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Kultursensible Fithrungsinstrumente:
ACP-111 Personlichkeitsprofile

»Personlichkeit pragt Kultur® oder ,,Kultur priagt Personlichkeit*“? Einige
Personlichkeitsmerkmale und kulturell erworbene Verhaltenspriferenzen
beeinflussen uns durch alle Lebensphasen, bewusst oder latent.

Internationale Trends wie Globalisierung, Individualisierung, zuneh-
mende Mobilitdt, Feminisierung von Gesellschaften, soziale und inter-
kulturelle Ungleichheiten stellen uns vor neue Herausforderungen, bei-
spielsweise in Recruiting und Personalentwicklung, im interkulturellen
Coaching und Mentoring.

e Wie konnen Studierende sowie Fach- und Fuhrungskrifte effektiv auf
internationale Einsitze vorbereitet werden?

e Wie konnen Mitarbeiter mit anderem kulturellen Hintergrund besser
integriert werden?

e Welche Besonderheiten ergeben sich bei kultursensibler Fihrung und
Motivation von multikulturellen Teams?

e Welche wissenschaftlich anerkannten kultursensiblen Tools konnen uns
dabei unterstiitzen — und wie lassen sich diese sinnvoll kombinieren?

Die vorliegende Untersuchung mit Fallbeispiel ist eine kombinierte An-
wendung zwischen ,,Kulturdimensionen® und ,,ACP-Personlichkeitsfak-
toren (basierend auf Big Five/FFM)“. Der Einsatz von Wissen und Daten
beider Ansitze ist ein niitzliches Handwerkszeug, insbesondere fiir Ex-
und Import-intensive Unternehmen sowie bei internationalen Kooperati-
onen, Fusionen und Ubernahmen von Firmen.

Key Words: ACP-III, A-Competence-Profile, Auslandsentsendung, Big
Five, bikulturell, Coaching, Expatriates, Fiinf-Faktoren-Modell, Kultur-
dimensionen, kultursensible Fithrung, Mentoring, Motivation, multikul-
turelle Teamarbeit
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Einleitung

»Personlichkeit pragt Kultur® oder ,,Kultur pragt Personlichkeit“? In der
Forschung spricht man von Koevolution mit moglicher Senioritit der Per-
sonlichkeit (McCrae 2009). Wie auch immer, fiir ein umfassenderes Bild
einer Person braucht man beide Ansitze; denn das kulturelle Umfeld, in
dem wir aufwachsen, wirkt sich darauf aus, wie und ob wir unsere ,,Per-
sonlichkeitsmerkmale® ausleben konnen, welches Verhalten in welchem
kulturellen Kontext angemessen, erlaubt oder gefordert erscheint (vgl.
Konigorski 2012; Smith et al. 2006).

Stammen Eltern aus verschiedenen Kulturen, z.B. Italien und Deutsch-
land, oder sind die Eltern in ein anderes Land ausgewandert, z.B. ein
turkisches Elternpaar erzieht seine Kinder in Deutschland, dann erlebt
ein Kind Bereicherungen und Einschrinkungen von zwei oder mehr pri-
genden Kulturen. Zudem spielt es eine Rolle, wenn wir den kulturellen
Kontext wechseln, in dem moglicherweise andere kulturelle Normen,
Glaubenssitze und Werte hochgehalten werden, an denen sich Individuen
messen.

Kulturdimensionen

Kulturdimensionen sind Generalisierungen von kulturbedingten Verhal-
tenspriferenzen. Interaktionen von Menschen aus unterschiedlichen Kul-
turkreisen lassen sich analysieren, verstehen, teils vorhersagen — und op-
timieren. Durch interkulturelle Kompetenz kann man Missverstindnisse
l6sen und Konflikten vorbeugen.

