Corporate Behaviour: Der personliche und kulturelle Einfluss bei Entscheidungen

Sicherheit
oder Risko?

Die meisten getroffenen Entscheidungen werden nicht nur nach rein objektiven, rationalen Kriterien getroffen, sondern sind auch emotio-

nal beeinflusst. Dies geschieht oft unbewusst und héngt stark von personlichen Eigenschaften, aber auch kulturellen Hintergriinden der

entscheidenden Person ab.

Personliche Grundlagen

Vor allem drei Faktoren beeinflussen und pragen die Entwicklung des

Menschen:

1. Gene: hier sind Fahigkeiten, Talente und Potenziale (Entwicklungs-
moglichkeiten) festgelegt

2. Umwelteinfliisse: Erziehung, Bildung, Erfahrungen, Beziehungen etc.

3. Personlichkeitsentwicklung, Reife: eigener Wille und Selbstsicher-
heit

In vielen Bereichen sind unsere Fahigkeiten resp. die Talente dazu ziem-
lich deutlich festgelegt, d. h. wir kénnen sie nutzen und damit unsere Stér-
ken prégen. Wenn wir sie nicht erkennen, nicht oder zu wenig nutzen,
besteht die Gefahr von Frustrationsgefihlen, denn es ist wichtig sowohl
fur einen selbst al's auch fur die Mitmenschen, sich einbringen zu kénnen
und etwas Sinnvolles zu tun. Natirlich kdnnen auch Fertigkeiten ent-
wickelt werden, die nicht zu unseren Stérken gehéren, doch werden diese
auch bel starkem Einsatz und grossem Training wirklich hohen Anforde-
rungen nicht gentigen kénnen (wobei eine solche Tétigkeit trotzdem
durchaus befriedigend sein kann). Als Beispiel kann das Talent zum
Musizieren genommen werden: wenn es entdeckt wird, braucht es trotz-
dem viel Ubung, um es auf hohes Niveau bringen zu kénnen. Wenn man
kein Talent beispielsweise fur ein Instrument hat, kann man es trotzdem
Uben und ganz passabel spielen, wird jedoch wohl nie Konzertniveau
erreichen konnen.

Auch Talente fir Sprachen oder Zahlen, fur abstraktes oder konkretes
Denken, einschliesslich vieler Personlichkeitsstrukturen, sind in den
Genen, die wir sozusagen als individuelle , Basi sausstattung” mitbekom-
men haben, festgelegt.

Der zweite Einfluss, das Lernen und Erfahren in Familie, Schule, Beruf
und Freizeit, ist zentral mit Blick auf die Mdéglichkeiten, die eigenen
Talente auch entwickeln und nutzen zu konnen. Es liegt auf der Hand,
dass ein unterstitzendes und forderndes, individuell aber auch forderndes
Umfeld dem Menschen ganz andere Entwicklungsméglichkeiten eroffnet
as ein Umfeld, das nur einschrankt, unterdriickt oder gar traumatisie-
rende Erlebnisse verursacht, die auf die weitere Entwicklung einen pra
genden, moglicherweise gar unwiderruflichen Einfluss ausiiben kénnen.

Im Idealfall gewinnt der dritte Faktor, die personliche Reife, im Verlauf
des Lebens Prioritét und kann die beiden ersten Faktoren optimal nutzen
und weiterentwickeln.

Kulturelle Grundlagen

Ein massgeblicher Einfluss des zweiten oben beschriebenen Faktors — der
Umwelteinfllsse auf die Personlichkeitsentwicklung — ist der kulturelle
Hintergrund resp. das kulturelle Umfeld. Wir geben Gelerntes und eigene
Erfahrungen an andere weiter, oft versehen mit Wertvorstellungen und
Absichten.

Kulturunterschiede lassen sich in vier Dimensionen darstellen, die mittels

Indexwerten in unterschiedlichen Kulturkreisen durch charakteristische

Profile darstellbar sind. Anhand dieser Kulturprofile lassen sich zu erwar-

tende Reibungspunkte erkennen:

1. Machtdistanz: autokratische Fuhrung (grosse Machtdistanz z. B. in
Indien, Singapore, Frankreich; geringe Machtdistanz z. B. in Grossbri-
tannien und Deutschland). Anhand der Machtdistanz lassen sich Kul-
turunterschiede sehr ausgeprégt erfassen: die kleinste Machtdistanz
wurde in Deutschland und Grossbritannien ermittelt; eine etwas grossere
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Machtdistanz wurde in Kanada und USA festgestellt; grosse Machtdi-
stanz in Italien und Japan; am meisten ausgeprégt in Frankreich.

2. Individualismus versus Kollektivismus: individuelle Fihrung und
Anreize (z. B. in USA, Australien, Grossbritannien) oder Gruppen-
und Kollektiv-Fihrung mit Gefahr von Gesichtsverlust Einzelner (z. B.
in Singapore und Sudkorea).

