WIRTSCHAFTSUNIVERSITAT IN BRATISLAVA

FAKULTAT FUR ANGEWANDTE SPRACHEN

106007/M/2015/3700992219

INTERKULTURELLE KOMPETENZ
IN DEN DEUTSCH-SLOWAKISCHEN
GESCHAFTSVERHANDLUNGEN

(Diplomarbeit)

2015 Bc. Monika Odvarkova



WIRTSCHAFTSUNIVERSITAT IN BRATISLAVA

FAKULTAT FUR ANGEWANDTE SPRACHEN

INTERKULTURELLE KOMPETENZ
IN DEN DEUTSCH-SLOWAKISCHEN
GESCHAFTSVERHANDLUNGEN

(Diplomarbeit)

Studiengang: Fremdsprachen und interkulturelle Kommunikation
Studienfach: 7357 Fremdsprachen und Kulturen
Bildungseinrichtung: Lehrstuhl fiir interkulturelle Kommunikation

Betreuer der Abschlussarbeit: PhDr. Milena Helmova, PhD.

Bratislava 2015 Bc. Monika Odvarkova






Eidesstattliche Erklirung

Ich erkldre hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbststéindig ohne fremde Hilfe
verfasst habe und keine Anderen, als die angegebenen Hilfsmittel von mir verwendet

wurden.

DatUM



Danksagung

Hiermit bedanke ich mich bei Frau PhDr. Milena Helmova PhD. fiir die wertvollen

Ratschldge und Unterstiitzung bei der Ausarbeitung der Diplomarbeit.



ABSTRAKT

ODVARKOVA, Monika: Interkulturelle Kompetenz in den deutsch-slowakischen
Geschiftsverhandlungen. — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta aplikovanych
jazykov; Katedra interkultirnej komunikacie. — Vedlci zaverecnej prace: PhDr. Milena
Helmova PhD. — Bratislava: FAJ EU, 2015, 75 s.

Cielom zavereCnej prace je prispiet k diskusii vztahujucej sa na problematiku
interkultirnej kompetencie. V praci sa vyzdvihuje vyznam interkultirnej kompetencie v
obchodnych rokovaniach medzi partnermi rézneho kultarneho poévodu, pricom sa
zdoraznujui rozdiely v rokovacom $tyle nemeckého a slovenského obchodného partnera.
Praca sa taktiez zameriava na interkultirne tréningy, ktoré predstavujii prostriedok na
ziskanie a osvojenie interkultirnej kompetencie. Praca je rozdelena do piatich kapitol.
Obsahuje péat’ grafov, sest’ tabuliek a jeden obrazok.

Prva kapitola je venovana vysvetleniu pojmov suvisiacich s interkultirnou kompetenciou,
zahiha jej Ciastkové kompetencie i sposob ich nadobudnutia. V d’alsej casti sa
charakterizujit obchodné rokovania v interkultirnom kontexte a vyzdvihuju sa ich
osobitosti. Taziskom d'aliej kapitoly je charakteristika nemeckého a slovenského
rokovacieho Stylu. Spdsob spravania nemeckého obchodného partnera sa porovnava s
typickymi ¢rtami slovenského partnera a vycleiiuju sa najvyraznejsie spolocné vlastnosti 1
diskrepancie. Nadvidzujuca kapitola je zamerana na interkulturne tréningy, $pecifikuje ich
ciele, typy a metody. Zavere¢na kapitola sa zaobera vyskumom, ktorého cielom je zistit’
mieru roz$irenia interkultirnych tréningov na Slovensku.

Vysledkom riesSenia danej problematiky je prehl'ad o spdsoboch osvojenia interkultirne;
kompetencie ako klicového faktora v globalizovanom svete. Praca pontka porovnanie
nemeckych a slovenskych obchodnych partnerov a poukazuje na dolezitost’ interkulturne;j
kompetencie v pracovnej sfére. Zaroven vyslovuje predpoklad narastajiceho poctu

interkultirnych tréningov v spolo¢nostiach.

Krucové slova:
interkultirna kompetencia, interkultirny tréning, obchodné rokovanie, rokovaci S§tyl,

kultirne odlisnosti, globalizacia



ABSTRACT

ODVARKOVA, Monika: Intercultural Competence in the German-Slovak Business
Negotiations. — University of Economics in Bratislava. Faculty of Applied Languages;
Department of Intercultural Communication. — Tutor: PhDr. Milena Helmova PhD. —
Bratislava: FAL EU, 2015, 75 p.

The aim of the diploma thesis is to contribute to the debate relating to the issue of
intercultural competence. The thesis highlights the importance of the intercultural
competence in the business negotiations between the partners of different cultural
background, emphasizing the differences in the negotiation style of a German and a Slovak
business partner. The thesis also focuses on the intercultural trainings which represent
a means for obtaining and adoption of the intercultural competence. The thesis is divided
into five chapters. It contains five graphs, six tables and one picture.

The first chapter explains the concepts related to the intercultural competence, involving its
partial competences and the way of their acquisition. In the next part, there are the business
negotiations in an intercultural context described and their particularities are pointed out.
The focus of the next chapter is the characteristics of the German and the Slovak
negotiation style. The behaviour of the German business partner is compared with the
typical features of the Slovak partner, dedicating the strongest common lines and
discrepancies. The following chapter concentrates on the intercultural trainings, specifying
their objectives, types and methods. The final chapter deals with the research, which is
made to determine the expansion rate of the intercultural trainings in Slovakia.

The result of the given issue is an overview of the methods of acquiring the intercultural
competence as a key factor in a globalized world. The thesis provides a comparison of the
German and Slovak business partners and it emphasizes the importance of the intercultural
competence in the business sphere. It also articulates the assumption concerning the

increasing number of the intercultural trainings in the companies.
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intercultural competence, intercultural training, business negotiation, negotiation style,

cultural differences, globalization
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Einleitung

,, Wir tragen alle die Brille unserer Kultur auf der Nase. Interkulturelle Kompetenz
heifst, sich dessen bewusst zu sein. ““ (Hofstede, 2011, S. 3). Der Autor dieser Worter wollte
hindeuten, dass die kulturelle Brille, die wir alle auf der Nase tragen, unsere Wahrnehmung
filtert. Dann sehen wir die Welt nicht so, wie sie ist, sondern wie wir sind. Die aus der
Kultur hervorgehenden Verhaltens- und Kommunikationselemente beeinflussen in einem
hohen Map alle Sphéaren des menschlichen Lebens. Sie sind im Hinterkopf gespeichert und
duBern sich im Alltag sowie auch im beruflichen Bereich. Was aber hervorgehoben werden
muss, ist die Tatsache, dass die einzelnen Elemente der Kultur von Nation zu Nation ganz
unterschiedlich sind. So kénnen die Normen und Werte, die in einem Land geehrt werden,
in einem anderen Land nur eine oberfldchliche Bedeutung haben.

Im Zeitalter der Globalisierung kann die Internationalisierung der Wirtschaft und
die damit einhergehende Zunahme interkultureller Kontakte nicht tibersehen werden. Mit
der stetig wachsenden Anzahl von international operierenden Organisationen wird von den
Mitarbeitern immer mehr die interkulturelle Kompetenz erfordert, denn die
Fachqualifikationen reichen nicht mehr aus. Die Forderung nach der interkulturellen
Kompetenz, die zu einem Modewort wurde, findet sich heutzutage in Folge der
zunchmenden Mobilitét in vielen Berufen. Anhand der kulturellen Unterschiede zwischen
den Landern kann es zu verschiedenen interkulturellen Missverstdndnissen kommen. Falls
diese Widerspriichlichkeiten auf einem professionellen Boden auftreten, koénnen die
Bemiihungen vieler Unternehmen um die Zielerreichung scheitern. Aus diesem Grund
greifen manche mit dem Ausland kooperierenden Firmen danach, die interkulturelle
Kompetenz ihrer Angestellten im Rahmen der interkulturellen Trainings gezielt zu fordern.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht in dem Vergleich der deutschen und
slowakischen Verhaltensweise beim Verhandeln, wobei es auf die erstaunlichsten
Gemeinsamkeiten und Unterschiede Wert gelegt wird. Sekunddr wird auf die
Notwendigkeit der interkulturellen Kompetenz, als einer entscheidenden Befdhigung des
heutigen Jahrhunderts, im Umgang mit den ausldandischen Geschéftspartnern hingewiesen.
Ferner gehort zum Gegenstand der Behandlung auch die Funktionsbedeutung der
interkulturellen Trainings fiir die Aneignung und Weiterentwicklung der interkulturellen
Kompetenz. Im Zentrum unserer Arbeit steht dabei die Frage, was diese interkulturelle

Kompetenz eigentlich beinhaltet und wie sie erworben werden kann.
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Unsere Diplomarbeit ldasst sich in fiinf Kapitel eingliedern. Das erste Kapitel
beschéftigt sich mit der theoretischen Untersuchung der interkulturellen Kompetenz im
Allgemeinen und im Kontext der interkulturellen Geschiftsverhandlungen. Im zweiten
Kapitel werden die interkulturellen Verhandlungen charakterisiert und die Bedeutung der
interkulturellen Kompetenz bei der Interaktion mit dem auslidndischen Geschéftspartner
unterstrichen. Im dritten Teil wird der aus den Kulturstandards abgeleitete deutsche und
slowakische Verhandlungsstil in Angriff genommen. Dieses Kapitel befasst sich mit den
Gemeinsamkeiten zwischen den deutschen und slowakischen Verhandlungspartnern, die
keine grole Gefahr am Arbeitsplatz verbergen, und mit den markantesten Differenzen, die
bei den Verhandlungen zu beachten sind. Das vierte Kapitel behandelt die interkulturellen
Trainings als eine mogliche Losung fiir den Erwerb der interkulturellen Kompetenz, wobei
wir uns auf die Ziele, Typen sowie auch Methoden konzentrieren. Den Abschlussteil stellt
die von uns durchgefiihrte Forschung dar, die auf die Ermittlung des gegenwartigen
Standes der interkulturellen Trainings in der Slowakei gerichtet wird.

Fir die Erstellung der vorgelegten Arbeit wird das Recherchieren und die Studie
der auf die Problematik bezogenen Primirquellen ausgenutzt. Es handelt sich um die
Methode einer Inhaltsanalyse, im Zuge derer wir eine deskriptive und komparative
Untersuchung kombinieren. Im praktischen Teil wird die Methode einer quantitativen
Forschung eingesetzt, da wir uns an die Verbreitung der interkulturellen Trainings in den
slowakischen Unternehmen orientieren.

Zu den behandelten Themenbereichen stehen zahlreiche ausldndischen
Monographien zur Verfligung, die uns bei der Fertigung der Arbeit beeindrucken. Das
Phénomen der Interkulturalitdt stellt eine Herausforderung des 21.Jahrhunderts vor und
erfordert deshalb immer wieder neue Untersuchungen. In der Slowakei mangelt es an die
Fachliteratur, die die neuen Gegebenheiten in Betracht zieht. Nur wenige Autoren
beschiftigen sich mit der Problematik der interkulturellen Kompetenz und mit derer
Einfiilhrung. Da die heutige globalisierte Welt ohne die interkulturelle Kompetenz nicht
denkbar ist, halten wir dieses unerforschte Gebiet fiir ausschlaggebend. Gleichzeitig

scheint es uns motivierend, die Spezialisten fiir eine tiefere Forschung anzuregen.
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1 Interkulturelle Kompetenz als Herausforderung des 21.

Jahrhunderts

Wir leben in einer Zeit zunehmender Globalisierung, wo die Kontakte zwischen
unterschiedlichen Kulturen an der Tagesordnung sind, sei es im beruflichen oder privaten
Bereich. Es gibt kaum eine Firma, die nicht exportiert oder importiert, oder die keine
Kooperation mit dem Ausland erfordert.

Das bringt natiirlich vollkommen neue Herausforderungen mit sich und die
Anforderungen an viele Fiihrungskrifte werden dadurch viel komplizierter. Die fachliche
Kompetenz oder der richtige Umgang mit den Kollegen reicht nicht mehr, sondern es
kommt vor allem auf soziale Kompetenzen an. Die Fiihrungskréfte miissen sich schnell an
neue und unterschiedliche Situationen anpassen konnen. Wenn sie erfolgreich sein wollen,
miissen sie sich mit solchen Situationen auseinandersetzen, die im Vergleich zur eigenen
Kultur verschieden sind. Die landestypischen Hoflichkeitsformen und Besonderheiten des
ausldndischen Geschiftspartners sind immer mehr zu beachten.

Interkulturalitdt heillt das Phdnomen, das alle Sphéren unseres Lebens beeinflusst
hat. Es ist ein zentrales Thema unserer Zeit, denn das Zusammenleben von Angehérigen
verschiedener Kulturen auf engem Raum kennzeichnet die meisten modernen
Gesellschaften. Interkulturalitit bezieht sich auf das, was passiert, wenn Menschen mit
unterschiedlichem kulturellem Hintergrund einander begegnen und miteinander umgehen.
Diese Interferenz er6ffnet neue Raume nicht nur fiir einzelne Individuen, sondern auch fiir
ganze Firmen und Gesellschaften. Es kann man nicht iibersehen, dass die heutige Welt
ohne Interkulturalitit nicht denkbar ist. Im Verlauf der menschlichen Kulturentwicklung
wurden das Aufeinandertreffen und der Austausch zwischen Kulturen zum wesentlichen
Vorgang und zum Bestandteil jeder Kultur. Als Resultat verfiigen die meisten modernen
Kulturen tiber ausgepragte interkulturelle Differenzen.

Unter Beriicksichtigung der heutigen globalisierten Arbeitswelt werden die
kulturell homogenen Teams innerhalb einer Firma immer seltener. Ganz iiblich sind jetzt
die ausldndischen Mitarbeiter, die grenziiberschreitende Teamarbeit oder Projekte, bei
denen jeder Teilnehmer aus einem anderen Land kommt. Vorgesetzte und Kollegen
miissen deshalb Fihigkeiten zur Bewiltigung interkultureller Uberschneidungssituationen
aufweisen. Die Zukunft gehort den interkulturell zusammengesetzten Teams, die dank der

Globalisierung zunehmen und die von allen Beteiligten interkulturelle Kompetenz fordern.
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Ohne diese Kompetenz konnen viel Zeit und auch viel Geld unnétigerweise verloren
gehen. Insbesondere im Geschéftsleben sind nicht nur die individuellen, sondern auch die
kulturspezifischen Eigenheiten des Gegeniibers zu beachten. Es betrifft beispielsweise
BegriiBungsrituale, Gesprachspausen, Korperdistanz oder die Bedeutung des Lachens.
Alles was wir sagen, meinen oder tun ist kulturell gepriagt. Wer im Wettbewerb bestehen
will — ob als Unternehmen oder als Person — der muss diese interkulturelle

Herausforderung erfolgreich bewiltigen konnen.

1.1 Begriffskldrung und aktueller Stand

Interkulturelle Kompetenz spielt in der globalisierten Arbeitswelt eine wichtige
Rolle. Es wurde bewiesen (Beniers, 2009), dass etwa die Hailfte aller interkulturellen
Verhandlungen aufgrund der mangelnden interkulturellen Kompetenz der Beteiligten
scheitert.

Wie wir schon erwédhnt haben, die zunehmenden Globalisierungstendenzen
ermoglichen  interkulturelle Uberschneidungssituationen, in denen verschiedene
Schwierigkeiten und Konflikte entstehen koénnen. Um sich in diesen interkulturellen
Situationen angemessen verhalten zu konnen und sie positiv zu gestalten, bedarf es
interkultureller Kompetenz.

In diesem Zusammenhang ist die zentrale Frage zu beantworten, was die
interkulturelle Kompetenz eigentlich ist. Das Beratungs- und Schulungszentrum IKUD
(Inter-Kultur und Didaktik), das professionelle Antworten auf den steigenden Trainings-,
Coaching- und Beratungsbedarf auf dem Gebiet internationaler Zusammenarbeit bietet,
definiert die interkulturelle Kompetenz folgendermafen:

., Die Fdhigkeit, effektiv mit Menschen, die iiber andere kulturelle Hintergriinde
verfiigen, umzugehen und zusammenzuarbeiten, wobei die Effektivitdt auf beiden Seiten als
solche empfunden werden sollte, wird mit interkultureller Kompetenz beschrieben. Wichtig
sind dabei die emotionale Kompetenz und die interkulturelle Sensibilitit, die es uns
erlauben, die Konzepte der Wahrnehmung, des Denkens, Fiihlens und Handelns der
Fremdkultur bei unserem Handeln zu beriicksichtigen. “ (Inter-Kultur und Didaktik, 2005)

Zum Vergleich fithren wir noch die Definition eines der bekanntesten Erforschers

interkultureller Kompetenz im deutschsprachigen Raum, Alexander Thomas ein:
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., Interkulturelle Kompetenz zeigt sich in der Fdhigkeit, kulturelle Bedingungen und
Einflupfaktoren in Wahrnehmen, Urteilen, Empfinden und Handeln bei sich selbst und bei
anderen Personen zu erfassen, zu respektieren, zu wiirdigen und produktiv zu nutzen im
Sinne einer wechselseitigen Anpassung, von Toleranz gegeniiber Inkompatibilititen und
einer Entwicklung hin zu synergietrdchtigen Formen der Zusammenarbeit, des
Zusammenlebens und handlungswirksamer  Orientierungsmuster in  Bezug auf
Weltinterpretation und Weltgestaltung. “ (Thomas, 2003, S. 143 In: Erll — Gymnich, 2007,
S. 10)

Auf Grund der recherchierten Literatur ldsst sich feststellen, dass die interkulturelle
Kompetenz in den letzten Jahren ein Gegenstand von zahlreichen wissenschaftlichen
Forschungen geworden ist. Es liegt darin begriindet, dass die aktuelle gesellschaftliche
Entwicklung durch die zunehmende Globalisierung der  Wirtschaft, die
Internationalisierung der Wissenschaft und die wachsende Interaktion mit Angehdrigen
anderer Kulturen charakterisiert ist. Diese Entfaltung bildet ein Bewusstsein flir spezifische
Einstellungen und Féhigkeiten. Aus diesem Grund begannen sich zahlreiche Autoren mit
den Schlagworten Interkulturalitit, interkulturelle Kompetenz oder interkulturelle
Kommunikation zu beschéiftigen, wovon auch die stetig anwachsende Zahl wvon
Publikationen zu diesem Themenbereich zeugt. Es gibt aber kein einziges akademisches
Fach, das fiir die Erforschung interkultureller Kompetenz zusténdig ist. Die Forschung hat
einen interdisziplindren Charakter und bedarf der Zusammenarbeit verschiedener
Disziplinen, vor allem Sozialpsychologie, Linguistik, Wirtschaftswissenschaft, Soziologie,
Padagogik, Anthropologie, Philosophie, Kulturwissenschaft und Literaturwissenschaft.

Im Verlauf des letzten Jahrzehnts hat sich die interkulturelle Kompetenz zu einer
Schliisselkompetenz entwickelt. Uber ihre Bedeutung zeugt auch ihre Notwendigkeit in
vielen Berufsfeldern. Relevant ist sie flir alle Beschiftigten, die ins Ausland entsandt
werden, die internationale Abschliisse erwirken, die auf internationalen Konferenzen
teilnehmen oder die in multikulturell geprdgten Teams arbeiten. ES betrifft Manager,
Ingenieure, Entwicklungshelfer, Wissenschaftler, Lehrer, Sozialarbeiter, Personalberater,
Politiker und alle, die im Bereich des internationalen Tourismus arbeiten. Die
Interkulturelle Kompetenz kann als iiberfachliche Kompetenz bezeichnet werden, denn sie
gehort zu den sogenannten Soft Skills, die unabhéngig von einer spezifischen Ausbildung
in vielen Berufen gefordert werden.

Auf den gesellschaftlichen Stellenwert interkultureller Kompetenz und das weit

verbreitete Interesse an ihr verweist auch das ansteigende Angebot an Studiengéngen mit
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dem Schwerpunkt interkulturelle Kommunikation oder Kompetenz. Wenn wir den
deutschsprachigen Raum in Betracht ziehen, finden wir die ganze Liste von
interkulturellen Studiengédngen, die an den Hochschulen angeboten werden. Als Beispiel
der neu gegriindeten universitiren Fédcher nennen wir Interkulturelle Germanistik,
Interkulturelle Wirtschaftskommunikation, Interkulturelles Management, Interkultureller
Trainer/ Coach, Internationales Management und interkulturelle Kommunikation,
Internationale Migration und interkulturelle Beziehungen, Interkulturelle Kompetenzen,
Transkulturelle Kommunikation... Wir schlieBen uns der Auffassung an, dass die
interkulturelle Kompetenz nicht nur im Studium, sondern auch neben der Studienzeit
erworben werden kann. Ein Studienaufenthalt im Ausland, Praktika und Arbeit im
Ausland, Kontakt zu ausldndischen Studierenden oder Fremdsprachenkenntnisse sind

richtige Tatigkeiten fiir interkulturell kompetentes Denken und Handeln.

1.2 Teilkompetenzen interkultureller Kompetenz

Wie wir bereits erldutert haben, sollten im interkulturellen Umfeld verschiedene
Fahigkeiten angemessen angewendet werden. Die einzelnen Fertigkeiten versetzen den
Handelnden in die Lage, mit Angehorigen anderer Kulturen erfolgreich kommunizieren
und interagieren zu konnen. Sie stellen das komplexe Konzept allgemeiner sozialer und
kommunikativer Fahigkeiten und Eigenschaften dar und stehen in enger Wechselwirkung
miteinander. Die Auflistung von diesen Kompetenzen ist nicht abgeschlossen, weil sich die
Meinungen von manchen Wissenschaftlern voneinander unterscheiden. Die deutschen
Professorinnen fiir englische Literatur- und Kulturwissenschaft Astrid Erll und Marion
Gymnich (2007, S. 11) heben in ihrem Band drei in dynamischem Zusammenspiel
wirkenden Teilkompetenzen interkultureller Kompetenz hervor. Es geht um:

o die kognitive Kompetenz
o die affektive Kompetenz und
o die pragmatisch-kommunikative Kompetenz.

Laut den Autorinnen umfassen die einzelnen Teilkompetenzen folgende Bausteine:
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Kognitive Teilkompetenz

Wissen tiber andere Kulturen
Kulturtheoretisches Wissen

Selbstreflexivitit

Affektive Teilkompetenz

Interesse an und Aufgeschlossenheit
gegeniiber anderen Kulturen
Empathie und  Féhigkeit des
Fremdverstehens

Ambiguitatstoleranz

Pragmatisch-kommunikative

Teilkompetenz

Einsatz geeigneter kommunikativer
Muster
Einsatz wirkungsvoller

Konfliktlosungsstrategien

Tabelle 1: Teilkompetenzen interkultureller Kompetenz
Quelle: Erll — Gymnich, 2007, S. 12 - 14

Kognitive

Teilkompetenz

Affektive

Teilkompetenz

Grafik 1: Teilkompetenzen interkultureller Kompetenz
Quelle: Eigene Darstellung

Pragmatisch-
kommunikative
Teilkompetenz




Wir gehen davon aus, dass alle drei Kompetenzen auf eine erfolgreiche
interkulturelle Interaktion ausgerichtet sind, egal ob es sich um einen kurzfristigen
Auslandsaufenthalt oder einen langfristigen Geschéftskontakt mit einer Firma aus einem
anderen Land handelt. Unter die kognitive Teilkompetenz fallt auch das Sammeln von
Informationen Uber das betreffende Land, denn solche Informationen konnen sehr
forderlich auswirken. Diese Informationen enthalten spezielle Kenntnisse tiber das Land,
beispielsweise Sitten, Normen, Lebensweise, Tabuthemen oder wichtige Aspekte der
Korpersprache. Zu den Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches interkulturelles Handeln und
Kommunizieren gehoren weiterhin detaillierte landeskundliche Kenntnisse, Wissen um die
Funktionsweisen von Kulturen, Bewusstsein der Existenz kultureller Unterschiede und
auch derer moglichen Auswirkungen. Eine weitere wichtige Komponente der kognitiven
Dimension bildet die Fahigkeit zur Selbstreflexivitit, deren Wesentliche in dem
Nachdenken tiber sich selbst, das eigene Verhalten und Erleben besteht.

Bei dem Stichwort interkulturelle Kompetenz sollte aber auch sprachliche
Kompetenz erwihnt werden, da die Kenntnisse der in einer anderen Kultur gesprochenen
Sprache die interkulturelle Kommunikation mafigeblich erleichtern kdnnen. Obwohl der
Spracherwerb und die Sprachkenntnisse beim Prozess der Auseinandersetzung mit der
jeweiligen Zielkultur sehr hilfreich sein konnen, sichern sie keinen Erfolg der
interkulturellen Kommunikation. Manchmal kann es aber auch passieren, dass alle
Beteiligte auf eine gemeinsame Fremdsprache zuriickgreifen miissen, z.B. wenn sich ein
Chinese und ein Norweger treffen, werden sie wahrscheinlich Englisch benutzen. Manche
Autoren gliedern die Sprachkenntnisse zur kognitiven Teilkompetenz ein.

