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Fiir die Manager in Toulouse ist der
Fall klar: Weil die Airbus-Belegschaft
in Hamburg es nicht schafft, die Ver-
kabelung im Innern des neuen Flie-
gers A380 schnell genug einzubauen,
kann das Unternehmen viele Auf-
trige nicht rechtzeitig erfiillen. Wer
dagegen mit Airbus-Managern und
Mitarbeitern in  Finkenwerder
spricht, hort in der Regel, dass die
Franzosen schuld sind. Sie hitten
beim Zuliefern geschlampt. Die Fran-
zosen wiirden immer wieder Kabel
in der falschen Lange nach Hamburg
schicken. ,Das Hauptproblem bei
Airbus sind aber nicht die Kabel, son-
dern die Persénlichkeitsmerkmale
der Manager, die hier grenziiber-
schreitend zusammenarbeiten miis-
sen”, konstatiert Matthias Kersting,
Deutschland-Chef der Personalbera-
tung Personnel Decisions Internatio-
nal (PDI} in Stuttgart.

Kersting weiff, wovon er spricht -
nicht nur, weil er unter anderem Pro-
duktionsleiter bei Airbus Hamburg
schult. PDI hat untersucht, welche
Personlichkeitsmerkmale bei der in-
ternationalen Zusammenarbeit hilf-
reich sind - und welche sie behin-
dern. Dazu werteten die Berater Da-
ten von fast 7 500 Managern und Fiih-
rungskriften aus iiber 500 Unterneh-
men in Kanada, China, Frankreich,

Deutschland, Hongkong, Indien, Ja-
pan, Mexiko, den Niederlanden,
Saudi-Arabien, Grofbritannien und
den USA aus. Daraus leiteten die Ex-
perten ab, wie verbreitet in den jewei-
ligen Lindern bestimmte Charakter-
eigenschaften wie emotionale Stabili-
tit, Gewissenhaftigkeit oder Offen-
heit sind - jenseits aller Klischees.

Die Ergebnisse zeigen, warum es
bei Airbus fast zwangsldufig knallen
muss: Wie die Franzosen schneiden
gerade die Deutschen nicht beson-
ders gut ab bei Wesensziigen, die in-
ternationale Kooperationen fordern.
So gehen etwa typische Manager aus
diesen beiden Landern grundsitz-
lich davon aus, dass sie bei internatio-
nalen Projekten das Sagen haben.
Deutsche wie franzésische Fiithrungs-
krifte sind zudem wenig konsensori-
entiert - und sie bemerken oft nicht,
wenn es in den Teams emotionale
Probleme gibt.

Doch nicht nur mit der Art der
franzdsischen Nachbarn haben die
deutschen Manager ihre Probleme.
In der Zusammenarbeit mit Fachleu-
ten aus anderen Lindern tun sich
Deutsche grundsitzlich schwerer als
ihre Kollegen, so die Studie. Unter-
schiede in Persénlichkeitsfaktoren
wie Emotionalitdt und Harmoniestre-
ben erkliren, warum Fihrungskrifte
aus unterschiedlichen Kulturkreisen
aneinanderrasseln. Genau diese Ei-

genschaften sind bei deutschen Ma-
nagern nicht besonders ausgeprigt.
Wo sie hinkommen, arbeiten sie, wie
sie es gewohnt sind: In der Sache
sind sie priizise, ja sogar pedantisch,
im Ton dagegen polternd. Und: Sie ar-
beiten weitgehend emotionslos. Da-
durch lassen sie sich selbst bei grof-
ten Problemen sehr viel seltener aus
der Ruhe bringen als zum Beispiel ja-
panische oder arabische Manager.

Dafiir sind deutsche Fithrungs-
krifte oft aber kaum in der Lage, sich
auf die Befindlichkeiten anderer ein-
zustellen. ,Sie bemerken oft gar
nicht die emotionalen Probleme der
anderen“, beobachtet Kersting.
»Deutsche Manager wirken auf Mana-
ger in Japan oder Saudi-Arabien hiu-
fig schroff oder riicksichtslos.”

