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Interkulturelle Management-Audits

Wie sich der Einfluss von Kultur und Geschichte eines Landes in Managerprofilen

widerspiegelt - Beispiel Malaysia.

Von Dr. Olaf Ringelband (Universitat Hamburg)

as Ziel psychologischer Assessments ist es, zu-

kiinftiges Verhalten aus den Ergebnissen einer

personenbezogenen Diagnostik vorherzusagen.

Grundannahme ist also, dass aus Eigenschaften,
Fahigkeiten, Motiven und Erfahrungen einer Fiihrungskraft
abgeleitet werden kann, wie sie sich zukiinftig in bestimm-
ten Managementsituationen verhalten wird. Zu jeder seriésen
Diagnostik von Managern gehort deshalb, im Vorfeld das zu-
kiinftige Arbeitsumfeld eines Kandidaten méglichst genau
zu beschreiben (Anforderungsanalyse). Allerdings gilt es im
Managementkontext nicht nur die spezifische Umwelt einer
konkreten Aufgabe oder eines Unternehmens (Mikrokultur) zu
beachten, sondern auch das gesellschaftliche Umfeld (Makro-
kultur): die Werte, Uberzeugungen, Erwartungen und Regeln,
die unter ,Kultur” gefasst werden konnen. Kommen alle Be-
teiligten aus dem gleichen kulturellen Kontext, wird dieser
Makrokultur Ublicherweise nicht viel Beachtung geschenkt
und vorausgesetzt, dass alle ein &hnliches Verstdndnis dessen
haben, was bspw. ,Fithrung“ heifit, was ,Vertrieb“ ist oder was
mit ,Disziplin“ gemeint ist. Bei der Personalauswahl im inter-
nationalen Kontext treten allerdings Fragen bzw. Probleme auf,
die bei der Auswahl von Managern aus dem eigenen Kultur-
kreis nicht kritisch sind.

Das Konzept des dynamischen Interaktionismus (vgl. Abb. 1:
z. B. Endler/Parker, 1992) beschreibt, wie sich Persdnlichkeit,
(Fiihrungs-)Verhalten und Umgebung wechselseitig beeinflus-
sen. Dementsprechend sagt z. B. die Persdnlichkeit das zuk{inf-
tige Verhalten voraus, beide Aspekte sind jedoch wiederum in
gewissem MaBe abhdngig von der jeweiligen Situation bzw.
der Umwelt, aus der die Person stammt und der Umwelt, in
der sie agiert.

Werden nun psychologische Assessments mit Managern aus
anderen Kulturen durchgefiihrt, kommt die Bedeutung der spe-
zifischen Landeskultur stirker zum Tragen. Dabei werden nicht
nur das Fiilhrungsverhalten, sondern auch die Personlichkeit
und, damit verbunden, die psychometrischen Testergebnisse
stark durch die Kultur eines Landes beeinflusst. Ein solcher
Einfluss wird im Folgenden am Beispiel von Management-As-
sessments in einem grofen malaiischen Unternehmen darge-
stellt und diskutiert.

Hintergrund des Management-Audits

Das Management-Audit mit mehr als 400 Managern an
mehreren Standorten in Malaysia war Teil eines groferen
Veranderungsprojekts mit dem Ziel, die Sicherheit und An-
lagenverfligharkeit des malaiischen Konzerns zu steigern. Im
Rahmen dieses Projekts wurden die Arbeitsprozesse iiberarbei-
tet (bzw. hdufig zum ersten Mal iiberhaupt definiert), Anlagen
erneuert und den Mitarbeitern mehr Entscheidungsbefugnis
gegeben (Empowerment). Im Wissen, dass der Erfolg des Pro-
jekts maBgeblich von der Rolle und dem Verhalten der Fiih-
rungskrifte abhdangen wiirde, nahmen diese am Audit teil und
wurden basierend auf den Ergebnissen im Nachgang durch in-
dividuelles Coaching dabei unterstiitzt, ihr Fithrungsverhalten
zu verbessern. Teil des Audits waren psychometrische Tests,
simulative und biografische Verfahren:
» Kognitive Leistungstests (Scales-Test von Cut-e)
» Personlichkeitsfragebogen CPl (Megargee, 2009) mit Aus-
wertung nach Big-Five (Soto/John, 2009)
» Impliziter Motivtest (Wangemann, 2013)

Dynamischer Interaktionismus

Verhalten

z. B. FGhrungsverhalten,
Entscheidungen

Personlichkeit Umwelt

z. B. Dominanz, Empathie,
Gewissenhaftigkeit

Z. B. Familie, Firmenkul-
tur, Gesellschaft

Quelle: Endler/Parker, 1992
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welchen Einfluss hat die Kultur eines Landes (Beispiel Malaysia) auf

Personlichkeit und Fihrungsverhalten?