In weltweiten Studien von Hall, Hofstede, Trompenaars u.a. sowie im
GLOBE-Projekt wurden Kulturdimensionen identifiziert, untersucht und
validiert. Basierend auf internationalen Datenbanken lassen sich einzel-
nen Lindern Zahlenwerte fiir deren Verhaltenspriferenzen zuordnen
(Tab. 1) und grafisch darstellen (Abb. 2). Fiir diese vorliegende Anwen-
dung wurden einige besonders relevante ausgewahlt (Tab. 1).
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Kulturdimension Definition Deutsch-
land
Kollektivismus | (GLOBE) Grad, zu dem Organisationen und soziale Institutionen 3.79
(Koll 1) eine Gleichverteilung der Ressourcen und ein gemeinsa-
mes Handeln fordern
Kollektivismus Il (GLOBE) Grad, zu dem Individuen Stolz, Loyalitat und Gruppenzu- | 4,16
(Koll 1) gehdrigkeit in Organisationen oder Familien ausdriicken
Machtdistanz Grad, zu dem Ungleichheiten zwischen Hierarchiestu- 5,48
(GLOBE) fen und eine Ungleichverteilung der Macht akzeptiert
(PD) werden. Eine Bewertung erfolgt hierbei aus der Sicht der
Untergebenen
Unsicherheitsvermeidung Grad, zu dem Individuen versuchen, Unsicherheiten und 5,02
(GLOBE) (UA) unvorhersehbare Situationen zu vermeiden
Bestimmtheit Grad, zu dem Individuen bestimmt, agressiv und konflikt- | 4,66
(GLOBE) (Ass) freudig in sozialen Beziehungen sind
Partikularismus/Universa- In partikularistischen Gesellschaften liegt der Focus auf 13
lismus Beziehungen und Adaption an bestimmte Situationen,
(Trompenaars) nicht auf Regeln und Vorschriften
Interne Kontrolle Ob Individuen die Umwelt kontrollieren (intern) oder von | 66
(Trompenaars) der Umwelt kontrolliert werden (extern)
Neutral/affektiv Ob Emotionen offentlich gezeigt oder unterdriickt 35
(Trompenaars) werden miissen

Tab. 1: Ausgewahlte Kulturdimensionen mit Definitionen (basierend auf dem GLOBE-Projekt, House et al.
2004, Skala 1-7; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; Skala 0-100)

Big Five / FFM / ACP Personlichkeitsprofile

Individuelle Personlichkeitsstrukturen lassen sich nach dem lexikalen
Ansatz durch funf ubergeordnete Dimensionen beschreiben: Extraversi-
on, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Emotionale Stabilitdat bzw. Neu-
rotizismus, Offenheit fiir Erfahrung. Jede Dimension wird in Merkma-
le bzw. Faktoren unterteilt. Diese Typologie wurde in jahrzehntelanger
Forschung wissenschaftlich abgesichert. Hauptsachlich unter den Namen
Big Five und Funf-Faktoren-Modell (FFM) hat sie sich in Recruiting, Per-
sonalentwicklung, Coaching und anderen Bereichen bewihrt.

In international angelegten Studien wurde und wird untersucht, in wie
weit sich die Big Five-Typologie tiber Sprachgrenzen hinweg interkultu-
rell einsetzen lisst (vgl. Heine & Buchtel 2009; McCrae & Allik 2002;
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Schmitt & Allik et al. 2007; Yoon et al. 2002). McCrae (2001, 2002) und
andere Autoren beschreiben bei Big Five/FFM-Profilen einen Zusammen-
hang mit Kulturdimensionen. Beispielsweise gilt es in ,kollektivistisch*
gepragten afrikanischen und asiatischen Kulturen als schiandlich, von der
Norm abzuweichen; kein Wunder, dass dort die Standardabweichung in
Big Five/FFM-Profilen geringer war als bei anderen untersuchten Kul-
turen. Asiaten und Afrikaner sind Kulturen mit ,,hoher Machtdistanz*
und tendieren zu Intraversion, Traditionalismus und Folgsamkeit. Dem-
entsprechend erzielten sie in Big Five/FFM-Profilen hohe Werte in den
Dimensionen ,,Vertraglichkeit* und niedrige in ,,Extraversion® und ,,Of-
fenheit fiir Erfahrung®. Genau umgekehrt waren diese Werte bei den ,,in-
dividualistisch“ (Kollektivismus niedrig) geprigten Personen aus angel-
sachsischen inkl. US-amerikanischen Kulturen.

