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OZET

TURK MUZAKERE KULTURUN OZELLIKLERI

Bu caligsmada, Tiirkiye’deki miizakere kiiltiiriniin 6zellikleri incelenerek, ayrintilt bir
sekilde ele alinmistir. Calismanin ilk asamasinda kiiltiir kavrami mevcut teorilere
dayanarak Tiirkiye nin kiiltiir boyutlar1 agiklamig ve bir¢ok ¢alismada yer alan en yaygin
kiiltiirel degerlere calismada yer verilmistir. Bu baglamda, Tiirklerin ve Almanlarin
kiiltiirel degerleri arasinda farkliliklar karsilastirmali olarak tespit edilmistir. Ayrica
calismada, miizakere kavrami, miizakere siire¢ yonetiminin asamalar1 anlatilmis, kasith
bir miizakerenin daha fazla basarrya neden oldugu belirlenmistir. Tkinci asamada ise,
Tiirkiye’de dogrudan yabanci yatirimlarin artmasi ve bu kapsamda Tiirkiye ile Almanya
arasindaki yonetim uygulamalarmin kiiltiirel etkileri ile ilgili mevcut arastirmalarin
yetersizligi ve geleneksel bilgelerle hareket edildigi dikkate alinarak, ampirik bir
arastirma yapilmistir. Arastirmada is goriismelerine odaklanilmistir, ¢iinkii daha 6nce
yapilan arastirmalar gostermistir ki, birlesmelerin ve devralmalarin ¢ogunun kiiltiirler
aras1 farkliliklar yiliziinden basarisiz oldugudur. Bununla birlikte, asagidaki konular ile
ilgili bir fikir vermektedir: Miizakere ¢evresi, iletisim, iliski kurma ve karar verme. Nitel
bir yontemle yiiriitilen bu calismada uzmanlarla yiiz yiize gorismeler yapilarak,
miicadele siirecindeki kullanilan yontemler gozlenmis, buradan elde edilen veriler
151¢1nda yorumlanan kategorileri tanimlanmasi saglanmistir. Bu aragtirmanin sonucunda,
iletisim tarzinin tercihi acisindan Tiirkiye ile Almanya arasinda kiiltiirel degerler
baglaminda farkliliklar bulunmus, dolayisiyla bir miizakere tarzinin da oldugu
saptanmuistir. Ayrica, Tiirkiye’de kiiltiirlerin bigimsel farkliliklarin benzerliklere doniisme
fenomeniyle sonuglanan bati prensiplerine kaymasi dikkat c¢ekicidir. Bu degisiklik,
kuresellesmenin ve en iyi uygulamalara uyumun bir sonucu olabilecegi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Miizakere, Turkiye, kulttrel 6zellikler, kulttrel degerler

Tarih: 01.09.2017
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SUMMARY

CHARACTERISTICS OF TURKISH NEGOTIATION CULTURE

In this study, the characteristics of the negotiation culture in Turkey are examined and
dealt with in detail. In the first phase of the study, the concept of culture was based on
existing theories and explained the cultural dimensions of Turkey by including studies of
the most common cultural values. In this context, the differences between the differences
of cultural values between Turks and Germans are exhibited through comparison. In
addition, in the study, the concept of negotiation, the stages of negotiation process
management were explained, because deliberate negotiation was determined to lead to
more success. In the second stage, an empirical research was carried out taking into
consideration that the increase in foreign direct investments in Turkey and in this context
the inadequacy of existing research on the cultural effects of management practices
between Turkey and Germany and the fact that traditional wisdom has been acted upon.
The research focuses on business negotiations because previous research has shown that
most of the mergers and acquisitions fail due to differences between cultures. However,
it gives an idea of the following issues: The negotiation environment, communication,
relationship building and decision-making. In this study conducted with a qualitative
method, face-to-face interviews were conducted with the experts and the methods used in
the struggle process were observed and the categories interpreted in the data obtained
from this study were provided. As a result of this research, it has been determined that
there is a difference in the cultural values between Turkey and Germany in terms of the
preference of the communication style, so there is also a negotiation style. Moreover, it is
striking that in Turkey the shift of cultures to western principles, which resulted in the
phenomenon of the transformation of formal differences into similarities. It has been
determined that this change can be a consequence of globalization and alignment with
best practice.

Key words: Negotiations, Turkey, cultural features, cultural values

Date: 01.09.2017
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1. KAPITEL: EINFUHRUNG und ZIEL

Die bilateralen Beziehungen zwischen Deutschland und der Tirkei sind momentan von
vielerlei politischen Uneinigkeiten geprdgt. Um das gesellschaftliche Miteinander
zwischen deutschen und tlrkischstimmigen Mitburgern nicht zu beeintrachtigen, ist
daher nicht nur die zueinander traditionell enge Bindung beider Lander zu betonen. Es ist
zudem ebenfalls wichtig anzumerken, dass auch die wirtschaftliche Verflechtung
zwischen Deutschland und der Tirkei ein nicht zu unterschatzendes Ausmal? aufweist.
Deutsche Firmen stellen mit tausenden von Unternehmen die Mehrheit der auslandischen
Niederlassungen in der Turkei. Trotz dieser intensiven Beziehungen zwischen Deutschen
und Tlrken kommt es, sowohl politisch als auch gesellschaftlich, immer wieder zu
Missverstandnissen und daraus resultierenden Konflikten. Gute wirtschaftliche
Beziehungen und ein damit einhergehender reger Austausch kann daher das Fundament
fir  bessere  bilaterale = Beziehungen  bilden. Damit es nicht zu
Kommunikationsschwierigkeiten kommt, die nicht aufgrund von Sprache, sondern
aufgrund kultureller Fremdheit resultieren, gilt es, die tirkische Kultur genauer
kennenzulernen.

In der vorliegenden Arbeit werden dabei die Eigenschaften und Besonderheiten
tirkischer Verhandlungskultur eingehend betrachtet. Verhandlungen stellen einen
zentralen Bestandteil der Unternehmensaktivitdten dar: So verhandelt die
Personalabteilung mit vorhandenen und potentiellen Mitarbeitern, die Forschung- und
Entwicklungsabteilung mit der Geschaftsleitung tber die Ressourcenbereitstellung, der
Vertrieb mit Kunden und der Einkauf mit Zulieferern. Die vorliegende Arbeit hat zwar
einen betriebswirtschaftlichen Fokus, jedoch kann vieles auch auf generelle

Verhandlungsfiihrung tbertragen werden.



Die Forschungsfrage lautet, welche konkreten Besonderheiten die turkische
Verhandlungskultur aufweist und was die daraus resultierenden Unterschiede von
Verhandlungssituationen ~ zwischen  tdrkischen ~ und  zwischen  deutschen
Geschaftspartnern ausmacht. Die Hypothese, welche dieser Arbeit zugrunde liegt, geht
von strukturellen Unterschieden bei Verhandlungen in Ort, Ablauf und Dauer aus. Die
Arbeit hat dabei sowohl wirtschaftliche, als auch politische und gesellschaftliche
Relevanz, denn erfolgreiche Verhandlungsfihrungen auf 6konomischer Basis starken die
interkulturellen Beziehungen dieser Lander. Die Schaffung eines dritten Raumes fur
bewusstere Kommunikation, legt dabei den Grundstein fir intensivere Verflechtungen.
Wenn sich Individuen mit der Kultur ihres Gegeniibers und den kulturellen
Verhaltensunterschieden beschaftigen, konnen Verhaltensabweichungen namlich richtig
interpretiert werden. Kulturspezifisches Wissen eroffnet damit VVerhandlungsspielrdume,
welche  wiederum die Mdoglichkeit der  zielgerichteten Umsetzung  von
Verhandlungspraktiken er6ffnet, um den grof3tmoglichen Verhandlungserfolg erzielen zu
kdnnen. Erfolgreiches Verhandeln hat fur Unternehmen eine groRe Bedeutung, deshalb
ist ein durchdachtes Verhandlungsmanagement unabdingbar. Die vorliegende Arbeit soll
jedoch keine Lésungsansatze nennen, deren Ziele unscharf bleiben und sich nur auf,,do’s
and don’ts* beschrénkt, sondern sie soll vielmehr sich mit den kulturellen Eigenheiten
tirkischer Verhandlungsfihrung befassen, um dem Leser einen Einblick zu geben,
innerhalb dessen Rahmens er sich selbst bewegen kann.

Aus diesem Grunde ist die Arbeit wie folgt strukturiert: Nach der Beschreibung
der Grundlagen des vorliegenden Kulturverstdndnisses, was eine genaue Betrachtung
vorherrschender Begriffsdefinitionen miteinschlieRt, wurden Kulturdimensionen fur den
tirkischen Kulturraum mit Hilfe verschiedener Kulturtheorien herausgearbeitet. Dabei
wird insbesondere auf die Studie von Hofstede eingegangen. Da Werte als zentraler
Bestandteil von Kultur aufgefasst wurden, wurde in dieser Arbeit nach Beschreibung der
Grundlagen zum Werteverstandnis auch auf das vorherrschende Wertegefiige in der
Tirkei eingegangen. Dabei wurden tirkische Werte in die Wertestruktur nach Schwartz

mit Hilfe bereits existierender Studien eingeordnet.



Auch wurden in diesem Kapitel die weiteren Verhaltensdifferenzierungsmerkmale
beziiglich Wertevorstellungen in Hinblick auf das Feld ,,Diversity und Gender* sowie der
Organisationskultur erldutert. Nach der Definition der Grundlagen zu Verhandlungen,
wobei auch insbesondere auf internationale bzw. interkulturelle Verhandlungen
eingegangen wurde, werden die Ablaufschritte des Verhandlungsmanagements
ausfihrlich beschrieben, da eine gezielte Vorbereitung von Verhandlungen fur ihre
Erfolgsaussicht als unabdingbar erscheint. Das Herzstiick dieser Arbeit bildet die
empirische Forschung, die anhand von Experteninterviews in Kombination mit
teilnehmender Beobachtung Daten bereitstellte, welche zu verschiedenen Kategorien
gebundelt und mit Hilfe von bestehender Literatur interpretiert und diskutiert wurden.

Samtliche personenbezogenen Aussagen sind dabei geschlechtsneutral zu verstehen.



2. KAPITEL: GRUNDLAGEN ZUM
KULTURVERSTANDIS

In diesem Kapitel wird zunichst der Begriff ,,Kultur® definiert, anschlieBend werden

»Kulturrdume* in Bezug auf Nationalkulturen betrachtet.

2.1. KULTURDEFINITION

Kultur ist ein zentraler Aspekt im internationalen Wirtschaftsgeschehen, den sich immer
mehr Fihrungskrafte bewusstmachen, um international erfolgreich agieren zu kénnen
(Muhlen 2001: 163). Zuné&chst ist zu erwahnen, dass der Kulturbegriff als solcher sehr
abstrakt ist. Es existiert daher auch keine allgemeinglltige, einheitliche
Begriffsbestimmung. Den unterschiedlichen Kulturdefinitionen ist aber allen gemeinsam,
dass sie erst mit dem Zeitalter der Aufklarung in Erscheinung traten (Hansen 2011:
223ff.). Erstmals im 18. Jahrhundert ndmlich begriff sich der Mensch als kulturschaffend
und distanzierte sich von der bis dahin vorherrschenden Annahme, jedwede Umstande
seien gottgegebenen. Die Herkunft des Wortes ,,Kultur”, das vom lateinischen colere
(pflegen, bebauen) bzw. cultura und cultus (Land- und Anbau, Bebauung) abgeleitet ist -
also aus der Landwirtschaft stammt - verweist auf einen zentralen Aspekt des
Kulturbegriffs: Kultur stellt demnach den vom Menschen geschaffenen Teil der Welt dar
- im Gegensatz zu dem von der Natur Geschaffenen, das sich dem Einfluss des Menschen
weitestgehend entzieht. Allgemein definiert sind daher alle Dinge, die ein Mensch
produziert, Ausdruck seiner Kultur (Vahs 2012: 128).

4



Kultur wird dabei nur durch AuBerungen und Verhalten sichtbar und gleicht - im Sinne
Edgar Scheins (1988) - einem Eisbergmodell. Man kann Kultur auch als Einengung von
Freiheit sehen, die eine Gemeinschaft entwickelt hat, um miteinander kommunizieren und
arbeiten zu kénnen (Sawitzki 2007: 12). Blom und Meier (2004: 38) beschreiben Kultur
als ,,ein System von Regeln, Kodizes und Symbolen zur Interpretation von Objekten,
Geschehnissen und menschlichen Handlungen®. Fiir sie ist Kultur fiir das Verhalten
,unbewusst richtungsweisend“ und wird wahrend der Sozialisation angelernt (Blom/
Meier 2004: 38f.). Diese Annahme unterscheidet sich von Geert Hofstedes (2011: 4)
Definition von Kultur als ,,kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder
einer Gruppe oder Kategorie von Menschen einer anderen unterscheidet. Hofstedes
Auffassung der ,,mentalen Programmierung® geht von einer Art Determinismus in Bezug
auf kulturelle Verhaltensweisen aus, was im spateren Verlauf dieser Arbeit noch
eingehender betrachtet werden soll. Er gibt aber einen wichtigen Hinweis zum
Verstandnis von Kultur: So legt Hofstede dar, dass Kultur erst durch einen Vergleich
erkenntlich wird.!

Zusammenfassend ist an dieser Stelle also wichtig, Kultur als ein
,»Orientierungssystem* aufzufassen, welches universell fiir eine Gesellschaft,
Organisation oder Gruppe steht und dabei nicht determiniert, sondern auch individuelle
Freirdume bietet (Barmeyer 2011b: 26). In allen Féllen ist Kultur mit sozialen Systemen
verbunden, welche die Art und Weise préagen, wie Gruppen und Individuen wesentliche
Bereiche ihrer sozialen Umwelt wahrnehmen, interpretieren und verstehen. Hieraus
ergeben sich auch unterschiedliche Bewertungen, Einstellungen, Entscheidungen und
Handlungen. Gleichzeitig sind aber nicht nur Abweichungen denkbar, sondern auch
Anderungen und dynamische Entwicklungen, die auch durch individuelles oder
kollektives Verhalten initiiert werden kénnen, wie dies beispielsweise die Jugendkultur
jeweiliger Generationen regelmaBig demonstriert (Barmeyer 2011b: 27f.). Kultur ist

demnach sowohl als Produkt, als auch Eigenschaft eines sozialen Systems anzusehen.

! “The country scores on the dimensions are relative, as we are all human and simultaneously we are all
unique. In other words, culture can be only used meaningfully by comparison.” (The Hofstede Center 2017)
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Barmeyer (2012: 95) unterscheidet in diesem Kontext zwischen ,Kultur als
Interpretationssystem®, ,,Kultur als durch Sozialisation erworbenes Wertesystem* sowie
»Kultur als System zur Zielerreichung und Problembewéltigung*. Kultur ist jedoch nicht
statisch zu sehen, da sich die jeweilige Kultur aufgrund eines durch unterschiedliche -
sowohl externe, als auch interne - Faktoren hervorgerufenen Wertewandels verandern
kann. Das Kulturkonzept hat sich laut Barmeyer (2011b) im Laufe der Zeit durch
Individualisierung und Heterogenisierung verandert und ist nun dynamischer und
flexibler geworden. Es umfasst inzwischen nunmehr die multikulturelle Realitat, statt sich
auf homogene Konstrukte zu stltzen (Barmeyer 2012: 96).

2.2. KULTURRAUME

Eine Kultur kann mit einer nationalen Gesellschaft (Landeskultur) oder mit ethnischen
Gruppen verbunden werden, aber auch mit einer gesellschaftlichen Schicht (Arbeiter-,
Jugendkultur) oder Organisationen bzw. Unternehmen (Blom/ Meier 2004: 38f.). Im
sozialen Verhalten einer Gruppe oder eines Individuums spielen nach Schmitz (2015) oft
eher soziobkonomische Faktoren eine Rolle als die eigentliche ,,Nationalkultur®. Der
Begriff der ,,Nationalkultur an sich ist kritisch zu bedugen, da Staats- und Kulturgrenzen
nicht immer identisch sind. Damit muss die noch haufig vorherrschende Vorstellung klar
abgegrenzter ,,Container“-Gesellschaften (Beck 1998: 49) mit identischen kulturellen
Merkmalen aufgegeben werden. Vielmehr herrscht ein dynamischer Wandel vor, der
mafgeblich durch duRRere Einflisse - etwa der Globalisierung - erfolgt. Diesem Prozess
des Wandels sind die verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen in unterschiedlicher
Weise ausgesetzt. Gruppen, die vielfaltige und intensive Kontakte mit der Kultur anderer
Gesellschaften pflegen, sind nach Baldauf (2015) naturgemé&R leichter dazu geneigt,
eigene kulturell gepragte Einstellungen und Verhaltensweisen zu relativieren. Zudem
kann davon ausgegangen werden, dass ein zentraler Bestand an kulturellen Grundmustern
auch weiterhin in hohem Male verhaltenspragend bleibt (Baldauf 2015: 13f.).



Kulturrdume anhand der Verbreitung von Kulturelementen abzugrenzen stellt einen
auflerdem vor dem Hintergrund vor Herausforderungen, da regionale Identitdt und Kultur
in globaler Perspektive zu dialektischen Identitaten, zur Produktion von Lokalitat,
imaginierten Regionen, Kuturmelange und transnationalen Identitaten fihren konnen.

Wenn also in der vorliegenden Arbeit von der , Tiirkei” oder der ,tiirkischen
Kultur gesprochen wird, wird also aufgrund der Vereinfachung die Gesamtheit der
Menschen des Landes miteinbegriffen. Es kann sich dabei aber nur um eine Typisierung
handeln, da man nicht von einer homogenen kulturellen Gesellschaft ausgehen kann. Das
osmanische Reich war ein multiethnisches Staatsgebilde, dessen tlrkischer
Nachfolgestaat trotz verschiedener Homogenisierungsversuche noch die verschiedensten
kulturellen Elemente in sich tragt (Kaya 2010: 217).



3. KAPITEL: KULTURDIMENSIONEN

In diesem Kapitel werden ausgewahlte Theorien Uber Kulturstandards beschrieben, in
Bezug zur Tirkei gesetzt und kritisch bewertet.

Kulturdimensionen beschreiben und analysieren in bestimmter Kombination
auftretende gesellschaftliche Phdnomene (Barmeyer 2012: 99). Sie werden zur
Charakterisierung und/ oder zum Vergleich sozialer Systeme verwendet. Haufig handelt
es sich hierbei um Wertorientierungen, deren Merkmale definiert und anschlie3end
vergleichend gegenubergestellt werden. Kulturdimensionen sind daher kritisch zu
betrachten, da sie zumeist dichotom und polarisierend auftreten. Als Orientierung sind
Kulturdimensionen dennoch hilfreich, dabei sollte aber beachtet werden, dass sie nicht
absolut, sondern relativ verstanden werden (Barmeyer 2012: 99f.).

Die flr diese Arbeit relevanten Theorien ber Kulturdimensionen werden im

Folgenden erlautert:

3.1. Kulturtheorie nach Hall

Edward Hall (1990: 9) unterscheidet die Beziehung zu Raum und Zeit sowie besonders
zwischen ,highcontext“- und ,,lowcontext“-Kulturen. Kulturelle Werte beziglich der
Raumnutzung reflektieren seiner Meinung nach einerseits die unterschiedlichen
Rahmenbedingungen, bestimmen andererseits aber auch die Beziehungsentwicklung. Die
Kontaktbereitschaft wird zudem durch rdumliche Bedingungen gepragt. Die Zeit wird

beispielsweise in der deutschen Kultur als eine begrenzt vorhandene Ressource gesehen.



Zeit kann hier linear aufgeteilt werden und Termine werden meist auf die Minute genau
geplant. Fur diese Kulturen, die durch ein eindimensionales Zeitverstandnis
charakterisiert werden, benutzt Hall den Begriff ,,monochrone* Kultur. In einem
Begriffspaar stehen die ,,monochronen” den ,,polychronen” Kulturen gegeniiber. In
beispielsweise der Turkei wird nach Hall Zeit als unbeschrénkt, mit offenem Ende und
simultan einsetzbar gesehen. In polychronen Kulturen hat daher nicht nur Punktlichkeit
einen anderen Stellenwert als in Deutschland, auch personliche Beziehungen haben eine
hohere Bedeutung (Hall/ Hall 1990: 15).

Hall begreift context als alle moglichen r&umlichen, geschichtlichen,
klimatischen, familidren und anderen Faktoren, die im Hintergrund einer Kommunikation
quasi ,,unsichtbar” mitspielen. In kollektivistischen ,,highcontext*“-Kulturen — wie der
Turkei — kommuniziert man eher implizit und indirekt, in individualistischen
Llowcontext“-Kulturen — wie Deutschland — dagegen eher explizit, deutlich und direkt
(Hall/ Hall 1990: 15). In ,,highcontext“-Kulturen wie der Tiirkei sollte vieles ,,zwischen
den Zeilen* gelesen werden, weil nicht alles, was gemeint wird, auch ausdriicklich gesagt
wird. Viele Informationen werden ndmlich schon durch den Kontext der sozialen
Umgebung aufgenommen. Die Bedeutung von Ereignissen hangt in diesem Fall von dem
durch die soziale Gruppe festgelegten Kontext ab, die explizit geltende Regeln aufweisen.
In ,lowcontext“-Kulturen findet das Individuum hingegen mehr Freiheiten vor dem
Hintergrund der weniger eng definierten Rahmenbedingungen. Kommunikation in
,highcontext“-Kulturen setzt somit ein Verstandnis der nonverbalen kommunikativen
Mittel, der Korpersprache und Kultur-Artefakte voraus. Diejenigen, die aus einem
,,Jowcontext“-Kulturkreis kommen, sind nicht selten Uberrascht, weil sie ihren
Gespréchspartner aus einem ,,highcontext“-Kulturkreis nicht so verstehen, wie er es
meint, oder weil die eigenen Aussagen anders interpretiert werden, als gemeint war.

Auch bei Turken wird nach Moser-Weithmann (2008) tendenziell eher (iber
suggestive Sprache kommuniziert. Im Gegensatz zu ,highcontext“-Kulturen l&sst die
Kommunikation in ,lowcontext“-Kulturen wenig Interpretationsspielraum. Ein
anschaulicher Indikator ist die breite Verwendung von E-Mails als ein

Kommunikationsinstrument in ,,Jowcontext“-Kulturen.
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E-Mails sind ein relativ kontextloses Kommunikationsinstrument, weil ein Briefkopf und
andere Formalia fehlen. Gerade die Kommunikationsweise, die einen ,highcontext*
voraussetzt, ist in der Regel in kollektivistischen Kulturen vorherrschend, wahrend
individualistische Kulturen eher ,lowcontext“-gebunden und somit auf expliziten
Informationsaustausch angewiesen sind (Blom/ Meier 2004: 64f.).

Fur die Turkei als eine ,highcontext“-Kultur bedeutet dies weiterhin, dass
zwischenmenschliche Beziehungen tendenziell eher langlebig und tief sind. Vertrdge und
Vereinbarungen werden zudem bevorzugt mandlich geschlossen. Vorgesetzte fiihlen sich
personlich fur die Mitarbeiter verantwortlich, denn es wird mehr zu einer Personen-, statt
zu einer Ziel- und Sachorientierung tendiert. Da kulturelles Verhalten sich wie in allen
,highcontext“-Kulturen nur sehr langsam &ndern l&sst, bedeutet dies im Kontext der
Geschéaftskultur, dass die Motivation von Mitarbeitern in erster Linie durch personliche
Beziehungen und Flhrungsqualitdten des Vorgesetzten erreicht werden kann (Tatlican
2006: 144).

3.2. Kulturdimensionen nach Hofstede

Geert Hofstede ist der am haufigsten zitierte Experte auf dem Gebiet interkultureller
Vergleiche. Er untersuchte den Einfluss nationaler Kultur auf die Organisationskultur.
Hofstede ist ein niederléandischer Organisationsanthropologe, der durch sein im Jahre
1980 erschienenes Werk ,,Cultures Consequences: International Differences in Work-
Related Values* internationale Bekanntheit erlangte. Diese Studie hat einen wichtigen
Beitrag zur Sensibilisierung fir kulturelle Unterschiede und zur Berlcksichtigung
nationalkultureller Eigenarten im Management geleistet. Sie ist die bisher groRte Studie
zum kulturvergleichenden Management und Organisationskulturen: Nach zwei
Befragungsrunden wurden insgesamt Daten von 160.000 Fragebdgen aus 72 Léndern
ausgewertet. Die Studienteilnehmer, die dem amerikanischen Computerhersteller IBM
angehorten, wurden in den Jahren 1967 bis 1973 uber die Wertvorstellungen in der

Arbeitswelt befragt.
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Die wichtigste Aussage seiner Quantifizierung und Messung von Nationalkulturen in der
ersten  Erhebung ist die Nichtanwendbarkeit von  (US-amerikanischen)
Managementtheorien auf globaler Ebene (Hofstede 2011: 26). Sie mussten vielmehr dem
jeweiligen kulturellen Kontext angepasst werden, denn Unternehmenspraktiken und
Managementtheorien sind laut Hofstede kulturabhdngig. Um durch kulturelle
Unterschiede bedingte Effizienzprobleme zu vermeiden, gilt daher fur das Management,
den wichtigen Faktor ,,Kultur zu beachten. Hinter diesem Hintergrund ist das Ergebnis
Hofstedes interessant, dass nationale Kultur einen gréReren Einfluss auf das
Arbeitsverhalten als die Organisationskultur aufweist (Hofstede 2011: 374f.).

Hofstede entwickelte in seiner ursprunglichen Studie vier Kulturdimensionen:
Machtdistanz, Individualismus, Maskulinitat sowie die Vermeidung von Ungewissheit
(Hofstede 2011: 30). Spater kamen noch die flinfte Dimension der Langfristorientierung
(Hofstede 2011: 37), sowie seit 2010 die sechste Kulturdimension des Genusses, die aber
noch nicht weitgehend untersucht wurde und somit in diesem Zusammenhang nicht
weiter erwahnt wird, hinzu. Anhand dieser Dimensionen kam Hofstede zu einer Vielfalt
an Erkenntnissen, die er in mehreren Formen aufbereitete. Eine erste Aufbereitungsform
war die Zuteilung numerischer Werte zu den einzelnen Landern im Hinblick auf eine jede
Dimension. Anhand dieser Lander-scores wiederum wurden nationale Rangfolgen,
sogenannte rankings geschafft. Eine weitere Aufbereitungsform zeigt die sogenannten
Lander-clusters, also die Gruppen aus Landern mit einer &hnlichen
Dimensionsauspragung.

Die Skala des verwendeten Indexes reicht von 0 bis 100. Im Vergleich zwischen
deutscher und turkischen Kultur zeigen sich dabei Unterschiede in zentralen Bereichen.
Hofstedes Erkenntnisse sind wertvoll, um einige tendenzielle Grundunterschiede
tirkischer Mitarbeiter zu erarbeiten. Da die hier beschriebenen Eigenschaften der Turkei
nicht in den Extremwerten auftauchten und seit der Studie tber 40 Jahre vergangen sind
- wobei sich insbesondere auch die Tirkei in diesem Zeitraum stark entwickelt hat - sind

die Ergebnisse mit entsprechender Vorsicht zu betrachten.
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Im Folgenden werden nun die einzelnen Kulturdimensionen in Bezug auf die
Unterschiede zwischen Deutschland und der Tirkei eingehend erldutert. Es handelt sich
dabei nicht um absolute Festschreibungen; sie kénnen lediglich als Orientierungshilfe

dienen. Abweichungen sind daher auf beiden Seiten mdglich.

3.2.1. Machtdistanz

Hofstedes erste Kulturdimension, der Power Distance Index (PDI) bzw. die Dimension
der Machtdistanz beschreibt Wege, mit sozialer Ungleichheit und Autoritat umzugehen.
Hierbei wird das Bedurfnis nach Hierarchie und struktureller Statusdifferenzierung
erfasst. Machtdistanz wird von Hofstede (2007: 227) definiert als ,,das Ausmal, bis zu
welchem die Gesellschaft den Umstand, dass Macht in Institutionen und Organisationen
ungleich verteilt ist, akzeptiert™. Eine hohe Machtdistanz beschreibt den Umstand, dass
Macht sehr ungleich verteilt ist. Eine geringe Machtdistanz wiederum steht dafiir, dass
Macht und Verantwortung gleichméBiger verteilt ist (Hofstede 2007).

Gemessen mit einem Index-System weist die tirkische Kultur mit 66 eine
erheblich groRere Machtdistanz als die deutsche (35) auf. Das heif’t, die Distanz zu
Vorgesetzen und Hohergestellten oder Vertretern des Staates ist wesentlich groRer als in
der deutschen Gesellschaft. In einem Arbeitsverhéltnis, das von hoher Machtdistanz
geprégt ist, widersprechen Mitarbeiter nicht dem Vorgesetzten, sondern fiihren deren
Anordnungen widerspruchslos aus. Eigene Meinungen und Verbesserungsvorschlage
werden nicht offen geduBert; Hierarchie und ungleiche Machtverteilung wird als
Hhatiirlich® akzeptiert. Der Respekt zu hoherstehenden Personlichkeiten wird durch
Anredeformen gedulRert. Der soziale Status spielt in allen Bereichen eine herausragende
Rolle, die vor allem in der sozialen Interaktion ersichtlich wird. In Kulturen mit einem
groleren Machtabstand lassen die Fuhrungskrafte sich ihre Position oft mittels Symbolen
darstellen und geniel3en die Privilegien auch nach auRen. Der Fiihrungsstil ist tendenziell
eher autoritdr oder patriarchalisch. Hingegen in Kulturen mit einer geringen Akzeptanz
von Machtunterschieden werden Entscheidungen delegiert, groRe
Belohnungsunterschiede nicht akzeptiert, Mitspracherechte fir alle Betroffenen

angestrebt und Organisationsstrukturen flacher gehalten (Blom/ Meier 2004: 50f.).
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3.2.2. Unsicherheitsvermeidung

Die zweite Dimension beschreibt den Grad, bis zu dem sich die Angehdrigen einer Kultur
durch ungewisse oder unbekannte Situationen bedroht flihlen. Die Unsicherheits-
vermeidung manifestiert sich in der Art und Weise, Uneindeutigkeiten zu reduzieren,
Risiken zu vermeiden und die Zukunft zu gestalten. Der Uncertainty Avoidance Index
(UAI) bemisst die Abneigung gegenuber unvorhergesehenen Situationen (Hofstede 2007:
228). Kulturen mit einem hohen UAI, die also Unsicherheit weitgehend vermeiden
wollen, zeichnen sich durch eine erhdhte Anzahl von festgeschriebenen Gesetzen und
SicherheitsmalRnahmen aus. Abweichendes Verhalten wird von diesen Gesellschaften
nicht toleriert. Auch weisen diese Menschen eine hdhere innere Angst und Aggressivitat
auf, die sie zu einem inneren Zwang, hart zu arbeiten, befahigt. Eine héhere Stabilitét,
auch auf dem Karriereweg und im Berufsleben, ist also in diesen Kulturen unabdingbar.
Kulturen, die einen niedrigen UAI aufweisen, sind im Umkehrschluss toleranter und
offener. Zudem haben sie weniger Regeln - die vor allem auch verénderbar sind - und
neigen zu Relativismus (Hofstede 2007: 228 ff.).

