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Aus vielen Gründen sind die Beleg-
schaften in Deutschland bunt. Große 
Unternehmen verweisen darauf, dass 
unter ihren Mitarbeitern bis zu 100 
Nationen vertreten sind. Die interna-
tionale Zusammenarbeit führt Men-
schen aus anderen Kulturkreisen 
mittlerweile bis in die tiefste Provinz 
zu unseren leistungsstarken Hidden 
Champions. Und auch die berufliche 
Integration von Zuwanderern wird 
die Multi-Kulturalität in Handwerks- 
oder Dienstleistungsbetrieben weiter 
erhöhen.

Das Management der Unterneh-
men muss diese Tatsache in verschie-
dener Hinsicht berücksichtigen. Es 
gilt die Herausforderung zu bewälti-
gen, dass Menschen mit zum Teil sehr 
unterschiedlichen Werten und Über-
zeugungen erfolgreich zusammen-
arbeiten. Nur dann können sich die 
oft beschworenen Synergieeffekte in 
multikulturellen Teams entfalten. 
Führungskräfte und Mitarbeiter be-
nötigen dazu interkulturelle Kompe-
tenz. Mehr als das: Sie benötigen kul-
turelle Intelligenz. Aber was ist das 
eigentlich?

Die Voraussetzung für eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit lässt sich am 
besten an einer Fußballmannschaft 
erklären. Im Kern geht es darum, dass 
ein Trainer die Kompetenzen seiner 
Spieler kennt und diese dann am rich-
tigen Platz einsetzt. Die Spieler wiede-
rum ordnen sich den Anweisungen 
des Trainers unter und akzeptieren 
die Spielregeln.

Darin liegt die erste Aufgabe im 
Management einer internationalen 
oder interkulturellen Arbeitsgruppe: 
Wer definiert die Inhalte der Spielre-
geln? Welche Werte und Überzeugun-
gen drücken sich in diesen Spielregeln 
aus? Sind alle Mitarbeiter gleicherma-

ßen bereit, sich an vorgegebene Re-
geln zu halten?

Konkret heißt das: Welchen Füh-
rungsstil wünschen sich die Mitarbei-
ter? Möchten sie in flachen Hierar-
chien selbstständig arbeiten, eher 
gefördert denn geführt werden? Oder 
erwarten sie einen eher patriarchalen 
Vorgesetzten, der ihnen sagt, was sie 
zu tun haben und ihre Arbeitser-
gebnisse kontinuierlich überwacht? 
Schätzen sie einen strukturierten Ab-
laufplan oder möchten sie das weitere 
Vorgehen eher situativ und kontex-
tuell entscheiden? Werten sie das Inte-
resse des Kollegen an ihrem Privat-
leben als Neugierde oder als Interesse? 
Umgekehrt: Werten Mitarbeiter aus 
anderen Kulturkreisen die Zurück-
haltung ihrer deutschen Kollegen als 
Respekt vor der Privatsphäre oder als 
Ausdruck von Desinteresse? Schätzen 
wirklich alle Menschen auf der Welt 
ein offenes und klares Wort? 

Kulturelle Brille bestimmt 
An-Sichten

Die individuelle Beantwortung all 
dieser Fragen ist ein Zeugnis der je-
weiligen kulturellen Prägungen, der 
kulturellen Codes. Diese Grund-
kodierung bestimmt dann die jewei-
lige Perspektive und Gefühle einer 
Person. Sie bestimmt, ob die Person 
etwas als richtig oder falsch, als ziel-
führend oder logisch betrachtet. Und 
wenn sie dies nicht tut, empfindet sie 
Unzufriedenheit, Ärger, Frustration 
und Wut.

„Wissen die eigentlich, was sie uns 
zumuten?“ Diese Frage brachte ein 
Mitarbeiter während eines Firmen-
workshops auf. Er erläuterte seine 
Frage mit einer Geschichte. Er fände 
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Kulturelle Intelligenz im Management setzt die Regeln

DIE AUTORIN:

Dr. Hanne  
Seelmann-Holzmann, 
Heroldsberg, 
 
ist Expertin für interkul-
turelle Kompetenz und 
hat sich auf den Kulturvergleich  Europa 
versus Asien spezialisiert. Die Soziolo-
gin und Wirtschaftswissenschaftlerin 
berät deutsche Unternehmen zu inter-
kultureller Ausrichtung, strategischer 
Aufstellung in asiatischen Märkten oder 
vor der Entsendung eigener Mit arbeiter 
nach Asien. 
 
