IT’S TIME TO DO BUSINESS AGAIN WITH
MEXICO IN 2021

Lassen Sie mich mit einem Vergleich beginnen:

Ein Mann hat jeden Morgen seinen Hund mit Lebertran gefuttert. Dabei hat er den Kopf des Hundes
zwischen seine Beine geklemmt und dem Hund den Lebertran eingefloRt. Eines Tages hat sich der
Hund aus der Klemme befreit und den Loffel mit dem Lebertran abgeleckt. Der Hund hatte nichts
gegen den Lebertran, sondern die Verabreichung.

Mit einem Mexiko erfahrenen PM haben sie eine klasse Mdglichkeit aus ihrem deutschen und me-
xikanischen Team eine schlagkréftige Einheit zu machen. Ich zeige ihnen, wie ich es geschafft habe
ein internationales Team zu einer erfolgreichen Gruppe zu machen.

Zuerst mdchte ich mit den Menschen, den mexikanischen Mitarbeitern beginnen und Gber die Per-
sonalfiihrung in Teams, in Projekten, in Werken berichten, denn Fiihrung in Mexiko erfordert viel
Zelt und Flngerspltzengefuhl (Rat 1) Allzu dlrektes Auftreten kann mexikanischen Mitarbeitern

e | , ™ rasch vor den Kopf stofRen. Mexikani-
sche und deutsche Arbeitskrafte haben
namlich unterschiedliche Kommuni-
kationsstrukturen, verschiedene Zielo-
rientierungen und ein vollig abwei-
chendes Hierarchiedenken. Naturlich
sind diese Probleme nicht unuber-
& briickbar, aber deutschen Managern
¥ und Mitarbeitern wird in Mexiko mehr
" Dialogfahigkeit und Geduld abver-
1 langt als in Deutschland oder in Eu-
ropa. Nicht zuletzt aufgrund der kultu-
rellen Unterschiede aber auch auf-

grund der schwerfalllgen Anpassungsfahigkeit der deutschen Expats oder temporér entsendeten



Mitarbeiter geht die Tendenz dahin, nach dem Ramp up und der Zertifizierung mehr lokale Manager
einzusetzen.

(Rat 2) Die mexikanische Unternehmenslandschaft hat sich in den vergangenen 10 bis 20 Jahren
stark gewandelt. Seit 2007 lebe und arbeite ich auch in Mexiko und habe das erste Werk in San Luis
Potosi fur die Bizerba-Gruppe aufgebaut und incl. der Zertifizierung hochgefahren.

Mit der Entwicklung grol3er weltweit agierender mexikanischer Konzerne und angesichts umfang-
reicher auslandischer Investitionen aus Europa, Nordamerika und Asien, ist ein Stiick internationale
Unternehmens-, Arbeits- und Lebenskultur nach Mexiko gekommen.

(Rat 3) Im Umgang zwischen deutschen und mexikanischen Managern und Mitarbeitern kam und
kommt es immer noch zu interkulturellen Problemen, gleichwohl VW und der deutsche Mittelstand
bereits seit Jahrzehnten in Mexiko Ful} gefasst haben. Missverstandnisse ergeben sich z.B., weil die
Menschen in Mexiko &uRerlich sehr amerikanisch und fast schon européisch wirken. Dadurch un-
terliegen deutsche Expats leicht dem Irrtum, dass auch die kulturelle Distanz gering ist. In deutsch-
mexikanischen Sprach- und Trainingskursen z.B. des CENTRO CULTURAL ALEMAN, SAN
LUIS POTOSI werden zur Erklarung drei Kulturtypen unterschieden: Linear-aktive, multi-aktive
und reaktive Kulturen.

o Linear-aktive: Diese Kulturen funktionieren fakten- und logikorientiert wie zum Beispiel
Deutschland, Schweiz, GroRbritannien und die USA.

o Multi-aktive: In diesen Kulturen spielen personliche Beziehungen, Loyalitat und Emotio-
nen sowie Hierarchien eine sehr groRe Rolle. Beispiellander sind in Lateinamerika zu fin-
den und daher auch in Mexiko - wie aber auch mit Italien, Portugal und Spanien ebenso in
Europa.

o Reaktive: Diese Kulturen sind introvertiert, kompromissbereit sowie gemeinschafts- und
respektorientiert wie zum Beispiel in Vietnam, Japan und China.

