Unterwegs

Kulturschock?

»Amerikaner sind ober-
flcichlich und Italiener ...

»Das wird schon funktionieren«. Nach dieser Maxime planen Unternehmen oft Projekte, an denen

Personen aus mehreren Landern mitwirken — speziell solche, bei denen die ausldndischen Partner aus
den westlichen Industriestaaten stammen. Denn gerade weil deren Kulturen viele Gemeinsamkeiten
aufweisen, werden die Unterschiede oft unterschatzt.
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er auswandert, stellt nach ein, zwei Jah-
Wren oft erstaunt fest: »Nun bin ich zwar im
Ausland, doch meine besten Freunde — mit denen
ich mich zum Grillen treffe und tber meine Sor-
gen und Note spreche - sind weiterhin Landsleu-
te. Und dies obwohl ich mir, als ich meine sieben
Sachen in Container packte, vornahm: Ich will
nicht in einer Enklave leben, sondern mich voéllig
integrieren. Sonst konnte ich auch zuhause blei-
ben«

Warum machen so viele Auswanderer diese Er-
fahrung? Die meisten Personen, die bisher nur
ihren Urlaub im Ausland verbrachten, unterschat-
zen, wie stark sie durch ihre bisherige Heimat ge-
prdgt sind. Und sie unterschdtzen, wie stark es sie
mit ihren Landsleuten verbindet, dass sie

dasselbe Schulsystem durchlaufen haben,
von Kindesbeinen an dieselben Radio- und
Fernsehsendungen gehort beziehungswei-
se gesehen haben,

und, und, und ...

All diese Faktoren pragen unser Empfinden und
Erleben und somit auch das, was uns wichtig ist.
Deshalb haben Menschen im Ausland oft das Ge-
fuhl: Meine Landsleute verstehen mich besser und
schneller als die »Einheimischen«. Denn erst im
tagtdglichen Miteinander registrieren sie die kul-
turellen Unterschiede im Empfinden, die zu einem
unterschiedlichen Verhalten fuhren. Und diese
Unterschiede gilt es zu reflektieren. Denn sonst
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zu (Negativ-)Urteilen verfestigen.

Kulturelle Priagung wird unterschdtzt

Arbeitgeber in Tschechien ein neues Werk er!f—
nete. Oder weil das Unternehmen eine Ver-
triebsorganisation in den USA griindete. Oder
weil es mit einem Mitbewerber fusionierte, wes-
halb die Mitarbeiter der beiden Unternehmen
nun gemeinsam zum Beispiel neue Produkte
entwickeln mussen. )

In solchen Situationen unterschéatzen Unterneh-
men und ihre Mitarbeiter anfangs oft die kulturel-
len Implikationen der Zusammenarbeit — und
zwar auch dann, wenn die neuen Partner keine
»Exoten« sind, sondern zum Beispiel in Spanien
oder Frankreich, den USA oder Kanada ansdssig
sind. Denn gerade, welil die westlichen Industrie-
nationen viele gemeinsame Wurzeln und teilwei-
se auch eine gemeinsame kulturelle Identitdt ha-
ben, erscheint an der Oberfléche vieles gleich. Das
verleitet die Unternehmen dazu, transnationale
Projekte getreu der Maxime »Das wird schon funk-
tionieren« zu planen. Das heisst, es wird wenig Zeit
in das Ermitteln der méglichen Knackpunkte in
den Projekten und in das Vorbereiten der Mitar-
beiter auf die Zusammenarbeit investiert. Denn
dies erscheint, anders als wenn die neuen Partner
Chinesen oder Vietnamesen, Araber oder Afrika-
ner sind, nicht nétig. Denn schliesslich essen auch
die Franzosen und die US-Amerikaner mit Messer

und Gabel - u
weise den

icht mit Stabchen beziehungs-
gern. Und auch im betrieblichen
r scheint alles weitgehend gleich.

