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Vorwort

Babylon steht fiir Verwirrung, Orientierungsverlust, Irritationen und
genau das kann keiner im Berufsleben gebrauchen. Die zunehmende
Internationalisierung und Globalisierung hat allerdings die Gefahr
des Orientierungsverlusts und der Verwirrung in der Zusammen-
arbeit mit ausldndischen Partnern deutlich erh6ht. Interkulturelle
Handlungskompetenz als unerldssliche Schliisselqualifikation fiir
gedeihliche Auslandsgeschifte ist gefordert. Wie aber ist sie zu errei-
chen? Interkulturelle Trainingsprogramme wie sie seit 2001 fiir deut-
sche Manager, Fach- und Fithrungskrifte zur Vorbereitung auf die
berufliche Zusammenarbeit mit Partnern in 38 Landern entwickelt
wurden und an denen die Autorin Sylvia Schroll-Machl ebenfalls
beteiligt war, haben sich als brauchbares Handwerkszeug bewihrt.
Nun liegt ein weiteres Buch der bekannten Trainerin fiir die Ent-
wicklung interkultureller Kompetenz im Berufsleben vor, das der
Tatsache Rechnung trigt, dass berufliche Auslandseinsitze in zuneh-
mendem Maf3e in unterschiedlichen Lindern stattfinden und mehr
und mehr plurikulturell zusammengesetzte Teams weltweit agieren.
Es geht also nicht mehr nur um den beruflichen Einsatz in einzel-
nen Landern, sondern in verschiedenen oft sehr unterschiedlichen
Nationen oder Landergruppen wie sie im vorliegenden Buch bei-
spielsweise in Nord-, Siid- und Mitteleuropa, Ost-, Stidost- und Zen-
tralasien sowie die Neue Welt und die islamische Welt gegliedert sind.
Auf dem Konzept der Kulturstandards aufbauend, beginnt der
Text zunachst mit Deutschland, um beim Leser ein Bewusstsein fir
seine eigene kulturelle Prigung zu erzeugen. Zu jeder der genann-
ten Kulturregionen werden die beruflich relevanten Kulturstandards
genannt und im Detail erldutert. Anschlieflend folgen aus unter-
schiedlichen Berufsfeldern authentische Fallbeispiele, die als irritie-
rend erlebt worden sind. Dieses Material stammt aus Befragungen
deutscher Manager, Fach- und Fiihrungskrifte im Auslandseinsatz
in den genannten Regionen. Die Wirkungen der Kulturstandards
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in den geschilderten Fallbeispielen werden detailliert beschrieben
und erldutert sowie mit Hinweisen auf kulturell addquates Verhal-
ten verbunden. Selbst komplexe Zusammenhiénge sind anschaulich,
klar und gut nachvollziehbar geschildert.

Zur Vorbereitung auf Auslandseinsétze in sehr verschiedenarti-
gen Landern und die Arbeit mit Partnern unterschiedlicher kulturel-
ler Pragung sowie zum Verstindnis landeriibergreifender Wirkun-
gen von Kulturstandards in beruflichen Handlungsfeldern ist das
Buch sehr zu empfehlen. Es vermittelt Orientierung und ermoéglicht
den Aufbau eines fundierten Verstiandnisses fiir die Auswirkungen
kulturell bedingter Problemstellungen im Arbeitsleben und deren
Bearbeitung. Die Lektiire ist anregend und spannend. Sie férdert
zudem die Fahigkeit, eigenstdndig Mittel und Wege, aber auch Kon-
zepte zu entwickeln, kulturell bedingte Problemstellungen produk-
tiv zu meistern.

Alexander Thomas
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Einfiihrung

In Zeiten massiv vorangeschrittener Internationalisierung ist das
Angebot an interkulturellen Informationen zu einzelnen Lindern
relativ grof3. Sehr viele Fithrungskréfte und Mitarbeiter haben jedoch
schon lange nicht mehr nur mit einer oder wenigen anderen Kultu-
ren zu tun, sondern sind wahrlich international und multikulturell
herausgefordert. Denn die Tochterunternehmen, die Lieferanten
und die Kunden sind global verstreut und/oder das eigene Team ist
bunt gemischt. Fiir exakt diese Personengruppen ist dieser Ratgeber
geschrieben. Er will dem Orientierung geben in einer multikulturel-
len Welt, der sie dringend braucht.