Methodik: Psychometrische Daten von mehr als 400 malaiischen Managern zu kogni-

tiven Fahigkeiten, Personlichkeit und Motivation werden mit Daten westlicher Manager

verglichen.

Praktische Implikationen: Die Kultur einer Gesellschaft spiegelt sich in den Persanlich-
keitsprofilen wie in den kognitiven Leistungen wider. Um Testergebnisse und deren Einfluss
auf das Fuhrungsverhalten zu verstehen, ist interkulturelles Wissen zu Kultur und Geschichte
des jeweiligen Landes nétig.

» Weiterhin: Fallstudie, Rollenspiel, weitere Tests und Frage-
bogen, ausfiihrliches Interview. (Anm.: Auf diese Bestand-
teile wird im Folgenden nicht weiter eingegangen.)

Kognitive Fahigkeiten malaiischer Manager

Kognitive Fahigkeiten erweisen sich gerade bei komplexen
Tatigkeiten wie das Bekleiden einer Fiihrungsposition als ex-
zellenter Pradiktor fiir Arbeitsleistung und Berufserfolg (Sal-
gado et al., 2003). In der Psychologie werden Testergebnisse
einzelner Personen oder Personengruppen immer mit den
Durchschnittsergebnissen anderer Gruppen - sog. ,Norm-
stichproben” verglichen. Da es fiir die eingesetzten Tests kei-
ne Normstichprobe fiir die malaiische Bevolkerung oder gar
malaiische Manager gab, wurden die Ergebnisse (vgl. Abb. 2)
der malaiischen Manager mit zwei verschiedenen Stichproben
verglichen: (1) Einer Stichprobe internationaler Senior Mana-
ger, die der Testprovider erhoben hat (Normstichprobe) und
deren durchschnittliche kognitive Fahigkeiten als 50%-Linie
dargestellt sind sowie (2) einer Stichprobe von N = 6.000 in-
ternationalen Topmanagern, die von 2004 bis 2015 in dem
Unternehmen, in dem der Autor dieser Publikation als Ge-
schaftsfiihrer tatig ist, ethoben wurde.

Auch wenn es einige malaiische Manager mit hervorra-
genden kognitiven Fahigkeiten gab, sind die Ergebnisse im
Schnitt deutlich schlechter als in anderen Léndern (z. B. liegt
das durchschnittliche Ergebnis der malaiischen Manager im
unteren Viertel im Vergleich mit der Normstichprobe). Augen-
scheinlich hat die Testsprache einen gewissen Einfluss: Die
Tests wurden in Englisch, der offiziellen Unternehmensspra-
che, durchgefiihrt. Im sprachfreien Testteil erzielten die ma-
laiischen Manager ein wesentlich besseres Ergebnis als in den
sprachgebundenen Testteilen.

Hier ist ein erster Hinweis auf den Einfluss der Landesge-
schichte auf die Kompetenzen der Fiihrungselite abzuleiten.
Als ehemalige britische Kolonie war das gesamte Erziehungs-
system viele Jahre englischsprachig und Malaysia gilt traditi-
onell als englischsprachiges Land. Die Bevilkerung Malaysias
besteht zu circa zwei Dritteln aus indigenen Malayen (,Bumi-
putra“ genannt) sowie zu einem Drittel aus Chinesen und
Indern, die zur Zeit der Kolonialherrschaft der Briten nach
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Anmerkungen: Durchschnittliche Ergebnisse der kognitiven Fahigkeiten von
442 malaiischen Managern (orange) verglichen mit internationalen Senior-Ma-
nagern (50%-Linie) und 6.000 Topmanagern (blau). Perzentile: geben an, wie
viel Prozent der jeweiligen Gruppe besser abschneiden als die Normstichprobe
des Testproviders (Beispiel: Malaiische Manager erreichen im sprachlogischen
Test im Schnitt ein Ergebnis, das schlechter ist als das von 82 % der Norm-
stichprobe und besser ist als das von 18 % )