Die Kulturwissenschaftler betonen, dass das Wesentliche bei der affektiven
Teilkompetenz darin besteht, andere Kulturen als gleichwertig anerkennen zu koénnen.
Deshalb treten hier in den Vordergrund die Einstellungen und Haltungen gegeniiber
Angehorigen anderer Kulturen. Die von uns behandelten Autorinnen Erll und Gymnich
stellen fest, dass die interkulturelle Kommunikation ohne eine interessierte und offene
Einstellung gegeniiber anderen Kulturen nicht produktiv wire. Dariiber hinaus ist es sehr
erforderlich, zu lernen, sich in das Gegeniiber hineinzuversetzen, wobei diese Féhigkeit der
Einfiihlung als Empathie bezeichnet wird. Einen weiteren wichtigen Bestandteil dieser
Kategorie stellt die Ambiguitétstoleranz dar, unter der man der deutschen Enzyklopédie
zufolge Folgendes versteht: ,, Ambiguitdtstoleranz ist die Féhigkeit, andere Meinungen und
Sichtweisen zu akzeptieren sowie Mehrdeutigkeiten und Widerspriiche in Situationen und

Handlungsweisen zu ertragen, ohne sich unwohl zu fiihlen oder aggressiv zu reagieren.
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(Deutsche Enzyklopéadie, 2014). Die genannten Fahigkeiten ermoglichen also dem
Individuum, mit dem Fremdartigen und Ungewohnten tolerant umzugehen. Natiirlich ist
ihre Entwicklung von mehreren Faktoren abhéngig, einschlieBlich der kognitiven
Komponente.

Einen dritten Bestandteil der interkulturellen Kompetenz macht die pragmatisch-
kommunikative Teilkompetenz aus. Sie besteht aus den Kommunikationsfahigkeiten, die
sich in einer produktiven Interaktion mit Menschen aus anderen Kulturen positiv
widerspiegeln. Der Einsatz wirkungsvoller kommunikativer Problemlésungsstrategien
weist bei dem Umgang mit anderen Kulturen ein hohes Mal3 an Wichtigkeit auf, wobei das
Einiiben von diesen Strategien durch die kognitiven und affektiven Teilkompetenzen
motiviert und korrigiert wird.

Zu dieser dritten Teilkompetenz schlieit die deutsche Kulturwissenschaftlerin und
Hochschullehrerin Edith Broszinsky-Schwabe (2010, S. 217) in ihrem Buch auch die
Fahigkeit des Abbaus von Angst und Unsicherheit an. Dr. Jiirgen Bolten (2007, S. 23),
Professor fiir interkulturelle Wirtschaftskommunikation an der Friedrich-Schiller-
Universitidt Jena, verwendet fiir die Kommunikationskompetenz und Kompetenz zur
Konfliktbewéltigung in  seinen  Publikationen = die  Bezeichnung  konative/
verhaltensbezogene Teilkompetenz. Aus dem Standpunkt der anderen Autoren gesehen
beweist die interkulturelle Kompetenz eine andere Struktur. In diesem Zusammenhang
informiert Kanacher (In: Zacharaki — Eppenstein — Krummacher, 2007, S. 20) nur iiber
zwei Teilkompetenzen. Anhand seiner Untersuchung umfasst die interkulturelle
Kompetenz 70% affektives Lernen und 30% kognitives Lernen. Die benannten Positionen
bezeugen, dass die interkulturelle Kompetenz ein vielschichtiges Konstrukt ist, das sowohl
Wissen als auch emotionale wie kommunikative Kompetenzen erfordert. Hinsichtlich der
verschiedenen Interpretationen kénnen wir aber die Vielfaltigkeit der Begriffsauffassung
bemerken, vor allem in Bezug auf die letzte Teilkompetenz. Es gibt daher zahlreiche
Bemiihungen um die moglichst genaueste Schilderung des Erfolgs einer interkulturellen
Handlung.

Wenn wir den Prototyp einer interkulturell kompetenten Person beschreiben
mochten, konnen wir das Ergebnis einer Untersuchung angefiihrt im Buch von Kealey und
Ruben (In: Novy — Schroll-Machl, 2005, S. 71) nutzen, die unter den Kaufménnern, den in
Entwicklungsldandern helfenden Menschen, den Ingenieuren und den Soldaten
durchgefiihrt wurde. Das Resultat ist ein Einzelwesen, das zu den anderen Menschen und

ihren Ideen wirklich offen ist, es interessiert sich fiir sie und ist in der Lage, das Vertrauen
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der anderen zu gewinnen. Es reagiert empfindlich auf die Gefiihle und Ideen der anderen,
es driickt Respekt und positive Bewertung gegeniiber den anderen aus und es beurteilt
nicht. Es ist selbstbewusst, es ist fihig, die Initiative zu tibernehmen, es ist ruhig in den
frustrierenden oder unklaren Situationen und es ist nicht rigid. Es ist auch technisch und
fachlich kompetente Person.

Ivan Novy, Professor an der Wirtschaftsuniversitit in Prag, und Sylvia Schroll-
Machl (2005, S. 71), Expertin fiir interkulturelle Kompetenz und interkulturelle
Kommunikation, legen bei der Anndherung des behandelten Konzepts die folgenden
Kriterien dar:

o effektive Erfiillung der Aufgaben und Zufriedenheit mit der Arbeit;

o personliche Zufriedenheit und Anpassung;

o guter Gesundheitszustand der Familienmitglieder;

o Fahigkeit der effektiven Kommunikation;

o Qualitat der interkulturellen Interaktion;

o Fahigkeit, psychisch mit Stress umzugehen;

o Identifikation mit der auslidndischen  Gesellschaft und dem
Stammunternehmen.

Angesichts dieser Untersuchung ist es wichtig zu bemerken, dass eine Person alle
Kriterien nur ausnahmsweise erfiillen kann. Zum Beispiel bleibt es fraglich, ob ein
Arbeiter, der in Entwicklungslidndern hilft, seine Aufgabe opferwillig erfiillt und nach den
Interessen der einheimischen Bevolkerung handelt, fiir eine erfolgreiche interkulturell
kompetente Person gehalten werden kann, obwohl er an starken psychosomatischen
Beschwerden wegen der zerfallenden Ehe leidet. Wir vertreten die Ansicht, dass die
Anwesenheit aller erorterten Kriterien der interkulturellen Kompetenz fiir ein erfolgreiches
interkulturelles Handeln nicht unumgénglich ist. Es geniigt nur, die Besonderheiten der
Gastkultur wahrnehmen zu lernen und sich in einem kulturell fremden Umfeld addquat zu

benehmen.
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1.3 Erwerb interkultureller Kompetenz

Aufgrund der  Dbereits erlduterten engen Verflechtung der einzelnen
Teilkompetenzen interkultureller Kompetenz ldsst sich die Frage stellen, wie diese
Kompetenzen erworben werden konnen. Unter Berlicksichtigung ihrer gegenseitigen
Abhingigkeit ist es klar, dass der Erwerb vom kulturtheoretischen Wissen, die
Selbstreflexivitit, die Entwicklung von Haltungen und Einstellungen sowie das Erlernen
von Kommunikationsstrategien sich gegenseitig beeinflussen und wichtige Impulse fiir
Steigerung interkultureller Kompetenz geben. Wichtig ist zu bemerken, dass sich die
interkulturelle Kompetenz stitig mit jeder neuen interkulturellen Begegnung entwickelt
und einen lebenslangen Prozess darstellt. Wie es innerhalb der Bertelsmann Stiftung
anerkannt wurde, gehort die interkulturelle Kompetenz zum Bereich des lebenslangen
Lernens.

Die ganze Entwicklung des Erwerbsprozesses kann mit dem Konzept einer
Lernspirale beschrieben werden, das von der Bertelsmann Stiftung (2006, S. 7) auf
Grundlage der interkulturellen-Kompetenz-Modelle von Darla K. Deardorff entwickelt
wurde. Das den Erwerb interkultureller Kompetenz wiedergebende Modell steht fiir
lebenslanges Lernen und umfasst laut den Herausgebern vier Dimensionen:

o Motivationsebene (Haltungen und Einstellungen)
o Handlungskompetenz
o Interne Wirkung: Reflexionskompetenz

o Externe Wirkung: Konstruktive Interaktion.
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Lernspirale »Interkulturelle Kompetenz«

Interne Wirkung:

e

Reflexionskompetenz
* Relativierung von Referenzrahmen
» Empathiefahigkeit
-
Handlungskompetenz
* Umfassendes kulturelles Yfissen

« Kommunikationstahigkeiten
. uommwsmgsmig@ -

k.

\ Haltungen und Einstellungen
. * Wertschatzung von Vielfalt
“» Ambiguitatstoleranz

9

© Bertelsmann Stftung auf Grundiage des Interiulturelien-Kompetenz-Modeils von Dr. Darla K. Deardorff, 2006

Abbildung 1: Lernspirale interkulturelle Kompetenz
Quelle: Bertelsmann Stiftung, Deardorff, 2006

Die Lernspirale verdeutlicht, dass es sich beim Erwerb interkultureller Kompetenz
um einen fortwahrenden, dynamischen Prozess handelt, der in verschiedenen Dimensionen
verlduft und sich dabei spiralformig anreichert und entwickelt. Weil die Lernspirale immer
wieder vom Neuen durchlaufen und durch das Neue erweitert wird, kann der Erwerb
interkultureller Kompetenz als ein stdndig andauernder Prozess betrachtet werden. Das ruft
die MutmaBung heraus, dass jede Begegnung mit anderen Kulturen ein Teil dieser
Entwicklung ist und dass man nie auslernt. Die Autorin, Dr. Darla K. Deardorff, betont,
dass sich die Dimensionen wechselseitig beeinflussen und dass jede interkulturelle
Interaktion auf die zugrunde liegende Motivation, Handlungs- und Reflexionskompetenz
der Akteure zuriickwirkt. In diesem Sinne macht die Lernspirale deutlich, dass der Erwerb
interkultureller Kompetenz ein lebenslanges Lernen erfordert und Bestandteil der
fortdauernden Personlichkeitsentwicklung ist. Daraus ergibt sich die komplexe und
mehrdimensionale Entwicklung interkultureller Kompetenz, die je nach interkultureller

Situation vielgestaltig ist. Wie es die Autorin, eine erfahrene Cross-Cultural-Trainerin,
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durchgesetzt hat, ,, Interkulturelle Kompetenz ist weder ein statischer Zustand noch das
direkte Resultat einer einzelnen Lernerfahrung.” (Deardorff, 2004 In: Bertelsmann
Stiftung, 2006). Angesichts dieser These vertreten wir den Standpunkt, dass die
interkulturelle Kompetenz wirklich wiahrend des ganzen Lebens entwickelt wird und dass
wir nie vollkommen auslernen. Die interkulturelle Kompetenz kann namlich durch eine
Reise ins Ausland oder durch eine Fortbildung nicht erworben werden. Aus eigenen
Erfahrungen konnen wir bestitigen, dass die Sprachbeherrschung oder das theoretische
Wissen tiber kulturelle Besonderheiten keine Garantie fiir ein erfolgreiches interkulturelles
Handeln sind und niemanden interkulturell kompetent machen.

Jetzt kommen wir zuriick zu den einzelnen Dimensionen. Was die
Motivationsebene betrifft, besteht der Ausgangspunkt in einer positiven Haltung und
Einstellung gegeniiber interkulturellen Situationen. Im Allgemeinen gehdrt zu den
forderlichen Einstellungen fiir interkulturelles Lernen eine Offenheit fiir und
Wertschitzung von kultureller Vielfalt sowie auch ein objektiver Umgang mit fremden
Menschen, die durch kulturelle Bildung oder Sprachunterricht gefordert werden kdnnen.
Wer die fremden Kulturen nicht wahrnimmt, muss sich hdufig mit groen Unsicherheiten
und eskalierten Konflikten auseinandersetzen. Es ist aber ausschlaggebend, sich den
entstehenden Unsicherheiten bewusst zu werden, sich auf fremde Situationen einzulassen
und diese Erfahrungen kontinuierlich zu reflektieren. Die positive Motivation kann also fiir
den Lernprozess interkultureller Kompetenz von entscheidender Bedeutung sein.

Die zweite von der Autorin eingefiihrte Dimension hei3t Handlungskompetenz, die
sich in ein umfassendes interkulturelles Wissen und bestimmte
Kommunikationsfdhigkeiten unterteilen ldsst. Das Wissen iiber die eigene und fremde
Kultur, das wir in Bezug auf die kognitive Teilkompetenz analysiert haben, besteht aus den
Kernelementen wie Verstehen fremder Weltsichten, Verstindnis fiir die historische oder
religiose Begriindung von Normen, Werten und Lebensweisen sowie soziolinguistisches
Bewusstsein fiir das Verhéltnis von Sprache und Bedeutung in der Kommunikation. Das
relevante kulturelle Wissen ist dabei je nach interkulturellem Kontext unterschiedlich und
sehr umfangreich, so dass es schwer zu erlernen ist. Interessant ist das Ergebnis einer von
Dr. Deardorff in den USA durchgefiihrten Studie bezogen auf die Wichtigkeit des
umfassenden kulturellen Wissens. Die {iberwiegende Mehrheit der befragten
Wissenschaftler misst in dieser Studie den konativen (d.h. verhaltensbezogenen)
Kommunikationsfahigkeiten eine sehr viel groere Bedeutung zu als den kognitiven (d.h.

wissensbezogenen) Elementen. In diesem Zusammenhang ist es bemerkenswert, solche
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Kernfahigkeiten hinzuzufiigen, die zur stetigen Weiterentwicklung des kulturellen Wissens
beitragen. Dazu gehoren Zuhoren, Beobachten, Interpretieren, Analysieren, Bewerten und
Zuordnen kultureller Elemente. Ein weiterer zentraler Aspekt interkultureller Kompetenz
bildet nach hier vertretener Ansicht das Konfliktmanagement.

Beziiglich der internen Wirkung geht es um die Fahigkeit zur Erweiterung, bzw.
Relativierung des eigenen Referenzrahmens oder Wertesystems. Falls wir davon ausgehen,
dass die interkulturelle Kompetenz eine flexible Anpassung an neue interkulturelle
Situationen bedeutet, konnen wir dann feststellen, dass die eigene Weltsicht reflektiert, d.h.
nicht absolut gesetzt werden muss. Diese Reflexion, die als Selbstbetrachtung beschrieben
werden kann, kann zu einer Neubewertung der fremden Denk- und Verhaltensweisen
fithren. Wichtig ist, das Neue anzunehmen und die Angst vor Fremdem reduzieren zu
konnen. Die Autorin beleuchtet diese Reflexionskompetenz als die Voraussetzung fiir die
Entwicklung der Empathie, die unter anderem fiir die Ubernahme der fremden Weltsichte
ins eigene Repertoire nutzbar ist.

Im hier verstandenen Sinne fiihrt die interkulturelle Kompetenz weiterhin auch zu
einer konstruktiven Kommunikation der Beteiligte. Die konstruktive interkulturelle
Interaktion bezieht sich auf die Effektivitit, wobei die fiir die Akteure verbindlichen
kulturellen Regeln nicht verletzt werden. Die externe Wirkung betrifft aber nicht nur die
Vermeidung von Regelverletzungen, sondern auch die Zielerreichung. Bevor die Ziele der
Interaktion erreicht werden, miissen bestimmte Haltungen, Einstellungen, Handlungs- und
Reflexionskompetenzen konkretisiert werden.

AbschlieBend lédsst sich erkennen, dass die hier behandelte mehrdimensionale
Lernspirale vieler wissenschaftlichen Publikationen zugrunde liegt. Sie kann als
ergidnzendes Lehrangebot zu bestehenden Materialien vermittelt werden. Wir bestehen
darauf, dass die Vermittlung der einzelnen Dimensionen interkultureller Kompetenz die
Basis fiir ein sinnvolles interkulturelles Interagieren bildet. Die Entwicklung
interkultureller Kompetenz kann aber nicht in einem Fach oder bei einem
Auslandsaufenthalt geleistet werden, weil sie das ganze Leben lang aktiv ist. Die
Wissenschaftler stimmen damit iiberein, dass die interkulturelle Kompetenz in der heutigen
durch die Globalisierung und Internationalisierung gepragten Arbeitswelt zu den
wichtigsten Schliisselkompetenzen gehort. Sie gilt als Basiskompetenz fiir alle Menschen,

die zunehmend mit Diversitiat und Interkulturalitidt konfrontiert werden.
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2 Verhandlungen im interkulturellen Kontext

Die im ersten Kapitel behandelte Interkulturalitdt beriihrt alle Sphiren unseres
Lebens. Sie hat so ein Umfeld geschafft, wo die interkulturelle Kompetenz ein
notwendiger Bestandteil ist. Wenn wir uns in den Arbeitsbereich iibertragen, prallen wir
auf die Bezeichnung interkultureller Verhandlung, zu der es beim Kontakt zwischen
Verhandlungspartnern aus mindestens zwei unterschiedlichen Léndern kommt. Heutzutage
bendtigt jeder Angestellte, der sich mit Kunden, Lieferanten oder Konkurrenten
vereinbaren will, ein elementares Grundverstindnis vom Verhandlungsprozess, da kein
Unternehmen auf das Verhandeln verzichten kann. Die einzelnen Elemente der

interkulturellen Verhandlungen werden hier Schritt fiir Schritt erklért.

2.1 Verhandlung - terminologische Abgrenzung

Der Autor von mehreren Biichern, ein Trainer und Berater fiir strategisches Denken
und Planen — Ken Langdon spricht sich in seinem Buch {iber erfolgreiche
Verhandlungsergebnisse folgendermallen aus: ,, Verhandeln ist die Kunst, einen
Kompromiss zu finden, der beide Seiten zufriedenstellt. Dabei versuchen die Beteiligten, in
einer bestimmten Form von Wettstreit fiir sich selbst das Beste herauszuholen. * (Langdon,
2008, S. 12)

Aus den von Langdon eingefiihrten Reflexionen hervorgeht, dass Verhandlung eine
friedliche Form der Konfliktlosung prisentiert, mit der wir in alltdglichen Situationen zu
tun haben. Bei Meinungsverschiedenheiten sind die Verhandlungspartner darauf
angewiesen, eine Losung zu finden, mit der beide Seiten leben konnen. Sie suchen nach
einem fiir beide Seiten zufriedenstellenden Verhéltnis von Leistung und Gegenleistung in
einem Tauschgeschift. Da das Ziel einer Verhandlung in der Ubereinkunft besteht, miissen
sich beide Seiten so lange aufeinander zu bewegen, bis sie an einem gemeinsamen Punkt
ankommen. Sie sind daran interessiert, einen Abschluss zu erreichen. Aus diesem Grund
ist es sehr hilfreich, die Empathiefahigkeit zu zeigen und sich in die Lage des Gegeniibers
zu versetzen. Mit dieser Technik kann die Sichtweise und die Position des Gegeniibers
leichter erkannt werden.

Im Allgemeinen werden drei mogliche Verhandlungsergebnisse unterschieden:

Win-win Situation, wenn beide Seiten gewinnen; Win-lose Situation, wenn nur eine Seite
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zufrieden ist; und Lose-lose Situation, wenn keine Seite ihr Ziel erreicht. Natiirlich strebt
jeder in die Verhandlung Einbezogene nach der Erzielung einer Win-win Strategie und
nach der Vermeidung einer Win-lose Situation. Das zugrunde liegende Prinzip des
Verhandlungsabschlusses ist dem vorgetellten Autor Langdon zufolge die
Wechselseitigkeit. Sie bezieht sich darauf, dass beide Seiten einander Zugestdndnisse
machen, bis sie sich an einem gemeinsamen Punkt treffen. Und darin besteht der Erfolg
einer fiir beide Seiten befriedigenden Lésung.

Ein guter Verhandlungsfiihrer sollte iiber bestimmte Fihigkeiten verfiigen. Von

Ken Langdon iibernommene entscheidende Prioritdten sehen folgendermaf3en aus:

Fihigkeit Was darunter zu verstehen ist

Ziele definieren Zur Vorbereitung gehort die schriftliche Fixierung messbarer
Verhandlungsziele. Diese Ziele miissen konkret, realistisch und

mit zeitlichen Fristen versehen sein.

Priorititen setzen Manche Ziele sind wichtiger als andere; dies gilt fiir beide

Parteien.

Den Gesamtkontext | Die Erfolgsaussichten einer Verhandlung steigen mit der
berticksichtigen Bereitschaft beider Seiten, diverse wichtige und weniger wichtige
Aspekte zur Sprache zu bringen.

Kommunizieren Verhandeln bedeutet zugleich reden und zuhoéren, um gemeinsam

zu einer befriedigenden Losung zu kommen.

Tabelle 2: Fihigkeiten des Verhandlungsfiihrers
Quelle: Langdon, 2008, S. 24

Jede Verhandlung besteht aus mehreren Phasen. Eine griindliche Vorbereitung fiir
den ganzen und nicht einfachen Verhandlungsprozess halten wir fiir ausschlaggebend. Die
in die Vorbereitung investierte Zeit sollte ein Bild von der Situation und den Personen der
Gegenseite erstellen, ohne das der Einstieg in die Diskussion nicht wirkungsvoll wiére.
Ebenso wichtig ist auch die Erwartung, dass die Gegenseite zu Zugestindnissen bereit ist.
Bei den Verhandlungen wird hochstwahrscheinlich die Gegenseite bestimmte Punkte fiir
unverhandelbar erkldren. Hinsichtlich moéglicher Zugestindnisse der Gegenseite lassen
sich aber geringe Erwartungen als Zeichen der Schwiche deuten. Um die Gegenseite zu
groBBeren Zugestidndnissen zu bewegen und die eigene Position zu untermauern, sollten
vielmehr logische als emotionale Argumente genutzt werden. Das sind Voraussetzungen

fiir einen Verhandlungserfolg.
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2.1.1 Phasen der Verhandlung

Die Verhandlung stellt einen Prozess dar, der sich in mehrere Phasen einteilen lasst.
In diesem Punkt gehen aber die Vorstellungen der zustindigen Wissenschaftler
auseinander. Die Zahl sowie auch die Benennung der einzelnen Verhandlungsphasen sind
unterschiedlich. Wir fiihren ein paar Beispiele dieser Diversitét an.

Der englische Unternehmensberater Tim Hindle (2001, S. 35) gliedert die
Verhandlungen in 5 Phasen: Vorbereitung, Angebot, Diskussion, Verhandlung und
Abschluss. Der norwegische Diplom-Psychologe und Sprecherzieher Christian Eric
Erbacher (2005, S. 31) definiert in seiner Arbeit die folgenden fiinf Phasen des
Verhandlungsprozesses: Vorbereitungsphase, Kontaktphase, Kernphase,
Vereinbarungsphase und Umsetzungs- und Pflegephase. Oder der Verhandlungsexperte
Deutschlands Friedhelm Wachs (2012, S. 21 - 260) ist davon iiberzeugt, dass die
Verhandlungen nicht mit Tricks gewonnen werden, sondern mit einer guten VVorbereitung
und einem genauen Verstindnis der ablaufenden Situationen. Nach seiner Meinung
umfasst jede Verhandlung diese fiinf entscheidende Phasen: Verhandlungsprofiling,
Zieldefinition, Verhandlungsstrategie, richtige Verhandlungstaktik und Fixieren.

In unseren Bemiithungen um die Beschreibung des Verhandlungsablaufs werden wir
uns auf die an der Freien Universitit Berlin unterrichtete Verhandlungsfithrung (Mehnert,
2012) berufen. Hier wird iiber 7 Phasen der Verhandlung informiert:

o Vorbereitung -  Uberlegungen  iiber  Verhandlungspositionen,
Machtverhéltnisse, Argumentationsplanung, Zieldefinition

o BegriiBung — Small Talk, Darlegung des Gespriachszwecks, Festlegung der
Rahmenbedingungen

o Informationsaustausch — Darlegung der Positionen, Bestimmung der
Grenzen, Erhaltung der Distanz, unemotionales Handeln

o Verhandeln im engeren Sinne — Darlegung konkreter Forderungen und
Angebote, Kldarung der Vorteile und Nachteile, Herausfinden der Interessen,
kein Beharren auf Positionen, aktives Zuhoren, Beobachtung des Partners

o Einigung — Festhaltung des Endergebnisses und der Zwischenergebnisse,
freiwillige Zustimmung der Parteien

o Verabschiedung — Darlegung des Gefiihls der Wertschiatzung, Wichtigkeit

des dletzten emotionalen Eindrucks der Verhandlung
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o Nachbereitung — Analyse der Verhandlung, Darlegung der Kiritik,

Sammlung der Erkenntnisse fiir zukiinftige Verhandlungen.

Informations Verhandeln im . Verabschied
. Einigung
austausch engeren Sinne ung

Vorbereitung Begrufung Nachbereitung

Grafik 2: Verhandlungsphasen
Quelle: Eigene Darstellung

In jeder Phase sollten die Parteien ihre Verhandlungsbereitschaft signalisieren. Eine
wichtige Voraussetzung bildet die Flexibilitdt. Der Verhandlungspartner muss bereit sein,
auf den anderen zuzugehen, sonst ist jede Einigung unmdglich, wie es auch die Experten
behaupten. Um das bestmogliche Ergebnis fiir beide Seiten zu erzielen, ist die Offenheit
fiir Alternativen und die richtige Balance zwischen Flexibilitdit und Beharrlichkeit

erforderlich.

2.1.2 Verhandlungsarten

Genauso wie bei den Verhandlungsphasen besteht die Vielfdltigkeit der
Auffassungen auch bei den Verhandlungsarten. Unter Beriicksichtigung des Ziels, der
Funktion oder der Verfahrensweise der Verhandlungen begreifen die verschiedenen
Verfasser den Verhandlungsprozess auf verschiedene Art und Weise.