Um dieses Ziel erreichen zu kénnen, sind zwei Bedingungen maf3-

geblich:

1. Braucht es eine Bezugsbasis, von der aus die Welt beschrieben
wird und zu der die Landergruppen in einen Vergleich gesetzt
werden.

2. Braucht es ein System, nach dem die fiir das Geschiftsleben wich-
tigen Lander gruppiert und geordnet werden kénnen. Dies spinnt
einen roten Faden und sorgt fiir Uberblick.

Unsere Wahrnehmung ist deutsch gepragt

Lassen Sie uns mit der Definition der Bezugsbasis beginnen: Sie ist -
wie konnte es in Deutschland fiir Deutsche anders sein — unsere
deutsche Kultur. Die Leser sind vermutlich iiberwiegend Deutsche,
das Umfeld, in dem agiert wird, besteht vielfach aus deutschen Fir-
men, die Forschung und Publikationen, die dem Buch zugrunde
liegen, sind deutschsprachig.

So muss das Buch auch ein Kapitel iitber Deutschland enthalten,
um uns einmal in der Nabelschau unsere deutschen Gepflogenhei-
ten bewusst zu machen.
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Im Umbkehrschluss sagt aber auch die Beschreibung der Fremd-
kultur genauso viel tiber uns Deutsche aus wie tiber die andern, da
uns als Deutsche nur das auffallen kann, was jeweils anders ist als
unsere deutschen Gewohnheiten. Sprich: Wenn irgendein Merkmal,
das wir gerade vergleichen, bei uns Deutschen besonders ausgepragt
ist, also z. B. deutlich stérker als im Rest der Welt, wird uns an jeder
Kultur deren entsprechendes, andersartiges Muster auffallen. Das ist
beispielsweise mit der Direktheit unseres Kommunikationsstils der
Fall. Im Vergleich zu dem, wie wir kommunizieren, erscheinen alle
anderen als impliziter — in welcher Variante auch immer. So taucht
dann auch das Element »stérkerer Kontextbezug der Kommunika-
tion« prompt in der Beschreibung jeder anderen Kultur auf. Nicht
weil die anderen Lander sich so dhneln, sondern weil wir Deutsche
hier so extrem sind und quasi die weltweiten Aliens darstellen!

An dieser Stelle deshalb eine Warnung: Wenn Sie das Buch ins-
gesamt oder von vorne bis hinten lesen, werden Thnen eben solche
Wiederholungen auffallen. Diese haben exakt den soeben geschil-
derten Grund: Wir Deutsche weisen weltweite Extremwerte auf in
puncto Sachorientierung, hinsichtlich unserer Struktur- und Orga-
nisationsliebe sowie unserer Betonung der Zeitplanung und schlief3-
lich was unseren direkten Kommunikationsstil betriftt. Da also in
(fast) jeder anderen Region der Welt diesen Mustern (jeweils) andere
Verhaltensvarianten gegeniiberstehen, liegt es auf der Hand, dass
sich viele Hinweise — und das Buch ist ein Ratgeber — ganz dhnlich
lesen, obwohl sie sich jeweils auf vollig unterschiedliche Regionen
dieser Welt beziehen. Die Hintergriinde fiir die scheinbar so dhn-
lichen Muster kénnen génzlich verschieden sein und die Art, sie
zu leben, kann ebenfalls divers ausfallen. Im Bild gesprochen: Die
Muster stellen den Rhythmus des Tanzes dar (Walzer oder Tango?),
die konkrete regionen- oder gar landerspezifische Ausformung die
Melodie. Aber fiir uns Deutsche ist schon sehr viel gewonnen, wenn
wir den Rhythmus erkennen und die richtigen Tanzschritte machen.
Und die Identifikation des Rhythmus’ zu erleichtern, das ist das Ziel
dieses Buchs.