Deutschland nimmt in der Unsicherheitsvermeidung einen mittleren Wert ein
(65). Die turkische Kultur verhalt sich ausgesprochen ambivalent (85): Einerseits weist
sie auf staatlicher Ebene einen hohen Grad an Unsicherheitsvermeidung auf, das heif3t, in
allen Amtern und Institutionen herrscht ein hohes MaR an Konfliktverhinderung.
Entgegengesetzt erscheint es in der Tirkei allerdings im nichtstaatlichen Bereich, sowohl
im Wirtschaftsleben wie im privaten Alltagsleben. In der tirkischen Kultur werden
Regeln tendenziell relativ genommen, das heift sie werden der gegenwartigen Situation
angepasst. Neuen, ungewohnten Situationen wird mit Gelassenheit gegenlibergestanden.
Auch der Umgang mit Zeit spielt eine andere Rolle als in Deutschland. So wird oft im
letzten Moment vieles durch Improvisation in den Griff bekommen. Verpflichtungen,
Einhaltung von Terminen und Vorschriften gelten eher als Richtschnur (Moser-
Weithmann 2008: 124f.).
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3.2.3. Individualismus vs. Kollektivismus

Die dritte Kulturdimension beschreibt den Integrationsgrad von Individuen in Gruppen.
Der Dualismus von Individualismus und Kollektivismus (Individualism versus
Collectivism - IDV) zeigt zwei divergierende Selbstkonzepte. Kulturen mit einem hohen
IDV-Index schitzen besonders die Individualrechte, wie Selbstbestimmung und
Eigenverantwortung (Hofstede 2007: 229). Hier sind Menschen nur verantwortlich fur
sich selbst und ihre unmittelbare Familie. In kollektivistischen Gesellschaften mit
niedrigem IDV-Index hingegen dominieren soziale Bindungen und Netzwerke, in die der
Mensch von Geburt an integriert wird. Es wird sich um ihn gekiimmert, im Gegenzug
jedoch wird von ihm absolute Loyalitat verlangt (Hofstede 2007: 229f.). Kollektivistische
Kulturen sind nach Hofstede eher hierarchisch strukturiert. Individuen sind von ,,Wir-
Gruppen* abhingig, und damit zumeist auch von Autoritdten, die auf patriarchalische
Weise auftreten. Hofstede hat einen Zusammenhang zwischen Wohlstand und
Individualisierungsgrad festgestellt: So sind es die reichen, westlichen L&nder, die sich
die Orientierung auf individuelle Werte erlauben kénnen (Blom/ Meier 2004: 50).

Auch bezlglich dieser Dimension zeigt sich ein klarer Unterschied zwischen der
tirkischen kollektivistisch orientierten Kultur (Index von 37) und der deutschen Kultur
mit einer individualistischen (Index von 67) Auspragung. Die Familie nimmt in der
Turkei einen hohen Stellenwert ein und bezieht sich dabei auf die gesamte GroRfamilie.
Eine Studie von Sunar (2009) ergab, dass tlrkische Familien in der Tlrkei Uber drei
Generationen hinweg die Wichtigkeit der Familie Uber das Individuum betonten. In
tirkischen Familien sind enge soziale Bindungen sowie viel soziale Unterstiitzung und
die Interaktion zwischen Verwandten, die oft nah beieinander wohnen, zentral (Ataca
2009: 111). So lebten nach der Studie von Ataca (2009) 90% der Studierendenstichprobe
in Istanbul bei ihren Eltern, 83% mit den Geschwistern in einem Haushalt und 80-90%
hatten tdglichen Kontakt zu den Eltern und Geschwistern. Eine starke Beziehung
gewadhrleistet auch gegenseitige Unterstlitzung, was sich auch im beruflichen Leben
auswirkt. Die kollektive Einstellung ist auch hier, insbesondere im Verhéltnis zwischen

den Arbeitskollegen, abzulesen.
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Der Harmonie und Loyalitdt wird Vorrang vor individualistischer
Personlichkeitsentfaltung eingerdumt (Moser-Weithmann 2008: 119ff.). An dieser Stelle
ist aber zu erwéhnen, dass sich in der Turkei - insbesondere unter der gebildeteren htheren
Mittelschicht — ein Trend zu Individuation, personlicher Autonomie und Unabhéngigkeit
zeigt. So fand Basaran (1992) unter Universitdtsstudenten eine Betonung von Werten wie
Selbst-Respekt, Freiheit, Unabhéngigkeit, wahrend die Eltern traditionelle Werte der
Familie und nationale Sicherheit, Glicklichkeit nach dem Leben, Vergebung und

Gehorsam flr wichtiger erachteten.
3.2.4. Maskulinitat vs. Femininitat

Die vierte Kulturdimension ist der Gegensatz von Maskulinitdt versus Femininitat
(Masculinity versus Femininity - MAS). Hier werden die Unterschiede in der sozialen
Rolle von Méannern und Frauen untersucht, die sich vor allem in den vorherrschenden
Werten manifestieren. Maskuline Werte sind nach Hofstede (2007) Durchsetzungs-
bereitschaft, die Beschaffung von Geld und anderen materiellen Dingen. Unter femininen
Werten wird also vor allem die Fursorge anderen gegenuber verstanden. Auch zeichnen
sie sich durch Kooperationsbereitschaft und einem hohen Interesse an Mitmenschen und
Lebensqualitat aus. Ein hoher MAS-Index in einer Gesellschaft weist auf eine Dominanz
mannlicher Werte, ein niedriger MAS-Index auf eine Dominanz weiblicher Werte.
Hofstede weist zudem darauf hin, dass je hdher der MAS-Index einer Gesellschaft als
Ganzes ist, desto groRer ist auch die Liicke zwischen maskulinen und femininen Werten.
Eine maskuline Gesellschaft ist demnach patriarchalisch strukturiert, wohingegen in einer
femininen Gesellschaft die Geschlechterrollen verwischen, da sowohl Frauen als auch
Manner Bescheidenheit, Feinflhligkeit und Fursorge aufweisen (Hofstede 2007: 230).
Toleranz im Sinne der Nachgiebigkeit, Kompromiss- und Hilfsbereitschaft sind
Eigenschaften einer ,,femininen* Kultur. Die Rollenverteilung iiberschneidet sich. Die
tirkische Kultur wird als ,,feminin* bewertet (Index von 45 — wohingegen Deutschland
einen Index von 66 aufweist, und damit als maskulin gilt), da sie eine
konfliktvermeidende Kultur darstellt. Die Femininitét der tlrkischen Gesellschaft bringt

eine positive Kunden- und Serviceorientierung mit sich (Tektasli/ Heidinger 2012: 124).
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Feminine Gesellschaften legen namlich viel Wert auf eine harmonische und
kameradschaftliche Verhandlungs-, Arbeits- und Lebensatmosphére. Dies drickt sich
auch in der Art und Weise aus, wie Konflikte gelost werden. Wahrend feminine
Gesellschaften Probleme durch Kompromisssuche und Verhandlungstaktik 16sen, also
eher feminine Zuge aufweisen, bevorzugen maskuline Gesellschaften eine direkte
Auseinandersetzung. Tlrken tendieren dazu, in einer sozialen Situation keinen Konflikt
zu verursachen. Die Betonung der Beziehungsebene lasst eine Streitkultur im deutschen
Sinne nicht entstehen, denn Konflikte werden versucht zu vermeiden, um ein
harmonisches Verhaltnis am Arbeitsplatz nicht zu gefahrden (Moser-Weithmann 2008:
122f.). Wenn es aber zu einem Konflikt kommt, so wird sich nach den Ergebnissen einer
Studie von Kozan et al (2014), in zwei Dritteln aller Konflikte an den Vorgesetzten
gewandt, damit dieser vermitteln kann, um eine direkte Konfrontation umgehen zu
konnen. Die Intervention des Vorgesetzten ist hierbei zentral fur die Gesichtswahrung
(Kozan et al. 2014: 39). An dieser Stelle ist interessant zu sehen, wie Eigen- und
Fremdwahrnehmung sich erheblich unterscheiden kann: So wurden in einer Studie von
Erkus et al. (2010) Manager aus dem mittleren Management zu ihrem bevorzugten
Konfliktmanagement-Stil befragt, welche mehrheitlich angaben, den Stil der
Zusammenarbeit zu bevorzugen und den Konfliktvermeidungsstil am wenigsten zu
nutzen.

In femininen Kulturen wird sich vorherrschend um Mitmenschen und die
Wahrung der Werte gekiimmert. Sympathie zu den schwécheren Mitgliedern der sozialen
Gruppe und die Sensibilitat beider Geschlechter sind weitere Charakteristika einer
femininen Kultur. Wie héaufig in femininen Gesellschaften kann man auch in der Turkei

viele Frauen in fachlich qualifizierten Berufen antreffen (Tektasli/ Heidinger 2012: 118).
3.2.5. Langzeitorientierung

Die fuinfte Dimension wurde von Hofstede erst nachtraglich hinzugefiigt. Sie beschreibt
die Lang- oder kurzfristige Ausrichtung einer Gesellschaft (Long-Term Orientation —
LTO) (Hofstede 2011: 37ff.). Der LTO-Index, gibt an, wie gro der zeitliche

Planungshorizont in einer Kultur ist.
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Ein hoher LTO-Index einer Gesellschaft umfasst Werte wie Sparsamkeit und
Beharrlichkeit. Eine eher kurzfristig ausgerichtete Gesellschaft kennzeichnet sich nach
Hofstede (2011) durch Flexibilitat, aber auch Egoismus aus.

Die ursprungliche Version Hofstedes Studie wurde um diese Dimension erganzt,
um die Verzerrung zwischen westlichen und 6stlichen Kulturen zu kontrollieren. Die
westlich-orientierte Studie vernachlassigte vorher namlich den Aspekt, dass asiatische
Kulturen unter anderem auf den Lehren des Konfuzius beruhen?. Eine Kultur, die
langfristig orientiert ist, weist Werte wie Beharrlichkeit und Sparsamkeit auf;
gesellschaftliche Verénderungen werden argwohnisch betrachtet. Eine kurzfristig
orientierte Gesellschaft favorisiert hingegen eine pragmatische Entscheidungsfindung
und nimmt (Weiter-)Entwicklung als positiv wahr (Hofstede 2011: 39).

Fur die turkische Kultur gibt es bisher noch keine hinreichenden
Forschungsergebnisse, die eine eindeutige Zuordnung ermdglichen wiirden. Es kann aber
davon ausgegangen werden, dass sich auch in dieser Dimension Differenzen zwischen
der deutschen und der tirkischen Kultur zeigen. Generell kénnen in der Tirkei nach
Tektasli und Heidinger (2012) beide Formen der Orientierung beobachtet werden, ohne
eine eindeutige Tendenz zu erkennen. Dennoch soll hier aus den kurzfristig orientierten
Merkmalen hervorgehoben werden, dass Respekt vor Alteren und die Wahrung von
Traditionen in der Tirkei als wichtige Tugenden erachtet werden. Auch der starke
Wunsch, nicht ,,sein Gesicht zu verlieren® verdeutlicht diese Tendenz. In diesem
Zusammenhang ist linguistisch betrachtet das Schimpfwort ,,ylizstiz“ zu nennen, was
,»ohne Gesicht* bedeutet (Tektasli/ Heidinger 2012: 119).

3.2.6. Kritik an Hofstedes Studie

Hofstedes Werk des kulturvergleichenden Managements wurde von Wissenschaftlern
unterschiedlichster Disziplin verehrt, aber auch kritisiert. Es wird auBerordentlich haufig
angewandt, jedoch auch abgelehnt. In jedem Fall ist es unter Kulturwissenschaftlern
allseits bekannt. Zahlreiche Folgestudien erschienen daraufhin (Barmeyer 2011a: 104).

2 Die Lehren des Konfuzius kennzeichnen sich vor allem durch die Relevanz der Wiedergeburt aus.
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Die Bereiche, in denen Hofstedes Erkenntnisse miteinfliel3en sind vielféltig, aber werden
oft nicht ausreichend kritisch hinterfragt. Zweifelsohne besticht Hofstedes Studie zum
einen durch ihre GroRenordnung. Ein derartiges Projekt ist kaum in vergleichbaren
Ausmal replizierbar und mag deshalb unanfechtbar erscheinen. Zum anderen bietet sie
einfache Forschungsinstrumente in Form von vorgefertigten Fragebdogen und
Rechnungsformeln. Unter pragmatischen Gesichtspunkten ist es einfach, Hofstede zu
replizieren. Es sollte aber laut Schmitz (2015) immer bedacht werden, dass Hofstede
Kulturen vergleichen wollte und hierzu Daten aus verschiedenen Nationen verglich, was
die Annahme impliziert, dass Kultur auf nationaler Ebene existiert und ihre Mitglieder
unverkennbar prégt. Die Begriffe Nation und Kultur werden daher mithin zu Synonymen.

Zudem ist die Pramisse intranationaler Homogenitat aufert fraglich. So kénnten
Menschen verschiedener Nationen mitunter mehr Gemeinsamkeit haben als Menschen
derselben Nation. Sobald aber diese Homogenitat innerhalb einer Nation angezweifelt
wird, wird automatisch auch die Stichprobe Hofstedes in Frage gestellt und die
Ergebnisse werden nicht mehr als représentativ angesehen. Wurde also Hofstedes
befragte Gruppe nur als Teil einer Grundpopulation gesehen werden, so wiirden sie nur
einen Ausschnitt aus der IBM-Unternehmenskultur widerspiegeln und es musste tberlegt
werden, ob die Ergebnisse anders ausgesehen héatten, wéren Mitarbeiter anderer
Unternehmen oder anderer Berufsgruppen befragt worden. Der IBM-Konzern hatte
namlich auch damals schon weltweit eine sehr ausgeprégte eigene Unternehmenskultur
inne, die sich von den jeweiligen Landeskulturen sehr stark unterschied (Herman/ Meier
2004: 56).

Hofstede definiert Kultur mit ,,mentaler Software” (Hofstede 2011: 3). Das
Erlernen interkultureller Kommunikation besteht fur ihn aus drei Phasen: dem
Bewusstwerden, dem Wissen und den Fertigkeiten. Dabei nennt er das Erkennen der
eigenen Sozialisation® als wichtigste Voraussetzung, um mit anderen Kulturellen

»Softwaren umgehen zu kénnen.

3 Hervorgehend aus der mentalen Software
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Ein weiterer Kritikpunkt ist also die Annahme, dass die Nationalkultur eine
deterministische Kraft besitzt und damit das Implizieren, dass Kultur der kausale Faktor
flr die Pragung eines Menschen ist, und nicht umgekehrt (Schmitz 2015: 26ff.).

Trotz dieser Kritikpunkte darf nicht vergessen werden, dass aufgrund der grof3en
Datenbasis und ahnlicher Ergebnisse bei Replikationsstudien es zu einem empirischen
Nachweis der soziobkonomischen Auswirkungen von Kultur kommt. Daher wird auch in

dieser Arbeit des Ofteren auf Hofstede eingegangen.

3.3. Kulturstandards nach Alexander Thomas

Ein weiteres Modell zur Beschreibung von Kulturdimensionen sind Kulturstandards,
entwickelt von dem deutschen Sozialpsychologen Alexander Thomas. Er beschreibt
Kulturstandards als ,,fur Gruppen, Organisationen und Nationen typische
Orientierungsmalstabe des Wahrnehmens, Denkens und Handelns* (Thomas 1991: 5).
Ein Kulturstandard legt dabei den Malistab fiir das Verhalten von Mitgliedern einer
bestimmten Kultur sowie fir die Bewertung von Objekten, Personen und
Ereignisablaufen fest. Nach Thomas (2003) wird eigenes und fremdes Verhalten aufgrund
dieser Kulturstandards gesteuert, reguliert und beurteilt. So wird anhand von
vorherrschenden Kulturstandards der Umgang mit Personen bewaltigt, dabei variieren
Standardabweichungen innerhalb eines gewissen Toleranzbereichs. Verhaltensweisen,
die sich aber auBerhalb der bereichsspezifischen Grenzen bewegen, werden von der
sozialen Gruppe abgelehnt und sanktioniert (Thomas 2003: 19ff.).

Thomas zielt - anders als Hofstede und Hall - mit seinem Modell nicht auf eine
Quantifizierung kultureller Unterschiede im Rahmen allgemeiner Kategorien ab. Er will
vielmehr eine jeweils kulturspezifische Abstraktion von Einzelbeobachtungen erreichen
(Barmeyer 2011a: 111f.). Die hierbei verwendete Forschungsmethode ist
dementsprechend auch induktiv: In offenen Interviews schildern dabei Angehérige im
Anschluss an einen Auslandsaufenthalt kritische Interaktionen mit der Gastkultur, die bei

ihnen Verwirrung, Arger oder Konflikte ausgeldst haben.

19



Ebenso beriicksichtigt werden als positiv empfundene Eindriicke. Anschliel3end werden
die Befragten gebeten, Erklarungen fur das Verhalten der fremdkulturellen Person zu
geben. Um sicherzustellen, dass diese Eindriicke nicht durch Rationalisierungen und
Stereotypisierungen verfalscht werden, finden die Interviews relativ zeitnah im Anschluss
an den Auslandsaufenthalt statt. Die jeweiligen Schilderungen werden danach Personen
vorgelegt, die langere Erfahrungen mit der Gastkultur besitzen sowie Angehdrigen der
Gastkultur selber. SchlieBlich werden samtliche Schilderungen und Erklarungen
inhaltlich analysiert und die daraus gewonnen Kulturstandards in einen grofieren
kulturellen Zusammenhang gestellt und interpretiert. Es geht also nicht um spezifische
Situationsschilderungen, sondern um einen prototypischen und fur das Verhalten von
Angehorigen einer Kultur aus einer fremdkulturellen Sicht charakteristischen
Interaktionsverlauf. Nach der Befragung einer gré3eren Anzahl von Personen lassen sich
typische kritische Interaktionssituationen identifizieren. Diese werden dann von Experten
auf die in den Interaktionssituationen handlungswirksam werdenden Kulturstandards hin
analysiert (Kuhnel 2014: 60). Auf diesem Wege lassen sich spezifische Kulturstandards,
keineswegs jedoch die Gesamtheit einer Kultur beschreiben (Thomas 2003: 25ff.).

Auf diese Weise identifizierten Appl et al. (2007: 154ff.) folgende turkische
Kulturstandards:

1. Ehre und Ansehen,

Mitmenschlichkeit,

Beziehungsorientierung

2
3
4. Hierarchieorientierung,
5. Relativismus von Regeln und Zeit,
6. Indirekte Kommunikation,
7. Handlermentalitit sowie

8. Ambivalenter Nationalstolz.
Dabei legen sie einen besonderen Wert auf die Definition dieser herausgearbeiteten
Kulturstandards als ,,Rahmengertist [...], das nicht alles erkldren kann und [...] im Laufe
des Kontaktes mit Tlrken mit eigenen Erfahrungen erginzt und verfeinert werden soll

(Appl et al. 2007: 9).
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3.4. Zusammenfassung Kulturdimensionen

Die in diesem Kapitel beschriebenen Theorien um Kulturdimensionen und
Kulturstandards dienen lediglich dazu, um als ,,Steuerungsprogramme® bzw. Meta-
Kompetenz die Eigenkultur bewusstmachen zu kénnen, um die Fremdkultur besser
verstehen und dadurch in interkulturellen Situationen adaquat und zielfiihrend handeln zu
kdnnen (Barmeyer 2012: 109). Kulturelle Dimensionen weisen je nach subkulturellen
Merkmalen wie Region, soziale Klasse, Beruf oder Geschlecht andere Auspréagungen auf
oder sind mehr oder weniger ausgeprégt. Sie stellen lediglich Momentaufnahmen dar und
kdénnen Kulturentwicklung und -verdnderung nicht beriicksichtigen. Daher ist es
essentiell, sie nicht isoliert als Erklarungsmuster zu betrachten. Kulturdimension sollten
immer nur in Verbindung mit weiteren Dimensionen herangezogen werden, um
monokausale oder stereotype Rickschlisse zu vermeiden. Sie stellen demnach nichts
Absolutes oder Universelles dar. Zum einen sind sie in Handlungskontexte eingebunden,
zum anderen sind Dimensionsauspréagungen lediglich relativ, da nur Besonderheiten im

Verhéltnis und Kontrast zu anderen Kulturen betrachtet werden (Barmeyer 2012: 99f.).
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4. KAPITEL: WERTE ALS BESTANDTEIL VON
KULTUR

In diesem Abschnitt soll zundchst dargestellt werden, inwiefern Werte als ein zentraler
Bestandteil der Kultur verstanden werden kdnnen. Im Anschluss daran werden die
verschiedenen tirkischen Wertvorstellungen in die Wertestruktur nach Schwartz (2012)
eingeordnet. SchlieBlich wird erlautert, inwiefern sich diese kulturell unterschiedlichen
Wertvorstellungen auf den geschéftlichen Kontext auswirken, indem auf die

Klassifizierung der Organisationskultur im Sinne Hofstedes eingegangen wird.

4.1. GRUNDLAGEN ZUM WERTEVERSTANDNIS

Das Bediirfnis nach Werten ist nach Mohn (2008: 3) ,,aller Kulturen angeboren, nur der
Inhalt dieser Werte kann je nach kultureller und historischer Zugehorigkeit variieren.*
Werte spiegeln die gefuhlsgeprégten Auffassungen in einer Kultur wider und machen
dabei positive oder negative Aussagen. Sie sind der Ausdruck der Ziele, die in einer
Gesellschaft oder in einer Organisation fir winschenswert gehalten werden (Brohm
2017: 21). Eine Norm hingegen ist eine Verhaltensregel, die die Durchfuhrung der Werte
in die Alltagspraxis garantiert. Werte vermitteln das, was zu tun ist, wohingegen Normen
aussagen, wie man sich in konkreten Situationen zu verhalten hat. Wenn Werte quasi
erzwungen werden und nicht von den Menschen verinnerlicht sind, werden sie nur als
auBerliche Norm erlebt (Blom/ Meier 2004: 43f.). Werte kdnnen somit als wesentlicher

Bestandteil des tibergeordneten Begriffs Kultur verstanden werden.
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Zieht man zur Begriffsklarung von Kultur eine deskriptive Definition heran, also im Sinne
einer Aufzahlung der einzelnen Bestandteile wie Wertvorstellungen, Normen,
Traditionen, Gebrduche, Sprache, Tugenden, Religion, Essen, Kleidung,
Freizeitverhalten usw., dessen Gesamtheit den Begriff hier ausmachen, wird ersichtlich,
dass die vorherrschenden Wertvorstellungen jeden einzelnen kulturellen Aspekt pragen
oder sogar determinieren (Frey 2016: 3ff.). Ein Beispiel aus der turkischen Kultur
verdeutlicht diese These: Ein traditioneller Brauch in der Turkei ist es, alteren
Familienangehdrigen bei der BegriBung die Hand zu kiissen, um den eigenen Respekt
gegeniiber den Alteren auszudriicken. Dieselbe Wertschitzung duRert sich auch in der
Sprache, indem altere Frauen und Méanner — ausgenommen im Berufsleben — abhéngig
vom Alter mit Schwester/ Bruder, Tante/ Onkel oder GroRBmutter/ GroRvater
angesprochen werden. Folglich tritt der in der Turkei als essentiell angesehene Wert
»Respekt® in vielen alltdglichen Situationen immer wieder auf. Aus diesem Beispiel wird
ersichtlich, auf welche Art und Weise Werte auf die ibrigen Komponenten einer Kultur
wirken und diese formen. Das fundamentale Element ,,Wert* wird in diesem Kapitel aus
dem weiten Bereich der Kultur herausgegriffen, da es als grundlegende und zentrale
Leitlinie das Verhalten und Erleben des Menschen beeinflusst und die Ubrigen
Bestandteile einer Kultur pragt. So hebt auch Rokeach (1979) in seiner Einflihrung des
Buches ,,Understanding Human Values” die Bedeutung von Werten hervor.* Folglich
wird an dieser Stelle ein Wert als einen die Kultur konstituierenden Faktor im Sinne eines
Malstabs definiert, der die kognitiven, emotionalen und motivationalen Aspekte
menschlichen Erlebens und Verhaltens determiniert (Frey 2016: 3). So bezeichnen auch
Kroeber und Kluckhohn (1967) traditionelle Werte in ihrer Definition von Kultur als
,core of culture®. Zugespitzt formuliert, konnte man sagen, dass eine Kultur ohne Werte

nicht denkbar ist.

4 They serve as standards or criteria to guide not only action but also judgement, choice, attitude,
evaluation, argument, exhortation, rationalization, and, one might add, attribution of causality.* (1979: 2)
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Das Wertesystem jedes Menschen ist nicht naturgesetzlich vorgegeben, sondern wird
nach Frey (2016) im Zuge der Sozialisation ausgebildet, so dass dieser stets in eine ganz
bestimmte Gesellschaftsordnung mit einem gewissen Weltbild hineinwéchst. Das
Individuum erwirbt also erst durch einen lebenslang andauernden Prozess sein
individuelles Wertesystem. Fur den Einzelfall mag es zutreffen, dass jemand nicht alle
dominierenden Werte mit den Individuen seines Kulturkreises teilt. Somit kénnen Werte
insofern als subjektiv angesehen werden, als dass sich jedes Individuum eine ganz eigene
Konstellation von Werten aneignet, die es fir bedeutsam erachtet. Diese Sichtweise ist
nicht neu, sondern stellt die theoretische Grundlage vieler sozial- und
personlichkeitspsychologisch orientierter Theorien dar (Frey 2016: 8ff.). Andererseits
stimmen Menschen einer Kultur jedoch in den Grundziigen Uberein, was fiir das geregelte
Zusammenleben in einer Gesellschaft unabdingbar ist. Da Werte als Grundlage sozialer
Normen angesehen werden konnen, sind sie fur den Zusammenhalt einer Gesellschaft
unerldsslich (Hillmann 2001: 15ff.).

Der Prozess der ,,Enkulturation* (Barmeyer 2012: 51) kann allerdings auch dazu
fihren, dass die eigenen Werte so sehr verinnerlicht werden, dass sie nicht mehr
hinterfragt werden und schliellich unbewusst bleiben. Oft resultiert aus einer solch
mangelnden kritischen Auseinandersetzung mit den seit Generationen tradierten
Weltanschauungen die Selbstverstandlichkeit, die eigenen Werte als in jeder Kultur in
gleichem Mal3e vertreten anzusehen und sie in diesem Sinne als ,,normal* und universell
gultig zu betrachten. Vor allem in der Begegnung mit fremden Kulturen werden den
Menschen ihre eigentlichen Wertvorstellungen erst bewusst. Dies ermdglicht, dass die
eigenen Werte in einem ganz neuen Licht betrachtet und Besonderheiten der eigenen
Kultur aufgedeckt und ihre Starken und Schwaéchen gegeneinander abgewogen werden
konnen. Die Konsequenz dessen kann wiederum ein verandertes Verhalten sein, das dem
Individuum erlaubt, das eigene und fremde Verhalten angemessener zu beurteilen
(Barmeyer 2012: 166f.). Unter ,,angemessen‘ ist hier zu verstehen, dass ein Sachverhalt
oder eine Situation nicht nur einseitig aus dem eigenen Wertesystem heraus beurteilt wird,

sondern auch die Sichtweise der fremden Kultur miteinschlieft.
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Dies tragt namlich zu einem grindlicheren Verstandnis des menschlichen Handelns und
mdoglicherweise zum Abbau von Vorurteilen und Stereotypien bei. Eine angemessene
Interpretation und Vorhersageféhigkeit des Verhaltens von Menschen aus anderen
Kulturkreisen ist vor allem auch in dieser Forschungsarbeit von groBem Interesse. Werte
sind demnach nicht nur aufgrund ihrer verhaltenssteuernden Funktion von Bedeutung
(Barmeyer 2012: 172), sondern spielen bei der Beurteilung zwischenmenschlicher
Interaktionen und fiir den Zusammenhalt einer Gesellschaft eine grof3e Rolle, so dass sie
»[...] in herausragender Weise unerlasslich fir den Verflechtungszusammenhang von
Kultur, Gesellschaft und Personlichkeit™ sind (Hillmann 2001: 17).

4.2. WERTEGEFUGE IN DER TURKEI

Es gibt in der Tiirkei drei zentrale Grundpfeiler des Wertegefiiges (Aydin et al. 2000). Zu
thnen z&hlt zum einen der Wert ,,saygi“, was als Respekt oder Achtung iibersetzt werden
kann. Er dient dazu, die Hierarchie der zwischenmenschlichen Beziehungen in der
Gesellschaft zu regeln. Zum anderen aber auch der Wert ,,namus®, der Ehre bedeutet. Der
dritte zentrale Wert wird als ,,seref** bezeichnet und bedeutet Ansehen oder Prestige. Im
Gegensatz zu den anderen beiden Werten ,,namus‘ und ,,saygi“ spielt der Wert ,,seref™
eine vor allem gesellschaftliche Rolle und tragt daher keine speziell familidre Bedeutung.
Der situative Raum in der Turkei kann nach Aydin et al. (2000) in zwei klare Bereiche
getrennt werden. Zum einen wird der Innenbereich - wie der Haushalt - besonders der
Frau zugeordnet, wohingegen dem Mann der &ufere Bereich der Gesellschaft und
Offentlichkeit zugesprochen wird. Wihrend der Wert ,,sayg1“ die familifire Struktur
regelt, und somit Méanner wie auch Frauen betrifft, stellt ,seref einen Wert der
Gesellschaft, also der ,,Méannerwelt” dar. So wiirde man im Sprachgebrauch zwar von
einem ,,serefsiz adam®, also einem Mann ohne Ansehen sprechen, aber nicht von einer
,serefsiz kadin®, also einer Frau ohne Ansehen. Analog zu einem Mann ohne Ansehen

wiirde man eine Frau als ehrlos (,,namussuz®) bezeichnen.
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Stirker noch als bei ,,saygi“ geht es bei ,,seref um die gesellschaftliche Position, und
nicht um die individuelle Person. Vor dem Hintergrund der drei Werte, ,,sayg1*, ,,namus*
und ,,seref*, wird auch verstandlich, dass die leicht auslésbaren Emotionen, Schuld und
Scham, aufgrund der hohen sozialen Kontrolle eine wichtige Rolle in der tirkischen
Kultur spielen (Aydin et al. 2000: 83ff.).