In dieser Unterteilung geht es selbst-
verstandlich nicht darum, welche Kul-
tur die Beste ist. Sondern vielmehr da-
rum, dass es zwischen den Léndern
Kulturunterschiede gibt, und Men-
. schen — sowohl in Deutschland als
auch in Mexiko — lernen miissen, da-
mit umzugehen. Aber mit viel Zeit
und Fingerspitzengefihl.

i So einfach diese Binsenweisheit zu
sein scheint, das Verhaltnis zwischen
der deutschen und der mexikanischen
Kultur ist vielschichtig und fiir den

Vorgesetzten nicht schnell und direkt anzupassen. Menschen verschiedener Kulturtypen unterschei-
den sich z.B. in ihrem Zeitverstdndnis, in ihrem Kommunikationsverhalten sowie in ihrem Hierar-
chiedenken. Diese Elemente kdnnen starke Auswirkungen auf das Arbeitsverhalten haben.




(Rat 4) Den linear-denkenden Deutschen wird z.B. nachgesagt, dass sie die Arbeit in einzelne Zeit-
einheiten einteilen und ihre Aufgaben nach einer Liste Step by Step abarbeiten.

Mexikaner gelten hingegen als multi-aktiv; tbernehmen mehrere Aufgaben auf einmal und kénnen
sich dabei auch mal verzetteln. So nimmt ein mexikanischer VVorgesetzter wahrend des Meetings
mit einem deutschen Kollegen evtl. ein Telefonat entgegen, bearbeitet sein Excelsheet oder beant-
wortet Mails und empfindet dies definitiv nicht als unhéflich.

Von deutscher Seite wird das aber iberschnell als chaotische Arbeitsweise gedeutet, wobei die Fle-
xibilitdt des mexikanischen Mitarbeiters sich in einem heute - aufgrund der COVID-19 -Pandemie,
schnell verandernden Geschafts-umfeld durchaus nitzlich sein kann. Stichwort: Agilitat.

(Rat 5) Problematischer sind Unterschiede im Kommunikationsverhalten. Deutsche gelten als sehr
direkte Gespréachspartner. Kommunikation soll Informationen knapp, deutlich und zielgerichtet ver-
mitteln. Mexikanische Mitarbeiter sind hier jedoch mitunter sehr feinfihlig und dinnhdutig. Der
kommunikative Austausch an sich wird ndmlich hoch gewertet - zum Teil héher als der faktische
Austausch von Information und Ergebnis. Dialog — im Sinne von Meinungs- und Gedankenaus-
tausch resp. von Aussprache, ist in der mexikanischen Personalfiihrung daher sehr wichtig, damit
sich mexikanische Mitarbeiter wertgeschéatzt fihlen. Werden sie aber direkt, unvermittelt auf eine
Pflichtverletzung angesprochen, kdnnen sie dies schnell als persénliche Beleidigung auffassen. Die
Reaktion kann Trotz, ein emotionaler Ausbruch oder gar die fristlose Kiindigung sein, wobei die
Kindigungsfrist ohnehin sehr kurz ist.

Diese Empfindsamkeit hangt unter anderem damit zusammen, dass in Mexiko die Arbeitswelt vom
Privatleben nicht — oder zumindest nicht streng — getrennt wird. Daher ist das Arbeitsklima mit den
Kollegen, der Austausch tber familidare Angelegenheiten und das Bemihen, nicht das Gesicht zu
verlieren, noch wesentlicher fir mexikanische als fur deutsche Mitarbeiter. Wer also als auslandi-
scher Manager seine Mitarbeiter halten will, muss sehr auf das Arbeitsklima achten, ohne jedoch
die Vorgesetztenfunktion und die sog. deutschen guten Tugenden ,,Piinktlichkeit, Sauberkeit und
Ordnung zu vernachlassigen, denn damit sind bereits drei der 5S-Methode angesprochen.

(Rat 6) Unterschiedlich ist auch das Hierarchiedenken. Der klassische Aufbau eines mexikanischen
Unternehmens umfasst eine Flihrungsebene, wo oftmals noch Familienmitglieder ohne Ber(cksich-
tigung der Eignung mit integriert sind, und einen oftmals undifferenzierten Unterbau von Mitarbei-
tern der unteren Ebenen. Die Kommunikation lauft vom Mitarbeiter nach oben, wird jedoch von der
Fuhrungsebene kaum weiterverteilt. Der Mitarbeiter hat in seinem kleinen Bereich weitgehende
Autonomie aber keine Gesamtsicht der Dinge. In deutschen Organisationen wird hingegen mit Hie-
rarchieebenen gearbeitet und Informationen flieRen Uber alle Ebenen hinweg von oben nach unten
und umgekehrt.