Der theoretische Ansatz, dem auch dieser Ratgeber folgt, ist die
Beschreibung sogenannter Kulturstandards. Das sind die in einer
Kultur (ob Land oder Region) herrschenden Normen und Maf3-
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stabe zur Ausfithrung und Beurteilung von Verhaltensweisen. Sie
besagen, welches Verhalten als normal und typisch bzw. welches
Verhalten abzulehnen ist. Solchermaflen definierte Kulturstandards
einer Region bilden die Grundlage fiir die aufgelisteten Tipps und
Hinweise. Damit gehen sie weit {iber Kniggeregeln hinaus, weil sie
versuchen, den Werthaltungen, die hinter dem Verhalten stehen und
es steuern, gerecht zu werden und damit empathisch, Respekt erwei-
send und vertrauensférdernd wirken. Mit anderen Worten: Ob Sie
in China IThre Visitenkarte sitzend, im Kopfstand oder linkshéndig
tiberreichen, spielt eine ziemlich untergeordnete Rolle im Vergleich
dazu, was Sie anrichten, wenn Sie die herrschende Hierarchie miss-
achten oder konfrontativ kommunizieren.

Historie - ein Leitfaden zum Verstiandnis von Kulturen

Das System, dem ich fiir meine Ausfithrungen folge, leite ich von
der Kulturhistorie her. Wie man einen Menschen besser versteht,
wenn man seine Biographie kennt und weifi, was ihn im Positiven
und im Negativen geprégt hat, so erscheint auch ein Volk hinsicht-
lich seiner herausstechenden Eigenschaften in einem helleren Licht,
wenn man seine Geschichte betrachtet. Kulturstandards haben ihre
Waurzeln ndmlich in bestimmten geschichtlichen Gegebenheiten und
stellen sinnvolle Reaktionen auf sie dar. Weil die Menschen man-
cher Lander Ahnliches erlebt haben, gleichen sich auch die Kulturen
mehr oder weniger, je nachdem wie dhnlich ihre Lebensbedingun-
gen waren. Generell kann man sagen, dass nicht nur geografische
Nihe kulturpragend wirkt, sondern auch Weltanschauungen (reli-
giose oder atheistische) und politische Systeme sowie deren Trans-
fer per Eroberung oder Migration als »ethnisches Sozialkapital« (vgl.
House, Hanges, Javidan, Dorfman u. Gupta, 2005).

Demzufolge gliedert sich das Buch innerhalb Europas in ein pro-
testantisches Nordeuropa, ein katholisches Siideuropa, eine ortho-
doxes Osteuropa und in ein mafSgeblich durch Fremdherrschaft von
Landern aus diesen Regionen bestimmtes Mitteleuropa. Im Rahmen
der Kolonialgeschichte transferierten die protestantischen Nordeuro-
péer einen Grofiteil ihrer Ideologie und ihres Lebensstils nach Nord-
amerika, Australien und in die weife Schicht Stidafrikas, die katho-
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lischen Lander Stideuropas nach Lateinamerika. Diese Regionen
stellen »den Westen« dar, der seinerseits letztlich auf dem Romischen
Reich und dem Christentum basiert und sich durch das Auseinan-
derfallen des Romischen Reichs und die nunmehr unterschiedlichen
regionalen Entwicklungen ausdifferenzierte.

In Asien haben wir es vor allem mit zwei groflen Systemen zu tun:
Indien und China. Indien ist gepragt durch eine enorme religiose,
ethnische und gesellschaftliche Vielfalt, China durch Jahrtausende
langem Zentralismus und dem (atheistischen) Konfuzianismus. Von
beiden Lindern ging enorme Strahlkraft aus, so dass ihr Einfluss
auf Stidostasien dort fiir viele bis heute kulturbestimmend ist - als
chinesisch- oder indischstimmige Zuwanderer, aber in manchen
Gegenden und Schichten auch fiir Einheimische.