In der vorliegenden Untersuchung wurde als Personlichkeitstypologie
ACP-III (A-Competence-Profile, ACprofile Level III) eingesetzt, eine
Weiterentwicklung aus der Big Five/FFM-Forschung (Tab. 2, Abb. 1).
Im anschliefenden Coaching und Mentoring betrachteten wir dann das
individuelle ACP-I1I-Profil im interkulturellen Zusammenhang, um ein
umfassenderes Bild zu bekommen.

Dimension Definition Merkmal/Faktor
Alpha Aktivitdt und Dominanz in Dominanz
Extraversion gesellschaftlichen Situationen
Durchsetzungskraft
Initiativkraft

Entschlusskraft

Schnelligkeit

Beta
Vertraglichkeit

Investition in die Pflege positiver und
wechselseitiger Beziehung mit anderen

Warmherzigkeit

Einfihlungsvermdgen

Gefihlsorientierung

Firsorglichkeit

Riicksichtnahme
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Gamma planvolles, organisiertes, verantwortli- | Gewissenhaftigkeit
Gewissenhaftigkeit ches Verhalten, Leistungsstreben

Genauigkeit

Ordnungsliebe

Zuverldssigkeit

Pflichtbewusstsein

Delta Fahigkeit, mit negativen Emotionen Unempfindlichkeit
Emotionale Stabilitat | effektiv umzugehen

Psychosomatische Robustheit

Positive Grundstimmung

Stressresistenz

Emotionale Stabilitét

Theta Wissbegierde, Kreativitat Intelligenz
Offenheit fiir Erfah- -
rung Analytisches Denken

Soziale Intelligenz

Redegewandtheit

Kreativitat

Tab. 2: ACP-I1I Personlichkeitsprofil — Dimensionen, Definitionen, Merkmale/Faktoren
(eigene Darstellung basierend auf www.acprofile.com)

Fallbeispiel

Ko-Lin (junge Ingenieurin, Studium in China und Deutschland) ist seit
drei Monaten angestellt in einem international tdtigen Medizintechnik-
Unternebmen mit Stammisitz in Deutschland. Sie verfiigt iiber hervorra-
gendes Fachwissen, spricht sehr gut Deutsch und ist eine der jiingsten
Mitglieder im Team. Ko-Lin mochte gerne in diesem Team weiterarbei-
ten. Allerdings sagt ihr Teamleiter iiber sie: ,Wenn sie sich nicht mebr ins
Team einbringt, muss ich sie leider gehen lassen. Das wdire schade, denn
ich schatze ibr Fachwissen und ibre Ideen sebr.”

Vorgehensweise: Wir vereinbaren interkulturelles Coaching bzw. Mento-
ring fiir Ko-Lin basierend auf einem ACP-III Personlichkeitsprofil (Derivat
von Big 5/FFM) mit interkultureller Auswertung. AufSerdem einen interkul-
turellen Team-Workshop und kultursensibles Mentoring fiir den Teamlei-
ter. Und entsprechende Follow-up-Mafnahmen folgen nach drei Monaten.
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Zu Beginn des Coaching/Mentoring-Prozesses erstellen wir fiir Ko-Lin
ein individuelles Personlichkeitsprofil ACP-III. Es beruhigt sie, dass ei-
nige ihrer Kollegen bereits so ein Profil haben anfertigen lassen, denn
schlieflich will sie ja keine Sonderstellung innerhalb des Teams einneh-
men (,,Kollektivismus II“ hoch in China).