3. Femininitét versus Maskulinitit: in maskulinen Gesellschaften (z. B.
Japan, Osterreich, Venezuela, Italien) werden Konflikte durch fairen
Kampf gelost, es gilt das Leistungsprinzip. In femininen Kulturen (z.
B. Schweden, Norwegen, Niederlande) werden Kompromissldsungen
nach dem Gleichheitsprinzip angestrebt, es gelten gegenseitige Hilfe
und soziale Kontakte.

4. Unsicherheitsvermeidung: in Landern mit schwacher Unsicherheits-
vermeidung (z. B. Singapore, Jamaika, Dénemark) scheint es emotio-
nalen Widerwillen gegen formelle Regeln zu geben, Angst existiert
weniger, Innovationen werden gefordert, doch werden sie nur schwer
umgesetzt, da der Sinn firs Detail fehlt. Starke Unsicherheitsvermei-
dung (z. B. Griechenland, Belgien, Schweiz) driickt sich im Bediirfnis
nach Regeln sowie Prézision und Pinktlichkeit aus.

Vor allem den letzten Punkt, die Unsicherheitsvermeidung oder das
Sicherheitsbedirfnis, das sowohl kulturell als auch individuell sehr ver-
schieden sein kann, wollen wir nun etwas naher beleuchten.

Unsicherheiten und Unschiirfe

Die wirtschaftliche Entwicklung ist mehr und mehr von Unschéarfe
gepragt und die verschiedenartigen kulturellen Einfliisse erzeugen Unsi-
cherheit im Verhalten und oft auch in der eigenen Identitétsfindung: viele
Facetten und stetige Verénderung treten an urspringlich klare, sichere
Werte.

Unschérfe durch Vernetzung entsteht, wenn die einzelnen Akteure so eng
miteinander verbunden sind, dass die Grenzen zwischen ihnen ver-
schwimmen; Unschérfe durch Geschwindigkeit tritt ein, wenn sich die
Geschéftswelt so schnell andert, dass man Situationen kaum noch klar
erkennen kann, und Unschérfe durch immaterielle Werte entsteht, wenn
sich die Zukunft so schnell ndhert, dass physisches Vermdgen kein Gut-
haben, sondern eher eine hinderliche Verbindlichkeit darstellt — der wahre
Wert liegt immer mehr in Informationen und Verbindungen. Die neuen
Kapitalformen sind vermehrt geistiges, strukturelles und menschliches
Kapital: geistiges Kapital ist eine Funktion aus dem, was ein Mensch oder
ein Unternehmen weiss, wie man sein Wissen einsetzt und wie schnell
man neues Wissen erwirbt; das menschliche Kapital besteht aus zwi-
schenmenschlichen Beziehungen; die gesamten Systeme, Verfahren und
Strategien, die durch Erfahrung entstanden sind, stellen das strukturelle
Kapital dar.

Die zunehmende Geschwindigkeit im téglichen Leben, die laufenden Ver-
anderungen bewirken oft auch eine zunehmende Orientierungslosigkeit
sowohl im personlichen als auch im geschéftlichen Leben. Das Uberan-
gebot an Informationen weckt das Bedurfnis, mehr auf emotionaler
Ebene angesprochen zu werden. Der Wert von Eigentum und Besitz
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nimmt ab, was auch durch die Schnelllebigkeit vieler Produkte ausgel 6st
wurde — anstelle eines Produktes, das in wenigen Monaten veraltet ist,
wird ein direkter und schneller Zugang zu neuen Erlebnissen und die
Basis von (langlebigen) Werten gefragt. Besonders Dienstleistungen
gewinnen an Wichtigkeit; ein Beispiel dafur sind Mobiltelefone, die teil-
weise gratis abgegeben werden, wéhrend die Dienstleistung der Firma,
die das Netz fur die Mobiltelefone zur Verfugung stellt, in Kommunika-
tion und Information gefragt ist. Die Bedeutung einer lebendigen Kultur
als Rohstoff fir die neue Industrie nimmt immer mehr zu. Nicht in erster
Linie der technologische Fortschritt, sondern die Vielfalt der Kulturen
konnte Landern und Unternehmen mit kurzfristiger Gewinnorientierung
mittelfristig den Rang ablaufen.

Wichtige Beitrége sind hierzu Erziehung und Bildung, um sowohl die
kulturelle a's auch die biologische (Umwelt) Vielfalt schatzen zu kénnen.
Die Unterstiitzung kultureller Diversitéat mit ihrem konkreten und lokalen
Reichtum bildet ein wichtiges Gegengewicht zu vereinheitlichenden Ten-
denzen in der Globalisierung — ein Gleichgewicht zwischen Technologie
und menschlicher Realitét.