Der Band »Beruflich in Babylon. Das interkulturelle Einmaleins
weltweit« ist als ergédnzender Band zu der Reihe »Handlungskompe-
tenz im Ausland« konzipiert, die zwischen 2002 und 2015 in 40 Ban-
den beim Verlag Vandenhoeck & Ruprecht erschienen ist." Ich ver-
weise nicht nur fiir detailliertere 1dnderspezifische Informationen auf
den jeweiligen Band der Reihe (also z. B. auf »Beruflich in den USA«,
Slate u. Schroll-Machl, 2013), iibernehme aus ihnen Cartoons und
Fallbeispiele, sondern orientiere mich in meinen regionalen Schwer-
punkten an jenen Lindern, zu denen tiberhaupt ein Band vorliegt.
Und das ist eben fiir die Lander der Fall, zu denen Deutschland rege
Wirtschaftskontakte unterhilt, denn fiir diese Lander bestand und
besteht eine grofle Nachfrage nach interkulturellem Wissen. Das
trifft beispielsweise fiir die Golfstaaten zu, die mafigeblich islamisch
gepragt sind, und denen deshalb ein eigenes Kapitel gewidmet ist,
dessen Essenz mit Einschriankung auch auf islamische Staaten Nord-
afrikas iibertragbar ist. Dagegen ist die Forschungs- und Publika-
tionslage zu den Landern Afrikas, namentlich der Einheimischen
der Region Subsahara, sehr diinn und ich kann an dieser Stelle nur
auf die Bande »Beruflich in Stidafrika« (Mayer, Boness u. Thomas,
2004) und »Beruflich in Kenia und Tansania« (Mayer, Boness u. Tho-
mas, 2003) hinweisen. Auch Israel (»Beruflich in Israel«, Oberst u.

1  Eine Aufstellung von samtlichen Banden der Reihe befindet sich im Litera-
turverzeichnis.
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Thomas, 2012) nimmt eine Sonderstellung ein, die es nicht erlaubt,
das Land trotz etlicher Parallelen dem Cluster Nordamerika oder
gar Europa zuzuordnen.

Oft werden félschlicherweise innerhalb der deutschsprachigen
Lander Kulturunterschiede vernachléssigt oder — meist von Deut-
schen - gar geleugnet. Osterreichern und Schweizern ist dagegen
evident, was deutsch ist, aber eben nicht fiir sie gleichermafien gilt.
So ist Deutschen zu empfehlen, die in Osterreich oder der Schweiz
zu tun haben, sich der Lektiire der folgenden Bénde zu widmen:

+ Beruflich in Osterreich (Thomas u. Lackner, 2013)
+ Beruflich in der Schweiz (Lechner u. Thomas, 2011)

Und den das Buch lesenden Osterreichern und Schweizern ist zu
sagen, dass sie sehr wohl (fast) alle Tipps, die sich auf andere Kultu-
ren beziehen, ebenfalls beherzigen diirfen und sollen: lediglich Ihre
Startposition kann manchmal eine etwas andere sein, z.B. eine aus-
gepragt egalitdre in der Schweiz oder eine etwas impliziter-kommu-
nikative in Osterreich.

Gebrauchsanweisung fiir dieses Buch

Meinem Anspruch, einem weltweit Tétigen essenzielles Basiswis-
sen an die Hand zu geben, will ich nun durch folgende Querlinien
gerecht werden:

1. Lesen Sie bitte das Kapitel zu Deutschland. Damit wird deutlich,
was wir als Normalitdt im Geschiftsleben betrachten und so auch
von anderen erwarten.

2. Widmen Sie sich nun nach Herzenslust bzw. beruflichem Bedarf
der Region/den Regionen IThres Interesses. Was Sie jetzt beschrie-
ben finden, sind die Dinge, die hier anders sind und somit auch
anders zu handhaben sind. Die »Kulturstandards« charakterisie-
ren diese Spezifititen, die »Hinweise« mochten Thnen die typi-
schen Fehler und Fettndpfe vermeiden helfen, die Unvorbereite-
ten das Leben oft erschweren.

3. Wie bereits erwdhnt, werden Sie schnell erkennen, dass das pro-
testantische Nordeuropa und darin Deutschland an mancher
Stelle eine seltene bis ganz besondere Entwicklung genommen
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hat. So miissen dazu in Kontrast stehende Verhaltensmuster
gleich an mehreren Stellen beschrieben werden. Das mache ich
natiirlich jeweils auf die Region bezogen. Aber da Grundlinien
dieses Musters auch in anderen Regionen sichtbar sind, erstellte
ich einen Uberblick, was Sie zusitzlich in einem anderen Kapi-
tel lesen konnten, wenn fiir Sie eines dieser Muster ganz beson-
ders relevant ist.