Doch dann startet das Projekt. Und einige Zeit spa-
ter merken die Verantwortlichen: Irgendwie lauft
das Ganze nicht wie geplant. Standig gibt es Reibe-
reien und Meinungsverschiedenheiten. Und ir-
gendwie kommen unsere Botschaften beim Ge-
genulber nicht an. Dann gelangen sie allmahlich zur
Erkenntnis: Die kulturellen Unterschiede sind gros-
ser als gedacht. Doch leider ist es dann vielfach zu
spat, das Ruder herumzureissen — beziehungsweise
hierfur ist enormer Energieaufwand nétig. Denn zu
diesem Zeitpunkt haben sich vielfach die latenten
Vor-Urteile, die jeder Mensch gegentiiber Personen
aus anderen Kulturen hegt, bereits zu Urteilen ver-
festigt — Urteilen, die sich in pauschalisierenden
Aussagen und Gedanken wie »Die Spanier ..« oder
»Die Amerikaner sind halt so« manifestieren.

»Den Schweizer« und «den Amerikaner« gibt es
nicht

Das heisst, es wird nicht mehr beachtet, dass es »den
Spanier« oder »den Amerikaner« ebenso wie »den
Deutschen« nicht gibt — selbst wenn gewisse Verhal-



tensmuster in den einzelnen Kulturen unterschied-
lich oft vorkommen beziehungsweise unterschied-
lich stark ausgepragt sind. Es wird auch nicht mehr
reflektiert, dass jedes Verhalten aus einem bestimm-
ten Erleben resultiert. Deshalb ist vielfach auch kein
Verstehen moglich. Vielmehr werden die einzelnen
Verhaltensmuster mit Werturteilen verkntpft — wie
»Die Amerikaner sind halt oberflachlicher als wir
Schweizer« oder »Spanier sind wie alle Stidlander un-
zuverldssig«. Und diese Verkntpfungen wieder zu
|6sen, ist meist schwer, da sie zumindest in der sub-
jektiven Wahrnehmung mit konkreten Erfahrungen
hinterlegt sind.

Solche Prozesse gilt es zu vermeiden, wenn Perso-
nen aus mehreren Nationen regelmdssig zusam-
menarbeiten und beim Erfillen ihrer (gemeinsamen)
Aufgaben aufeinander angewiesen sind — und zwar
friihzeitig. Denn in den ersten Wochen und Mona-
ten entscheidet sich meist, wie gut transnationale
Teams langfristig funktionieren. Entsprechend wich-
tig ist es, in der Startphase solcher Projekte Foren zu
schaffen, die es zumindest den SchlUsselpersonen
ermdglichen, sich personlich kennen und verstehen
zu lernen und sich auf gemeinsame Ziele sowie Re-
gelnim Umgang miteinander zu verstandigen.

Telefonate, Emails und Videokonferenzen kénnen
ein personliches Sich-Begegnen und -Kennenler-
nen nicht ersetzen. Denn wie Menschen zusam-
menarbeiten, hdngt stark davon ab, inwieweit sie
die Reaktion des jeweils anderen einschdtzen kon-
nen und ihm vertrauen. Und dies setzt voraus,
dass die betreffenden Personen ein wechselseiti-
ges Bild voneinander und einen gemeinsamen
Schatz an Erfahrungen haben. Dieses personliche
Bild vom Gegeniiber entsteht beim Kommunizie-
ren via Telefon und Email nur bedingt. Denn hier-
bei bleibt die Kommunikation weitgehend auf
den Austausch von fachlichen Infos beschrankt.
Zudem ist die Wahrnehmung des Gegenibers
stark eingeschrankt. Es fehlen solche sinnliche Er-
fahrungen, wie sie zum Beispiel entstehen, wenn
man einer Person die Hand reicht. Oder wenn man
ihr beim Gespréch in die Augen schaut. Gerade sol-
che Erfahrungen sind aber fur den Aufbau von Ver-
trauen und einer personlichen Beziehung wichtig.

Workshops zum wechselseitigen Beschnuppern
Deshalb empfiehlt sich, vor dem Start von trans-
nationalen Projekten zumindest mit den Schlds-
selpersonen zum Beispiel ein, zwei Workshops
durchzufthren, bei denen sich diese beschnup-
pern kdnnen — Workshops also, bei denen es we-
niger darum geht, das Projekt und die Zusammen-
arbeit bis ins Detail zu planen, als die emotionale
Basis zu schaffen, damit die Zusammenarbeit im
Alltag auch tber weite Entfernungen und Kultur-
grenzen hinweg funktioniert.