Eine zukinftige, vermehrt auf diese Ebene aufbauende Gesellschaft

kénnte folgende Marktprofile aufweisen:

1. Abenteuermarkt: v. a. Sportgeschichten, -ereignisse und -simulationen

2. Markt fr Zusammengehorigkeit, motiviert durch emotionale Erfillung
(Freundschaft, Liebe), gesteuert durch Symbole und Rituale

3. Markt fur Fursorglichkeit: weniger Wissenschaftlichkeit, mehr
Menschlichkeit

4. Selbstfindung und Selbstdarstellung, Lifestyle

5. Markt fur Seelenfrieden und Suche nach Dauerhaftigkeit als Reaktion
auf die unsichere, veranderliche Welt

6. Markt fur Uberzeugungen: Aufmerksamkeit, Kundentreue; nicht mehr
Profitabilitét als Hauptziel

Nach diesem Modell konzentrieren sich die Kulturen und Wirtschafts-

raume auf sieben Hauptbereiche:

— nordatlantischer Raum (wirtschaftliche und sprachliche Vormachtstel-
lung)

— lateinisch oder katholisch geprégter Raum

— Osteuropa, Russland und die Ukraine

— Lé&nder in Ostasien und Slidostasien

— moslemische Lander von Nordafrika bis Indonesien

— die hinduistische Welt, insbesondere das nordliche Indien

— Afrikastdlich der Sahara

Einmal aufgebaute Weltorientierungen geben Handlungssicherheit in den
standig zu bewéltigenden Situationen des Alltags. Kulturelle Einfllsse
und Veranderungen bewirken meist (vorerst) eine Abwehrhaltung: oft
|6sen Zuwanderer nicht nur Befremden und evtl. Angst aus, sondern wer-
den auch als direkte Konkurrenten um knappe Ressourcen (Arbeitsplétze,
Wohnungen, Beziehungen etc.) gesehen. Dieser Abwehrhaltung kann nur
durch Offenheit und realistische Wahrnehmung des Fremden, der Ver-
schiedenheit al's etwas Selbstversténdliches, begegnet werden.

Angste durch Unsicherheiten

Auf Stress und Unsicherheiten basierende psychische Beeintréchtigungen
und auch Stérungen kommen in fast alen Kulturkreisen vor; in Industri-
elandern herrschen Zeitdruck und Wettbewerbsdenken vor, wahrend in tra-
ditionsbestimmten (dorflichen) Gemeinschaften Naturkatastrophen, Hun-
gersnéte und anhaltende Kampfe, oft auch eine feudalistische Gesell-
schaftsordnung oder erstarrtes Gewohnheitsrecht ein individuelles Streben
verunmadglichen resp. eine vitale Bedrohung und Belastung darstellen.

Verangstigung, Orientierungslosigkeit, Fundamentalismus, Aggressivitét,
gesellschaftliche Desintegration, materielle und immaterielle Not, Hoff-
nungslosigkeit werden von Politik, Medien und Wissenschaft mit einer
zunehmenden Verunsicherung in Verbindung gebracht. Es kann zwischen
verschiedenen Unsicherheiten unterschieden werden (im Englischen durch
die drei Substantive uncertainity, insecurity und unsafety klarer gekenn-
zeichnet):

— Besitzunsicherheit: Menschen besitzen dussere Mittel im weiteren
Sinne wie Geld, materielle Glter, Macht, Bildung, Prestige, Beziehun-
gen. Sie besitzen aber auch innere Mittel, die wir nicht zuféllig ebenso
als Vermdgen bezeichnen: Féhigkeiten des Denkens, Fuhlens, Wollens
und Tuns. Sind diese Mittel nicht im Uberfluss vorhanden und drohen
mehrere von ihnen sogar zu schwinden, wird unsere Lebenslage prekar
(Prekaritét).

— Interpretationsunsicherheit: Ungewissheit als zweite Dimension meint
Wahrnehmungs- und Interpretationsunsicherheit. Wir nehmen uns sel-
ber sowie Menschen und Dinge in unserer Umgebung wahr und deuten
und werten, was in und um uns vorgeht. Wir befinden uns jedoch letzt-
lich im Ungewissen, ob wir alles auch richtig wahrnehmen: der Blick
nach innen und nach aussen kann téuschen. Wir suchen uns selber zu
begreifen, und wir wollen verstehen, worum esin einer Situation geht.
Wir deuten die Zeichen der Zeit, um der Ungewissheit der Zukunft
ihren Schrecken zu nehmen. — Doch wie kénnen wir als Angehdrige
einer pluralistischen Kultur wissen, ob wir mit unseren Wahrnehmun-
gen und Interpretationen auch richtig liegen? Immerhin mutmassen
nicht wenige, dass sich die Wirklichkeit prinzipiell nicht erkennen [ &sst:
das Ding an sich (Kant) entzieht sich ebenso wie die Klasse an sich
(Marx). Die Komplexitét der Welt nimmt unabl&ssig zu und zwingt uns
zu immer grosserer ,, Komplexitétsreduktion®. In diesen Vorgang ist die
Wissenschaft auf eine sehr paradoxe Weise eingebunden: war sie einst-
mals angetreten, den religidsen Glauben durch Wissen zu ersetzen, hat
sie seither eine solche Fille und Viefalt von Aussagen Uber die Welt
hervorgebracht, dass sich die verschiedenen Meinungen relativieren
und oftmal's gar wechsel seitig aufheben. Das néhrt den Zweifel, und der
kulturelle Modernisierungsprozess lasst manche verzweifeln, zumal der
postmoderne Diskurs der vergangenen Jahrzehnte Uneindeutigkeiten
und Ambivalenzen noch betont. Die einen bekennen sich denn heutzu-
tage zum Glauben, die anderen zum Konstruktivismus, einer Fortset-
zung des Glaubens mit anderen Mitteln und selber Konstrukt.