Quelle: Eigene Darstellung

Malaysia gebracht wurden. Alle malaiischen Ureinwohner (Bu-
miputras) sind qua Geburt Moslems und der Religionswechsel
ist verboten. Zugleich ist Malaysia ein tolerantes, multireligi-
Oses Land, in dem die verschiedenen Religionen (auch christ-
liche) friedlich koexistieren und es keinen splirbaren Druck
aufgrund religioser Normen gibt - auch wenn ethnische Her-
kunft und Religion noch heute eine starke Rolle in der Politik
Malaysias spielen.

Nachdem in den spédten 1960er-Jahren die urspriingliche Be-
vilkerung Malaysias ihren Unmut gegen den wohlhabenderen
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chinesischen Teil der Bevolkerung richtete und es zu Unruhen
kam, wurde ein Programm zur Starkung der Identitit und der
Verbesserung der wirtschaftlichen Situation des malaiischen
Teils der Bevolkerung initiiert. Teil dieser New Economic Po-
licy zur Starkung der indigenen malaiischen Identitat war die
Einfithrung von Bahasa Malaysia, der indigenen Sprache der
malaiisch-thaildndischen Halbinsel, als Unterrichtssprache
an Grund- und weiterfithrenden Schulen. Die Auswirkungen
dieser Verdanderung in der Schulausbildung sind noch heu-
te spiirbar, viele Schiiler und Studenten sprechen nur maBig
gutes Englisch. Die Online-Zeitung Malay Mail Online berich-
tete etwa 2015, dass die (Wieder-)Einfithrung eines obligato-
rischen Englischtests fiir Schulabginger verschoben werden
musste, weil das Englisch der Englischlehrer (und folglich
auch das ihrer Schiiler) nicht gut genug sei. Auch wenn, wie
erwéhnt, die tdgliche Umgangssprache der Manager, die hier
untersucht wurden, Englisch ist, mdgen mangelnde englische

" - Hofstedes Kulturdimensionen,
Vergleich Malaysia und Deutschland
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Quelle: Eigene Darstellung, Hotstede, 2019

Sprachkenntnisse einen Teil der schlechten Leistung in den
kognitiven Leistungstests erkléren.

Eine weitere historisch bedingte Erkldrung fiir die ver-
gleichsweise geringen kognitiven Fahigkeiten der malaiischen
Manager liegt ebenfalls in der New Economic Policy begriindet.
Durch die Einfiihrung von ethnisch basierten Quoten wurde
verfiigt, dass nicht mehr als 10 % der Studenten Non-Bumi-
putras, also nicht zur Volksgruppe malaiischer Ureinwohner
zdhlend, sein durften. In der 6ffentlichen Verwaltung und in
Staatsunternehmen gelten dhnliche Quoten. In der Folge ver-
lieBen viele begabte indische und chinesische Studenten das
Land, um im Ausland zu studieren, und viele dieser Studenten
sind nicht nach Malaysia zuriickgekehrt.

Die Ergebnisse der kognitiven Leistungstests mdgen also
auch teilweise darauf zuriickzufithren sein, dass viele intelli-
gente Studenten (hauptsdchlich indischen und chinesischen
Hintergrunds) in den letzten Jahren das Land verlassen haben
und wir es mit einer eingeschridnkten Stichprobe zu tun haben,
da einige der Spitzenleister fehlen.

Ein weiterer Erklarungsansatz fiir die schlechten Ergebnisse
der malaiischen Manager in den kognitiven Leistungstests mag
die Beforderungspolitik des Unternehmens sein, die sympto-
matisch fiir die malaiische Kultur ist, in der Senioritiat und Her-
kunft wichtiger sind als Leistung: Mitarbeiter werden bislang
in der Regel nicht aufgrund ihres Fiihrungspotenzials oder
ihrer bisherigen Fithrungsleistung befordert. Im giinstigsten
Fall basiert die Beforderung als Fiihrungskraft auf fachlicher
Kompetenz und der Dauer der Unternehmenszugehérigkeit, im
schlechtesten Fall auf Kriterien, die ohne Zusammenhang mit
Flihrungsfahigkeiten stehen (z. B. Religion, Ethnizitit).