—— B o) objsktiv: Wie ich tatsdchlich bin
BETA —— =3 &) subjekiiv: Wis ich mich sehe

kontaktorientierter Teamer

Gafinls-

| o -
B o=72/s=76 3 GAMMA
B grindlicher Planer
ALPHA G
aktiver Macher @ 0=75/ 5=62
—

@ o=T1/5=TB

DELTA
stabiler Optimist

]
B 0=58/ s=T5

weltoffener Pionier
=]

@o=72/&=T6

Abb.1: ACP-1II Persdnlichkeitsprofil fiir Ko-Lin

Ko-Lins ACP-III-Profil zeigt starke Auspriagungen im Alpha-Bereich,
im Durchschnitt 71 auf einer Skala von 0-100 (Dominanz 54, Durch-
setzungskraft 83, Initiativkraft 76, Entschlusskraft 61, Schnelligkeit 79).
Eigentlich konnte sie ihr Wissen und ihre Ideen im Team einbringen und
auch durchsetzen. Jedoch kommt hier als Hemmschuh ihre kulturelle
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Prigung ins Spiel. Deutschland und China unterscheiden sich deutlich in
einigen Kulturdimensionen, beispielhaft seien hier Kollektivismus I und II
(Koll) und Bestimmtheit (Ass) hervorgehoben (Abb. 2).

Koll |
7

Ass Koll Il

Abb. 2: Ausgewdhlte Kulturdimensionen fiir Deutschland und China (eigene Darstellung basierend auf
GLOBE, 2004) Kollektivismus I (Koll 1), Kollektivismus Il (Koll 1), Machtabstand (PD), Unsicherheitsvermei-
dung (UA), Bestimmtheit (Ass)

Die chinesische Kultur ist ,,kollektivistisch“ geprigt (siche Abb. 2) - Lo-
yalitit und Gruppenzugehorigkeit sind fiir Chinesen immens wichtig;
nicht die einzelne Leistung wird bewertet, sondern die Teamleistung.
Niemand mochte auffallen oder gar herausstechen. Anders die deutsche
Kultur, hier schitzt man ein mehr individualistisches Verhalten, d. h. Ei-
geninteresse wird iiber das Gruppeninteresse gestellt, Einzelleistungen
begriifst und ausdriicklich gelobt. Bisher hat Ko-Lin ihr Verhalten an die
chinesische Kultur angepasst, ihre individuelle Ausprigung ,,Extraversi-
on“ hintenangestellt — das wird in einem deutschen Unternehmen haufig
als Schiichternheit, mangelnde Sprachkompetenz, Ideenlosigkeit oder In-
kompetenz fehlinterpretiert.

Die Kulturdimension ,,Bestimmtheit (Assertiveness)“ ist in der chinesi-
schen Kultur gering ausgepragt (GLOBE 3,77 auf einer Skala von 1-7;
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zum Vergleich Deutschland 4,66). Im Umgang mit Mitarbeitern und
Kollegen wird stets darauf geachtet, dass alle das ,,Gesicht wahren®. In
Teammeetings wird ein chinesisch geprigter Mitarbeiter konsensfihige
Punkte vertiefen und sich ansonsten zuriickhalten, offene Konfrontati-
on wird vermieden. In Deutschland hingegen kann man ruhig tber eine
Sache streiten — von Managern wird ein gewisser Biss sogar erwartet;
normalerweise schadet das der Beziehungsebene nicht.

Die deutsche sehr direkte Art zu kommunizieren unabhingig von Status
oder Alter des Gesprichspartners wird von Asiaten als unhoflich und
respektlos empfunden. Auflerdem ist China eine Kultur mit starkem Kon-
textbezug (vgl. Hall 1976), d. h. es ist nicht uiblich, Dinge direkt beim Na-
men zu nennen, viele Informationen werden in Gesprachen und E-Mails
vorausgesetzt, die in Deutschland explizit erwahnt werden. Fir Chinesen
ist es normal, zwischen den Zeilen zu lesen und sehr auf non-verbale
Sprache (Mimik, Gestik, Schweigen usw.) zu achten. Auch Blickkontakt
zu Ranghoheren wird respektvoll vermieden — wieder Verhaltensweisen,
die in der deutschen Kultur zu Fehldeutungen Anlass geben.