4. Die Fallbeispiele sind ebenfalls so ausgewahlt, dass sie nicht nur
Typisches fiir die Region wiedergeben, sondern moglichst gut das
Spektrum abdecken, an dem wir Deutsche gern auf interkultu-
relle Probleme stoflen.

So kénnen Thnen die Ubersichten am Ende des Buchs (S. 2591F.), in
denen die fiir die Regionen charakteristischen Kulturstandards im
Vergleich zu den deutschen Kulturstandards sowie die Hauptthemen
der Fallbeispiele zusammengestellt sind, wirklich eine Art interkultu-
relle Einmaleins-Tabelle sein. Denn Sie konnen ihnen auf einen Blick
entnehmen, 1. was die besonderen Eigenarten von uns Deutschen
sind, 2. welche Muster diesen in den verschiedenen Kulturregionen
entsprechen und 3. wo Sie zusitzlich nachlesen kdnnen, méchten
Sie eines dieser fremden Muster noch genauer verstehen und sich
entsprechende Hinweise holen, selbst wenn sie, wie gesagt, in einem
anderen Kapitel in erster Linie auf diese Region bezogen sind.
Die drei Ubersichten orientieren sich jeweils an einer Frage:
— Welche Muster entsprechen einander in welcher Region? (Syn-
opse Kulturstandards, S.260f.)
— Was ist fiir uns Deutsche typisch? (Synopse Kulturstandards
S.260f., Synopse Fallbeispiele, S.2621.)
- Welche Beispiele verdeutlichen das? (Synopse Fallbeispiele,
S.262f)
- Wo erfahren Sie mehr zu den einzelnen Landern? (Synopse
Bande der Reihe »Handlungskompetenz im Auslands, S. 264)

Mit Hilfe der drei Ubersichten konnen Sie sich ziigig informieren
und schnell zu den fiir Sie wichtigen Punkten im Buch vorstofien,
sollte Thnen die Zeit fiir eine vollstindige Lektiire des gesamten Ban-
des fehlen.

© 2016, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525491591 — ISBN E-Book: 9783647491592



Sylvia Schroll-Machl, Beruflich in Babylon

Gebrauchsanweisung fiir dieses Buch 19

Abschliefiend noch ein Hinweis zu der im Buch verwendeten
Schreibweisen: Zur Verbesserung der Lesbarkeit wurde meist die
ménnliche Form gewdhlt, aber in jedem Fall sind beide Geschlech-
ter gemeint, wenn es keinen anders lautenden Hinweis von mir gibt.
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Deutschland

Global gesehen ist Deutschland als zum abendldndisch-christlichen
Kulturkreis gehorig den sogenannten westlichen Lindern zuzuord-
nen. Der abendlidndisch-christliche Kulturkreis speist sich zunachst
einmal aus zwei Quellen: dem Judentum einerseits und den antiken
griechischen Stadtstaaten andererseits. Aus dem Judentum entwi-
ckelte sich das Christentum und das Romische Reich trat in vieler-
lei Hinsicht das griechische Erbe an. Diese beiden Linien vereinigten
sich, als das Christentum im Rémischen Reich dominante Religion
wurde, seine Mission entfalten konnte und die Kirche spéter sogar
Ideen und Strukturen des zerfallenden Rémischen Reichs éibernahm.
Mentalitatsgeschichtlich brachte das unter anderem folgende Phano-
mene hervor: Rechtsdenken und Gesetzesmoral, Gleichheit als Basis
der Gesetze, Sachorientierung, lineare Zeitauffassung, Wertschitzung
von Wahrhaftigkeit sowie Individualismus als Betonung des einzelnen
Menschen und der Eigenverantwortung. Weiterentwickelt wurden
diese Ideen dann in Renaissance, Reformation und Aufklirung. Die-
ser mentalitatsgeschichtliche Rahmen gilt trotz seiner (aus westlicher
Sicht) sehr unterschiedlichen Ausformung in diversen ldnderspezifi-
schen Varianten im gesamten Westen und bildet das Fundament dafiir,
dass man hier, wie geschehen, von einem »Kulturkreis« sprechen kann.