E-Mail: info@seelmann-consultants.de

Q
u

el
le

: D
r. 

Se
el

m
an

n
 C

on
su

lt
an

ts

Finanzierung
Leasing

Factoring

FLF4_185_187_Seelmann-Holzmann.indd   185 26.06.2017   12:19:57



186

FLF 4/2017

es nervig ohne Ende, dass er Mails 
nach Asien nicht kurz und knapp 
(sachlich orientiert) schreiben, son-
dern immer in ein „höfliches Gesäu-
sel“ einbetten solle. Und wenn er vor 
Ort sei, treibe ihn diese ständige Für-
sorge und der dauernde soziale Kon-
takt mit den asiatischen Kollegen zum 
Wahnsinn.

Ein anderer deutscher Mitarbeiter 
beschied einem singapurischen Kolle-
gen, er lebe in einem Hühnerstall, als 
dieser ihm stolz vom Erwerb einer Ei-
gentumswohnung in einem Wohn-
block berichtete. Er, der Deutsche, 
habe ein freistehendes Wohnhaus mit 
Garten in München. Er verstünde also 
nicht, warum der singapurische Kol-
lege auch noch stolz auf seine neue 
Unterkunft sei. Wer sich jetzt die 
Augen reibt ob der mangelnden Sen-
sibilität oder Höflichkeit der deut-
schen Mitarbeiter, der ist mitten drin 
in der Aufzählung dessen, was kultu-
relle Intelligenz bedeutet.

Soft Skills als  
Schlüsselkompetenz

Es betrifft die Ebene der Soft Skills 
der Führungskräfte und Mitarbeiter. 
Und diese Soft Skills sind – anders als 

in Managementkreisen manchmal ge-
äußert – keine Skills für Softies, son-
dern die Schlüsselkompetenz für eine 
erfolgreiche internationale oder inter-
kulturelle Arbeit. Elemente wie Auf-
geschlossenheit und Neugier, Empa-
thievermögen, Ambiguitäts- oder 
Frustrationstoleranz, aktives Zuhören 
sowie die Fähigkeit zum Perspekti-
venwechsel sind wichtige Vorausset-
zungen, damit ein Mensch interkultu-
relle Kompetenz ausbilden kann. 

Kulturintelligenz geht jedoch da-
rüber hinaus. Sie bedeutet, dass 
 interkulturelle Kompetenz auch ziel-
führend in der konkreten Führungs- 
oder Managementaufgabe angewandt 
werden kann. Der Vorgesetzte weiß 
also nicht nur, wie seine anderskultu-
rellen Mitarbeiter oder Kooperati-
onspartner ticken, sondern er weiß 
zusätzlich, was sie in der konkreten 
Arbeitssituation benötigen, damit sie 
sich wohl und anerkannt fühlen. Er 
weiß, was sein afrikanischer, südame-
rikanischer oder asiatischer Kunde 
von ihm erwartet, wie er vorgehen 
muss, um zum Geschäftsabschluss zu 
kommen.

Die Unterstützung ist deshalb 
keine einmalige Maßnahme, zum Bei-
spiel in Form von interkulturellem 

Training, sondern eine Prozessbeglei-
tung, die auf verschiedenen Stufen der 
Aufgaben von Führungskräften und 
Mitarbeitern in der täglichen Arbeit 
ansetzt. Zur Kulturintelligenz gehören 
drei Elemente: kulturelle Codes, inter-
kulturelle Kompetenz und kulturelle 
Diversität (siehe Abbildung).

 Kulturelle Codes sind Informatio-
nen über die Werte und Normen, 
Denk- und Handlungsmuster 
einer bestimmten Kultur.

 Interkulturelle Kompetenz be-
schreibt, wie dieses Wissen über 
die fremde Kultur im Vergleich zur 
eigenen Kultur dann in der prakti-
schen, betrieblichen Arbeit kon-
kret berücksichtigt wird – zum 
Beispiel in Verhandlungsstrate-
gien, in der Mitarbeiterführung, in 
der Konzeption von Marketingin-
strumenten oder dem eigenen 
Verhalten in schwierigen interkul-
turellen Situationen.