Manchmal helfen auch kleine Tricks, z.B. ist in Deutschland Blickkon-
takt erwiinscht und gilt als Zeichen fiir Aufrichtigkeit, Ehrlichkeit, Ver-
trauenswiirdigkeit. Ko-Lin iibt nun, weniger oft nach unten zu schauen,
sondern hiufiger zu den Augen des Gesprichspartners, genauer gesagt
zwischen dessen Augen: ein wirksamer Kompromiss.

Im Coaching setzen wir weitere Kulturdimensionen in Bezug zu Ko-Lins
ACP-III Personlichkeitsprofil. Insbesondere stellen wir heraus, in welchen
Situationen sie sich gemaf ihrer chinesischen Kulturpragung verhilt und
deshalb im Team missverstanden wird, obwohl ihr individuelles Profil ihr
ein breiteres Handlungsspektrum erlauben wiirde.

Schritt fur Schritt lernen Ko-Lin und ihre Teamkollegen mit entsprechen-
den Ubungen und Diskussionen, sich kultursensibler zu verhalten, um
weniger Energie in Missverstandnissen zu verschwenden, sondern diese
in erfolgreiche und erfreuliche Zusammenarbeit zu stecken.

Fazit

Wir sind nicht mehr unter uns! Der Unternehmensalltag ist multikultu-
reller geworden; Tendenz steigend. Schon jetzt bestehen manche Teams

DR. KONIGORSKI: KULTURSENSIBLE FUHRUNGSINSTRUMENTE: ACP-IIl PERSONLICHKEITSPROFILE



zu 60% aus Mitarbeitern mit anderem kulturellen Hintergrund. Wir
konnen es uns nicht mehr leisten, dieses Potenzial ungenutzt zu lassen.
Denn gleichzeitig erleben wir Fach- und Fihrungskriftemangel in einigen
Branchen.

Auflerdem ist seit Langem bekannt, dass 50-60 % der internationalen
Kooperationen scheitern, weil das zwischenmenschliche Zusammenspiel
nicht klappt (vgl. Kelly et al. 2002). Fachkompetenz allein reicht nicht
mehr. Uberfachliche Schliisselqualifikationen sind notwendig geworden,
beispielsweise soziale, emotionale und interkulturelle Intelligenz. Der Be-
darf an kultursensiblen Fithrungsinstrumenten steigt.

Im vorliegenden Beispiel konnte gezeigt werden:

¢ Die Personlichkeitstypologie Big 5/FFM — hier als ACP-III angewendet
— ist ein wertvolles Fiihrungsinstrument, das auch in interkulturellem
Coaching und Mentoring sowie in der Personalentwicklung sinnvoll
eingesetzt werden kann.

Die Kombination aus individuellem ACP-III-Personlichkeitsprofil und
der Arbeit mit ausgewihlten Kulturdimensionen im Coaching- bzw.
Mentoring-Prozess bewirkte zunichst eine Sensibilisierung fur eigene
Verhaltensweisen und dann eine bewusste Erweiterung im Verhaltens-
repertoire.

Verfugt eine Fithrungskraft erst einmal iiber einen gewissen Grad an
interkultureller Kompetenz, dann kann sie kultursensibel fithren — in
der Kommunikation und beim Verteilen von Aufgaben. Das wirkt sich
forderlich auf die Mitarbeitermotivation aus.

Parallel dazu konnte durch einen interkulturellen Team-Workshop
Verstiandnis geschaffen werden, warum Menschen sich auf ihre eigene
kulturelle Weise verhalten. Die Teilnehmenden erlebten ihre eigene kul-
turelle Pragung nicht mehr als allgemein giiltigen MafSstab, sondern sie
Offneten sich fiir neue Sichtweisen und Verhaltensalternativen in ihrer
multikulturellen Zusammenarbeit.

Mithilfe von interkulturellem Coaching und Mentoring konnte die Zu-
sammenarbeit deutlich verbessert werden. Nun konnen die Vorteile von
multikultureller Teamarbeit zum Tragen kommen und innovativ und kre-
ativ zum Unternehmenserfolg beitragen.
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