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Obwohl die Globalisierung nun schon 
seit über 30 Jahren unaufhörlich 
voranschreitet, kann leider immer 
wieder festgestellt werden, wie wenig 
sich deutsche Manager und Fachkräfte 
aller Ebenen mit Kulturunterschieden 
auskennen und wie wenig sie darüber 
wissen, wie man am besten auf kultu-
relle Eigenheiten lokaler Mitarbeiter 
in den Gastländern eingeht. In der 
Konsequenz scheitern Projekte nicht 
selten oder weisen eine bei weitem 
schlechtere Performance auf als ur-
sprünglich geplant. Und häufig wer-
den dann die lokalen Kollegen für die 
Misserfolge verantwortlich gemacht.

Pauschalierung bringt nicht weiter. 
Als ein viel reisender Manager und 
Berater sitze ich abends oft in Hotel-
lounges und muss immer wieder mit 
anhören, wie »faul, ineffizient und 
dumm chinesische Mitarbeiter sind 
und deshalb Ziele nicht erreicht wer-
den können«. Aus fast zehnjähriger 
Tätigkeit in Asien weiß ich, dass diese 
Verallgemeinerung überhaupt nicht 
stimmt. Im Gegenteil, viele chinesi-
sche Mitarbeiter sind oft weit smarter 
als ihre ausländischen Kollegen, und 

häufig sind sie langgediente Fachleute 
aus Fachabteilungen.

Natürlich bin ich bei meinen Pro-
jekten ebenfalls auf diese Probleme 
und Vorurteile gestoßen, leider auch 
bei der jüngeren Generation von eu-
ropäischen Expats. Um Vorurteile zu 
objektivieren und die tatsächlichen 
Ursachen herauszufinden, habe ich 
dann mittels anonymer Mitarbeiter-
befragungen und im Rahmen von 
Coaching-Maßnahmen versucht, die 
wahren Ursachen herauszufinden 
und sofort mit Gegenmaßnahmen 
wie interkulturellen Trainings darauf 
reagiert. Danach lief die Kommunika-
tion bei weitem besser, die Motivation 
erhöhte sich auf beiden Seiten und die 
Performance stieg steil an.

Hierzu Beispiele aus einem Coa-
ching-Bericht:
O »Die westlichen Senior Supervisor 

werfen den chinesischen Mitarbei-
tern vor allem Inkompetenz, Faul-
heit und mangelnde Lernbereit-
schaft vor.«

O »Die chinesischen Mitarbeiter se-
hen in erster Linie interkulturelle 
Defizite, wenig respektvolles Ver-
halten, geringe Geduld und man-
gelndes Vertrauen als Hauptursache 
des gestörten Verhältnisses zu den 
westlichen Senior Supervisorn.«

Erhebliche Unterschiede. Oft sind je-
doch schon im Vorfeld von Projekten 
Problemfelder auszumachen. Nach 
den von Geert Hofstede beschriebenen 
kulturellen Dimensionen – Machtdis-
tanz, Unsicherheitsvermeidung, In-

dividualismus versus Kollektivismus, 
Maskulinität versus Femininität und 
Kurzfrist- versus Langfristorientierung 
– unterscheiden sich Deutschland und 
China zum Teil erheblich (siehe Grafik 
links). Bei einem Vergleich der für die 
Arbeitswelt wesentlichen Dimensio-
nen Machtdistanz und Individualis-
mus in einem Cluster (siehe Grafik 
rechts) ist zu erkennen, dass diese als 
wesentliche Gegensätze zwischen den 
europäischen und asiatischen Kultu-
ren zu Problemen führen können.

Westliche Supervisor werden von 
chinesischen Mitarbeitern in der Re-
gel als Respektperson und als höher 
gestellt angesehen und daher erwar-
ten chinesische Mitarbeiter von ihnen 
klare Anweisungen, Kontrolle und vor 
allem Feedback. Im Gegensatz zu die-
ser Erwartungshaltung sind westliche 
Supervisor jedoch oft viel zu sehr mit 
ihren eigenen Aufgaben beschäftigt. 
Sie geben nur bedingt genaue Arbeits-
instruktionen und wegen vorhande-
ner Sprachbarrieren – oft sprechen 
Expats kein gutes Englisch – nehmen 
sie sich zu wenig Zeit, um chinesischen 
Mitarbeitern Aufgaben und Arbeits-
schritte ausführlich zu erklären. Das 
führt dazu, dass diese resignieren und 
nicht nur ihre anfangs sehr hohe Ach-
tung vor den Expats verlieren, sondern 
auch dazu, dass der anfängliche Fleiß 
nachlässt sowie der Willen, das Beste 
für die Firma geben zu wollen. Dazu 
kommt der oft respektlose Ton westli-
cher Vorarbeiter und Manager, wenn 
wieder etwas nicht funktioniert hat. 
Ohne die Beachtung interkultureller  
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Defizite in den Griff bekommen
Was interkulturelles Management kann und 
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Eigenheiten und Unterschiede liegt die 
Performance des Teams damit weit un-
ter den vorhandenen Möglichkeiten.

Einseitige Betrachtung vermeiden. 
Natürlich sollte nichts einseitig be-
trachtet werden. Auch chinesische 
Mitarbeiter müssen sich an westliche 
Verhaltensmuster herantasten. Wäh-
rend das auf Managerebene teilweise 
schon gut funktioniert – häufi g wer-
den Manager eingestellt, die bereits 
Erfahrung mit westlichen Fimen 
haben –, ist dies auf dem Level der Ar-
beiter meist Neuland. Es kann jedoch 
auch vorkommen, dass chinesische 

Manager, die schon für westliche 
Unternehmen gearbeitet haben, ihre 
interkulturelle Kompetenz weit über-
schätzen.

Nach meinen Erfahrungen sind 
maßgeschneiderte Trainings für die 
Mitarbeiter aller Ebenen und an-
schließende Coachings für Manager 
und Supervisor die beste Maßnahme, 
um diese Defi zite nachhaltig in den 
Griff zu bekommen. Interkulturelles 
Management muss erarbeitet werden. 
Das wiederum setzt Grundlagenwis-
sen voraus, das in Trainings vermittelt 
wird und das in Coachings ausgetestet 
und verfeinert werden kann.

Seit meinem ersten eigenen inter-
kulturellen Training im Jahr 1984 be-
schäftige ich mich mit diesem Thema 
und lerne ständig dazu. Ganz werden 
wir Europäer die asiatischen Kulturen 
sicher nie verstehen, aber mit ent-
sprechender interkultureller Sensiti-
vität und permanentem Dazulernen 
können wir sicher 80 Prozent der 
Verhaltensweisen begreifen. Auch un-
sere asiatischen Kollegen werden uns 
mehr verstehen lernen, so dass sich 
schließlich eine Unternehmenskul-
tur herausbildet, die beide Welten mit 
dem Verständnis für die jeweils andere 
integriert.�
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business in China further. The team consisting of German and Chinese experts will guide 
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