Der bundesweit bekannte Personal- und Managementtrainer Rolf Kamphaus (2010,
S. 39) setzt in Kenntnis die drei unterschiedlichen Verhandlungsarten: weiches
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Verhandeln, wo die problemlose Einigung im Mittelpunkt steht; sachbezogenes
Verhandeln, wo die Zielverfolgung ohne kompromissloses Auftreten im Vordergrund
steht; und hartes Verhandeln, bei dem der Standpunkt kompromisslos verteidigt wird.
Anhand der recherchierten Literatur sind wir dazu gelangen, dass es viele
Verhandlungsarten gibt. Wenn wir gebrduchliche familidre Verhandlungen,
Gerichtsverhandlungen, Verhandlungen in der Politik zwischen Parteien oder
Verhandlungen zwischen einzelnen Staaten auslassen, bleiben wir bei den geschéftlichen
Verhandlungsarten. In den meisten wirtschaftsorientierten Publikationen wird es zwischen
der konfrontativen, kooperativen, integrativen, distributiven und Brinkmanship
Verhandlung differenziert.

In der konfrontativen Verhandlung bemiiht sich der Verhandlungspartner darum,
seine Position zwingend durchzusetzen. Deshalb kann dies zu verheerenden Folgen fiihren.
Die konfrontativen Verhandlungen konnen fiir eine Seite deutliche Vorteile bringen,
wihrend die andere Seite dauerhaft geschiadigt werden kann. Es lasst sich bemerken, dass
sie nur auf der Basis der eigenen Stirke gefiihrt werden konnen. Die Mehrzahl solcher
Verhandlungsstrategien tritt nur am Anfang einer Verhandlung auf und dient dazu, den
Informationsstand und die mentale Stirke des Verhandlungspartners zu erproben. Die
erfahrenen Verhandlerpersonlichkeiten sollten aber solche Rituale schnell erkennen und
taktische Mittel benutzen, um sich nicht anfiihren zu lassen.

Bei der kooperativen Verhandlung filhren die Verhandlungspartner ein
interessenbetontes Gesprach und streben nach einem positiven Ergebnis. Die Erzielung
einer konsensbetonten Erfolgssituation spielt fiir sie die bedeutendste Rolle. Diese Form
des Verhandelns zielt also darauf ab, eine fiir beide Seiten zufriedenstellende Losung zu
finden und damit die sogenannte Win-win Situation zu schaffen.

Die integrative Verhandlungsfiihrung hat zum Ziel, das Ergebnis fiir beide Seiten
zu verbessern oder zu vergroflern. Die integrativen Verhandlungen beriicksichtigen die
Stellung beider Parteien. Es wird festgestellt, dass sie den Verhandlungsspielraum
erweitern, weil hier mehrere Themen gleichzeitig behandelt werden. Beide Seiten
interessieren sich in der ersten Linie fiir den groften Gewinn beim zugleich geringsten
Verlust der anderen Seite. Auf diese Weise entstehen neue Werte und die beste Losung ist
aus einer Vielzahl von Alternativen auszuwéhlen.

Bei der distributiven Verhandlung bemiiht sich ein Verhandler ausschlielich um
den groBten eigenen Nutzen, wobei er gleichzeitig die grofiten Kosten des Gegners

verursacht. Es gibt hier nur einen Verhandlungsgegenstand, der zwischen beiden Parteien
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aufgeteilt wird. Da sich die Kosten und Nutzen immer nullstellen, werden keine neuen
Werte geschaffen. Manche behaupten, dass die einzige Alternative der Abbruch der
Verhandlung ist. Wir konnen vermuten, dass diese Art der Verhandlung auf lange Sicht
ungeeignet ist, denn eine Seite wird zum Verlierer, was die Basis fiir kiinftige Beziehungen
zerstort.

Mit dem Einsatz der Brinkmanship Verhandlungsart sollte sich jeder Verhandler
dessen bewusst werden, dass es keine Kompromisse und Zugestiandnisse gibt. Bei dieser
Strategie geht es um alles oder nichts, um den groBten Vorteil, der durchgesetzt werden
soll. Dem Verhandlungspartner wird dabei eine beidseitige Katastrophe angedroht fiir den
Fall, dass keiner in der Verhandlung nachgibt. Die englische Benennung zeigt das
sogenannte Spiel mit dem Feuer an und verkorpert damit eine Verhandlungsstrategie mit
hohem Risiko.

Wir konnen nur hinzufiigen, dass der Erfolg jeder Verhandlung maf3geblich mit der
Vorbereitung sowie auch mit der Strategie zusammenhdngt. In der arbeitsteilig
organisierten  und industriell  produzierenden  Gesellschaft ~ wurden  die

Geschéftsverhandlungen das grundlegende Mittel zur Durchsetzung.

2.1.3 Das Harvard-Prinzip

Im Prinzip finden die Verhandlungen im Alltag sowohl im privaten als auch im
beruflichen Bereich statt, sobald zwei Menschen mit unterschiedlichen Interessen
aufeinander treffen. Als eine der wirksamsten Verhandlungstechniken gilt heute das
sogenannte Harvard Konzept, das Anfang der 80er Jahre von den amerikanischen
Professoren, dem Rechtswissenschaftler Roger Fisher, dem Sozialanthropologe William
Ury und dem Dozenten Bruce Patton, an der Harvard Universitdt im Rahmen des ,,Harvard
Negotiation Projects* entwickelt wurde. Mit diesem Forschungsprojekt wurden die
Methoden des Verhandelns und Vermittelns untersucht, was zur Entwicklung
wirkungsvoller Techniken der Verhandlungsfiihrung fiihrte. Es geht um die Methode des
sachbezogenen Verhandelns, die der modernen Wirtschaftsethik im globalisierten
Handlungsrahmen folgt und rasche Verbreitung gefunden hat. Unter dem Titel ,,Getting
To Yes* wurde das neue Verhandlungskonzept ein weltweiter Bestseller und allein in
Deutschland erreichte das Buch 20 Auflagen innerhalb weniger Jahre. Aulerdem ist der
Titel eine eingetragene Trademark.
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Gemil dieser Methode sollen die Parteien in der Lage sein, in einer
Konfliktsituation eine konstruktive und friedliche Einigung zu erzielen. Das Harvard
Prinzip basiert auf der Annahme, dass weder hartes Feilschen nach dem Motto ,,der
Starkere gewinnt™ noch voreilige Nachgiebigkeit zum gewiinschten Erfolg fiihren kann.
Vom erzielten Ergebnis sollten beide Verhandlungspartner profitieren, ohne den Eindruck
zu haben, faule Kompromisse schlieen zu miissen. Infolge dessen sollte das Gegeniiber
nicht als Gegner verstanden werden, sondern als Partner, mit dem ein gerechter
Interessenausgleich angestrebt wird. Die Absicht der wohl bekannten Methode besteht
daher in der Erzielung einer Win-win Situation. Sie zeichnet sich im Wesentlichen dadurch
aus, dass sie solche Losungen sucht, die fiir beide Seiten ein gleichwertiger Gewinn sind.

Die Harvard-Konzept-Entwickler betonen vier Prinzipien, auf denen das
sachbezogene Verhandeln beruht:

1. ,,Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln.

2. Auf Interessen konzentrieren, nicht auf Positionen.

3. Entwickeln von Entscheidungsmoglichkeiten zum beiderseitigen Vorteil.

4. Auf der Anwendung neutraler Beurteilungskriterien bestehen. ““ (Fisher — Ury -

Patton, 1984)

Das erste Prinzip bezieht sich auf die Trennung von Sach- und Beziehungsebene
und stiitzt sich auf das Motto ,,Hart in der Sache, sanft im Umgang®. Eine sachbezogene
Diskussion ist deswegen so wichtig, weil Verhandlungspartner als menschliche Wesen
dazu neigen, personliche Beziehungen mit dem Verhandlungsgegenstand und mit den
anstehenden Problemen zu vermischen. Die Parteien sollen sich deshalb konsequent auf
die beiderseitigen Interessen und sachlichen Probleme konzentrieren.

Das zweite Prinzip beruht auf dem Grundsatz ,,Hart in der Sache, sanft zu den
beteiligen Menschen. Um einen Interessenausgleich in der Verhandlung zu erzielen,
miissen Interessen und nicht Positionen in Einklang gebracht werden. Es ldsst sich
beobachten, dass jedes Problem nicht durch unvereinbare Positionen, sondern durch
Interessen bestimmt wird. Die einzelnen Interessen werden aber nicht konkret benannt und
offen ausgesprochen. Zwecks ihres Herausfindens sollten Fragen nach dem Warum und
Warum nicht gestellt werden, die auch bei der Erstellung einer Liste mit Interessen
sinnvoll sind. Interessen in diesem Sinne, wie z.B. Wiinsche, Zwénge oder Sorgen, miissen
nach Meinung der Autoren in Verhandlungen offen herausgearbeitet werden. Gleichzeitig

sollten die Verhandlungspartner bestimmt, aber flexibel auftreten.
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Das dritte Prinzip empfiehlt, die Optionen zu vervielfaltigen und nach
Problemlosungen mit unterschiedlichem Wirkungsgrad zu suchen. Anhand der
Entwicklung einer Vielfalt von Entscheidungsmoglichkeiten zeigen sich aber in der Regel
bestimmte Hindernisse. Wenn die handelnden Personen eine mogliche Losung zu schnell
aburteilen, nach der einzig wahren Losung suchen, an die Begrenzung der Moglichkeiten
glauben oder wenn sie davon iiberzeugt sind, dass die anderen ihre Probleme selbst 16sen
sollten, kann die Entwicklung von Alternativen beeintriachtigt werden. Bei der
Entwicklung der Losungsalternativen kann ein Brainstorming helfen. Wie es die Autoren
betonen, dieses Mittel verzichtet auf Beurteilungen und bezieht die Gegenseite ein, was
Boden fiir die Suche nach dem beiderseitigen Vorteil herstellt. Erst dann wenn die
gemeinsamen Interessen und das Hauptanliegen der Gegenseite herausgefunden worden
sind, konnen unterschiedliche Interessen miteinander verbunden werden.

Das letzte Prinzip erklért, dass die Losung auf bestimmten Grundregeln gegriindet
werden und nicht durch gegenseitigen Druck zustande kommen soll. Nach dem
gefundenen Losungsweg erfolgt der eigentliche Entscheidungsprozess, in dem sich alle
Beteiligten auf objektiven Kriterien einigen miissen. Die frither behandelten
Wahlmoglichkeiten sollten anhand neutraler und objektiver Beurteilungskriterien bewertet
werden, die unabhingig von beiden Seiten und gesetzlich legitimiert werden. Diese sind
aulerdem auch willensunabhidngig und durchfiihrbar. Als Beispiel fiir objektive
Entscheidungskriterien werden Marktwert, frither geloste Félle, wissenschaftliche
Gutachten, moralische Kriterien oder Gerichtsurteile angefiihrt. Das Bestehen auf der
Anwendung neutraler und objektiver Beurteilungskriterien sollte schlieBlich die Akzeptanz
der verhandelten Losung erh6hen.

Die unter dem Namen Harvard Konzept bekannte Methode des sachbezogenen
Verhandelns ist im Zusammenhang mit der Verhandlungsfilhrung eindeutig
erwahnenswert. Aufgrund ihrer bedeutenden Stellung sollte sie in das Studium der

allgemeinen Verhandlungstheorie einbezogen werden.

2.2 Besonderheiten bei interkulturellen Verhandlungen

Wir haben gerade dariiber Aufschluss gegeben, dass die Verhandlungen jeder Art in
der Arbeitswelt sowie auch in den alltiglichen Situationen ganz iiblich sind. Was die

globalisierte und miteinander verkniipfte Welt noch iiblicher gemacht hat, sind die

31



Verhandlungen mit fremden Léndern. Viele Fiihrungskréfte miissen sich die Frage stellen,
wie sie sich gegeniiber ihren ausldndischen Partnern verhalten sollen, denn eine Vielzahl
empirischer Ergebnisse zeugt {iber den Einfluss der Kultur auf Geschiftsverhandlungen.
Besonders  wichtig  erscheinen  Verhandlungsstrategien, = Denkschemata  oder
Zeitauffassungen der Verhandlungspartner, die kulturell bedingt sind. Durch diese
kulturellen Einflussfaktoren konnen sich interkulturelle Missverstindnisse ergeben und
auch das Verhandlungsergebnis kann geféahrdet werden.

Geschiftliche  Beziehungen anzubahnen und sie  langfristig  positiv
aufrechtzuerhalten, ist gemiB unserer Uberzeugung im internationalen Bereich weitaus
schwieriger und zeitintensiver als im nationalen Bereich. Es wurde herausgefunden
(Emrich, 2007, S. 284), dass interkulturelle Verhandlungen zwischen Amerikanern und
Japanern sechsmal ldnger dauern und dreimal schwieriger sind, als Verhandlungen von
Amerikanern untereinander. Diesen Befund finden wir ganz interessant und die

Kompliziertheit der interkulturellen Verhandlungen geniigend darstellend.

2.2.1 Vertrauen als Basis

Wie es Dr. Christin Emrich (2007, S. 273), Autorin zahlreicher Fachpublikationen,
beweist, bildet die Vorbedingung fiir jedes interkulturell bedingte Geschift ein
vertrauensvolles Verhéltnis zwischen Parteien. Auf dem internationalen Boden héngt die
Erreichung von Vertrauen wesentlich von den tief verwurzelten kulturellen Werten und
Normen der Verhandlungspartner mit einem unterschiedlichen kulturellen Hintergrund ab.
Dementsprechend spielt die Wahl der richtigen Verhandlungsstrategie eine grofle Rolle.
Die Anwendung der gewéhlten Strategie kann im Zusammenhang mit den kulturellen
Besonderheiten den Verhandlungsprozess selbst erschweren oder erleichtern. Das Gleiche
gilt auch fiir das Denkschema des Verhandlungspartners, das das Verhalten des
Gegeniibers oft bestimmt. Die Kenntnis iiber die mdgliche Denkweise des Partners kann
bei der Vermeidung von interkulturellen Missverstdndnissen sowie von unnétiger Zeit und
unnotigen Kosten helfen. Weiterhin ist bei solchen Geschiftsvereinbarungen zu beachten,
dass der Verhandlungspartner eine unterschiedliche Zeitvorstellung haben kann. Aufgrund
der genannten Indikatoren kann die Relevanz von kulturellen Besonderheiten und die
Starke der Kultur bei den Geschéftsverhandlungen beobachtet werden. Wir sind der

Ansicht, dass das vom auslandischen Partner gewonnene Vertrauen die Erzielung einer
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Einigung zur Folge hat und Grundlage langfristiger Beziehungen konstituiert. Das

Erreichen von Vertrauen muss aber nicht bedeuten, dass das Vertrauen nicht verloren

werden kann. Es bedarf der bestindigen Pflege und des gleichen Verstdndnisses von

Vertrauen.

Weil die personliche Glaubwiirdigkeit bei den interkulturellen Verhandlungen nicht

zu unterschitzen ist, sollten die Parteien auf die Erlangung von Vertrauen achten. Die

Universitatsprofessoren, J.C. Usunier und J.A. Lee, heben die folgenden Griinde fiir die

Bildung von Vertrauen bei Verhandlungen hervor:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

,,Die Art wie die Partner ihre eigenen kulturellen Codes nutzen und dabei
einander Glaubwiirdigkeit vermitteln, sowohl als Person als auch als
Reprdsentanten einer Organisation.

Die Prdferenz fiir eine problemlosende, integrative Orientierung gegeniiber
einer distributiv-konkurrenzorientierten Strategie.

Auswirkung von kulturell bedingten Zeitmodellen auf Verhandlungsphasen,
Plinen und Terminen.

Fihigkeit den Umfang von Problemen zu erkennen, dazugehérige Fragen
und Ersatzlosungen herauszufinden, die fiir beide Parteien akzeptabel sein
konnen.

Fihigkeit fiir unterschiedliche Kommunikationsstile und Flexibilitdt fiir
unterschiedliche Grade von Formalitit und Informalitit wdhrend des
Verhandlungsprozesses.

Die Art der Verhandlungstaktik und der Umfang in dem diese
vertrauensschddigend wirken kann.

Die Art der Geschidftsvereinbarungen, z.B. miindlich (,,Ein Mann ein
Wort*“) oder schriftlich (, Nur was schriftlich niedergelegt ist, ist
verbindlich “).

Die Einstellungen zu einem méglichen Gerichtsprozess. Bei manchen
Kulturen ist diese Neigung implizit vorhanden, was zur Get-it-in-writing-
Mentalitdt fiihrt.

Differierende Einstellungen zur Ethik. Vorwiegend auf Bestechung
bezogen. ““ (Usunier — Lee, 2005, S. 500 In: Emrich, 2007, S. 275)

Hinter dem Erfolg einer interkulturellen Verhandlung steht aber neben der

personlichen auch die kollektive Glaubwiirdigkeit. Diese kann Dr. Emrich zufolge (2007,

S. 277) durch moglichst objektive Merkmale eines Unternehmens oder einer Organisation
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erreicht werden. Eine ausschlaggebende Grofe fiir die Erlangung der kollektiven
Glaubwiirdigkeit konnen in diesem Fall Gewinne, Geschiftsberichte, Zertifikate,
Referenzlisten usw. eines Unternehmens sein, wobei diese Merkmale in jeder Kultur
anders gewichtet werden.

Im Anschluss daran kann festgestellt werden, dass der Aufbau und Erhalt von
Vertrauen in verschiedenen Liandern unterschiedlich wahrgenommen wird. Es bestehen
verschiedene Auffassungen iiber die Moglichkeit, das Vertrauen zu gewinnen. In einigen
Kulturen sind die Verhandlungspartner nicht in der Lage, Vertrauen auf Basis der
personlichen Kontakte aufzubauen. Sie verlassen sich auf die zur Absicherung fithrenden
schriftlichen Vertrige und unpersonlichen schriftlichen Vereinbarungen. Das Vertrauen
zwischen den Parteien kann hier nur dann geschaffen werden, wenn die Vereinbarung in
Form eines Vertrags unterschrieben wird. Diese sogenannte Get-It-In-Writing-Mentalitit
ist in den USA am stérksten ausgeprigt. Auf der anderen Seite stehen Kulturen, in denen
Vertrauen an personliche Kontakte gebunden ist und die die miindlichen Vereinbarungen
bevorzugen. Die Anbahnung von Vertrauen wird hier als Vorbedingung fiir die Aufnahme
von Verhandlungen gesehen. Aus diesem Grund widmen die Verhandlungspartner dem
gegenseitigen Kennenlernen genug Zeit. Diese Einstellung, wo das Vertrauen an Personen
gebunden ist, ist vor allem in China und Japan vorzufinden. Anhand der genannten
Gegebenheiten kann man die Konfrontation zwischen einzelnen Gesellschaften und deren
Vertrauensverstdandnissen verfolgen. Ein detaillierter schriftlicher Vertrag kann so als

Gesetz oder als Misstrauen interpretiert werden.

2.2.2 Hiirden beim interkulturellen Verhandeln

Auf dem Weg zum Erfolg existieren laut Jérome Racine (2004, S. 2) zwei
Haupthiirden, die iiberwunden werden miissen. Die erste betrifft die Beziehung und die
zweite hat mit Sichtweisen zu tun. Es ldsst sich behaupten, dass das Verhandeln
grundsétzlich im Rahmen einer Arbeitsbeziehung stattfindet und einen gro3en Einfluss auf
die weitere Entwicklung dieser Beziehung hat. Weil das Beziehungsverstindnis zu den
stark kulturell geprigten Bauelementen gehort, ergeben sich zwischen Kulturen beziiglich
der zu erfiillenden Voraussetzungen markante Unterschiede. In jeder Kultur werden also

die mit der Bezichung verkniipften Erwartungen, die Zeit zum Aufbau einer Beziehung
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oder die Beurteilung des Erfolgs einer Beziehung ganz anders aufgefasst, was die
Erhaltung einer interkulturellen Beziehung anspruchsvoller macht.

Die erste Hiirde beriihrt auch die Kommunikation, die durch die unterschiedliche
Sprachkompetenz der Beteiligten erschwert wird. Viel schwieriger ist es einerseits flir die
Person, die spricht, von den Anderen verstanden zu werden, und andererseits fiir die
Person, die zuhort, die Anderen zu verstehen. In dieser Hinsicht entstehen im
interkulturellen Umfeld viele Stolpersteine. Der Sender muss deshalb in der
Kommunikation solche Worter benutzen, die seine Gedanken richtig widerspiegeln und
gleichzeitig miissen sein Ton und seine Ausdrucksweise fiir den Empfanger akzeptabel
sein. Zum Beispiel konnen solche Worter auftreten, die in die andere Sprache nicht direkt
iibersetzt werden konnen.

Das Verhandeln behindern im hier verstandenen Sinne auch die unterschiedlichen
Sichtweisen und Wahrnehmungen der Verhandlungspartner. Fiir eine Seite bedeutet
Ehrlichkeit Gleichheit, wihrend sie fiir die andere Seite Gerechtigkeit darstellt. Natiirlich
kann auch der freie Handel und der freie Wettbewerb auf der Bithne der Weltwirtschaft
anders interpretiert werden, da die Wahrnehmung einer Person durch ihre Kultur stark
beeinflusst wird. Deswegen sind die Unterschiede zwischen den Sichtweisen im

interkulturellen Umfeld viel ausgeprigter als unter Mitgliedern der gleichen Kultur.

2.2.3 Interkulturelle Verhandlungskompetenz

Es lasst sich beobachten, dass die Verhandlungen im internationalen Kontext haufig
mit viel mehr Unsicherheiten behaftet sind als die Verhandlungen im eigenen vertrauten
Umfeld. Viele Manager, Export- und Vertriebsleiter werden mit neuen Situationen und
neuen Herausforderungen konfrontiert. Sie miissen lernen, nach welchen Spielregeln die
Verhandlungen in anderen Kulturen ablaufen, wie ein bestimmtes Verhalten interpretiert
werden kann, wann der richtige Zeitpunkt zum Abschluss ist, welche Rolle der Zeitfaktor
spielt usw. Die kulturellen Unterschiede werden zu einem wichtigen Element bei
internationalen Verhandlungen. Ein erfolgreicher interkultureller VVerhandler muss diese
Faktoren identifizieren und flexibel darauf reagieren. Diese Fahigkeit, in verschiedenen
Teilen der Welt erfolgreich Verhandlungen zu fithren, wird in der Fachliteratur als

interkulturelle Verhandlungskompetenz bezeichnet.
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Trotz der zahlreichen Unterschiede besteht zwischen den international agierenden
Verhandlungspartnern das gemeinsame Interesse an einem guten Verhandlungsergebnis.
Wenn eine konstruktive Grundeinstellung und Win-win Situation auf beiden Seiten im
Mittelpunkt steht, sollten die Verhandlungspartner an den vom Harvard-Prinzip
abgeleiteten Grundsidtzen festhalten. Diese Prinzipien rufen ins Geddchtnis, zwischen
Beziehungs- und Sachebene zu unterscheiden, Interessen und Vorstellungen zu erforschen,
anstatt Stellungen zu beziehen, Optionen gemeinsam zu erarbeiten und neutrale
Beurteilungskriterien zu entwickeln.

Der Experte in Verhandlungs- und Konfliktmanagementfragen, Jérome Racine
(2004, S. 4), stellt eine Behauptung auf, dass die interkulturelle Verhandlungskompetenz
auf zwei Hauptpfeilern beruht. Es handelt sich um (erstens) die erhéhte Vorsicht und
Aufmerksamkeit und (zweitens) die Verhandlungsarchitektur. Die erhohte Vorsicht und
Aufmerksamkeit resultieren aus der erhohten Unsicherheit im interkulturellen Umfeld. Sie
betreffen Vorsicht im Austragen der eigenen Kultur, in den Umgangsformen, in der
Ausdrucksweise, oder beim Treffen von Annahmen. Der Prozess der Verhandlung einer
Architektur bezieht sich auf eine gegenseitige Anpassung, die nur dann stattfinden kann,
nachdem sie durch die Beteiligten thematisiert, ausgehandelt und vereinbart wurde. In der
Verhandlung sollten die Themen wie Schaffung von Arbeitsgruppen, Sitzungsagenden,
Protokoll, Zeitmanagement, Geschprichsspielregeln usw. behandelt werden. Aus der Sicht
des Verfassers fiihrt dieser Prozess dazu, das Ziel zu erreichen, d.h. untereinander einen
sinnvollen Prozess des Dialogs und der gemeinsamen Entscheidungsfindung aufzubauen.

Wir  vertreten die Ansicht, dass die beschriebene interkulturelle
Handlungskompetenz als Fundament eines Erfolges am Arbeitsmarkt betrachtet werden
kann. Sie ermdglicht, mit den verschiedensten Menschen iiberall in der Welt eine
funktionierende Arbeitsbeziehung aufzubauen und gute Verhandlungen zu fithren. Wir
finden es notwendig, dass sich die Verhandlungspartner der kulturellen Unterschiede

bewusst werden, damit die Stereotypisierungen und Vorurteile verhindert werden kénnen.
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3 Charakteristika des deutschen und des slowakischen

Verhandlungsstils

Eine Moglichkeit, den Erfolg interkultureller Verhandlungen zu erhohen, besteht
darin, die von den ausldandischen Partnern verfolgten strategischen Grundausrichtungen fiir
Verhandlungen zu kennen. In der internationalen Zusammenarbeit konnen viele belastende
Probleme entstehen, vor allem dadurch, dass die ausldndischen Partner in ihrem Verhalten
der Erwartung des Gegeniibers nicht entsprechen. Menschen aus unterschiedlichen
Kulturen, die miteinander kommunizieren und kooperieren, tragen in die Verhandlung die
fiir ihre Gesellschaft relevanten und passenden Normen, Werte und Verhaltensregeln ein.
Die zentralen Merkmale ihres kulturspezifischen Orientierungssystems beeinflussen ihr
Wahrnehmen, Denken, Empfinden und Handeln in hohem Mafe. Die Verhandlungspartner
sollten sich aber beim Hereintreten in die interkulturelle Verhandlung bewusst werden,
dass die Verhaltensgewohnheiten kulturspezifisch sind. Sie sollten deshalb genug Zeit dem
Kennenlernen der Kultur ihres ausldndischen Partners widmen.