Bei dem Versuch, einen kurzen Uberblick iiber die historischen
Griinde fiir die Auspragung der deutschen Kulturstandards inner-
halb des Westens zu finden, sind vor allem folgende Linien in der
deutschen Geschichte mafigebend gewesen: 1. Das lange Verharren
in der Kleinrdumigkeit der Territorialstaaten, in denen sich spéter
der Absolutismus lange halten und das jeweilige Staatsgebilde weit-
gehend durchdringen konnte, 2. die Lehren des Protestantismus,
3. die mehrfachen existenziellen Erschiitterungen z. B. durch Kriege
und Epidemien, die viele Generationen von Deutschen heimgesucht
haben. Diese Gemengelage lief3 uns Deutsche die nun darzustellen-
den Kulturstandards entwickeln.
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Eine genauere Darstellung findet sich in:

+ Die Deutschen - wir Deutsche. Fremdwahrnehmung und Selbst-
sicht im Berufsleben (Schroll-Machl, 2013a)

+ Doing Business with Germans. Their Perception, our perception
(Schroll-Machl, 2013b)

Deutsche Kulturstandards

Wenn Sie Deutscher sind, sollten Sie sich folgender Kulturstandards
bewusst sein, denn diese pragen Ihr eigenes Verhalten mafigeblich.

Sachorientierung
In jeder Interaktion zwischen Personen spielen zwei Ebenen eine
Rolle: die Beziehungs- und die Sachebene. Deutschland ist weltweit
die im Berufsleben am wenigsten »humanorientierte« Kultur (vgl.
House et al., 2005) oder anders gesagt: die sachlichste. Fiir Deut-
sche ist es besonders charakteristisch, sich im Berufsleben vorwie-
gend als zielorientierte, ihrer Sache verpflichtete Funktionstriger zu
definieren und auch ihre Geschiftspartner so wahrzunehmen. Fiir
Deutsche sind die Sachebene, um die es geht, die Rollen und die
Fachkompetenz der Beteiligten ausschlaggebend. Die Motivation
zum gemeinsamen Tun entspringt der Sachlage, eventuell den Sach-
zwéngen, seien sie finanzieller oder technischer Art. In geschéftli-
chen Besprechungen »kommt man zur Sache« und »bleibt bei der
Sache«. Ein »sachliches« Verhalten, das heif3t die weitgehende Kon-
trolle von Emotionen, ist es, was Deutsche als professionell schitzen:
Man zeigt sich zielorientiert und argumentiert mit Fakten. Wenn
man sich kennt oder gar mag, ist das ein angenehmer Nebeneffekt,
doch nicht primér relevant. Die Sache ist der Dreh- und Angelpunkt
des Tuns und bestimmt auch den Kommunikationsstil. Etwaige per-
sonliche Empfindlichkeiten sind da schon mal hintan zu stellen;
sogar etwaige Rangbeziehungen der Gesprichspartner, wie etwa
Vorgesetzter und Mitarbeiter, konnen zugunsten der Diskussion der
Sache in den Hintergrund treten und es kann wie unter Gleichge-
stellten diskutiert werden.

Aber nicht nur im Arbeitsleben, sondern auch in der Alltags-
kommunikation des 6ffentlichen Raums genieflen in Deutschland
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Sachthemen Prioritat vor personlichen Angelegenheiten und der
Schilderung personlicher Lebensumsténde.

Wenn Sie als Deutscher nun interkulturell kompetent und erfolgreich

agieren wollen, sollten Sie somit Folgendes bedenken:

- Seien Sie sich bewusst, dass es genau diese deutsche Sach-
orientierung ist, die oft unsympathisch wirkt und Stereotype
wie Kélte, Unnahbarkeit, Arroganz, ja oft sogar den der Aggres-
sivitat nahrt.