— Entscheidungsunsicherheit: Risiko und Gefahr sind zwei Arten von
Entscheidungsunsicherheit; sie beziehen sich auf die Mdglichkeit nega
tiver Handlungsfolgen bel Entscheidungen. Bei Risiko wird dem Indi-
viduum die Verantwortung fur die Entscheidungsfol gen zugeschrieben.

Diesim Unterschied zu Gefahr, bei der die Verantwortung unbeeinflus-
sharen dusseren Umsténden zugeschrieben wird. Wir leben sowohl in
einer Risikogesellschaft als auch in einer Gefahrengesellschaft. Risiken
und Gefahren bedrangen uns vor alem dann, wenn es sich nicht nur um
kleine Entscheidungen im Alltag handelt, sondern um grosse, die unter
Umsténden sogar unsere Lebensentwiirfe und Lebensverléufe in Frage
stellen kénnen. Was, wenn die Entscheidung fur eine Partnerschaft, ein
Kind, eine Freundschaft, eine Arbeitsstelle, eine Wohnung, eine Ausbil-
dung, einen teuren Gegenstand, eine lange Reise, eine unsichere Opera-
tion usw. nicht die erwarteten, erhofften Folgen zeitigt? Solche Fragen
stellen wir uns bereits in der Gegenwart, bevor wir entschieden haben.
Und auch wenn wir ein Risiko bewusst in Kauf nehmen, lauern tberall
noch Gefahren genug, die unsere Unternehmungen geféhrden kénnen:
die unbekannte Halbwertszeit der Liebe, die Rezession, die Kiindigung
von Anstellung oder Wohnung, die Bildungsinflation, Unfélle und
Krankheiten oder gar kriegerische Auseinandersetzungen, 6kologische
Katastrophen.

— Erwartungsunsicherheit: Kontingenz, die situative Erwartungsunsicher-
heit, bezieht sich auf die Unsicherheit von Handlungsabléufen, auf
deren Unerwartbarkeit. Sie ergibt sich aus der wechselseitigen Unbe-
stimmtheit der an der Situation Beteiligten. Kontingenz birgt aber
ebenso viele Freiheiten wie Unsicherheiten; soziade Strukturen und
Institutionen, verbindliche soziale Werte, Normen und Rollen mindern
die Kontingenz. In einer Gesellschaft indessen, in welcher der Kult des
Individualismus zur Massenreligion wird, werden soziale Normen
immer weniger befolgt oder gar verinnerlicht — die sozialen Werte zer-
fallen jedoch nicht, sondern werden vielfaltiger ausgelegt.

— Selbstunsicherheit: Erfahrungen mit Unsicherheit in ihren verschiede-
nen Gestalten schlagen sich im Bewusstsein und im Korper eines Men-
schen nieder: sie kbnnen einverleibt werden. Dieser Prozess beginnt mit
den ersten Lebensmomenten. Selbstunsicherheit bezeichnet das physi-
sche und psychische Gedéchtnis, das ein Mensch in Bezug auf Unsi-
cherheitserfahrungen entwickelt: wenn fehlendes Grundvertrauen die
Entwicklung einer inneren Sicherheit beeintréchtigt oder gar verhindert.
Der / die Selbstsichere ist gewissermassen bereit, einer unsicheren Welt
den Kredit eines grundlegenden Sicherheitsgefihls zu geben.

Verinderungen, Kulturschock und Anpassung

Unabhangigkeit, Selbstvertrauen und -sicherheit beglinstigen die gute
Kenntnis der eigenen Personlichkeit und des eigenen Charaktersinkl. Stér-
ken und Schwéchen, gefilhrt von personlicher Uberzeugung, nicht dem
Bedurfnis, anderen zu gefalen oder zu entgegnen; Zielorientierung und
Beharrlichkeit trotz Widerstand; emotionale Konsistenz trotz Misserfolg,
Frustration oder mangelnder Akzeptanz.

Selbst Werte und Normen, an denen wir uns orientieren wollen und mis-
sen, sind einem standigen Wandel unterworfen. Eine erfolgreiche Kommu-
nikation, sowohl privat als auch gesellschaftlich oder geschéftlich, bedingt
Selbstsicherheit, authentische, ehrliche Selbstdarstellung und die Féhig-
keit, Veranderungen erfassen und auf sie angepasst und zielorientiert ein-
gehen zu kénnen. Keineswegs soll man alle Stromungen und Verénderun-
gen ungefragt Ubernehmen — man muss sie erkennen und sich entscheiden,
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wie weit eine Veranderung den eigenen Zielen und Mdoglichkeiten ent-
spricht, und wie diese Ziele auf kreativen, allenfalls neuen, Wegen erreicht
werden konnen.

Anlass zu Verénderungen kdnnen objektive Gegebenheiten, aber auch ein
, Gefuihl im Bauch* sein; meist eine Kombination dieser Faktoren, damit
eineVision entsteht, und oft beginnt der Wandel bei sich selbst: die Arbeit-
seinstellung verandert sich, man gibt sich eine Mission und macht sich auf
den Weg, diese zu erfiillen — ein ,,neuer Wind“ entsteht.