4.3. DIVERSITY UND GENDER

Ausgehend von diesen drei zentralen Werten innerhalb der tlirkischen Gesellschaft lohnt
sich vor dem Hintergrund der Forschungsfrage den Bogen zur betriebswirtschaftlichen
Praxis zu schlagen und die immer mehr an Bedeutung gewinnende Thematik der
Diversitét in Organisationen zu betrachten.

Diversity bezeichnet nach Aretz und Hansen (2003: 9) die ,,Verschiedenheit,
Ungleichheit, Andersartigkeit und Individualitat, die durch zahlreiche Unterschiede
zwischen Menschen entsteht*. Gender hingegen meint den ,,sozialen Umgang mit dem
Geschlecht“ (Aretz/ Hansen 2003: 24). Die Diversitat stellt demnach eine Vielfalt von
individuellen Fahigkeiten, Erfahrungen, Kompetenzen und Qualifikationen dar und ist
deshalb ein Faktor der human resources von Organisationen. Diversitdtsmanagement
kann als ein strategisches Element der Unternehmensfiihrung eingesetzt werden, da die
effektive  Nutzung einer multikulturellen  Organisation einen nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil ~— aufweisen  kann.  Dabei  stellt, bezogen auf die
Unternehmensstrukturen, eine Vielfalt von Erfahrungen, Kenntnissen und Routinen - bei
synergetischer Nutzung - die besondere Stérke solcher Teams dar. Nicht zu negieren ist
hierbei nach Aretz und Hansen (2003) allerdings die potentielle Gefahr von
Arbeitsschwierigkeiten und Ineffizienzen, welche durch eben diese Heterogenitat

evoziert werden konnen.
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Wenn nun die Realitéat tlrkischer Betriebe betrachtet wird, so l&sst sich sagen, dass
Diversitét gesellschaftspolitisch (noch) nicht als ein rein positiver Faktor gesehen wird.
Lange Zeit galt namlich das ldeal einer moglichst homogenen Gesellschaftsstruktur®
(Kaya 2010: 217).

Bendl et al. (2012) unterscheiden Organisationsmitglieder nach sichtbaren
Diversitatsdimensionen wie Geschlecht, Alter, Herkunft, professioneller Zugehorigkeit
und Reprasentanten unterschiedlicher Fachabteilungen und Funktionsbereichen. Daneben
gibt es aber auch unsichtbare Differenzen, die nicht so offensichtlich wie Gender und
Ethnizitét sind, so wie sexuelle Orientierung und Religion bzw. Weltanschauung, welche
sich erst in offener Kommunikation erschlieBen. Daher ist das Ausmal an Diversitét in
Organisationen immer groRer als dessen sichtbare Auspragung.

Bezogen auf die Tilrkei kann gesagt werden, dass vor allem unsichtbare
Diversitatsdimensionen im gesellschaftspolitischen Diskurs noch eine Art Tabuthema
darstellen, weshalb davon ausgegangen werden kann, dass Tréger dieser
Alleinstellungsmerkmale dies aufgrund von mangelnder gesellschaftlicher Akzeptanz
wohl nicht offen kommunizieren werden, um sich nicht von der Mehrheitsgesellschaft zu
differenzieren und damit potentiellen Ausgrenzungen oder Anfeindungen entgehen zu
konnen. Bei der kulturbezogenen Diversitatsdimension kann an dieser Stelle angefihrt
werden, dass die Tirkei an sich einen multiethnischen Staat darstellt, der nach dem
Zusammenfall des osmanischen Reichs trotz zahlreicher Versuche, einen homogenen
Nationalstaat zu errichten, durch die unterschiedlichen ethnischen Abstammungen der
tirkischen Staatsbirger trotzdem noch eine gewisse Vielvolker-Charakteristik aufweist
(Kaya 2010: 217f.). Eine ethnisch-kulturelle Diversitat in Organisationen, wie etwa in
den USA oder Deutschland, ist aber nicht in dem grofRen AusmaR anzutreffen, da in der
Turkei die Anzahl von Expats oder Personen anderer Staatsblrgerschaften deutlich
geringer ist. Die Diversititsdimension ,,Behinderung ist so gut wie gar nicht anzutreffen,
da diese Mitbirger noch nicht aktiv in die Gesellschaft - geschweige denn ins

Arbeitsleben - integriert werden.

5 bezogen auf ethnische Diversitat
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Die am sichtbarsten Diversitatsdimensionen sind also geschlechtsbezogene und
altersbezogene.

Nach Erhebungen von Germany Trade & Invest (Stand: November 2016) wird
mit 16% von 15-24-jahrigen sowie mit 43% von 25-54-jahrigen mehr als die Halfte der
Bevolkerungsstruktur von jungen Menschen gebildet. Bezogen auf die Altersdiversitét
lasst sich mit nur 8% von 55-64-jahrigen also die Aussage treffen, dass die tirkische
Belegschaft im Gegensatz zur deutschen deutlich jlnger ist.

Bezogen auf die geschlechtsbezogene Diversitat in Organisationen ist ein sehr
divergierendes Bild in der tlrkischen Arbeitslandschaft zu verzeichnen: So landete die
Turkei 2016 im world economic forum global gender gap index die Tlrkei auf Platz 130
von 144 Landern. 2015 lag der OECD-Durchschnitt von arbeitenden Frauen bei 63,3%,
wohingegen dieser Wert in der Tulrkei nur 33,5% aufweist. Demnach arbeitet nur ein
Drittel aller tirkischen Frauen im erwerbstétigen Alter von 15 bis 64 Jahren. Dieser Wert
liegt bei den Mé&nnern hingegen mit 76,5% nur knapp unter dem OECD-Durchschnitt von
79,7%. Im Woman on Board Report 2015 jedoch hatte die International Labor
Organization (ILO) 44 Léander tber den Anteil der Frauen in Aufsichtsraten befragt und
kam zu einem Ergebnis, das diametral zu den Ergebnissen der zuletzt genannten Studie
steht: So hatte die Tlrkei nach Norwegen mit 11,1% die hochste Prozentzahl von
weiblichen Aufsichtsraten. Die Turkei ist damit unter den top 15 der L&nder mit den
meisten Frauen in Aufsichtsraten weltweit, und wurde als Gewinner dieser Studie
bezeichnet.® Eine weitere interessante Studie, bezogen auf die gender diversity in der
Turkei, ist der Woman Matter Turkey Report 2016, der von McKinsey& Company in
Kooperation mit dem wichtigsten tirkischen Unternehmerverband TUSIAD
herausgegeben und im Mérz 2017 veroffentlicht wurde. Uber 100 tiirkische Unternehmen
wurden hierbei befragt, wobei anzumerken ist, dass dieser Bericht den ersten seiner Art

darstellt und somit keine Vergleichsmoglichkeiten bietet.

6 “Turkey came out of the report as an apparent winner.” (http://fortune.com/2015/01/13/turkey-gender-
equality/).
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Die wichtigsten Erkenntnisse dieser Studie sind, dass Frauen immer weniger représentiert
werden, je hoher sie eine Karrierestufe kommen. Generell sind tiirkische Frauen mit 55%
am meisten im Bankensektor reprasentiert. Ein Kritikpunkt dieser Studie ist, dass der
Woman Matter Report nur den privatwirtschaftlichen Sektor umfasst und hierbei auch nur
die grofien Unternehmen. In der Realitat ist ein viel héherer Frauenanteil vor allem in
kleineren Betrieben und im primaren Dienstleistungssektor zu beobachten. Generell fiel
im Zuge der Forschungsarbeit auf, dass je junger die Belegschaft war, desto
ausgewogener war das Geschlechtsverhéltnis bzw. im Umkehrschluss - je traditioneller,

desto weniger Frauen.

4.4. THEORETISCHE EINORDNUNG TURKISCHER
WERTE IN DIE WERTESTRUKTUR NACH
SCHWARTZ (2012)

Mit dem 1987 erschienen Artikel ,,Toward a Universal Psychological Structure of Human
Values* sprachen Shalom H. Schwartz und Wolfgang Bilsky ihre Absicht aus, eine
Theorie universell gultiger Werte zu begriinden. Sie sollte die Schwachen der Theorie
Milton Rokeachs (1979) uberwinden und statt einer nur formalen Einteilung
menschlicher Werte eine vor allem inhaltliche Differenzierung und Erlauterung dieser
erreichen. Um die Hypothesen einer universellen Wertetypologie zu Uberprufen, bedarf
es nicht nur grol} angelegter Studien Utber die verschiedensten Lander hinweg, sondern
auch dementsprechend viel Zeit. Es ist deshalb verstandlich, dass sich die Theorie
beginnend in den 1980er Jahren bis heute weiterentwickelt und spezifiziert hat. So
unterscheidet Schwartz (2012) in der aktuellen Literatur die Theorie universeller
Wertvorstellungen auf dem individuellen Level von den kulturellen Wertorientierungen

auf Kultur- oder Gesellschaftsebene.

29



Zusétzlich zu den bereits geschilderten Uberlegungen zum tiirkischen Wertegefiige soll
im Folgenden eine kurze Einordnung einiger Werte in das Wertegerist von Schwartz in
Anlehnung an die Studie von Uslucan (2012) erfolgen. In den Jahren 2002 und 2003
erhob Uslucan Daten - insbesondere kulturelle Wertvorstellungen - von 766 Probanden
im Alter von 14 bis 66 Jahren in den tirkischen Stadten Kayseri, Bursa und Ankara, sowie
in Berlin und Magdeburg. Die Erhebung der Wertvorstellungen erfolgte in Anlehnung an
die von Schwartz (2012) ermittelten Werte Hoflichkeit, Achtung vor der Tradition,
nationale Sicherheit, familiare Sicherheit, Freiheit, ein anregendes Leben, Spiritualitat,
Freundschaft, Autoritdt und Reichtum. Den Probanden wurden diese als Werteliste
prasentiert um die subjektive Relevanz fur ihr Leben einzuschéatzen (Uslucan 2012:
247ff.). Vorab ist an dieser Stelle zu nennen, dass ein kultureller Vergleich zwischen
Deutschen und Tirken nur aufgrund von Relationen mdglich ist, da es schwierig - wenn
nicht gar unmaglich - ist, die Werthaltung einer Kultur in absoluter Form zu beschreiben.

Eine Studie von Phalet und Giingér (2009) diskutiert, dass tirkische Migranten
starker konservative Werte vertreten als Turken in der Turkei. So ist auch ein Ergebnis
von Uslucan, dass Hoflichkeit von tlrkischen Migranten in Deutschland als wichtiger
erachtet wird als von Tirken in der Tlrkei und Deutschen. Weiterhin spielen in der
tirkischen Bevolkerung nach Uslucan (2012) Sittlichkeit, Bewahrung und Befolgung der
traditionellen Normen und Regeln sowie Unterordnung des weiblichen Geschlechtes
gegeniiber dem Mann und die der Jiingeren gegeniiber den Alteren immer noch eine
wichtige Rolle. Unter Tradition wird von Schwartz (2012) auch der Glaube subsumiert,
welcher unter einer Mehrheit der Tulrken eine wesentliche Rolle einnimmt. Eine
Untersuchung von Kizilhan (2008) ergab, dass Religion im alltdglichen Leben flr
tirkischstammige Patienten signifikant wichtiger war als fur Deutsche. Sie interessierten
sich demnach mehr fir religidse Fragen und messen dem personlichen Gebet mehr
Bedeutung bei. Weiterhin gaben sie an, haufig Situationen zu erleben, in denen sie das
Gefuhl haben, Gott greife in ihr Leben ein. Auch Uslucan (2012) kommt zu dem Ergebnis,
dass tlrkische Eltern mit einem niedrigen Sozialstatus religiose Erziehungsstile
favorisieren. Folglich ist zu vermuten, dass in der turkischen Kultur insgesamt die

Tradition als wichtiger Wert erachtet wird.
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Beziiglich des Wertes ,,Wohlwollen* kann davon ausgegangen werden, dass dieser
einerseits von Deutschen und Turken gleichermalien als bedeutsam erachtet wird, da
hierbei grundlegende menschliche Wertvorstellungen umfasst werden. Andererseits ist
die turkische Bevolkerung durch ihre kollektivistische Pragung oft auf gegenseitige
Unterstltzung angewiesen, weshalb wahrscheinlich auch Facetten wie Hilfsbereitschaft
und Loyalitét, die mit der Dimension ,,Wohlwollen* erfasst werden, flir sie eine grof3ere
Wichtigkeit und starkere Funktionalitat aufweisen wirden (Schwartz 2012: 7).

Im Rahmen des Wertes der Selbstbestimmung, werden neben Unabhéngigkeit des
eigenen Denkens und Handelns auRerdem Kreativitat, Originalitdt und Neugierde erfasst
(Schwartz 2012: 5). Diese eher individualistische Wertvorstellung wird in der
kollektivistisch orientierten tlrkischen Kultur wohl tendenziell wenig Anerkennung
finden. Ein kritisches, eigenstandiges Denken wird in einer Kultur, in der Gehorsam und
Hierarchie wichtige Pfeiler darstellen, kaum gefdrdert, so dass daraus fast zwangsweise
wenig Raum fur Kreativitat und eigene Erforschungen resultieren (Altintas 2008: 68).
Uslucans (2012) Studie ergibt, dass ein stimulierendes und anregendes Leben zu haben
flr Deutsche wichtiger ist als fur Turken.

Unter dem Basiswert ,,Macht* beurteilt Schwartz (2012) die Bedeutsamkeit von
Reichtum, Macht und Entscheidungsgewalt. Diese sollten in der tiirkischen Kultur hohe
Anerkennung finden, da Macht auch im Zusammenhang mit einer Hierarchisierung,
Abstufung oder einem Gefalle und mit einer Bestimmung Uber andere steht und daher in
das tirkische Wertesystem passen wirde. Tatsachlich hat sich in der Studie von Uslucan
(2012) gezeigt, dass Tirken in der Tirkei Reichtum eine deutlich hthere Bedeutung
beimessen als tirkische Migranten oder Deutsche, was vor dem Hintergrund der
schlechteren sozialen Absicherung in der Turkei und der Notwendigkeit der individuellen
Versorgung wenig Uberrascht. So entspricht dieses Argument auch der
,Mangelhypothese* Ingleharts (1989), der annimmt, dass Menschen die Dinge, die knapp

sind, als am wertvollsten erachten.
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Auch die Studie von Altintas (2008), in der die Werte von deutschen Managern mit denen
von tdrkischen Managern verglichen wurde, kam zu dem Ergebnis, dass tlrkische
Manager hohere Werte in Bezug auf Konservatismus und Hierarchie aufwiesen. So
zeigten tlrkische Manager hohere Praferenzen fir Reichtum, soziales Ansehen sowie
dem Besitzen von Autoritdat, was im Sinne von Statussymbolen unter dem Wert
,Hierarchie* subsumiert wird. Auch wurden Werte wie ,,Respekt vor Tradition®,
,,Ehrerweisung von Alteren” sowie Gehorsam von tiirkischen Managern als wichtiger
erachtet als von ihren deutschen Kollegen (Altintag 2008: 79ff). Altintas (2008) kam
dabei zu dem Schluss, dass tiirkische und deutsche Manager sich beziiglich ,,universeller*
Werte nicht unterschieden, sondern nur beziglich der Werte, die durch die nationale

Kultur gepragt wurden.

45. ORGANISATIONSKULTUR

Ausgehend von Altintags Studie, stellt sich nun die Frage, inwiefern sich diese kulturell
unterschiedlichen Wertvorstellungen auf den geschaftlichen Kontext auswirken.

Zunéchst muss an dieser Stelle angebracht werden, dass fir jedes Individuum
mehrere kulturelle Realitdten existieren, an welche sich dabei haufig gleichzeitig
orientiert wird. Neben unterschiedlichen Regionalkulturen agiert eine Person auch immer
innerhalb von unterschiedlich gestalteten Sozialkulturen, die das Verhalten entscheidend
pragen. Vor dem Hintergrund dieser vorliegenden Forschungsarbeit interessieren auch
die Kulturen, die fir die Berufsaustbung entscheidend sind: Dies sind im Wesentlichen
die Organisationskultur sowie die Unternehmens- oder Institutionskultur, welche
begrifflich haufig auch synonym verwendet werden (Vahs 2012: 128).

Seit dem Beginn der achtziger Jahre setzen sich Firmen mit ihrer
Organisationskultur auseinander, was insbesondere durch das Vordringen japanischer
Produkte auf dem Weltmarkt veranlasst wurde. Viele westliche Unternehmen kamen
dabei mit den Besonderheiten des ferngstlichen Managements und seiner

Rahmenbedingungen in Berlhrung.
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Dabei wurde die aulRerordentlich starke Identifikation japanischer Arbeitnehmer mit dem
sie beschaftigenden Unternehmen, das dahinterstehende ausgeprdagte emotionale
Engagement und das System Kkollektiver Beschlussfassung und Verantwortung als
wesentliche kulturelle Erfolgsfaktoren identifiziert (Vahs 2012: 142f.).

Eine Organisationskultur bietet den Mitarbeitern die Mdglichkeit, sich mit dem
Unternehmen und ihren Zielen zu identifizieren, was besonders vor dem Hintergrund des
an Relevanz gewinnenden Wertes der Selbstentfaltung wichtig wird. Als eine mdgliche
Antwort auf diese zunehmenden Individualisierungstendenzen wird die Entwicklung
einer Organisationskultur gesehen, die das einzelne Organisationsmitglied auch
emotional starker in die betriebliche Gemeinschaft miteinbindet (Vahs 2012: 143). Die
verinnerlichten Werte einer Organisationskultur bewirken dabei eine Koordination der
Aktivitdten, was umso mehr gilt, je stirker die Organisationsmitglieder in ihren
Uberzeugungen ubereinstimmen. Die Organisationskultur wirkt dabei implizit; ihre
Inhalte werden im Sozialisationsprozess durch symbolische Vermittlung erworben (Vahs
2012: 131f). Zu den Voraussetzungen der Wirksamkeit einer Organisationskultur
gehoéren eine Vision und damit verbundene Leitbilder, Normen, Symbole, Helden und
Rituale, die von mdglichst allen Organisationsmitgliedern akzeptiert werden. Eine Vision
ist dabei ein bildhaftes, glaubwirdiges und attraktives Bild der zukulnftigen
Unternehmensentwicklung mit einem szenarischen Charakter, das eine bestimmte
Richtung weist, ohne den Rahmen genau und verbindlich festzulegen. Visionen fordern
dabei die Leistungsbereitschaft und geben der Arbeit einen neuen Sinn. Sie beinhalten
eine Grundorientierung fir das Handeln und besitzen eine erheblich motivierende
Wirkung, wenn sie von den Organisationsmitgliedern akzeptiert werden (Vahs 2012:
132f)).

Wie bereits in Kapitel 3.2. beschrieben, untersuchte Hofstede den Einfluss
nationaler Kultur auf die Organisationskultur. Organisation besteht nach Hofstede (2011)
aus der Beantwortung von zwei Fragen, ndmlich der Frage nach der Machtverteilung und
der Frage nach Regeln und Prozessen. Wie die verschiedenen Kulturen ihre Organisation

sehen, wird u.a. aus den unterschiedlichen Ansétzen fur Konfliktlésung deutlich.

33



Hofstede behauptete, dass nationale Kulturen den groften Einfluss auf das
organisatorische Verhalten haben. Wie bereits erwéhnt definiert er (Organisations-)
Kultur als eine ,,kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe
oder Kategorie von Menschen einer anderen unterscheidet* (Hofstede 2011: 3). Gelingt
es in einem Unternehmen, eine Organisationskultur im Sinne des Managements zu
etablieren, so kann damit die Effizienz wesentlich gesteigert werden. Durch eine
Organisationskultur weif3 die Belegschaft auf allen Ebenen, was von ihnen erwartet wird
und was die Grundwerte des Unternehmens darstellen. Die bereits dargestellten
kulturellen Besonderheiten der Turkei bringen bestimmte Praktiken in den
Arbeitseinheiten mit sich, die anhand der sechs Dimensionen fiir Organisationskulturen
nach Tektasli und Heidinger (2012) wie folgt klassifiziert werden kénnen:

1. Prozessorientiert statt ergebnisorientiert

2. Personenorientiert statt aufgabenorientiert

3. Organisationsgebunden (aufgrund des kollektivistischen Aspekts)

4. Geschlossene Systeme, d.h. Gruppenbildungen und damit einhergehender
erschwerter Eintritt fur neue Organisationsmitglieder (steht im Zusammenhang
mit hohem Unsicherheitsvermeidungs-Wert)

5. ,,Schwache Kontrolle“ (steht im Zusammenhang mit der Unternehmensdisziplin
und hangt in der Turkei vom Respekt vor dem Vorgesetzten und der Strenge der
Struktur ab)

6. Normativ: Einhalten der Regeln des Vorgesetzten (im Gegensatz zum
Pragmatismus, also der Orientierung am Markt)

Wie bereits erwéhnt ist es schwierig, kollektive Werte, also Kulturelemente, zu
verandern. Es ist aber durchaus mdglich, Organisationsmerkmale wie Strukturen und
Systeme wesentlich zu beeinflussen. Praktiken kdnnen erlernt werden, ohne das kulturelle
Wesen zu verlieren. Daflir bedarf es jedoch einer integrierenden und inspirierenden
Fihrung, welche die jeweiligen Ziele in eine Strategie umzuwandeln versteht. Diese
Strategien werden Uber die bestehende kulturelle Struktur ausgefuhrt. Deswegen sind
Ziele, Strategie, Struktur und Kultur nicht voneinander getrennt zu betrachten (Tektasli/

Heidinger 2012: 125f.).
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5. KAPITEL: GRUNDLAGEN ZU
VERHANDLUNGEN

Ausgehend von den erlduterten Kulturtheorien und Wertvorstellungen in der Tirkei kann
in diesem Kapitel nun eine Verbindung zur Managementforschung gezogen werden, da
die Eigenschaften und Besonderheiten tirkischer Verhandlungskultur gerade im Hinblick
auf international aufgestellte Unternehmen, Teams sowie Partnerschaften eine
entscheidende Rolle spielen. Hierbei kommt Kultur namlich unvermeidlich zum
Ausdruck. An dieser Stelle muss sich natiirlich zun&chst nun die Frage gestellt werden,
ob  der unterschiedliche  kulturelle  Hintergrund im Bereich  des
Verhandlungsmanagements Uberhaupt eine Rolle spielt. Generell kann man davon
ausgehen, dass einige elementare Faktoren des Verhandlungsmanagements als universell
gesehen werden konnen. Allerdings sind beispielsweise Verhandlungsstile hingegen
zumeist von vielen unterschiedlichen Einflissen bestimmt. Hierbei spielen zum einen
demographische Faktoren eine entscheidende Rolle, also Kriterien wie Geschlecht, Alter,
Unternehmensgrofie und Industriezweig (Muhlen 2001: 13). Zum anderen treten - bedingt
durch die zunehmende Globalisierung und internationale Migration - auch zunehmend
kulturelle Verschiedenheiten in den Vordergrund. Korrelierend mit den zuvor
prasentierten Kulturdefinitionen wird schnell ersichtlich, dass in unterschiedlichen
Kulturen auch verschiedene Verhaltensweisen anders bewertet werden (Miihlen 2001:
163ff.). Das Management eines transnational agierenden Unternehmens hat also
beispielsweise an dieser Stelle die Aufgabe, Kenntnisse tiber die Kultur und Psychologie
der zu verhandelnden Belegschaft zu erlangen, um mit dieser effektiv, also zu einem

Ergebnis fihrend, verhandeln zu kénnen.
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5.1. DEFINITION VERHANDLUNG

Zunichst bedeutet ,,verhandeln* nach Sawitzki (2007: 11) ,,gemeinsam Entscheidungen
zu entwickeln®. Eine Verhandlung setzt jedoch beiderseitige Zugestandnisse voraus, da
eine einseitige Machtaustibung noch keine Verhandlung darstellt (Sawatzki 2007: 11).
Das Ziel ist dabei stets eine Vereinbarung zwischen den Parteien. Die Qualitat einer
Verhandlung wird nach Alter (2015) gemessen an der Effektivitét des Ergebnisses, an der
Effizienz des Verhandlungsprozesses und dem Verhandlungsklima unter den Beteiligten.
Ein gutes Verhandlungsergebnis ist laut Mihlen (2001) eindeutig in der Auslegung,
umsetzbar, fair, nitzlich fur die beteiligten Parteien sowie nachhaltig. Nach VVoeth/ Herbst
(2015) zeichnet eine Verhandlung funf grundlegende Eigenschaften aus:

1. ,,Multipersonalitidt/ Multiorganisationalitdt®,

2. ,,Zielkongruenz*,

3. ,,Praferenzkonflikt*

4. , Einigungsraum® und

5. ,,Interaktionsprozess®.
Multipersonalitat bezeichnet dabei den Umstand, dass eine Verhandlung allgemein eine
Entscheidungsfindung zwischen mindestens zwei Parteien darstellt. Als Zielkongruenz
wird das Streben der Verhandlungsparteien nach einem Konsens bezeichnet, da beide
Parteien das Ubergeordnete  Ziel verfolgen, eine Einigung (ber den
Verhandlungsgegenstand zu erlangen. Die Verhandlungspartner verfiigen Uber
divergierende Préferenzen, die aber bei einer Herbeiflihrung einer potentiellen Lésung
beide Parteien besserstellt als bei einem Verzicht auf Einigung. Diese Einigung stellt das
Ergebnis eines interaktiven Prozesses dar, bei dem die Verhandlungsparteien anhand der
Verfolgung unterschiedlicher Strategien versuchen, ihre Interessen soweit wie mdglich
durchzusetzen. Anhand der Bestimmung dieser Merkmale kann jede Austauschsituation,
die diese Kriterien erflllt, als Verhandlung bezeichnet werden. Eine Verhandlung stellt
also einen Einigungsprozess dar, der tber ein oder mehrere Austauschobjekte zwischen
Parteien mit unterschiedlichen Préferenzen, in dessen Verlauf die Parteien versuchen, die

maogliche Losung zu ihren Gunsten zu beeinflussen (Voeth/ Herbst 2015: 5f.).
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Der Prozess der Einigung vollzieht sich dabei nicht zwangslaufig in einem einzigen
Verhandlungsschritt. Vielmehr ist es fur Verhandlungen typisch, dass diese aus
verschiedenen Verhandlungsepisoden bestehen. Unter einer Verhandlungsepisode kann
dabei nach Voeth und Herbst (2015) ein abgrenzbarer Verhandlungsteil verstanden
werden, der zeitlich, rdumlich, organisatorisch und/ oder inhaltlich von anderen
Bestandteilen einer Verhandlung separiert erfolgt und der von den Beteiligten auch als
eigenstandiges Teil der Gesamtverhandlung wahrgenommen wird. Vorgespréche,
zwischenzeitliche Telefonate oder auch aufeinander aufbauende Verhandlungsrunden
stellen Beispiele flr Verhandlungsepisoden dar und zeigen, dass die in einer Verhandlung
auftretenden Verhandlungsepisoden sehr unterschiedlich ausgestaltet sein konnen
(Voeth/ Herbst 2015: 5f.).

Verhandlungen werden téglich im privaten, politischen und geschaftlichen
Umfeld gefiihrt. Thr Ablauf im privaten Bereich ist jedoch vollkommen anders als
beispielsweise der Ablauf internationaler Geschaftsverhandlungen. Im Folgenden liegt
der Fokus nur auf Verhandlungen aus betriebswirtschaftlicher  Sicht.
Betriebswirtschaftlich bedeutet, dass an der Verhandlung Mitarbeiter von Unternehmen
teilnehmen, die die Verhandlungen direkt oder indirekt fur ihr Unternehmen ausfiihren.
Unterscheiden lassen sich dabei nach Voeth und Herbst (2015) die Verhandlungen in
formelle und informelle Verhandlungen und in ihrem Latenzgrad mit der Frage, ob die
gefiihrten Verhandlungen auch als solche wahrgenommen werden. Zudem ist eine
Unterscheidung  bezliglich  der  Organisationszugehorigkeit in  intra- und
interorganisationale sowie gesellschaftspolitische Verhandlungen mdoglich. Der
Funktionsbezug ist eine Maglichkeit der Differenzierung, beispielsweise in Einkaufs-,
Vertriebs- oder Personalverhandlungen. Verhandlungen konnen dabei ,.face-to-face®,
uber Videokonferenzen, telefonisch, schriftlich oder elektronisch ablaufen (\Voeth/ Herbst
2015: 7ff.).

In den meisten Verhandlungen, die in und zwischen Unternehmen gefuihrt werden,
ist das Verhandlungsergebnis im Vorfeld nicht im Detail absehbar, sondern hangt
vielmehr vom Verlauf der Verhandlungen sowie dem Verhandlungsgeschick der
Beteiligten ab.
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Gerade dann, wenn der Einigungsraum zwischen den Parteien relativ grof? ist, kdnnen
sehr unterschiedliche Ergebnisse in den Verhandlungen erzielt werden. Nach Voeth und
Herbst (2015) verdeutlichen Verhandlungsexperimente dabei, dass verschiedene
Verhandelnde in exakt gleichen Verhandlungssituationen oft zu vollig unterschiedlichen
Ergebnissen gelangen.

Generell erfordern  Verhandlungen nach  Sawitzki  (2007) mehrere
Schlisselkompetenzen der Verhandelnden: An dieser Stelle sind als erstes die
Fachkompetenz Uber den Verhandlungsgegenstand, die juristische Kompetenz, ein
methodisches, konzeptionelles und vernetztes Denken, sowie interkulturelle Kompetenz
zu nennen. Der Verhandlungsfuhrer kann dabei die beiden ersten Kompetenzen mit
geeigneten Experten abdecken. Verhandler mussen aber mit konkurrierenden,
voneinander abhdngigen Zielen, mit eigendynamischen, d.h. sich selbst verandernden,
intransparenten Situationen und mit Menschen umgehen konnen, deren Verhalten man
nicht sofort durchschauen kann Sawitzki (2007: 12f.). Der Erfolg von Verhandlungen
hangt laut Sawitzki (2007) oft an den Erfahrungen und den meist viele Jahre andauernden
Lernprozessen eines Verhandlers ab, der im Anschluss fremdkulturelles Verhalten besser

einzuschétzen vermag.

