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Multinationale Teams

Der Chef als Vermittler
zwischen den Kulturen

DARMSTADT So international, wie viele For-
schungsgruppen heute sind, so unterschiedlich
sind ihre Erfahrungen und Erwartungen. Um
zu begreifen, warum manche Arten der Kritik
einen Kollegen irritieren oder warum Zielver-
einbarungen ins Leere laufen konnen, braucht
es Wissen um kulturelle Eigenheiten der Her-
kunftslander. Darauf weist Prof. Dr. Florian
Miiller-Plathe hin. Als Professor fiir Theore-
tische Physikalische Chemie an der TU Darm-
stadt leitet er Forschungsgruppen mit Mitar-
beitern aus fiinf Kontinenten und bietet auch
selbst interkulturelle Trainings an.

Der Start: Klischees als Orientierungshilfe
Miiller-Plathe hilt es fiir grundlegend, dass
Fiihrungspersonen sich iiber ihre ,Hauptrekru-
tierungslander* informieren. Aber nicht nur der
Chef sollte Bescheid wissen, sondern auch die
Sekretérin. Als diejenige, die die Mitarbeiter
im Kontakt mit anderen Stellen der Uni, mit
Amtern und Vermietern unterstiitzt, braucht
auch sie interkulturelles Wissen.

Umgekehrt bittet Miiller-Plathe die Neuan-
kommlinge in seinem Team zu einem ,Deutsch-
land-Training". Hier wirbt er um Verstindnis,
etwa fiir die hierzulande typische Trennung
von Beruf und Privatleben, die Neigung zum
Arbeiten nach Plan oder die selbstverstind-
liche Einhaltung von Regeln wie Zuverlés-
sigkeit und Piinktlichkeit. ,Am Anfang sind
solche Hinweise eine hilfreiche Orientierung
fiir die Wissenschaftler aus dem Ausland. Im
Laufe der Zeit merken sie natiirlich, dass Miss-
verstdndnisse nicht immer kulturell begriin-
det sind, sondern auch mit der Personlichkeit
ihres Gegeniibers zu tun haben kénnen®, stellt
Miiller-Plathe klar.

Problem I: Hierarchie-Denken

Die Erwartungen an die Chefrolle unterschei-
den sich deutlich zwischen den Kulturen. Ohne
,Order von oben* fiihlen sich manche Forscher
alleingelassen, vor allem manch ein Kollege
aus Asien. Ihnen kommt Miiller-Plathe zu-
nichst mit enger Fiihrung entgegen, macht

aber zugleich transparent, dass eigenverant-
wortliches Arbeiten einen Wert hat. Auch bei
der Publikation von Forschungsergebnissen
braucht es oft einen Anstof3 zum Umdenken -
damit die Mitarbeiter nicht nur versuchen, den
Chef zufriedenzustellen, sondern die Veroffent-
lichung als eigene Leistung begreifen.

Problem II: Sprachlosigkeit

Sprachlosigkeit ist in vielen multinationalen
Teams ein Problem, gréBer noch als Konflikte:
,Denn die gibt es nur bei einer gemeinsamen
sprachlichen Basis“, so Miiller-Plathes Erfah-
rung. Typisch scheint ihm die Beschwerde eines
europdischen Mitarbeiters iiber einen chine-
sischen Kollegen, der die notwendigen Daten
nicht liefere. Tatsdchlich aber wartet der Kolle-
ge darauf, nach den Daten gefragt zu werden.
Es entspricht nicht seinen Gewohnheiten, sich
damit ,aufzudringen®. Solche Missverstind-
nisse klart Miiller-Plathe noch in der Situati-
on. Es sei wichtig, sich im Alltag Zeit fiir die
kulturelle Sensibilisierung zu nehmen.

