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«Swiss Business Culture» — wie
Filhrung in der Schweiz funktioniert

Im Zuger International Headquarters der Building Technologies Division von Siemens lernen

deutsche und andere ausldndische Fiihrungskriafte den Umgang mit der Schweizer Mentalitét.

Die Schweizer profitieren ebenfalls davon. __ vON ULRICH SCHMITZ UND SAMUEL VAN DEN BERGH

m Die Zusammenarbeit zwi-

schen Mitarbeitern aus
verschiedenen Kulturen gilt als erfolgs-
kritischer Faktor in global agierenden
Unternehmen. Im International Head-
quarters der Building Technologies Di-
vision von Siemens in Zug werden des-
halb neue auslindische Fiihrungskrifte
im Rahmen ihrer Integration mit der
Schweizer Geschiftskultur vertraut ge-
macht. Der dafiir entwickelte «Swiss
Business Culture Day» bietet den Fiih-
rungskriften aus dem Ausland Orien-
tierungshilfen fiir das Verstindnis von
Fithrung und Zusammenarbeit in der
Schweiz. Zugleich werden die teilneh-
menden Schweizer Fiihrungskrifte fiir
kulturell bedingte Verhaltensmuster
und Wertvorstellungen ihrer auslin-
dischen Kollegen sensibilisiert.
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ie Schweiz als internationaler
Wirtschaftsstandort ist auf den
steten Zuzug von Fach- und
Fihrungskriften aus dem Ausland an-
gewiesen. 2007 stammte gemadss Bun-
desamt fiir Statistik die nach den schon
lange ansdssigen Italienern zweitgrosste
Gruppe der ausldndischen Wohnbevol-
kerung mit diber 220000 Personen aus
Deutschland. Ausldndische Arbeitneh-
mer treffen in der Schweiz haufig auf
ein anderes Verstindnis von Zusam-
menarbeit und Fithrung, als sie es von
ihrem eigenen kulturellen Umfeld ge-
wohnt sind. Vor allem, wenn Einwande-
rungs- und Herkunftsland geografisch
und sprachlich nah beieinander liegen
— wie es etwa bei der Schweiz und
Deutschland der Fall ist — konnen kul-
turelle Unterschiede allzu leicht iiber-
sehen und nationale Besonderheiten
falschlicherweise ignoriert werden.
Diese kulturelle Blindheit in inter-
nationalen Teams kann zu Missver-
stindnissen und Konflikten fithren. Bei
Fihrungskriften, die neu in eine Orga-
nisation eintreten, kommt erschwerend
hinzu, dass die ansédssigen Mitarbeiter
das Fremde sehr wohl registrieren, je-
doch ihre Irritationen abwartend und
indirekt kommunizieren. Somit ist den
Neuankommlingen in der Regel nicht
bewusst, dass ihr Verhalten bei den lo-
kal ansdssigen Mitarbeitern Unver-
standnis oder gar Frustration hervorru-
fen kann. Besonders Fihrungskraifte
ausdemnahen Ausland unterliegen der
Gefahr,ihr bislangin einer anderen kul-

turellen Umgebung erfolgreich prakti-
ziertes Fiithrungsverstdndnis und Kom-
munikationsverhalten unreflektiert
auf die neue Umgebung zu Ubertragen.

International tdtige Unternehmen
in der Schweiz stehen damit vor der He-
rausforderung, neue ausliandische Fiih-
rungskrafte mit den Gepflogenheiten
der Schweizer Geschadftskultur im All-
gemeinen und den Umgangsformen der
Zusammenarbeit in ihrer Organisation
im Speziellen vertraut zu machen. Un-
terbleibt die dafiir notwendige Schér-
fung der interkulturellen Sensibilitdt
und Anpassungsfahigkeit, so kann dies
negative Folgen fiir die Organisation ha-
ben, etwa die Kiindigung von Mitarbei-
tern, die mit der neuen Fiihrungskraft
nicht zurechtkommen. Daher sollte die
Integration ausldndischer Fihrungs-
krafte zielgerichtet erfolgen.

Vor diesem Hintergrund wurde die
Personalorganisation bei Building Tech-
nologies (BT) mit der Entwicklungeines
Konzepts zur erfolgreichen Integration
von neuen Fithrungskriften aus dem
Ausland beauftragt. Die Geschaftslei-
tung als Auftraggeber sicherte dem Vor-
haben die notige Akzeptanz und Auf-
merksamkeit in der Organisation. Da
ein Grossteil der auslandischen Fiih-
rungskrafte aus Deutschland stammt,
richtete sich die Massnahme zunéchst
an diesen Personenkreis, spater auch an
Fithrungskrafte aus anderen Lindern.