Solche Workshops kosten Zeit und Geld. Sie
amortisieren sich aber schnell, da anschliessend
die Zusammenarbeit stérungsfreier funktioniert.
Und treten trotzdem mal wie bei jedem Projekt
Stérungen oder Irritationen auf? Dann ist der
Griff zum Telefonhorer leichter, um zum Kollegen
am anderen Ende zu sagen: »Du John, ..« oder
»Du, Hans, ich glaube, wir sollten mal dartber re-
den,..«. Risiken, aus denen Probleme werden
konnten, werden also schneller thematisiert. Und
bereits vorhandene Probleme? Sie werden nicht
so lange unter den Teppich gekehrt, bis aus ih-
nen echte Krisen wurden, um sich anschliessend
hiertber in wechselseitigen Schuldzuweisungen
zu ergehen.

Solche Workshops bedrfen wie alle Teamentwick-
lungsmassnahmen einer sorgféltigen Planung,
denn das Sich-Kennen- und Sich-Verstehen-Lernen
ist nicht zweckfrei. Vielmehr sollen die Teilnehmer
anschliessend besser kooperieren. Entsprechend
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wichtig ist es, mitihnen zu Beginn die Erwartungen
zu kldren. Leitfragen hierfr konnen sein:

Dieser Workshop hdtte aus meiner Warte am
Ende viel gebracht, wenn ...
FUr mich ist am wichtigsten, dass ...

Kein Trainer, sondern ein Moderator ist gefragt
Sind die Erwartungen der Teilnehmer und der Orga-
nisation geklart, wird in solchen Workshops zumeist
Uber folgende Themenkomplexe gesprochen:

. Welche Merkmale kennzeichnen die (Busi-
ness-)Kultur der Lénder, aus denen die Teil-
nehmer kommen? Welche Gemeinsamkei-
ten/Unterschiede gibt es?

. Welche Merkmale kennzeichnen die (Teil-)Orga-
nisationen, fUr die die Teilnehmer arbeiten? Wel-
che Gemeinsamkeiten/Unterschiede gibt es

. Was macht die Teilnehmer als Personen aus?
Welche Vorlieben usw. haben sie?

. Welche Regeln sollen kunftig fur die Zusam-
menarbeit gelten?

Wichtig ist beim Bearbeiten dieser Themen, dass
hiertiber kein Trainer oder Berater doziert. Die Teil-
nehmer sollen miteinander ins Gesprach kommen.

Wenn es darum geht, die Kultur des jeweils ande-
ren kennen zu lernen, kann ein Arbeitsauftrag an
die Teilnehmer zum Beispiel lauten: »Stellen Sie
sich vor, Sie erhalten den Auftrag, Uber den gro-
ssen Teich zu fliegen und dort eine Gruppe von
Amerikanern daflir zu begeistern, freiwillig in Ihr
Land zu kommen, um dort einige Zeit zu arbeiten.
Wie wirden Sie den Amerikanern dies schmack-
haft machen?« Mogliche Fragen, auf die sie wah-
rend ihrer Lobrede auf ihre Heimat eingehen sol-
len, kénnen den Teilnehmern zum Beispiel
vorgegeben werden:

Was gefallt Ihnen am besten an/in lhrem Land?
Welche Orte/Ereignisse sollte man auf alle
Félle besuchen?

Was gefallt Ihnen besonders an der Lebens-
artin lhrem Land?

Was ist aus Ihrer Warte typisch fur Ihre Lands-
leute?

Welche Insider-Tipps wirden Sie Auslandern
als Hilfestellung geben?

Ahnlich kann das Vorgehen sein, wenn es darum
geht, das eigene Unternehmen vorzustellen. Dann
kénnen die Leitfragen zum Beispiel lauten:
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Welche Bedeutung hat Respekt
fiir mein Leben?
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. Was fasziniert Sie an lhrer Branche/Aufgabe?

. Was schdtzen Sie an lhrem Unternehmen?
Was geféllt lhnen weniger?

. Vor welchen Herausforderungen stehen Sie
bei lhrer Alltagsarbeit?