Der mexikanische Mitarbeiter hingegen kann daher eine Einflussnahme in seinen Autonomiebe-
reich leicht als illegitime Einmischung und Kritik auffassen. Umgekehrt tritt er aber an Fuhrungs-
kréfte heran, um sich zu informieren, ob er seine Aufgaben gut macht. Sie sehen, dass von einem
deutschen Projektmanager eine hohe Dialogfahigkeit abverlangt wird. Mitunter muss beidseitig
durch die sog. Blume gesprochen werden, obwohl auslandischen Fihrungskraften m.E. von mexi-
kanischen Mitarbeitern auch ein gewisses Mal} an Narrenfreiheit eingerdaumt bekommen, was nichts
mit den Sprachkenntnissen zu tun hat. Wenn allerdings mit dem zuwendungsbedirftigen mexikani-
schen Mitarbeiter wertschatzend kommuniziert wird - wozu viel Dialog und auch explizites Lob
gehort - gilt dieser als sehr arbeitsam und hochmotiviert. Ich mochte aber auch betonen, dass deut-
sche Unternehmen zu den begehrtesten Arbeitgebern zahlen.



(Rat 7) Das Ziel eines auslandischen (deutschen) Unternehmens darf es jedoch nicht sein, aus einem
Mexikaner einen Deutschen oder aus einem Deutschen (Expat) einen Mexikaner zu machen”. Al-
lerdings sind — wie bereits erwahnt — die deutschen Eigenschaften Pinktlichkeit, Sauberkeit und
Ordnung sukzessiver zu implementieren und werden auch angenommen.

(Rat 8) Letztlich besteht jedoch bei mir die klare Uberzeugung, nach dem Hochfahren der Produk-
tivitat, Qualitat und der Zertifizierung, einen mexikanischen, lokalen Manager/Mitarbeiter, nicht
zuletzt aufgrund der kulturellen Differenzen, einzusetzen. Desweiteren, weil die deutsche Industrie
nicht geniigend gute Mitarbeiter hat, die sie langfristig entsenden kénnen, und zudem die Kosten
eines Auslandseinsatzes eines Expats zu hoch sind.

Aus der Erkenntnis der interkulturellen Unterschiede sind Interimsmanager mit deutsch-mexikani-
scher Erfahrung sofort einsetzbar und kostengiinstiger. Nattrlich sehe ich mich hier als sehr erfahren
"‘;If o Ihre Probleme zu I6sen.
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(Rat 9) Unabhéngig dessen folge ich
einigen Regeln, die nicht einzig in Me-
xiko gelten — nur bin ich in der mexi-
kanischen Kultur erfahren:

. Auslandische / Deutsche Fih-
rungskrafte erhdhen stdndig das Po-
tenzial ihres Teams. Sie nutzen jede
Begegnung, jedes Gesprach fir eine
Bewertung, zum Coaching und zum
Aufbau von Selbstvertrauen der Mitar-
beiter.

e Auslandische Flihrungskrafte stellen sicher, dass ihre Mitarbeiter die Unternehmensziele
nicht nur kennen, sondern verinnerlicht haben und tagtaglich leben.

e Flhrungskrafte (iberzeugen im Innern und setzen positive Energie und Optimismus frei.
e  Fuhrungskrafte schaffen Vertrauen durch Offenheit, Transparenz und Fairness.
e  Fuhrungskrafte haben den Mur fiir unpopulare MaBnahmen und Bauchentscheidungen.

e  Fuhrungskrafte hinterfragen und insistieren mit einer Penetranz, die an Misstrauen grenzt -
denn es kommt ihnen darauf an, dass ihren Fragen auch Taten folgen.

e  Flhrungskrafte fordern die Risiko- und Lernbereitschaft, indem sie mit gutem Beispiel voran-
gehen.
e  Fihrungskréafte verstehen Erfolge gebiihrend im Team zu feiern.

Albrecht Fiedler