5.2. MERKMALE VON VERHANDLUNGEN

Verhandlungen beginnen generell mit einer Er6ffnungs- und Orientierungsphase, in der
man sein Gegentber kennenlernt und Sympathie aufbauen kann (Mihlen 2001: 58). Diese
Phase dauert jedoch in den verschiedenen Landern und Kulturen unterschiedlich lang.

Grundsétzlich wird zwischen kompetitivem und kooperativem Verhandlungsstil
unterschieden (Muhlen 2001: 16). Kompetitives Verhandeln kann dabei laut Alter (2015)
auf zwei unterschiedliche Arten erfolgen: Zum einen kann das Verhandeln strategisch
geplant sein oder aber es wird intuitiv verhandelt, was sich durch ein Fehlen von
Strukturen bemerkbar macht. Die Nachteile des kompetitiven Verhandelns sind vor allem
ein ineffektiver Verhandlungsprozess, der Misstrauen verursachen und eine Verhartung

der Positionen mit sich bringen kann.
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Dadurch kann dieser Verhandlungsstil zu einer Verscharfung von Konflikten beitragen
und unter Umstanden sogar eine Geschaftsbeziehung zerstéren. Zudem flhrt
kompetitives Verhandeln oftmals zu einem schlechten Image sowohl des Verhandelnden,
als auch der ihm zugehdrigen Organisation, was zukinftige Verhandlungen erschwert
(Mdhlen 2001: 18f.).

Bei einem kooperativen Verhandlungsstil ist nach Sawitzki (2007) zunéchst eine
Unterscheidung zwischen den Begriffen ,Konsens®“ und ,konstruktive Ld&sung*
vorzunehmen. Hierbei manifestiert sich das Ziel namlich nicht in ,,Harmonie*, sondern
entspricht dem ,,Diversity“-Gedanken, namlich dass Unterschiede zu besseren
Ergebnissen flhren. Unter einem Konsens wird verstanden, dass keine
Meinungsverschiedenheiten akzeptiert werden, da nach Losungen gesucht wird, mit
denen alle einverstanden sind (Sawitzki 2007: 20). Eine konstruktive Lésung hingegen
sieht Meinungsverschiedenheiten als normal an und erarbeitet die bestmogliche Losung.
Konflikte werden hierbei als notwendig fur gute Ergebnisse und Innovation angesehen
(Sawitzki 2007: 24).

Das wohl bekannteste Konzept fiir kooperatives Verhandeln entspringt der
Harvard Universitdt und ist allgemein unter dem Namen ,,Harvard-konzept“ bekannt
(Fisher/ Ury 1981). Dieses Konzept stellt eine Methode dar, um Verhandlungen
sachgerecht fiihren zu kénnen. Drei Ziele sollen dabei erreicht werden (Fisher/ Ury 1981):

1. Die Verhandlungen sollen effizient sein,
2. zu einer interessensgerechten und von beiden Seiten getragenen Losung fiihren,
3. die Beziehung der Parteien verbessern.
Das Harvard-konzepts beinhaltet dabei vier Prinzipien (Fisher/ Ury 1981):
1. Trennung von Person und Sache
2. Konzentrieren auf Interessen statt auf Positionen
3. Entwicklung einer Vielfalt von Losungsoptionen
4

. Verwendung objektiver Entscheidungskriterien
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5.3. INTERNATIONALE/ INTERKULTURELLE
VERHANDLUNGEN

Neben der Unternehmenskultur hangt die jeweilige Verhandlungskultur auch von der
allgemeinen Gesellschaftskultur ab: Jede Verhandlung besitzt verschiedene Phasen, in
denen bestimmte Strategien und Instrumente eingesetzt werden, um die Verhandlung
effektiv und effizient zu gestalten. Verhandlungssituationen sind aber in allen Phasen
gekennzeichnet durch einen Erfolgszwang, der beide Parteien unter einen gewissen
Handlungs- und Kooperationsdruck setzt. Gleichzeitig wird jedoch in den international
sehr  dhnlichen  Verhandlungsgegenstdnden,  -kontexten und  -prozeduren
Kulturunterschiede oft kein Unterschied bezulglich der Wahrnehmung und Bedeutung der
Kommunikation zu vermuten, zumal diese oftmals durch eine ,,gemeinsame* lingua
franca Englisch von statten geht, die die zugrundeliegenden konzeptuellen Differenzen
eher zudeckt. In diesem Fall besteht stdandig die Gefahr von gegenseitigen
Fehleinschatzungen, Fehlinterpretationen, falschen Bewertungen oder falschen
Erwartungen. Nicht selten fuhrt dies zu Enttduschungen ber den Verlauf einer anfangs
erfolgversprechend anmutenden Geschéftsbeziehung bis hin zu Konfliktsituationen, die
eine weitere Kooperation unmdglich machen (Cetin/ Arslan 2014: 48f.). Die
Besonderheiten internationaler Verhandlungen sind unterschiedliche soziokulturelle
Hintergrinde  der  Verhandelnden,  unterschiedliche  Gesellschafts-  und
Organisationsstrukturen sowie sprachliche Unterschiede (Erbacher 2005: 145).
Interkulturelles Management muss nach Wannenwetsch (2009) geschéarft werden fir
Geschaftsessen und Tischkultur, Verhalten und Auftreten der Fach- und Fuhrungskrafte,
Kdrpersprache und Kommunikation, sowie fur das adaquate Verhalten in allen moglichen
Situationen im Zielland. Erfolgreiche internationale Verhandlungskompetenz besteht
dabei aus fachlich-struktureller, soziokultureller und kommunikativer Kompetenz
(Erbacher 2005: 150f.). Verhandlungsstil und Verhandlungsprozess sind hierbei
kulturabhangig, denn nur durch Kkulturelles Verstdndnis konnen internationale

Verhandlungen erfolgreich sein.
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Grundlegende Verhaltensmuster sind langfristige Beziehungen anzustreben, griindliche
Vorbereitung der Verhandlung, Zuhoren lernen, sensibler Umgang mit der Zeit,
Flexibilitat und Vermeidung von Verallgemeinerungen im Kulturkontext (Gawlik 2004:
165). Eine direkte Ausdrucksweise ist beispielsweise in vielen Landern sehr unhoflich
und kann den Gesprachspartner beleidigen oder sogar verletzen. Kulturelle und ethische
Besonderheiten beziglich Gepflogenheiten, Bréauchen und Verhaltensweisen in
internationalen bzw. interkulturellen Geschaftsbeziehungen und Verhandlungen mit
Unternehmen stellen die Interaktionspartner demnach vor viele Herausforderungen
(Baldauf 2015: 164f.).

Im Zusammenhang mit Verhandlungen interessieren vor allem die
unterschiedlichen Verhaltensformen und Wertvorstellungen im Vergleich zu anderen
Kulturen, die Verhandlungen erschweren kénnen: Die Verhandlungsforschung konnte
zeigen, dass Unterschiede bei Verhalten und Ergebnissen von Verhandlungen durch
Nationalitat der Verhandelnden bzw. vor allem durch den kulturellen Hintergrund der
Verhandlungsakteure erklart werden koénnen (Voeth/ Herbst 2015: 110f). Die
nachfolgend dargestellten Ergebnisse internationaler Studien zeigen dies. Ein Grolteil
der hier nur ausschnittsweise wiedergegebenen interkulturell identifizierbaren
Unterschiede kann dabei auf die Ergebnisse von Hofstede zuruckgefiihrt werden.

Insbesondere Salacuse (1999) hat sich mit interkulturellen Unterschieden im
Verhalten in Verhandlungen auseinandergesetzt. Seiner Ansicht nach beeinflussen die
durch Kultur bedingten unterschiedliche Verhaltensweisen, Einstellungen, Normen und
Werte Verhandlungen, vor allem im Hinblick auf Kommunikation, Form und Substanz
von Transaktionen und Verhandlungsstil. Aus den Ergebnissen seiner Untersuchung von
12 unterschiedlichen Kulturen arbeitete er zehn Faktoren heraus, die durch
kulturspezifische Unterschiede gekennzeichnet sind. Diese Faktoren beinhalten jeweils
zwei Pole, auf denen sich die jeweiligen Kulturkreise durchschnittlich in ihrem

Verhandlungsverhalten unterscheiden (Salacuse 1999: 233).
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Die zehn von Salacuse (1999) differenzierten Dimensionen untergliedern sich wie folgt:
1. Verhandlungsziel: Vertrag oder Beziehung

Verhandlungseinstellung: Win-Lose oder Win-Win

Personliche Art: informell oder formell

Kommunikation: direkt oder indirekt

Zeit-Sensibilitat: hoch oder niedrig

Geflhlsbetontheit: hoch oder niedrig

Form der Vereinbarung: allgemein oder spezifisch

Zustandekommen einer Vereinbarung: Bottom-up oder top-down

© o N o g B~ w DN

Teamorganisation: ein Teamleiter oder Gruppenentscheidung

10. Risikobereitschaft: hoch oder niedrig
Metcalf et al. (2007) haben dieses Framework fir fiinf Nationen (Finnland, Indien,
Mexico, Turkei und die USA) empirisch Uberprift und konnten signifikante Unterschiede
feststellen: So kamen sie beispielsweise bei dem Faktor ,,Verhandlungsziel“ zu dem
uberraschenden Ergebnis, dass Turken angaben, eher einen Vertrag als einen
Beziehungsaufbau zu préferieren. An dieser Stelle kann aber die Vermutung getétigt
werden, ob die Manager dies womadglich daher angaben, weil sie die Etablierung von
menschlichen Beziehungen schon so interniert haben, dass es fir sie eine
Selbstverstandlichkeit und kein Ziel mehr darstellt. Oder aber die befragten Manager
gaben aufgrund von negativen Erfahrungen Positionen zu bevorzugen an, die im Grunde
diametral zu ihren kulturellen Eigenschaften standen: Das wiirde namlich auch die
anderen Ergebnisse dieser besagten Studie erklaren, welche u.a. auch zu dem Ergebnis
kam, dass Turken direkte Kommunikation bevorzugen und eher Win-Lose, denn Win-
Win anstreben (Metcalf et al. 2006: 386). Dies steht im Kontrast zu der kollektivistischen
Ausrichtung der tlrkischen Kultur und widerspricht auch den Ergebnissen dieser
Forschungsarbeit.

Einige Studien jiingeren Datums kommen jedoch zu dem interessanten Ergebnis,
dass der Faktor ,,Kultur* dann an Bedeutung verliert, wenn Verhandlungen interkulturell
gefiihrt werden, die Verhandlungsfiihrer also aus unterschiedlichen Kulturkreisen

stammen.
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Kasprzak et al. (2015) haben in einem Experiment mit Deutschen und Chinesen
verglichen, ob Verhandlungen intrakulturell anders ablaufen als interkulturell. Sie kamen
dabei zu dem Ergebnis, dass es in interkulturellen Verhandlungen zu
Assimilierungsprozessen kommt. So nehmen Deutsche wie auch Chinesen von typisch
kulturellem Verhaltensweisen Abstand und n&hern sich dem Verhandlungspartner
hinsichtlich ihres Verhandlungsverhaltens an. Beispielsweise verhandeln Chinesen in
interkulturellen Verhandlungen weniger emotional und néhern sich so dem weniger
emotionalen Verhandlungsverhalten deutscher Verhandlungsfihrer an.
Interessanterweise kommen Kasprzak et al (2015) daruber hinaus zu dem Ergebnis, dass
sich dieser interkulturelle Assimilierungsprozess positiv auf das Verhandlungsergebnis
auswirkt. In den von ihnen untersuchten deutsch-chinesischen Verhandlungen werden so
bessere Verhandlungsergebnisse als in deutsch-deutschen oder chinesisch-chinesischen
Verhandlungen erzielt.

54. ZWISCHENFAZIT VERHANDLUNGEN

Das beschriebene Verhandlungskonzept nach Harvard stellt eine der bekanntesten
Theorien der Betriebswirtschaftslehre dar. Ein vorsichtiger Umgang mit vermeintlich
,universellen® Theorien ist allerdings immer ratsam, da diese zumeist — wenn auch nicht
bewusst — durch die Kultur des konzipierenden Wissenschaftlers und dessen Wertesystem
beeinflusst ist. Daher gilt es, wichtige Theorien auf ihre Ubertragbarkeit auf andere, nicht-
westliche Kulturraume hin zu tberprifen. Bezlglich der kulturellen Kompatibilitat der
dargestellten Grundlagen lI&sst sich sagen, dass die Theorien zwar eine starke Verbindung
zum westlichen Kulturraum aufweisen, doch sich auch - mit einigen kulturellen
Anpassungen - auf den tiirkischen Kulturraum anwenden lassen.

Das Fazit, welches an dieser Stelle weiterhin zu ziehen ist, ist, dass die Kenntnis
von und der gekonnte Umgang mit kulturellen Unterschieden die Basis fur erfolgreiches

Handeln im interkulturellen Verhandlungssituationen darstellt.
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6. KAPITEL: VERHANDLUNGSMANAGEMENT

Erfolgreiches Verhandeln hat fur Unternehmen eine grofie Bedeutung, deshalb ist ein
durchdachtes Verhandlungsmanagement unabdingbar. VVoeth und Herbst (2015) leiten flr
einen Ansatz des Verhandlungsmanagements ab, dass dieser prozessorientiert gestaltet
und in verschiedene Aufgabenbereiche aufgeschliisselt sein soll:

1. Verhandlungsanalyse,

2. Verhandlungsorganisation,

3. Verhandlungsvorbereitung,

4. Verhandlungsfiihrung und

5. Verhandlungscontrolling.
Jeder Punkt wird als Verhandlungsphase bezeichnet, in dem bestimmte Strategien und
Instrumente eingesetzt werden, um die Verhandlung effektiv und effizient zu gestalten
(Voeth/Herbst 2015: 49). Dabei ist der jeweilige kulturelle Aspekt unbedingt zu beachten,
da unter Umstanden auch eine lange Geschaftsbeziehung mit einem fremdkulturellen
Unternehmen durch (kulturelle) Missgeschicke in einer Verhandlung innerhalb kirzester
Zeit beendet sein kann. Im Folgenden werden nun die Ablaufschritte des

Verhandlungsmanagements nach VVoeth und Herbst (2015) dargestellt:

6.1. VERHANDLUNGSANALYSE

Die Verhandlungsanalyse besteht aus der verhandlungsubergreifenden Analyse, in der die
Verhandlungen dahingehend gepruft werden, ob Managementaufgaben besonders zu
beriicksichtigen sind und der verhandlungsbezogenen Analyse, in der bestimmte
Verhandlungen detailliert untersucht werden, z.B. nach der Ausgangssituation des
Verhandlungspartners oder nach der Historie der Verhandlung (Voeth/ Herbst 2015: 52).
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6.1.1. Verhandlungsibergreifende Analyse

In der verhandlungsiibergreifenden Analyse wird dargestellt, dass vor allem
Verhandlungen wichtig sind, die fir das Unternehmen effizient sind, d.h. das
Verhandlungsergebnis ist fur das Unternehmen O6konomisch wichtig. Auflerdem ist
Verhandlungsmanagement bei wichtigen Verhandlungen durchzufiihren, bei denen das
Unternehmen nicht sicher ist, ob ein potenzieller Verhandlungserfolg ohne Weiteres
erwirkt werden kann. Das Verhandlungsmanagement kann also von der Bedeutung des
Verhandlungsergebnisses und dem Schwierigkeitsgrad des Verhandlungsprozesses
abhéngig gemacht werden. Geringe Bedeutung des Verhandlungsmanagements besteht,
wenn der Schwierigkeitsgrad des Verhandlungsprozesses und die Bedeutung des
Verhandlungsergebnisses gering sind. Steigen Bedeutung und Schwierigkeitsgrad beide
oder eines von beiden an, steigt auch die Bedeutung des Verhandlungsmanagements.
Geringe Verhandlungsmanagementbedeutung heif8t nicht, dass das Management der
Verhandlung auBen vorgelassen werden soll, sondern nur, dass in geringerem Umfang
die Verhandlung gemanagt wird (Voeth/ Herbst 2015: 54f.). Der Schwierigkeitsgrad einer
Verhandlung kann davon abhangen, dass der Verhandlungspartner als schwierig
eingestuft wird, oder die Verhandlungshistorie z.B. mit Versdumnissen oder einem ,,10SS
of face “ eines Verhandlungspartners belastet ist (\Voeth/ Herbst 2015: 55ff.).

In einem sog. ,,Verhandlungs-Portfolio* kann auf jeder Unternehmensebene (Top-
Management nach Unternehmensbereich, Bereichsmanagement nach Produkten,
Produkt-Management nach Kunde) die Verhandlung nach Bedeutungs- und
Schwierigkeitsgrad positioniert werden (Voeth/ Herbst 2015: 58). Resultiert aus der
verhandlungstbergreifenden Analyse, dass ein umfassendes Verhandlungsmanagement
fur eine Verhandlung notwendig ist, so folgt daraufhin die verhandlungsbezogene
Analyse. In der verhandlungsbezogenen Analyse werden in einem ersten Schritt alle
relevanten Informationen beziiglich verhandelnden Unternehmen, Verhandlungsobjekt
und -gegenstanden, Verhandlungsfihrenden und Verhandlungshistorie gesammelt.

Die verhandelnden Unternehmen bezlglich ihrer wirtschaftlichen Lage zu

kennen, kann viel tber ihre Verhandlungsmacht aussagen.
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Bei einem Verhandlungsobjekt und Verhandlungsgegenstand (z.B. Produkt und Preis)
das Marktpreisniveau und géngige Rabatte zu kennen, kann hingegen die eigene
Verhandlungsmacht starken. Durch Kenntnisse tber den Verhandlungspartner oder das
gegnerische  Verhandlungsteam lassen sich  Fehlbesetzungen im  eigenen
Verhandlungsteam vermeiden. Die Verhandlungshistorie zu kennen lasst Schliisse tber
das zukiunftige Verhandlungsverhalten bezlglich Verhandlungsstrategien und
Verhandlungstaktiken zu (Voeth/ Herbst 2015: 60ff.).

6.1.2. Verhandlungsgegenstande

Bei der Verhandlungsanalyse wird auch ein Augenmerk auf die lIdentifikation der
Verhandlungsgegenstande gelegt. Diese flhren sich ndmlich die Verhandelnden vor
Augen, um zu definieren, tber welche Gegensténde eines Objekts verhandelt wird. Als
Verhandelnder werden alle moglichen Verhandlungsgegenstdnde genau identifiziert.
Dabei ist zu beachten, dass auch die Gegenseite Praferenzen beziiglich der
Verhandlungsgegenstande aufweisen wird (Voeth /Herbst 2015: 64). In einem zweiten
Schritt werden die Verhandlungsgegenstande detailliert analysiert. Unterschieden wird in
dieser Analyse auf einer ersten Ebene zwischen kompatiblen (keine
Préaferenzunterschiede) und nicht-kompatiblen Verhandlungsgegenstdnden. Bei nicht-
kompatiblen Verhandlungsgegenstanden wird auf einer zweiten Ebene in distributive und
integrative Verhandlungsgegenstande unterschieden. Voeth und Herbst (2015) nennen
das Orangen-Beispiel von Fisher und Ury (1981) in dem sich zwei Schwestern um eine
Orange streiten. Sie aufzuteilen bedeutet, dass die Orange einen distributiven
Verhandlungsgegenstand darstellt und somit ein fixes Win-Set besitzt. Wenn eine
Schwester mehr von der Orange bekommt, bekommt die andere Schwester weniger.
Durch Rucksprache und Kommunikation untereinander, sehen die Schwestern, dass eine
Schwester nur die Schale fiir eine Backmischung braucht und die andere nur das
Fruchtfleisch zum Verzehr. Aus der Orange wird somit ein integrativer

Verhandlungsgegenstand mit einem variablen Win-Set.
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So entsteht eine Optimalldsung, die aber nur durch intensive Auseinandersetzung mit den
Verhandlungsgegenstanden auch aus Sicht der Verhandlungspartner entsteht, oder sich
eben erst im Verlauf einer Verhandlung herauskristallisiert (Voeth /Herbst 2015: 65ff.).

Nach der Identifikation und Analyse der Verhandlungsgegenstande besteht die
Madglichkeit, die Verhandlungsgegenstdnde zu erweitern oder einzuengen. Sogenannte
,,Side Deals* gibt es hierbei zeitbezogen (Verbindung einer aktuellen Verhandlung mit
einer ahnlichen oder gleichen Verhandlung in der Zukunft), objektbezogen
(Verhandlungsposition bei einem Verhandlungsobjekt auf eine andere Verhandlung mit
einem anderen Verhandlungsobjekt (bertragen) sowie partnerbezogen (Drittpartei
miteinschlieRen’)  (Voeth  /Herbst 2015: 79ff). Aus der Verhandlung
Verhandlungsgegenstande fur mogliche Folgeverhandlungen vorerst auszuschlielen
(»Excluding*) kann auch als mégliche Lésung in Betracht gezogen werden. Dies ist der
Fall bei Verhandlungsgegenstanden mit groRen Préferenzunterschieden, nachrangiger
Bedeutung, angenommenen Préferenzanderungen fur zukunftige Verhandlungen oder fur
solche Gegenstande, die in keiner Wechselbeziehung zu anderen stehen. (Voeth /Herbst
2015: 83ff.).

6.2. VERHANDLUNGSORGANISATION

Fur die in der Verhandlungsanalyse als wichtig eingestufte Verhandlung werden im
Schritt der Verhandlungsorganisation Zustandigkeiten festgelegt. Die Teilaufgaben
hierbei sind die Bestimmung der Verhandlungsparteien, vor allem bei Verhandlungen mit
mehr als einem Verhandlungspartner dahingehend, ob mit allen gleichzeitig oder
nacheinander verhandelt wird. Zudem erfolgt die Besetzung des eigenen
Verhandlungsteams. Hierbei wird entschieden, wer verhandelt und wer welche Aufgaben
ubernimmt (Voeth/ Herbst 2015: 86ff.).

7 Ein Beispiel hierfiir ware die Absprache, dass eine vereinbarte Lohnsteigerung nur so lange giltig ist,
wie mit keiner Drittpartei eine hdhere Lohnsteigerung vereinbart wird.
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Bis es Uberhaupt zu einer Verhandlung und einem Verhandlungspartner kommt, muss
wieder der so wichtige und zeitaufwendige Aufbau von Beziehungen genannt werden
(Oppel 2006: 110f.). Die Starke der Verhandlungsorganisation ist im interkulturellen
Kontext vor allem von der Bedeutung der Verhandlung, der L&nge des Auslandseinsatzes,
des Projekts- und Verhandlungsumfangs, der Region des Verhandlungspartners, seinem
Bekanntheitsgrad, den bereits gemachten Auslandserfahrungen und der Einstellung
gegenliber dem Verhandlungspartner abhéngig. Auslandserfahrungen, Sprachkenntnisse
und Wissen uber die Kultur des Ziellandes sind wesentliche Teile individueller kultureller
Verhandlungsorganisation (Gawlik 2004: 368).

Voeth und Herbst (2015) nennen das Buying-Center-Rollenkonzept® nach
Webster und Wind (1972) als Mdglichkeit der Differenzierung von typischen Rollen
innerhalb von Verhandlungen. Die erste Rolle dieses Konzepts ist der ,,Decider®, der
haufig eine Person in hoher hierarchischer Position ist, die die Entscheidungen féllt. Vom
,,Organizer” wird erwartet, dass er fiir den Verhandlungsablauf verantwortlich ist. Diese
Rolle benennt Verhandlungstermine und legt organisatorische Rahmenbedingungen fest.
Der ,Influencer hat keine Entscheidungsbefugnis, allerdings scheint er andere
Teammitglieder beeinflussen zu konnen. Der ,,Gatekeeper® steuert den Informationsfluss
im Verhandlungsteam und zwischen den Verhandlungsteams. Der ,,Affector®, als letzte
Rolle, ist derjenige, der vom Verhandlungsergebnis nach der Verhandlung personlich
oder beziiglich seiner Téatigkeit beeinflusst wird und deshalb ein grof3es Interesse daran
hat, ob und wie das Verhandlungsergebnis zustande kommt. Die Rollen sind dabei nicht
unabhéngig voneinander und stehen in wechselseitigen Beziehungen (Webster/ Wind
1972: 78 ff.). Die fachliche, prozessuale und entscheidungsbezogene Aufgaben- und
Kompetenzverteilung in Teams konnen sich tberschneiden, deshalb sollte im Vorfeld
festgelegt werden, wer der Verhandlungsfuhrende (,,Negotiator) ist, wer die Gegenseite
analysiert und die Zwischenergebnisse bewertet (,,Commander) und wer am Schluss die
Entscheidung trifft (,,Decision-Maker*) (Voeth/ Herbst 2015: 133 ff.).

8 Die Buying-Center-Analyse ist nach Voeth /Herbst (2015: 124) eine ,,Analyse von Einkaufsgremien in
Kundenorganisationen®.
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6.3. VERHANDLUNGSVORBEREITUNG

Die Verhandlungsvorbereitung stellt laut VVoeth und Herbst (2015) die wichtigste Phase
des Verhandlungsmanagements dar. Im Rahmen der Vorbereitung einer anstehenden
Verhandlung geht es insbesondere um das Verhandlungsverhalten, welches sich in
spezifische Verhandlungsmotive, -ziele, und -strategien manifestiert (Voeth/ Herbst
2015: 147f.). Dieses Verhandlungsverhalten muss fiir die eigene, sowie fur die Gegenseite
analysiert werden. Ein Verhandlungsmotiv stellt einen generellen Beweggrund fiir eine
Verhandlung dar, das Verhandlungsziel hingegen ist eine gewinschte Auspragung des
Ergebnisses der Verhandlung Uber einen  Verhandlungsgegenstand. Das
Verhandlungsmotiv ist nach Voeth und Herbst (2015) eine Triebkraft fur das
Verhandlungsziel, die im Hintergrund existiert. Um die aus den Motiven angesetzten
Verhandlungsziele erreichen zu konnen, werden Verhandlungsstrategien und
Verhandlungstaktiken benétigt. Die Verhandlungstaktik ist dabei das konkrete Verhalten
in einer Verhandlung und die Umsetzung einer zu Grunde liegenden
Verhandlungsstrategie, die darstellt, wie das gewiinschte Verhandlungsziel erreicht
werden soll (Voeth/ Herbst 2015: 149ff.)

Bei den Verhandlungszielen wird zwischen Ergebnis- und Prozesszielen
unterschieden. Ergebnisziele sind Ziele beziglich der Verhandlung Uber einen
Verhandlungsgegenstand, konnen aber auch dartber hinaus definierte Ziele sein. Ziel
kann auch sein, dass die Gegenseite ebenfalls ihre Ziele erreicht, eine Gleichverteilung
des Win-Sets entsteht und daraus eine langfristige Geschéftsbeziehung resultiert (Voeth/
Herbst 2015: 151ff.). Das Unterziel eines Ergebnisses wird als ,,Reservationslosung™
bezeichnet und das Wunschergebnis ist die sog. ,,Aspirationslosung*® (Voeth/ Herbst
2015: 157ff.). Wird die Reservationslosung in einer Verhandlung unterschritten, kann es
zu einem sofortigen Abbruch der Verhandlung kommen, die Reservationslésung wird
deshalb auch als K.O.-Auspréagung bezeichnet. Die Aspirationslésung gibt es dabei in
punktueller und vektorieller Form. Erstere ist der Wunsch nach einem genauen

Verhandlungsergebnis, zweitere nur die grobe Zielrichtung (Voeth/ Herbst 2015: 159).

% Aspirare a qualcosa“ aus dem italienischen tibersetzt bedeutet ,,etwas erstreben‘ oder ,.etwas anstreben®
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Zum Beispiel ist der Wunschpreis des Verkéufers 65€ (Aspirationspreis des Verkaufers)
und der des Kaufers 50€ (Aspirationspreis des Kaufers). Da der Reservationspreis des
Kéufers (70€) tiber dem des Verkdufers (35€) liegt, ist eine Einigung moglich, die beide
Seiten besserstellt. Hier liegt eine ,,maximale bargaining zone* vor - wird auch als ,,Win-
Set bezeichnet (Voeth/ Herbst 2015: 159f.). Wenn der Reservationspreis des Verkaufers
uber dem Aspirationspreis des Kaufers liegt, kann der Kéufer sein Wunschergebnis nicht
erreichen. Das gleiche gilt, wenn der Reservationspreis des Kaufers unter dem
Aspirationspreis des Verkaufers liegt. Wenn beide Falle eintreten wird die bargaining
zone als ,,minimal“ bezeichnet und es ist ein schwieriger Verhandlungsprozess zu
durchlaufen. Denkbar wére ebenfalls, dass der Reservationspreis des Kaufers unter dem
Reservationspreis des Verkaufers liegt, somit gébe es jedoch keine Verhandlungsmasse
(Voeth/ Herbst 2015: 160f.).

Ein ,,BATNA® (Best Alternative to Negotiated Agreement) auf der Ebene der
Verhandlungsgegenstande stellt die Reservationslésung dar. Auf der Ebene der
Gesamtlésung wird der Verhandelnde eine Ldsung nur dann akzeptieren, wenn alle
Gegenstande, die Nutzen stiften, in der Summe einen gréfReren Nutzen bringen als das
BATNA. Fiur die eigenen Verhandlungsstrategien und die Festlegung des
Ausstiegszeitpunkts aus der Verhandlung ist die Kenntnis des BATNA’s auf beiden
Ebenen unabdingbar. Liegt auf einer Verhandlungsseite kein BATNA vor und die
Verhandlungspartner wissen das, ist die Verhandlungsposition der Verhandlungspartei
ohne BATNA sehr schlecht. In jedem Fall wird eine Partei ohne BATNA auf einem nicht-
transparenten Markt dem Verhandlungspartner vortduschen ein BATNA zu haben, auf
transparenten Markten jedoch ist dies sehr schwierig (Voeth/ Herbst 2015: 161ff.).