Malaiische Kultur und Personlichkeit

Die malaiische Kultur ist stark islamisch geprégt und gerade
in jlingerer Zeit ist eine deutliche Tendenz spiirbar, islamische
Werte und Gesetze stdrker durchzusetzen. So werden zuneh-
mend auch in entlegenen Dérfern Moscheen gebaut und ein
Stufenplan sieht die Ubertragung von mehr Entscheidungsge-
walt an die Sharia-Gerichte vor, welche bislang vornehmlich
Schiedsstellen bei Familien- und Nachbarschaftsstreitigkeiten
waren. Anhand Hofstedes Kulturdimensionen lassen sich die
wesentlichen Unterschiede der malaiischen im Vergleich zur
deutschen Kultur aufzeigen (vgl. Abb. 3).

In vier Dimensionen erscheinen die Unterschiede zwischen
der malaiischen und der deutschen Kultur besonders stark.
Malaien haben tendenziell grofen Respekt vor Hierarchie
(Machtdistanz) und sind bemiiht, sich an allgemeine Regeln
und Normen zu halten. Konflikte werden - wenn tiberhaupt
- indirekt angesprochen. Innerhalb eines Unternehmens be-
miihen sich die Mitarbeiter um eine gute Zusammenarbeit
und darum, ihrem Vorgesetzten keine Probleme zu machen.
Lautstarkes, aggressives oder dominantes Verhalten wird als
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Big-5-Personlichkeitsdimensionen und -facetten

Big-5-Personlichkeitsdimensionen und -facetten
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Anmerkungen: Durchschnittliche Personlichkeitsprofile van malaiischen und
westlichen Topmanagern (Big-S und Big-5-Facetten) im Vergleich zur Durch-
schnittsbevélkerung (50%-Linie) nach Soto/John (2009)

Quelle: Eigene Darstellung
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duBerst unhdoflich angesehen. Dabei missen Fithrungskréifte
auch zumeist nicht besonders durchsetzungsstark auftreten,
da ihre Anordnungen ohnehin nur selten hinterfragt wer-
den. Ferner gibt es eine starke kollektivistische Tendenz. Der
Einzelne ist von Geburt an fest in Gruppen ((GroB-)Familie,
Dorfgemeinschaft, Religionsgemeinschaft etc.) integriert und
Loyalitdt dieser Gruppe gegeniiber steht iiber den meisten an-
deren gesellschaftlichen Regeln und Vorschriften. Weiterhin
ist die malaiische Kultur weniger auf langfristige Ziele aus-
gerichtet, sondern stellt den kurzfristigen Erfolg in den Vor-
dergrund. Erfolge werden weniger als Ergebnis harter Arbeit,
Planung und Disziplin gesehen und zum groBen Teil auf Gliick
und andere externe Faktoren zuriickgefiihrt. Auch werden ver-
gangenheitshezogene Traditionen sehr stark geschétzt. Inte-
ressanterweise konnen Hofstedes Kulturdimensionen zufolge
Malaien besser mit Ungewissheit umgehen als Deutsche. Wah-
rend Deutsche, versuchen, Ungewissheit durch Planung und
Organisation zu reduzieren, akzeptieren Malaien die Unge-
wissheiten eher als gottgegeben und als etwas, das man nicht
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Anmerkungen: Durchschnittliche Personlichkeitsprofile von malaiischen und
westlichen Topmanagern (Big-5 und Big-5-Facetten) im Vergleich zur Durch-
schnittsbevolkerung (50%-Linie) nach Soto/John (2009)

Quelle: Eigene Darstellung
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andern kann, weshalb sie vermutlich etwas zukunftsédngst-
licher sind als Deutsche. Im Allgemeinen sind die Menschen
sehr bescheiden, stellen sich nicht gerne in den Mittelpunkt
und gehen miteinander (und mit Fremden) respektvoll um.
Der Glaube der meisten islamischen Malaien ist sehr ernsthaft
und spirituell.

