Schwerpunkt: Konfliktkompetenzen

Unternehmen fihren und
Konflikte grenziiberschreitend
losen - blof3 wie?

Unabhéngig davon, ob Sie ein international agierendes Unternehmen sind oder Ihr Personal multinationale Hintergriinde
aufweist - die Internationalisierungsprozesse sind in der Wirtschaft ein alltaglicher Vorgang. Grund genug, um dadurch
vermehrte Konfliktpotenziale erkennen und Konflikte losen zu lernen?

Katarzyna Schubert-Panecka

Die Internationalisierung von Geschiftsbezichungen birgt ein
grofles Entwicklungspotenzial: Professionell zusammengesetzte
multinationale Teams sind kreativer und erfolgreicher als mo-
nonationale, und die Expansion erméglicht den Unternechmen
sowohl Kostenersparnisse und Gewinnmaximierung als auch
Wettbewerbsvorsprung. Gleichwohl: Wird dieses Potenzial un-
geniigend genutzt oder durch Engpisse beeinflusst, entstehen
Verluste, Kooperationsabbriiche und Konflikte, die auch vor
Gericht enden kénnen. Wodurch kann dennoch eine grenz-
tiberschreitende Unternehmensfithrung unterstiiczc werden,
wie kdnnen Sie solche Konflikte 18sen, und wann ist es kliiger,
Wirtschaftsmediation einzusetzen?

Herausforderungen grenziiberschreitender
Unternehmensfiihrung

Um Unternehmen in einem kulturellen Kreis erfolgreich zu
fithren, ist ein Repertoire von Kompetenzen und Expertise
erforderlich. Mit zunehmender Diversitit des Unternehmens
empfiehlt es sich, auch dieses Repertoire zu erweitern. Sowohl
bei den 45 Prozent von Unternehmen, die 2014 laut der Deut-
schen Industrie- und Handelskammer im Ausland investieren
und dort mit ihren Produktionsstitten, ihrem Vertrieb und
Kundendienst expandieren wollen, als auch bei den Investoren,
die bisher nur miflige Erfolge erzielt haben, sind dezidiert in-
terkulturelle und mediative Kompetenzen gefragt. Indem Un-
ternehmen in den Erwerb erwihnter Kompetenzen investieren,
die Geschichte und Kultur des jeweiligen Landes kennenler-
nen, seine wirtschaftliche Entwicklung verfolgen und diese
fiir die wirtschaftliche Zusammenarbeit einzusetzen lernen,
potenzieren sie den grenziiberschreitenden Erfolg. Anders die
40 bis 70 Prozent von Fusionen und Akquisitionen der Unter-
nehmen, die rein 6konomisch investierten und gescheitert zu-
riickkehrten, weil ,,die menschliche Dimension wirtschaftlicher
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Zusammenarbeit aufler Acht gelassen wurde® (Miiller 2005: 2,
15). Wer kulturelle Unterschiede unterschitzt, reduziert seine
Erfolgschancen und wird mit solchen Irritationen und Kon-
flikten konfrontiert, wie sie die Mitarbeiter von zwei Unter-
nehmen schildern:

1. Ein deutsches Grofunternehmen unterhilt Niederlassun-
gen in diversen Lindern weltweit, darunter in Polen, wo
beachtenswerte Gewinne und Dynamik zu verzeichnen
sind. Da Polen und Deutsche viele Gemeinsamkeiten ha-
ben, sich zum Beispiel beide fiir Entwicklung und Leistung
interessieren, verliuft die Zusammenarbeit fast flieflend.
Wiren da nicht die energieraubenden Storungen, die we-
gen des Hoflichkeitskonzeptes verschwiegen werden, aber
das Vertrauen und die gute Geschiftsbeziehung stetig irri-
tieren. In den Augen des polnischen Managements werde
diesem ,wenig wertschitzende Riickmeldung und Aner-
kennung® entgegengebracht, unabhingig davon, wie erfolg-
reich es auch ist. Es drgert sich iiber die Kommunikation
von Zielen und strategischen Entscheidungen, die ohne
Begriindung ,,von oben® kommen und ,ab sofort gelten®.
Das sach- und qualititsorientierte Vorgehen der Deutschen
erweckt bei den Polen den Eindruck von Uberheblichkeit.
Die emotionalen Auflerungen des polnischen Teams wiede-
rum, das bezichungsorientiert agiert und das Familienleben
priorisiert, erwecken bei dem deutschen Management den
Wunsch nach Professionalitit und emotionaler Neutralitit
im Berufsleben. Die Wertschitzung der Polen in Form von
hidufigem Kontakt und Offenheit fiir neue Projekte wird
missinterpretiert.