Den Anderen als Individuum wahrnehmen
Bevor jedoch solch arbeitsplatznahe Fragen eror-
tert werden, sollten die Teilnehmer sich person-
lich kennen lernen, so dass das Eis zwischen ihnen
bricht. Dies gelingt zum Beispiel mittels Vier-Au-
gen-Gesprdchen, bei denen sich die Teilnehmer
aus den verschiedenen Landern jeweils einem der
neuen Partner vorstellen und dabei zum Beispiel
auf folgende Fragen eingehen:

. Was mache ich am liebsten im Alltag, um zu
entspannen?

. Was mache ich im Urlaub? Wo verbringe ich
ihn besonders gern?

. Was waren bis jetzt meine besten/schonsten
Erfahrungen mit Auslandern/fremden Kultu-
ren?

. Was war fur mich bisher die grosste Herausfor-
derung beim Kontakt mit fremden Kulturen?

Solche Vier-Augen-Gesprdche kdnnen in mehre-
ren Runden stattfinden. Alternativ kdnnen jedoch
auch die Teilnehmer ihre jeweiligen Gesprachs-
partner aus dem anderen Land anschliessend im
Plenum vorstellen. »Ich habe mit John gespro-
chen. John'ist ..«

Henrik Langholf ist Trainer und Berater fiir

die Unternehmensberatung Dr. Kraus &
Partner, Bruchsal (Tel. 07251/989034; E-Mail:
info@kraus-und-partner.de; Internet: www.
kraus-und-partner.de).

Das zentrale Ziel solcher Workshops ist, dass sich
die Teilnehmer am Schluss als Personen wechsel-
seitig wertschdtzen. Dies ist wichtig, weil immer
wieder Missverstandnisse und Irritationen entste-
hen, wenn Personen gemeinsam eine Aufgabe
erflllen mussen. Das ist bei jedem Projekt der Fall.
Der einzige Unterschied bei transnationalen Pro-
jekten, bei denen die Mitglieder aus mehreren
Kulturen und Landern kommen, ist: Die mogli-
chen Ursachen fur Irritationen sind vielfaltiger.
Und: Die Teilnehmer haben, wenn etwas schief-
geht, schnell eine Entschuldigung parat. »Das
liegtan den Amerikanern ..« ».. den Franzosen ..«,
»...den Deutschen, denn die ..«

Den Anderen, so wie er ist, respektieren
Entsprechend wichtig ist es, mit den Teilnehmern
zu erarbeiten, dass wechselseitiger Respekt und
die Bereitschaft, sich zu verstehen und zu koope-
rieren, die Grundvoraussetzungen fiir eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit sind. In welchem Verhal-
ten sich Respekt zeigt, dies ist jedoch von Kultur
zu Kultur wiederum verschieden. Deshalb sollten
in solchen Workshops auch Fragen erortert wer-
den wie:

. In welchen Situationen habe ich mich (nicht)
respektiert gefthlt?

. Welche Bedeutung hat Respekt fir mein Leben?

. Wie erweist man in meinem Land anderen
Personen seinen Respekt? Was sind hierflr
typische Verhaltensweisen?

« Welche Unterschiede gibt es zwischen unse-
ren Landern?

. Was muss eine Person tun, wie muss sie sein/
sich verhalten, damit sie in unserem Unter-
nehmen respektiert wird?

Aus den Antworten kdnnen dann Regeln fur den
Umgang miteinander abgeleitet werden. Eine Re-
gel sollte auf alle Félle lauten: Wenn jemand ge-
gen eine Regel verstdsst oder eine Absprache
nicht einhdlt, dann ziehe ich mich nicht schmol-
lend in mein Schneckenhaus zurlck. Dann frage
ich die betreffende Person vielmehr, warum sie
dieses und nicht jenes Verhalten gezeigt hat.
Denn die meisten Regelverletzungen erfolgen
aufgrund von Missverstandnissen. Oder weil der
betreffenden Person Infos fehlten. Oder weil sie
gerade in Stress war. Oder weil ... Entsprechend
leicht lassen sich die aus den Regelverstdssen re-
sultierenden Irritationen zumeist auflésen, wenn
man miteinander spricht — ohne den anderen zu-
gleich anzuklagen. +

Was war fiir mich bisher die
grosste Herausforderung beim
Kontakt mit fremden Kulturen?