Probleme in einer neuen, unbekannten Umgebung aussern sich am stérk-
sten im Kulturschock. Dieser weist u. a. folgende Merkmale auf:
angestrengtes Bemuhen, die neuen Eindruicke zu verarbeiten

Angst vor der fremden Kultur

das Gefiihl, isoliert und verlassen dem Unbekannten hilflos ausgeliefert
zZusein

Unsicherheit in der eigenen Identitdt und in den eigenen Rollenvorstel-
lungen

— die Meinung, von den Einheimischen nicht akzeptiert zu werden

Selbstsicherheit, Vertrauen und Identitit

Esist offensichtlich, dass ein Mensch umso mehr zu Vertrauen und umso
weniger zu Angst neigt, je grosser seine Selbstsicherheit ist. Selbstsicher-
heit bedeutet auch vertrauen kénnen, ebenso Identitét: Selbigkeit, das
Gefiihl zu wissen, wer man ist, das Gefuihl also, der eigenen Personlichkeit
habhaft, seiner selbst, seines Selbst sicher zu sein. Hier offenbart die
Selbstsicherheit ihre selbstreflexive Seite. Eine verunsichernde Welt for-
dert und unterléuft zugleich die Selbstvergewisserung, d. h. unsere
Bemuhungen um eine eigene Identitét. Auch sind nicht alle Menschen im
gleichen Ausmass von Unsicherheiten betroffen: es besteht eine soziale
Ungleichheit der Unsicherheiten. Als Orientierung fur politische wie zivil-
gesellschaftliche Akteure empfiehlt sich eine Balance der Werte Freihelit,
Gleichheit und Sicherheit.

Mit dem Begriff der Selbstsicherheit ist die Fahigkeit eines Individuums
gemeint, in Relation zu seiner Umgebung eigene Anspriiche zu stellen und
sie auch zu verwirklichen. Dazu gehért aso, sich zu erlauben, eigene
Anspriiche zu haben (Einstellung zu sich selbst), sich zu trauen, diese zu
aussern (ohne sozide Angst oder Hemmung) und die Fahigkeit, diese
Anspriiche auch durchzusetzen (soziale Fahigkeiten). Die dazugehdrige
Selbstkontrolle resp. Fahigkeit, die eigenen Anspriiche situationsgerecht
und regelkonform einzubringen, ist Bestandteil der sozialen Kompetenz.

Oftmals sind Menschen aus Angst vor Kkurzfrisigem Schmerz nicht
imstande, Entscheidungen zu treffen, die ihrem Eigeninteresse entspre-
chen — dies sowohl im persdnlichen als auch im ékonomischen, sozialen
und politischen Bereich. Rationales und emotionales Denken wirken hier
besonders aufeinander ein: Mut, Risikobewusstsein, Selbstsicherheit, aber
auch Vernunft und Umsicht werden zu unverzichtbaren Faktoren, die je
nach kulturellem Hintergrund (eigene Biographie), Einfluss (menschlich
wie situationsbezogen), und Umfeld (Ort, Religion, Erwartungshaltung,
Sitten und Bréuche) stark divergieren resp. unterschiedlich ausgepragt sein
konnen.
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Vorurteile

Die Bedrohung der heimatlichen Erde (auch in Gestalt der Vertreibung oder
Uberfremdung) stellt bei Menschen, die ihr Selbstgefiihl aus der Bindung
an Scholle und Dorfgemeinschaft beziehen, die Identitét in Frage, was zu
Angsten und oftmals kollektiven Reaktionen fiihren kann.

Menschen neigen in unterschiedlichem Masse zu Vorurteilen, wobei zu
berlicksichtigen ist, dass Personen, die sich stark von Vorurteilen leiten las-
sen, sich dieser Tatsache meist Uberhaupt nicht bewusst sind, sondern ihre
Einstellungen fir sachlich voll berechtigt halten.

Besonders durch Vorurteile bestimmt ist die,, autoritare Personlichkeit, die
meist aus relativ affektarmen Familien stammt, in denen die Eltern strikten
Gehorsam gegeniiber den konventionellen Verhatensmustern verlangen.
Dort bietet sich wenig Gelegenheit fir eine spontane Entwicklung des
Selbst. Sexualitét und Aggression sind tabu. Kinder in derartigen Familien
entwickeln ein nachgiebiges, unterwiirfiges Verhalten und unterdriicken
feindselige Geflihle den Eltern gegeniiber. So entsteht eine Spaltung zwi-
schen den bewussten und den unbewussten Segmenten der Personlichkelit.
Solche Individuen sehen schliesslich die Welt nur noch als geféhrlich und
bedrohlich; Sicherheit liegt im Konformismus mit den konventionellen Ver-
haltensmustern. Vorurteile spielen eine funktionale Rolle as Stiitze des
Selbsthildes und al's dussere Zielscheibe, a's Feindbild.