Verhandlungsziele gibt es dabei nicht nur hinsichtlich der Ergebnisse, sondern
auch bei Verhandlungsprozessen. Dies kdnnen prozessbezogene O0konomische Ziele
(Effizienzziele) und mittelbar 6konomische Ziele sein. Die Verhandlungsziele der
verschiedenen Verhandlungsgegenstdnde werden verglichen und gewichtet, da nicht bei

allen Gegenstanden die Aspirationsldsung erreicht werden wird.
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Es ist davon auszugehen, dass in einer Verhandlung die Gegenseite bei einigen
Gegenstanden dem Verhandlungspartner entgegenkommen wird, bei anderen jedoch
starker verhandelt und weniger zu einem Entgegenkommen bereit sein wird. Da die
Auspragungen der Verhandlungsgegenstande nicht alle 6konomisch sind, ist es schwierig
zu sagen, inwiefern am Preis EinbuRen akzeptiert werden kdnnen, wenn die technische
Funktionalitat dafur besser ist (Voeth/ Herbst 2015: 166ff.).

Hierbei ist anzumerken, dass Verhandlungsziele der Gegenseite prognostizierbar,
hingegen die Motive schwer ersichtlich, und nur mit geeigneten Methoden aufzudecken
sind. Nach den Verhandlungsmotiven und den Verhandlungszielen sind die eigenen
Verhandlungsstrategien vor dem Hintergrund der Strategien der Verhandlungspartner zu
definieren. Die meisten in der Literatur als Strategien ausgewiesenen Empfehlungen
werden von Voeth /Herbst (2015) aber als kurzfristige Taktiken eingestuft.
Verhandlungsstrategien lassen sich dabei in Ergebnisstrategien und Prozessstrategien
aufteilen. Die Ergebnisstrategien nach Lewicki et al. (1998) sind Konkurrenz-,
Anpassungs-, Kooperations-, Vermeidungs- und Kompromissstrategien. In der
Ergebnisstrategie muss sich der Verhandelnde Uberlegen, in welcher Art und Weise
Verhandlungsinteressen durchgesetzt, und inwiefern die Interessen der Gegenseite
beachtet werden (Voeth/ Herbst 2015: 175ff.). Thomas (1976) bezeichnete diese
Strategien als ,,Konfliktstrategien*. Die Konkurrenzstrategie ist die Strategie, bei der
alleine oder zum Grofiteil, die eigenen Verhandlungsinteressen verfolgt werden. Sie
bezieht sich auf das optimale Ergebnis der aktuellen Verhandlung und I&sst
Auswirkungen auf spatere Verhandlungen aul3en vor. Sinnvoll ist diese Strategie aber nur
dann, wenn die Verhandlung nur einmalig gefiihrt wird (Voeth/ Herbst 2015: 176f.). Die
Anpassungsstrategie stellt das Gegenteil der Konkurrenzstrategie dar: Hier agiert der
Verhandelnde vor allem fur die Erfullung der Interessen der Gegenpartei. Bei der
Konkurrenzstrategie ist die Beziehung zum Verhandlungspartner irrelevant, bei der
Anpassungsstrategie jedoch zentrales Anliegen. Sinnvoll ist die Anpassungsstrategie,
wenn sich die Verhandlungspartei vom Verhandlungspartner in zukinftigen
Verhandlungen Vorteile verspricht, eventuell fur 6konomisch interessantere

Folgeprojekte (Voeth/ Herbst 2015: 177).
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Vor dem Verfolgen der Konkurrenzstrategie sollte stets gepruft werden, ob eine
Kooperationsstrategie moglich ist, in welcher beide Verhandlungsparteien als Gewinner
aus der Verhandlung hervorgehen. Dies funktioniert allerdings nur, wenn ein Teil der
Verhandlungsgegenstande integratives Potenzial aufweist und dartber gleichzeitig und
nicht sukzessiv verhandelt wird. Eine Kooperationsstrategie ist auch dann nicht méglich,
wenn der Verhandlungspartner parallel eine Konkurrenzstrategie verfolgt, oder sich der
Kooperation verschlief3t. Die Vermeidungsstrategie ist ein destruktives Verhalten und nur
sinnvoll, wenn kein Einigungsinteresse besteht. Da jede Verhandlung Geld kostet, scheint
diese Strategie ineffizient, kommt in der Praxis jedoch vor (Voeth/ Herbst 2015: 177f.).
Die Prozessstrategien bestehen aus 6konomischen und mittelbar-6konomischen
Zielen. Die Strategien zur Erreichung 6konomischer Prozessziele sind Strategien der
Verhandlungskostenvermeidung und Strategien der Verhandlungskostendelegation. Als
mittelbar-6konomische Ziele wurden die prozessualen Praferenzen genannt, die
Kooperativitat, Offenheit, Fairness, Ehrlichkeit und Verlasslichkeit beinhalten. Die
Strategien diesbeziiglich ist die beziehungsorientierte Prozessstrategie, die auf diese
prozessualen Praferenzen groflen Wert legt, wahrend die transaktionsorientierte
Prozessstrategie genau diese nicht beachtet, weil nur die Transaktion und nicht die
Geschéaftsbeziehung im Mittelpunkt steht (Voeth/ Herbst 2015: 174f.).

6.4. VERHANDLUNGSFUHRUNG

Die Verhandlungsfiihrung von Unternehmen hangt von deren Verhandlungskultur und
vom Verhandlungsstil ab, der zwischen Unternehmen vorherrscht. Verhandlungsfiihrung
ist auch dahingehend geprdgt, in welchen Prozessphasen sie sich befinden. Wie
Verhandlungen konkret geflihrt werden, hangt dabei von vielfaltigen Einflussfaktoren ab.
Zu nennen sind hier als situative Einflussfaktoren die strategische Bedeutung des
Verhandlungsgegenstands, die Einschdatzung der eigenen Machtposition, die
wirtschaftliche Lage des Unternehmens, die eigenen Zielvereinbarungen und auRerdem
die grundsétzliche Verhandlungskultur des Unternehmens sowie der Verhandlungsstil

(Voeth/ Herbst 2015: 194f.).
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6.4.1. Verhaltensbezogene Verhandlungsfihrung

In einer Vielzahl von Studien wurde der Einflussfaktor ,,Geschlecht* untersucht. Nahezu
einhellig gelangen diese Studien zu dem Ergebnis, dass Méanner konkurrenzbetonter als
Frauen verhandeln und sich daher auch in Verhandlungen starker darum bemuhen, ihr
eigenes o©Okonomisches Ergebnis zu maximieren. Frauen hingegen wenden im
Durchschnitt sehr viel hdufiger einen kompromissbereiten, teilweise sogar auf die
Interessen der Gegenseite fokussierten Stil an, der auf den sogenannten ,,social outcome**
in Verhandlungen einzahlt (Paddock 2011: 4). Urséchlich fur die benannten
genderspezifischen Unterschiede in den gewahlten Verhandlungsstilen ist den Studien
zufolge die Tatsache, dass Méanner und Frauen im Durchschnitt eine stark voneinander
abweichende Personlichkeitsstruktur aufweisen. So wurde vielfach festgestellt, dass
Frauen tendenziell kompromissbereiter, weniger selbstbewusst, haufig gar schuchterne
Charaktereigenschaften aufweisen, wéhrend Méanner sehr viel haufiger ein extrovertiertes
Verhalten an den Tag legen (Paddock 2011: 5f.).

Pragend fur das Verhandlungsverhalten ist jedoch nicht nur das jeweilige
Geschlecht, sondern auch die spezifische Verhandlungskultur. Die Organisationskultur
fungiert hierfir als Grundlage. Sie stellt eine Ubereinstimmung (fast) aller
Organisationsmitglieder dar, wie Verhandlungen zu fuhren sind. Diese werden aber auch
durch die Landeskultur gepragt, worauf auf eine weitere Ebene geschlossen werden kann,
die (indirekt) wiederum auf die Verhandlungskultur und vor allem auf den
Verhandlungsstil einwirkt (VVoeth/ Herbst 2015: 202f.).

Ob eine Verhandlung formell, informell, hart, kompromissbereit oder emotional
geflihrt wird, hangt namlich nicht nur von der Situation, sondern vor allem vom
Verhandlungsstil ab. Differenziert wird in Verhandlungsstil eines Unternehmens und der
eines Verhandelnden. Der Verhandlungsstil eines Unternehmens steht fur die
charakteristische Art der Verhandlungsfiihrung, wie Mitarbeiter des Unternehmens
ublicherweise Verhandlungen fiihren, der Verhandlungsstil des Individuums hingegen ftir
die typische Verhandlungsart jedes einzelnen Verhandelnden (Voeth/ Herbst 2015:
203ff.).

53



Voeth und Herbst (2015) unterscheiden den harten, weichen, kompromissbereiten und
integrativen Verhandlungsstil. Der ,,harte Verhandlungsstil“ zeichnet sich durch das
ausschlieBliche Verfolgen eigener Interessen aus, ohne jegliche Riicksichtnahme auf die
Interessen der Gegenseite. VVor allem bei einer Konkurrenzstrategie scheint ein solcher
Verhandlungsstil passend. Der ,,weiche Verhandlungsstil“ ist hingegen bei einer
Anpassungsstrategie angemessen und stellt nicht die eigenen, sondern die Interessen der
Gegenseite in den Vordergrund. Der ,.kompromissbereite Verhandlungsstil“ sucht die
Waage zwischen den eigenen und fremden Interessen. Der ,,integrative Verhandlungsstil*
lauft in Analogie zur Kooperationsstrategie und wird als effizienter Verhandlungsstil
bezeichnet, da nicht nur versucht wird den ,,Kuchen* (Verhandlungsmasse) nach den
Interessen der Parteien aufzuteilen, sondern zu vergroBern. Er ist der einzige
Verhandlungsstil, der in integrativen Verhandlungen vorkommt, denn die harten, weichen
und kompromissbereiten Verhandlungsstile finden in distributiven Verhandlungen
Anwendung (Voeth/ Herbst 2015: 204f.).

6.4.2. Prozessbezogene Verhandlungsfiihrung

Mit dem Verhandlungsbeginn startet die ,,Einstiegsphase” und damit meist das
Kennenlernen der Verhandlungspartner, das Sammeln von Informationen tber die
Gegenseite. Formal endet diese Phase mit der Vorstellung der Verhandlungspositionen
der Verhandelnden (Erbacher 2005: 50 ff.). Nach der Einstiegsphase und der Vorstellung
der Verhandlungspositionen beziglich Verhandlungsziel, Verhandlungsgegenstanden
und gewiinschten Auspragungen wird schnell klar, dass es diesbeziglich zwischen den
Verhandlungsparteien Gemeinsamkeiten und Unterschiede gibt, tber die sich in der
,Dialogphase“ ausgetauscht wird. Hier sollten potenzielle Missverstdndnisse behoben
und auf besonders bedeutsame Verhandlungsgegenstdnde hingewiesen werden. Die
Préferenzen, die die Gegenseite nennt, sind immer mit den Verhandlungszielen, -motiven,
-strategien und -taktiken zu vergleichen, da es Teil der gegnerischen Taktik sein kann, die
Praferenzen zu verschleiern. Auf diese Weise kann versucht werden, Zugestandnisse ohne
eine Gegenleistung bei anderen Verhandlungsgegenstanden zu erhalten (\Voeth/ Herbst
2015: 228ff.).
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AbschlielRend sollten die Verhandelnden beziiglich der strittigen
Verhandlungsgegenstinde ,,Angebote machen®. Als Ende der Dialogphase tritt haufig der
sog. ,,Deadlock® ein, ein Punkt bis zu dem die Parteien Angebote gemacht haben, dann
auf diesem beharren und ihr letztes Angebot mehrmals wiederholen, darauf ausharren und
mit neuen Argumenten schmiicken (Voeth/ Herbst 2015: 232). Die ,,Abschlussphase* ist
die letzte Phase der Verhandlungsfiihrung und besagt, dass die Verhandlungsparteien nur
ihre Verhandlungsziele erreichen, wenn es zu einem Verhandlungsabschluss kommt.
Schwierigkeiten bereitet den Verhandelnden in dieser Phase vor allem zeitlich richtig
einzuschétzen, wann der Verhandlungspartner zum Verhandlungsabschluss bereit ist.
Genau dieser Zeitpunkt stellt auch den Zeitpunkt des finalen Angebots dar, mit deren
Annahme die Verhandlung beendet wird. Zeitdruck kann namlich den gegenteiligen
Effekt auslosen, dass keine Zugestandnisse gemacht werden und so keine Einigung erzielt
wird. Ein Angebot als ,letztes Angebot® zu deklarieren macht abschlieBend dem
Verhandlungspartner klar, dass keine weitere Verhandlungsabsicht mehr besteht. Ist in
der Anschlussphase eine Einigung erzielt worden, ist die Verhandlung selbst zunéchst
beendet worden und es folgt die Aufsetzung des Vertrags. Zwischen Verhandlungs- und
Vertragsabschluss kommt es aber nicht selten zu Nachverhandlungen, wenn sich z.B. fir
eine Verhandlungspartei relevante Rahmenbedingungen andern (Voeth/ Herbst 2015:
240ff.).

6.5. VERHANDLUNGSCONTROLLING

Das Verhandlungscontrolling ist der letzte Schritt des Verhandlungsmanagements. Es
bereitet vorhandene und beschaffbare Informationen tiber vergangene Verhandlungen auf
und leitet daraus eine Hilfestellung fir zukunftige Verhandlungen ab. In einem ersten
Schritt wird die Zielerreichung analysiert und daraufhin die Ursachen fir eventuelle
Abweichungen untersucht, bevor Implikationen fur zukiinftige Verhandlungsaktivitaten
abgeleitet werden. Zentrale Aufgabe des Verhandlungscontrollings ist es, die

Verhandlungsperformance des Unternehmens kontinuierlich zu verbessern.
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Der Schwerpunkt des Verhandlungscontrollings liegt nicht auf der Kontrolle der
Verhandelnden, sondern darauf, die Erfahrungen vergangener Verhandlungen flr die
Gestaltung zukinftiger Verhandlungen einzusetzen (Voeth/ Herbst 2015: 248).

Fur eine Analyse von Abweichungsursachen reicht eine einzige Verhandlung
jedoch nicht aus. Hierfir missen verhandlungsibergreifende Analysen durchgefiihrt
werden (Voeth/ Herbst 2015: 250f.). Daraus resultieren Implikationen fiir zukinftige
Verhandlungsaktivitaten. Zur Verbesserung der Verhandlungsanalyse muss gepriift
werden, ob die Bedeutung der Verhandlung und der Schwierigkeitsgrad richtig
eingeschétzt worden sind, und auf Basis von verhandlungsfihrerubergreifenden Analysen
kann fir zuklnftige Verhandlungen impliziert werden, welche Charakteristika die
Verhandlungspartner wirklich haben. In der Verbesserung der VVerhandlungsorganisation
kann das Verhandlungscontrolling ermitteln, ob mit allen Verhandlungspartnern
gleichzeitig oder bilateral erfolgreicher verhandelt wird sowie bei welcher TeamgroRe die
besten Ergebnisse entstehen. Weiter kann ermittelt werden, nach welchen fachlichen,
prozessualen und entscheidungsbezogenen Vorgaben Verhandelnde in welchem
Verhandlungsabschnitt eingesetzt werden und welche Rollen im Verhandlungsteam auf
jeden Fall besetzt sein sollten. All diese Implikationen sollten nicht nur ergebnis- sondern
auch prozesshezogen ermittelt werden. Das Verhandlungscontrolling kann auch zur
Verbesserung der Verhandlungsvorbereitung beziiglich der Verhandlungsgegensténde,
der Festlegung des zukinftigen Verhandlungsverhaltens und des Verhandlungsrahmens
beitragen. Auch erfolgreiche Strategien koénnen identifiziert werden oder welche
technischen Hilfsmittel zur Verbesserung des Verhandlungsrahmens und damit zur
Verbesserung des Verhandlungsergebnisses beitragen. Mit Verhandlungscontrolling
kann auBerdem festgestellt werden, welche Verhandlungsstile erfolgreich sind und bei
welchem Verhandlungsstand eine Fortfuhrung der Verhandlung 6konomisch nicht mehr
sinnvoll ist (Voeth/ Herbst 2015: 2571f.).
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7. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

In diesem Kapitel werden zunachst die qualitativen Methoden erléutert, die zur
Datenerhebung und Datenauswertung bezuglich der Untersuchung von Eigenschaften
und Besonderheiten tirkischer Verhandlungskultur angewendet wurden. Anschliel3end
werden die Forschungsergebnisse unter Einbezug bereits vorhandener Studien
prasentiert, interpretiert und diskutiert. Damit die Erhebung und die Auswertung der
Daten mittels qualitativer Methoden einem Qualitatsanspruch gentigen kénnen, muss der
»Weg der Wissensproduktion [...] intersubjektiv nachvollziehbar* sein (Berg/Milmeister
2008). Berg und Milmeister (2008) sind der Ansicht, dass die angewendeten Methoden
daher so genau wie mdglich dargestellt werden sollten. Aus diesem Grund wird versucht,

den Forschungsweg so nachvollziehbar wie méglich darzulegen.

7.1. UNTERSUCHUNGSRAHMEN: VORSTELLUNG DER
FORSCHUNGSMETHODIK

Da bisher noch kaum erforscht wurde, wie es um die Eigenschaften und Besonderheiten
der tirkischen Verhandlungskultur steht, soll diese Forschungsfrage mittels qualitativer
Forschung untersucht werden. Laut Flick et al. (2000) eignen sich die Anwendungsfelder
der qualitativen Forschung bei wenig untersuchten Forschungsgebieten am meisten, da
fir eine quantitative Forschung feste Vorstellungen vom Untersuchungsgegenstand
benotigt werden. Dagegen lassen sich mit Hilfe der Methoden der qualitativen Forschung,
wie in diesem Falle der Beobachtung und nicht-standardisierten Interviews mit offenen
Fragen, erste Informationen und Kenntnisse gewinnen, die fir eine Hypothesenbildung
genutzt werden koénnen (Flick et al. 2000: 14ff.). Somit kann also das Neue und

Unbekannte untersucht werden.
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Die Besonderheit der qualitativen Forschung ist insbesondere ihre Offenheit gegenuiber
dem Forschungsfeld. Damit kénnen Wissensliicken geschlossen und neue Kenntnisse
erschlossenen werden (Kuckartz et al. 2008: 11ff.). Des Weiteren zeichnet sich die
qualitative Forschung dadurch aus, dass sie einen Blick ,,von innen heraus* erméglicht.
Nach Flick et al. (2000) wird mit Hilfe dieser Art der Forschung in die Lebenswelt
hineingeschaut, um daraus folgernd die Wirklichkeit beschreiben und interpretieren zu
kdnnen. Es geht also vor allem darum, soziale Wirklichkeiten besser zu verstehen und auf
»Ablaufe, Deutungsmuster und Strukturmerkmale aufmerksam [zu] machen* (Flick et al.
2000: 14). In der qualitativen Forschung wird unter sozialer Wirklichkeit das soziale
Handeln, die Interaktion und die Kommunikation zwischen Individuen verstanden, die in
das Handeln und in die Kommunikation ihre eigene Wahrnehmung und ihre eigenen
Vorstellungen einbringen (Flick et al. 2000: 20). Daher wird die Perspektive der
Befragten miteinbezogen (Kuckartz et al. 2008: 11). Das Interesse der qualitativen
Forschung gilt den subjektiven Perspektiven und den ,,Sinndeutungen* der untersuchten
bzw. befragten Personen (Diekmann 2007: 531). Nach Genkova et al. (2011) sind bei der
qualitativen Methodik auch personliche Erfahrungen des Forschers mit der zu
untersuchenden Kultur eine wichtige VVoraussetzung fir die Validitat der Ergebnisse. Dies
ist auch in der vorliegenden Arbeit durch die Biografie der Forscherin gegeben.

7.1.1. Forschungsdesign

Als Forschungsmethode wurde eine Mehrmethodenkombination angewandt, da jede
Methode oder jede Variante einer Methode bestimmte Schwachen aufweist (Genkova et
al. 2011: 132). Mit Mehrmethodenkombinationen koénnen sich idealerweise diese
Schwachen wechselseitig beheben. Verschiedene Methoden kdnnen hierbei auch
arbeitsteilig eingesetzt werden, sodass sie sich ergédnzen. Wenn sie systematisch bei der
Analyse miteinander verknipft werden, um ein ganzheitliches Bild vom
Forschungsgegenstand zu bekommen, spricht man von ,, Triangulation* (Flick: 309ff.). In
dieser Arbeit wurde eine Kombination von Befragung und Beobachtung angewandt.

Da die Beobachtung zwar die Erhebung offenen Verhaltens erméglicht, nicht aber

deren subjektive Sinngebung, wird sie laut Scholl (2015) oft durch Befragung erganzt.
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Umgekehrt kann mit der Befragung nur die berichtete Verhaltensweise ermittelt werden,
sodass eine zuséatzliche Beobachtung der tatsachlichen Verhaltensweisen sinnvoll ist
(Scholl 2015: 108). Als Form der Befragung wurde das Experteninterview gewadhlt.

Bei dem Experteninterview handelt es sich nach Bogner et al. (2014) um eine
Form des qualitativen Interviews, welche sich nicht ber eine bestimmte methodische
Vorgehensweise definiert, so wie dies beispielsweise beim problemzentrierten oder
narrativen Interview der Fall ist. Das Experteninterview definiert sich demnach einzig
und allein Gber den Gegenstand des Interesses, namlich den Experten. Dabei werden
Experten definiert als Personen, ,,die sich — ausgehend von einem spezifischen Praxis-
oder Erfahrungswissen, das sich auf einen klar begrenzbaren Problemkreis bezieht — die
Madglichkeit geschaffen haben, mit ihren Deutungen das konkrete Handlungsfeld sinnhaft
und handlungsleitend fiir Andere zu strukturieren” (Bogner et al. 2014: 13).

Das besondere Wissen der Experten, welches im Zentrum des
Forschungsinteresses liegt, lasst sich dabei nach Bogner et al. (2014) in drei

unterschiedliche Kategorien einteilen:

- Dem technischen Wissen, welches Daten, Fakten und Tatsachen beschreibt,
- dem Prozesswissen, das Handlungsablaufe, Interaktionen und organisationale
Konstellationen umfasst, sowie
- dem Deutungswissen, das Sichtweisen, Interpretationen und Erklarungsmuster
beinhaltet.
Welche Art von Wissen letztendlich im Interview vorherrscht, lasst sich jedoch in der
Regel nicht durch das Wissen selbst, sondern durch die Zuweisung des Forschers ablesen.
Das Wissen wird nach Ansicht von Bogner et al. (2014) also den einzelnen Kategorien
methodisch und nicht sachlich zugewiesen. Innerhalb des Forschungsdesigns kénnen
Experteninterviews jeweils einen unterschiedlichen Stellenwert einnehmen. Es wird
hierbei  zwischen explorativen, systematisierenden und theoriegenerierenden

Experteninterviews unterschieden (Bogner et al. 2014: 22ff.).

59



Bei der Definition und Auswahl von Experten gilt zu beachten, dass sich der
Expertenstatus aus der Position oder der Funktion ergibt, den die Experten innerhalb einer
Organisation ausfiihren. Experten mussen nach Auffassung Scholls (2015) fir eine
bestimmte Aufgabe verantwortlich sein und dafiir einen privilegierten Zugang zu den
betreffenden Informationen haben. In der Expertenbefragung kann der Experte entweder
selbst die Zielgruppe bilden, wenn er Auskunft tiber sein Handlungsfeld innerhalb einer
Organisation gibt, oder aber (ber andere Zielgruppen Auskunft geben (Scholl 2015: 68).

Bei Experteninterviews im Rahmen der qualitativen Sozialforschung handelt es
sich stets um teilstrukturierte Interviews. Zwecks Vorbereitung und Durchfiihrung dieser
Interviews werden daher Leitfaden entwickelt. Das Spektrum dessen, was unter einem
,,Leitfaden” verstanden wird, ist nach Bogner et al. (2014) recht breit. Es reicht von eher
allgemein gehaltenen ,,topic guides®, in denen die Themen gesammelt und geordnet sind,
die im Interview angesprochen werden sollen, bis hin zu teilstandardisierten Leitfaden, in
denen bereits konkrete Frageformulierungen zu finden sind. Entsprechend variiert auch
die Lange und Detaillierung der eingesetzten Leitfaden. Bei Experteninterviews wird
nach Bogner et al. (2014) die restriktive Handhabung eines standardisierten Fragebogens
mit eingeschrankten Antwortmdglichkeiten oft abgelehnt, da das Wissen der Experten
uber vorformulierte Antworten weit hinausreicht und mit einer standardisierten
Befragung nicht angemessen erfasst werden kdnnte. Anders als in der quantitativen
Sozialforschung, wo eine Standardisierung der Fragen zwingend ist, missen in
qualitativen Interviews nicht in allen Gesprachen absolut identische Fragen gestellt
werden, um eine Vergleichbarkeit zwischen den Interviews herzustellen. So kann und
sollte die Formulierung der forschungsrelevanten Fragestellungen abhéngig vom
Gesprachspartner und der jeweiligen Interaktionssituation gemacht werden (Bogner et al.
2014: 28). Scholl (2015) ist der Meinung, dass Experteninterviews haufig eine personen-
bzw. funktionsbezogene Anpassung der Leitfaden im Hinblick auf die Gespréachspartner
verlangen. Zumeist unterscheiden sich ndmlich die Befragten nach beruflicher Position,
Disziplin oder Ausbildung in relevanter Weise, so dass die Fragen entsprechend angepasst

werden massen.
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Dass sich die verwendeten Leitfaden unterscheiden, gilt umso mehr, wenn Dbei
systematisierenden Interviews ein Gesamtbild des Forschungsfeldes auf Basis
verschiedener Informationsquellen nach und nach zusammengesetzt wird. Der
Kenntnisstand des Forschers wéchst laut Bogner er al. (2014) hier mit jedem Gesprach,
so dass bestimmte Fragen bereits geklart sind, wohingegen andere hinzukommen. Auf
diese Weise entwickelt sich der Leitfaden im Forschungsprozess kontinuierlich weiter
und nicht selten gibt es in Forschungsprojekten genauso viele Leitfaden wie
Interviewpartner. Gerade bei theoriegenerierenden Experteninterviews sind spontane
AuRerungen, die der Befragte sich nicht durch vorheriges Wissen (iber die gestellten
Fragen zurechtgelegt hat, vorzuziehen. Denn hier geht es in der Regel um diejenigen
Vorstellungen und Orientierungsmuster, die die Befragten in ihrer professionellen Praxis
alltaglich zur Anwendung bringen, nicht um solche Wissensbestdnde, die sich die
Experten extra fur das Interview erarbeitet haben (Bogner et al. 2014: 28f.). Daher wurde
auch in der vorliegenden Forschungsarbeit davon abgesehen, den Interviewpartnern einen
Leitfaden mit Fragestellungen bereits im Voraus zukommen zu lassen. Es wurde kein
einheitlicher Leitfaden verwendet, sondern anhand allgemein gehaltener ,,topic guides*
versucht, auf den jeweiligen Interaktionspartner individuell einzugehen, um das
bestmdgliche Ergebnis aus den Befragungen erzielen zu kénnen. Statt Telefoninterviews
wurden bei dieser Forschungsarbeit personliche Gespréachssituationen gewéhlt, um eine
héhere Akzeptanz der Befragung zu erreichen. Bei einem qualitativen Interview ist nach
Auffassung Scholls (2015) ein persénlich anwesender Interviewer zusétzlich von Vorteil,
um vom Befragten komplexere und tiefere Informationen zu bekommen. Die fehlende
Anonymitat kann hierbei aber auch eine freie MeinungséuRerung der Befragten
behindern, was sich insbesondere bei heiklen Themen als problematisch erweisen kann
(Scholl: 37 ft.).

Da kein Fragebogen vorliegt, auf dem die Antworten protokolliert werden, wird
das Interview in der Regel auf Band aufgenommen. Im Unterschied zur Analyse des
narrativen Interviews kommt es bei der Auswertung des Experteninterviews in erster
Linie auf die Informationen und Inhalte der Antworten und weniger auf die Erzéhlweise

und Sprache an.
61



Insofern ist nach Scholl (2015) weder eine aufwandige Notation der Gesprdche mit
nonverbalen oder paraverbalen Kennzeichnungen und Beschreibungen, noch eine
konversationsanalytische VVorgehensweise bei der Auswertung notwendig. Auch kénnen
grammatische Besonderheiten der mindlichen Sprache oder dialektische Farbungen
schriftsprachlich-hochdeutsch zur besseren Auswertbarkeit ,,gegléttet werden. Weicht
das Gesprach phasenweise sehr weit vom Thema ab, sodass diese Stellen fiir den
Informationsgehalt der Aussagen des Befragten irrelevant sind, muss das Transkript nicht
einmal das vollstandige Gesprach umfassen (Scholl: 68 ff.). In der vorliegenden

Forschung wurde nach diesem Verfahren vorgegangen.
7.1.2. Datenerhebung

Die Befragung wurde sowohl in tirkischer, als auch in deutscher Sprache durchgefihrt.
Die qualitative Befragung von Experten tirkischer Nationalitat fand in der Turkei im
Zeitraum vom 20. bis 31. Méarz 2017 statt. Zusatzlich wurde im Juli 2007 ein Experte
deutscher Nationalitat in Deutschland befragt, der durch seine langjahrige Tétigkeit als
flr tdrkische Kunden zustandiger Kundenbetreuer eine interkulturelle Perspektive
ermoglichen konnte. Die Transkriptionen der Interviews sind im Anhang zu finden. Die
Stichprobe erfolgte nach einer bewussten Auswahl von Experten, die mehrjéhrige Berufs-
und Verhandlungserfahrung aufweisen konnten. Sie stammen zum GroRteil aus dem
Netzwerk der Forscherin. Um eine Varietat der Erhebung zu gewahrleisten, wurden
mannliche und weibliche Probanden verschiedenen Alters, verschiedener Stadte,
verschiedener Positionen und verschiedener Unternehmen ausgewahlt. Die Unternehmen
sind aus der Automobilbranche (Darbazlar, ZF Friedrichshafen), dem Einzelhandel
(GroRRer Bazar, Retport) sowie der Elektro- und Industrietechnikbranche (Bosch,
Siemens). Hierbei sind grofRe Konzerne, mittelstdndische Familienunternehmen, Ein-
Mann-Betriebe sowie Start-ups vertreten. Die Position der Befragten erstreckt sich von

Inhaber und Direktoren auf Bereichs- bzw. Vertriebsleiter.°

10 Mitarbeiter niedrigeren Ranges wurden nicht befragt, da sie oftmals keine relevante Verhandlungs-
erfahrung mit sich bringen.
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Beziiglich der Stadte wurden die beiden Stadte Istanbul und Ankara fokussiert, da diese
die beiden groRten Handelsstadte der Turkei darstellen. Das Alter der Probanden liegt

zwischen 35 und ca. 57 Jahren.
7.1.3. Datenauswertung

In der qualitativen Sozialforschung gibt es den Schritt der Operationalisierung nicht. Der
Weg fuhrt nicht von der fertigen, aber tberprifungswirdigen Theorie Gber die Hypothese
zum Verifizieren oder Falsifizieren durch empirische Arbeit, so wie es das traditionelle
Wissenschaftsideal der Naturwissenschaft vorschreibt. Vielmehr erfolgt der zentrale
Vermittlungsschritt zwischen Empirie und Theorie erst nach der Erhebung: Durch die
Theoriebildung auf Basis der erst empirischen und dann mit der Zeit immer stirker
theoretisch werdenden Kategorien (Bogner et al. 2014: 31).

