Potenziale deutsch—r‘schwedischer
Zusammenarbeit nutzen

Die Unterschiede in der deutschen und der
schwedischen Geschdftskultur stdrken die
Wettbewerbsvorteile von Unternehmen, die sie
zu nutzen wissen: denn gerade diese Unterschiede
sind es, die neue Wege und Losungsmdglichkeiten
eréffnen.

JInterkulturelles Management” ist heute in aller
Munde und interkulturelle Kompetenz wird von
Mitarbeitern und Fiihrungskraften gleichermaBen
verlangt. Zwar liegen Deutschland und Schwe-
den geografisch nicht weit auseinander, doch
interkulturelle Kompetenz ist auch und gerade fiir die
deutsch-schwedische Zusammenarbeit relevant,
denn die vorhandenen kulturellen Unterschiede
bergen beides: Risiko und Chance. Trotz der geo-
grafischen Nahe unterscheiden sich namlich beide
Volker stark in ihren nationalen Erfahrungen und
den Schlussfolgerungen, die sie daraus ziehen
und das hat Auswirkungen im Arbeitsalltag.

Konkurrenzdruck pragt

Seit Jahrhunderten schon ist Deutschland durch
eine hohe Bevdlkerungsdichte und eine besonde-
re Kleinstaaterei geprdgt. Dies bedeutet harten
Wettbewerb in den Regionen ebenso wie zwi-
schen den Regionen und mit den Nachbarstaaten.
Menschen, Unternehmen und offentliche Ver-
waltungen sind in Deutschland vergleichsweise
starker Konkurrenz ausgesetzt mit einem hohen
Leistungsdruck. Von klein auf lernen Deutsche
sich zu behaupten. Ob Schule, berufliche Ausbil-
dung, die Geschaftskultur oder die Gesellschaft
insgesamt - dberall gilt: der Beste gewinnt.
Deutschland ist tendenziell Elite orientiert.

Als Schutzmechanismus gegen diesen starken
Leistungsdruck vermeiden Deutsche gern Un-
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sicherheit, etwa indem sie bis ins Detail planen
und organisieren - dabei haufig den unternehme-
rischnen Hierarchien folgend - ,alles" schriftlich
oder vertraglich fixieren.

Die Suche nach Konsens

Im Gegensatz zu Deutschland ist Schweden durch
eine geringe Bevdlkerungsdichte und eine eher
eqgalitdre Bevolkerungsstruktur gepragt. Die Mehrheit
der Schweden war friiher Bauer oder Arbeiter, also
sozial gesehen in recht gleicher Position. Starke
Standesunterschiede wie im kleinstaatlichen
Deutschland waren in den meisten schwedischen
Regionen nicht sehr ausgeprdgt. Auch Frauen hat-
ten schon seit der Wikingerzeit immer eine starke
Position. Sie trugen damals die Verantwortung fiir
Haus und Hof, fiir Personal, Finanzen, Produktion
und Vorratshaltung. In gewissem MaBe bestimm-
ten sie auch die Politik gegeniiber den Nachbarn,
wenn die Manner monate- und jahrelang auf Viking
waren, also auf ihren Handelsreisen bis zum Kas-
pischen und Schwarzen Meer oder wochenlang in
der Waldwirtschaft, auf Fisch- oder Walfang un-
terwegs. Diese duBeren Bedingungen und histori-
schen Erfahrungen haben Schweden gelehrt, dass
alle Menschen gleich(-berechtigt) sind. Vieles
wird nicht so verbissen, sondern stattdessen mit
Humor gesehen. Entscheidungen werden im
Konsens getroffen und direkte und harte Kritik
wird vermieden. GroBen Wert legen Schweden
auf die heute so genannten ,Soft Skills".
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Die jeweils eigenen historischen Erfahrungen
pragen Deutsche und Schweden und beglinstigen
die Herausbildung unterschiedlicher Wertvorstel-
lungen. Grundsétzlich wollen wir alle - ob
Deutsche oder Schweden - einen guten Job machen.
Was jedoch jeder einzelne als ,gut" empfindet,
ist abhdngig von seinen Wertvorstellungen, die
zu groBen Teilen von den unterschiedlichen du-
Beren Bedingungen, aber auch den verschiede-
nen historischen Bedingungen bestimmt sind.
Meist sind uns die eigenen Wertvorstellungen
nicht unbedingt bewusst. Wir beschéftigen uns
mit der Frage, was richtig oder falsch, gut oder
schlecht, normal oder unnormal ist. Wahrend die
Fragen in Deutschland und Schweden die glei-
chen sind, fallen die Antworten doch recht
unterschiedlich aus.

