ManagementfeldernManagementfelder aber auch auf Unternehmensebene zu treffen. Es setzt sich zusammen aus Expertenwissen, spezifischen Fachkompetenzen und relevanten Erfahrungen.2 Breite, Tiefe und Qualität der benötigten Fachkompetenz sind abhängig von der Hierarchieebene: Der Gruppenleiter als Vertreter des unteren Managements wird eine andere Art von Fachkompetenz benötigen als das dem Topmanagement angehörende Vorstandsmitglied. 

 

Hierbei kann es sich beispielsweise handeln um die


	Fachkompetenz eines Vertriebsmanagers, der ein Vertriebssystem für das südliche Afrika konzipiert,


	organisationsrelevante Fachkompetenz eines Teamleiters, der mit einem interkulturell zusammengesetzten Team einen Ablaufplan für den Aufbau einer Fertigungsstätte in Mexiko entwickelt,


	produktionsspezifische Kompetenz eines Nachwuchsmanagers, der die stellvertretende Leitung eines Werkes in Spanien übernehmen wird oder um die 


	strategische Kompetenz eines Bereichsvorstands, der die Verantwortung für das "China-Geschäft" übernommen hat.





Fachkompetenz, gekoppelt mit intellektuellen, analytischen und kommunikativen Fähigkeiten, schafft die Voraussetzungen für eine sachgerechte Auseinandersetzung mit Entwicklungen und Herausforderungen und das Finden von adäquaten Lösungen. Mit einem fachlichen Hintergrund können Prozesse und Strukturen adäquat und zielorientiert gestaltet werden. Mit dem Erreichen höherer Hierarchiestufen und steigender Managementerfahrung wird eher auf die Möglichkeit zurückgegriffen werden, Fachexpertise durch geeignete Mitarbeiter, Berater und andere Quellen schnell und gezielt abrufen zu können. Zudem wird sie zunehmend durch die Fähigkeit ersetzt, Strukturen und logische Prozesse zu (er-) kennen, zuhören und die richtigen Fragen stellen zu können, um Potentiale und Gefahren schnell zu erkennen. Abb. 1.3 stellt einige zentrale Managementfelder in Unternehmen dar, in denen Fachkompetenz gefragt ist.
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Abbildung 1.3:Managementfelder – Fachkompetenz








ProzesskompetenzProzesskompetenz 


… bezieht sich darauf, strategische oder operative ManagementprozesseManagementprozess, Projekte oder Leistungserbringungen kompetent zu steuern. Strategische Prozesse zielen auf den Aufbau langfristiger nachhaltiger Wettbewerbsvorteile, während operative Prozesse effiziente Abläufe und Problemlösungsroutinen gewährleisten sollen.3 Prozesskompetenz beinhaltet im Wesentlichen die Planung von Prozessen zur Zielerreichung, das Treffen und Nachhalten von Entscheidungen, die Koordination und Kontrolle der Umsetzung sowie die Überwindung von Problemen und Lösungshindernissen für die verschiedenen Leistungs- und Unterstützungsprozesse einer Organisation. Beispiele hierfür sind Planung, Koordination und Wirkungskontrolle in Bezug auf 


	eine Marketingkampagne oder die Produktion eines neuen Produkts, 


	die Übernahme eines innovativen Start-ups, 


	die Entwicklung und/oder Integration von KI-Produkten,


	die Bereitstellung von Lager- und Transportkapazitäten oder 


	den Aufbau von Personalkapazitäten für einen neuen Unternehmensbereich. 





In den ersten drei Fällen handelt es sich um Leistungsprozesse, die unmittelbar den Kernzielen des Unternehmens dienen, in den letzten beiden Fällen üblicherweise um Unterstützungsprozesse als Voraussetzung für die Erbringung der Leistungsprozesse. 

Bei der Planung sind geeignete Lösungskonzepte und Vorgehensweisen zu untersuchen und zu bewerten, um anschließend adäquate Entscheidungen treffen zu können, für die u. U. die Akzeptanz von Gremien, Aufsichtsorganen, der Muttergesellschaft und durch Vorgesetzte gesichert werden muss. Dies umfasst ebenfalls Tätigkeiten wie Budgetplanung und Bereitstellung von Ressourcen oder die Erstellung eines Businessplans und die Entwicklung von steuerungsrelevanten Kennziffern und Indikatoren. 