Da das gesammelte Expertenwissen von der Forscherin als Deutungswissen
verstanden wurde, hiel? es in methodischer Hinsicht, im Auswertungsprozess von der
Text-Ebene auf die Struktur-Ebene zu schlieBen. Die sich hinter den Expertenaussagen
verbergenden implizierten Handlungsorientierungen und Normen wurden dabei versucht
zu analysieren. Bogner et al. (2014: 75) sind der Meinung, dass es sich hier also um die
,Rekonstruktion der Bedeutung von Expertenaussagen im Hinblick auf die sie
bedingenden Strukturen* handele. Der zentrale Grundsatz der rekonstruktiven
Sozialforschung, welche der Logik dieser Art von Experteninterviews entspricht, ist die
Darstellung der Realitat als eine Konstruktion der Subjekte. Aus diesem Grund
interessiert sich die qualitative Sozialforschung insbesondere fur Deutungen und
Interpretationen, da diese als wesentliche Basis fir das Funktionieren der sozialen
Wirklichkeit gelten (Bogner et al. 2014: 75f.). Die Auswertung des theoriegenerierenden
Experteninterviews ist also von einer spezifischen Forschungshaltung getragen, die sich
im Rekurs auf die Grounded Theory (Glaser/ Strauss 1998) charakterisieren l&sst.
Grundsatzlich geht es in dieser Perspektive darum, die Daten nicht unter vorgefasste
Konzepte oder Theorie zu subsumieren, sondern von den Daten ausgehend

generalisierende Aussagen zu entwickeln. Hierbei wird ein induktiver Ansatz verfolgt.
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Das Datenmaterial wird aus der natlirlichen Ordnung gebracht, welche sich durch den
Gesprachsverlauf ergibt und durch eine Kategorisierung nach thematischen
Schwerpunkten neu geordnet (Bogner et al. 2014: 76f.).

Zunachst wurden in der vorliegenden Forschungsarbeit nach den
Transkriptionsregeln von Gl&ser und Laudel (2009) die Tonbandinterviews
verschriftlicht: Es wurde nach Standardorthographie verschriftet und keine literarische
Unterschrift verwendet. Nichtverbale AuBerungen wurden nur dann transkribiert, wenn
sie einer Aussage eine andere Bedeutung gaben. Unterbrechungen im Gesprach wurden
vermerkt und unverstandliche Passagen gekennzeichnet. Inhaltlich zusammengehdrende
Aussagen wurden als einen Absatz formatiert. Nach der Transkription wurde das
Interview anonymisiert.

Als erster Schritt der Datenauswertung wurden die Antworten thematischen
Einheiten zugeordnet. Dieses erste Editieren des Transkripts verdnderte nichts an den
Aussagen der Befragten, sondern sortierte diese nur neu. Nach dieser Sortierung wurden
die Antworten der Befragten paraphrasiert, um einen Ubersichtlichen Textkorpus zu
erlangen. Im Anschluss daran wurden Abschnitte der Interviews textnah tituliert und
Problembereiche identifiziert.

Der zweite Schritt stellte eine Sortierung themengleicher Passagen aus den
verschiedenen Interviews und den Beobachtungsprotokollen dar. Die entsprechenden
Passagen der Gesprache wurden aufgelistet und nach Gemeinsamkeiten und
Unterschieden sortiert. Hier wurde auch auf Widerspriche zwischen den
Expertenmeinungen geachtet, um allzu schnellen Generalisierungen vorzubeugen.
Wahrend der vorangegangene Schritt eine Reduktion durch sprachliche Abstraktion
vornahm, wurde in diesem Schritt die Reduktion als inhaltliche Abstraktion durchgefiihrt.

Der dritte Schritt war die Ablosung der textnahen Codes der Interviews, um auf
eine Ebene der wissenschaftlichen Abstraktion zu gelangen. Auf dieser Stufe wurden
verschiedene Dimensionen gemeinsamen Expertenwissens zusammengefasst und
mithilfe soziologischer Kategorien gebundelt. Hier wurde ein erster Interpretationsschritt
getétigt, indem von der Ebene der Selbstbeschreibung der Experten auf die Ebene der

Fremdbeschreibung (der Forscherin) gewechselt wurde.
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Jedes Interview und jedes Beobachtungsprotokoll wurden nach allen aus den
Antworttexten gefundenen oder extrahierten Kategorien durchsucht. Textstellen, die zu
mehreren Kategorien passen, wurden gesondert markiert.

Der vierte und letzte Schritt stellte die Ebene soziologischer Theoriebildung dar.
Hier wurden die empirisch entwickelten Kategorien und Konzepte systematisiert und
hinsichtlich ihrer Zusammenhéange interpretiert, um eine weiterreichende These zu
generieren. Im Prinzip versuchte die beschriebene Auswertungslogik eine Rekonstruktion
des ,,Gesamtbildes” anzufertigen. Als methodisches Hilfsmittel fur die theoretische
Generalisierung waren Quantifizierungen behilflich, also ob eine Aussage von mehr als
einer Person gemacht wurde, ob es eine qualifizierte Minderheit, eine Mehrheit oder gar
einen Konsens unter den Befragten gibt. Die Quantifizierung kann sich dabei auch auf
einzelne Befragte beziehen, wenn diese bestimmten Aussagen mehrfach sinngemaR
wiederholt haben und damit implizit deren Wichtigkeit betonen (Scholl 2015: 72 1.).

7.2. DATENPRASENTATION

Im Folgenden werden nun die herausgearbeiteten Kategorien anhand von Beispielen aus
der eigenen Forschungsarbeit und mithilfe von bereits existierenden Studien dargestellt
und interpretiert. Dabei kam es zu folgenden Kategorien:
1. Raum
Hierarchie
Zeit
Vertrauen/ Beziehungen
Gastfreundschaft/ Hilfe
Verbale und nonverbale Kommunikation
Anpassungsfahigkeit/ Flexibilitat
Verhandlungsstil

© o N o g bk~ w DN

Business-Etikette

10. Frauen
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7.2.1. Kategorie Raum

Die erste Kategorie untersucht das vorherrschende Raumverstandnis in der Tiirkei. Die
Wahrnehmung der natlrlichen und sozialen Ebene spielt ndmlich nach Roth (2013) eine
entscheidende Rolle in der jeweiligen Gesellschaftskultur. Er postuliert die
unterschiedlichen Raumwahrnehmungen als eine der ureigensten Komponenten von
Kultur. Edward Hall (1990) bezeichnet den kulturspezifischen Umgang mit Raum als
»Proxemik®“. Dabei wird die Strukturierung und Nutzung des Raumes anhand
verschiedener Ordnungssysteme gegliedert. Hierzu gehort auch der physische Abstand
zwischen zwei Personen. Nach Hall wird die Turkei als Stern-Typ klassifiziert, in dessen
System alle Funktionen in einem Zentrum zusammenlaufen. Ein Charakteristikum dieses
Systems ist ferner die Bevorzugung von Néhe. Demgegeniiber steht das Gitter-System,
dessen Merkmal ausgeprégtere Distanzen bilden. Deutschland wird dem letzteren
zugeordnet und unterscheidet sich beziiglich der vorherrschenden Ansichten in Bezug auf
Né&he und Distanz daher fundamental von der tiirkischen Kultur. In der Tirkei ist ndmlich
auch die gemeinsame Nutzung von Raumen positiv besetzt, wahrend Einzelzimmer
Statussymbole flr Vorgesetzte darstellen. Bei der Raumnutzung féllt auf, dass in
tirkischen Betrieben ein Klima der offenen Tiren herrscht, in dem der Vorgesetzte
jederzeit fur seine Mitarbeiter zu sprechen ist, wie in folgendem Beispiel deutlich wird:

- Beispiel 1: ,,Mehrere Unterbrechungen wéhrend des Interviews, S. sagt: ,Wenn es
dringend ist, komm abicigim. Komm. Komm, komm, wenn es dringend ist, komm
— ihr kénnt namlich unterbrechen*!+ (INT1)

Manchmal hat dies aber auch den pragmatischen Grund der besseren Kontroll-
mdoglichkeiten, wie in Beispiel 2 ersichtlich wird:

- Beispiel 2: ,,Das Biro der Inhaberin liegt auf der oberen Etage, hat stets gedffnete
Turen und eine Glasfront, die Fenster beinhaltet, welche meist offen sind und von
denen aus nach unten in das Erdgeschoss herabgeblickt werden kann, wo sich die
Arbeitsplatze der fiinf Mitarbeiter befinden.* (BP2)

11 Tarkisches Original: “Acil ise gel abicim. Gel. Gel, gel, acil ise gel, abicim - ha tamam yani
bélebilirsiniz.”
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In kleinen und mittelstandischen Unternehmen wird meist im Biro des Vorgesetzten
verhandelt, in grofieren Firmen gibt es spezielle Meetingraume:

- Beispiel 3:,,Das Biro der Chefin hat einen mittig platzierten groRen Schreibtisch,
vor diesem befindet sich genau gegenuber ein Sofa und rechts daneben (mit dem
Ricken zur Birotur und Blick Richtung Glasfront) ist ein Sessel. (...) Die
Inhaberin begriRt die Gaste (...) setzt sich in den Sessel und bittet die Gaste, auf
der Couch Platz zu nehmen.* (BP2)

Der Raum, bei dem Meetings und Verhandlungen stattfinden, wird auch als solcher zur
Finalisierung von Geschéaftlichem genutzt. Es findet generell fur Verhandlungen keine
Verlegung in 6ffentliche Raume statt:

- Beispiel 4: ,,In der Regel wird schon im Meeting [die Verhandlung] gemacht, wo
man sich dann trifft und das vereinbart. (...) ich habe noch nie (...) bei einem
Geschiftsessen, wo man nochmal abends zusammenkommt und einlédt, (...) das
(...) finalisiert (...).” (INT3)

Bei der Erhebung der Daten wurden (bis auf eine Ausnahme) die jeweiligen
Raumlichkeiten der Befragten besucht. Auffallend war hierbei, dass es fast ausschlieBlich
Groliraumbiros waren, in denen die Mitarbeiterkollegen in unmittelbarer N&he
zueinander ihren Schreibtisch platziert hatten. Der Arbeitsplatz der Vorgesetzten war
davon jedoch stets abgetrennt, sei es durch ein eigenes Zimmer oder durch eine
Platzierung des Arbeitsplatzes auf der anderen Seite des Biiros, wie in folgendem Beispiel
deutlich wird:

- Beispiel 5: ,,Das Biro liegt auf der oberen Etage, ist grofl und hell. Die
Eingangstir (...) ist mittig platziert, der Raum gleicht einem groflen Rechteck.
Wenn man hereinkommt, sieht man zur linken Seite den Schreibtisch der Chefin,
der einzeln steht und zur Richtung der Mitarbeiter ausgerichtet ist. In der Mitte,
gegenuber der Tur, steht zur Fensterseite hin eine groRe Couch in L-Format. Auf
der rechten Seite befinden sich die Schreibtische der Mitarbeiter, die zu vierer
Parchen gebundelt sind — jeweils zwei Tische nebeneinander und zwei Tische
gegenliber. Davon gibt es insgesamt drei. Dazwischen steht mittig noch ein

einzelner Schreibtisch, der fir die Vize-Chefin bestimmt ist.” (BP1)
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7.2.2. Kategorie Hierarchie

Der kulturspezifische Umgang mit Raum tangiert auch andere kulturelle Besonderheiten
der tlrkischen Arbeitswelt. So wird anhand der Verortung des Arbeitsplatzes des
Vorgesetzten das vorherrschende Hierarchiegefélle visuell erkennbar. Generell tritt das
hierarchisch orientierte Gesellschaftssystem offen durch Statussymbole und Abgrenzung
zu anderen in Erscheinung. Die nachfolgend erlduterte Kategorie ,,Hierarchie® bildet
aufgrund ihres umfassenden Charakters einen wichtigen Ausgangs- und
Anknlpfungspunkt auch fir die nachfolgenden Kategorien.

Die gesellschaftliche Akzeptanz von Hierarchie und Machtverteilung scheint in
der Turkei tief verankert zu sein, was sich nach auRen vor allem in der Erweisung von
Respekt gegeniber é&lteren oder ranghoheren Mitgliedern der sozialen Gruppe
niederschlagt. Vor allem in familidren Beziehungen spiegelt sich die hierarchische
Gesellschaftsorganisation auch durch linguistische Besonderheiten wider: So haben die
alteren Geschwister aufgrund ihrer Verantwortung gegentiber den Nachgeborenen immer
eine besondere Stellung, die sich durch einen eigenen Titel (abi/ abla) dulert (Tektasii/
Heidinger 2012: 118).

Eine Studie von Oner (2012) kam zu dem Ergebnis, dass tiirkische Angestellte
einen hohen Zusammenhang zwischen paternalistischen Fihrungsstil und servant
leadership!?> wahrnahmen und dass Fiihrungspraktiken von Mitarbeitern stark
kulturspezifisch sind. Alle Dimensionen des servant leadership - d.h. Altruismus,
Beziehung, empowerment und Partizipation — zeigten eine signifikante positive
Korrelation mit dem paternalistischen Fihrungskonstrukt. Durch die Einnahme einer
paternalistischen Rolle des Vorgesetzten sind tirkische Mitarbeiter meist einen
autoritiren Fiihrungsstil gewoOhnt, welchen sie aber als ,menschenorientiert®
wahrnehmen. Turkische Mitarbeiter sind nach der Studie oft dazu geneigt, statt
eigenverantwortlich eher nach den Anweisungen des Vorgesetzten zu handeln.

12 servant leadership heilt ein von Robert Greenleaf in den 70er-Jahren begriindeter Ansatz tber ein
Fahrungskonzept, welches die Mitarbeiter und ihre BedUrfnisse in den Mittelpunkt stellt und im Gegenzug
die Fiihrungskraft zu ihrem ,,Diener* deklariert. Es wird also von einer Fiihrungskraft die kompromisslose
Orientierung am Wohl der Organisation und ihrer individuellen Mitglieder erwartet.
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Dieses Ergebnis deckt sich auch mit der Studie von Marcoulides et al. (1998), die
Fuhrungsstile zwischen den USA und der Tlrkei miteinander verglich. Die Studie kam
zu dem Resultat, dass tlirkische Manager den autokratischen Stil eher befiirworten und -
im Gegensatz zu den US-amerikanischen Managern - den Konsensus-Stil geringer
anwenden. Der Konsensus-Stil zeichnet sich durch die Kultur der Auseinandersetzung
aus, aus welcher eine gemeinsame Ldsung gefunden werden soll. Es geht hierbei vor
allem um die Enthierarchisierung der Kommunikation und nicht um einen Kompromiss.

Auch die im Jahr 1991 von Robert House initiierte, umfangreiche Studie
,,GLOBE*“!® welche das Arbeits- und Filhrungsverhalten von Managern anhand von
Kulturdimensionen untersuchte, kam zu einem ahnlichen Ergebnis. Die Messung und
Bewertung der Landes- und Organisationskulturdimensionen  sowie  der
Fuhrungsattribute/ des Fuhrungsverhaltens erfolgte bei dieser Studie auf einer 7-Punkte-
Skala; die 62 vertretenen Lander wurden in insgesamt 10 Cluster aufgeteilt. Die Trkei
befindet sich im Middle-Eastern Cluster zusammen mit den Landern Kuwait, Agypten,
Marokko und Katar. Die Messergebnisse zeigen globale relative Unterschiede zwischen
den Clustern beziliglich der Landes- und Organisationskulturdimensionen. Die Studie
ermittelte insgesamt sechs globale Flihrungsdimensionen: charismatisch, teamorientiert,
partizipativ, humanorientiert, autonomieorientiert sowie defensiv. Die hohe Machtdistanz
in Sud/Ost-Cluster, in dem sich die Turkei befindet, spiegelt eine relativ hohe Akzeptanz
eines autokratischen Fuhrungsstils wieder (Kabasakal/ Bodur 2008: 835).

Diese Studien belegen das vorherrschende, ausgeprégte Hierarchieverhalten in der
Turkei, welches sich auch durch die Ergebnisse der Studie von Hofstede erkléaren Iasst.
Wohingegen der deutschsprachiger Raum eher geringe Machtdistanz aufweist, tendiert
die Turkei zu hoher Machtdistanz, welche sich &uBert in gesellschaftlich akzeptierter
Ungleichheit, die durch Privilegien, das Zeigen von Statussymbolen und grof3en
Gehaltsunterschieden zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern in Erscheinung tritt. In
den Unternehmen wird der paternalistische Fuhrungsstil angewandt und erfordert damit

die Anerkennung und Einhaltung von Hierarchiestufen.

13 GLOBE* steht fiir ,,Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research Program®.
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Das heil3t, die Distanz zu Vorgesetzen und Hohergestellten ist wesentlich groRer als in
der deutschen Gesellschaft. In einem Arbeitsverhéltnis, das von hoher Machtdistanz
geprégt ist, widersprechen Mitarbeiter nicht dem Vorgesetzten, sondern flihren deren
Anordnungen widerspruchslos aus. Eigene Meinungen und Verbesserungsvorschlage
werden tendenziell nicht offen geduRert; Hierarchie und ungleiche Machtverteilung wird
als ,,natiirlich® akzeptiert (Altintag 2008: 79ff). Dies féllt besonders bei den folgenden
Beispielen auf:

- Beispiel 6: ,,Die Gesprachsrunde startet, in dem die Chefin ihre notierten Themen
anspricht. (...) Nach etwa 20 Minuten Informationsaustausch sagt sie, dass sie von
ihrer Seite aus fertig ist und es kommen Fragen bzw. Informationen der anderen
Mitarbeiter. Fast jeder der Mitarbeiterinnen — bis auf eine Ausnahme — hat ein
Notizbuch in der Hand und notiert mit. Der ménnliche Mitarbeiter schreibt etwas
auf seinem Laptop und beteiligt sich nicht aktiv an der Gesprachsrunde. Er spricht
erst, als die Chefin ihn direkt anspricht, verhalt sich aber auch sonst sehr ruhig.
Die Mitarbeiter sprechen immerzu nur zur Chefin und schauen dabei auch nicht
in die Runde.” (BP1)

Hier zeigt sich ein zuriickhaltendes Verhalten seitens der Mitarbeiter bei Anwesenheit
eines Vorgesetzten, welches jedoch in Interaktionssituationen mit Akteuren gleicher
Hierarchieebene nicht zu existieren scheint, wie anhand des néchsten Beispiels deutlich
wird:

- Beispiel 7: ,,.Die Mitarbeiter stellen wieder Fragen, dann steht die Chefin auf und
sagt sie hatte gleich ein Meeting mit dem CEO, aber sonst wiirde sie immer bis
zum Schluss bleiben. Sie verldsst den Raum um 10 vor halb 10; die anderen
Mitarbeiter bleiben aber sitzen. Es folgt nun ein konstruktiver Austausch, in dem
diesmal die Mitarbeiter sich auch gegenseitig kommentieren und bei
Meinungsdifferenzen ihren Standpunkt verteidigen. Der Austausch geht noch ca.
10 Minuten weiter, bis kurz nach halb 10.“ (BP1)

Da in dieser Arbeit vor allem Verhandlungen als spezielle Interaktionssituationen
betrachtet werden, sind insbesondere die nachfolgenden Beispiele aus der Forschung

interessant.
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Innerhalb der Turkei (also intrakulturell) mochte scheinbar auf gleicher Hierarchieebene

kommuniziert ~ werden  (Beispiel 8), wohingegen in interkulturellen

Verhandlungssituationen ein ungleiches Machtverhaltnis akzeptiert wird (Beispiel 9):

Beispiel 8: ,,Man kommuniziert schon immer auf Hierarchieebene: Ein Manager
will immer mit jemanden auf gleicher Position reden. Die Verantwortung und
Machtposition des Verhandelnden ist sehr wichtig.” (GP1)

Beispiel 9: ,,Also die Hierarchie ist schon ganz wichtig. (...) wenn du mit dem
[tlrkischen] Chef das vereinbart hast, dann wird auch nicht mehr nachgefragt. (...)
wenn ich jetzt bei uns schaue, in unsere business units, (...) dann komm ich als
Kundenverantwortlicher. Also es werden meine Preise schon akzeptiert, (...)
wenn das von mir kommt, kommt keine Riickfrage mehr vom Einkaufsleiter zum
Beispiel, dass er sagt ,Nein, den akzeptier ich jetzt nicht, den Preis® oder ,Da
wiirde ich jetzt mit deinem Chef verhandeln. (...) dass er irgendwann das
akzeptiert, wenn er was bekommt, von einem, der jetzt auch nicht auf der gleichen
Hierarchiestufe ist (...). Weil er konnte ja sagen, ,Ja ok, das kommt von dir, das
ist dein Level, passt nicht, ich gehe zum néchsten Level oder ich gehe ganz nach
oben‘. (...) Aber grundsitzlich (...), wenn von oben was abgesegnet wurde, dann

halten sich die anderen daran.” (INT3)

7.2.3. Kategorie Zeit

Ausgehend von den vorangestellten Beispielen — insbesondere Beispiel 7 — fallt auf, dass

trotz der von Edward Hall (1990) als polychron definierte Zeitorientierung in der Tirkei

Punktlichkeit als einzuhaltender Wert betrachtet wird. Zeitliche Verpflichtungen

hingegen werden flexibler gehandhabt, wie anhand des folgenden Beispiels erkennbar

wird:

Beispiel 10: ,,Wenn man mit einer [beispielsweise] hollandischen Firma handelt,
und im Vertrag [geregelt ist, dass] die Anzahlung 30% betragt und man bis zum

25. des Monats zahlen muss, dann muss man bis zum 25. des Monats den Leuten
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30% zahlen, aber wenn du in der Tiirkei handelst, der 26., der 27., (...) also man

muss 3, 4 Tage (...) nachgeben, das ist etwas ganzlich Kulturelles.“** (INT1)

Beziglich einer Terminfindung lasst sich anhand der nachstehenden Beispiele folgern,

dass Termine, die nicht in der naheren Zukunft stattfinden, tendenziell eher als nicht

bindend wahrgenommen werden:

Beispiel 11:,,In 14 Tagen. (Pause) In den néchsten drei Wochen. Der Termin steht
noch nicht ganz.® Das ist ja bekanntlich nicht so, dass man so lange vorausplant.
Also es geht immer relativ kurzfristig. Von daher ist das nicht so wie in
Deutschland, wo man Besuch schon funf Wochen vorher ankindigt.© (INT3)
Beispiel 12: ,,Grundsétzlich ist [es] schon so, dass wenn man jetzt sagt ,Da ist in
acht Wochen was‘, kann man eigentlich nur schwierig ausmachen. Also (...) es
ist eine Messe in acht Wochen und ich frage (...) ,Kommen die Leute?* - wenn
ich das jetzt mache - entweder bekomme ich noch gar keine Antwort, oder es ist
letztendlich nicht fix, dass sie kommen. Also, wenn ich da - ich sage mal 14 Tage
vorher - nachfrage, dann bekomme ich Aussagen, wo ich sage ja, er hat jetzt
zugesagt, er kommt. Also er ist in der Hinsicht viel (...) flexibler, wenn das
wichtig ist, ist es gut, wenn es fir einen wichtiger ist, dass er verbindlich schon
langer vorausplant, dann wird das schwieriger werden, weil man sich da noch
nicht so festlegt. Wenn wir beide® jetzt ausmachen, in vier Wochen haben wir
einen Termin, dann haben wir den Termin und dann machen wir das drumherum,
wenn was Zusitzliches kommt, aber der Termin ist fix. Also das ist (...) bei der
tirkischen Mentalitat anders. Er legt sich noch nicht so fest, wenn der Zeitraum
noch so lange ist.” (INT3)

14 Tiirkisches Original: “Ya da Hollandal bir firmayla is yaparken adamin én 6demesi kontratinda yiiz de
otuz ise ve aym 25ine kadar édemen gerekiyorsa, ayin 25"ine kadar adamlara 30% 6demen lazim, ama
Tiirkiye’de is yapiyorsan, 26°s1, 27°s1 (...) yani 3, 4 giin (...) alttan alman lazim, bu tamamen kiiltiirle
alakal1 bir sey.”

15 Antwort auf die Frage, wann der Interviewte zu einem nachsten Geschéftstermin in die Turkei reisen

wird.

16 Gemeint sind der Befragte und die Forscherin
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Die bereits erlauterte, von Hall definierte Kulturdimension der polychronen
Zeitausrichtung ist gepragt durch die Beimessung eines hohen Werts des gegenseitigen
Kennenlernens und der Kontaktpflege.

Ein Grol3teil der Geschéftstreffen wird demnach mit Informationsaustausch tber Nicht-
Geschéftliches verbracht, wie aus den folgenden Beispielen hervorgeht:

- Beispiel 13: ,,Die Erwartungshalten des Kunden ist, dass man auch kommt, ohne
was verkaufen zu wollen. Man l&dt sich gegenseitig auf die Hochzeiten ein,
gratuliert zu bayram und anderen wichtigen Tagen, um eine personliche
Beziehung, ein Fundament aufzubauen. Die Angebotsphase dauert deswegen
ziemlich lang und der Druck auf die delivery steigt. Das acknowledge kommt
schneller, je besser das Verhéltnis zum Kunden ist. (GP1)

- Beispiel 14: ,,Einer von den beiden Geschéftspartnern kommt tiglich vorbei,
kennt daher die Mitarbeiter sehr gut, der andere verhalt sich etwas distanzierter
und nimmt sich auch im Gespréachsverlauf zuriick.” (BP2)

- Beispiel 15: ,,Der Tee wird getrunken und anfangs wird viel tber Personliches -
jedoch nicht allzu detailliert und intim — gesprochen. (...) Es wird Uber neue
Investitionsmoglichkeiten gesprochen. Nachdem das Gesprach beendet ist, wird
abschlieRend noch ein tiirkischer Kaffee getrunken und danach verabschieden sich
die Gaste.” (BP 2)

Entscheidungsprozesse konnen daher oftmals langwierig sein. In vielen Féllen wird
zundchst das Anliegen Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen vorgetragen und erst spater
an das obere Management weitergeleitet. Die letzte Entscheidungsbefugnis liegt dabei bei
der leitenden Ebene:

- Beispiel 16: ,,Man muss auch die delivery Zeit bedenken. Man verhandelt generell
nie mit dem Letzten; die Verhandlungsrunden sind in der Turkei langer wirde ich
sagen.” (GP1)

Auf interkultureller Ebene jedoch scheint dies nicht mehr ins Gewicht zufallen:

- Beispiel 17: ,,Jetzt muss ich noch mal einen Abgleich machen, weil ich schon sehr

lange tirkische Kunden mache. (...) Wenn ich es so vergleiche mit meinen

Schweden, die ich gehabt habe, da gab es auch mehrere Runden und es wird auch
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intensiv verhandelt. Also da wirde ich jetzt keinen Unterscheid machen. Wie

gesagt der eine, der Westeuropder, (...) da kommt vielleicht nicht nochmal diese

zweite oder dritte Nachfrage, also das ist (...) schon der Unterschied.” (INT3)
Durch den Beziehungsaufbau zum Gegenuber dauern die Verhandlungsrunden generell
etwas langer, doch ist man in der Tirkei auch angehalten, oft kurzfristig und schnell
Entscheidungen zu treffen, die im internationalen Handel auf birokratische Hindernisse
stoflen konnen:

- Beispiel 18: ,,Wenn du in der Turkei arbeitest, musst du manchmal so schnell
Entscheidungen treffen, dass du dich von biirokratischen Vorschriften (...) schnell
befreien musst; was fir dich wichtig ist, ist, dass du Geschéfte machen kannst.
Und fur Firmen wie uns'’ ist Schnelligkeit sehr wichtig. (...) Aber wenn man so
schnell agiert, verfolgt man den Zahlungstag, die Arbeitszeiten (...) so schwer,
dass man [diese] Verhandlungen spater machen muss. (...) Deswegen ist es
schwer, hier zu handeln. Wenn du nach Europa gehst, ist alles (...) Standard und
der Vertrag ist bestimmt, aber wenn du was andern willst, musst du 1000 Leute
um Erlaubnis bitten. (...) Bis du ein Ergebnis hast, vergeht Zeit. (...) In der Tiirkei
kannst du in 2, 3 Tagen ein Unternehmen griinden.”*®(INT1)

Dieses schnelle Agieren wird auch auf interkultureller Ebene von einem nicht-tirkischen
Geschaftsmann bestétigt:

- Beispiel 19: ,,Wenn man jetzt irgendwo verhandelt oder einen Preis will - dass das
dann sehr schnell passieren muss. Das ist auch ein Unterschied [zu Deutschland].*
(INT3)

17 Der Interviewte arbeitet in einem Retail-Start-up.

18 Tiirkisches Original: ,, Tiirkiye’de is yapiyorsan bazen o kadar hizli karar alman gerekiyor, bu biirokrasi
(...) o kadar hizli kurtulman gerekiyor ki; senin i¢in 6nemli olan isi yapmak. Bir de bizim gibi firmalarda
hiz ¢ok 6nemli. (...) Ama o kadar hizli gittigin zaman maliyetin 6deme giiniin, adam saatin (...) o kadar
zor takip ediyorsun ki, bazen pazarliklar1 sonradan yapmak zorunda kaliyorsun. (...) Bu ylizden de mesela
burada is yapmak zor. Avrupa’ya gittigin zaman her seyin ¢ok (...) standart ve kontrat da belirli, ama bir
sey degistirmek istedigin zaman bin tane kisiden izin almak zorunda kalirsin. (...) yani sen sonug¢ alana
kadar zaman gegiyor. (...) Tirkiye’de 2, 3 giinde sirket kurabilirsin.”
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7.2.4. Kategorie Vertrauen/ Beziehungen