Das spiegelt sich nicht zuletzt in den unter-
schiedlichen Antworten, die wir auf die Fragen
geben, die sich im Zusammenleben in der
Familie, aber auch in der Gesellschaft ergeben,
bei politischen Themen und natiirlich auch in
den Unternehmen. In manchen Bereichen sind
die Unterschiede aufféllig, in anderen wiederum
nicht, weil sie unter der Oberflache liegen - so
wie es das Modell des Eisbergs veranschaulicht.
Mit dem Modell des Eisbergs lassen sich die
sichtbaren und die unsichtbaren Komponenten
einer Kultur darstellen.
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Unterschiedliche Erwartungen an
Fiihrungskrafte

Die unterschiedlichen Wertvorstellungen von
Deutschen und Schweden werden im Arbeits-
alltag zum Beispiel deutlich bei den Antworten
auf die Frage, was denn Aufgaben einer guten
Flihrungskraft sind. Auch wenn in Deutschland
ein kooperativer Fiihrungsstil durchaus vor-
kommt, werden in einer Antwort auf diese Frage
in aller Regel nach wie vor folgende Punkte
genannt: Planung, Entscheidung, Aufgabeniiber-
tragung, Kontrolle.

Mit guter Planung, klaren Entscheidungen und
eindeutigen Zustandigkeiten flihlen sich hierar-
chisch geprdgte Deutsche wobhl, sie helfen ihnen
Unsicherheit zu vermeiden. Eine entsprechende
Vorgehensweise wird hierzulande als richtig und
gut empfunden.

Da Schweden davon ausgehen, dass alle Men-
schen im GroBen und Ganzen gleich sind und
.Demut” auch im Berufsleben positiv bewerten,
kommen sie zu einer anderen Antwort auf die
Frage, welche Aufgaben eine gute Filihrungskraft
zu erfiillen hat. In Schweden sollten Fiihrungs-
krafte im Team Entscheidungen treffen und ver-
ankern, das Potenzial der Teammitglieder erken-
nen und fordern, fiir gute Arbeitsbedingungen
sorgen und darauf achten, dass sich alle im Team
wohl fiihlen.

Selbstverstandlich verfolgen auch deutsche
Flihrungskrafte solche Ziele, wahrend Schweden
umgekehrt auch um gute Planung und Orga-
nisation bemiiht sein konnen. In der Regel aber
unterscheiden sich Tendenz und Prioritdten bei
Deutschen und Schweden. Schweden fiihlen sich
wohl, wenn sie sich mit ihrer Kompetenz und
ihrer Personlichkeit in einem Team einbringen
kdnnen, sie bewerten es positiv Kompromisse zu
schlieBen und selbst aktiv, als Generalist mitwir-
ken zu kénnen.

Die unterschiedlichen Wertvorstellungen fiihren
in den verschiedenen Bereichen eines Unterneh-
mens zu unterschiedlichen Antworten auf so
zentrale Fragen wie solche der Mitarbeiterfiih-
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rung, der Meetingkultur, des Projektmanagements,
der Entscheidungsfindung, der Kommunikation,
der Organisation und des Konfliktmanagements.

Sie begriinden unterschiedliche Erwartungen,
die ihrerseits Missverstandnisse auslosen kénnen.

Wenn sich Menschen ihrer eigenen Wertvorstel-
lungen nicht bewusst sind und etwa davon
ausgehen, dass die Unterschiede zwischen
Deutschen und Schweden gar nicht existent oder
allenfalls gering seien, sind Missverstandnisse
und Enttduschungen im Arbeitsalltag hdufig die
Folge. Da wird etwa der Schluss gezogen, ,die
anderen” seien inkompetent oder ,unwillig”, weil
die eigenen, als selbstversténdlich empfunde-
nen Erwartungen nicht erfiillt werden.