Gut fiir die Gruppendynamik
Miiller-Plathe hat schon bei der Bewerberaus-
wahl die Gruppendynamik im Blick. So achtet
er darauf, Stideuropéder oder Siidamerikaner im
Team zu haben: ,Ihnen gelingt es leichter, zu-
riickhaltende Kollegen aus der Reserve zu lo-
cken.” AuBerdem versucht er bereits im ersten
Kontakt per Telefon oder Skype herauszufinden,
ob der potenzielle Mitarbeiter mit anderen Kul-
turen klar kommen konnte, beispielweise durch
Fragen nach Erfahrungen im Ausland.
Gemeinsame Ausfliige miissen mit Riicksicht
auf kulturelle oder religiose Gepflogenheiten
geplant werden. Ein Kneipenabend ist nicht
immer passend - und das urdeutsche Kegeln
bringt den Forschern aus dem Ausland oft mehr
SpaB als ein Opern-Besuch. eke
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Wenn ein Nein kein Nein ist

Unablassige Anrufe, unerwinschte Geschenke, Drohungen per E-Mail, standige Angst. All das macht Stalking aus.
Das Opfer fuhlt sich meist hilflos, denn der Tater akzeptiert Grenzen nicht. Was aber ist, wenn sich die Beldstigung auf
den Arbeitsplatz ausweitet? Dann sind Arbeitgeber und Kollegen gefragt.

von Beatrice Wypych

Ein Jahr lang hielt die Beziehung. Dann trennte
sich Frau R. von ihrem Lebensgeféhrten. Doch
der konnte sich damit nicht abfinden, schrieb
ihr immer wieder E-Mails, in denen er ihr sei-
ne Liebe beteuerte. Obwohl Frau R. in mehre-
ren Gesprachen deutlich gemacht hatte, dass
die Beziehung fir sie beendet war, setzte er
seine Kontaktversuche fort, fing sie auch vor
ihrer Wohnung ab, klemmte ihr Rosen unter
die Scheibenwischer ihres Autos, hinterlie3 Ge-
schenke im Briefkasten. An manchen Tagen be-
kam sie zu Hause ununterbrochen Anrufe von
ihm. Dann erzéhlten Freunde Frau R., dass ihr
Ex-Partner sie angerufen hatte, um zu erfah-
ren, wie es ihr gehe. Abends stand er mehre-
re Stunden lang vor ihrem Haus, erschien im-
mer wieder an von ihr besuchten Orten. Frau
R. schrdnkte ihren gewohnten Tagesablauf ein,
ging nicht mehr ins Fitnessstudio und suchte
andere Supermérkte auf. Die Kontaktversuche
wurden immer massiver, er drohte ihr in E-
Mails, dass sie schon sehen werde, was sie
davon habe, wenn sie sich nicht bei ihm mel-
de. Auch im Bdro klingelte der Ex 6fter an.
Wenn sie nicht abhob, bekamen Kollegen den
Anruf, um zu ihr weiterzuverbinden. Das Ar-
beitsumfeld bekam deutlich mit, dass Frau R.
angstlicher wurde und sich immer mehr zu-
rickzoq.

Dieses Beispiel schildert einen typischen Fall
von Stalking. Fiir die Betroffenen bedeutet es,
dass sie schnell an die eigenen psychischen und
korperlichen Belastungsgrenzen kommen. Mit
dem {iblichen Verhaltensrepertoire gegeniiber
Beléstigungen scheitern sie. Es féllt ihnen oft
schwer zu verstehen, warum ein Stalker auf sol-
che Art und Weise handelt und welche Motive
dahinterstecken. Doch nicht nur der oder die
unmittelbar Betroffene muss damit umgehen.
In vielen Féllen ist das personliche Umfeld in-
volviert - und auch das berufliche. Kollegen
wie Arbeitgeber sind in einer solchen Situati-
on besonders gefordert.