Ausgehend von den bereits erlauterten Beispielen resultiert die Beobachtung, dass durch
fehlende vorherige Vereinbarungen sich ein gegenseitiges Vertrauen als eminent
herausstellt, um miteinander handeln zu kdnnen. In der tirkischen Gesellschaft ist es
daher ein Grundelement des Geschaftslebens, sich zuerst persdnlich kennenzulernen,
bevor Geschéfte getdtigt werden, denn nur mit einem Gegenuber, welches als
Personlichkeit eingeschatzt zu werden vermag, erhéht sich die Bereitschaft, in
Geschaftsbeziehungen zu treten. Obwohl sich dies durch den wachsenden
multinationalen Einfluss nach und nach andert, sind viele Unternehmen noch familien-
und inhabergefiihrt, weshalb die zwischenmenschlichen Beziehungen einen noch
wichtigeren Stellenwert einnehmen. Eine Studie von Géksen und Usdiken (2001) fanden
heraus, dass uber 60% der tlrkischen Unternehmen im Besitz von Familienangehdrigen
sind. Die familiendhnlichen Strukturen eines turkischen Unternehmens lassen sich vor
allem in mittelstandischen Unternehmen erkennen, insbesondere bei Ritualen wie etwa
dem gemeinsamen Verzehr von Mahlzeiten:

- Beispiel 20: ,,Die Firma (...) hat eine Frau zur Inhaberin und Chefin (...). In der
Firma sind finf Mitarbeiter und eine Koéchin beschaftigt, die jeden Tag das
gemeinsame Frihstiick und Mittagessen zubereitet. Bevor diese eingestellt wurde,
hat diese Aufgabe die Inhaberin ibernommen. In mittelstandischen Firmen in der
Turkei ist es namlich tblich, gemeinsam zu essen. Die Mitarbeiter sind fast alle
seit Giber 15 Jahren beschéftigt, was die Atmosphére auch sehr familiér gestaltet.*
(BP2)

Das wichtige Element ,,Zeit* fallt fUr das anfédngliche Kennenlernen in einem nicht zu
unterschatzenden Ausmal? ins Gewicht. Oftmals ist es schwierig zu definieren, wann das
Geschéftliche beginnt und das Personliche aufhort: So gibt es in der Turkei keine strikte
Trennung zwischen Beruflichem und Privaten, wie es zumeist in Deutschland der Fall ist.
In einem vorangegangenen Beispiel (Nr. 13) wird erwéhnt, dass es durchaus ublich ist,

den Geschaftspartner auch zu beispielsweise Hochzeiten einzuladen.
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Hierbei sollte beachtet werden, dass dies nicht nur aus Grinden der Formalitit oder

Hoflichkeit passiert, sondern dass ein Erscheinen oder zu mindestens eine (finanzielle)

Zuwendung®® vom Gegeniiber auch erwartet wird. Folgende Beispiele verdeutlichen die

Wichtigkeit dieses personlichen Beziehungsaufbaus:

Beispiel 21: ,,Also ich glaube schon, dass es wichtig ist, dass man sich enger
kennt, dass man Vertrauensbasis aufbauen muss. Also ich glaube jemand neues,
der hinkommt, wird erstmals weniger - ich wiirde nicht sagen akzeptiert - aber der
wird kritischer gesehen und wenn man mal iiber Jahre, (...) zusammenarbeitet,
die einen kennen - auch wahrscheinlich weil3, wie der funktioniert - und (...) das
Zwischenmenschliche passt, dann hat man schon (...) einen Vorteil insgesamt.
Also aus meiner Sicht ist es schon wichtig, Vertrauen zu haben dort?® und dann
geht es?! auch einfacher.« (INT3)

Beispiel 22: ,,Man muss auf jeden Fall eine Verbindung finden zum Gegeniiber.
Das kann Uber die Universitat sein, die Herkunft oder die Kinder. Business is
people with people. Du musst auf jeden Fall es irgendwie schaffen, dass die
Kunden dich mégen.* (GP1)

Beispiel 23: ,Im Vertrieb beginnen Verhandlungen immer zuerst mit einem
personlichen Gesprach. Man stellt sich 30 Minuten bis eine Stunde vor, erzahlt,
was man macht, wie lange etc. Das erste Gesprach ist kein business. Man zeigt:
,Ich bin hier als Firma, um Sie zu unterstiitzen‘. Dabei ist die frequency, die
Besténdigkeit ganz wichtig, um ein Verhéltnis zu etablieren. Nach 2 bis 3 Wochen
kommt es dann zur Produktvorstellung und zum request der Gegenseite. Die
Details werden dann beim Kunden besprochen. Man investiert also viel Arbeit
und muss dem Kunden gegenlber sehr flexibel sein. Auch ein schnelles
Antworten ist wichtig in der Turkei. Vor allem musst du aber - nazim
cekeceksin?“ (GP1)

9 In der Trkei ist es tblich, dem Brautpaar Geld oder Gold(miinzen) zu schenken.
20 In der Turkei

21 Die Geschaftsbeziehung

22 Deutsche Ubersetzung: ,,Laune ertragen*
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- Beispiel 24: ,,Nicht nur [ist das personliche Verhaltnis ausschlaggebend]. GroRe
Marken Offnen Tiren, da man den Respekt bekommt. Beziehungen zu
Deutschland oder generell dem Ausland sind auch wichtig, weil sie Ansehen
verschaffen.” (GP1)

Im letzten Beispiel wird erkennbar, dass neben den persénlichen Beziehungen auch das

Ansehen - als ein zentraler Wert der tirkischen Kultur — von Bedeutung ist.

7.2.5. Kategorie Gastfreundschaft/ Hilfe

Blickt man auf die orientalisch-osmanische Geschichte der Ttrkei, so sieht man, dass der
Handelsmarkt gepragt war von feinen Mechanismen des Ausgleichs, des Kompromisses
und des Ideen-, Giter- und Meinungsaustausches. Nicht der schnelle Profit, sondern die
Harmonie zwischen Anbieter und Kunde steht immer noch im Vordergrund (Moser-
Weithmann 2008: 101). Die Mentalitat der Turken kommt deshalb der Dienstleistungs-
und Service-Bereitschaft gegenuber Kunden und Gésten entgegen. Gastfreundschaft und
Hilfsbereitschaft sind uralte Tugenden der tirkischen Gesellschaft. Den Gast oder
Kunden zufriedenstellen, ist ein grundlegendes Gebot, was im folgenden Beispiel
deutlich wird:

- Beispiel 25: ,,Zu mir kam beispiclsweise ein Kunde aus Kanada. (...) Er kam
[wieder]. Er kennt mein Gesicht, [aber] fand mich nicht. (...) Er kam genau dann,
als ich schlieBen wollte. (...) Vor drei [vier] Jahren kamen sie; die Kinder waren
klein. Ich habe ihnen anscheinend etwas geschenkt. Das haben sie wohl nicht
vergessen. Nach vier Jahren kommen sie wieder hierher. Der Mann hat mich
gesehen (...) und mich gefragt, ob ich warten kann (...) Wir haben uns danach
gesehen, aber wie — als ob sie ihre Schwester gesehen hitten.?® (INT2)

Untereinander hilft man sich in der Tirkei bei schwierigen Situationen, was ein Zeichen
des vorherrschenden Kollektivismus in der turkischen Gesellschaft darstellt:

28 Tiirkisches Original: ,,Bana mesela Kanada dan miisterim geldi. Geldi. (...) Benim simdi suratimi biliyor
ya bulamamus. (...) tam geldi ben kapatiyorum. (...) ii¢ sene dnce onlar bana gelmisti ¢ocuklari (...) ufakt.
Ben onlara hediye vermisim. Onlar bunu unutmanus. Ddrt sene sonra geliyor buraya tekrar. Beyefendi beni
bir gordii (...) ne olur bekler misin (...) Ondan sonra goriistiik, ama nasil- sanki kardesini gérmdis (...).”
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- Beispiel 26: ,,Hier gibt es ein Familiensystem. Wenn jemandem etwas passiert
(...) Ein anderer kauft, was benétigt wird; alle tun sich zusammen. Jemand ist
krank geworden, kann nicht arbeiten. Fir den wirden [Sachen]
zusammengetragen und ihm gebracht werden. Also es gibt schon ein ,sich-

beschiitzen®.« 24 (INT2)

7.2.6. Kategorie Verbale und nonverbale Kommunikation

In einer Kollektivistischen Kultur, die von Hofstede als feminin und mit groler
Machtdistanz eingestuft wurde, sind bei der zwischenmenschlichen Kommunikation auch
bestimmte Dinge zu beachten: So wird Dank, Respekt, Verehrung, Gehorsam, Kritik und
Zustimmung meist nonverbal ausgedriickt. Konflikte und Negativaussagen werden
vermieden, um die Harmonie nicht zu zerstéren und eine langanhaltende Beziehung zu
gewadhrleisten. Verbale Kommunikation wird nach Moser-Weithmann (2008) der
schriftlichen vorgezogen, und die informelle Kommunikation wird in der Tirkei durch
die hohe Stellung der personlichen Beziehungen haufiger praktiziert als die formelle. Dies
ist jedoch abhangig vom Gegeniiber, wie man im folgenden Beispiel sehen kann:

- Beispiel 27: ,Wichtig ist, wer der Tiirke ist, der dir gegeniiber ist. (...)
Beispielsweise ruft uns auch der Vertriebsleiter von (...)% an. (...) Mit ihm [muss
man auf die folgende Art reden:] ,,natiirlich, (...) Bey, Sie haben Recht, lassen Sie
uns das so machen, wenn Sie mochten, kdnnen wir das auch so sehen®. (...) weil
der Mann dir gegenuber Absolvent der Bogazi¢i [Universitat] ist, im Ausland
gelebt hat, in multinationalen [Unternehmen] gearbeitet hat. (...) Der Mann, der
angerufen hat, ist Lieferant (...), mit diesem Mann kannst du nicht auf eine andere
Art reden. Mit diesem Mann musst du so reden: ,,Ok, abi, das machen wir abi,
lass uns das so machen abi — also es gibt Ménner, die dich lenken, (...) und es
gibt Méanner, die du lenkst (...).

24 Tiirkisches Original: ,Bir aile sistemi yine var burada. Birisinin bir seyi olursa o gidiyor yine. Birisi
yerine gore bir sey alir hepsi birlesir. Birisi hasta oldu. Calisamiyor. Onun yerine gore arada toplanilir ona
getirilir. Ya bir kollamaca var yine.”

25 Name eines multinationalen Unternehmens
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Also das ist total abhangig von deinem Gegeniber. Wenn ich mit dem Ausland
schreibe (...) — also mit diesen Mannern musst du auf jeden Fall so reden ,cause,
action, result®.«2¢ (INT1)
Meetings finden dabei normalerweise in einer freundlichen, halb férmlichen und halb
lockeren Atmosphére statt:
- Beispiel 28: ,,Die Atmosphére ist gelassen, es wird 6fters gelacht und kurzzeitig
uber die Er6ffnung eines Einkaufszentrums nebenan gesprochen. Danach lenkt
die Chefin aber wieder ein und erzédhlt etwas, was das Unternehmen betrifft.*

(BP1)

7.2.7. Kategorie Anpassungsfahigkeit/ Flexibilitat

Gerade bei der Kommunikation fallt auf, dass man sich in der Tirkei sehr auf das
Gegenlber einstellt (vgl. Beispiel 22). Dies ist zurlckzufiihren auf die grofe
Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat innerhalb der tirkischen Gesellschaft. Es herrscht
eine hohe Ambiguitatstoleranz vor und Regeln werden tendenziell eher relativ
genommen, das heif3t sie werden der gegenwartigen Situation angepasst. Der Umgang mit
der Zeit spielt, wie bereits erwéhnt, eine andere Rolle als in Deutschland. Vereinbarungen
muissen zwar eingehalten werden, aber sie kdnnen durch neue Erkenntnisse bzw.

Ereignisse gedndert oder auller Kraft gesetzt werden:
- Beispiel 29: “Wir konnen [es] auch so machen abi, schau, ich kann tagstiber diese
Leute nicht erreichen (...) lass uns es so regeln, wie wir es fiir richtig finden. Ich

kann auch diese Bedingung dort dndern lassen abi, kein Problem.” 2'(TG1)

%6 Tiirkisches Original: “Karsindaki Tiirk {in kimin oldugu 6nemli. Simdi mesela bak (...) " in satis direktorii
de bizi artyor. (...) Onunla “tabi ki, (...) Bey, haklisiniz, 6yle yapalim, isterseniz boyle gérelim”. (...) ¢ilinkii
karsindaki adam Bogazi¢i mezunu (...), yurtdisinda yasamig, multinationallarda c¢alismis (...). Simdi bu
arayan adam tedarikgi, (...) bu adamla baska tiirlii (...) konusamazsin. (...) bu adamla sey konusman lazim-
“tamam abi, hallediyoruz abi, yle yapalim abi, bdyle yapalim abi”- hani senin yonlendirdigin adamlar var,
(...) bir de seni yonlendiren adam var, (...). Yani bu tamamen karsindaki kisiyle alakali bir sey. Yurtdisiyla
yazistigin zaman (...) yani o adamlarla mutlaka sey konusman lazim ‘cause, action, result’.”

2 Tiirkisches Original: ,,Hatta sey yapalim bak abi ben bu adamlara giin iginde ulasamam edemem tamam
(...) biz nasil biliyorsak dyle ¢6zelim. Orda ki sartnameyi de degistirebilirim abi problem degil.”
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- Beispiel 30: “Wenn wir beispielsweise in Deutschland eine Messe veranstalten;
die Messe hat sehr strenge Regeln, stimmt’s? (...) Wenn wir mit einer tiirkischen
Firma nach Deutschland zur Messe kommen (...), dann stimmen weder die
Schuhe, noch die Hiite (...) Die Ménner [von der Messe] kommen jeden Tag (...)
JIhr misst was protective anziehen‘. (...) Wenn du in der Tirkei eine Messe
machst, ist das jedem egal.”?8 (INT1)

Als ein Grund fir diese hohe Ambiguitatstoleranz kann angefthrt werden, dass viele
Umsténde sich in der Turkei sehr schnell &ndern, wie etwa Regelungen und Gesetze, oder
auch Wechselkurse, weshalb es oft nicht mdglich ist, vorausschauend zu planen oder mit
einer 100%igen Gewissheit an eine Sache heranzugehen. Die Entscheidungsfindung ist
daher geprégt durch sich standig wechselnde externe Faktoren:

- Beispiel 31: “Aber bei Firmen, die projektbasiert arbeiten (...), vor allem bei
Firmen, die in L&ndern wie der Tlrkei leben, gibt es sehr viele Determinanten, die
nicht in deiner Hand liegen. (...) Du machst ein Dollar-Abkommen — und der
Dollar gewinnt plotzlich so an Wert, das du nicht mehr weif3t, was du machen
sollst. (...) Gute Besserung. Das ist kein Faktor, der in meiner Hand liegt. (...)
Oder du machst einen Plan (...) und die Firma, mit der du handelst, geht pleite.
Das passiert, wir erleben sowas. (...) Nicht jeder muss so stabil sein, also in der
Tiirkei kannst du jeden Moment pleitegehen.” 2° (INT1)

Auf interkultureller Ebene bedeutet dies, dass eine Anpassung des Gegenubers die

Geschaftsbeziehung positiver gestalten lasst, wie in folgendem Beispiel deutlich wird:

28 Tiirkisches Original: ,,Mesela Almanya’da fuar yapiyoruz biz dimi, messe nin gok sert kurallar1 var. (...)
biz messe”ye bir giriyoruz (...) Almanya’da Tiirk firmayla (...) ne ayakkabilar dogru ne sapka var ne gozliik
var herifler her giin gelip (...). “Protective bir sey giymeniz lazim.” (...) Tiirkiye’de fuar yap (...) kimsenin
umurunda degil (...)

2 Tiirkisches Original: ,,Ama (...) proje bazli ¢aligan firmalarindadir 6zellikle Tiirkiye gibi iilkelerinde
elinde olmayan bir siirii determinant vardir. (...) Sen bir dolar anlagmas1 yaparsin — dolar bir yukselir, ne
yapacagin sasirirsin. (...) Gegmis olsun. Bu benim elimde olan bir faktor degil. (...) Ya da sen bir plan
yapiyorsun tamam miu is yaptigin firma batiyor abi. Oluyor bunlar yasiyoruz bunlari. (...) yani hani herkes
¢ok saglam olmak zorunda degil yani her an Tiirkiye’de batabilirsin.”
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Beispiel 32: ,,Ich glaube, was auch wichtig ist, dass man vielleicht etwas ruhiger
ist, als der gegenuber. (...) die tirkische Mentalitat ist manchmal schon ein
bisschen explosiver, und ich glaube, wenn man auf der anderen Seite dann auch
explosiv wére, das wére (...) nicht gut fir das Geschaft und Verhalten zueinander.
Ich glaube, wenn man da eher, ja ich wiirde jetzt nicht sagen zurtickhaltender, aber
eine ruhigere Art hat, und dann aber mit Argumenten schon gegenargumentieren

kann, dass das schon das ganze positiver gestaltet. (INT3)

7.2.8. Kategorie Verhandlungsstil

An dem vorausgegangenen Beispiel ist schon die turkische Mentalitdt angesprochen

worden, die sich auch folgend anschaulich erkennen lasst:

Beispiel 33: ,,Aber ich mache die Tiirkei schon — ja, 10 Jahre ungefahr, ich glaube
schon, dass ich die Leute ganz gut einschétzen kann. Ich glaube auch zu wissen,
dass die Art - also meine Art jetzt - ganz gut ankommt, weil ich (...) ein ruhigerer
Typ bin. (...) also ich habe schon ein paar Verhandlungen miterlebt, wo richtig
die Fetzen geflogen sind, und es kurz vorm crash war, das man sagt, man geht
auseinander, wo ich dann (...) - (...) den Chef, dem Verhandlungsfiihrer — (...)
gesagt habe ,Konnen wir bitte rausgehen?‘, haben wir es dann besprochen, um
Deeskalation zu machen und dann funktioniert es auch wieder. Und wenn ich da
jetzt auch noch (...) derjenige gewesen wire, der (...) eher frech, aggressiv, dann
glaube ich, ware es da zum Beispiel zum cut gekommen, wo es auseinandergeht,
weil es einfach hitzig wird. Also da wird es dann schon auch laut, also das kann
man sich vielleicht jetzt nicht so vorstellen, man sagt ,Ok, das ist ein Geschéft und
man spricht da‘, man hat sicherlich unterschiedliche Argumente, da wird es
mitunter schon bisschen - ich wirde jetzt nicht sagen aggressiv - aber
provozierend. Und ich glaube, da muss man dann schon versuchen, das ganze
wieder abzukihlen, das ware mir jetzt in Skandinavien — (...) mit den ,kiihlen
Schweden® - aber wir hatten auch Franzosen dabei, nicht so passiert, da passiert
das nicht so, also da wird ruhiger diskutiert. (INT3)
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Neben der nun erwdhnten ,,emotionaleren* Verhandlungsweise, zeigt sich gerade auch in

interkulturellen Verhandlungssituationen ein oftmals fehlendes strukturiertes VVorgehen,

wie es auch im vorangegangen Kapitel des Verhandlungsmanagements erldutert wurde:

Beispiel 34: ,,Sie [die Tiirken] gehen manchmal nicht so strukturiert heran. (...)
Also (...) wenn man irgendein Thema hat, und man will nach einer Losung suchen
und man hat eine Idee, dann will man die sofort umsetzen. Und wir [Deutsche]
sind da anders gepragt, wir versuchen erst die Ursache zu finden und dann
beheben wir. Das ist sehr, schon sehr unterschiedlich. Also erstmals eigentlich
eine Aktion. Das ist (...) das Allerwichtigste, weil man zeigt irgendwo (...) dem
Gegentiber, (...) den Willen, das was abstellt. Grundsitzlich sagt man, wir
verbessern es, aber es funktioniert halt manchmal nicht, also es kann schon sein,
dass es mal, dass das was man probiert, funktioniert, aber nicht immer. Da hat

man einfach eine andere Art, was zu beheben oder was zu machen.* (INT3)

Neben diesem Willen, etwas sofort in die Tat umzusetzen, ist auch das klassische

,herunterhandeln® in tiirkischen Verhandlungssituationen vorzufinden:

Beispiel 35: ,,Es wird immer wieder nochmal versucht, nachzuverhandeln, das ist
(...) schon sehr auffallend. Und selbst wenn es nur kleinste Betrage sind. Also ich
hatte jetzt letzte Woche (...) einen Fall: Ich habe um 5 Euro den Preis erhoht, fir
ein Teil, das mehr Material hat, bisschen schwerer ist, wie in der Stiickzahl. Wo
ich sage — ja, eigentlich einleuchtend. Aber da wird trotzdem verhandelt, ,Das ist
eh schon so teurer (...)¢, und ob ich den gleichen Preis machen kann.* (INT3)

Beispiel 36: ,,Ich glaube gar nicht, dass es am Kurs liegt oder so. Da liegt es (...)
an der Mentalitat, nochmal nachzufragen, ob man das nochmal irgendwo
reduzieren kann. Also ich glaube, wenn ich das jetzt bei einem deutschen Kunden
mache, und sage ihm, das kostet so viel mehr, weil ich fiir das Material mehr zahle
und weil ich in der Bearbeitung - weil die Menge kleiner ist - etwas hohere Kosten
habe, sagt er ,ok, verstanden, ist so‘. Mein Gegeniiber jetzt in der Tiirkei, der

versteht das schon auch.
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Ich wiirde nie sagen der versteht das jetzt nicht, dass da mehr Material ist (...)%
und deswegen ist es teurer, aber er fragt trotzdem nochmal nach, ,Kannst du mir
das billiger geben?‘ oder ,Kannst du mir das zum gleichen Preis geben?‘. Also

das ist schon noch sehr ausgepragt.© (INT3)

7.2.9. Kategorie Business-Etikette
Die vorletzte Kategorie behandelt die Business-Etikette, da viel Wert auf AuBeres®! gelegt
wird. Die Wichtigkeit von Umgangsformen wird auch von Baldauf (2015) betont, welche
postuliert, dass es nicht Kulturstandards sind, welche die Kommunikation von
Mitgliedern anderer Kulturen erschwert, sondern dass es die Umgangsformen und die
Etikette sind, die diese Werte und Normen dufRerlich sichtbar machen (Baldauf 2015:
12ff.). Wie schon unter der Kategorie ,,verbale und nonverbale Kommunikation®
erlautert, wird in der Turkei ein hoflicher und respektvoller Umgangston gepflegt.
Tendenziell werden Offenheit und direkte Konfrontation mit der eigenen Meinung nicht
gern praktiziert, um dem Gegeniber nicht vor den Kopf zu stof3en. So verlangt es die
Hoflichkeit beispielsweise, ein Nein eher ,,durch die Blume* als direkt auszusprechen
(Tektasli/ Heidinger 2012: 127 f.). Da die turkische Gesellschaft eher konservativ
ausgerichtet ist, wirkt allzu legeres Auftreten ebenfalls deplatziert:
- Beispiel 37: ,,Man sollte keine Beine liberschlagen. Das Etikett ist wichtig. Auch

wenn das viele machen, aber sein Handy benutzen ist schon respektlos.” (GP1)
Hier ist aber ein Unterschied zwischen erwiinschten und tatsachlich gelebten sozialen
Verhalten sehr deutlich sichtbar, wie in nachfolgendem Beispiel aus der teilnehmenden
Beobachtung erkenntlich wird:

- Beispiel 38: ,,Die Mitarbeiterinnen haben alle Giberschlagene Beine, und schauen
oft auf ihr Handy. Eine Mitarbeiterin wird angerufen und geht zum
Telefongespréch raus aus dem Biiro. Die Chefin hat immerzu verschrankte Arme

und wackelt unentwegt mit einem Fuf3. (BP1)

30 Unverstandlich, daher ausgelassen
31 siehe Statussymbole: Kategorie Hierarchie
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7.2.10. Kategorie Frauen

Generell sind Frauen im tirkischen Geschéaftsleben in nahezu allen Branchen und

Hierarchieebenen prasent. Wie héaufig in femininen Gesellschaften kann man auch in der

Turkei viele Frauen in fachlich qualifizierten Berufen antreffen (Tektasli/ Heidinger
2012: 118):

Beispiel 39: ,,Die Gesprachsrunde startet, in dem die Chefin ihre notierten Themen
anspricht. Der einzige mannliche Mitarbeiter kommt erst spater dazu (...). Es sind
nun insgesamt funf Frauen und ein Mann anwesend. (...) Der maéannliche
Mitarbeiter schreibt etwas auf seinem Laptop und beteiligt sich nicht aktiv an der
Gesprachsrunde. Er spricht erst, als die Chefin ihn direkt anspricht, verhalt sich
aber auch sonst sehr ruhig. Die Mitarbeiter sprechen immerzu nur zur Chefin und
schauen dabei auch nicht in die Runde.” (BP1)

Beispiel 40: ,,Es gibt schon vereinzelt Frauen, nicht jetzt in der hochsten Position,
die mir (...) begegnen. Sind die unterschiedlich? Schwierig zu sagen. Wenn wir
jetzt da verhandeln, wird auch nachgefragt, ,Geht es nochmal giinstiger?‘ oder so,
da wirde ich jetzt sagen, da ist kein Unterschied. Aus meinen Erfahrungen heraus
ist da das Verhalten nicht anders, also ob das jetzt ein Mann oder eine Frau ist.
(INT3)

Beispiel 41: ,,Frauen sind generell taffer. Sie versuchen sich zu behaupten. Man

kann schon fast von einem langanhaltenden Kampf ausgehen.* (GP1)

Interessant ist an dieser Stelle die unterschiedliche Einschdtzung aus einer deutschen

(Beispiel 40) und einer tlrkischen Perspektive (Beispiel 41). Nach Einschdtzung der

Verfasserin gibt es durchaus viele ,taffe” Frauen, wobei man in der Tlrkei als Frau auch

immer davon ausgehen kann, dass sich mannliche Kollegen um einen kiimmern, wie um

eine ,,Schwester*:

Beispiel 42: ,,Hier gibt es so etwas wie abi/ abla (...) Ich bin von jedem hier die
Schwester. Ich habe [friiher] gesagt, ich hatte einen Bruder, hier habe ich lauter
Bruder bekommen. Das ist unmdglich, dass jemand kommt und [unanstandig]
schaut oder [einen] anmacht, alle wiirden [in so einem Fall] zusammenkommen.

(...) Die Frauen hier sind auch so. Also das ist unmoglich.
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Also wenn hier eine Frau arbeitet, wiirden die [Manner] einen nicht mit anderen
Augen ansehen. Die von denen die grolRe Schwester, die Mutter oder die kleine

Schwester werden. So wiirden die sich verhalten.* 32

7.3. DISKUSSION DER ERGEBNISSE

Betrachtet man nun die Forschungsergebnisse in ihrer Gesamtheit, so erkennt man klare
Tendenzen der turkischen (Kommunikations-)Kultur, doch mussen mindestens drei
verschiedene Kontextblindel hier unterscheiden werden: Zum einen handeln alle
beteiligten Personen auf der Grundlage ihrer jeweiligen personlichen, sozialen und
kulturellen Hintergriinde, zum zweiten bestimmen die verschiedenen Organisationen und
Organisationsformen, innerhalb deren alle Beteiligten handeln, den spezifischen Kontext
und drittens beeinflusst auch der gesamte dulRere Kontext sowohl die Organisation wie
auch die Personen in ihren Strukturen, Prozessen und Handlungen. Die spezifischen
Kommunikationsmuster turkischer Geschaftsleute nur auf kulturelle Faktoren zu
reduzieren, wadare daher eine unzuldssige Vereinfachung, da insbesondere
Personlichkeitsfaktoren als wichtige BeeinflussungsgréfRen menschlichen Verhaltens
ausgeklammert blieben.

Das Problem der vorliegenden Untersuchung besteht darin, dass das Wissen Uber
kulturelle Unterschiede keine Aussagen Uber das konkrete Verhalten bzw. den
Hintergrund des Verhaltens einzelner Personen einer bestimmten Kultur erlaubt. Nur
durch die Kenntnis der spezifischen Kultur kann nicht das individuelle Verhalten und die
Reaktionen der Mitglieder einer bestimmten kulturellen Gruppe antizipiert werden.
Tatséachlich ist es doch eher so, dass VVerhalten durch eine Reihe von Variablen beeinflusst

wird, von denen Kultur nur eine, aber eventuell keineswegs die Wichtigste ist.

32 Tiirkisches Original: ,,Burada abi/ abla gibi bir sey vardir. (...) bunlarin hepsinin kardesiyim. Ben dedim
ki bir tane erkek kardesim vardi, burada bir siirii abim oldu. Oyle Miimkiin degil, gelecek birisi, bdyle
bakacak ya da laf atacak, hepsi birlik olur. (...) Buradaki bayanlar da 6yle. Yani miimkiin degil. Yani burada
bir bayan calisiyorsa bunlar (...) farkli gozle bakmazlar. Onlarin ablalar1 anneleri olmustur, ya da kiz
kardesleri. Oyle davranirlar.”

85



Das heil3t einerseits, dass es wichtig ist, diese zusétzlichen Kenntnisse Uber kulturelle
Unterschiede zu haben, andererseits aber auch, dass es unentbehrlich ist, andere
Erfahrungen und Erkenntnisse nicht aufier Acht zu lassen. Das Verhalten von Menschen
wird ndmlich von einer Reihe von Faktoren gesteuert, die durch die Sozialisation
entscheidend gepragt werden. Angeborene Eigenschaften, familidrer Hintergrund,
Freundeskreis, Arbeitsumfeld, Beruf und Einkommen, Religion, politische
Zugehorigkeit, Rollen- und Gruppenzugehorigkeit, sub-nationale bzw. regionale
Kulturen pragen Verhaltens- und Reaktionsmuster entscheidend. In allen Féllen ist der
kulturelle Hintergrund von entscheidender Bedeutung aber offensichtlich nicht der
einzige prégende Faktor. Im Geschaftsleben sind also nicht nur personliche und
nationalkulturelle Faktoren bestimmend, sondern auch die spezifischen Unternehmens-
und Organisationskulturen, die ihre Mitglieder auch entscheidend beeinflussen und zu
bestimmten Verhaltensweisen drangen.

Es ist dabei aber anzumerken, dass die Gesprachspartner selber ihre Erfahrungen
als ,kulturspezifisch® eingeordnet haben, weswegen dies auch in die Arbeit so mit

aufgenommen wurde.