Das Individuum, das sich im Grunde schwach und unsicher fiihlt, legt gros-
sen Wert auf Macht und Stérke, verachtet schwache Outgroups und bewun-
dert starke Fulhrer. Besonders entmutigend ist dabel die Tatsache, dass diese
Vorurteile weiterbestehen, solange die Bedingungen (in der Familie) sich
nicht dndern. Personen mit starken Vorurteilen sind Ermahnungen oder
einer Erziehung zu Toleranz kaum zugénglich.

Die interpersonale Attribution, also das Zuweisen (oder ggf. Unterstellen)
gruppenspezifischer Eigenschaften auf ein Individuum, kann einerseits hilf-
reich sein (Kenntnis der Grundsétze, bel der ersten Kontaktaufnahme oder
bei Unsicherheiten), doch birgt dies die Gefahr der Verallgemeinerung, da
nicht oder zu wenig auf die Personlichkeit des Gesprachspartners eingegan-
gen wird.

Kulturelle Interferenzen empfinden wir oft als Bedrohung. Um so wichti-
ger ist es, sich zu vergegenwértigen, dass der Mensch im oben skizzierten
Sinn ein hybrides Wesen ist. Wir haben das Recht, fremde EinflUsse abzu-
wehren, wenn sie uns schédlich erscheinen, doch darf dies nicht im Namen
einer wie auch immer begriindeten Reinheit geschehen. Trotzdem soll man
die Angste der Menschen ernst nehmen und in jedem Fall priifen, ob sie auf
realen Bedrohungen beruhen, denn der Mensch hat ein legitimes Bediirfnis
nach Sicherheit.

Das Selbstwertgefiihl als Ergebnis der Selbsteinschdtzung vermittelt ein
aktuelles, mehr positives oder mehr negatives Werturteil iber die eigene
Person, die eigene Leistungs- und Erlebnisféhigkeit sowie Uiber Zustand
und Funktion der Organe und des Organismus, es beeinflusst die Stim-
mung, das Wohlbefinden und Verhalten und bestimmit die nattirliche Selbst-
sicherheit. Wer davon erfillt ist, kann auf Imponier- und Fassadentechniken

verzichten, welil er Uber genligend innere Stérke verfugt. Er kann sich gut
beherrschen, seine Handlungsimpulse zligeln, seine Emotionen kontrollie-
ren. Getriibt und geschwéacht werden kann das Selbstwertgefiihl durch
Beschdmungserlebnisse, nicht verarbeitete frihere Krankungen, Vergel-
tungsdrang, Rachegeliiste, ebenso durch den Vergleich mit bevorzugt
erscheinenden Personen.

Beispiele interkultureller Kommunikationsprobleme

Die Denkhdtung in China ist situationszentriert: der Chinese lebt nach
mehrfachen Standards: der Standard des Gefangenen ist nicht der seines
Aufsehers, und der desMannesist ein anderer dsder einer Frau. Dader Chi-
nese innerhab seiner Primérgruppe eine Sicherheit, Kontinuitét und Dauer-
haftigkeit geniesst, wie er sie ausserhalb nicht findet, fuhlt er sich im Hin-
blick auf das L eben insgesamt sicher und folglich behaglicher und selbstzu-
friedener als das Durchschnittsindividuum in vielen anderen Gesellschaften.
Da doppelte oder mehrfache Mora - und Verha tensmassstébe durchaus nor-
mal sind, geben sie dem Individuum keinen Anlass fir innere Konflikte. Der
Mensch findet es problemlos, sich konformistisch zu verhalten, und er spirt
keine Gewissenshisse, wenn er sich unter verschiedenen Situationsbedin-
gungen hochst unterschiedlich verhdt. Erste Lebensregel fir das Verhalten
ist der Standort seiner Primérgruppe mitsamt ihrer Weltsicht, und der
Mensch weiss auch, dass und wie sich dieser Standort veréndern 18sst; aber
er hat keinen Sinn fiir Gerechtigkeit oder Ungerechtigkeit in den Beziehun-
gen ganzer Gruppen zueinander, und er sieht keinen Anlass, in diesen Bezie-
hungen irgend etwas zu andern. Als Folge davon hat sich im Verlaufe der
Geschichte die chinesische Gesellschaft a's bemerkenswert statisch erwie-
sen, denn es fehlte ihr der Impetus fir Veranderungen.

Das Streben nicht in erster Linie nach Gleichgewicht, sondern nach genau
definierten Abhangigkeiten, besteht auch beim Umgang der Japaner unter-
einander. Massgeblich dafur, auf welcher Seite Verpflichtungen schwerer
zu wiegen haben, ist in diesem Fall die Stellung in der komplexen sozialen
Hierarchie. Die hohe Kunst des Gebens und Nehmensiist Teil des Pflichte-
thos, das die Beziehungen innerhalb der Familie und unter Freunden und
Nachbarn ebenso prégt wie das Verhdtnis zwischen Obrigkeit und Birger
oder zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Auch wenn die Prégung die-
ser Verpflichtungen in der letzten Zeit etwas abgenommen hat, mag es
einem an Rechten eher denn Pflichten orientierten Westen zuweilen schwer
verstdndlich sein, dass auch fir das moderne Japan die Fokussierung auf
die allgegenwartige Verpflichtung (durch eine die staatliche Rechtsordnung
transzendierende Wertehierarchie bestimmt) ein konstitutives Element der
Burgergesellschaft ist. Auf ihr ruhen eine Sicherheit und Solidaritét unter
Freunden, Bekannten und Verwandten, die, sofern die Regeln beachtet wer-
den, an Verlésdlichkeit alles tbertreffen, was man aus dem Westen oder aus
anderen asiatischen Zivilisationen kennt.

