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Fiihren in fremder Kultur
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Reden und Filme uber Fihren in fremder Kultur wurden schon ge-
publiziert, geschwungen und gedreht.

international’ lan-

googled

det bei 26.300.000 Eintriagen. Nothing left to be discussed. Einfach den richtigen Artikel wahlen, le-

sen, anwenden, fertig. Noch ein kurzes Training in

‘intercultural management’

und ab ins Flugzeug.

Meine personliche Erfahrung dazu ist kurz und mit einem Satz zusammengefasst: Hiite Dich vor Vorurteilen.
Warum, sollen die nachsten Zeilen zeigen.

1 Die Entscheidung

Im Herbst 2008 wurde ich darauf an-
gesprochen, eine neue Funktion in der
Turkei, genauer gesagt, in Ankara, zu
tibernehmen. Die Aufgabe war span-
nend, die Position und das ‘compensa-
tion package’ attraktiv. Die Herausfor-
derung reizte mich auch deshalb, weil
ich schon immer den Wunsch hatte, es
einmal in fremder Umgebung zu versu-
chen. Also zugesagt. Mit Vorbehalt.

Was macht man, wenn man uber
ein Land, einen Ort und die Menschen
dort so gut wie Nichts weif®? Richtig.
Man kauft sich einen Reisefiihrer und
konsultiert Wikipedia. Schon mal ver-
sucht, einen Reisefiihrer tiber Ankara
zu kaufen? Tatsachlich? Gratuliere.
Ich konnte keinen finden. Die durch-
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schnittliche Anzahl von Seiten, die in
einem 300-seitigen Turkei-Reisefiihrer
der Stadt Ankara gewidmet ist, liegt bei
— drei. Ein Prozent. Fur die Hauptstadt
eines Landes mit rund 75 Millionen
Einwohnern, die selbst 4,5 Millionen
Menschen beherbergt. Also nichts mit
desk research. Man muss schon hin.

Lektion 1: Literaturstudium hilft nicht
wirklich weiter.

Also ein langes Wochenende blockiert,
Ticket gekauft, Hotel reserviert und
einige Termine mit Botschaft, Aussen-
handelsdelegierten und sonstigen Kon-
takten organisiert. Weekender gepackt
und fact finding mission gestartet.

Wenn man als Osterreicher in die
Turkei einreisen will, braucht man

ein Visum. Das gilt nicht fur alle Na-
tionalitdten. Das ist eine Reaktion auf
die sehr restriktive Handhabung von
Visaantragen von turkischen Staatsbur-
gern, die nach Osterreich reisen moch-
ten. 15 EURO am Flughafen bezahlt (ja,
EURO, kein Umtausch in Turkische
Lira erforderlich) und ein Klebeetikett
im Reisepass erhalten. Kein Antrag, kei-
ne Wartezeit, wer zahlt, darf ins Land.

Lektion 2: Die Tiirkei ist ein materialisti-
sches Land.

Die Ankunft in Ankara gestaltet sich
unkompliziert. Die Fahrt vom Flugha-
fen in das Stadtzentrum (sofern man da-
von sprechen kann) erklart rasch, war-
um es keinen Reisefithrer fiir Ankara
gibt. Es gibt Nichts zu sehen. Trotzdem
ist nach zwei Tagen klar: Hier kann
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man leben. Einfach und nicht schlecht.
Vertrag unterschrieben.

2 Der Erstkontakt

Das Unternehmen, fur das ich arbei-
ten soll, ist ein 50/50 joint venture eines
turkischen und osterreichischen Part-
ners. Joint control. Also habe ich einen
gleichberechtigten tirkischen Kollegen
im Vorstand. Ein gemeinsames Abend-
essen mit dem Aufsichtsratsvorsitzen-
den soll das Eis brechen und den ersten
Kontakt harmonisch gestalten.

Mein zukunftiger Kollege ist Tirke,
ca. 50 Jahre alt, stammt aus Ankara,
lebte und arbeitete bisher in Istanbul,
ist Absolvent eines Elite Colleges, hat
an der METU (turkisches MIT) stu-
diert, ein MBA in den USA, 5 Jahre
dort, ebenso wie im Irak, Iran, in Os-
terreich, Deutschland und in der Slo-
wakel gearbeitet.

Lektion 3: Nicht jeder Tiirke fahrt Taxi.

Der Abend verlauft holprig, nur die
Tatsache, dass alle Teilnehmer kulti-
viert sind, verhindert ein Desaster. Die
Diskussion ist geprigt von Missver-
standnissen und Irritationen, die nicht
auf sprachliche Probleme zurickzu-
fuhren sind.

Wie sich zwei Monate spater he-
rausstellt, beruhen sie auf unterschied-
lichen Informationen, die wir tuber die
jeweilige Rolle des Anderen von un-
seren Eigentimern erhalten haben. Es
hat der gemeinsamen Zusammenarbeit
bedurft, um herauszufinden, dass wir
einander schatzen und hervorragend
zusammenarbeiten konnen.