Das Wort Stalking kommt urspriinglich aus der
Jagersprache und bedeutet wortlich so viel wie

duz 112014

»sich anpirschen* oder ,anschleichen®. In vie-
len Studien zeigt sich, dass Stalking ein weit
verbreitetes Phdnomen ist. In Deutschland geht
man davon aus, dass circa zwolf Prozent der
Bevdlkerung einmal in ihrem Leben von Stal-
king betroffen sind'. Zudem handelt es sich
vorwiegend um weibliche Opfer und tiberwie-
gend ménnliche Tater, die zumeist vor Beginn
des Stalking eine Vorbeziehung hatten. Es ist
aber auch méglich, dass dem spéteren Stal-
king-Opfer der Téter so gut wie unbekannt ist
oder es nur einen kurzen Kontakt gegeben hat?.
Néher definiert handelt es sich bei Stalking
um ,das willentliche und wiederholte Verfol-
gen und Beldstigen einer anderen Person, de-
ren physische und [ oder psychische Unversehrt-
heit und Sicherheit oder Sicherheitsempfinden
dadurch bedroht wird. Darunter fallen Hand-
lungen, die eine Schiadigung der betroffenen
Person oder ihres Umfeldes zur Folge haben,
die von dieser als unerwiinscht wahrgenom-
men werden und die in der Regel Angst, Sor-
ge oder Panik bewirken“3.

Um Empfehlungen fiir den Umgang mit Stal-
king am Arbeitsplatz zu geben, ist es zunéchst
wichtig, zu verstehen, aus welchen Motiven
heraus ein Stalker handelt. Einheitliche Erkla-
rungsmodelle gibt es zwar nicht. Die praktische
Arbeit jedoch zeigt, warum Stalker nicht von
einer Person lassen kénnen: Das primire Ziel
der stalkenden Person ist es, eine Beziehung,
einen Kontakt zu dem Opfer herzustellen. Dazu
zédhlen die im Eingangsbeispiel genannten Ver-
haltensweisen, das stindige Anrufen oder Beob-

T Dressing, H., Kithner, C. & Gass, P. (2005): Pravalenz
von Stalking in Deutschland. Psychiatrische Praxis,
32(2), S. 73-78.

2 VoB, H.-G.W. & Hoffmann, J. (2006): Zur Phanome-
nologie und Psychologie des Stalking. In: J. Hoffmann
& H.-G.W. VoB3 (Hrsg.): Psychologie des Stalking:
Grundlagen — Forschung — Anwendung. Frankfurt/
M.: Verlag fur Polizeiwissenschaft, S. 9-26.

3 Handlungsleitlinien Stalking, HLKA, S. 2-3, zitiert
nach VoB, H. W., Hoffmann, J. (Hrsg.): Themenheft
Stalking. Polizei und Wissenschaft (4/2002).
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vermitteln Sie Beratung, lassen Sie
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Machen Sie deutlich,
dass Sie als Fihrungsperson
dieses Verhalten nicht dulden.

Unterstitzen Sie Ihre Mitarbeiter da-
bei, keinen Kontakt zum Stalker

haben zu mussen.

Stalkern Grenzen aufzuzeigen,
benotigt Konsequenz und Geduld.
Weichen Sie nicht von lhrer Linie ab,
auch wenn es sich
um einen langeren Zeitraum
handelt.

achten beispielsweise. Ein entscheidender Fak-
tor ist auch die fehlende Empathie fiir das Opfer.
Stalker fiihlen sich vielmehr selbst belastet, ge-
ben oft dem Opfer die Schuld fiir ihr Verhalten,
koénnen sich, wenn tiberhaupt, nur ungentigend
in dessen Situation hineinversetzen und stel-
len somit auch ihr eigenes Verhalten nicht in
Frage. So deuten sie jede Verhaltensweise des
Opfers als Kontaktversuch, selbst wenn die be-
troffene Person beispielsweise wiitend auf ei-
nen erneuten Telefonanruf reagiert.