US-Amerikaner sprechen gerne lauter und stéren sich nicht, wenn andere
mithoren (da sie auch nichts verbergen méchten!), wahrend Englander es
sehr gut verstehen, ihr Sprechen akustisch direkt auf den Partner auszurich-
ten. Im européischen Raum differiert die Sprechgeschwindigkeit stark zwi-
schen den Finnen (bedéchtig) und romanischen Vélkern. Vielreden (USA,
arabischer Sprachraum) steht der Wortkargheit bis hin zum Schweigen
gegenuber in Japan, wo dem Schweigen zwischen den Wortern entschei-

dende, sogar im den Worten entgegengesetzten Sinne, Bedeutung zukom-
men kann! Langes Schweigen wird dort durchaus als behaglich empfun-
den, wéhrend dies in Europa und Nordamerika bald zu Unsicherheit und
Verlegenheit fihrt.

Die Erscheinungsformen nonverbaler Kommunikation sind in hohem
Masse kulturell geprégt und Uberformt — eine identische Form kann in ver-
schiedenen Kulturen etwas Verschiedenes, manchmal sogar Gegensétzli-
ches bedeuten! Beispielsweise das Lachen wird in den meisten westeu-
ropéischen Landern mit Witz und Frohlichkeit gedeutet, wéhrend es in
Japan oft Anzeichen von Verwirrung, Unsicherheit oder Verlegenheit ist
(das japanische Lacheln nach dem amerikanischen Zornausbruch dirfte so
zu unbeabsi chtigten Missverstandnissen fihren!).

Macht, Hierarchie und Fiihrung

Esgibt drei Formen von Macht: Macht durch Zwang, Macht durch Nutzen
und prinzipienorientierte Macht — letztere entsteht, wenn die Werte von
Gefihrten und Fuhrenden sich decken. Die Kontralle ist offensichtlich,
kommt jedoch weniger von aussen, sondern ist Selbstkontrolle. Sicherheit
kommt hauptséchlich von innen und zeigt sich in Unternehmungsgeist,
Einfallsreichtum, Kreativitét, Willensstérke, Mut, Ausdauer und sinnvoller
Anwendung der Intelligenz. Ein moralischer Kompass ist ein Fihrungs-
und Befahigungsinstrument — diese Form der Fiihrung entwickelt beidsei-
tig physisches, mentales, soziales und spirituelles Potenzial .

Sicherheitsrelevante, ja lebenswichtige Aspekte erhdt das Hierarchiever-
standnisim Bereich der Luftfahrt bei den Cockpitbesatzungen. Falsch auf-
gefasstes Hierarchieverstandnis, insbesondere die Angst vor Gesichtsver-
lust, fihren immer wieder zu , critical incidents* und auch Unféllen.

Beispielsweise die hochnésige Behandlung eines fahigen, dunkelhautigen
Copiloten durch den weissen, autoritdren Flugkapitén auf einem keniani-
schen Inlandflug, genauso wie die Angst des koreanischen Copiloten vor
dem allméchtigen, ebenso koreanischen Kapitén auf einem Langstrecken-
flug, kann zu fatalen Situationen fiihren. Diese Problematik wird besonders
im Bereich des CRM (crew resource management) behandelt, wo ein pro-
fessioneller, offener und partnerschaftlicher Umgang zwischen Kapitén und
Copilot angestrebt wird, wo der Copilot jederzeit seine Einschétzung klar
anbringen kann, die durch den Kapitén, der letztlich die Gesamtverantwor-
tung trégt und ,, das letzte Wort" hat, objektiv miteinbezogen wird.

CRM hat sich zu einem der wichtigsten Ausbildungsbereiche entwickelt,
der, kulturangepasst und auch in der Zusammenarbeit zwischen Piloten ver-
schiedener Nationalitéten, besondere Bedeutung gewinnt. Im Interesse der
Sicherheit werden die Erkenntnisse des CRM auch anderen Berufsgruppen
wie Arzten (Operationsteams), militarischen Kadern und Fiihrungskréften
in der Wirtschaft vermittelt.

Losungsansitze

In einer Zeit des Wandels (Ubernahmen, Fusionen, Lean-Management,
Veranderungen in der Wertestruktur oder im Privatleben), die somit Sicher-
heit, Verbindlichkeit und Sinngebung in Frage stellt, ist soziale Kompetenz
ganz besonders gefragt. Sie ist beispielsweise gefordert, wenn mit einem
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guten Mitarbeiter ein Entlassungsgespréch gefiihrt werden muss, da seine
Stelle wegen Restrukturierungsmassnahmen gestrichen worden ist,
wahrend selbst die eigene Anstellung geféhrdet sein kann!