In dem vorherigen Teil unserer Arbeit wurde verdeutlicht, dass die interkulturellen
Verhandlungen zwischen den Partnern aus mindestens zwei unterschiedlichen Léndern
verlaufen. Das folgende Kapitel konzentriert sich auf die Spezifizierung vom deutschen
und slowakischen Verhandlungsstil. Die einzelnen Kulturen werden miteinander
verglichen und anschlieBend daran werden die grofiten Unterschiede beschrieben. Wir
konzentrieren uns dabei auf die Anndherung einer Arbeitsbeziechung zwischen den

Vertretern aus Deutschland und aus der Slowakei.

3.1 Bedeutung der Kulturstandards fiir erfolgreiches Verhandeln

Bei den interkulturellen Verhandlungen ist es schwerwiegend, iiber die Kenntnisse
bezogen auf die Charakteristika der anderen Kultur zu verfiigen. Beide Partner versuchen,
ihr eigenes Verhalten und das des Gegeniibers aufgrund des ihnen vertrauten
eigenkulturellen Orientierungssystems zu regulieren und zu erkldren. Da jeder Mensch in
eine Kultur hineingeboren wird, wird sein Wahrnehmen, Denken, Fiihlen und Beurteilen
im Wesentlichen von dem kulturellen Kontext bestimmt. Wegen einer einfacheren

Orientierung bei der Interaktion mit dem auslédndischen Partner wurden zu den einzelnen
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Kulturen die sogenannten Kulturstandards aufgearbeitet. Sie charakterisieren alle Arten des
Wahrnehmens, Denkens und Handelns eines Durchschnitts-Mitglieders einer bestimmten
Kultur. Das Erkenntnis der Kultur unseres Verhandlungspartners kann in den
Verhandlungen sehr hilfreich sein. Vor diesem Hintergrund betrachten wir die
Kulturstandards signifikant, um das Risiko des Scheiterns zu minimieren.

Falls die Kultur als ein spezifisches Orientierungssystem betrachtet wird, konnen
die Kulturstandards folgendermaflen definiert werden:

., Kulturstandards konnen aufgefasst werden als die von den in einer Kultur
lebenden Menschen untereinander geteilten und fiir verbindlich angesehenen Normen und
Mafsstibe zur Ausfiihrung und Beurteilung von Verhaltensweisen. Der interkulturelle
Psychologe Alexander Thomas schreitet in seinen Uberlegungen fort: ,, Kulturstandards
sind die zentralen Kennzeichen einer Kultur, die als Orientierungssystem des
Wahrnehmens, Denkens und Handelns dienen.* (Thomas, 1999, S. 114 In: Schroll-Machl,
2007, S. 28).

Auf der Grundlage dieser Begriffserkldrung konnen wir annehmen, dass die
Kulturstandards eine Orientierung in der Entscheidung geben, welches Verhalten als
normal, typisch und akzeptabel anzusehen und welches Verhalten abzulehnen ist.
Mitglieder einer Kultur orientieren sich in ihrem Verhalten an den in ihrer Kultur giiltigen
und anerkannten Kulturstandards. Selbstverstindlich muss ein Verhandlungspartner damit
rechnen, dass er nicht einem typischen Reprisentanten der nationalen Gruppe begegnet,
sondern einem ganz konkreten Individuum mit seinen eigenen Charakterziigen. Trotz ihrer
Wirkung reflektieren die Kulturstandards die Verallgemeinerungen und miissen die
Verhaltensweisen aller Angehdrigen einer bestimmten Kultur nicht widerspiegeln.

Offensichtlich gibt es eine Anzahl nationaler Kulturstandards, die aus ganz
unterschiedlichen Blickwinkeln wichtig sind. Wir beschrianken uns auf die bedeutendsten
Inhalte, die meistens Gegenstand der Diskussion und relevante Tatsdchlichkeit im
Arbeitsbereich darstellen. Wir vertreten die Ansicht, dass wenige gemeinsame Merkmale
der miteinander agierenden Kulturenvertreter das Auftreten von Missverstindnissen,

Uberraschungen und Konflikten wahrscheinlicher machen.
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3.1.1 Grundlegende deutsche Kulturstandards

Die Diplom-Psychologin, interkulturelle Trainerin und Coach, Sylvia Schroll-
Machl, hebt in ihrem Buch sieben deutsche Kulturstandards hervor, die aus ihren eigenen
Erfahrungen bestétigt wurden. Es handelt sich um:

o ,,Sachorientierung,

o Wertschdtzung von Strukturen und Regeln,

o regelorientierte, internalisierte Kontrolle,

o Zeitplanung,

o Trennung von Persénlichkeits- und Lebensbereichen,
o Direktheit der Kommunikation,

o Individualismus. “* (Schroll-Machl, 2007, S. 34)

Die Sachorientierung in der beruflichen Zusammenarbeit bezieht sich darauf, dass
die Sache, um die es geht, die Rollen und die Fachkompetenz der Beteiligten die oberste
Prioritdt haben. In den Besprechungen kommt man zur Sache und bleibt bei der Sache.
Deutsche schitzen ein sachliches Verhalten und zeigen sich zielorientiert. Sie
argumentieren mit Fakten und betrachten die zwischenmenschliche Ebene nur als einen
angenehmen Nebeneffekt. Es ist zu behaupten, dass die deutschen Akteure sich immer auf
der Sachebene bewegen und die sozialen Faktoren auf den zweiten Platz verweisen. Die
Experten haben in Deutschland ein hohes Ansehen und ihre Einstellungen werden ernst
genommen. Was auch die Kommunikation betrifft, dominieren die Sachinhalte und die
weichen Faktoren bleiben oft unberiicksichtigt. In der Kommunikation bemiihen sich
Deutsche um eine objektive Darstellung der Fakten und Zusammenhinge. Die Emotionen
auszudriicken, erscheint ithnen als Schwiche. Auch das Vertrauen wird aufgrund der
sachlichen Kooperation aufgebaut.

Die deutsche Wertschatzung von Strukturen und Regeln hdngt damit zusammen,
dass es in Deutschland unzdhlige Regeln, Vorschriften, Verordnungen und Gesetze gibt,
deren Einhaltung fiir selbstverstidndlich erachtet wird. Die Vorliebe fiir Strukturen duflert
sich im Bediirfnis nach einer klaren und zuverldssigen Orientierung, nach Kontrolle {iber
eine Situation, nach Risikominimierung und nach der Erreichung eines Optimums. Planung
dient nach Ansicht der Deutschen der Meisterung von anstehenden Aufgaben. Beim
Miteinanderumgehen bedienen sich Deutsche oft des Instruments Vertrag, der die

Sicherheit gewihrleisten soll. Die schriftlichen Ausfiihrungen, Bestitigungen oder
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Dokumentationen werden wegen der spiteren Kontrolle bevorzugt. Das Zusammenleben
im zwischenmenschlichen Bereich muss auch klar und nachvollziehbar gesteuert werden,
denn Deutsche sehen den Sinn hinter den in allen Sphiren des Lebens vorliegenden
Strukturen, Systemen und Normen. Was die Vertreter der deutschen Kultur noch
kennzeichnet, ist die Organisationsliebe. Sie mochten moglichst aktiv planen und
organisieren, um ein Ziel zu erreichen. Dabei sind sie aber risikoscheu und versuchen,
nichts dem Zufall zu {iberlassen. Es ist nicht zu tibersehen, dass Deutsche auf Kleinigkeiten
achten und detaillierte Planungen vornehmen. Sie streben immer nach einer Genauigkeit,
Prézision und Exaktheit und messen der Ordentlichkeit einen hohen Stellenwert bei. Ihr
Perfektionsanspruch miindet dann in einer griindlichen Vorbereitung auf Besprechungen
und Verhandlungen aus. Als Nachteil dieses Kulturstandards konnen wir Inflexibilitdt und
schwerfalliges Handeln anfiihren.

Die regelorientierte, internalisierte Kontrolle bedeutet, dass Deutsche in der Lage
sind, Systeme zielsicher, effektiv und verldsslich zu gestalten, weil sie sich mit ihrer Arbeit
identifizieren, was von anderen anerkannt, geschétzt und als professionell gesehen wird. Es
bestehen klare und universelle Richtlinien, die fiir alle Menschen gelten und bei allen
Menschen angewendet werden, ohne Riicksicht auf irgendwelche Beziehungen. Deutsche
halten sich an die Regeln und nehmen ihre Arbeit, ihre Aufgaben und die damit
verbundene Verantwortung sehr ernst. Die Einhaltung von Vereinbarungen,
Ubereinkiinften und Vertragsbestandteilen setzen sie oft mit Zuverlissigkeit gleich. Dem
Individuum scheint es selbstverstandlich, einer Vereinbarung nachzukommen. Die
Optimalitdt bestimmter Regeln wird durch Selbststeuerung und eigenverantwortliches
Handeln unterstrichen. Es ist wichtig zu bemerken, dass die Pflicht vor das Vergniigen
geht. Die beste Basis im Entscheidungsprozess bildet fiir Deutsche ein Konsens, der als
hochste Form von Partizipation betrachtet wird. In manchen Situationen i{ibernehmen
Deutsche Verantwortung fiir ein System und wollen sich dabei als besonders zuverldssig,
zielstrebig, termintreu und zeitlich einsatzbereit zeigen. Einen besonderen Stellenwert in
der Internalisierung hat auch Lernen aus Fehlern. Deutsche glauben, dass die
Verpflichtung  gegeniiber den universellen Strukturen ein funktionierendes
Zusammenleben gewihrleistet. Sie erfordern die gleiche Behandlung hinsichtlich der
Chancen, Rechte und Sanktionen. Ihre Einstellung zur Gerechtigkeit verursacht, dass sie
keine Ausnahmen mogen. Eine bedeutsame Konsequenz dieses Kulturstandards ist auch
die Vorliebe fiir geschriebene Vertrdge. Konstruktive Kritik oder eigenverantwortliche

Erfillung der Leistungserwartungen sind weitere Merkmale der Internalisierung. Die
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sogenannte Bringschuld geht davon aus, dass die Ehrlichkeit bei Schwierigkeiten und das
Eingestehen von Fehlern von hohem Verantwortungsbewusstsein zeugt. Deshalb rechnen
manche deutsche Chefs mit der Eigeninitiative der Mitarbeiter. Die Auspriagung dieses
Kulturstandards ist mit Engagement, Vertrauenswiirdigkeit, Rechtschaffenheit und
Anerkennung verbunden.

Hinsichtlich der Zeitplanung geht es darum, dass die Zeit fiir Deutsche ein
wichtiges Thema ist, das effektiv genutzt werden muss. Dazu dienen langfristige, genaue
Zeitplanungen und ein prizises Erfiillen des Zeitplans, die zum Glaubensbekenntnis
filhren, dass die zeitlichen Absprachen mit Deutschen verldflich sind. Deutsche
konzentrieren sich immer auf das Wesentliche, wobei die Sache als roter Faden bewahren
wird. Bei den Projekten teilen sie sich die Arbeiten zur Zielerledigung und handeln dann
nach den im Plan festgelegten Schritten. Es gibt eine méichtige Tendenz, sich nur einer
Sache zu widmen und erst dann, wenn die erste zu einem Abschluss gebracht ist, eine
andere zu erledigen. Sie organisieren ihr Handeln linear und verfolgen die Plidne
konsequent. Es wird behauptet, dass Deutsche im Beruf sowie auch in der Freizeit an
einem Zeitplan hédngen und infolge dessen spontane Aktionen haufig als unpassend und
storend empfinden. Da die zeitliche Zuverldssigkeit einen wesentlichen Faktor zur
Vertrauensbildung darstellt, werden Unpiinktlichkeit, Unterbrechungen oder Stérungen als
Geringschdtzung der Sache und der Person gewertet. Um Respekt zu zeigen, kommen
Deutsche schnell zum Punkt. Sie meinen, dass mit der Einhaltung von Zeitpldnen eine
Menge an Verpflichtungen verbunden ist und verwenden deshalb die Zeit zielorientiert.
Nach deutschem Verstindnis gilt Zeitmanagement als Voraussetzung fiir effektives
Handeln und als wesentlicher Bestandteil von Professionalitidt. Was wir so einem Umgang
mit Zeit vorwerfen kdnnen, ist die zu Schwierigkeiten fithrende geringe Flexibilitét.

Die Trennung von Personlichkeits- und Lebensbereichen geht davon aus, dass
Deutsche eine strikte Separation der verschiedenen Sphéiren ihres Lebens vornehmen. Die
erste Unterscheidung betrifft Trennung von Beruflichem und Privatem. Deutsche arbeiten
wihrend der Arbeit und leben in ihrer Freizeit, also im Beruf sind sie sachorientiert und
privat beziehungsorientiert. Deshalb sind Freundschaften im Kollegenkreis keine
selbstverstiandliche Erwartung. Die ndchste Trennung bezieht sich auf die Sphére rational —
emotional. Deutsche bemiihen sich, ihre Gefithle und die objektiven Fakten
auseinanderzuhalten, wobei Rationalitit das Berufsleben und Emotionalitidt das Privatleben
dominiert. Es ist festzustellen, dass Deutsche personliche Freundlichkeit von objektiver

beruflicher Leistungsbeurteilung trennen. Ferner differenzieren Deutsche ihr Verhalten in
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der Sphire Rolle — Person. Sie definieren Rollen im Sinne von Zustidndigkeits- und
Kompetenzbereichen klar und deutlich. Beruflich ist die Rolle einzuhalten, weil aus der
Rolle zu fallen und die eigene Personlichkeit zu zeigen, negativ bewertet wird. Die
einzelnen hierarchischen Ebenen sind in ihrer Rollendefinition voneinander getrennt und
jede Ebene verfligt iiber bestimmte Aufgaben. Letztens wird geschildert, dass Deutsche
auch zwischen formellen und informellen Situationen trennen. Die wichtigen Dinge des
normalen Arbeitstages laufen in den formellen Kanélen, in offiziellen Sitzungen, die einen
Ort fiir Informationsweitergabe, fiir Diskussionen, Meinungsduflerungen und gemeinsame
Entscheidungen beleuchten. In Deutschland liegt die Betonung auf formalen Strukturen
und formellen Beziehungen, deshalb gelten Abstand und Zuriickhaltung als hoflich.

Wenn wir annehmen, dass der Fachbegriff Kontext einen unausgesprochenen
Anteil der Information bildet, konnen wir erfassen, dass Deutsche einen schwachen
Kontext benutzen. Der deutsche Kommunikationsstil ist bekannt durch seine grofle
Explizitheit und Direktheit. Deutsche formulieren die fiir sie wichtige Sachebene mit
Worten und benennen die Sachverhalte dabei klar und eindeutig. Sie reden direkt,
undiplomatisch und ohne Hintersinn, weil sie die Ehrlichkeit als einen elementaren
Baustein vertrauensvoller menschlicher Beziehungen ansehen. Dementsprechend denken
sie nicht daran, auf soziale Faktoren und mogliche Empfindlichkeiten Anwesender
besondere Riicksicht zu nehmen. Sie haben Interesse daran, sich prézise, klar und
unmipverstandlich auszudriicken. Sie sagen das, was sie meinen, und meinen das, was sie
sagen. Die explizite Kommunikation zeigt sich auch bei beruflichen Begegnungen, wo
alles ausfiihrlich und detailliert dargelegt wird. Sie schitzen hoch schriftliche Nachrichten.
Aufgrund dieses Kommunikationsstils entstehen oft Schwierigkeiten, Kontextsignale von
Menschen aus anderen Kulturen nicht wahrnehmen zu koénnen. Deutsche registrieren
Anspielungen, Andeutungen und Erwidhnungen meistens nicht. Sie konfrontieren sich und
andere mit Konflikten, weil sie Fehler direkt ansprechen, Kritik &duflern, Probleme
analysieren und ihre Meinung stark vertreten. Hinsichtlich ihrer Selbstbehauptung kdampfen
Deutsche argumentativ fiir ihre Position, was dazu flihren kann, dass die Diskussionen mit
Deutschen als deutlich aggressiv empfunden werden. Was den Umgang mit Kritik angeht,
schrecken sie davor nicht zuriick, sondern sie duBlern Kritik relativ offen und aufrichtig. Sie
sprechen direkt an, womit sie unzufrieden sind.

Der letzte erorterte Kulturstandard heifit Individualismus. Er charakterisiert vor
allem die westlichen Lénder. Individualismus markiert die Betonung des Einzelmenschen

und driickt sich in einer relativen Unabhéingigkeit der Person von Gruppen, Organisationen
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und anderen Kollektiven aus. Es ldsst sich bemerken, dass in Deutschland personliche
Unabhéngigkeit und Selbstdndigkeit hoch bewertet werden. Einen hohen Stellenwert hat
die Verpflichtung des einzelnen Menschen, sein Leben selbst zu verantworten. Im Rahmen
dieses Kulturstandards wird die Freiheit hervorgehoben, die eigenen Interessen nicht
aufgeben zu miissen. Dabei ist wichtig die Einstellung, dass alle Menschen gleich sind.
Deutsche lernen von Kindheit an, eine eigene Meinung zu haben, selbst Entscheidungen zu
treffen und Dinge allein zu erledigen. Hilfesuche gilt allein als Schwéche und Unfahigkeit.
Die verschiedenen Gruppen, denen das Individuum angehort, sind Schliissel zum Einstieg
in Kontakte und zur Findung der Freunde. Weiterhin finden Deutsche die Privatsphére
wichtig, die ihr psychisches Wohlbefinden gewihrleistet.

Zusammenfassend kann man skizzieren, dass Interessen, Einstellungen,
Uberzeugungen, Prinzipien und Werthaltungen die wichtigsten Attribute einer Person

darstellen.

3.1.2 Grundlegende slowakische Kulturstandards

Um die Denk- und Verhaltensmuster eines Durchschnitts-Slowaken zu beschreiben,
fiihren wir die von den Spezialisten fiir Sozialpsychologie und Beratungsunternehmen
erlduterten Kulturstandards ein. Michaela Stemplinger, Sandra Haase und Alexander
Thomas (2005, S. 21 — 145) legen die folgenden acht slowakischen Kulturstandards dar:

o Diffusion von Beruflichem und Privatem,
o Kollektivorientierung,

o Schwankende Selbstsicherheit,

o Pragmatismus,

o Hierarchieorientierung,

o Flexibler Umgang mit Zeit,

o Konfliktvermeidung,

o Soziale Verantwortungsorientierung.

Kulturelle Verankerung des ersten Kulturmal3stabs liegt darin begriindet, dass bei
Slowaken ein wechselseitiges Diffundieren zwischen dem privaten und dem beruflichen
Bereich stattfindet. Slowaken sind daher nicht in der Lage, ein neutrales Verhéltnis zu
Vorgesetzten und Kollegen zu pflegen. Sie rdumen der Kontaktpflege wiahrend der Arbeit

viel Zeit ein, weil sie glauben, dass gute und freundschaftliche Beziehungen eine
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Voraussetzung fiir produktive Zusammenarbeit bilden. Aus slowakischer Sicht ist ein guter
Chef jener, der Kontakt zu seinen Mitarbeitern sucht und sich um ihre personlichen
Belange kiimmert. Slowaken konnen meistens nicht auf der Sachebene beharren, weil sie
nicht zwischen Aufgabe und Person unterscheiden, was automatisch die Beziehung
zwischen beiden Parteien verschlechtert. Sie unterscheiden ebenfalls nicht zwischen
emotionalem Verhalten im privaten und rationalem Verhalten im beruflichen Kontext.
Ausbruch von Gefiihlen ist in jeder Situation akzeptiert und auch die Entscheidungen im
Arbeitskontext werden nach emotionalen Kriterien getroffen. Als Folge der Vermischung
von Privatem und Beruflichem entstehen viele informelle Strukturen und Verbindungen,
deren Pflege zu einer angenchmen Arbeitsatmosphire fiihrt. Dadurch, dass die
Geschiftsbeziechungen einen privaten Charakter annehmen, leidet oft die Sache — die
Arbeit, was wir flir einen negativen Aspekt halten.

,,Die Kollektivorientierung ist so tief im Bewusstsein der Slowaken verankert, dass
es sehr unwahrscheinlich ist, dass ein Slowake freiwillig aus der Gruppe hervortritt.*
(Stemplinger — Haase — Thomas, 2005, S. 38). Fiir Slowaken ist es sehr wichtig, in ein
Kollektiv eingebunden zu sein. Es ist zu konstatieren, dass die Kollektivorientierung ihren
Ursprung im autoritiren bauerlichen Kollektivismus hat und dass sie im universellen
Kollektivismus des Sozialismus ihre Fortsetzung fand. Diese Ideologien und die
entsprechenden Normen beeinflussen das Verhalten der Slowaken im alltdglichen Leben
sowie am Arbeitsplatz. Dies manifestiert sich darin, dass nur wenige Slowaken aktiv ihre
eigenen Vorziige und Fachkompetenzen zur Schau stellen. Die Harmonie im Kollektiv
steht bei dem Arbeitsablauf im Vordergrund und ein richtiges Mittel fiir ithren Erhalt bilden
laut Slowaken Bescheidenheit und Zuriickhaltung. Konkurrenzkampf kennen sie nicht,
denn die Integration in ein Kollektiv schafft Sicherheit und bietet erforderliche
Unterstiitzung. Die oberste Prioritdt im Kollektiv stellt die Riicksichtnahme auf andere dar.
Ein Nachteil dieses Kulturstandards bestent dann darin, dass Slowaken kaum zu
individualistischem Handeln angeregt werden konnen. Zur Entstehung einer skeptischen
Haltung gegeniiber allem Neuen haben unserer Meinung nach der stdndige Wechsel der
herrschenden Lénder und die sich stindig verdndernden Lebensbedingungen in der
Vergangenheit beigetragen.

Die nichste Kulturregel beschreibt, dass Slowaken sich zwischen einer geringen
Selbstsicherheit in Situationen, in denen sie sich unterschétzen, und einer ausgeprégten
Selbstsicherheit in Situationen, in denen ihre Position sie {iber andere stellt, bewegen. Die

Urspriinge fiir die geringe Selbstsicherheit sind in der weiten Vergangenheit zu spiiren,
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wann die Slowakei einer Unterdriickung standhalten musste und die Kompetenzen
slowakischer Organe eingeschriankt waren. Es ist zu schildern, dass Slowaken in manchen
Situationen ein Minderwertigkeitsgefithl und unsicheres Verhalten aufweisen. Diese
geringe Selbstsicherheit wird mit einer extremen Form von Stolz kompensiert, die mit den
zur Verfligung stehenden Privilegien vieler leitender Fiithrungs- und Politikkrdfte im
Zusammenhang steht. Ein selbstbewusstes Auftreten ist in der Slowakei mit dem Status
einer Person verbunden. Dies bedeutet, die an einer hoheren Position in der Hierarchie
stehende Person besitzt mehr Status. Ebenso wichtig wie das Ausspielen von Macht
gegeniiber Untergebenen ist auch die Ansprache mit den Titeln, die eine Hoflichkeitsform
und Wertschitzung der Person verkorpert. Auf der einen Seite des vorgestellten
Kulturstandards beobachten wir daher eine angenehme Arbeitsatmosphére, auf der anderen
Seite ein arrogant wirkendes Prestigeverhalten.

Pragmatismus wird fiir weitere charakteristische Eigenschaft der slowakischen
Kultur betrachtet. Laut den Autoren, auf die wir uns bei der Darlegung der slowakischen
Kulturstandards berufen, wurde dieser Kulturabriss durch die sozialistische Ara und die
daraus resultierende Mangelwirtschaft verstarkt. Beruflich zeigt sich das pragmatische
Verhalten vor allem in der Projektplanung und Projektdurchfiihrung, die durch eine
gewisse Gelassenheit gepriagt werden. Diese Annahme wird dadurch bestédrkt, dass
Vorschlidge und Losungsansdtze unvollendet geliefert, Zeitpline selten aufgestellt, Termine
nicht eingehalten und Details oft ibersehen werden. Langfristige Effekte und
Konsequenzen bringen Slowaken nicht auf den Punkt und auch bei den aufgetauchten
Problemen liegt der Fokus nicht auf deren Analyse, sondern auf deren Ldsung. In
Anbetracht des mangelnden Qualititsbewusstseins tritt in den Vordergrund das Erreichen
quantitativer Planziele. Es wird angedeutet, dass die pragmatische Einstellung der
Slowaken weiterhin in die Kontrolle von Abldufen sowie auch die Lebensgestaltung
interferiert. Slowaken orientieren sich ausschlieBlich an den derzeitigen Verhéltnissen und
planen nicht weit in die Zukunft hinein. Unserer Auffassung nach kann der vorherrschende
Pragmatismus zur verschlimmerten Qualitdt der Arbeit fithren, aber auch die slowakische
Improvisationsfahigkeit aufdecken, die wir fiir einen positiven Aspekt halten.