Fiir die Betroffenen gilt somit als wichtigste Re-
gel: keinen Kontakt aufhehmen und auf Kon-
taktversuche nicht reagieren. Das ist oft eine
besondere Herausforderung, da eine normale
Reaktion darin besteht, sich aktiv gegen Be-
lastigungen und ungewollte Kontaktversuche
zu wehren. In den allermeisten Stalking-Fal-
len fiihrt das aber zum gegenteiligen Resul-
tat4. Professionelle Begleitung ist fiir die Opfer

4 \oB, H.-G.W., Hoffmann, J. & Wondrak, I. (2006):
Belastigung — Bedrohung — Gefdhrdung. Stalking
aus Sicht des Stalkers. In: J. Hoffmann & H.-G.W.
VoB3 (Hrsg.): Psychologie des Stalking: Grundlagen

- Forschung — Anwendung. Frankfurt/ M.: Verlag fur
Polizeiwissenschaft, S. 93-104.

deshalb sehr wichtig. Beratungsstellen helfen
dabei, mit den Problemen klarzukommen, so-
wie rechtliche und polizeiliche Unterstiitzung
zu erhalten. Sie zeigen, wie man etwa am be-
sten die Stalkinghandlungen dokumentiert oder
welche Schutzma3nahmen méglich sind. Doch
Stalking hinterldsst Spuren. Besonders hiufig
haben die Betroffenen Gefiihle der inneren Un-
ruhe, Angst, Schlafstérungen oder Misstrauen.>
All dies wirkt sich auch auf die Arbeitsfahig-
keit aus, besonders wenn die Beldstigungen auf
den Arbeitsplatz ausgeweitet werden. Was also
konnen Kollegen und Arbeitgeber tun?

1. Ansprechpartner fiir das Opfer sein und es
bestarken, Hilfe einzuschalten

Arbeitgeber oder Kollegen kénnen von Stal-
king betroffene Mitarbeiter dabei unterstiit-
zen, die Hilfe von Beratungsstellen oder der
Polizei zu suchen. Auch wenn die stalkende

5 Wondrak, I., Meinhardt, B., Hoffmann, J. & VoB, H.-
G.W. (2006): Opfer von Stalking — Ergebnisse der
Darmstadter Stalkingstudie. In: J. Hoffmann & H.-
G.W. VoB (Hrsg.): Psychologie des Stalking: Grund-
lagen — Forschung — Anwendung. Frankfurt/ M.:
Verlag fur Polizeiwissenschaft, S. 45-61.
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Person durch eine Ansprache des Opfers nicht
erreichbar ist, gibt es doch Mdglichkeiten, ihr
Grenzen aufzuzeigen. Eine frithe polizeiliche
Intervention ist die sogenannte Gefidhrderan-
sprache. Sie bietet die groBten Erfolgswahr-
scheinlichkeiten, um Stalking nachhaltig zu be-
enden. Die Gefdhrderansprache ist eine milde
MaBnahme, um dem Stalker zu verdeutlichen,
dass seine Handlungen von staatlicher Seite
nicht toleriert werden. Denn auch, wenn der
Stalker sich nicht in das Opfer einfiihlen kann
und sich berechtigt sieht, seine Beldstigungen
auszufiihren, reagieren viele doch auf Interven-
tionen von Autorititspersonen. Eine solche An-
sprache kann kaum bewirken, dass der Stalker
sein Fehlverhalten einsieht, sie kann aber klar
vermitteln, dass das Verhalten strafrechtliche
Konsequenzen® nach sich ziehen kann.

2. Kollegen informieren und um Hilfe bitten

Es kann, wie im oben beschriebenen Fall, zur
Ausweitung des Stalking an den Arbeitsplatz
kommen, etwa indem ein Mitarbeiter stdndig
Anrufe bekommt, Geschenke geliefert werden
oder der Stalker vor oder im Gebaude auftaucht.
Ebenso kann es sein, dass Kollegen des Opfers
angerufen werden, von denen der Stalker In-
formationen erhalten will. Mitunter sollen sie
Botschaften iibermitteln oder miissen sich Dif-
famierungen des Opfers anhdren. Fiir den von
Stalking Betroffenen ist es deshalb wichtig,