Eine negative Spirale kann auf diese Weise aus-
gel6st werden, die schlimmstenfalls in einer
K.0.-Situation endet. Der Austausch von Perso-
nal und/oder Fiihrungskraften ist dann haufig
die Folge und das schldgt sowohl finanziell als
auch im Vertrauensverlust bei Beschaftigten,
Kunden und Zulieferern negativ zu Buche. Ver-
selbstandigt sich dieser - letztlich von kulturel-
len Missverstandnissen ausgeldste Prozess -
kann sogar eine negative Spirale - wie im
Schaubild gezeigt - entstehen:
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Vqgl. Breuer/de Bartha, Deutsch-Franzdosische Geschdftsbeziehungen erfolgreich
managen, Kéln 2002, S. 79

Gefahr erkannt, Gefahr gebannt

Die Unterschiede zwischen Deutschland und
Schweden sind jedoch nicht so groB, als dass sie
nicht zu Gberbriicken wéren. Ganz im Gegenteil
bergen diese Unterschiede durchaus Chancen. Je
mehr Unterschiede bewusst sind und als kulturel-
le Unterschiede verstanden werden, desto eher
gelingt es, das Andersartige des Anderen zu akzep-
tieren und gegebenenfalls auch die Vorteile zu
erkennen, die sich daraus ergeben konnen. Denn
in vielen Situationen gibt es nicht nur eine ein-
zige Losung, es gibt kein ,richtig” oder ,falsch”,
sondern lediglich ,unterschiedliche” Losungsan-
sdtze. Genau darin liegt das Potenzial interkultu-
reller Kompetenz — wir kdnnen situationsabhan-
gig die Vorteile der jeweils anderen Kultur nut-
zen! Durch gegenseitiges Verstdndnis und von-
einander Lernen kdnnen beide Seiten profitieren.

Kulturelle Unterschiede schaffen
Wettbewerbsvorteile

Dies sei an einem Beispiel Giber den Umgang mit
Entscheidungen veranschaulicht. In Schweden
werden Entscheidungen in der Regel im Team
getroffen. Dabei wird in vergleichsweise vielen
Meetings viel gesprochen, und da eine Ent-
scheidung moglichst im Konsens getroffen wer-
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den sollte, kann der Prozess der Entscheidungs-
findung einige Zeit in Anspruch nehmen. Wenn
notig, wird die Entscheidung vertagt und spater
noch einmal zu einem weiteren Meeting einge-
laden. Diese Vorgehensweise empfinden Deutsche
in der Regel als ineffektiv, das Vertagen der Ent-
scheidung wird gar als Misslingen empfunden.

Schweden sehen in der gemeinsamen Entschei-
dungsfindung dagegen groBe Vorteile. Auf diese
Weise wird das gemeinsame Ziel im Team veran-
kert und von allen akzeptiert. Jeder wei3 worum
es geht, kann sich ganz einbringen, und sollten
schnelle Entscheidungen getroffen werden miis-
sen und das zustdndige Team-Mitglied ist gera-
de nicht anwesend, kénnen die lbrigen Team-
mitglieder schnell und unkompliziert reagieren.
In Deutschland hingegen werden Entscheidun-
gen oft auf hoheren Hierarchie-Ebenen getrof-
fen. Die Entscheidungsfindung scheint schnell
und effektiv zu funktionieren und wird dem Team
mitgeteilt. Es besteht jedoch das Risiko, dass die
Entscheidung selbst und das mit ihr verbundene,
gemeinsame Ziel im Team tatsdchlich unter-
schiedlich aufgefasst und nicht von allen mitge-

tragen wird. Dann werden moglicherweise sogar
unterschiedliche (Unter-)Ziele verfolgt und Zeit,
Energie und Ressourcen werden vergeudet. Welche
Vorgehensweise im kulturellen Vergleich letztlich
effektiver ist, soll hier nicht diskutiert werden. Es
geht nicht um ,richtig” oder ,falsch”, sondern um
zwei unterschiedliche Wege und Losungsmog-
lichkeiten.

Neue Horizonte schaffen kreatives und
innovatives Betriebsklima

Der bewusste Umgang mit solchen unterschied-
lichen Losungsansdtzen und die Reflexion liber
eigene Denk- und Handlungsmuster sind in der
Regel ein ganz persénlicher Gewinn. Wenn es
jedoch Flihrungskraften und Teams gelingt, diese
unterschiedliche Losungsansdtze und verschie-
dene Denk- und Handlungsmuster situationsge-
recht und zielgerichtet in den Arbeitsalltag eines
Unternehmens zu integrieren, wirkt sich dies
positiv auf das Betriebsklima aus, setzt kreative
und innovative Energien frei und fordert so die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens in
einer globalisierten Wirtschaft.
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