Die Auftragsklarung ergab, dass die
zu planende Massnahme sich nicht auf
eineallgemeine interkulturelle Sensibi-
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Verstehen beide Seiten die Geschiftskultur des andern, so
verschwinden Stolpersteine und Missverstiandnisse und das
gegenseitige Verstindnis erleichtert die Zusammenarbeit.

lisierung der Teilnehmer beschranken
sollte. Vielmehr geht es darum, den
neuen Fiihrungskriften ein spezifisches
Schweizer Verstindnis von Fithrung
und Zusammenarbeit zu vermitteln,
um so eine moglichst reibungslose In-
tegration in das neue Umfeld zu ge-
wahrleisten. Der daraus resultierende
«Swiss Business Culture Day» (SBCD)
ist Bestandteil eines umfassenden BT-
Integrationsangebots fiir verschiedene

Illustration: Lorenz Meier

Zielgruppen im BT International Head-
quarters und in den Landern, in denen
BT présent ist.

Anfragen beianderen internationa-
len Unternehmen in der Schweiz nach
Erfahrungen mit diesem Thema er-
brachten keine Resultate. Dies tiber-
rascht, denn die Beziehung zwischen
Schweizern und deutschen Einwande-
rern ist in den Schweizer Medien seit
langerem ein Thema und —bezogen auf

Die Building Technologies Division von Siemens

Building Technologies (BT) verbindet
Angebote fiir energieeffiziente Gebau-
deautomation, Brandschutz, elektro-
nische Sicherheit und elektrische In-
stallationstechnik sowohl als Dienst-
leister und Systemintegrator wie auch
als Hersteller entsprechender Pro-
dukte. BT gehért innerhalb des Sie-
menskonzerns zum Sektor Industrie,
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beschiftigt weltweit tiber 38 000 Mit-
arbeiter und ist in Gber 50 Landern
mit Niederlassungen vertreten. Im
Geschiftsjahr 2008 lag der Umsatz
bei sechs Milliarden Euro. Zusammen
mit der in Ziirich ansassigen Regio-
nalgesellschaft ist Siemens mit iiber
7000 Mitarbeitern der grosste Indus-
triearbeitgeber in der Schweiz.

die Situation am Arbeitsplatz — auch
Gegenstand wissenschaftlicher Analy-
sen (z.B. das Forschungsvorhaben der
Fachhochschule Nordwestschweiz un-
ter www.ch-d.ch). Deshalb beschloss
BT, ein eigenes Konzept zu entwickeln
und einen externen Experten (Koautor
dieses Artikels) fiir das Thema inter-
kulturelle Kommunikation einzu-
binden.

Konflikttrachtige Situationen
lokalisieren

Fiir die Entwicklung des Grobkonzepts
wurden zwei Herangehensweisen mit-
einander kombiniert. Zum einen wur-
den BT-intern mit Fihrungskraften aus
der Schweiz und aus Deutschland Inter-
views gefiihrt. Anhand der Critical-In-
cidents-Methode wurden konflikttrach-
tige und erfolgskritische Situationen in
der Interaktion zwischen Schweizern
und Deutschen erfasst und als Aus-
gangsmaterial fiir die Entwicklung von
Inputs und Ubungen verwendet. Zum
anderen brachte der Experte verschie-
dene theoretische Uberlegungen und
empirische Befunde aus dem Themen-
komplex interkulturelle Kommunika-
tion als Quellen fir eine Materialsamm-
lung ein.

Die Entwicklung des Detailkonzepts
mit Trainerleitfaden und Teilnehmer-
unterlagen fiir den SBCD erstreckte sich
uber drei Monate, die Pilotierung er-
folgte im April 2008. Einige Wochen
nach der Pilotveranstaltung wurden die
vierzehn Teilnehmer fiir eine schrift-
liche Nachbefragung angeschrieben,
sechs davon zusitzlich interviewt. Auf-
grund der Ergebnisse wurde das ur-
springliche Konzept in einigen Punk-
ten modifiziert, bevor esin den Regelbe-
trieb tiberfithrt wurde. Der SBCD wurde
bislang viermal mit insgesamt 50 Teil-
nehmern durchgefiihrt, davon dreimal
indeutscher Sprache mit Fithrungskraf-
ten vornehmlich aus Deutschland und
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einmal in englischer Sprache mit einer
internationalen Zusammensetzung. Bei
jeder Veranstaltung sind neben den aus-
landischen auch Schweizer Fithrungs-
krafte mit eingebunden, um das gegen-
seitige Verstandnis iiber den Dialog zu
férdern. Inzwischen ist der SBCD ein
fester Bestandteil des Integrationskon-
zepts bei BT.

Um eine grosstmogliche Nachhal-
tigkeit zu erreichen, spricht der SBCD
kognitive, affektive und handlungsbe-
zogene Aspekte an.