Man kann einen Stalker
nicht davon (berzeugen,
dass er falsch handelt

den Arbeitsbereich iber dieses Problem zu in-
formieren. Die Kollegen miissen wissen, dass
sie im Fall einer Kontaktaufnahme nicht rea-
gieren diirfen. Auch sie kdnnen einen Stalker
nicht davon iiberzeugen, dass er falsch han-
delt. Wichtig ist fiir alle Beteiligten: Sie diirfen
dem Stalker gegeniiber nicht emotional werden.
Sie miissen sachlich bleiben und diirfen keine
Auskiinfte erteilen. Besonders wirkungsvoll er-
weisen sich sogenannte Boomerang-Sétze wie:
,Ich kann Thnen dazu keine Auskunft geben®

6 Der Straftatbestand von Stalking ist in § 238 BGB
(Nachstellung) geregelt, hier sind Freiheitsstrafen
von 3 Monaten bis 5 Jahren ausgewiesen.
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Dadurch lassen sie sich nicht in Diskussionen
verstricken, konnen den emotionalen Abstand
zu der Person wahren. Unabhéngig davon, wie
der Stalker darauf reagiert, kann der Satz wie-
derholt werden und eignet sich dazu, ein Ge-
spriach schnell zu beenden.

3. Die Fiihrungskraft schaltet sich direkt ein

Weiterhin hat es sich als wirksam erwiesen,
wenn der Vorgesetzte des Opfers oder eine an-
dere Flihrungskraft dem Stalker klare Grenzen
aufzeigt. So sollte der beldstigenden Person
vermittelt werden, dass sie durch stindige Be-
suche oder Anrufe den Betriebsablauf stért und
dies nicht geduldet wird. So kénnen Arbeitge-
ber etwa ein Hausverbot aussprechen. Mit dem
Aufzeigen solcher Grenzen wird dem Opfer zu-
gleich signalisiert, dass sein Problem ernst ge-
nommen wird. Das ist eine wichtige mentale
Unterstiitzung. Vorgesetzte konnen Arbeitsplat-
ze eventuell auch umstrukturieren, etwa neue
Telefonnummern vergeben. Das entlastet das
Opfer ebenfalls und ist ein wichtiger Beitrag
fiir die subjektive Sicherheit am Arbeitsplatz.
Stalking verlangt von allen Beteiligten ein ho-
hes MaB an Konsequenz, da dem Stalker meist
iiber einen langeren Zeitraum verdeutlicht wer-
den muss, dass sein Verhalten unerwiinscht ist.
Der gesamten Belegschaft muss deutlich ge-
macht werden, dass das Opfer Unterstiitzung
braucht, dass dazu jeder Einzelne bei den ge-
setzten Grenzen bleiben muss, dass keine Kon-
taktaufnahme zum Stalker erfolgt, dass keine
Diskussionen gefiihrt werden.

4. Auch als Fithrungskraft externe Beratung in
Anspruch nehmen

Stalking bringt alle Beteiligten an Grenzen. Das
gilt auch fiir Vorgesetzte. Eine externe Unter-
stiitzung ist deshalb immer wichtig, um Hand-
lungen zu vermeiden, die das Stalking eventuell
noch verstarken. So versuchen viele Beteiligte,
Konflikte iiber das Verstindnis fiir das Opfer
zu losen und den Téter dadurch zum Aufgeben
seiner Handlungen zu bewegen. Das hat aller-
dings in diesen Féllen keinen Erfolg. Vielmehr
geht es darum, gemeinsam mit professionellen
Kriften eine wirksame Strategie zu entwickeln,
um das Opfer sowie die Arbeitskollegen vor an-
haltenden Repressalien zu schiitzen. Der Weifle
Ring etwa ist eine gemeinniitzige Organisation
fiir Kriminalitdtsopfer und von Gewalt betrof-
fene Personen sowie deren Angehérige. Neben
rechtlichem Beistand bietet sie Beratung an und
hat einen guten Uberblick iiber lokale Unter-
stlitzungsangebote.

Beatrice Wypych
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