Nicht iiberraschend spiegeln die Ergebnisse des Personlich-
keitstests (vgl. Abb. 4 und 5) viele Aspekte der malaiischen
Kultur wider.

Im Schnitt sind malaiische Manager - verglichen mit Mana-
gern aus anderen Landern - weniger selbstbewusst und in so-
zialen Situationen eher zuriickhaltend (Extraversion). Malaien
sind den Ergebnissen zufolge fleiBige Menschen mit einem
ausgepragten Ordnungssinn. Allerdings fiihrt ihre auffallig
geringe Selbstdisziplin zu vergleichsweise geringen Werten
in Gewissenhaftigkeit. Auch weisen sie ein héheres AusmaB
an Neurotizismus (v. a. Angstlichkeit, negative Emotionen und
Hang zum Griibeln) auf. Der bemerkenswert geringe Individua-
lismuswert fiihrt zu einer im internationalen Vergleich wesent-
lich geringeren Offenheit. Wahrend die meisten dieser Befunde
durchaus im Einklang mit der malaiischen Kultur sind, erstau-
nen die niedrigen Werte in Vertréglichkeit (sowie, in weiteren
Unterskalen, die hier im Detail nicht berichtet werden, niedrige
Werte in Empathie, Toleranz und psychologischem Verstdnd-
nis), da die Malaien zumeist sehr freundlich wirken und einen
starken Gruppenbezug haben. Der Autor hat diesen Befund mit
malaiischen Kollegen diskutiert, die ihn aus ihrer Kenntnis der
malaiischen Kultur bestétigen kdnnen: Malaien sind weniger
empathisch und haben weniger Versténdnis fiir andere - nicht
trotz der stark kollektivistischen Kultur, sondern wegen dieser
Kultur. Das Leben in einer Kultur, in der die meisten Menschen
dieselben (zumeist islamischen) Werte und Uberzeugungen
teilen, fiihrt bei vielen zur impliziten Annahme, dass jeder
ahnlich denke und fiihle. In Folge werden individuelle Motive
und Geflihle weniger wahrgenommen und beachtet.

Motivation

In Ergénzung zum Personlichkeitstest wurde ein Fragebogen
fiir implizite Motive eingesetzt (Wangemann, 2013). Der Frage-
bogen ist ideografischer Natur, das heifit, es gibt keine ,gute”
oder ,schlechte” Motivation. Vielmehr zeigt der Fragebogen ein
individuelles Motivationsmuster auf und weist damit auf die
individuell starksten motivationalen Verhaltenstreiber hin. Es
zeigt sich (vgl. Abb. 6: Z-Werte geben an, wie viele Standard-
abweichungen das jeweilige Motiv im Schnitt vom Durchschnitt
aller Motive abweicht), dass malaiische und westliche Manager
in vielerlei Hinsicht d&hnliche Werte und Motive haben: Beide
Gruppen wollen jeweils ihre (6konomischen) Zielvorgaben er-
reichen, indem sie strukturiert und gemeinschaftlich daran
arbeiten. Interessanterweise, jedoch in Einklang mit der kol-
lektivistischen Landeskultur, ist Anerkennung hingegen kein

- Vergleich der durchschnittlichen Motive
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Manager ist als Z-Wert dargestellt

Quelle: Eigene Darstellung
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Motivator fiir malaiische Manager. Sie mdgen es nicht, wenn
sie aus der Gruppe herausragen, z. B. dadurch, dass sie vom
Chef gelobt werden. Entsprechend niedrige Werte finden sich
fiir Unabhéangigkeit, Einfluss, Wettbewerb und Geld. Auch ihre
intellektuelle Neugierde, Risikofreude und Macht- und Ein-
flussmotivation (das heiit die Flihrungsmotivation) sind ge-
ringer ausgepragt. Viel eher wird ihr Handeln von Altruismus
und Spiritualitat geleitet.

Fairness und Normen bei Assessments im internationalen
Kontext

Als Erkldrung fiir die teils drastisch schlechteren Werte der
Malaien im Vergleich zur westlichen Referenzstichprobe sind
zwei Moglichkeiten denkbar: 1. Die Unterschiede sind auf den
Test(-einsatz) riickfiihrbar und 2. die Ergebnisse bilden tat-
sdchliche Unterschiede in den diagnostizierten Merkmalen ab.

