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Seminar gibt Orientierung bei komplexen Teamstrukturen

Fiithren in der Vielfalt von Kulturen

B Margot Hug

Heime sind Arbeitsort fiir
Menschen aus unterschiedlichs-
ten Herkunftslandern. Nicht nur
Aufenthaltsdauer und das Aus-
wanderungsmotiv sorgen fiir
Unterschiede, sondern auch

die mitgebrachten Werte und
Einstellungen aus der Herkunfts-
kultur pragen das Verhalten

der Mitarbeitenden.

Die Fuihrungskrifte sind in besonde-
rem Masse gefordert und werden mit
einer Fiille an kultureller Vielfalt

konfrontiert, so dass diese manchmal

uniiberwindbar scheint.

Unterschiede feststellen...

Die offensichtlichen Unterschiede sind
leicht benennbar, dazu gehoren primar
die dusseren Merkmale und landes-
oder gruppentypische Eigenheiten
(wie Sprache, Aussehen, Brauche,
religiose Regeln). Doch ebenso oft sind
sie nicht diejenigen Faktoren, die in
der Fithrung problematisch sein
konnen. Vielmehr sorgen die grund-
satzlichen Einstellungen und Haltun-

gen fiir Spannungen.

So hat die Arbeit zum Beispiel in
manchen Kulturen einen ganz anderen
Wert als in der Schweiz, oder Abma-
chungen und Zeitpldne sind mehr oder
weniger verbindlich. Mancherorts hat
die Zusammenarbeit unter Kollegin-
nen und Kollegen einen grossen
Stellenwert, vielerorts konnen aus-

schliesslich Vorgesetzte mit verbindli-

chen Zusagen rechnen. Diese ganze
Vielfalt von Verhaltensmoglichkeiten,
von Wertsystemen und Auffassungen
kommt in der konkreten Arbeits-
ausfiihrung oft unverhofft zum
Tragen. Im Extremfall stehen sie sogar
in starkem Kontrast zu den schweizeri-

schen Arbeitswerten.

Diese kulturellen Eigenheiten sind
jedoch nicht willkiirlich oder zufillig,
sondern folgen bestimmten Strukturen
und Mustern. Diese zu kennen hilft,
denn dadurch behilt man einerseits
leichter den Uberblick und komplexe
Situationen lassen sich besser bewilti-
gen. Andererseits schafft man die
richtige Distanz, und man kann dem
einzelnen Menschen besser gerecht

werden.

... und Gemeinsamkeiten nutzen
Jedoch zeigt diese Vielfalt auch, dass es
keinen «Konigsweg der multikulturel-
len Fithrung» geben kann. Doch die
Vielfalt darf nicht zu einer Verzette-
lung und Steigerung der Komplexitit
fithren. Das heisst, Fiihrungskrafte
missen sich ihrer individuellen Posi-
tionierung erst recht bewusst sein
(Standbein: eigener Fiihrungsstil, eige-
nes Wertsystem, eingesetzte Fithrungs-
instrumente), um die Unterschiede
bewusst wahrnehmen zu kénnen
(Spielbein: kulturelle Vielfalt an
Einstellungen und Haltungen).

Um mit den Mitarbeitenden eine gute
Leistung erbringen zu kénnen,

darf der Fokus deshalb nicht nur auf

den Unterschieden beispielsweise
der kulturellen Eigenheiten liegen,
sondern muss vor allem auf den

gemeinsamen Werten und den ge-

meinsamen Zielen abstiitzen.

Erfahrungen sammeln

Die Fithrungskrifte haben mit ihren
Mitarbeitenden per se einen grossen
gemeinsamen Nenner, den sie zur
Uberbriickung von kulturellen Unter-
schieden niitzen konnen: die Arbeit
und die Zusammenarbeit. Denn neben
dem konkreten Wissen um die speziel-
len kulturellen Werte, Einstellungen
und Verhaltensweisen entspringt auch
aus der taglichen Fiithrungsarbeit eine

wichtige Quelle der Erkenntnis.

Es sind die konkreten Antworten auf
kritische Situationen in der multikultu-
rellen Fithrung, die genutzt werden
kénnen. Aus ihnen lasst sich ein
starkes Fundament bauen fiir die
kulturbewusste Fithrung, fiir die
Entwicklung eines gemeinsamen
Arbeitsverstindnisses, fiir die Planung
von Arbeitsprozessen etc. Es gilt die
gemachten Erfahrungen kritisch zu
betrachten und die richtigen Schliisse

zu ziehen.

Kultur-bewusst fiihren

Nur aus der Position der personlichen
und fachlichen Stiarke heraus kann
eine Fithrungskraft das Augenmerk
bewusst und nutzbringend auf die

kulturelle Vielfalt legen.



Erst dies erlaubt ihr, sowohl die
unterschiedlichen als auch die gemein-
samen Auffassungen und Handlungs-
weisen wahrzunehmen, sie kritisch auf
ihre Wirksamkeit zur Erfiillung der
Aufgaben zu priifen und die Erfolgs-
faktoren herauszuschilen.

Das heisst auch, dass die Dynamik von
multikulturellen Teams nicht dem
Zufall tiberlassen wird, nur so kénnen
die kultur-spezifischen Fahigkeiten
und Starken sinnvoll eingesetzt und

bewusst genutzt werden. &
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Wann verschwinden endlich die Insassen?
(...aus den Zeitungsspalten!)

Als Insassen werden in der Regel Menschen bezeichnet, die in einer Haftanstalt
vorsorglich oder als Verurteilte eingesperrt werden. Ich frage mich, weshalb es
unter Berichterstattenden unserer Medien (leider immer noch) gang und gabe ist,
den Begriff «Insasse» ungestraft auch fiir Bewohnerinnen und Bewohner von
Alters- und Pfleginstitutionen zu verwenden? Wann endlich verbieten sich
Redaktionen von sich aus solche Entgleisungen, welche eigentlich nur einer

volligen Themenignoranz oder/und einem pitoyablen Menschenbild entspringen

koénnen?

Aus welchem Grunde auch immer jemand eine Alters- oder Pflegeinstitution als

T ] neuen Wohnort auswihlt, bleibt die Person genau derselbe Mensch, der vorher im
CURAVIVA-Weiterbildung bietet folgenden Kurs an:
«Interkulturell — Multikulturell, Fihren in komplexen
Situationen», 27./28. September 2005,

Kursleitung: Margot Hug, Ethnologin und Organisa-
tionsberaterin,

Zielgruppe: Fiihrungskrafte und Heimleiterinnen/
Heimleiter, Teilnehmende: max. 12 Personen

Eigenheim oder im Mehrfamilienhaus gewohnt und gelebt hat. Niemand kame

auf die Idee, sie dort als Insassen zu bezeichnen.

Hans Schwarz, Geschaftsfiihrer, Heimverband Bern
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einen flexiblen Menschen

mit sozialtherapeutischen und pflegerischen
Kenntnissen und Fahigkeiten.

Das anthroposophische Menschenbild ist uns als
Arbeitsgrundlage wichtig und wir erwarten von
einem neuen mitarbeitenden Menschen,

dass er diese Blickweise im Umgang mit unseren
Bewohnern unterstitzt.
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