2. Ein mittelstindisches IT-Unternehmen wird zunichst
von deutscher, dann von amerikanischer Hand gefiihrt.
Bei der Uberfithrung wurden klare strategische und kom-
munikative Verinderungen angekiindigt, die samt einem
als dominant empfundenen Verhalten schnell zu ersten
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Kiindigungen gefithre haben. Nun st68t das verbliebene
Team an seine Frustrationsgrenzen: weil ihm die Uber-
tragung von amerikanischen Standards auf die deutschen
Strukturen — ohne Beachtung der Realitit — tiberheblich
erscheint; weil eine grofle Anzahl von Mitarbeitern ,leich-
ter Hand® gekiindigt und selbst eventuelle Gerichtskos-
ten in die Gewinnmaximierung einkalkuliert werden; weil
wihrend Besprechungen private Geschichten erzihle, die
gewohnte sachliche Abhandlung von Fachthemen durch
yomall Talk® und die klienten- und qualititsorientierte
Produktentwicklung durch ein tibereiltes Angebot unfer-
tiger Produkte ersetzt werden. Auch dem amerikanischen
Management fillt die Zusammenarbeit schwer, da ,kul-
tivierte” Gesprichsrunden und schriftliche Kiindigungen
bei Unzufriedenheit ausbleiben und die Deutschen in Zu-
sammenarbeit mit externen Firmen ,ihre sichtliche Un-
zufriedenheit gegeniiber dem Kontrahenten klar anspre-
chen® und damit die sozial unerwiinschte Konfrontation
eingehen.

Diese Beispiele mogen ein Abbild von den tiblichen Reibungen
in Unternehmen geben, wo unterschiedliche Wertepriorititen
und Erwartungen aufeinandertreffen. Da in beiden Fillen kei-
ne Aussprache erfolgte, blieben deren kulturelle, strukturelle
und personliche Dimensionen unklar. Stérend kénnten folgen-
de Unterschiede gewesen sein:

»Nix gschitzt isch Lob gnuag, sagt man im Schwibischen,
will man jemanden loben. Investiert ein Schwabe in einen Ge-
schiftspartner aus San Francisco, der iiber jede Entwicklung
schwirmt, ist die Wahrscheinlichkeit grofS, dass beide die je-
weils andere Kommunikationsart als unhoflich oder iibertrieben
abstempeln. Etwas abgemildert geschicht dies auch in den Fil-
len, in denen Ehrlichkeit und Korrektheit dominieren, die bei
deutscher Sozialisierung auch der Sachorientierung dienen und
die emotionalen Empfindungen des Gegeniibers im Geschifts-
alltag tendenziell ausblenden, sowie in jenen, in denen das Ver-
trauen und die emotionale Intelligenz priorisiert werden, die
in den bezichungsorientierten Kulturkreisen fiir einen gesichts-
wahrenden Umgang als wichtig gelten. Statt konfrontativ wird
hierbei indirekt kommuniziert und in kritischen Situationen
zuriickziehend oder abweichend reagiert.

Ein weiteres Konfliktpotenzial bergen die unterschiedlichen
Zeitkonzepte, die polarisiert kurz- oder langfristig, zeitlich be-
grenzt und monochron oder flielend und polychron ausgerich-
tet sein konnen. Polychron agierende Unternehmen leben ,,in
der Zeit®, kreieren schnelle Losungen, wobei Fehler einkalku-
liert sind. Monochron vorgehende Unternehmen erfassen Zeit
materiell, eine ,Fehlerkompetenz® kennt man dort kaum, und
eine ,perfekte Konzeptionsphase wird zugunsten hoher Quali-
tit und stindiger Optimierung priorisiert. Auch das Thema der
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Uberheblichkeit ist hier prisent, verbunden mit sozialer Iden-

titdt und Gastgeberkultur: Wer zu Besuch kommt, richtet sich
nach den Regeln des Gasthauses. Ansonsten verliert er an Ver-
trauen und wird im schlimmsten Fall als Aggressor abgewiesen.

Konfliktkompetenz des Unternehmens starken

Derartige Konfliktpotenziale lassen sich frithzeitig erkennen,
wenn Unternehmen in kulturelle Sensibilisierung und Ver-
mittlung von Konfliktdésekompetenzen investieren. Wenn
Sie daher die Zielsetzung, den Businessplan, Netzwerkaufbau
und eine Einfithrung in die administrativen und rechtlichen
Unterschiede im Zielland absolviert und im besten Fall auch
eine Mediationsklausel in die Kooperationsvertrige aufge-
nommen haben, sollten Sie die eigene Unternehmenskultur
sowie deren Wertepriorisierung und Kompatibilitit mit der
Kultur des Ziellandes tiberpriifen, indem Sie folgende Fragen
beantworten:

= Wer sind wir, welche Werte sind uns besonders wichtig und
weshalb?

= Stimmen diese mit den Werten und Gepflogenheiten des
Ziellandes iiberein?