Über einen Feed-Forward-Prozess, der von laufenden Kommunikations-, Informations- und Motivierungsaktivitäten begleitet wird, werden Ziele, Indikatoren und Meilensteine in Monitoring- und Kontrollsysteme „eingefüttert“.

Vor und während des Implementierungsprozesses, der u. a. durch Steuerung, Koordination und Monitoring gekennzeichnet ist, müssen relevante Personen und Institutionen informiert oder beteiligt werden und ggf. Kooperationspartner (Abteilungen, politische Instanzen, Partnerunternehmen) einbezogen werden. Die Koordinationsfunktion erfordert den Einsatz (Auftrag, Delegation), die Instruktion und die Motivation von geeigneten Mitarbeitern und die Entwicklung einer sachgerechten Umsetzungsorganisation mit adäquatem Operationsplan und der Umsetzung der erforderlichen Aktivitäten in einer adäquaten zeitlichen Abfolge. 





OEBPS/images/Abb1-2.jpg
Managementfelder
Fachkompetenz
Inhalte einordnen und gestalten

z.B. Marketing - HR - Produktion -
Digitalisierung - Innovation

Management-
dimensionen

Fithrung
Fiihrungskompetenz
Organisationen und Personen

fahren
2.B. Vision und Strategien entwickeln -

Mitarbeiter motivieren -

Kommunizieren - OE-Prozesse steuern

Managementprozesse
Prozesskompetenz
Prozesse flexibel gestalten

2.B. Ziele setzen - Planen - Organisieren -
Entscheiden - Koordinieren - Evaluieren






OEBPS/images/Abb1-3.jpg
Supply-Chain

Strategie / Produktion

Planung

Projekt-
management

Vertrieb /
Marketing

Finanzen /

Personal
(HR)






OEBPS/images/Abb1-1.jpg
Staat (Judikative, Gewerkschaften, Arbeitgeber- Offentlichkeit / Medien
Legislative, Exekutive) verbinde, Berufsverbinde, Religions- / ethnische, /
Kommunalbehorden Aktivisten / politische Gruppen soziale Gruppen

Lieferanten Wettbewerber

Beschaffungs-
markte

Management Absatzmarkte

Logistikpartner Kundengruppen

Kooperationspartner Mitarbeiter Top-Management /
Eigentiimer, Kapitalgeber /
Banken


















OEBPS/toc.xhtml
Interkulturelles Management

Inhalt

		Cover

		Titel

		Impressum

		Inhaltsverzeichnis

		Vorbemerkungen und Hinweise

		Teil I: Interkulturelles Management – Grundlagen

		1 Allgemeines Management		1.1 Managementdefinitionen

		1.2 Managementdimensionen

		1.3 Kontextbezogenes Management





		2 Internationales und interkulturelles Management		2.1 Internationales Management

		2.2 Kultur und Management

		2.3 Interkulturelle Managementsituationen

		2.4 Managementdimensionen: Managementfelder – Managementprozesse – Führung





		3 Der Erwerb individueller interkultureller Managementkompetenz – Das Vier-Stufen-Prozessmodell		3.1 Basiskompetenzen (Haben)

		3.2 (Inter-)Kulturelles Wissen (Kennen)

		3.3 Interkulturelle Handlungskompetenzen (Können)

		3.4 Interkulturelle Managementkompetenz (Sein)





		Teil II: Der Beziehungsorientierte Managementstil (BMS) – Kulturübergreifendes interkulturelles Management

		4 Einführung in den Beziehungsorientierten Managementstil (BMS)

		5 Gibt es eine „Süd-Gruppe“?		5.1 Ähnlichkeiten der Ausprägungen von Kulturdimensionen

		5.2 World Values Survey





		6 Kulturdimensionen und Beziehungsorientierter Managementstil (BMS)		6.1 Hohe Kontextbedeutung

		6.2 Große Machtdistanz

		6.3 Starke Unsicherheitsvermeidung

		6.4 Polychronie





		7 Die Managementgrundsätze des BMS im Überblick		7.1 Tabellarische Zusammenfassung

		7.2 Schritte zur Umsetzung des BMS

		7.3 Einige Hinweise zum Schluss





		Literaturverzeichnis

		Register

		Fußnoten



Buchnavigation

		Inhaltsübersicht

		Cover

		Textanfang

		Impressum







OEBPS/images/cover.jpg
Eckart Koch

Interkulturelles
Management

Managementkompetenzen
fur multikulturelle
Herausforderungen

 uvK