Zunéchst muss daran erinnert werden, dass es per se Keinen
fairen Test geben kann. Allenfalls kdnnen die Durchfiihrung,
Auswertung und Interpretation bzw. daran gekniipfte Ent-
scheidungen von Einzelnen (z. B. Bewerbern) oder Gruppen
(z. B. weiblichen Bewerbern, auswéhlende Organisation) als
fair empfunden werden und mdgen anderen zugleich unfair
erscheinen. So wurden die eingesetzten Verfahren fiir den
westlichen Kulturraum Kkonstruiert, was sich auch in ihrer
Sprache und einem entsprechend kulturell gepragten Ver-
standnis der gepriften Merkmale niederschlagt. Zudem ba-
sieren die Ergebnisse auf westlichen Normstichproben. Doch
eine kiinftige Normierung an malaiischen Daten zeigt das
grundsétzliche Problem von Normen auf: Das Kriterium der
Sicherheit - iibergeordnetes Projektziel des Auftraggebers -
wird damit ggf. selbst von den besten Kandidaten nach malai-
ischer Norm nicht erreicht, zumal es ebenfalls an westlichen
Standards und Konkurrenzunternehmen orientiert ist. Auch
spricht das Selbstverstdndnis des malaiischen Staates fiir den
Einsatz westlicher Normen: Malaysia hat sich das Ziel gesetzt,
ein modernes, demokratisches und wohlhabendes Land zu
werden, das sich in jeder Hinsicht (Erziehung, Infrastruktur,
Flihrung, Wirtschaft, Politik) mit westlichen Landern verglei-
chen kann. Eine eigene Norm ware also zwar lokal ,fair”, wiir-
de aber wiederum nicht die internationale Vergleichbarkeit
der Ergebnisse und Anlehnung an westliche (Sicherheits-)
Standards ermdoglichen. Eine Losung kdnnte jedoch darin
liegen, die westlichen Normen zu belassen, dabei aber die
Cut-offs tiefer zu legen; das heifit, man senkt die Schwelle,
ab der die Testergebnisse eine Person als ,geeignet” fiir Fiih-
rungsaufgaben ausweist. So werden dann mehr Manager auf
Basis der Testergebnisse positive Bewertungen erhalten - man
wahlt aber auch eine groBere Zahl an faktisch ungeeigneten
Managern aus (,false positives“}), die in Fithrungspositionen
befordert werden, obwohl sie eigentlich nicht iber die nétigen
Potenziale dafiir verfiigen.
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Kultur als Chance

Am Beispiel des Management-Audits in Malaysia zeigt sich
der starke Einfluss von Kultur und Historie eines Landes auf
Intelligenz-, Motivations- und Personlichkeitsprofile von Ma-
nagern. Mit der Brille westlicher Berater stellt sich dabei die
Frage, inwiefern eine Hochleistungsorganisation in einem Um-
feld aufgebaut werden kann, in dem es den meisten Flihrungs-
kriften an den dafiir notwendigen Voraussetzungen fehlt:
den kognitiven Fdhigkeiten, der Fiihrungsmotivation, dem
Durchsetzungsvermogen, der Entscheidungsbereitschaft, der
Ungewissheitstoleranz und allgemeinen sozialen Féhigkeiten.
Auch wenn durch geeignete Trainings- und Coaching-MaBnah-
men die Fihrungsfdhigkeiten verbessert werden kénnen, so
scheinen doch die Grenzen der Entwicklungsfahigkeiten im
kognitiven und Personlichkeitsbereich durch gesellschaftliche
Entwicklungen und die Kultur vorgegeben.