Die Ausbildung der strengen Hierarchieorientierung bezieht sich darauf, dass
Macht und Verantwortung nur auf wenige Personen verteilt sind. Auf Unternehmensebene
miindet so ein Sozialgebilde in die Passivitét seitens der Mitarbeiter. Weil sie von ihren
Fiihrungskréften ausfiihrlich ausgearbeitete Aufgaben erwarten, ergreifen sie selten

Initiativen, leiten sie Innovationen nicht in die Wege und lehnen meistens den einzelnen
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Entscheidungsspielraum ab. Es ist zu beachten, dass ein demokratischer und kooperativer
Fiihrungsstil unverstidndlich wirkt. Slowaken sind daran gewohnt, dass sich ein
Vorgesetzter um personliche Belange seiner Mitarbeiter kiimmert. Da Kritik immer
personlich genommen wird, wird sie ausschlieBlich von oben nach unten erteilt.
Anzutreffen ist die Hierarchieorientierung auch im privaten Lebensbereich, wo den dlteren
Personen automatisch Respekt und Gehorsam entgegengebracht wird. Es ist zu
beriicksichtigen, dass der erlduterte Kulturstandard einer klaren Ordnung in alle
slowakische Gesellschaftsbereiche einbringt, weil sich jedes Individuum seines Platzes und
den damit einhergehenden Aufgaben und Kompetenzen bewusst ist. Negativ wird dann die
offenkundige Diskrepanz der Fachkompetenz seitens der Mitarbeiter und die
Machtlosigkeit seitens der VVorgesetzten empfunden.

Ein flexibler Umgang mit Zeit wird nach der Meinung Stemplinger, Haase und
Thomas in Hinsicht auf die Einhaltung von Terminen und zeitlichen Absprachen
wahrgenommen. Unter Bezugnahme eines lockeren Umgangs werden in der Slowakei
Verspatungen zu Besprechungen oder Geschiftstreffen allgemein akzeptiert. Es héngt
damit zusammen, dass in jedem Unternehmen ein interner Code fiir Piinktlichkeit zur
Anwendung kommt. Der flexible Umgang mit Zeit spiegelt sich ebenso in der Zeitplanung
und in dem Zeitmanagement wider, die durch eine erhebliche Gelassenheit und kurzfristige
Auffassung geprigt sind. Es wird behauptet, dass Slowaken sich selten an eine
vorgegebene Tagesordnung halten oder auf reguldren Arbeitszeiten bestehen, sondern dass
sie lieber spontan entscheiden. Aus den gegebenen Ziigen ergibt sich die positive Seite des
Kulturstandards, ndmlich die Flexibilitdt. In diesem Sinne lassen sich Slowaken in einer
Stresssituation nicht aus der Ruhe bringen. Da sie aber mit Terminabsprachen flexibel
umgehen, kann ihr Verhalten als Geringschitzung und ihre Zeitplanung als chaotisch
eingestuft werden.

Der nichste Kulturstandard Konfliktvermeidung betont die Tatsache, dass
Slowaken solche Situationen vermeiden, die einen Konflikt hervorrufen konnen. Im Falle
eines Konflikts sprechen sie ihn aus der Sicht der von uns behandelten Autoren nur
indirekt an. Der Hauptgrund ist darin gelagert, dass Slowaken durch ihr Konflikt
vermeidendes Verhalten eine mdglichst fiir alle Beteiligten harmonische Atmosphére
schaffen versuchen. Was die Verantwortungsiibernahme angeht, halten sich Slowaken
lieber im Hintergrund auf und treten Verantwortung an andere ab, weil ihre Ubernahme
nach slowakischer Ansicht zu Schwierigkeiten fiihrt. Zwischenmenschliche Probleme

werden meistens ignoriert und Unzufriedenheit wird selten geduflert. Dariiber hinaus

46



bevorzugen Slowaken, Botschaften indirekt und nonverbal und eigene Einstellung durch
Kontextsignale auszudriicken. Es ist aufzukldren, dass Slowaken in Form eines passiven
Widerstands die Wahrung der Harmonie im Kollektiv erzielen beabsichtigen. Kritik stellt
fiir sie ein Konfliktpotenzial dar und demzufolge werden andere nicht direkt angegriffen.
Um sich gegen Unsicherheiten und Risiken abzusichern, halten sie sich an vorgegebene
Regeln und Strukturen. Im Fokus slowakischer Interesse steht immer der Erhalt einer
positiven Atmosphédre sowohl im beruflichen als auch im privaten Bereich.

Die kulturelle Begriindung der sozialen Verantwortungsorientierung ist darin zu
suchen, dass soziale Beziehungen in allen Lebensbereichen in der Slowakei Prioritét
haben. Slowaken legen ein hohes Maf} an Verantwortung gegeniiber anderen Personen auf.
Es wird unterstrichen, dass Slowaken ein Verantwortungsgefiihl insbesondere gegeniiber
der Familie empfinden. Da die Identifizierung durch die Familie ein hohes Gewicht
aufweist, nehmen Geld und Erfolg einen geringeren Stellenwert ein. Im privaten Bereich
ist es daher essenziell, die Familienmitglieder mit allen zur Verfiigung stehenden Mitteln
zu unterstiitzen. Einen weiteren durch das soziale Verantwortungsbewusstsein gepriagten
Einflussbereich représentieren laut den Autoren die slowakische Gastfreundschaft und
GroBziigigkeit, die als nationales Wahrzeichen gelten. Dies erweist sich auch im
Arbeitsleben, wo ein freundschaftliches Verhiltnis der Mitarbeiter zum Vorgesetzten ein
Pflichtgefiihl zu Verantwortungsiibernahme hervorruft. Gleichzeitig herrscht bei Slowaken
die Uberzeugung, dass das Unternehmen, fiir das sie arbeiten, eine soziale Verantwortung
fiir sie tragt. Das Verantwortungsbewusstsein der Slowaken gegeniiber nahe stehenden
Menschen kann dazu fiihren, dass die Identifizierung mit einem Unternehmen fiir sie sehr

abstrakt ist.

3.2 Deutscher Verhandlungsstil

Auf Grund der oben beschriebenen Kulturstandards lésst sich das typische deutsche
Verhalten beim Verhandeln ableiten. Dabei ist zu beachten, dass die meisten Lénder
Europas einschlieBlich Deutschlands nicht kulturell homogen sind, sondern
kulturpluralistisch. Bei unserem Nachdenken werden wir uns auf die von Dr. Christin
Emrich (2007, S. 316 — 319) cingeleiteten Ausfithrungen berufen.

Die Autorin stellt unter Beweis, dass ein auffallender Aspekt der deutschen

Mentalitdt die relativ hohe Ausprigung von Unsicherheitsvermeidung ist. Deutsche
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vermeiden Unsicherheit und fiihlen sich bei Unsicherheit unwohl. Im Geschiftsleben
brauchen sie mit Daten, Fakten und Argumenten iiberzeugt werden, dass ein Geschéft
sicher ist, um die Verhandlungen weiter fithren zu konnen. Sie erwarten, mdglichst viele
Informationen zu erhalten. Deshalb empfichlt es sich den ausldndischen
Verhandlungspartnern, jede Uberlegung mit Fakten zu untermauern und subjektive
Meinung zu vermeiden.

Ein weiteres Merkmal besteht in der deutschen Vorliebe fiir Formalismus, der sich
in mehreren Sphédren widerspiegelt. Die Titel werden als Zeichen von Kompetenz
betrachtet. Der Entscheidungsprozess ist strengen Regeln unterworfen und dauert in
Deutschland relativ lange, denn eine Vereinbarung verlangt oft zahlreiche Unterschriften.
Deutsche Firmen sind dadurch charakterisiert, dass sie mit Formalien belastet,
traditionsbewusst und hierarchisch organisiert sind. Den Respekt vor Hierarchien finden
Deutsche meistens obligatorisch. Sie verfolgen eine hierarchische Sitz- und Sprechordnung
und kommen immer sehr gut vorbereitet. Nicht nur ein eigener Stil der Sitzung- und
Verhandlungsfithrung ist formalisiert, sondern auch ein sehr formelles Benehmen wird
generell erwartet. Dies hdngt auch mit der Ordentlichkeit und Detailorientierung
zusammen, die einen Kernpunkt im deutschen Leben bilden. Die auslédndischen
Verhandlungspartner sollten aus diesem Grund die in Deutschland geltenden Regeln und
Strukturen ernst nehmen.

Weiterhin wird hingestellt, dass Deutsche sehr stolz auf die technische Qualitét der
in ihrem Land hergestellten Produkte sind. Infolge dessen wird oft die Qualitit
auslidndischer Produkte angezweifelt.

Deutsche sind auch dadurch bekannt, dass sie ernsthaft und zuverléssig sind. Die
auslandischen Verhandlungspartner konnen sich darauf verlassen, dass das deutsche
Gegeniiber sein Wort halten wird. Sie miissen damit rechnen, dass ihr deutscher Partner
Unpiinktlichkeit, Unzuverlédssigkeit oder Verhandeln um des Verhandelns willen besonders
im Arbeitsbereich ablehnt. Im Verhandlungsprozess lassen Deutsche die Geschifte von
ihren Emotionen und Freundschaften nicht beeinflussen, weil sie personliche Distanz
halten wollen. Sie glauben, dass zu nahe personliche Verbindungen auf die
Verhandlungsergebnisse stérend bewirken konnen.

Im Hinblick auf ihre Zeitperzeption benétigen Deutsche eine relativ lange
Vorlaufzeit fiir ein Vorhaben. Es ist gewohnlich, einen Termin mindestens zwei Wochen
im Voraus zu vereinbaren. Die fiir Deutschland spezifische monochrone Ausrichtung

manifestiert sich auBerdem auch darin, dass streng an Terminpladnen festgehalten wird. Die
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auslidndischen Partner sollten sich immer an Termine halten. Sie sollten auch im Auge
behalten, dass Deutsche die Handlungen, die sie begonnen haben, auch zu Ende bringen
wollen.

In Bezug auf die friiher behandelten Kulturstandards konnen noch viele andere
Merkmale der deutschen Verhandlungsfilhrung generalisiert werden. Es ldsst sich
beobachten, dass der deutsche Fiihrungsstil betont sachorientiert ist. Ein Chef beschrinkt
sich in der Interaktion mit seinen Mitarbeitern génzlich auf berufliche Themen. Er ist
weisungsbefugt und beharrt auf der Erflillung der Plidne, Strukturen, Termine oder
Zustiandigkeitsbereiche.

In der konkreten Arbeit werden entsprechende Zustindigkeiten genau eingehalten,
wie es auch Dr. Emrich, selbst eine deutsche Unternehmensberaterin, bestétigt. Jeder
macht das, wofiir er ausgebildet ist und deshalb liegt die Schuld an mogliche Probleme bei
den dafiir Zustdndigen. Die ausldndischen Verhandlungspartner sollten sich dessen
bewusst werden, dass die Kompetenzen in Deutschland immer klar geregelt werden.
Zusténdigkeit wird hier fiir das Schliisselwort zum Handeln gehalten.

Was die Kommunikation betrifft, &uern Deutsche ihre Bediirfnisse, Anliegen und
Einstellungen klar und mit Worten. Solche Informationsmitteilung erwarten sie auch von
ihrem Verhandlungspartner, da sie mit einem anderen Weg nicht rechnen. Neinsagen oder
Widerspruch formulieren sie immer deutlich und direkt.

In der Zusammenarbeit mit Deutschen sollten die Verhandlungspartner
selbstbewusst und durchsetzungsfahig figurieren, denn Zuriickhaltung wird nicht als
Hoflichkeit, sondern als Unfahigkeit interpretiert. Fiir deutsche Unternehmen gilt, dass der
selbststindige und eigenverantwortlich handelnde Mitarbeiter ein angestrebtes Ideal ist.
Die Fiihrungskrifte erwarten von ihren Mitarbeitern, Kollegen oder Partnern, die Initiative
selbst zu ergreifen.

Wenn wir die angefiihrten Tatsachen in Betracht nehmen, kommen wir zum
Schluss, dass der deutsche Verhandlungsstil durch ein monochrones Zeitempfinden, durch
eine Bestrebung alles moglichst gut zu machen und durch ein ehrliches und freimiitiges
Handeln malgeblich beeinflusst wird. Deutsche streben beim Verhandeln nach der
Erreichung des Sachziels. Wir sind zu der Uberzeugung gelangt, dass sie sich bei der
Interaktion mit dem ausldandischen Partner beruflich verlasslich, sach- und zielorientiert,

ihre Aufgabe ernst nehmend und Strukturen einhaltend verhalten.
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3.3 Slowakischer Verhandlungsstil

Gerade wie bei den deutschen Kulturstandards, koénnen wir auch von den
slowakischen Kulturstandards abprallen, um die Verhaltensweise der Slowaken beim
Verhandeln zu beschreiben. Die Kulturstandards werden hier als ein Mittel eingesetzt, das
bestimmte Normen und Regeln im privaten sowie im beruflichen Leben reflektiert. Sie
werden im Unterbewusstsein der Slowaken verankert und regulieren unserer Uberzeugung
nach das Handeln und Denken. Angesichts dieser Tatsache versuchen wir den in der
interkulturellen  Zusammenarbeit erwarteten  slowakischen  Verhandlungsstil  zu
charakterisieren, obwohl es an die Fachliteratur zur behandelten Problematik mangelt.

Meistens werden die auslédndischen Verhandlungspartner darauf hingewiesen, dass
man in der Slowakei Zeitreserven beim Verhandeln einplanen sollte. Die slowakischen
Geschiéftspartner suchen sich ihr Gegeniiber sehr griindlich aus und nehmen sich gentigend
Zeit, um sich von allen Aspekten eines potenziell erfolgreichen Geschifts iiberzeugen zu
lassen. Anna und Sergey Frank (2005, S. 8) behaupten in ihrer Publikation, die den
kulturellen Besonderheiten der neuen EU-Beitrittslander gewidmet ist, dass die notige
Portion Geduld und Einfiihlungsvermodgen beim Verhandeln in der Slowakei erforderlich
ist und beiderseitigen Erfolg bringen kann.

Eine bedeutende Rolle spielen hier Formalititen und Hierarchien. Es empfiehlt
sich, die slowakischen Geschéftspartner mit den Titeln anzusprechen und eher
konservative und formelle Kleidung zu tragen. Die hierarchischen Werte erscheinen in
Form eines Top-Down-Ansatzes im Management. Dies bedeutet, dass die Anweisungen
von oben aufgrund der starken Hierarchieorientierung kritiklos befolgt werden. Besonders
augenfillig erweist sich die Gastfreundschaft, die slowakische Manager auch gegeniiber
fremden Geschiftspartnern gerne offenbaren.

Slowaken sind gewohnlich dadurch gezeichnet, dass sie bei Verhandlungen
Riicksicht auf das Gegeniiber nehmen, nicht so hart argumentieren und sich nicht nur
sachlich an den unternehmerischen Interessen orientieren. Obwohl der Kollektivismus als
charakteristisches Merkmal der slowakischen Kultur betrachtet wird, ndhert sich die
slowakische Denkweise in den letzten Jahren immer mehr zum Individualismus an.
Heutzutage treten in den Vordergrund Selbststindigkeit, Erfolg und Karriere als
gesellschaftlich préferierte Werte. Einen Wertewandel kann man weiterhin darin

beobachten, dass die slowakische Gesellschaft vom Konservativismus zum Liberalismus

50



tibergeht. So édndern sich in kleinen Schritten z.B. die Einstellungen gegeniiber
Privateigentum oder Konsumismus.

Der slowakische flexible Umgang mit Zeit bewirkt, dass die Verzégerungen zu
Geschiftstreffen relativ gut toleriert werden. Die ausldndischen Verhandlungspartner
sollten daher so ein Verhalten nicht fiir Nichtbeachtung halten. Die meisten Fiihrungskrifte
haben ebenfalls eine flexible Arbeitszeit und Geschiftstreffen werden an die Bediirfnisse
der Kunden angepasst. Die Geschéftsgesprache werden in der Regel in einer entspannten
Atmosphire durchgefiihrt, da Slowaken freundschaftliche Bezichungen bevorzugen. Dies
kniipft an den Sachverhalt an, dass slowakische Handlungspartner zwischen Beruflichem
und Privatem nicht differenzieren und Kontaktpflege fiir primdr halten. In
Geschiftsbeziehungen sind die meisten Slowaken aufgeschlossen. Sie erregen selten die
Konflikte und sie sind dem Druck bei der Entscheidungsfindung nicht gerne ausgesetzt. Es
wird angefiihrt, dass die Zudringlichkeit im Geschiftskontakt gewoOhnlich mit einem
Misserfolg endet. Keine Ausnahme bilden Diskurse iiber alltdgliche Themen wie Wetter
oder gesamtgesellschaftliche Ereignisse. Manche Autoren konstatieren, dass die Tiefe
solcher Diskurse immer von der gegenseitigen Sympathie und Beziehung der
Verhandlungspartner abhéngt. Es ist nicht zu empfehlen, Themen der Privatsphére zu friih
oder durch den gezwungenen Weg zu beriihren.

In Anlehnung an die slowakische Vergangenheit stellt die wirksamste Form zur
Ankniipfung der Geschiftskontakte die personliche Referenz oder Empfehlung dar. Was
die konkrete Aushandlung betrifft, die sollte man auf der Basis der rationalen Argumente
und des Versprechens der kiinftigen Kooperation vollziehen. Slowaken zeichnen sich
ferner dadurch aus, dass sie sich im Arbeitsleben strikt an Regeln halten, was mit ihrer
schwankenden Selbstsicherheit zusammenhéngt. So werden bei Verhandlungen auch
Entscheidungen, Konzepte und Ideen der anderen Seite meist kommentarlos
hingenommen.

Unter den kompetenten Kommunikationswissenschaftlern schldgt sich die
Einstellung nieder, dass die pragmatische Sicht der slowakischen Geschéftspartner eher zu
einer Orientierung an gegenwaértigen Entscheidungen als an langfristigen Konsequenzen
fiihrt. Die Vorgesetzten bevorzugen laut ihnen einen engen Fiihrungsstil mit genauestens
festgelegten Kompetenzbereichen und geben die Kommunikationswege immer Kklar vor. Es
wird darauf aufmerksam gemacht, dass Slowaken selbst auf indirekte Art kommunizieren.
Dariiber hinaus muss der gesamte Kontext einer Gespréachssituation beriicksichtigt und die

indirekte Botschaft erkannt werden.
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Im Allgemeinen werden in der Slowakei die Werte wie Ehrlichkeit, Offenheit und
Respekt gegeniiber Anderen hoch geschitzt. Um die Geschiftskontakte anzubahnen oder
Kooperation zu vereinbaren, sollten die ausldndischen Verhandlungspartner sich diesen
Faktoren bewusst werden. Slowaken bemiihen sich bei Verhandlungen mithilfe eines
hoflichen und netten Umgangstons um die Wahrung der Harmonie. Sie sind davon
iiberzeugt, dass auf der Basis eines vertrauensvollen und freundschaftlichen Verhéltnisses

zwischen Parteien viel erreicht werden kann.

3.4 Interkulturelle Unterschiede zwischen deutschen und slowakischen

Verhandlungspartnern

Zu Beginn illustrieren wir die Tabelle, wo ein Vergleich zwischen den deutschen
und slowakischen Kulturstandards beieinander angestellt wird. Wie bereits angedeutet,
anhand der beschriebenen Kulturstandards lédsst sich das charakteristische Verhalten beim

Verhandeln konkludieren.

Deutschland die Slowakei

Sachorientierung Pragmatismus

Wertschdtzung von Strukturen und Regeln | Konfliktvermeidung

regelorientierte, internalisierte Kontrolle Hierarchieorientierung

Zeitplanung flexibler Umgang mit Zeit

Trennung von  Personlichkeits-  und | Diffusion von Beruflichem und Privatem

Lebensbereichen

Direktheit der Kommunikation schwankende Selbstsicherheit

Individualismus Kollektivorientierung

soziale Verantwortungsorientierung

Tabelle 3: Vergleich deutscher und slowakischer Kulturstandards
Quelle: Eigene Darstellung

Die Deutsch-slowakische Industrie- und Handelskammer (weiter nur DSIHK)
driickt sich zur Problemstellung Interkulturelle Aspekte im  Geschiftsleben

folgendermaBlen aus: ,,Im Allgemeinen fallen die kulturellen Unterschiede zwischen

Deutschland und der Slowakei nicht sehr grof3 aus.” (DSIHK, 2005). Aus unserem
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Standpunkt gesehen sollten trotzdem die beiden Parteien bei der Vorbereitung auf
bilaterale Geschéftsgesprache auf lokale Begebenheiten immer Riicksicht nehmen, um eine
reibungslose Kommunikation zu gewéhrleisten.

Die Aufgabe der erwidhnten Kammer besteht in der Forderung der Handels- und
Wirtschaftsbeziehungen zwischen Deutschland und der Slowakei, Vertretung der
Interessen der deutschen Wirtschaft in der Slowakei und Unterstiitzung slowakischer
Unternehmen bei der ErschlieBung des deutschen Marktes. Im Interesse der
Informationserteilung hebt sie die folgenden Aspekte hervor, die die deutschen
Geschiftsleute bei der Interaktion mit den slowakischen Partnern in Anschlag bringen
sollten und die bei dem Vergleich der deutschen und slowakischen Kultur die gréften
Abweichungen verkorpern:

o Beziehungsebene — Bei den Geschaftsgespriachen- und verhandlungen sind
auch personliche Sympathien und Beziehungen von Wichtigkeit. Wir sehen
den Grund darin, dass Slowaken eine fundamentale Diffusion von
Beruflichem und Privatem aufweisen und auch im Arbeitsbereich Wert auf
menschliche Ebene legen.

o Etikette — Das Small Talk ist bei den Verhandlungen nicht zu unterschétzen,
denn es dient dem wechselseitigen Kennenlernen. Es betrifft hdufig auch
private Themen wie Familie oder Hobbys. Die Ansprache mit den Titeln
spielt in der Slowakei gleichfalls eine wichtige Rolle. Der Hauptgrund ist
unserer Auffassung nach hinter der hohen Selbstsicherheit der den Status
innehaltenden Personen gelagert.

o Hierarchiedenken — Der Chef wird fiir alleinigen Anweisungs- und
Entscheidungstrager gehalten und deshalb erwarten Mitarbeiter eher
autoritdren als kooperativen Fiihrungsstil. Diese Gegebenheit konnen wir
dadurch untermauern, dass in der Slowakei starke Hierarchieorientierung
herrscht.

o Zeitmanagement — Die Piinktlichkeit gehort laut DSIHK nicht zu den
slowakischen Vorziigen. Zeitplanung ist im Grunde kurzfristig gerichtet und
dementsprechend kommt es bei Verhandlungen hiufig zum Improvisation.
Diese Erscheinungen konnen wir dem Kulturstandard Pragmatismus und
Flexibler Umgang mit Zeit hinzuschreiben.

Wenn wir die dargelegten vier Kriterien in Betracht nehmen, kénnen wir die

sichtbarsten Diskrepanzen zwischen der deutschen und slowakischen Verhaltensweise
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beim Geschiftstreffen herausfinden. Im Kontrast zur slowakischen Beziehungsebene wird
in Deutschland eine starre Linie zwischen Beruflichem und Privaten ganz klar geregelt.
Bei der Schilderung der deutschen Kulturstandards haben wir angezeigt, dass Deutsche
eine strikte Trennung verschiedener Bereiche ihres Lebens vornehmen. Beim Verhandeln
zeigt sich diese Disposition in der Konzentration auf die inhaltliche Sachebene, was an den
Kulturstandard Sachorientierung ankniipft.

Mit der Sachorientierung und dem direkten Kommunikationsstil der Deutschen
hiangt auch die Bedeutung von Small Talk zusammen. Da Small Talk zur Unterhaltung und
Anndherung dient, hat es in Deutschland keinen hohen Stellenwert. Deutsche legen in
beruflichen Kontakten Wert auf die Sache und bevorzugen dabei direkte, eindeutige
Kommunikation. Sie glauben an das auf der Basis guter geschiftlicher Kooperation
aufgebaute Vertrauen. Aus diesem Grund brauchen sie nicht, persénliche Angelegenheiten
ihres Gegeniibers durch die Small-Talk-Themen zu erfahren. Fiir die Ansprache mit den
Titeln qilt: ,, Zwar gibt es zahlreiche akademische Titel, doch in Deutschland werden nur
Triger eines Doktor- oder Professorentitels auch mit diesem angesprochen.” (Karriere
Bibel, 2014).

Den Unterschied im Hierarchiedenken sehen wir darin, dass sich Deutsche an die
Regeln und die mit ihren Aufgaben verbundener Verantwortung halten. Dank des
Selbsténdigkeits- und Eigenstandigkeitsgefiihls erscheint es ihnen als notwendig, den
eigenen Handlungsspielraum als Verantwortungsspielraum wahrzunehmen und die nétige
Initiative zu ergreifen. Im Gegensatz zu Slowaken arbeiten deutsche Mitarbeiter haufig
Losungsvorschlage selbst aus und erwarten vom Chef einen demokratischen und
kooperativen Fiihrungsstil. Sie sind daran gewohnt, dass die Vorgesetzten mit ihnen
diskutieren, Kritik direkt duBern und dass die Entscheidungen gemeinsam getroffen
werden.

Als letzter Punkt wird Zeitmanagement angegeben, weil Deutsche da einen
durchgehenden Kontrast zu Slowaken bilden. Langfristige und genaue Zeitplanungen
stellen einen wesentlichen Bestandteil ihres Alltags dar. Daraus konnen wir entnehmen,
dass Zeit auch bei Verhandlungen sehr zielorientiert verwendet wird und daher die
Einhaltung von Zeitpldnen fiir Selbstverstindlichkeit betrachtet wird. Piinktlichkeit und
Termintreue sichern fiir Deutsche stérungsfreie Erfiillung von Aufgaben. Anhand dieser
Argumente erweisen sich Deutsche nicht so flexibel wie Slowaken.