- Es ist dberall darauf zu achten, dass die Beziehungsebene
gepflegt und ausgebaut wird und zwar bewusst und viel mehr,
als das jeweils in Deutschland Ublich ware. Reisen und person-
liche Begegnungen sind deshalb unabdingbar und durch nichts
zu ersetzen! Und vor Ort geht es nicht nur darum, mit Kunden
und Kollegen essen zu gehen oder auBerhalb der Arbeitszeit
etwas zu unternehmen. Noch wichtiger ist, darauf zu achten,
wie das gesagt wird, was im Laufe der Zusammenarbeit eben
gesprochen wird. Die Menschen in anderen Kulturen sind emp-
findsamer (ymimosenhafter«) und schneller gekrénkt und wollen
lber eine angenehme Arbeitsatmosphéare motiviert werden.

- Ergénzen Sie lhre Sachorientierung um Elemente des Gegen-
pols: Personorientierung. Zeigen Sie sich als Mensch, als Per-
sonlichkeit, gehen Sie auf diesbeziigliche Themen ein und inte-
ressieren Sie sich auch umgekehrt fiir Ihren Partner auf dieser
Ebene. Dabei sind Partner aus weniger sachorientierten Kulturen
sehr wohl an guten Arbeitsergebnissen interessiert, nur sehen
sie keine Moglichkeit, bei gestorten oder kaum existenten sozia-
len Beziehungen ein gutes Resultat zu erreichen.

- Ohne Zugang zu den Menschen hilft oft alle Sachlichkeit nicht.
Bemtihen Sie sich, zu Beginn einer Kooperation eine Beziehungs-
ebene herzustellen und die Sachebene weniger energisch zu ver-
folgen. Schaffen Sie dazu Foren fir personliche Begegnungen.
Nur wenn man sich kennenlernt, kann eine gewisse Vertrautheit
entstehen, die in personorientierteren Kulturen die beste Basis
fur eine Zusammenarbeit ist. Das Gefiihl, in guten Handen zu
sein, stellt sich nicht beim Anhoren langer Listen von Produkt-
oder Firmenvorziigen oder mit detaillierten Informationen ein,
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sondern beim Small Talk oder bei gemeinsamen Aktivitaten.
Und vergessen Sie bei bestehenden personlichen Beziehungen
nicht die Kontaktpflege!

- Wenn die anderen sich fiir Sie interessieren und Sie beispiels-
weise liber Ihr personliches Leben ausfragen, oder wenn andere
offensichtlich personliche Informationen iiber Sie an Kollegen
weitergegeben haben, dann vermuten Sie hier nicht eine Auf-
dringlichkeit und eine Art Geheimdienst, sondern sehen Sie das
als Zeichen von Wertschatzung und als Zeichen guter Vorberei-
tung auf die Zusammenarbeit mit [hnen.

- Investieren Sie in die Beziehung zu denen, mit denen Sie regel-
maBig zu tun haben (im wortlichen Sinn durch ein entsprechend
ausgestattetes Reisekostenbudget, im Ubertragenen Sinn durch
Aufgeschlossenheit und Kontaktbereitschaft). Nehmen Sie sich
Zeit fir die Beziehungspflege und zwar nicht nur nach Dienst-
schluss, sondern immer: im Small Talk zwischendurch, aber vor
allem auch mit einer freundlichen, geduldigen Art der Formulie-
rung ihrer sachlichen Anliegen.

- Bemiihen Sie sich um die Herstellung eines echten Kontakts,
wie er zu lhnen und Ihren Kollegen passt; suchen Sie nach dem,
was Ihnen Briicke zum anderen sein kann. Wenn Sie nichts fin-
den, ist es besser, neutral zu bleiben als aufgesetzt freundlich
zu erscheinen.

- ImIdealfall sollte es Ihnen mdglich sein, fiir (sachliche) Probleme
eine personliche (individuelle, situativ angepasste) Losung zu
suchen, die erkennbar die Bedurfnisse der nicht-deutschen Kol-
legen und Mitarbeiter einbezieht und deren Leistungen wert-
schatzt. Dann erscheinen Sie als jemand, der sein Gegenuber
ernst nimmt und nicht nur stur seine Ziele verfolgt.