Der Strukturwandel — eine gesell schaftspolitische Erscheinung, die eigentlich
immer in irgendeiner Form présent ist — erfordert von uns, Vorbilder zu sein
an Authentizitét und auch an Verénderungsbereitschaft. Sicherheit und Sinn
findet man immer weniger in Strukturen, sondern in einem Gegentiber, das
als Personlichkeit wirkt. Schmerzhafte Veranderungen kdnnen so ertréglicher
und zu Wegbereitern fiir Neues werden, wenn eine vertrauensvolle und zuver-
l&ssige Basis gegeben ist. Somit kénnen Strukturen zeitweise durch sozid
kompetente, richtungsweisende Personlichkeiten ersetzt werden.

Meist ist eshilfreich, zuerst die eigenen Karten offen auf den Tisch zu legen
resp. sich selbst zu 6ffnen, bevor eine,, Gegenleistung* erwartet wird, damit
Vertrauen geschaffen werden kann; dies ermdéglicht dem Gespréachspartner
auch, uns authentisch, echt wahrzunehmen. Natirlich besteht auch das
Risiko, dass die Offenheit ausgenutzt werden kann, doch ohne Offenheit ist
selten mehr als ein oberfléchliches Gespréach mdglich — Offenheit bedingt
immer auch etwas Risikobereitschaft und Mut, was wiederum bei einer
gesunden Selbstsicherheit leichter fallt.

Kulturunterschiede und Vorkehrungen
In der Analyse kultureller Merkmale kann wie erwahnt zwischen verschiede-
nen Kulturdimensionen und Aspekten unterschieden werden, unter anderem:

— Individualismus (individuelle Anreize) und Kollektivismus (Gruppen-
Anreize)

— Femininitét (Konfliktlésung durch Gleichheitsprinzip, Orientierung zu
Gesamtheitlichkeit und Lebensqualitét) und Maskulinitdt (Konfliktl6-
sung durch fairen Kampf, Wettbewerbsorientierung)

— Unsicherheitsvermeidung (Bedurfnis oder Widerstand gegen Formalis-
mus)

— Machtdistanz (tatséchlicher oder empfundener Unterschied zwischen
hierarchischen Stufen)

— monochrone (zeitfixiert, “eins nach dem andern”) und ploychrone (vie-
les gleichzeitig) Aspekte

— Strukturmerkmale (z. B. Wertorientierung, Zeit- und Raumerleben,
selektive Wahrnehmung, nonverbale Kommunikation und Verhaltens-
muster)

Nach diesen und weiteren Kriterien kénnen Lander, Regionen, Unterneh-
men, soziale Gruppen, aber auch Einzelpersonen erfasst, analysiert und in
vielen, kompatiblen oder weniger kompatiblen, Kombinationen beurteilt
werden (siehe auch unter www.cich.net).

In der Beurteilung (Assessment) der interkulturellen Kompetenz as vor-
handene Fahigkeit und / oder des Potenzials dazu (Entwicklungsfahigkeit
sowie Voraussetzungen und Zeithorizont zur Weiterentwicklung) werden,
neben vielen anderen Faktoren wie emotionale Stabilitét, Leistungsmotiva
tion und kommunikative Kompetenz, auch die Gegensétze Selbstsicherheit
— Zuruckhaltung sowie Sicherheitsdenken — Verénderungsbereitschaft (in
Testverfahren sowie Beobachtungen) beurteilt.

Die Erfolgsaussichten in der Zusammenarbeit, insbesondere bei Verhand-
lungen, Kooperationen, Fusionen, etc. kdnnen so realistisch eingeschétzt,
die verantwortlichen Personen nach den erforderlichen Kriterien ausge-
wahlt und zielgerichtet weitergebildet sowie vorbereitet werden.

Erkenntnisse und Folgerungen

Personliche Autoritét (Selbstsicherheit, emotionale und soziale Kompe-
tenz), fachliche Autoritét (Fachkenntnisse, Professionalitét) und die hierar-
chische resp. ingtitutionelle oder Amts-Autoritét (Position, Dienstgrad)
miissen Ubereinstimmen, um glaubwiirdig zu sein sowie von den Mitmen-
schen auch innerlich (nicht nur &usserlich) akzeptiert zu werden und ihnen
damit Sicherheit zu vermitteln.

Gemeinsamkeiten stiften ein Bewusstsein von Zusammengehdrigkeit und
konnen ein Gefiihl von Geborgenheit und Sicherheit geben.

Um bei Entscheidungen einerseits deren Folgen objektiv abwéagen zu kénnen,
gleichzeitig aber dieintuitiven Gefuhle zuzulassen und die Situation sowie das
Umfeld angemessen mit zu berticksichtigen, sind einerseits Kenntnisse tber
die Beteiligten und Betroffenen notwendig, andererseits ein gutes Einfih-
lungsvermdgen — und damit auch Interesse am Gegenliber, was Greifbarkeit
sowie Authentizitdt vermittelt und dadurch Motivation stiftet — und ebenso
eine gesunde Selbstsicherheit wie auch Klarheit in der Kommunikation.
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