Neben einem soliden Diagnostikverstdndnis, das die verfah-
rensbezogenen Griinde (kulturelle Farbung des Tests, keine
lokale Referenznorm) fiir die landesbezogen unterschiedlichen
Profile beriicksichtigt, miissen Berater in fremden Kulturkrei-
sen vor allem um den Einfluss von Situation, Kultur und Ge-
schichte auf das Verhalten, die Situationswahrnehmung und
letztlich die Personlichkeit(-stestergebnisse} wissen. Beratung
und Auswahl in fremden Kulturkreisen findet daher besten-
falls in interkulturellen Beraterteams statt, die davon profi-
tieren, einen offenen (die Kulturfremden) und kritischen (die
Einheimischen) Umgang miteinander und mit der Landeskul-
tur zu pflegen. Gerade auch bei Assessment Centern mit inter-
nationalen Kandidaten sind solche Beraterteams zu empfehlen,
so etwa, wenn Personen unterschiedlichen kulturellen Hin-
tergrunds in gemeinsamen Diskussionen oder Rollenspielen
beobachtet werden.

Gelingt dies, ist die unterschiedliche Kultur nicht nur ein
Hemmnis, sondern auch eine Chance. Im Beispiel des geschil-
derten Management-Audits hatte es sich in den anschlieBenden
Coaching-Sitzungen bspw. als hilfreich erwiesen, auf religitse
Vorbilder zur Veranschaulichung des gewiinschten Fiihrungs-
verhaltens zurilickzugreifen. Um Manager zu ermutigen, mehr
Verantwortung zu iibernehmen und Entscheidungen zu treffen
(statt sich auf eine kollektivistische Kultur zu berufen), mach-
ten sich die westlichen Berater, unterstiitzt durch lokale Kolle-
gen, mit dem Leben des Propheten Mohammed und dem Koran
vertraut und konnten so die Coachees an positive Beispiele
fiir Fihrung und Verantwortungsiibernahme aus dem Leben
des Propheten erinnern. Mohammed musste lange Zeit gegen
erhebliche Widerstinde fiir seine Uberzeugungen kiimpfen
und wurde von seinen Anhdngern nicht nur aufgrund seiner
Berufung zum Propheten als Flihrer akzeptiert, sondern auch
aufgrund seiner Flihrungsfahigkeiten, seiner Integritat und
Entschlossenheit. Die Erinnerung an diese kulturell bedeu-
tenden Beispiele lieB viele der malaiischen Manager erkennen,
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dass sie ihrer Filhrungsverantwortung starker gerecht werden
miissen - auch wenn sie das Gefiihl hatten, dass diese zunéchst
nicht ihrer Personlichkeit oder gar Kultur entspréche.

Je stirker vernetzt und zunehmend diverser internationale
Zusammenarbeit wird, umso wichtiger ist es, den kulturellen
Hintergrund von Menschen zu verstehen und bei Auswahl-,
Platzierungs- und Férderentscheidungen zu beriicksichtigen.
Erst wenn wir verstehen, worin kulturelle und historisch be-
dingte Unterschiede liegen und wie sie einen Einfluss auf das
Verhalten und sogar psychologische Merkmale wie Intelligenz
und Personlichkeit haben, kénnen die Ergebnisse aus psycho-
metrischen Verfahren auch hinreichend interpretiert und in
Entschejdungen umgesetzt werden. Hierbei gilt es, einseitiges
soendungsbhewusstsein® unbedingt zu vermeiden. Denn vieles,
was uns in unserem Kulturkreis ganz normal erscheint, ist aus
der Perspektive anderer Kulturen ungew6hnlich, verstorend
und mitunter sogar dysfunktional (z. B. unsere deutsche Di-
rektheit und Humorlosigkeit). Vielmehr ist die Beraterpraxis
selbst auf interkulturelle Zusammenarbeit angewiesen, um
bei international aufgestellten Auftraggebern eine solide und
kultursensitive Eignungsdiagnostik bieten zu kénnen. Es gilt,
die jeweilige Unternehmenskultur in die lokale zu {ibersetzen
und - vielleicht noch wichtiger - direkt in die Kultur des Hei-
matlandes einzubinden.
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SUMMARY

Research question: What influence does a country’s culture
(using Malaysia as an example) have on personality and leader-
ship behavior?

Methodology: Psychometric data of more than 400 Malaysian
managers on cognitive abilities, personality and motivation are
compared with data of Western managers,

Practical implications: The culture of a society is reflected

in personality profiles and cognitive performance. In order to
understand test results and their influence on leadership behavior,
intercultural knowledge of the culture and history of the respec-
tive country is necessary.
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