 Kulturelle Diversität zeigt, wie 
man auf der organisatorischen 
Ebene die kulturelle Vielfalt in Ab-
teilungen, Arbeitsgruppen oder 
Projektteams nutzen kann, um 
unternehmerische Ziele zu errei-
chen.1)

Es menschelt in  
der Zusammenarbeit

Das gilt für gleichkulturelle Teams 
und mehr noch für interkulturelle Ar-
beitsgruppen. Und bei all dem wird 
klar, dass neben den kognitiven Fä-
higkeiten (= dem Wissen über die 
Struktur eigener und fremder kultu-
reller Codes) sehr stark emotionale 
Fähigkeiten beteiligt sind. Mit einem 
Satz: Bestimmte Menschen mit be-
stimmten Persönlichkeitseigenschaf-
ten werden Kulturintelligenz nicht 
haben oder entwickeln können. 

Für das Management ergeben sich 
daraus Aufgaben auf verschiedenen 
Ebenen: Im ersten Schritt müssen die 

Abbildung: Die drei Elemente von Kulturintelligenz im Überblick

Quelle: Dr. Hanne Seelmann Consultants
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1) Vgl. dazu ausführlich: Seelmann-Holzmann, 
Hanne: „Cultural Intelligence. Die Erfolgsfor-
mel für Wachstum in einer multipolaren Wirt-
schaftswelt“, 2010.
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Mitarbeiter die Möglichkeit erhalten, 
Informationen über die Bedeutung, 
Inhalte und Wirkung kultureller Prä-
gungen zu bekommen. Dabei bieten 
sich Firmenveranstaltungen an, die 
jedoch weit über die Ebene der Ver-
mittlung von „Dos and Don’ts“ gehen 
müssen.

Zum Zweiten kann sich dies nicht 
auf einmalige Maßnahmen be-
schränken. Ähnlich wie im Qualitäts-
management ist die Unterstützung 
als Prozess zu implementieren. Alle 
Unternehmensbereiche sind betei-
ligt. Es genügt nicht, den Verkäufern 
entsprechende Informationen über 
die anderskulturellen Kunden zu 
geben. Diese Informationen benö-
tigen ebenfalls ein Prozessmanager, 
ein Entwickler oder die Mitarbeiter 
im Backoffice bei der Auftragsab-
wicklung. Nur so können alle an 
einem Strang ziehen. Kulturintelli-
genz schafft eine gemeinsame Wis-
sensbasis, um unternehmensweit 
eine koordinierte Strategie zu veran-

kern und damit zielgerichtetes Arbei-
ten zu ermöglichen.

Drittens ist es Aufgabe der Füh-
rungskräfte herauszufinden, ob vor 
allem Mitarbeiter in Schlüsselpositio-
nen wirklich über Kulturintelligenz 
verfügen (können). Doch wie misst 
man zum Beispiel interkulturelle 
Kompetenz oder die Fähigkeit dazu? 
Sicher nicht mit den schein-wissen-
schaftlichen Methoden, wie sie 
manchmal angeboten werden. Es gibt 
einen viel einfacheren Weg: Beobach-
ten, wie sich die Mitarbeiter in der 
 eigenen Kultur – und da vor allem in 
Krisensituationen – verhalten. Das ist 
der beste Indikator, wie sie sich dann 
gegenüber anderskulturellen Kolle-
gen, Kooperationspartnern oder Kun-
den verhalten werden. 

Man kann die Aufgaben von heute 
nicht mit den Werkzeugen von ges-
tern lösen und dann darauf hoffen, 
dass man morgen noch erfolgreich ist. 
Die vielfältigen Auswirkungen der 

Globalisierung sind alltäglich in den 
Unternehmen. Mitarbeiter im Ein- 
oder Verkauf sind weltweit tätig. Die 
Abnehmer der Produkte stammen aus 
unterschiedlichen Ländern. Arbeits-
gruppen in der Produktion ebenso 
wie im Engineering sind mittlerweile 
multikulturell.

Neue Bedingungen –  
neue Aufgaben

Diversität ist immer Chance und 
Risiko zugleich. Nur wenn es gelingt, 
andere kulturelle Codes als gleichbe-
rechtigt zu akzeptieren und einen ge-
meinsamen Nenner in der Zusam-
menarbeit zu finden, werden die 
Unternehmen die Chancen nutzen 
können. Kulturintelligenz ist dazu ein 
entscheidendes Werkzeug. Das glo-
bale Dorf, in dem sich alle den west-
lichen Werten unterordnen werden, 
taugt nur als Märchen. Kulturelle 
Überzeugungen verdampfen nicht 
wie Nescafé. 
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maßgeschneiderte Lösung und 
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