Lektion 4: Unklare Kommunikation und
anfdangliche Missverstandnisse sollen kein
Hindernis sein, zueinander Vertrauen zu
fassen.

3 Die ersten Monate

Meine ersten Wochen und Monate wa-
ren gepragt von Aktenstudium, Analy-
sen und Meetings. 24/7 im Geschift.
Mein Kollege stellt sich zunehmend als
nett, humorvoll, geistreich, gebildet,
erfahren, modern und extrem fleifig
heraus. Es gibt keine Stunde des Tages,
an der wir nicht (via E-Mail) kommu-
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nizieren. Das gilt fir das gesamte Ma-
nagementteam, das wir im Laufe dieser
ersten Wochen rekrutieren. Ich sollte
an dieser Stelle kurz erlautern, was wir
eigentlich machen:

Die tiirkische Regierung (ja, die kon-
servative, islamistische mit der kopf
tuchtragenden Prasidentengattin) hat
entschieden, weite Bereiche der unter
Atatirk (das ist der noch immer allge-
genwartige Grunder des jetzigen tar-
kischen Staates) und den folgenden Re-
gierungen staatlich gefithrten Industrie
zu liberalisieren und zu privatisieren.

Dazu zihlt auch die Energiewirt
schaft. Die Turkei hat Tradition in der
Adaption bzw. direkten Ubernahme
von Gesetzen und Regulatorien aus
‘westlichen’ Landern. Weite Teile des
turkischen Rechtes sind identisch mit
deutschem, schweizerischem und ita-
lienischem Recht. Wer hier eine Woh-
nung kauft, lasst sie parifizieren und
geht zum Notar.

Lektion s: Die Tiirkei hat ein westliches
Rechtssystem.

Die Konsortialpartner, fur die wir ar-
beiten, haben im Zuge der Privatisie-
rung das EVU gekauft, das Ankara und
Umgebung versorgt. 3 Millionen Kun-
den, 64.000 Quadratkilometer, 5.200
Mitarbeiter. Einfach an den Meistbie-
tenden versteigert.

Lektion 6: Die Tiirket ist ein materialisti-
sches Land (aber das hatte ich schon).

Die dazu passende Regulierung ist
identisch mit der EU-Regulierung be-
treffend die Liberalisierung der Elektri-
zitatswirtschaft.

Lektion 7: Die Tiirke setzt EU-Regulie-
rung konsequent um (nur der Ordnung
halber: Die Tiirkei st kein EU Mitglied).

Aber zuriuck zum Arbeitsumfeld, wir
wollen ja tber Fihren in fremder
Kultur diskutieren. Mein direktes Ar-
beitsumfeld stellt sich als professionell
und hochmotiviert heraus.

Lektion 8: Nicht alle Tiirken sitzen den
ganzen Tag im Kaffeehaus

(es gibt im Ubrigen kaum Kaffeehiu-
ser in der Turkei, die Nationalgetranke
sind Tee und Raki, was wiederum iden-

tisch mit Ouzo/griechisch und Pastis/
franzosisch ist. Aber das darf ich mei-
nen tirkischen Freunden nicht sagen).

4 Die Restrukturierung

Das Unternehmen, das wir iubernom-
men haben, war tber Jahrzehnte staat-
lich gefihrt und defizitir. Wir sind
angetreten, daraus ein profitables Ge-
schaft zu machen. Also miissen wir Et-
was verandern. Die Vorgangsweise ist
strukturiert und dem gesamten Fih-
rungsteam bekannt.

Jeder hat bereits Erfahrung mit Re-
strukturierungen, ich bin der Einzige,
der die Branche und das Geschift
kennt. Wir implementieren SAP/ERP
und bereiten die Einfihrung eines
modernen Abrechnungs- und CRM-
Systems vor. Wir fithren ein weitestge-
hend papierloses Biiro, in den Manage-
mentmeetings sitzt jeder mit Laptop,
das Protokoll wird online von meiner
Sekretarin tber den Beamer fiir alle
sichtbar projiziert.

Sie schreibt in Turkisch, weil das
ibernommene mittlere Management
nicht englisch spricht und tbersetzt es
spater ins Englische. Manche der Dis-
kussionen werden in Turkisch gefithrt
und in englisch far die Entscheidung
zusammengefasst.

Lektion 9: Man muss nicht Alles verste-
hen, das Ergebnis zahlt.

Mein Finanzchef, der direkt an mich
berichtet, spricht kaum Englisch. Er ist
erfahren, integer und verlasslich. Ich
vertraue ihm und behalte ihn.

Lektion 10: Man muss nicht die gleiche
Sprache haben, um kommunizieren und
einander vertrauen zu konnen.

Ich werde nicht enttauscht.

Unabhingig davon entscheide ich
aber, auf der Managementebene fiir
Budgetierung und Reporting einen
jungeren, englisch sprechenden Mitar-
beiter als Nachfolger aufzubauen. Die
Suche gestaltet sich schwierig, ich fith-
re das (sehr junge, frisch rekrutierte, 5
Mitarbeiter) Team direkt selbst.