Auf der kognitiven Ebene wird Wis-
sen vermittelt, werden Unterschiede im
Kommunikationsverhalten und in den
Wertorientierungen aufgezeigt sowie
Fihrungsverhalten und Feedbackkul-
turen reflektiert.

Die Schweizer sind
die Asiaten Europas

Bezogen auf die Kommunikation be-
deutet das: Obwohl die Deutschschwei-
zer im internationalen Vergleich direkt
sind, kommunizieren sie im Vergleich
zu den Deutschen oft indirekter (vgl.
Abbildung auf dieser Seite). Einer der
Teilnehmer bezeichnete die Deutsch-
schweizer als die «Asiaten Europas».
Deutschschweizer gebrauchen oft den
Konjunktiv anstelle des Indikativs oder
Imperativs, sie stellen Fragen statt fest-
zustellenund benutzenabschwichende
Worter wie «vielleicht», «ein wenig» (e
chli). Auf der kognitiven Ebene geht es
ums Bewusstmachen, dass weder die
Deutschschweizer noch die Deutschen
per se hoflich oder unhoflich sind. Es
geht darum, aufzuzeigen, was passiert,
wenn man in einem fremden Kontext
unreflektiert so kommuniziert, wie
man es gewohnt ist.

Wichtig sind auch unterschiedliche
Wertorientierungen. Wihrend in der
Deutschschweiz die Hierarchien im Be-
trieb relativ flach sind, sind sie in
Deutschland tendenziell deutlicher aus-

gepragt. Dies hat direkte Auswirkungen
auf die Fithrung. Eine Gefahr fiir eine
neue deutsche Fihrungskraft in der
Schweiz besteht darin, dass sie die
Deutschschweizer Mitarbeiter zu wenig
einbezieht und zu wenig als «Partner»
behandelt. Chefs sind zum Beispiel in
vielen Schweizer Unternehmen gleich
von Anfang an per Du mit ihren Mitar-
beitern.

Esgentigtjedochnicht, Unterschiede
zu kennen und zu reflektieren. Der
Mensch reagiert auch mit dem Bauch.
Deshalb ist es sinnvoll, die affektive
Ebene anzusprechen. Authentische kri-
tische Situationen und Rollenspiele, die
aufgrund der vorgingigen Interviews
beschrieben wurden, versetzen die Teil-
nehmer in eine simulierte Situation.
Die Gefuihle, die dabei erlebt werden,
sind jedoch echt. Die Besprechung, die
den Rollenspielen folgt, verkniipft die
Gefiithlsebene mit der Handlungsebene.
Akteure und Beobachter sind nun gefor-
dert, indem das Verhalten der Akteure
von ihren Kollegen wahrgenommen,
erlebt und anhand von Feedbacks ge-
spiegelt wird. Da die verschiedenen Kul-
turen im Raum vertreten sind, kommt
ein echter Dialog zustande. Zusammen

werden einvernehmliche Szenarien fiir

Best Practices und allseits vertragliche

Losungsansdtze generiert.

Die Ergebnisse der schriftlichen
Nachbefragung sprechen daftr, dass die
mit dem SBCD verkniipften Lernziele
tatsachlich umgesetzt werden konn-
ten:

» Alle Teilnehmer der Nachbefragung
geben an, dass ihnen der SBCD ge-
holfen hat, eigene kulturell bedingte
Kommunikationsstile, Verhaltens-
weisen und Wertvorstellungen zu
reflektieren.

» 8o Prozent berichten, dass der SBCD
sie darin unterstitzt, kulturell be-
dingte Kommunikationsstile, Ver-
haltensweisen und Wertvorstel-
lungen anderer besser zu verstehen.

» Fiir den Praxistransfer wurden die
Teilnehmer dazu angeregt, im An-
schluss an das Seminar Gesprache
mit ihren Mitarbeitern und Kolle-
gen iiber ihre Erkenntnisse und Ein-
sichten aus dem SBCD zu fithren. 9o
Prozent der Teilnehmer machten
von dieser Anregung Gebrauch.

Abschliessend soll eine Teilnehmerdus-
serung den positiven Nutzen des SBCD

Abb.: Unterschiede im Kommunikationsstil von Schweizern

und Deutschen

Indirekt H

Direkt

Es esch vellecht ned aues ganz hondert,
lueget Si’s doch no einisch aa.

Sie haben da leider einen Fehler gemacht.

Chénd'’s icht sii, dass Si de Uftrag ned
beschtitiged hiand?

Sie vergassen, den Auftrag zu bestitigen.

| gloube do hammer d’ Moglechkeit no me
usezhole. / Hergottje! Chond Si de Chopf
ned be de Sach ha?