Im Anschluss an die vorbenannten vier Widerspriichlichkeiten der DSIHK

behandeln wir noch die Kultur- und Managementunterschiede zwischen Deutschland und
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der Slowakei, die in der Masterarbeit von Ing. Lukas Bezak (2011, S. 6 — 17) bearbeitet
wurden. Mittels Interviews mit Experten aus beiden Landern hat er die Ergebnisse seiner
Untersuchung versammelt und bewertet. Er weist darauf hin, dass die deutsch-slowakische
Zusammenarbeit heutzutage sehr produktiv ist und dass die wirtschaftlichen Beziehungen
beider Lander aktiv und lebendig sind. Gleichzeitig wird der Verdnderungsprozess
slowakischer Gesellschaft unterstrichen, der die jiingeren Fiihrungskrifte deutlich
unterschiedlicher von der mittleren und &lteren Generation macht. Der Autor betont die
Annidherung der jiingeren und Ablenkung der mittleren und alteren slowakischen Manager
von ihren deutschen Kollegen. Aus unserem Gesichtspunkt gesehen sind die in
internationalen Unternechmen titigen Manager gezwungen, Verhandlungen mit
ausldndischen Partnern fithren zu koénnen. Zum Zweck der Darstellung moglicher
Auswirkungen unterschiedlicher kultureller Dimensionen auf die Fiihrungskréfte bringen
wir die von Bezak erklarte Zusammenfassung néher.

Manche Aspekte des Managements, welche unter den slowakischen und deutschen
Managern unterschiedlich sind, scheinen eine wichtige Rolle bei ihren Fiihrungsstilen zu
spielen. Deutsche Manager sind stark aufgabenorientiert, wihrend slowakische Manager
mehr Fokus auf die Menschen, im Vergleich zu ihren deutschen Kollegen, legen. Die
Bedeutung von Beziehungen ist in der slowakischen Geschiftswelt hoher angesiedelt.
Beziehungen sind weniger formal und personlicher als dies in Deutschland der Fall ist. Da
die deutschen Manager stark auf die Fakten und Zahlen fokussiert sind, bringen sie eine
ausgepragte Ziel- und Produktivititsorientierung mit. Dies ist mit der Anwendung von
Regeln, detaillierter Planung und systematischem Vorgehen verbunden. Die slowakischen
Manager bevorzugen das Arbeiten in einem weniger regulierten Umfeld. Sie préferieren
Flexibilitdt und ad-hoc Einsdtze mit Elementen von Kreativitdt und Spontanitit. Beide
Seiten, deutsche wie slowakische, erreichen letztendlich ihre Ergebnisse, aber auf
unterschiedliche Art und Weise. Die Slowaken neigen dazu, die Tétigkeiten auf den letzten
Moment zu verschieben. Sie miissen dann mit der kommenden Abgabefrist hirter arbeiten
und produzieren mehr Fehler, weil sie meist iiber keinen systematischen Plan verfiigen.

Im Gegensatz dazu verfligen deutsche Manager iiber starke innere Disziplin,
welche ihnen ermdéglicht, kontinuierlich zu arbeiten. Sie sind auch langfristig orientiert,
mehr kooperativ beim Erreichen ihrer Ziele und ebenso pro aktiv in ihrem Handeln. Bei
eigener Motivation spielen Faktoren, wie die Verantwortung und Moglichkeit Abldufe
alleine zu gestalten und zu beeinflussen, eine wichtige Rolle. In der Slowakei sind bei den

Managern die Statussymbole, wie das Gehalt, Dienstwagen oder Smart-Phones, wesentlich
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bedeutender, als in Deutschland. Die Proaktivitit im Handeln und der kooperative
Fiihrungsstil entwickeln sich weiter, sind aber nicht so ausgeprégt, wie bei den deutschen
Managern. Slowakische Manager versuchen Konflikte zu vermeiden und kommunizieren
eher indirekt. In Deutschland wird ein starker Fokus auf die Aufgaben, statt auf die
Menschen gelegt, was die sehr direkte Art der Kommunikation erklart. Die Manager sind
es dabei gewohnt, die Verantwortung fiir ihr eigenes Handeln zu iibernehmen. In der
Slowakei gibt es insbesondere bei der élteren Generation von Managern die Tendenz, die
Verantwortung zu meiden und mogliche Schuld den anderen zuzuschieben. Generell ist
aber die jiingere slowakische Generation von Managern wesentlich mehr dem westlichen
Prinzip hin orientiert und bereit, die Initiative und Verantwortung fiir ihre eigenen Taten zu
iibernehmen.

Die Ergebnisse dieser Untersuchung finden wir fiir unsere Arbeit relevant, weil sie
die Verhaltensweise der deutschen und slowakischen Verhaltensweise beschreiben und
miteinander vergleichen. Erfahrene Fihrungskrifte, die regelmafig auf das Verhandeln
angewiesen sind, haben eigentlich die theoretischen Erkenntnisse bestdtigt. Anhand des
oben erlduterten Befundes konnen wir die Schlussfolgerung formulieren, dass das
Vertrautmachen mit den kulturellen Unterschieden im Management und im
Verhandlungsstil der beiden Lander in der Vorbereitungsphase des Verhandlungsprozesses

sehr niitzlich sein kann.
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4 Interkulturelle Trainings - Briicke zur Aneignung

interkultureller Kompetenz

Infolge der in ersten drei Teilen unserer Arbeit behandelten theoretischen
Konzeptionen konnen wir schlieBen, dass die interkulturelle Kompetenz bei den
Verhandlungen zwischen den Partnern mit unterschiedlichem kulturellem Hintergrund
unverzichtbar ist. Gleichzeitig konnen wir konstatieren, dass die deutschen und
slowakischen Verhandlungspartner auf eine unterschiedliche Verhaltensweise stoflen
konnen. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen scheint es notwendig, ein Mittel zur
Bewiltigung der kulturellen Widerspriichlichkeiten im Arbeitsbereich zu entwickeln. Zu
diesem Zweck wurden die interkulturellen Trainings erstellt. Ihre Aufgabe besteht unserer
Auffassung nach in der Auseinandersetzung mit den stindig anwachsenden interkulturellen
Begegnungen in der privaten sowie auch beruflichen Sphére.

Das Wirtschaftslexikon definiert die interkulturellen Trainings folgendermafen:
., Mafsnahmen, die der Vorbereitung von ins Ausland zu entsendenden Mitarbeitern (z.B.
Expatriate)  auf  andersartige  Kulturrdume  sowie  einer  Optimierung  des
Interaktionsverhaltens zwischen Angehorigen unterschiedlicher Kulturen dienen
(Auslandseinsatz). “ (Gabler Wirtschaftslexikon, 2009). Der Autor des présentierten
Stichworts, Prof. Dr. Johann Engelhard (Gabler Wirtschaftslexikon, 2009), erklért, dass
das Ziel derartiger MaBlnahmen in der (erstens) Verdeutlichung der kulturell gepriagten
Normen-, Werte- und Handlungsstruktur der jeweiligen Fremdkultur; (zweitens)
Sensibilisierung fiir kulturelle Unterschiede; und (drittens) Vermittlung von Fertigkeiten
fiir eine erfolgreiche interkulturelle Kooperation liegt. Er verteilt die interkulturellen
Trainingsmethoden in inhaltsorientierte, die sich auf die Vermittlung von Wissen iiber
Fremdkulturen beziehen, und prozessorientierte Methoden, die sich eher mit der
Verbesserung  der  sozialen  Sensibilitit sowie des  zwischenmenschlichen
Interaktionsverhaltens beschiftigen.

Bei den Begegnungen zwischen den Menschen verschiedener Kulturen kann es
haufig aufgrund der mangelnden Informationen, Vorbereitung oder des einfachen Nicht-
Wissens zu Situationen kommen, die Konflikte, Enttduschungen oder negative
Erfahrungen hervorrufen. Insbesondere bei geschiftlichen Anldssen konnen diese
Umstidnde unangenehme Folgen haben. Um die Mitarbeiter auf entsprechende Situationen

vorzubereiten, werden heutzutage von vielen Unternehmen die schon vorgestellten
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interkulturellen Trainings angeboten. Wann diese Trainings entstanden, wie sie ablaufen
und welche Trainingstypen es gibt, ist Inhalt dieses Kapitels.

4.1 Kurzer geschichtlicher Uberblick

Unter Berufung auf die von Martin Kendlbacher (2004, S. 4) interpretierten
Beleuchtungen kann festgestellt werden, dass die interkulturellen Trainings aus den USA
stammen und in den 60er und 70er Jahren entwickelt wurden. In den USA gab es damals
zahlreiche Forscher und Praktiker, die sich ernsthaft mit dem Thema interkulturelle
Kommunikation befasst haben. Dort wurden viele interkulturelle
Unterscheidungsmerkmale erstmals untersucht. Das Institut fiir Interkulturelles
Management (2002 — 2015) liefert vier im Kern der interkulturellen Trainingsangebote
stehende Vorgehensweisen, die in den 60er und 70er Jahren in den USA entwickelt
wurden: Critical Incidents/ Culture Asimilators, Culture Awareness Exercises, Intercultural
Case Studies und Contrast American/ Contrast Culture. Die genannten Methoden werden
heute immer noch verwendet.

Der Trainingsbedarf wurde laut dem Verfasser Kendlbacher aus drei Richtungen
abgeleitet. Die sozialpdadagogische Sicht fokussiert auf eine bessere Zusammenarbeit mit
den Klienten ethnisch anderer Gruppen. Die militdrische Sicht stellt in den Mittelpunkt,
den wachsenden Problemen des Vietnamkrieges im Umgang mit militdrischen und
politischen Partnern besser entgegenzutreten. Aullerdem entstanden zu diesem Zeitpunkt in
Amerika die ersten multinationalen Konzerne, die sich fiir die interkulturelle Schulung
ihrer Mitarbeiter verstarkt interessierten. Erll und Gymnich (2007, S. 152) fiigen noch eine
auf die Entstehung der interkulturellen Trainings bezogene Bemerkung hinzu. Ihrer
Ermittlung zufolge wurden die Trainings als Reaktion auf die hohe Misserfolgsrate der
amerikanischen Unternehmen bei den Auslandsprojekten entwickelt.

Die Literatur besagt, dass sich deutsche Unternehmen an der Wende der 70er und
80er Jahre fiir die Entwicklung in Amerika zu interessieren begannen. Angesichts der
starken Globalisierungstendenzen wurden auch in Deutschland die ersten Trainings
entwickelt, wobei verschiedene Methoden eingesetzt werden. Der grofite Bedarf an
entsprechenden Maflnahmen entsteht laut dem Institut fiir Interkulturelles Management
(weiter nur IFIM) in der entwicklungspolitischen Zusammenarbeit. Ende der 80er Jahre

entfaltet sich ein neuer und grofer Markt, denn das Interesse an interkulturellen Trainings
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wichst mit der Internationalisierung der Mérkte und mit der verstérkten Kooperation mit
den ausldndischen Partnern. Was die deutschen Fiihrungskrifte zu interkulturellen
Trainings angeregt hat, kann damit begriindet werden, dass im Durchschnitt 10%
ausldndischer Mitarbeiter in deutschen Unternehmen arbeiten (Expert4com, 0.J.). Die
statig anwachsende Zahl von interkulturellen Begegnungen im Arbeitsbereich hat daher
verursacht, dass immer mehr Unternehmen ihre Angestellten auf interkulturelle Trainings
schicken.

Wenn wir den Import von amerikanischen Methoden und Inhalten nach
Deutschland unter die Lupe nehmen, konnen wir darauf hinweisen, dass die Contrast-
Culture-Methode erstmals in Deutschland im Jahre 1977 vom Edward Stewart (IFIM, 2002
— 2015) vorgestellt wurde. Innerhalb der néchsten Jahre wurden die ersten Trainings
bezogen auf diese Methode im deutschsprachigen Raum entwickelt. Da aber die Contrast-
Culture-Trainings als leistungsfahig und zugleich kostspielig bewertet werden, begannen
die Forscher auch mit anderen Methoden zu experimentieren. Die ersten Culture-
Awareness-Seminare hat die Evangelische Akademie Bad Boll angeboten, um die
Auslandsmitarbeiter der Wirtschaft griindlich vorzubereiten (IFIM, 2002 — 2015). Das
Interesse der deutschen Wirtschaft an interkulturellen Trainings wichst besonders stark in
den 80er und 90er Jahren. Der Hauptgrund ist in den verdnderten internationalen
Wettbewerbsbedingungen und in  der Zunahme von Hi-Tech-Produktionen in
Niedriglohnldandern zu finden. Heutzutage stehen in Deutschland viele Institutionen und
Experten den im internationalen Umfeld arbeitenden Menschen zur Verfiigung. Sie bieten
ihre mit den interkulturellen Fragestellungen verbundenen Erfahrungen an und bereiten die
Kunden unter anderem auf die Arbeit in multikulturellen Teams vor.

Wir sind der Ansicht, dass die interkulturelle Zusammenarbeit in den nédchsten
Jahren ganz neue Herausforderungen an die Weiterentwicklung der interkulturellen

Trainings bringt.

4.2 Griinde fiir Einfithrung der interkulturellen Trainings

Es besteht eine Fiille von Argumenten, warum die interkulturellen Trainings fiir die
global operierenden Gesellschaften eigentlich so niitzlich und effektiv sein konnen.
, Laut der renommierten Fachzeitschrift ,, Psychologie heute* sind in rund 70%

aller Fdlle interkulturelle Barrieren die Ursache.” (Akademie fiir Interkulturelles
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Management, 2014). Dieser Sachverhalt bestétigt, dass viele Kooperationen nicht nur an
mangelhaften Leistungen scheitern. Durch ein gezieltes interkulturelles Training kann der
Erfolg im Auslandsgeschift gesteigert werden, das Projekt kann reibungslos verlaufen, die
Zusammenarbeit wird effizienter und das Verhandlungsergebnis wird schlie3lich deutlich
besser. Aus unserem Standpunkt gesehen sollen die im Ausland agierenden Unternehmen
in die Aneignung der interkulturellen Kompetenz investieren.

Die Akademie fiir Interkulturelles Management (2014) (weiter nur AFIM) hebt
einige Griinde hervor, warum die Unternehmen von den interkulturellen Trainings
nachhaltig profitieren konnen. In erster Linie wird unterstrichen, dass eine griindliche
interkulturelle Vorbereitung der Schliisselfaktor fiir erfolgreiche Projekte ist. Wiahrend der
Kooperation mit den Geschéftspartnern aus anderen Lidndern werden die Mitarbeiter mit
verschiedenen Problemen konfrontiert. Meistens reicht der Einsatz oder die Fachkenntnis
zur Losung dieser aus den interkulturellen Unterschieden resultierenden Probleme nicht.

Ferner konnen die interkulturellen Trainings den Beschéftigten ermdglichen, das
Bewusstsein flir die eigene Kultur, den eigenen Fiihrungsstil und die Einstellung zur
Zusammenarbeit mit den ausldndischen Geschéftspartnern zu gestalten. Durch die
Trainings kann auch die Kooperation auf der Basis gegenseitigen Vertrauens aufgebaut
werden. Ebenfalls im Kapitel tiber die interkulturellen Verhandlungen haben wir darauf
hingewiesen, dass ein vertrauensvolles Verhiltnis zwischen den Verhandlungspartnern
eine Vorbedingung fiir jedes interkulturell bedingte Geschéft bildet.

In Bezug auf die von AFIM angegebenen Erkldrungen ist der Fokus der
interkulturellen Trainings auch darauf gerichtet, die Effizienz in der Kommunikation mit
den auslindischen Partnern gezielt zu fordern. Dank der Beseitigung von
Missverstdndnissen in der Kommunikation kann die Mitarbeitermotivation verbessert
sowie das Verstindnis der Mentalitéit gegeniiber ausldndischen Geschiftspartnern vertieft
werden. Wie wir in unserer Arbeit die interkulturellen Unterschiede zwischen den
Deutschen und Slowaken behandelt haben, sind wir dazu gekommen, dass die Vertreter
dieser Staaten auf unterschiedliche Weise kommunizieren. Und es geht nur um die nicht so
weit voneinander entfernten Lander in Europa.

Durch die interkulturellen Trainings gewinnen die Beschéftigten die interkulturelle
Kompetenz, von der sie langfristig profitieren konnen. Die gewonnenen Erkenntnisse
konnen sie nicht nur bei anderen internationalen Projekten nutzen, sondern auch an die

Kollegen im Unternehmen weitergeben.
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AuBlerdem wird von AFIM durchgesetzt, dass die Trainings eine problem- und
emotionsorientierte prozesshafte EntwicklungsmaBnahme darstellen. Der Schwerpunkt
liegt dabei in der Verarbeitung von Erfahrungen und in der interaktiven Erarbeitung von
sinnvollen Handlungsstrategien. Sie sollten deshalb von den auslandserfahrenen Experten
gefiihrt werden.

Warum die interkulturellen Trainings zu einem Bestandteil vieler Unternehmen
werden sollten, kann auch dadurch demonstriert werden, dass sie fiir jede Fach- und
Fithrungskraft geeignet sind, die im Inland und im Ausland mit fremdkulturellen Partnern
zusammenarbeitet. Die Wissenschaftler an der Universitit Regensburg nennen in ihrer
Publikation (0.J.) viele verschiedenen Berufskategorien, die die Trainings ausnutzen
konnen und sollen. Es handelt sich um Expatriate, Personalverantwortliche in
Unternehmen, Fachkrifte fir Marketing, Werbung und Kundenbetreuung in
internationalen Unternehmen, Entwicklungszusammenarbeit, Militdr, Sicherheitsdienste,
Migrations- und  Integrationsfachkriafte, = Wissenschaftler =~ mit internationalen
Forschungskooperationen, Leiter internationaler Arbeitsteams, diplomatischer Dienst,
padagogisches Fachpersonal in Bildungseinrichtungen mit hohem Auslidnderanteil,
Fachkriafte im Bereich des Rechtswesens, Politiker im nationalen und internationalen
Kontext, Fachkrifte in international titigen Organisationen und andere.

Wir konnen noch ergénzen, dass die Zusammenarbeit mit Menschen aus fremden
Kulturen ohne eine kulturelle Sensibilisierung sehr wahrscheinlich scheitern kann. Mit der
Einfithrung der interkulturellen Trainings konnen die Unternehmen viel Geld und Nerven
sparen. Die Mitarbeiter sollten sich im Voraus mit den moglichen Stolpersteinen im
interkulturellen Miteinander am Arbeitsplatz auseinandersetzen, um die Chancen auf eine

nachhaltig produktive Zusammenarbeit zu erh6hen.

4.3 Typen von interkulturellen Trainings

Wie wir gerade angedeutet haben, die interkulturellen Trainings werden zur
Vorbereitung von Personen auf unbekannte Nationalkulturen verwendet. Nach der
Beendung des Trainings sollten die Teilnehmer in der Lage sein, mit den fremden Kulturen
problemfreier umzugehen. Prinzipiell werden in der Fachliteratur vier Haupttypen der

interkulturellen Trainings eingeleitet.
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Prof. Dr. Jiirgen Bolten, titig an der Universitdt Jena, typisiert die Trainings wie
folgt:
o ,, Kulturiibergreifend-informatorische Trainings
o Kulturspezifisch-informatorische Trainings
o Kulturiibergreifend-interaktionsorientierte Trainings
o Kulturspezifisch-interaktionsorientierte Trainings.” (Bolten, 2006, S. 67 —
68)

In Anlehnung an die recherchierte Literatur treten die kulturiibergreifend-
informatorischen Trainings in Unternehmen nur selten auf, weil sie mehr im Rahmen der
Universitdtsausbildung stattfinden. Sie enthalten z.B. Seminare zur Theorie interkultureller
Kommunikation, zur Kulturanthropologie, zur kulturvergleichenden Psychologie oder
Fallstudienbearbeitungen. Diese Trainingstypen bemiihen sich um die Vermittlung vom
Wissen, das zum erfolgreichen Umgang mit sehr vielen Zielkulturen fiihrt. Aufgrund der
angeeigneten Theorien sollen die Teilnehmer die samtlichen Lander der Erde auf gewisse
Dimensionen vergleichen konnen. Mittels des so erlangten Wissens kann die
interkulturelle Kompetenz der Teilnehmer effektiv gesteigert werden. Durch diese
Methode wird der Literatur zufolge der hohe kognitive Lerneffekt in Bezug auf
interkulturelle Kommunikationsprozesse erzielt. Aulerdem wird es fiir einen positiven
Aspekt betrachtet, dass die Teilnehmer eine Grundsensibilisierung fiir mehrere Zielldnder
erreichen. Andererseits wird dieser Ansatz als sehr theoretisch und zu abstrakt bezeichnet,
weil der Anteil von interaktiven Mitteln gering ist.

Die kulturspezifisch-informatorischen Trainings sind kognitiv orientiert und
werden zum Zweck der Personalentwicklung durchgefiihrt. Sie basieren auf Studien der
kulturvergleichenden Managementforschung. Die Betonung wird im Unterschied zur
vorherigen Trainingsform auf die Informationen zum Zielland gelegt, vor allem in Bezug
auf Fihrungsstilmerkmale und alltagskulturelle Handlungskonventionen. Um die
Teilnehmer auf die Situationen im konkreten Zielland vorzubereiten, werden im Training
kulturspezifische Fallbeispiele analysiert sowie die Vortrige zur Geschichte, zum
Alltagsgeschehen oder zum Berufsleben gehalten. Diese Trainings konzentrieren sich in
erster Linie auf die schnelle Vermittlung von groflen Wissensblocken, wobei der Anteil
von interaktiven Methoden nur gering ist, dhnlich wie bei der vorherigen Trainingsform.
Die im kulturspezifisch-informatorischen Training vermittelte auffallende Menge an
Wissen wird als Vorteil angesehen. Zudem gilt es anzumerken, dass diese Trainingsform

den geringeren Lerneffekt und die Verstiarkung von Stereotypen zum Ergebnis haben kann.
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Die kulturiibergreifend-interaktionsorientierten  Trainings werden auch als
Intercultural Awareness Trainings bezeichnet. Es werden hier Theorien, ldeen und
Konzepte vermittelt, die auf viele verschiedenen Kulturen der Welt angewendet werden
konnen. Den Hauptbestandteil stellen aber die interaktiven Elemente dar, wie
Simulationen, Rollenspiele, Ubungen, Critical Incidents, Videos und Hérbeispiele. Die
Teilnehmer werden in die fiktiven und durchaus sehr gegensétzlichen Kulturen eingesetzt,
wobei sie die interkulturellen Aspekte erkennen und aushandeln sollen. Die Trainings
werden fokussiert auf affektive und verhaltensorientierte Lernziele, vor allem Empathie,
Ambiguititstoleranz und Umgang mit Glaubwiirdigkeitsdefiziten, wie es in der Literatur
genannt wird. Diese Trainingsmethode trdgt dank der Interaktion zu einem wesentlich
besseren Lerneffekt bei. Es mangelt jedoch an den Realititsbezug und die
wirtschaftskommunikativen Aspekte, was oft zu derer Ablehnung seitens der
Fiihrungskréfte fiihrt.

Die kulturspezifisch-interaktionsorientierten Trainings werden von den Personen
aus dem Zielland sowie auch aus dem Entsendungsland vertreten. Die Absicht besteht in
der wechselseitigen  Auseinandersetzung mit  Stereotypen,  Vorurteilen und
Verhaltenskonventionen. Diese Trainingstypen werden immer auf ein bestimmtes Zielland
gerichtet. Sie unterscheiden sich von den informatorisch gepriagten Trainingskonzepten
dadurch, dass sie neben der obligatorischen Informationsvermittlung durch Vortridge auch
die interaktiven Methoden wie Rollenspiele, Simulationen, Ubungen, Critical Incidents,
Videos oder Horbeispiele anwenden. Durch den hohen Anteil von interaktiven Elementen
werden nach Ansicht der Wissenschaftler ein wesentlich hoher Lerneffekt und
semiauthentische Erfahrungen im interkulturellen Handeln bedingt. Zudem ist es zu
erwdhnen, dass diese Trainingsform kaum kulturallgemeine Kenntnisse vermittelt und die
Gefahr von Stereotypisierung bewirkt.