- Beachten Sie in anderen Kulturen auch die informelle Ebene!
Die offizielle /formelle ist - provokant gesagt - oft die Ebene der
»Show fiir die Machthaber«. Aber alles, was man wirklich meint
und was tatsachlich wichtig ist, bespricht man informell. Suchen
Sie nach solchen Situationen z. B. beim Essen, in der Kaffee-
pause, wenn man sich auf dem Gang trifft, bei zufélligen Begeg-
nungen auBerhalb der Firma etc. Einladungen sind in vielen
Kulturen das Ritual zur Pflege dieser informellen Beziehungen.
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Achtung bei offiziellen Meetings, Telekonferenzen, Videokonfe-
renzen! Sie reprasentieren die formelle Ebene. Vieles kann hier
daher nicht besprochen werden, manches wird abgenickt, ande-
res wird spater nachgeschoben etc. Achtung auch bei Berichten:
sie sind oft schéngefarbt!

Wertschatzung von Strukturen und Regeln

In Deutschland gibt es unzéhlige Regeln, Vorschriften, Verordnun-
gen und Gesetze. Thre Vielzahl sowie ihre enge und starre Auslegung,
ihre strikte Einhaltung und die rigide Zurechtweisung oder Bestra-
fung bei Regelverletzungen sind im Vergleich zu anderen Kulturen,
in denen selbstverstandlich ebenfalls Regeln das Zusammenleben
organisieren, bei uns das Besondere. Es bestehen implizite Regeln
des Umgangs miteinander (z. B. Termine fiir vieles), Vorschriften fiir
den Alltag (z. B. Miilltrennung), Verordnungen fiir das 6ffentliche
Leben (z. B. Straflenverkehr), Normen und Prozesse im beruflichen
Leben. All diese Regelungen werden angewandt und wenig hinter-
fragt. Thre Einhaltung wird fiir selbstverstandlich erachtet und ihre
Verletzungen werden geahndet, mitunter sogar von vollig unbetei-
ligten Personen.

Deutsche lieben also Strukturen. Dahinter steckt das Bediirfnis
nach einer klaren und zuverlissigen Orientierung, nach Kontrolle
tiber eine Situation, nach Risikominimierung und prophylaktischer
Ausschaltung von Storungen und Fehlerquellen.

Fiir das soziale Leben heif3t das, dass damit das Ideal der Gleich-
behandlung verfolgt wird. Regeln und Gesetze gelten namlich fiir
alle gleichermafien, Ausnahmen werden eher selten gemacht, da
Deutsche mit »gleichen Normen fiir alle« auch Gerechtigkeit asso-
ziieren. Zur Regelung des formellen Umgangs miteinander benutzen
Deutsche oft Vertrége; sie erlauben es, sich bei unvorhergesehenen
Ereignissen auf eine gemeinsame Basis zu berufen. Personunabhén-
gige Strukturen, Grundsitze und Regeln bestimmen das Unterneh-
mensgeschehen.

Mit der zunehmenden Bedeutung von IT-Prozessen in Unterneh-
men erfasst die deutsche Organisationsliebe zunehmend alle Berei-
che. Prozesse oder Systeme dominieren das gesamte Geschéftsleben
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und definieren die Art und Weise der Kooperation bis ins Kleinste
und quasi unentrinnbar. In Kombination mit der deutschen Sach-
orientierung scheint dabei manchmal sogar das Ideal zu herrschen,
Kooperation komplett anonym und unpersonlich zu organisieren.

In ihrer Begeisterung fiir Organisation und Planung lieben Deut-
sche Matrixstrukturen. Macht, Entscheidungsbefugnis und Kom-
petenz sind durch eine weitgehende Dezentralisation und Delega-
tion auf viele Personen verteilt. Denn so wollen wir alle moglichen
wichtigen Aspekte in der Kooperation zwischen den verschiedenen
Bereichen und Aufgaben in einem Unternehmen besonders effek-
tiv miteinander verzahnen. Dazu wird viel Zustindigkeit relativ weit
nach unten delegiert, und die ebenfalls definierten Prozesse sowie
das regelorientierte Pflichtgefiihl (vgl. folgenden Kulturstandard)
stellen sicher, dass die Arbeit hier auch getan wird.

Doch Organisation hemmt Spontaneitit und Flexibilitit und dies
ist dann auch die Kehrseite der deutschen Wertschitzung von Struk-
turen und Regeln.
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