Sie sind véllig unfihig.

| mues der iietz 6ppis sige, das chamer
doch eifach ned bruuche!

Ich bin sehr unzufrieden mit ...

Chémed Si druus oder séu i’s no einisch
erchlire (oder bruuched Si es Velo)?

Verstanden?

Wihrend die Deutschen direkt kommunizieren, schwichen die Schweizer ihre

Ausserungen oft «ein wenig» ab.
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belegen. Auf die Frage, inwieweit er
seine Einsichten und Erkenntnisse aus
dem SBCD konkret nutzen konnte, ant-
wortet eine Fiihrungskraft: «Ich konnte
sie konkret nutzen gleich wenige Tage
oder ein paar Wochen danach, als ich
vor der Aufgabe stand, eine neue Orga-
nisation aufzubauen, und mich gefragt
habe: <Wie mache ich das?> Und ich
habe es dann voéllig anders gemacht, als
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ich es wahrscheinlich in Deutschland
gemacht hatte. In Deutschland hatte
ich mich vielleicht ein bisschen erkun-
digt und zack, zack, zack dann am Wo-
chenende meine Kdstchen gemacht
und gesagt: <So sieht die neue Organisa-
tion aus.> Und hier bin ich einen v6llig
anderen Weg gegangen und habe es in
einem Workshop gemacht. Habe also
Meinungen eingeholt [...]. Dann hat

man ein paar Sachen diskutiert, und so
sind dann schon Grobbilder entstan-
den. Und dann bin ich im Nachgang in
viele Kleingruppen oder Einzelge-
sprache gegangen. Das hitte ich [in
Deutschland] nie gemacht, diesen Auf-
wand. Aber ich gehe davon aus, wenn
ich es dann das erste Mal prdsentiere,
habeich wahrscheinlich weitestgehend
einen Konsens.»

Erkenntnisse aus dem Fallbeispiel:
Interkulturelle Sensibilitat erh6hen

Fiihrungskréfte aus dem Ausland sollten sich zu Beginn ihrer Tatigkeit mit den Besonderheiten

der Schweizer Businesskultur vertraut machen. Gelingt es ihnen, ihr Fihrungs- und Koopera-

tionsverhalten auf die Schweizer Mentalitit hin auszurichten, kénnen sie in ihrem neuen Um-

feld Missverstiandnisse in der Zusammenarbeit vermeiden oder rascher erkennen und lésen.

Die Einfithrung des Swiss Business Cul-
ture Day fiir neue Fiithrungskrifte aus
dem Ausland hat gezeigt, dass Fith-
rungserfolg in einer internationalen
Organisation wie BT International
Headquartersauch das Resultat einer er-
folgreichen Integration ist. Folgende
Punkte sind fiir den Erfolg des SBCD
verantwortlich:

» Die Inhalte der Veranstaltung sind
auf den Fithrungsalltag und die ei-
gene Fihrungssituation unmittel-
bar tibertragbar und anwendbar. Das
Einbinden von authentischen Situa-
tionen und Inhalten aus der Organi-
sation sowie konkrete Anregungen
zum Transfer von Erkenntnissen
in den Fihrungsalltag sind unab-
dingbar.

» Stattinterkulturelle Dos und Don’ts
im Sinne von Gebrauchsanwei-
sungen zu vermitteln, werden die
neuen Fithrungskrafte aus dem Aus-
land fiir kulturelle Unterschiede in
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der Kommunikation sensibilisiert
und zum Perspektivenwechselin in-
terkulturellen Situationen ermun-
tert. Auf diese Weise wird das erwor-
bene Wissen nachhaltig eingesetzt.

» Als hochst nitzlich erwies sich
die Einbindung von Schweizer Fiih-
rungskriften. Der Austausch von
Wahrnehmungen und Erfahrungen
im Sinne von Peer-to-Peer-Lernen
und die vielfdltige Perspektiven-
schau fordern das gegenseitige
Verstdndnis und tragen wesentlich
zur Akzeptanz der Lerninhalte des
SBCD bei.

» Waihrend die Personalorganisation
mit der Umsetzung betraut ist,
wurde der Bedarf fiir den SBCD vom
Topmanagement artikuliert. Dies
unterstreicht den erhofften Nutzen
der Massnahme fiir die Organisation
und sichert zugleich ihre Akzep-
tanz.

» DieTeilnahme am SBCDist fiirneue
Fihrungskrafte aus dem Ausland

obligatorisch. Dies zeigt, wie wich-
tig eine interkulturelle Sensibilisie-
rung zum Thema «Fihrung und Zu-
sammenarbeit in der Schweiz» fiir
eine globale Organisation wie Buil-
ding Technologies ist. u
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