Um die vier vorgestellten Trainingstypen schematisch zu schildern, nutzen wir die
von Bolten applizierten Tabellen. Hier werden die einzelnen Methoden stichwortartig

charakterisiert und jeweils ihre positiven und negativen Seiten beschrieben.
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Kulturiibergreifend-
informatorische Trainings

Kulturspezifisch-informatorische
Trainings

Charakteristik

e culture-general
Assimilator

e Seminare
interkulturellen
Kommunikationstheorie,
Kulturanthropologie und
kulturvergleichenden
Psychologie

e Trainingsvideos

e diskursanalytisch fundierte
Trainings

e Fallstudienbearbeitung

Zur

e culture-specific Assimilator
e Fremdsprachenunterricht
e kulturspezifische Seminare

Zu Geschichte,
Alltagsgeschichte und
Wertewandel eines

Kulturraumes
e Fallstudienbearbeitung

positiv hoher kognitiver Lerneffekt in | tiefgehendes Verstindnis in Bezug
Bezug auf das Verstindnis | auf  die  Entwicklung  eines
interkultureller spezifischen kulturellen Systems ist
Kommunikationsprozesse moglich,  sofern  nicht  nur
deskriptiv, sondern auch erkldrend

verfahren wird
negativ zumeist  eher  akademischer | bei deskriptivem oder
Ansatz, der von Fiihrungskriften | faktenhistorischem \orgehen

als zu abstrakt bewertet wird

Reduktion auf Do’s und Tabu’s,
damit Gefahr der
Stereotypenverstiarkung

Tabelle 4: Informatorische Trainings
Quelle: Bolten, 2006, S. 67

Kulturiibergreifend-
interaktionsorientierte
Trainings

Kulturspezifisch-
interaktionsorientierte Trainings

Charakteristik

e interkulturelle workshops
(multikulturelle Gruppen)

e Simulationen, Rollenspiele
zur interkulturellen
Sensibilisierung

e Self-Assessment-
Fragebogen

e Di-kulturelle
communication workshops

e kulturspezifische
Simulationen

e Verhandlungs-Rollenspiele

e Sensitivity-Trainings

positiv

Interkulturalitdt wird bei kulturell
gemischten Gruppen erfahrbar

semiauthentische Erfahrungen von
wirtschaftsbezogenem

interkulturellem Handeln, sofern
das Training bi-kulturell besetzt ist
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negativ Simulationen etc. sind oft fiktiv | kulturspezifische Kenntnisse
und werden von den Teilnehmern | werden i.d.R. nicht vermittelt
nicht ernst genommen

Tabelle 5: Interaktionsorientierte Trainings
Quelle: Bolten, 2006, S. 68

4.4 Interkulturelle Trainingsmethoden

In der interkulturellen Psychologie wurde eine Reihe von Methoden entwickelt, die
die kulturellen Unterschiede in Form von Trainings zu vermitteln versuchen. Alle Formen
von interkulturellen Trainings streben danach, die Teilnehmer auf das Zusammentreffen
mit den Menschen aus anderen Kulturen vorzubereiten.

Als das international bekannteste Trainingsprogramm nimmt der Culture
Assimilator eine besondere Stellung unter den interkulturellen Trainingsmethoden ein. Aus
zahlreichen Studien ergibt sich, dass diese Methode in den 1970er Jahren in den USA
entwickelt wurde und in Deutschland insbesondere von Alexander Thomas verwendet
wird. Entsprechend der Erklarungen von Erll und Gymnich (2007, S. 153) besteht der
Culture Assimilator aus zahlreichen Fallbeispielen. Dabei werden kurz typische
Konfliktsituationen geschildert, die im Kontakt mit unterschiedlichen Kulturen entstehen
konnen und die eine fiir den Leser mehr oder weniger unverstdndliche Reaktion der
Angehorigen der fremden Kultur beschreiben. Es handelt sich um die sogenannten Critical
Incidents. Zu jedem Incident werden mehrere Erkldrungsmdglichkeiten fiir das Verhalten
angeboten, von denen nur eine passend ist. Der Leser soll sich dann fiir eine Moglichkeit
entscheiden, die seiner Meinung nach richtig ist. Gleichzeitig soll er die Riickmeldung zur
gewihlten Antwort verstehen. Falls seine Auswahl der Intention des Autors nicht
entspricht, soll er noch einmal dariiber nachdenken. AnschlieBend werden die zu
vermittelnden Inhalte noch einmal zusammengestellt. Die konkreten Ereignisse werden
hier so erklért, wie es die Mehrheit der Angehorigen einer Kultur tun wiirde. Entsprechend
dieser Feststellung werden mehrere Critical Incidents als ein Kulturstandard formiert und
ausfiihrlich beschrieben. Der Sinn dieser Methode besteht daher in einer Sensibilisierung
fiir spezifische kulturelle Unterschiede. Der Culture Assimilator ldsst sich zur Gruppe der
oben abgegrenzten informatorischen Trainings einsortieren.

In Hinsicht auf den vom IFIM eingeleiteten Beitrag (0.J., S. 6) reprasentieren die

Culture-Awareness-Simulationen die nachste am hiufigsten eingesetzte Trainingsmethode.
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Als bekannteste interkulturelle Simulation wird das sogenannte BaFa BaFa Spiel
angenommen, das in den 60er Jahren von Garry Shirts entwickelt wurde. Diese Methode
ermdglicht den Teilnehmern iiber solche Themen zu sprechen, die vom Arbeitsplatz
entfernt sind. Die Gestaltung der Simulation macht es den Teilnehmern einfacher, sich in
Diskussionen iiber Kultur, Unterschiede und Vielfalt sicher zu fiihlen. Beim BaFa BaFa
Spiel geht um ein Simulationsspiel, in dem zwei Gruppen aufgrund unterschiedlicher
Regeln und Werte verschiedenartige Kulturen entwickeln und einander begegnen. Mithilfe
bestimmter Leitfragen, wie z.B. Wie gehen wir miteinander um?, oder Was ist das Ziel
meiner Kultur?, soll es zum Erlernen der eigenen Kultur kommen. Dariiber hinaus sollen
die Verhaltensweisen und Ausdrucksformen fiir die Emotionen und Bediirfnisse geiibt
werden, z.B. Unsicherheit, Ablehnung, Freude, Liebe und Hass, Zuneigung oder
BegriiBung. Im Laufe des Spiels miissen die beiden Gruppen den Funktionsmechanismus
der anderen Kultur verstehen lernen. Am Ende des Spiels sollten die Teilnehmer in der
Lage sein, sich entsprechend und angemessen gegeniiber den Angehdrigen einer fremden
Zivilisation zu verhalten. Das Ziel ist in der Empathieentwicklung fiir andere Kulturen
sowie auch in der Reflexion der eigenen Kultur zu sehen. Der besondere Effekt der
vorgestellten Methode liegt darin, dass das Aufeinandertreffen auch emotional erlebt
werden kann. Die Culture-Awareness-Ansitze verkorpern einen der kulturiibergreifend-
interaktionsorientierten Trainingstypen.

Hofstedes 4-Dimensionen-Modell ist im Sinne der IFIM Ausfithrungen eine weitere
wichtige und sehr verbreitete Trainingsmethode. Der niederldndische Forscher Geert
Hofstede (Zentrum fiir interkulturelles Management, 2015) hat auf Basis einer weltweiten
Umfrage von 116 000 IBM Mitarbeiter das populirste Kulturdimensionsschema
entwickelt. Anfang 70er Jahre identifizierte er vier Kulturdimensionen, die sich auf das
Verhalten und die Interaktion von Individuen beziehen. Spdter wurde noch die fiinfte
Kulturdimension aufgedeckt. Die Machtdistanz beschreibt, inwieweit die Mitglieder einer
Gesellschaft ~ Ungleichheiten ~ zwischen  Hierarchiestufen  akzeptieren. Die
Unsicherheitsvermeidung bestimmt das Ausmal, in dem die Mitglieder einer Gruppe
unsichere und unvorhersehbare Situationen tolerieren oder als bedrohlich erleben. Der
Individualismus bezieht sich auf die Stirke der Beziehung zwischen Individuum und seiner
Gruppe, also auf das Ausmal, in dem die Mitglieder einer Gesellschaft sich primér um sich
selbst sorgen. Die Maskulinitdt beschreibt, inwieweit die Kultur an maskulinen Werten,
vor allem Erfolg durch Leistung, und einer traditionellen Rollenverteilung zwischen Mann

und Frau festhilt. Die Darlegung der kurzfristigen oder langfristigen Orientierung basiert
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auf der konfuzianischen Lehre und begrenzt, inwieweit die Kultur traditionelle Werte
langfristig treibt. Das Verstdndnis des Hofstede Systems erlaubt laut IFIM eine grobe
Voraussage, welche Grundiiberzeugungen in dem betreffenden Land zu erwarten sind und
fiihrt auch zu einer Vorhersage auf wahrscheinliche interkulturelle Konflikte.

Eine bedeutende Rolle spielen unter den Trainingsmethoden ferner die Contrast-
Culture-Fallstudien. Durch die Darlegung eines interkulturellen Konfliktes in zwei
Sichtweisen verdeutlicht diese Methode einen kulturellen Unterschied in einem
Kulturstandard. ,,In der Regel dient sie zugleich als Ausgangslage fiir ein Rollenspiel
zwischen Teilnehmer/in aus der Gruppe, die die eigenkulturelle Sichtweise bearbeitet hat
und dem fremdkulturellen Trainer.* (IFIM, 0.J., S. 9). Der Contrast-Culture-Ansatz wurde
in den 70er Jahren in Amerika eingefiihrt und geht davon aus, dass zum Erkennen und
Bewusstmachen der eigenen und fremden Kulturstandards eine konkrete Kontrastkultur
benotigt wird. Sie ist fiir berufliche Rollen und Situationen geeignet, die in hohem Mafle
normierend und verhaltensregulierend wirken. Die Leistung dieser Methode besteht in
einer durchschaubaren Komplexitit und Intransparenz einer fremden Kultur. Dies wird
durch die Gegeniiberstellungen in konkreten Interaktionssituationen erzielt. Die
verschiedenen Rollenspiele werden mittels exemplarischer Fallbeispiele in der Regel mit
einem Vertreter der Zielkultur durchgefiihrt. Die Analyse der Interaktion verdeutlicht die
wechselseitige Wirkung der Kulturstandards auf beide Seiten und konkludiert die Regeln
fiir das Handeln jedes Teilnehmers. Die behandelte Methodik bietet damit die Gelegenheit,
in Alternativen zu denken, denn die kulturell determinierten Verhaltensunterschiede
werden hier einander gegeniibergestellt und vergleichend analysiert. Auf diese Weise
entstehen zwei divergierende Verhaltensmuster. Die Contrast-Culture-Trainings stellen
eine kulturspezifisch-interaktionsorientierte Methode dar.

Im Hinblick auf die von Hofstede durchgefiihrte Forschung konnen wir die
einzelnen kulturellen Dimensionen zum Vergleich von Deutschland und Slowakei
verwenden, da diese zwei Liander im Mittelpunkt unserer Arbeit stehen. Die Ergebnisse
stiitzen sich auf eine Punkteskala 0 — 100, wobei die hohen Werte ausgeprigte
Machtdistanz, ausgeprigten Individualismus, ausgeprdgte Maskulinitdt, ausgeprégte

Unsicherheitsvermeidung und ausgepragte langfristige Orientierung bedeuten.
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Deutschland die Slowakei
Machtdistanzindex 35 100
Individualismusindex 67 52
Maskulinitétsindex 66 100
Unsicherheitsvermeidungsindex 65 51
Langfristiger Orientierungsindex 31 77

Tabelle 6: Vergleich von Deutschland und der Slowakei aufgrund Hofstedes Dimensionen
Quelle: Eigene Darstellung

Machtdistanz

Langfristige

L Individualismus
Orientierung

==@=Deutschland
== die Slowakei

Grafik 3: Vergleich von Deutschland und der Slowakei aufgrund Hofstedes Dimensionen
Quelle: Eigene Darstellung

4.5 Beispiel — Compendium Intercultural Awareness Program fiir
Praktikanten der Deutsche Telekom AG

Innerhalb der letzten Jahre ldsst sich eine beachtliche Angebotssteigerung bei
unternehmerischen Trainingsmapnahmen verzeichnen. Sie werden als notwendige
Voraussetzung fiir jede Art der Auslandskontakte angesehen. Ein Unternehmen, das der
VorbereitungsmaPBnahmen eine betrichtliche Wichtigkeit zuschreibt, ist die Deutsche

Telekom.
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Die Deutsche Telekom ist ein gutes Musterbeispiel fiir den internationalen
Konzern, da sie in mehr als 50 Landern der Welt vertreten ist. Unter Zugrundelegung von
den auf der Home Page verdffentlichten offiziellen Angaben (Deutsche Telekom, 2014)
beschiftigt der Konzern mit dem Sitz in Bonn rund 228 000 Mitarbeiter und gehort zu den
filhrenden integrierten Telekommunikationsunternehmen weltweit. Wir koénnen nur
vermuten, dass seine fundamentale Bestrebung — Vereinung verschiedener Kulturen mit
verschiedenen Vorstellungen — den Konzern zur internationalen Ausrichtung bewegt hat.
Zum Zweck, die Arbeitskrifte fiir die zunehmend globaler werdende Arbeitswelt fit zu
machen, hat der Konzern ein Intercultural Awareness Program (weiter nur 1AP) eingefiihrt.
Wir werden es kurz vorstellen, um zu zeigen, wie die interkulturellen Trainings in der
Praxis aussehen.

Das Programm wird bestimmt fiir die Praktikanten und fokussiert auf den Erwerb
von interkultureller Kompetenz, die im Arbeitsleben effizient eingesetzt wird und
erfolgreiches internationales Agieren ermdoglicht. Zudem dient es dazu, den
Wissenstransfer der Praktikanten untereinander im Zusammenhang mit den gemachten
Erfahrungen bei Auslandseinsdtzen zu fordern. Das IAP strebt nach der Erzielung einer
moglichst nachhaltigen interkulturellen Sensibilisierung in drei Phasen.

Die erste Phase — VVorbereitung auf den Auslandseinsatz — beginnt mit dem ein-und-
halb-tidgigen Kick-Off Workshop. Dieses Vorbereitungsseminar hat zur Aufgabe, eine
erste interkulturelle Sensibilisierung in Form von Fallstudien, Rollenspielen und
Gruppenarbeit herzustellen. Es geht dabei um das Bewusstmachen von Stereotypen,
Wertvorstellungen und Denkstrukturen der eigenen und der fremden Kultur. Im Rahmen
dieser Methodik werden Ubungen zur effektiveren Kommunikationsgestaltung im
interkulturellen Bereich durchgefiihrt sowie internationale Unterschiede im Geschaftsleben
thematisiert. AnschlieBend erhalten die Teilnehmer eine 20 — 30-seitige Broschiire iiber das
jeweilige Land, in das sie entsandt werden. Die Lénderinformationen geben ihnen Einblick
in Geschichte, Wirtschaft, Klima, Feste, interkulturelle Einordnung des Landes oder
praktische Tipps. Die Teilnehmer konnen sich auBerdem bei Intercultural Knowledge Data
Base registrieren, um einen stindigen Zugang zur interkulturellen Wissensdatenbank zu
haben. Diese Online-Datenbank bietet ihnen viele aktuelle und bei der Vorbereitung des
Auslandsaufenthaltes hilfreiche Informationen.

Fiir die zweite Phase des Programms wird der Auslandsaufenthalt selbst betrachtet.
Wihrend ihrer Tétigkeit im fremden Land steht den Teilnehmern das Self-Management

Tool zur Verfligung, das online fiinf kurze und vier ldngere Fragebogen bereitstellt. Das
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Instrument in Form von der Befragung unterstiitzt eine effektive Selbsteinschitzung und
einen bewussteren Umgang mit kulturellen Unterschieden. Deshalb beziehen sich die
Fragen ausschlieBlich auf die Erfahrungen mit der Unternehmenskultur im Ausland. Die
Teilnehmer konnen damit das interkulturelle Selbstmanagement intensivieren. Ferner
arbeiten sie wiahrend ihres Aufenthaltes mit den Intercultural Case Studies. Diese
verweisen auf eine fiktive Geschichte, die die Teilnehmer in lebensnahe Situationen im
Gastland bringt und es ihnen ermdglicht, das Gelernte zu vertiefen und das Neue {iber die
Kultur zu erfahren. Die Intercultural Case Studies basieren auf der Critical Incident
Methode, die solche Situationen umfasst, in denen das Verhalten von Menschen mit
anderer kultureller Pragung den Beteiligten als andersartig, ungewohnlich oder fremd
erscheint. Die Problemstellung besteht darin, die Critical Incidents in der Handlung zu
finden und anhand der Kulturdimensionstheorie zu deuten. Im Rahmen der Case Study
sollen die Teilnehmer ein moglichst umfassendes Bild erlebter Fremdheit erhalten.

Die Abschlussphase des IAP heifit Consolidation-Phase und ist dazu erforderlich,
dass die vom Auslandsprojekt gewonnenen Erfahrungen auch fiir andere Mitarbeiter
wertvoll sein konnen. Von jedem Praktikant wird deswegen gegen Ende des
Auslandsaufenthaltes ein ca. dreiseitiger Report of Expertise erstellt. Dieser Bericht wird
in der Intercultural Knowledge Data Base zuginglich und soll den nachfolgenden
Mitarbeitern den Einstieg und die Anpassung an das Leben in einem bestimmten Land
erleichtern. Fiir die Erstellung des Berichts wird eine genau vorgegebene Struktur
abverlangt: Beschreibung der Firma, praktische Tipps, Erfahrungen am Arbeitsplatz,
Erfahrungen im Alltag, Freizeitgestaltung, die fiinf wichtigsten Tipps, Sonstiges,
Aufgabenzufriedenheit. AnschlieBend nehmen die Praktikanten an einem eintdgigen
Consolidation Workshop teil, der dem gezielten Reflektieren der Auslandserfahrungen und
dem Wissenstransfer der Beteiligten untereinander dient. Die Absicht des Seminars beruht
darauf, die Erfahrungen des Einzelnen fiir die gesamte Gruppe zum Nutzen zu bringen.
Dabei werden die Integrationsstrategien der Teilnehmer analysiert, Erfahrungen im Team
reflektiert und ein Transfer in die Zukunft veranlasst. Am Ende des IAP erhalten die
teilgenommenen Personen ein Zertifikat, genannt Intercultural Certificate, mit einem
detaillierten Feedback zu Teamprojekt und Intercultural Call Simulation sowie die
personlichen Werte der Fragebogen und Case Studies.

Zum Schluss leiten wir noch eine transparente lllustration ein, die die einzelnen

Phasen des von der Deutschen Telekom eingefiihrten Intercultural Awareness Program-s
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veranschaulicht. Das beschriebene Programm spezifiziert die mogliche Struktur eines
interkulturellen Trainings.

Vor dem Auslandsaufenthalt Consolidation-Phase

Auslandsaufenthalt

e Kick-Off *Self-Management *Report of
Workshop Tool Expertise
eCountry eIntercultural Case eConsolidation
Information Studies Workshop
eCompendium eIntercultural
eIntercultural Certificate
Knowledge Data
Base
J \ J L J

Grafik 4: Intercultural Awareness Program
Quelle: Eigene Darstellung
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5 Forschungsteil — Verbreitung interkultureller Trainings in

der Slowakei

Laut einem slowakischen Internetmagazin (Teraz, 2014) ist die Slowakei das
attraktivste Land fiir ausldndische Investitionen. Die im Jahre 2014 durchgefiihrte
Untersuchung der Deutsch-slowakischen Industrie- und Handelskammer hat gezeigt, dass
die Slowakei aus der Sicht der auslédndischen Investoren die attraktivste Lokalitét flir die
Platzierung der Investitionen unter den Léndern Mittel- und Osteuropas ist. Die Investoren
haben der Slowakei in diesem Jahr an der Skala von 1= sehr zufrieden bis 5= sehr
unzufrieden die Note 2,55 erteilt.

Aus der neuesten Analyse der UniCredit Bank (Aktuality, 2015) hervorgeht, dass
der Anteil des auslédndischen Kapitals an der slowakischen Wirtschaft 40% betrdgt. Den
grofiten Teil unter den auslidndischen Investoren bilden dabei die Unternehmen aus
Deutschland.

Die angefiihrten Auswertungen stellen unter Beweis, dass in der Slowakei eine
erstaunliche Menge von internationalen Unternehmen angesiedelt wird. Diese Entfaltung
ist dank der Globalisierung denkbar. Die international ausgerichteten Unternehmen miissen
sich stindig mit dem Phdnomen der Interkulturalitit befassen. In den vorherigen Teilen
unserer Arbeit haben wir darauf hingewiesen, dass die interkulturelle Kompetenz in den
international agierenden Gesellschaften einen besonderen Stellenwert einnimmt. Sie wurde
zu einer Schliisselkompetenz am Arbeitsmarkt und héaufig auch im Alltag. Wir sind davon
iberzeugt, dass die mit den ausldndischen Partnern kooperierenden Unternehmen ihre
Mitarbeiter mit den interkulturellen Angelegenheiten bekannt machen sollten. Ein Mittel
zur Aneignung der interkulturellen Kompetenz stellen die interkulturellen Trainings dar.

Unsere Forschung hatte zum Ziel, das Verbreitungsniveau der interkulturellen
Trainings in der Slowakei herauszufinden. Eingesetzt wurde die Methode des quantitativen
Forschens, wobei wir uns auf eine fundamentale Frage konzentriert haben. Wir haben dazu
einen Online-Firmenwegweiser der DSIHK verwendet, wo die Kontaktdaten von mehr als
400 Mitglieder tibersichtlich angeordnet sind. Da diese Firmen die Mitglieder der Kammer
sind, wird von ihnen der Kontakt mit dem Ausland vorausgesetzt. Um zu entdecken, wie
viele von diesen kleinen oder groflen, bekannten oder unbekannten Unternehmen in jede
beliebige Form der interkulturellen Trainings investiert haben, haben wir sie per Email

angesprochen. Je nachdem, ob die Kontaktinformationen nur die in Deutschland oder nur
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die in der Slowakei arbeitenden Personen enthalten haben, haben wir die deutsche oder die
slowakische Sprache in den E-Mails angewendet. Nach der Absendung zahlreicher E-
Mails haben wir mit der Sammlung von Informationen begonnen. Wir haben uns
entschieden, keine Fragebogen abzusenden, weil wir unserer Ansicht nach nur eine
minimale Menge von ausgefiillten Fragebogen der Informanten zuriickbekommen hétten.
Mithilfe so einer geringen Menge der Antworten konnte eine objektive Schlussfolgerung
nicht erstellt werden.

Die gesendeten E-Mails haben folgendermal3en ausgesehen:

1) Guten Tag,

mein Name ist Monika Odvarkova. Ich bin Studentin an der Wirtschaftsuniversitit in
Bratislava. Zur Zeit schreibe ich die Diplomarbeit auf Deutsch (Thema: Interkulturelle
Kompetenz in den deutsch-slowakischen Geschéftsverhandlungen), wo ich mich zum Teil
mit den sogenannten "Interkulturellen Trainings" beschiftige. Diese Trainings wurden in
der heutigen globalisierten Welt zu einem Bestandteil vieler internationalen Unternehmen
und dienen dazu, vor allem die Fiihrungskréfte, aber auch andere Mitarbeiter mit den
kulturellen Unterschieden der anderen Lander bekannt zu machen (z.B. wenn ein
slowakischer Manager mit einem Deutschen eine Verhandlung fiihrt, sollte er etwas iiber
das Land, die Sitten, die Verhaltensweise, den Kommunikationsstil, die Tabuthemen...
seines Gegeniibers wissen).

Meine Frage lautet: Hat lThr Unternehmen die interkulturellen Trainings eingefiihrt? Es
geht mir um die Filiale in der Slowakei. Die Antwort ja/nein ist geniigend. Das Ziel meiner
Untersuchung besteht in der Ermittlung des AusmaBes der Einfithrung solcher Trainings in
der Slowakei unter den Unternehmen, die  Mitglieder der Deutsch-slowakischen
Industrie- und Handelskammer sind und vermutlich den Kontakt zum Ausland brauchen.
Die erreichten Erkenntnisse werden nur zum Zweck der Erarbeitung meiner Arbeit

verwendet.

Vielen Dank fiir Thre Riickkopplung.

Mit freundlichen Griien,

Monika Odvarkova
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2) Dobry def,

Moje meno je Monika Odvarkova. Som Studentkou Ekonomickej univerzity v Bratislave a
momentalne pisem diplomovu pracu v nemeckom jazyku (téma: Interkultirna kompetencia
v nemecko-slovenskych obchodnych rokovaniach). Vo svojom vyskume sa venujem tzv.
Interkultirnym tréningom, ktoré sa v sucasnosti stavaju beznou sucastou medzinarodnych
firiem a zameriavaju sa na oboznamovanie zamestnancov s roznymi kultGrnymi
odliSnostami (napr. ak slovensky manazér vedie obchodné rokovanie s nemeckym
partnerom, mal by vediet’ i nieCo o tejto krajine, zvyklostiach, komunika¢nom $tyle, tabu
témach atd’.).

Moja otazka teda znie: M4 Vasa firma zavedené interkultirne tréningy? Staci odpoved’
ano/nie. Cielom je zistit, kolko firiem na Slovensku spomedzi tych, ktoré si ¢lenmi
Slovensko-nemeckej obchodnej a priemyselnej komory a teda sa predpoklada kontakt so
zahrani¢im, ma zavedené interkultirne tréningy. Ziskané poznatky buda sltzit' len na

spracovanie v mojej diplomovej praci.

Vopred d’akujem za spétnt odpoved..

S pozdravom,

Monika Odvarkova

5.1 Ergebnisse der Forschung

Aus der Gesamtmenge 298 der Befragten haben 105 Unternehmensvertreter
geantwortet. Eine verneinende Antwort wurde von insgesamt 89 Unternehmen markiert.
Dies kiindet an, dass in den 89 ausldndischen Unternechmen in der Slowakei keine
interkulturellen Trainings eingefiihrt werden. Davon haben 4 Unternehmen angedeutet,
dass sie diese Trainings kennen und ihre Einfiihrung abwégen. Eine bejahende Antwort
wurde von insgesamt 16 Unternehmen angefiihrt, was bedeutet, dass 16 ausldndische
Firmen in der Slowakei die interkulturellen Trainings im Bedarfsfall organisieren. Dabei

geht es um verschiedene Formen und Benennungen von den interkulturellen Trainings.
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Ausgenommen die Antworten mit einem eindeutigen ,Ja“, wurden unter den
Riickmeldungen auch die Benennungen wie Cross Culture, Intercultural Differences,
Intercultural Competence oder Communication Across Cultures bemerkt, die einen
Bestandteil der Mitarbeitereinarbeitung repréasentieren. Die Unternehmen, die ihre
Trainings in der Antwort ein bisschen ndher beschrieben haben, haben noch die
Anmerkung versehen, dass die seitens ihrer Firma organisierten interkulturellen Training
meistens nur fiir die Fiihrungskrifte, bzw. die Geschéftsfiihrer bestimmt werden und in der
Zentrale im Ausland stattfinden.