Das Reporting Team rekrutiert sich
weitestgehend aus dem Wirtschafts-
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pritfer Umfeld. Alle haben eine Univer-
sitatsausbildung, sind unglaublich flei-
Big und hochmotiviert. Wir arbeiten
lange und oft auch am Wochenende.
Niemand beschwert sich, das Gegenteil
ist der Fall.

Es dauert 5 Monate, bis ich den rich-
tigen Kandidaten finde, dem ich das
Team ubertragen mochte. Genau so
lange dauert es auch, um die jungen
Mitarbeiter davon zu uberzeugen, dass
ich es ernst meine, wenn ich sie nach
ihrer Meinung frage. Sie wurden erzo-
gen, Antworten mit Fakten zu geben,
aber nicht, um Fragen zu stellen.

Lektion 11: Man braucht Geduld, um
Kulturunterschiede zu verstehen und
damit umzugehen.

5 Die Gesellschaft

Nach vier Monaten, es ist mittlerweile
Sommer, finde ich endlich Zeit, mich
ein wenig mit dem gesellschaftlichen
Umfeld abseits des unmittelbaren Ar-
beitsumfeldes  auseinanderzusetzen.
Ich habe Kontakt zu Turken, die ich bei
verschiedenen Anlassen kennengelernt
habe und die ich auch privat treffe. Es
gibt Einladungen zu Abendessen, Gar-
tenpartys, dem Besuch einer neu eroff-
neten Ausstellung oder einfach auf ein
Bier in ein angesagtes Lokal.

Die Gesellschaft in Ankara stellt sich
letztlich als Abbild jeder beliebigen Ge-
sellschaft heraus. Es gibt reiche und
arme, gebildete und einfache Menschen
in der Stadt. Verglichen mit Istanbul,
dem wirtschaftlichen Zentrum der
Tarkei, ist Ankara langweilig, aber ein-
facher und die gesellschaftlichen und
Vermogensunterschiede sind nicht so
dramatisch.

Die Gesellschaft ist westlich, aller-
dings im US-amerikanischen Sinne,
nicht im europiischen. Die liebste
Freizeitbeschaftigung (neben Picknick)
ist window shopping in der Shopping
Mall. Sieben Tage die Woche, 10:00
am bis 10:00 pm. Starbucks- und Mc-
Donalds-Dichte sind hoher als in jeder
europaischen Stadt.

Die jungen Madchen interessieren
sich fiir Kleider und Mobiltelefone, die
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jungen Burschen fur Mobiltelefone und
Madchen. Die Rocke sind kurz und die
Nichte lang.

Lektion 12: Das Stadtleben in der Tiirkei
ist weder ortentalisch noch islamistisch.

Das Bild dndert sich rasch und dra-
matisch, sobald man die Stadtgrenzen
uberschreitet. Kleine Orte und Dorfer
wirken armlich, die Infrastruktur ist
schlecht, Frauen tragen lange Kleider
und Kopftiicher auf der Strafe.

Je weiter Ostlich, desto konservati-
ver wird die Gesellschaft und desto
starker ist die Bedeutung der Religion
erkennbar. Das Land ist karg und das
Leben hart und
entbehrungsreich.
Tatsachlich.

Lektion 13: Die
Tiirkei ist nicht
homogen.

Ich spreche noch
immer nicht Tar-
kisch. Die Sprache
ist zwar gut struk-
turiert, aber voll-
kommen  anders
aufgebaut als lateinische Sprachen. Sie
ist verwandt mit Ungarisch, Finnisch
und Japanisch. Kommt angeblich von
den Wanderbewegungen der jewei-
ligen Volker.

Anyway, jedenfalls kann ich mit
Menschen, die nicht Englisch sprechen,
so gut wie gar nicht kommunizieren.
Trotzdem sind alle freundlich zu mir.
Mein bestes Fenster in die ‘normale’
turkische Gesellschaft ist mein Fahrer.

Er hat 6 Jahre auf einem Kreuzfahrt-
schiff gearbeitet und spricht hervorra-
gend Englisch. Mit ihm unterhalte ich
mich oft Giber das Leben in tiirkischen
Familien. Es erinnert mich an meine
Kindheit. Ich bin auf dem Land aufge-
wachsen, inmitten einer grofen ‘Ver-
wandtschaft’.

Hochzeiten hatten 150 Gaste, am
Wochenende war immer irgendein On-
kel oder eine Tante auf Besuch. Meine
Grofmiitter trugen Kopfticher, meine
Mutter nicht.

Meine Tante, die in der Stadt wohnte,
trug einen Minirock und lange, offene
Haare. Meine Grofmutter schittelte
bei ithrem Anblick nur den Kopf. Am
Sonntag zog man sich schon an und
ging in die Kirche. Ich wiederhole, es
erinnert mich an meine Kindheit in
den siebziger Jahren.

Lektion 14: Kultur ist nicht nur eine Frage
des Ortes, sondern auch der Zeit.
Zusammenfassung:

Hute Dich vor Vorurteilen (siehe Ein-
leitung).
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