Business uber die Grenzen:

Achtung - Stolperstein Kultur!

Interkulturelle Kompetenz ist in unserer globalisierten Geschaftswelt

eine unumgangllche Notwendigkeit. Dies zeigte ein vielbeachtetes Referat, das an der
letztjahrigen — gut besuchten - Personal Swiss in Ziirich gehalten wurde.

VON CHRISTA UEHLINGER

OB WIR ES WOLLEN ODER NICHT:
Wir leben in ciner globalisierten Welt.
Entsprechend crfordert der globale
Markt Uniternchmen, die global inte-
griert sind und lokal aul die Bedarfnisse
des Marktes reagieren konnen. Immer
haufiger arbeiten Menschen unter-
schiedlicher Nationalititen zusammen.
Sie alle haben verschiedene kulturelle
Werte und verschiedene Lebensarten.
Da braucht es vermehrt grosses Ver-
stindnis [ar den anderen, soll die Zu-
sammenarbeit tber die Grenzen hinweg
[ruchtbar sein.

OFT VERHALTEN SICH UNTERNEH-
MEN ethnozenirisch, das heisst, sie
glauben, dass ihre Kultur - jhre Unter-
nchmens- und Landeskultur - die einzig
richtige ist, und vergessen, dass andere
auch cine eigene Kultur haben. Strate-
gien und Businessverhalten, die im
cigenen Land erfolgreich funktionieren,
werden meisiens cins zu cins anderen
Landern tibergestalpt. Untersuchungen
zeigen allerdings, dass die Ursachen
misslungener Joint Ventures wund
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Markteintritte oft bei den Soft Factors zu
suchen sind. Dazu gehoren auch Kom-
munikation und kulturelle Barrieren.
Die finanziellen Konsequenzen, die
durch die Missachtung dieser zwischen-
menschlichen Fakioren entstehen, wer-
den haufig unterschatzt oder gar nicht
erst wahrgenommen.

Procter & Gamble beispielsweise trat
1973 in den japanischen Markt ein und
verlor bis 1987 rund 200 Millionen ame-
rikanische Dollars. Der Grund war, dass
die amerikanischen Produkte und auch
die Werbung unverandert auf den japa-
nischen Markt kamen, kurz: der japani-
schen Kultur widersprachen. Procter &
Gamble tberdachte die Strategie und
bezog die kulturellen Unterschiede in
die Uberlegungen mit ein. Mit Erfolg;:
1990 war Japan der zweitgrdsste Markt
von Procter & Gamble (aus: Daniclle
Wialker, Thomas Walker & Jarg Schmitz,
«Doing Business internationally»,
McGraw-Hill 2002).

BE! INTERNATIONALEN OPERATIO-
NEN verhindern oft unbewusste Hin-
dernisse — Vorurteile, Unkenntnis und
Unsensibilitat [ar andere Kulturen — die
erfolgreiche Zusammenarbeit. Men-
schen tendieren dazu, in Stereotypen zu
denken, das heisst fixe Bilder von einer
Kultur anzuwenden. Trifft jemand einen
Vertreter einer anderen MNationalitat,
beispielsweise einen Englander, einen
Chinesen oder einen Sidalrikaner,
glaubt er sofort zu wissen, wie der an-
dere handelt und denkt. Stereotypen
sind an sich nichts Schlechtes, sofern
man sich ihrer bewusst ist. Das Verhar-
ren in solchen Bildern fithrt allerdings
zu Generalisierungen, die sich gerade
im Umgang mit Menschen aus anderen
Kulturen als storend erweisen und Ver-
anderungen verunmoglichen.

Unter Kulturen sind grundsitzlich
gelernte und geteilte Werte, Verhalten und
Glauben einer Gruppe von Menschen
zu verstehen. Kultur dussert sich in Eigen-
verstindnis und Raum, Kommunikation
und Sprache, Kleidung und Auftreten,
Essen und Essensgewohnheiten, Zeit
und Zeitbewusstsein sowie Beziehun-
gen. Wichtig ist, dass in verschiedenen
Kulturen alltagliche Gegebenheiten und
Gewohnheiten ganz unterschiedlich er-
lebt und beurteilt werden. In westlichen
Staaten beispielsweise gehort die Fast-
Food-Kette Pizza-Hut zu den wenig
statustrachtigen Billig-Restaurants. Ganz

Die japanische Teezeremonie unterscheidet sich wesentlich vom Five o'Clock Tea.

anders hingegen wird der Besuch eines
Lokals von Pizza-Hut in Osteuropa ein-
gestuft: Wer sich ein Essen im Pizza-Hut
leisten kann, gehort dazu. Pizza-Hut ist
somit nicht gleich Pizza-Hut.

IN VERSCHIEDENEN KULTUREN
werden demnach Probleme ganz unter-
schiedlich wahrgenommen und geldst.
So wirken sich die kulturellen Werte
beispielsweise auf die Beziehungen der
Menschen untereinander oder auf das
Verhiltnis zur Zeit aus. In den meisten
westlichen Landern gelten die Be-
dirfnisse des Einzelnen sehr viel. Ziel-
erreichung, Effizienz und materielle
Werte sind wichtig. In anderen Kulturen
haben jedoch die Anliegen der Gruppe -
Familien, Arbeitsgruppen — stets Vor-
rang. Dies erfuhr auch ein westlicher
Manager, der in einem afrikanischen
Land die Effizienz eines Unternehmens
steigern musste. Das Versprechen von
Lohnerhdhungen half iberhaupt nichts,
was die Mitarbeitenden hingegen an-
spornte, war die Aussicht auf ein
Familienfest nach dem erfolgreichen
Abschluss eines Projektes.

Das Zeigen von Gefahlen in Worten
und Gesten gilt insbesondere in sud-
lichen Landern als vollig normal und
hilft, Vertrauen aufzubauen. In anderen
Kulturen hingegen, beispielsweise in
asiatischen, ist das expressive Aussern
von Gefihlen verpont. Wer es trotzdem
tut, lauft Gefahr, das Gesicht zu verlieren.
Status, Alter und Hierarchie definieren

in einigen Kulturen die gesellschafiliche
Position jedes Finzelnen. In anderen
Kulturen gelten gleiche Rechte und
Moglichkeiten far alle, unabhangig von
Alter und sozialem Status. Ein Unter-
nehmen, das einen jungen Projektleiter
in einem osteuropiischen Land in
Akquisitionsverhandlungen mit aber
50-jahrigen Topmanagern schickt, tritt
bereits ins erste Fettnipfchen: Die
Unternehmensleitung im Osten will
mit Leuten aufl gleicher Stule — sowohl
hierarchisch als auch altersmassig —
verhandeln, ansonsten fithlen sie sich
in ihrem Ansehen verletzt und nicht
ernst genommen.

KULTURELLE WERTE und die daraus
folgenden unterschiedlichen Wahrneh-
mungen und Verhaltensweisen wirken
sich massgeblich aul das Geschalisleben
aus. Im heutigen internationalen Um-
feld sind mehr und mehr Leute gefragt,
die sensibel aul andere Kulturen ein-
gehen kénnen und diese auch verste-
hen.

Kulturelles Verstindnis ist ein we-
sentlicher Teil des Business-Manage-
ments und der taglichen Arbeit mit
anderen Lindern. Wer die Andersartig-
keit erkennt und sich damit auseinander
setzt, das heisst, in der grenziberschrei-
tenden Zusammenarbeit den gemein-
samen Nenner findet und das Beste aus
jeder Kultur zum Tragen bringt, hat einen
Vorteil, der sich mittelfristig auch
[inanziell auswirkt. |