*  Welche Erwartungen haben wir gegeniiber dem Land, sei-
ner (Fiihrungs-)Kultur und dem Wirtschaftssystem?

= Wollen und kénnen wir uns auf das kulturelle Lernen und
Handeln einlassen, dabei auf flichendeckende Kontrolle
verzichten und Fithrung delegieren?

=  Was glauben wir, wird von uns als Arbeitgeber erwartet,
und kénnen wir dies gewihrleisten?
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Wird Thnen bewusst, dass Sie groflen Wert auf Sicherheit legen
und Verinderungen méglichst vermeiden wollen, kénnte die
Auslandsinvestition eine anspruchsvolle Aufgabe fiir Sie wer-
den. Anders ist es, wenn Sie Neugier und Flexibilitdt mitbrin-
gen, Verantwortung fiir die Verstindlichkeit Threr Kommuni-
kation iibernehmen und auf Bewertungen oder konfrontative
Sprache verzichten kénnen; wenn Sie aus der wertschitzenden
Kommunikation zugunsten der Motivation Ihrer Belegschaft
im In- und Ausland schépfen und auch in kritischen Situatio-
nen respektvoll und ruhig bleiben. Beobachten Sie Reibungen
in der Zusammenarbeit, vertrauen Sie auf Thre Intuition: Aus
einem kleinen Problem wird hiufig ein grofles — erst recht in
interkulturellen Begegnungen, weil vieles aus Hoflichkeit nicht
angesprochen werden ,,darf*, daher:

= Suchen Sie ein Vier-Augen-Gesprich und héren Sie genau
auf die Wiinsche und Bediirfnisse des Sprechers (vermeiden
Sie kritische Riickmeldungen im Plenum).

= Beachten Sie sowohl die verbale als auch die nonverbale
(Mimik, Gestik, Blickkontakt) und paraverbale (Lautstir-
ke, Intonation) Kommunikation.

= Fragen Sie, statt zu sagen.

= Konzentrieren Sie sich auf die Zielvereinbarungen statt auf
Lrichtig und falsch® und eine Durchsetzung eigener Stra-
tegien.

= Unterstiitzen Sie eher den Prozess als eine perfekte Losung.

=  Verwenden Sie ,und gleichzeitig” statt ,,aber” und verzich-
ten Sie so weit wie moglich auf Modalverben wie ,,Sie miis-
sen/sollen/diirfen ...,

= Greifen Sie auf Experten zuriick, um destruktive Entwick-
lungen umzukehren, wenn Sie selbst nicht mehr weiter-

wissen.

Mediation in grenziiberschreitenden Konflikten

In Situationen, die ausweglos erscheinen, weil sich die Kom-
munikationsschleifen wiederholen, Schweigen und Resignati-
on oder Lautstirke und Koalitionsbildung auftreten, empfiehlt
es sich, fachliche Unterstiitzung zu holen. Achten Sie bei der
Wahl eines Mediators darauf, dass es nicht nur eine mediativ,
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sondern auch kulturell versierte Person ist, die von allen Be-
teiligten akzeptiert wird und im besten Fall die Sprachen der
Beteiligten spricht. Da die Vorstellungen von der mediativen
Begleitung kulturell stark divergieren, sollten Erwartungen an
diese besprochen und private Sitzungen zugelassen werden. Im
Bereich ,,Cross Border Mediation® geschulte und erfahrene Me-
diatoren werden die nationalen, geografischen und mentalen
Grenzen, die in Konflikten besonders sichtbar werden, bei der
Ausrichtung auf einen gemeinsamen Losungsweg beriicksichti-
gen, was abhingig von der Eskalationsstufe und dem Kontext
eine rechtliche Beratung mit einschliefit. In den meisten Lin-
dern ist eine Form von Mediation rechtlich verankert und wird
von der Internationalen Handelskammer mit Verfahrensregeln
fiir Mediation unterstiitzt. Dennoch hat der Einbezug profes-
sioneller Dritter in die Konflikdldsung eine kurze Geschichte
und gilt in vielen Kulturen (teilweise auch in Deutschland)
nicht nur als ein Zeichen mangelnder Kompetenz, sondern ist
auch ein vollig ungewohntes Vorgehen. Uberpriifen Sie daher
je nach Art des Konflikes die Vollstreckbarkeit der Mediations-
vereinbarung sowie deren Anerkennung in Deutschland.

Fazit

Unternehmen, die den Mut haben, grenziiberschreitend zu
agieren und aus den damit verbundenen Kontrasten zu lernen,
gewinnen an Kreativitit, Leichtigkeit und Dynamik. Wenn Sie
sich frithzeitig kulturell bilden und tber eigene Grenzen hi-
nauswachsen, steht Threm Erfolg wenig im Wege. Und wenn
Konflikte dennoch eskalieren, sollten Sie zu deren Lésung
frithzeitig Experten einschalten.
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