Diese Aufenwirkung bestatigt
auch die Langzeitbefragung von 830
auslandischen Fithrungskriften
durch das S&W-Training in Meers-
burg am Bodensee. Das Trainings-
und Beratungsunternehmen bereitet
internationale Manager sprachlich
und kulturell auf ihren Einsatz in
Deutschland oder bei nambhaften
deutschen Unternehmen vor. ,Deut-
sche Fithrungskrifte gelten als ratio-
nal, distanziert und formell - etwa
wenn sie am Nachnamen und Titel
festhalten, was auslindische Ge-
schiftspartner oft kopfschiittelnd be-
licheln®, berichtet Geschiftsfiihrer

TAGLICH TR

TORTENSPEL!/

Hqudulsélmn', 10.0%.200™L

Polternd, pedantisch, emotionslos

Deutsche Manager stehen sich mit landestypischen Charaktereigenschaften.bel internationalen Projekten oft selbst im Weg

Niels von Eisenhart Rothe, Zwar wer-
den deutsche Manager als besonders
rational und zuverlissig bewertet,
doch diese positiven Eigenschaften
kénnen schnell in Sturheit und Unfle-
xibilitdt umschlagen. Zumal sie zu-
gleich als extrem risikoscheu gelten.

Auch das anderswo weit verbrei-
tete Bediirfnis nach Gruppenharmo-
nie ist Deutschen relativ fremd. Zwar
hat dies den Vorteil, dass deutsche
Manager gut zurechtkommen, wenn
die Harmonie im Team gering ist.
~Dafiir aber fehlen ihnen die Anten-
nen, um Disharmonien frith zu erken-
nen®, sagt Kersting. Bis sie Probleme
ansprechen, muss die Situation im
Team mitunter erst eskalieren.

Deutsche Manager nehmen fremde
Kulturen mitunter nicht ernst

Vor allem bei der Zusammenarbeit
mit Unternehmen in boomenden
Schwellenlindern stehen sich die
deutschen Manager wegen ihrer Cha-
raktereigenschaften oft selbst im
Weg. ,Mitunter nehmen deutsche
Fithrungskrifte und Manager fremde
Kulturen einfach nicht so ernst*, kriti-
siert Kersting. So kennt ein Grofteil
der deutschen Manager nicht einmal
die Wihrungen in Brasilien, Indien
oder Russland, zeigt eine Befragung
von 800 internationalen Top-Mana-
gern durch das Telekommunikations-
unternehmen BT. Fiir Raschid Kara-

bek, Strategiechef bei BT Deutsch-
land, ist das schockierend: ,Die Ma-
nager glauben, dass das Geschift
trotzdem funktioniert. Aber unsere
Kollegen in Indien etwa regen sich
iber solche Ignoranz fiirchterlich
auf.” Zudem unterschitzen drei Vier-
tel der deutschen Fithrungskrifte
laut BT grundsitzlich das Potenzial
der Unternehmen aus Schwellenlin-
dern und fiihlen sich iiberlegen. ,Et-
was mehr Bescheidenheit wiirde
westlichen Managern gut stehen®,
meint Kabarek.

Das Problem dabei: Derartige Vor-
urteile und Verhaltensweisen lassen
sich nicht auf die Schnelle abstellen.
«Es sind oft verinnerlichte Muster,
die man nicht bewusst steuert”, wei
Personalberater Kersting, Zwar seies
relativ einfach, sich kulturadiquates
Verhalten anzueignen wie etwa das
hofliche Griiffien oder die richtige
Art, Gleichgestellte inanderen Kultu-
ren anzusprechen. ,Aber niemand
kann sich grundlegend dndernund in
seinen Persinlichkeitsmerkmalen
etwa saudischen Kollegen dhnlicher
werden." Durch interkulturelle Trai-
nings ist es immerhin méglich, sich
bestimmte landestypische Wesens-
ziige bewusst zu machen. Kersting:
,Damit Manager {iber Grenzen hin-
weg erfolgreich arbeiten kbnnen,
miissen sie wissen, wie ihre auslandi-
schen Kollegen gestrickt sind.
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