Wenn wir die Zahlen prozentual zum Ausdruck bringen mochten, kommen wir zur
Folgerung, dass 84,76% der befragten Unternehmen keine interkulturellen Trainings
eingefiihrt haben und 15,24% der befragten Unternehmen in der Slowakei die
interkulturellen Trainings kennen und organisieren. Grafisch kann es die folgende Form

haben:

Interkulturelle Trainings in der Slowakei

= NEIN = JA

Grafik 5: Interkulturelle Trainings in der Slowakei
Quelle: Eigene Darstellung

Anhand unserer Forschung konnen wir feststellen, dass es den interkulturellen
Trainings in der Slowakei keinen hohen Stellenwert zugeschrieben wird. In unserer Arbeit
wurde aber die Wichtigkeit der interkulturellen Kompetenz verdeutlicht. In der

globalisierten und miteinander verkniipften Arbeitswelt voll von interkulturellen
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Interaktionen miissen die Mitarbeiter den neuen Herausforderungen standhalten und sich
mit neuen Situationen auseinandersetzen. Um die Anpassung an die interkulturellen
Begegnungen und die Aneignung der interkulturellen Kompetenz zu beschleunigen, sind
die interkulturellen Trainings erforderlich. Das in das Bekanntmachen mit den kulturellen
Unterschieden investierte Geld sollte fiir die Weiterentwicklung der Unternehmen von
wesentlicher Bedeutung sein. Aus unserem Standpunkt gesehen werden die Kontakte mit
dem Ausland in der Zukunft noch zunehmen. Die Unternehmen in der Slowakei sollten
ihre Mitarbeiter darauf vorbereiten. Deshalb empfehlen wir vor allem den mit den
auslandischen Partnern kooperierenden Unternehmen, die Einschulung ihrer Mitarbeiter zu
intensivieren. Die interkulturelle Kompetenz stellt ndmlich eine Schliisselqualifikation des
21. Jahrhunderts dar.
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Zusammenfassung

Die Kultur greift auf eine grundlegende Art und Weise in alle Sphéren des
menschlichen Lebens ein. Sie beeinflusst unser Denken, unser Handeln, unsere
Wahrnehmung sowie auch unsere Kommunikation wihrend der privaten sowohl auch
beruflichen Zeitverbringung. Wir leben in einer Ara, wo die verschiedenen Kulturen
taglich aufeinander prallen.

Es kann nicht libersehen werden, dass die heutige globalisierte Welt durch die
immer schneller voranschreitende Internationalisierung durch die zunehmende Mobilitét
vollkommen neue Herausforderungen und Aufgaben an die Angestellten mitbringt. Die
Zusammenarbeit mit einem ausldndischen Geschéftspartner oder ein Arbeitskollege aus
der gegeniiberliegenden Seite des Globusses sind jetzt keine Raritit mehr. Im
gegenwdrtigen Zeitalter ergibt sich daher fiir immer grofere Teile der Bevolkerung die
Notwendigkeit, den Anforderungen einer interkulturellen Arbeitswelt gerecht zu werden.
Die interkulturelle Kompetenz figuriert bei diesen neuen interkulturellen Interaktionen als
eine Schliisselqualifikation.

Die zentrale Fragestellung, auf welche Weise die interkulturelle Kompetenz
erworben werden kann, hat als Leitfaden unsere Diplomarbeit begleitet. Sie wurde nach
der Analyse beantwortet und hat zur Beantwortung der untersuchten Problematik gefiihrt.
Im ersten Kapitel wurde der Begriff ,,interkulturelle Kompetenz naher betrachtet. Es hat
sich herausgestellt, dass es viele Mdglichkeiten gibt, diesen Begriff zu verstehen. Die
Veridnderung der Weltlage hat viele Wissenschaftler zu einer griindlichen Untersuchung
des bereits erorterten Problembereichs angeregt. Wir sind dazu gekommen, dass die
Autorenansichten bezogen auf die Struktur der interkulturellen Kompetenz sich
voneinander unterscheiden. In unserer Arbeit haben wir uns auf die von Erll und Gymnich
bearbeiteten Teilkompetenzen konzentriert. Wir neigen zu ihrer Uberzeugung, dass die
interkulturelle Kompetenz einen kognitiven, eine affektiven und einen pragmatisch-
kommunikativen Baustein umfasst. Da aber die interkulturelle Kompetenz immer mehr
von den Mitarbeitern abverlangt wird, befassen sich viele Fachleute mit der Frage, wie sie
erworben werden kann. Die meisten prallen sich von der von Deardorff eingefiihrten
Lernspirale ab, die den Erwerb der interkulturellen Kompetenz als einen dynamischen

Prozess darstellt und die einzelnen Dimensionen beschreibt. Es handelt sich um die
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Motivationsebene, die Handlungskompetenz, die Reflexionskompetenz und die
konstruktive Interaktion.

Im Anschluss an die Charakteristik der interkulturellen Kompetenz wurden die
Verhandlungen im interkulturellen Kontext prasentiert, da sie das Phdnomen der
Interkulturalitidt im Arbeitsbereich verkorpern. Das Verhandeln wurde als eine Kunst
vorgelegt, einen Kompromiss auf beiden Seiten zu finden. Bei der Darstellung der
einzelnen Verhandlungsphasen und Verhandlungsarten haben wir wieder die
Verschiedenartigkeit der Begriffsauffassung bemerkt. Die interkulturellen VVerhandlungen,
wo die Partner mit einem unterschiedlichen kulturellen Hintergrund involviert werden,
unterscheiden sich von den Verhandlungen, wo die Parteien derselben Kultur angehoren.
Aus diesem Grund miissen die international agierenden Verhandlungspartner auf die
kulturellen Unterschiede besonders aufpassen. Das Bekanntmachen mit den kulturellen
Besonderheiten kann ihnen im Rahmen der interkulturellen Verhandlungskompetenz
vermittelt werden. In der Arbeit haben wir auf die Bedeutung der interkulturellen
Kompetenz fiir eine erfolgreiche und kiinftig nutzbringende Verhandlungsfithrung
hingewiesen.

Im Fokus wunserer Arbeit sind die deutschen und die slowakischen
Verhandlungspartner gestanden. Da auch die professionelle Sphire von der Kultur gepriagt
wird, haben wir die Spezifikation mit der Beschreibung von den Kulturstandards
begonnen. Von den Kulturstandards wurde dann die typische Verhaltensweise jeweils der
deutschen und slowakischen Geschiftsleute abgeleitet. VVor diesem Hintergrund haben wir
den deutschen und den slowakischen Verhandlungsstil miteinander verglichen. Aus dieser
Gegentiberstellung hat sich ergeben, dass die Verhandlungen in Deutschland bestimmte
Diskrepanzen zu den Verhandlungen in der Slowakei aufweisen. Hinsichtlich der
unterschiedlich wahrgenommenen Beziehungsebene, der Etikette, des Hierarchiedenkens
und des Zeitmanagements sollten sich die Verhandlungspartner auf ihr Gegeniiber im
Voraus griindlich vorbereiten, um eine reibungslose Kommunikation zu gewihrleisten.
Weil die Globalisierungstendenzen stark zuwachsen, konnen wir noch eine intensivere
Zusammenarbeit zwischen Deutschland und der Slowakei erwarten.

Zum Schluss haben wir uns mit den interkulturellen Trainings befasst. Diese stellen
ein Mittel dar, das die interkulturelle Kompetenz gezielt fordert und den Mitarbeitern bei
der Anpassung an die interkulturellen Interaktionen hilft. Wir sind zur Erkenntnis gelangt,
dass die Trainings in den USA vor ungefdhr 50 Jahren entwickelt wurden. Dies bedeutet,

dass sie relativ jung und in Europa noch ungeniigend erforscht sind. In diesem Teil der
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Arbeit haben wir uns mit den Zielen, Typen und Methoden der interkulturellen Trainings
auseinandergesetzt. Nach Meinung der kompetenten Forscher konnen die Trainings
entweder auf ein konkretes Land oder auf alle Lidnder der Welt gerichtet werden. Sie
konnen entweder mit den interaktiven Instrumenten arbeiten oder nur das theoretische
Wissen vermitteln. Weiterhin hat sich gezeigt, dass der Culture Assimilator die am
hiufigsten verwendete Trainingsmethode skizziert und einen besonderen Stellenwert unter
den Trainingsprogrammen einnimmt. Unter der \oraussetzung einer einfacheren
Vorstellung haben wir noch den Ablauf des Culture Awareness Program-s der Deutschen
Telekom ausfithrlich beschrieben. Zusammenfassend ist anzuraten, dass die
interkulturellen Trainings eine geeignete Form flir die Aneignung der interkulturellen
Kompetenz schildern.

Die Forschung, die wir an der Probe von den 105 Unternehmen durchgefiihrt
haben, wurde zur Festlegung eines Verbreitungsgrades der interkulturellen Trainings in der
Slowakei abgezielt. Anhand der Ergebnisse sind wir zum Resultat gekommen, dass nur
15% der befragten Unternehmen die interkulturellen Trainings als einen Bestandteil der
Mitarbeitereinarbeitung betrachtet. Dieses Ergebnis ist fiir uns nicht geniigend, denn die
Bedeutung der interkulturellen Kompetenz wichst stindig. Dementsprechend wiére es fiir
die im internationalen Umfeld operierenden Unternehmen empfehlenswert, ihre
Angestellten auf die interkulturellen Begegnungen mehr vorzubereiten. Die Kontakte mit
den fremden Kulturen kann man in der globalisierten Arbeitswelt nicht vorbeugen. Und die
Mitarbeiter sollten sich den kulturellen Unterschieden zwischen den Léndern bewusst
werden. Unserer Uberzeugung nach ist es damit zu rechnen, dass der Trainingsbedarf
infolge der zunehmenden kulturellen Uberschneidungssituationen in der Zukunft weiter

zunimmt.
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Restimee

Kultara ovplyviluje do znac¢nej miery I'udské vnimanie, spravanie 1 jeho
komunikaciu. Jednotlivé kultirne elementy zasahuji do vsetkych oblasti a prejavuju sa
teda v beznom Zzivote 1 na profesionalnej pode. Su zakotvené v nasom podvedomi a
Castokrat si ani neuvedomujeme, aky vplyv maji na nase konanie. Doélezit¢ je ale
uvedomit’ si, ze jednotlivé prvky kultiry mézu byt uplne odlisné v kazdej krajine a tie isté
stimuly m6zu byt vnimané réznymi skupinami rézne. Hodnoty a normy, ktoré uctieva
jeden ndrod, mézu mat’ teda v inej kultire len zanedbatelny vyznam. Kultira ako
komplexny systém ma za nasledok, ze clovek na zaklade urcitych stimulov vnima okolity
svet a podl’a toho sa sprava.

Zijeme v dobe, ktora je charakteristicka globalizaénymi trendami, industrializaciou
hospodarstva i zvySenou mobilitou pracovnych sil. V takejto globalizovanej spolo¢nosti
dochadza Coraz CastejSie k stretom kultur. Na jednej strane je dana kultura obohatena 0
nové prvky, no na druhej strane moédzu kultirne odliSnosti spdsobovat mnohé
nedorozumenia ¢i konflikty. Pri vzajomnej interakcii réznych kultur vznika novy fenomén
doby, a to interkulturalita. T4 so sebou prindSa mnohé nové vyzvy a ulohy. Od ¢loveka sa
ocakdva budovanie kultarnej citlivosti, a teda tolerantné vnimanie odliSnosti. Pri
konfrontacii so zmenou je potrebné vnimat prilezitost’ objavit v sebe nové aspekty
osobnosti a zlepsit’ si svoje vedomosti o novych kultarach. Pri kazdom kontakte s inou
kultirou mame moznost ziskat’ skusenosti s doposial’ nepoznanymi hodnotami a normami
spravania. V dneSnej multikultarnej spolo¢nosti dochadza €asto k napitiam. Na to, aby
sme v takomto svete dokéazali plnohodnotne fungovat, je potrebné byt otvoreny a schopny
reSpektovat’ odliSnost’. Prekonanim stereotypov a sebareflexiou sa mozu interkultirne
interakcie stat’ jednoznacne prinosom a moZu priniest’ obojstranné obohatenie.

S narastajucim poctom interkultirnych kontaktov rastie i poc¢et medzindrodnych
organizacii. Zamestnancom uZ nepostacuje odbornd kvalifikovanost, musia vediet
zaobchadzat’ s kultirnymi rozdielmi. Schopnost’ taktne vychadzat' s osobami iného
kultirneho pdvodu sa oznacuje ako interkulturna kompetencia. V kontexte pribudajicich
medzinarodnych vztahov nadobuda interkultirna kompetencia v pracovnom svete Coraz
vaesi vyznam. Sluzobné cesty do zahraniia, spolupraca so zahrani¢énymi kolegami alebo

praca na medzinarodnych projektoch uz nie s raritou. Mnohé firmy sa preto rozhodli
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pripravit ich zamestnancov na interkultirne styky a cielavedome podporit rozvoj
interkultirnej kompetencie.

Predlozena diplomova préca sa zaobera tlohou interkultirnej kompetencie v ramci
obchodnych rokovani a vyzdvihuje jej dblezitost. Zameriava sa pritom na porovnanie
slovenskych a nemeckych obchodnych partnerov, ich rokovacieho S$tylu a typického
spravania. Popisuje i interkultirne tréningy ako moznost' nadobudnutia interkultirnej
kompetencie. Centralnou otdzkou zostdva problematika sposobu osvojenia vSetkych
zloziek danej kompetencie. Praca pozostava z piatich kapitol.

Uvodna kapitola je venovana vysvetleniu pojmov stvisiacich s interkultdrnou
kompetenciou. Ako sme uz naznacili, interkultirna kompetencia sa prejavuje v schopnosti
reSpektovat’ a produktivne vyuzivat’ kultirne faktory ako vnimanie, pocit'ovanie, konanie.
Na zdklade postupného vyvoja tejto kompetencie by malo dojst k vzijomnému
prisposobeniu a reSpektovaniu nekompatibilnych vzorov. Interkulturalita sa stala ustrednou
témou modernej doby a podnietila k preskimaniu mnohych autorov. Tento vyskum ma
vSak interdisciplindrny charakter a vyzaduje si spolupracu viacerych disciplin.
Interkulturna kompetencia sa vyvinula na taka urovein, Ze ju mozno povazovat’ za kl'acovll
kvalifikaciu 21.storocia. Jej nevyhnutnost’ potvrdzuji mnohé povolania, vratane ucitel'ov,
manazérov, socialnych pracovnikov ¢i personalnych poradcov. O mimoriadnej hodnote
interkultirnej kompetencie sved¢ia aj novovzniknuté Studijné odbory na vysokych skolach,
ktoré sa sustredujo na interkultirny manaZment, interkultirnu komunikaciu ¢i
interkultarne vzt'ahy. V ramci efektivneho zaobchadzania s prislusnikmi inych kultar st
potrebné rozne Ciastkové schopnosti, ktoré sa navzdjom ovplyviiuju a podnecuji. V praci
sa venujeme popisu troch zloziek interkulturnej kompetencie. Prvym komponentom je
kognitivna schopnost’, ktora zahffia vedomosti o kultire, kultirnych odli$nostiach,
stereotypoch a schopnost’ sebareflexie. Tie nam pomahaji pochopit’ zakladni logiku
fungovania javov okolo nas. Druhou zlozkou je afektivna schopnost, ktora obsahuje
otvorenost’ vo¢i inym kultiram, empatiu a schopnost’ prirodzene reagovat’ na
viacvyznamovost’. Ide hlavne o postoje indikujice pocity vo vztahu k urcitej zalezitosti a k
vnimaniu odli$nosti. Posledny komponent tvori pragmaticko-komunikativna schopnost,
ktora zahfna zru¢nost’ kulturne citlivo komunikovat’ a u¢inne vyuzit’ stratégie na rieSenie
konfliktov. Takéto zrucnosti ndm umoznuji preniest’ ziskané vedomosti do praktickych
zivotnych situdcii. Pri zaoberani sa rozvojom interkultirnej kompetencie vznika otazka,
ako mozno dané schopnosti ziskat. Pre ilustraciu postupného nadobudania interkulturnych

zrucénosti sa pouziva model vytvoreny Darlou K. Deardorff, ktory pozostava zo Styroch
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dimenzii. Podstatou motivaénej tirovne je pozitivny postoj voci interkultirnym situdciam a
ocenenie rozmanitosti. Kompetencia konania sa vztahuje na interkultirne poznatky a
urcité komunika¢né schopnosti. Pri internom podsobeni ide najmd o schopnost’ rozsirenia
vlastného hodnotového systému a tiez o rozvoj empatie. Externé pdsobenie sa tyka
konstruktivnej interakcie, obsahuje vyhybanie sa porusovaniu pravidiel a snahu o
dosiahnutie ciel'a. Model ma tvar Spirdly a znazornuje dynamicky proces nadobudania
interkultarnej kompetencie, ktory je stale ovplyviiovany novymi zédsahmi.

Taziskom druhej kapitoly si obchodné rokovania v interkultirnom kontexte.
Spomenuli sme, ze globalizidcia umoznila vytvorenie medzinarodnych spolo¢nosti. Takéto
spolo¢nosti sa rokovania so zahraniénymi partnermi bezpochyby nemoézu vzdat.
Rokovanie predstavujeme ako umenie najst’ uspokojujuci kompromis na oboch stranach,
priCom sa obaja partneri snazia o dosiahnutie svojho ciela. Kazdé rokovanie pozostava z
uréitych faz, i ked’ sa nazory odbornikov v tomto bode odlisuju. My v praci uvadzame
sedem zékladnych stupiiov, a to priprava, pozdrav, vymena informadcii, rokovanie v uzSom
zmysle, dohoda, rozliigenie a dodatoénd tprava. Dalej je dolezité spomenat’ druhy
obchodnych rokovani. VacSinou sa rozliSuje medzi konfrontativnymi, kooperativnymi,
integrativnymi, distributivhymi a tzv. Brinkmanship rokovaniami. Za naji¢innejSiu
techniku, o ktoru sa opieraju mnohi obchodni partneri, sa povazuje Harvard princip. Tato
metdda zdoraziuje, ze na zaklade Styroch principov by partneri mali dospiet ku
konstruktivnemu a pokojnému zjednoteniu. Poukazuje na nevyhnutnost’ zaobchadzat' s
I'ud’'mi a problémami oddelene, sustredit’ sa na zaujmy, rozvinat’ moznosti rozhodovania v
prospech oboch stran a zotrvat na vyuziti neutralnych kritérii hodnotenia. Ak sa
presunieme ku charakteristike interkultirnych rokovani je potrebné podotknut, Ze sa
stavaju Coraz beznejSimi. Firmy siahaju po partneroch z inych krajin. UdrZzat' pozitivny
vztah so zahraninym partnerom je vSak ovela narocnejsSie. Bolo dokézané, Ze rokovania
Ameri¢anov s Japoncami trvaju Sestkrat dlhSie ako rokovania medzi AmeriCanmi
navzajom. Preto povazujeme dokladnti pripravu na rokovanie s kultirne odliSnym
partnerom za nevyhnutnu. Pri interkultirnych obchodnych spolupracach zohrava vzajomné
vybudovanie dovery dolezitu rolu. Obzvlast pri takychto stretnutiach moézu natrafit’ na
nezndme prekazky vyplyvajuce zo vztahu, komunikacie ¢i odlisSného pohladu na svet.
Hoci ¢elia mnohym neistotdm, spdja ich spolocny zdujem o dosiahnutie dobrého vysledku.
Zakladnym elementom uspechu na pracovnom trhu je dnes interkultirna vyjednavacia

schopnost’, ktord zabezpecuje flexibilna reakciu v rdznych Castiach sveta.
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Nasledujuca kapitola sa zaobera priblizenim nemeckého a slovenského rokovacieho
Stylu. Pred samotnou Specifikaciou spravania obchodnych partnerov venujeme pozornost
kultirnym Standardom, ked'Zze tie predstavuju fundamentalne jadro na odovodnenie
konania. Na zaklade charakteristiky kultar sme dané dve krajiny porovnali. Zistili sme, ze
najvacsie rozdiely, na ktoré by obchodni partneri pri vzdjomnej interakcii mali davat
pozor, sa odzrkadl'uju v niekolkych oblastiach. Co sa tyka vztahovej trovne, Slovaci
nerozliSuji medzi pracovnymi a sukromnymi zalezitostami a dokonca i pocas pracovnej
doby kladti doraz na ludské vztahy. Nemci, naopak, striktne dodrzuji oddelenie
stkromnych a pracovnych oblasti svojho Zivota a preto nenechaju ovplyvnit’ obchod od
osobnych sympatii. DalSou odchylkou je ponimanie etikety. U Slovakov netreba Small
Talk podceniovat’, pretoze sliZzi na spoznanie partnera a vytvorenie urcitého vztahu.
Nemcom sa takyto ivodny rozhovor javi ako stracanie Casu a radSej sa zameriavaju rovno
na vecnu podstatu stretnutia. Hierarchia znamena pre Slovakov vela, od svojho $éfa teda
zamestnanci o¢akavaju jasné nariadenia a autoritativny $tyl. Naopak, u Nemcov takato
silna hierarchicka orientacia nevladne, nadriadeni o¢akavaju od zamestnancov iniciativu a
uprednostiuju kooperativny Styl. Pri ponimani ¢asu Nemci kladu doéraz na presnost’ a
dlhodobé planovanie, zatial' ¢o Slovaci sa voci €asovym terminom stavaji volnejSie a
orientuju sa viac na kratkodobé udalosti. Na zaklade posudzovanych kritérii mozno usudit’
isté odliSnosti v konani a zmySl'ani. Aby sa partneri vyhli nedorozumeniam, je potrebné
ziskat' ¢o najviac informacii a kulture svojho partnera. Okrem toho, spolupraca medzi
slovenskymi a nemeckymi firmami stale narasta.

Stvrta kapitola predstavuje interkulturne tréningy ako mozné rieSenie pre osvojenie
si interkultirnej kompetencie. Pri nahliadnuti na ich pociatky sme dospeli k zisteniu, Ze
interkultirne tréningy boli prvykrat vyvinuté v USA pred priblizne 50 rokmi v désledku
snahy o zlepSenie spoluprace s klientami etnicky odliSného povodu. Doévodom na
zavedenie bol 1 fakt, ze v tomto obdobi zacali vznikat medzinarodné korporacie, ktoré si
vyzadovali efektivnost’ interkultirnych stykov. Podla vyskumu az 70% kooperacii
stroskota kvoli interkultirnym bariéram. Interkultirne tréningy st zamerané na podporenie
interkultirnej kompetencie, z ktorej m6zu firmy dlhodobo profitovat’. V zasade mozu byt
interkultarne tréningy orientované bud’ na jednu konkrétnu krajinu alebo na viaceré kultury
vo svete, moZu byt zamerané len na sprostredkovanie teoretickych poznatkov alebo na
vyuzivanie interaktivnych metdd. Kazdy druh tréningu mé svoje pozitivne i negativne
stranky. V praci okrem toho priblizujeme najrozsirenejSie metddy, ktoré sa v ramci

tréningov aplikuji. Programy ako Culture Assimilator, Culture-Awareness simulacie,
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Hofstedeho 4-dimenzionalny model alebo Contrast-Culture pripadové Stadie patria k
najznamej$im. V zavere sa venujeme podrobnému popisu konkrétneho interkultirneho
tréningu, ktory zaviedol nemecky koncern Deutsche Telekom, aby svojich zamestnancov
oboznamil s interkultirnymi rozdielmi a postaral sa o vytvorenie ich kultirnej senzibility.
Tento priklad napoméha predstavdm o priebehu interkulturneho tréningu.

Zaverecnu Cast’ prace tvori samotny vyskum uskutoéneny na vzorke 105
zahrani¢nych firiem na Slovensku. Cielom vyskumu bolo stanovit mieru rozsirenia
interkulturnych tréningov na Slovensku. InSpirovala nas pri tom skuto¢nost, Ze zahrani¢ni
investori oznacili naSu krajinu za najatraktivnejSiu lokalitu na ulozenie investicii. Navyse,
podiel zahrani¢ného kapitalu na slovenskom hospodarstve vytvara 40%, ¢o je dost’ vysoké
¢islo. Prostrednictvom zaslanych emailov a prijatych odpovedi sme prisli k usudku, Ze
84,76% popytanych podnikov neméa zavedené interkulturne tréningy a len 15,24%
podnikov sa rozhodla integrovat interkultirne tréningy do zaskolovacieho programu
svojich zamestnancov. Tento pocet povazujeme za nedostatocny, ked’ze sme sa v praci
snazili zobrazit’ a odovodnit’ podstatu interkultirnej kompetencie v dneSnej globalizovanej
spolo¢nosti. Vyslovujeme teda odporucanie podnikom, ktoré operuju na medzindrodnej
pode, aby zvazili dokladnejSiu pripravu zamestnancov na interkultirne interakcie. Podl'a
nasho ndzoru budu interkultirna kompetencia a nésledne 1 interkultrne tréningy v

buducnosti nadobudat’ ¢oraz rozmernej$i vyznam.
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