7.4. PROBLEME BEI DER UNTERSUCHUNG

Wie in der Diskussion der Ergebnisse schon erwahnt, ist natirlich die Aussagekraft der
einzelnen Aussagen bei einem so geringen Sampling wie dem vorliegenden, kritisch zu
betrachten. Die Ergebnisse sind subjektiv und die Stichprobe sehr klein, was eine
Verallgemeinerung nach wissenschaftlichen Standards nur bedingt zuldsst. Auch durch
das Wahlen einer induktiven Methode, wird diesem Problem nicht entgangen.

Wenn man nun weiter die Probleme wahrend der Datenerhebung betrachtet, so
muss angefuhrt werden, dass vor allem bei einer teilnehmenden Beobachtung eine
Anspannung deutlich zu sptiren war und das Meeting teilweise sehr oberflachlich verlief,
um womoglich keine Interna preiszugeben. Aufgrund der meist personlich vorhandenen
Beziehung zur Forscherin waren einige Experten sehr bereitwillig, zu kooperieren, doch

reagierten manche Befragte auch sehr zurtickhaltend.
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Die Experten waren allesamt sehr hoflich, jedoch wurde oftmals auch bewusst am Thema
vorbeigeredet, um wahrscheinlich keine steilen Thesen zu liefern. Dadurch war es kaum
mdoglich, nach einem Leitfaden die Interviews zu fiihren, und die Forscherin versuchte
sich an die jeweilige Situation und den jeweiligen Gesprachspartner einzustellen, um
dennoch neue Erkenntnisse generieren zu kdnnen. Auf jeden Fall war ein methodischer
Lerneffekt mit jedem Interview vorhanden.

Bei der Datenauswertung bestand das zentrale Problem darin, dass nicht von allen
eine Tonbandaufnahme existierte und die Interviews mal auf Deutsch und mal auf
Turkisch gefihrt wurden. So mussten die tirkischen Interviews und Aussagen auf
Deutsch (bersetzt werden, was von Natur aus Verzerrungen bei der Codierung mit sich
bringt. Oft wurde den Fragen ausgewichen und nichts Konkretes gesagt; dieses Problem
bestand vor allem bei den Befragten, die die Forscherin vorher nicht kannte und somit
noch kein personliches Verhaltnis pflegte. Bei den Befragten wiederum, die die
Forscherin bereits kannte, ergab sich das Problem, dass sehr viel Irrelevantes erzahlt
wurde und die Transkriptionstexte somit nur einen Bruchteil an relevanten Informationen
lieferten. An dieser Stelle ist aber anzumerken, dass womdglich gerade erst diese
personlichen Gespréache die Befragten dazu animierten, fir die Forschungsarbeit Daten
preiszugeben.

Da nicht alle Experten mit einer Tonbandaufnahme einverstanden waren, musste
auch auf ein Gedachtnisprotokoll zurlickgegriffen werden, um eine aquivalente Form der
transkribierten Interviews herzustellen. Jede handschriftliche Protokollierung ist aber mit
gewaltigen Informationsverlusten und -veranderungen verbunden. Die Anfertigung eines
Gedachtnisprotokolls auf der Grundlage von Notizen, die man sich wahrend des
Interviews gemacht hat, stellt eine Rekonstruktion, bei der das Gedéchtnis des
Interviewers eine entscheidende Rolle spielt, dar. Diese Rekonstruktion ist durch
Auslassungen, Umdeutungen und Interpretation, retrospektive Rationalisierungen usw.
belastet. Gedachtnisprotokolle fihren nach Glaser und Laudel (2009) einen zusatzlichen
Interpretationsschritt in die Untersuchung ein, der den Zugang zu dem zu

rekonstruierenden Prozess erschwert.

87



8. FAZIT

Aus einer wirtschaftswissenschaftlichen Perspektive steht die Gewinnmaximierung eines
Unternehmens an erster Stelle. Es reicht allerdings nicht, beispielsweise alle Prozesse nur
mdoglichst effektiv zu gestalten um die Produktion zu steigern. Die Menschen im Betrieb
sind die grundlegenden Faktoren, die zu einem nachhaltigen Gewinn beitragen. Wie
anschaulich gezeigt wurde, spielt Kultur eine wichtige Rolle im sozialen Miteinander. Die
Forschungsfrage, welche Besonderheiten die tiirkische Verhandlungskultur aufweist,
wurde dahingehend beantwortet, als dass gezeigt werden konnte, welche diese aus der
Sicht von tlrkischen und von deutschen Geschéftsleuten darstellen. Da aber keine
deutschen Verhandlungen beobachtet wurden, konnte die Hypothese, dass strukturelle
Unterschiede bei Verhandlungen in Ort, Ablauf und Dauer vorherrschen, nicht empirisch
uberprift werden. Eine wichtige Erkenntnis ist jedoch, dass die turkische Verhandlungs-
und Kommunikationskultur Eigenschaften mit sich bringt, die kontrare VVorstellungen zu
deutschen Arbeitsweisen aufweist. Hier gilt es, in Verhandlungssituationen gekonnt zu
agieren, denn gerade eine kulturelle Vielfalt und damit einhergehende
abwechslungsreiche Kommunikation konnen eine optimale Ausgangsbasis fur
gewinnbringende Verhandlungen und langfristigere Zusammenarbeit sein. Wer die
historischen und kulturellen Hintergriinde der Turkei gut kennt, kann ein — fur das eigene
Empfinden — entgegengesetztes Handeln einordnen und verstehen. Das Verstehen stellt
hierbei die Grundlage fur ein gegenseitiges Respektieren. Dabei ist Erfahrung von
interkultureller Kompetenz zu trennen. Toleranz reicht ebenfalls nicht aus, um erfolgreich
mit turkischen Verhandlungspartnern agieren zu kénnen. Unter erfolgreichem Agieren
wird hier eine Kommunikation ohne Missverstandnisse verstanden, in welcher beide

Kommunikationspartner sich verstanden fiihlen und artikulieren kénnen.

88



Der einzige Weg verléauft dabei tber die kulturelle Wertschéatzung, die das Wissen um die
andere Kultur voraussetzt. Nur ein kultur-aquivalenter Umgang ermdglicht es, erfolgreich
in einem fremden Kulturkreis zu interagieren. Das betrifft alle Bereiche des
interkulturellen Lebens, ob in der Alltagswelt, in der Geschaftswelt oder in der Politik.
Eine Grundvoraussetzung ist die Erkenntnis, dass die Kulturen dabei gleichwertig sind.
Es gilt zu akzeptieren, dass es andere Methoden und Sichtweisen als die eigenen gibt, mit
denen man an dasselbe Phdnomen herangehen kann. Dazu bedarf es Offenheit und
Aufgeschlossenheit. Ferner muss man beobachten konnen, existierende Unterschiede
akzeptieren und ebenso respektieren zu kénnen. Die personlichen Verhaltensweisen in
Verhandlungs- bzw. Kommunikationssituationen mit einem tirkischen Gegenuber
sollten dabei aber stets authentisch sein. Es wird nicht erwartet, dass man sich anpasst,
sondern dass man eine gegenseitige Wertschatzung zeigt. An dieser Stelle muss noch
einmal betont werden, dass das in der Forschungsarbeit vorliegende Konstrukt der
,Htirkischen Kultur als Generalisierung und Ansatz zur Simplifizierung der Betrachtung
von Kultur verwendet wurde. Es hat nicht den Anspruch, universelle Giltigkeit fir eine
vorherrschende Verhandlungskultur zu haben, welche immer von mehreren Faktoren
abhéngig ist. Es besteht kein Zweifel, dass verschiedene Auspragungen einer tirkischen
Verhandlungskultur anzutreffen sein konnen, was allein schon durch die existierende
Diversitét innerhalb der Turkei bedingt ist. Im Fokus sollte demnach bei VVorbereitungen
auf Verhandlungssituationen mit einem tlrkischen Verhandlungspartner nicht nur die
Kultur, das Alter, das Geschlecht oder die Religion der Person stehen. Nur eine
Kombination aus allem — das heil3t ein Blick auf die Personlichkeit des Menschen — ergibt
Aufschluss auf dessen mogliches Verhalten. Wichtig ist auch, sich zunéchst seiner
eigenen kulturellen Orientierung bewusst zu sein, deren handlungsbeeinflussende
Wirkungen kennen und diese nicht als objektive Wirklichkeit zu begreifen, sondern nur
als subjektive Wahrheiten und Vorstellungen zu definieren. Synergiebildende Faktoren
wie solche interkulturellen Verhandlungssituationen sind demnach zuallererst das
Infragestellen von Selbstverstiandlichkeiten. Ein sogenannter ,,dritter Weg*, kann dabei
vor allem durch bikulturelle Personen — welche es im deutsch — tirkischen Kontext zuhauf

gibt - als Synergietréger geschehen.
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ANHANGE

ANHANG A: Transkription Tonbandinterview 1 (INT1)

Befragter: S. A.: 36 Jahre alt, médnnlich

Ort: Istanbul, Ttrkei

Datum: 23.03.2017

*FhxFxkBeginn Transkription***x***
Unterbrechung — jemand bringt Kaffee
Mitarbeiter: “Pardon — Icer misin?”

S: “Yok abi, demin igtim”

(...)

Unterbrechung - jemand will mdchte herein

S: “Acilse gel abicim. Gel. Gel, gel, acilse gel, abicim- ha tamam yani bdlebilirsiniz (...)
sohbet ediyorum.”

(...)

Unterbrechung - Telefon klingelt - S. zu mir: “¢ok 6ziir dilerim”
(...)

Wieder S. zu mir: “pardon abicim”

(.:)

S.: Karsindaki TUrk’iin kimin oldugu 6nemli. Simdi mesela bak (...)’in satis direktorii de
bizi artyor, telefonla konusuyoruz. Onunla tabi ki “Serkan Bey, haklisiniz, yle yapalim,
isterseniz boyle gorelim”. Daha biraz hani isi yumusatman lazim ¢iinkii karsindaki adam
Bogazigi mezunu, iste yurtdisinda yasamis, multinationallarda g¢alismis, bilmem ne
bilmem ne. Yani hani boyle. Simdi bu arayan adam tedarik¢i, bir tane arag yoneticisi. Bu
adamla bagka tiirlii sey konusamazsin. Hani bu adamla sey konusman lazim “tamam abi,
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hallediyoruz abi, 6yle yapalim abi, boyle yapalim abi”. Hani seni yonlendiren adamlar
var, misterilerin, birde senin yonlendirdigin adam var, tedarikci. Yani bu tamamen
karsindaki kisiyle alakali bir sey. Yurtdisiyla yazistigin zaman - mesela Ingiliz bir
firmayla ¢ok sik yazisiyorum ediyorum - yani o adamlarla mutlaka sey konugsman lazim
- cause action result. Bir seyin sebebi var. Bunun karsisinda nasil bir aksiyon alacaksin
buna kars1 ne sonuglarda olacak, yani ¢iinkii adamlarin da mindsettine uyarak konugsman
lazim.

(..)

S.: Ya da Hollandali bir firmayla is yaparken adamin 6n 6demesi kontratinda yiiz de
otuzsa ve ayin 25ine kadar 6demen gerekiyorsa, ayin 25ine kadar adamlara 30% 6demen
lazim, ama Turkiye’de is yapiyorsan, 26si, 27si hani hahaha anlatabiliyor muyum yani 3,
4 giin bir sey yapman lazim, alttan alman lazim bu tamamen kiiltiirle alakali bir sey.

(..)

S.: Mesela Almanya’da fuar yapiyoruz biz dimi. Messe’nin ¢ok sert kurallar1 var. Tamam
mi1? Diyor ki “kardesim iste hight yiikseklik” diyor “bes bucuk metre olmak zorunda,
calisirken” diyor “mutlaka koruyucu kask, gozlik, bilmem ne falan takman lazim”.
Allahhh... biz messe’ye bir giriyoruz, tamam mi, Almanya’da Tiirk firmayla, Allah Allah.
Yani hani ne ayakkabilar dogru, ne sapka var, ne gozluk var, herifler her gtin gelip bize
sey yapiyorlar. “Protective bir sey giymeniz lazim. Yapmayim, etmeyin.” Yalandan
bizimkiler takiyorlar, tamam mu, is sartlarindan, ama yani allahlik - sana dyle s6yleyim,
Tiirkiye’de fuar yap — pohhhh, kimsenin umurunda degil - 6ldiin md, kaldin mi, bilmem
ne yaptin mi, sey bu tekrar kiiltiirle alakal1 bir sey.

D.: Sence hangi sistem senin gibi girisimciler igin daha iyi 0 zaman?

S.: Ikisininde avantajlar1 var, ikisininde de dezavantajlari var. Tiirkiye’de is yapiyorsan,
bazen o kadar hizli karar alman gerekiyor, bu blrokrasi, red tape, kontrat, bilmem ne,
bunlardan o kadar hizli kurtulman gerekiyor ki, senin i¢in 6nemli olan isi yapmak. Bir de
bizim gibi firmalarda hiz ¢ok 6nemli. O tip durumlarda Tiirkiye’de is yapmak ¢ok 6nemli.
Ama o kadar hizli gittigin zaman maliyetin 6deme giinlin adam saatin bilmem neyin 0
kadar zor takip ediyorsun ki, bazen pazarliklar1 sonradan yapmak zorunda kaliyorsun.
Tamam mi, ee bu yiizden de mesela burada is yapmak zor. Avrupa’ya gittigin zaman her
seyin c¢ok set standart ve kontrat da belirli, ama bir sey degistirmek istedigin zaman bin
tane kisiden izin almak zorunda kalirsin. Teknisyene yaziyorsun, teknisyen firma sahibine
yaziyor, firma sahibi messe’ye yaziyor ve messe sana yaziyor. Falan yani - sen sonug
alana kadar zaman geciyor. Yani bu tamamen seyle alakali.

(..)

99



S.: Ama bizim gibi proje bazli ¢alisan firmalarindadir, 6zellikle Tirkiye gibi tGlkelerinde
elinde olmayan bir surt determinant vardir. Tamam mi? Sen bir dolar anlagsmasi yaparsin
— dolar bir yiikselir, ne yapacagini sasirirsin. Yani mesela bak - biz gecen giinde bir tane
kontrat imzaladik. Gegenlerde dedigim bundan bir sene dnce — dolar anlastik satin alma
bu dolardan satin aldim. Ben sababh (...) ile konusuyorduk miisterim (...)’a TL’dan sattim.
Simdi ben satin aldigimda Dolar {i¢ liraydi, ben 6deme zamani geldiginde Dolar 3,6 lira.
E simdi bu adamla bana bu is i¢in (...) dolara satti, bende buna (gleiche Zahl) dolar
O6demek zorundayim. Simdi. (...) ¢arpt 3 (...) milyon yapiyor. (...) ¢arpt 3,6 (...) TL
yaptyor. Bak (...) liraya zarar var burda mesela. Anlatabiliyor muyum? Ge¢mis olsun. Bu
benim elimde olan bir faktor degil. O yilizden Tiirkiye gibi iilkelerin buralarda olmasi
kadar dogal birsey yok, anlatabiliyor muyum? Ya da sen bir plan yapiyorsun tamam mi,
1s yaptigin firma batiyor abi. Oluyor bunlar yasiyoruz bunlari. Anlatabiliyor muyum yani
hani herkes ¢ok saglam olmak zorunda degil yani, her an Tiirkiye’de batabilirsin.”

(..)
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ANHANG B: Transkription Tonbandinterview 2 (INT2)

Befragter: H. ca. 55 Jahre alt, weiblich
Ort: Istanbul, Tirkei
Datum: 23.03.2017

*HxxA*XBeginn Transkription****x**

(..)

H: Bana mesela Kanada'dan miisterim geldi. ilk basta geldiginde bu sistem yoktu,
internet. Geldi. Biitiin gelmis, gezmis, gezmis. Bakmis. Benim simdi suratimi biliyor ya,
bulamamus. Ailesi Sultanahmet’te otelde. Tam geldi, ben kapatiyorum. Bir baktim (¢ sene
once onlar bana gelmisti, cocuklari - dort sene - ufakti. Ben onlara hediye vermisim. Onlar
bunu unutmamaig. DOrt sene sonra geliyor buraya tekrar. Bey efendi beni bir gérdl, hemen
dedi ki “kapatiyor musun, close mu?” iste “ben gidiyorum, yurtdisina gidecegiz,
ucaklarimiz ertesi giin, ne olur bekler misin, aradim ben bulamadim seni, gidecegim
otelden ¢ocuklarimi ve esimi alacagim”. Tamam dedik, bekleriz. Bekledik, ondan sonra
gortistiik, ama nasil, sanki kardesini gormiis filan yillar 6nce, 0 ¢ocuklar biiytimiis filan
ama simdi o zorlugu ¢ekmeyecek.

(..)

H: Burada abi abla gibi bir sey vardir. Simdi ben burada galisiyorum ya. Bunlarin hepsinin
kardesiyim. Ben dedim ki, bir tane erkek kardesim vardi, burada bir siire abim oldu. Oyle
mimkiin degil, gelecek birisi, bdyle bakacak, ya da laf atacak. Hepsi birlik olur. Bitti.
Buradaki bayanlar da 6yle. Yani miimkiin degil. Yani burada bir bayan caligiyorsa, bunlar
kotl- farkli gozle bakmazlar. Onlarin ablalari, anneleri olmustur, ya da kiz kardesleri.
Oyle davranirlar. Yani. Bir aile sistemi yine var burada. Birisinin bir seyi olursa, o gidiyor
yine. Birisi yerine gore bir sey alir, hepsi birlesir. Birisi hasta oldu. Calisamiyor. Onun
yerine gore arada toplanilir ona getirilir. Ya bir kollamaca var yine.

(..)
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ANHANG C: Transkription Telefongesprach (TG)

Telefonierender: S. A.: 36 Jahre alt, mannlich
Ort: Istanbul, Turkei

Datum: 23.03.2017

*hxFxEBeginn Transkription***x***

Efendim. (...) ben.

Merhabalar, nasilsiiz? Iyidir. Ben sizi diin aramayr unuttum, dimi abi. Ozur diliyorum
sizden ya. Oziir diliyorum abi. Simdi utandim, yemin ediyorum abi. Utandim yani.

Buyurun abi. Dinliyorum ben sizi.

Buyurun abi dinliyorum.

Evet abi, Evet

(-..)

Oyle de ilerleyebiliriz yani problem degil.
Tamam abi, tamam abi, problem degil orasi.

(..)

Hatta sey yapalim, bak abi ben bu adamlara giin i¢inde ulasamam, edemem, tamam (...)
biz nasil biliyorsak, 6yle ¢6zelim. Orda ki sartnameyi de degistirebilirim abi, problem
degil.

Tamam abicim.

(...)

Tamam abi. Cok tesekkiir ediyorum.

Tamam tiistadim 1yi ¢aligsmalar tekrar 6ziir diliyorum abi ben sizi aramay1 unuttum.
Tamam abicim saygilar diliyorum gorisiiriiz.

Sag ol ciimlemizle.
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ANHANG D: Transkription Tonbandinterview 3 (INT?3)

Befragter: G. H. ca. 55 Jahre alt, ménnlich

Ort: Patriching, Deutschland

Datum: 11.07.2017

*HxxA*XBeginn Transkription****x**

D.: Wissen Sie denn wann Sie wieder in die Turkei fliegen?

G. H.: In 14 Tagen. (Pause) In den nachsten drei Wochen. Der Termin steht noch nicht
ganz. Das ist ja bekanntlich nicht so, dass man so lange vorausplant. Also es geht immer
relativ kurzfristig. Von daher ist das nicht so wie in Deutschland, wo man Besuch schon
fiinf Wochen vorher ankindigt.

D.: (...) Wenn sie mir jetzt sagen kdnnten, was sie finden, was tiirkische Verhandlungen
von deutschen unterscheidet. (...) Also Sie haben erstmal gesagt, dass die Terminfindung
viel kurzfristiger ist als in Deutschland.

G. H.: (...) Grundsitzlich ist [es] schon so, dass wenn man jetzt sagt ,,Da ist in acht
Wochen was®, kann man eigentlich nur schwierig ausmachen. Also wenn man zum
Beispiel - es ist eine Messe in acht Wochen und ich frag da ,,Kommen die Leute?* - wenn
ich das jetzt mache - entweder bekomme ich noch gar keine Antwort, oder es ist
letztendlich nicht fix, dass sie kommen. Also, wenn ich da - ich sag mal 14 Tage vorher -
nachfrage, dann bekomme ich Aussagen, wo ich sag ja, er hat jetzt zugesagt, er kommt.
Also er ist in der Hinsicht viel - das kann man jetzt sehen wie man will - auf der einen
Seite flexibler, wenn das wichtig ist, ist es gut, wenn es flr einen wichtiger ist, dass er
verbindlich schon langer vorausplant, dann wird das schwieriger werden, weil man sich
da noch nicht so festlegt. Wenn wir beide jetzt ausmachen, in vier Wochen haben wir
einen Termin, dann haben wir den Termin und dann machen wir das drumherum, wenn
was Zusétzliches kommt, aber der Termin ist fix. Also das ist - denke ich - bei der
tirkischen Mentalitat anders. Er legt sich noch nicht so fest, wenn der Zeitraum noch so
lange ist. Das zur Terminfindung.

Wenn man jetzt verhandelt — gut nattrlich, es wird immer wieder nochmal versucht,
nachzuverhandeln, das ist natiirlich schon sehr auffallend. Und selbst wenn es nur kleinste
Betrdge sind. Also ich hatte jetzt letzte Woche zum Beispiel einen Fall: Ich habe um 5
Euro den Preis erhoht, fir ein Teil, das mehr Material hat, bisschen schwerer ist, wie in
der Stiickzahl. Wo ich sage — ja, eigentlich einleuchtend.
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Aber da wird trotzdem verhandelt, ,,Das ist eh schon so teurer und, und, und®, und ob ich
den gleichen Preis machen kann.

D: Und was glauben Sie woran das liegt?

H: Ich glaube gar nicht, dass es am Kurs liegt oder so. Da liegt es einfach nochmal an der
Mentalitat, nochmal nachzufragen, ob man das nochmal irgendwo reduzieren kann. Also
ich glaube, wenn ich das jetzt bei einem deutschen Kunden mache, und sage ihm, das
kostet so viel mehr, weil ich fur das Material mehr zahle und weil ich in der Bearbeitung
- weil die Menge kleiner ist - etwas hohere Kosten habe, sagt er ,,0k, verstanden, ist so*.
Mein Gegenuber jetzt in der Turkei, der versteht das schon auch. Ich wirde nie sagen der
versteht das jetzt nicht, dass da mehr Material ist (...)% und deswegen ist es teurer, aber
er fragt trotzdem nochmal nach, ,,Kannst du mir das billiger geben?** oder ,,Kannst du mir
das zum gleichen Preis geben?*. Also das ist schon noch sehr ausgeprégt.

D: (...) Gibt es da Unterschiede bei Frauen in der Geschaftswelt? Ist lhnen da was
aufgefallen? (...)

H: Es gibt schon vereinzelt Frauen, nicht jetzt in der hdchsten Position, die mir jetzt
begegnen. Sind die unterschiedlich? Schwierig zu sagen. Wenn wir jetzt da verhandeln,
wird auch nachgefragt, ,,Geht es nochmal giinstiger?* oder so, da wiirde ich jetzt sagen,
da ist kein Unterschied. Aus meinen Erfahrungen heraus ist da das Verhalten nicht anders,
also ob das jetzt ein Mann oder eine Frau ist.

D: (...) und bei den Réumlichkeiten? Also werden Verhandlungen in Meetings
[abgehalten] oder macht man das auch bei Geschéftsessen oder so? (...)

H: In der Regel wird schon im Meeting [die Verhandlung] gemacht, wo man sich dann
trifft und das vereinbart. Also ich glaube, ich habe noch nie wirklich bei einem
Geschéaftsessen, wo man nochmal abends zusammenkommt und einlé&dt, das man da das
irgendwie finalisiert hat. Also das ist bei mir noch nie passiert.

D: Wirden Sie sagen, dass die Verhandlungsrunden in der Tirkei langer sind?

H: Jetzt muss ich noch mal einen Abgleich machen, weil ich schon sehr lange tlrkische
Kunden mache. Also ich habe schon mal Skandinavier gehabt, also ich wirde jetzt im
Prinzip eigentlich keinen Unterschied sehen. Wenn ich es so vergleiche mit meinen
Schweden, die ich gehabt habe, da gab es auch mehrere Runden und es wird auch intensiv
verhandelt. Also da wiirde ich jetzt keinen Unterscheid machen.

33 Unverstandlich, daher ausgelassen
104



Wie gesagt der eine, der Westeuropder, der nimmt es vielleicht, wenn man dem das erklart
hat, da kommt vielleicht nicht nochmal diese zweite oder dritte Nachfrage, also das ist
sage ich schon der Unterschied. Was gibt es noch...?

D: ...Wo Sie sagen wiirden, dass die tiirkische Geschéftskultur ein bisschen anders ist?

H.: Man erwartet... Ich glaube, was auch unterschiedlich ist, sie gechen manchmal nicht
so strukturiert heran. Und also strukturierter heran in der Art - da muss ich nochmal
nachfragen, es geht um das Verhandeln, oder? Oder generell? Oder in Verhandlungen?
Also ich sage mal, wenn man irgendein Thema hat, und man will nach einer Lésung
suchen und man hat eine Idee, dann will man die sofort umsetzen. Und wir sind da anders
gepragt, wir versuchen erst die Ursache zu finden und dann beheben wir. Das ist sehr,
schon sehr unterschiedlich. Also erstmals eigentlich eine Aktion. Das ist da - also aus
meiner Sicht - flr sie das Allerwichtigste, weil man zeigt irgendwo - glaub ich - dem
Gegenlber, dem es passiert ist, den Willen, das was abstellt. Grundsétzlich sagt man, wir
verbessern es, aber es funktioniert halt manchmal nicht, also es kann schon sein, dass es
mal, dass das was man probiert, funktioniert, aber nicht immer. Da hat man einfach eine
andere Art, was zu beheben oder was zu machen. Ich denke, das ist ja ok.

Kommt auch vor - wenn man jetzt irgendwo verhandelt oder einen Preis will - dass das
dann sehr schnell passieren muss. Das ist auch ein Unterschied. Das weil3 man vielleicht
nicht so. Ein Stiick genug Geduld wiirde ich sagen. Das ist schon auch ein Unterschied.
Was gibt’s noch?

D: Was sagen Sie zur Hierarchie in der Turkei? Ist die vorhanden und ausgepragter als in
Deutschland? (...) Und verhandeln Sie wenn dann mit héheren Positionen oder hat man
dann (...) verschiedene Stufen?

H: Sagen wir mal so, also die Hierarchie ist schon ganz wichtig. Und ich wirde auch nie
- also, wenn man verhandelt, also, ja auf alle Falle, die Hierarchie ist wichtig und wenn
du mit dem Chef das vereinbart hast, dann wird auch nicht mehr nachgefragt. Also da
wird dann nicht mehr nachverhandelt von irgendwo. Also wenn wir was mit dem CEO
ausgemacht haben, dann haben wir das mit ihm ausgemacht, da gibt es dann eigentlich
keine [Gegenargumente?] und dann wird das schon akzeptiert. Und grundsétzlich - ich
glaube das kommt aber auf die Firma drauf an, und wie man selbst verhandelt - ich mein,
ich sag mal, wenn ich jetzt bei uns schaue, in unsere business units, es gibt einen Business
unit-Leiter, dann gibt es einen Vertriebsleiter und dann kommen in der Hierarchie, dann
komm ich als Kundenverantwortlicher. Also es werden meine Preise schon akzeptiert,
wenn ich da was abgebe, wenn das von mir kommt, kommt keine Rickfrage mehr vom
Einkaufsleiter zum Beispiel, dass er sagt ,,Nein, den akzeptier ich jetzt nicht, den Preis*

oder ,,Da wiirde ich jetzt mit deinem Chef verhandeln®.
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Aber ich glaube, das ist eine Art Kultur, wie man sich auch zu Kunden hin verhalt. Was
aber glaube ich (...) schon wichtig ist, wenn man mit - ich sag jetzt mal - mit den
tirkischen Partnern verhandelt, dass er irgendwann das akzeptiert, wenn er was bekommt,
von einem, der jetzt auch nicht auf der gleichen Hierarchiestufe ist, dass es trotzdem das
finale Ergebnis ist. Weil er konnte ja sagen, ,,Ja ok, das kommt von dir, das ist dein Level,
passt nicht, ich gehe zum nichsten Level oder ich gehe ganz nach oben®. Ich glaube, das
ist eine Art, wie man das riiberbringt. Also wir sagen schon von Haus aus, ,,Ihr braucht
nicht mit dem Herrn (...), unserem BU-Leiter, Gber Preise nicht sprechen, weil da wird er
euch nichts geben“. Es ist auf der Ebene und ich sage auch ,,Wir brauchen das, ist
abgestimmt, wird sicher nicht besser werden®. Also das wird dann schon akzeptiert. Aber
ich glaube das ist eine Form, wie man halt Gber die Jahre miteinander umgeht. Aber
grundsatzlich ist also schon, wenn von oben was abgesegnet wurde, dann halten sich die
anderen daran.

D: Und letzte Frage noch zum persdnlichen Verhéltnis. (...) War es am Anfang iiberhaupt
schwierig das Vertrauen zu gewinnen?

H: Also ich glaube schon, dass es wichtig ist, dass man sich enger kennt, dass man
Vertrauensbasis aufbauen muss. Also ich glaube jemand neues, der hinkommt, wird
erstmals weniger - ich wirde nicht sagen akzeptiert - aber der wird kritischer gesehen und
wenn man mal Uber Jahre, zum Beispiel zusammenarbeitet, die einen kennen - auch
wahrscheinlich weil3, wie der funktioniert - und ich sage mal das Zwischenmenschliche
passt, dann hat man schon - glaube ich - einen Vorteil insgesamt. Also aus meiner Sicht
ist es schon wichtig, Vertrauen zu haben dort und dann geht es auch einfacher.

Ich glaube, was auch wichtig ist, dass man vielleicht etwas ruhiger ist, als der gegen(ber.
Also ich glaube schon, die turkische Mentalitat ist manchmal schon ein bisschen
explosiver, und ich glaube, wenn man auf der anderen Seite dann auch explosiv ware, das
waére glaub ich nicht gut fur das Geschaft und Verhalten zueinander. Ich glaube, wenn
man da eher, ja ich wirde jetzt nicht sagen zurtickhaltender, aber eine ruhigere Art hat,
und dann aber mit Argumenten schon gegenargumentieren kann, das das schon das ganze
positiver gestaltet.

Was gabe es noch?

(..)

H.: Ist natlirlich auch nur meine Welt. Aber ich mache die Turkei schon — ja, 10 Jahre
ungefahr, ich glaube schon, dass ich die Leute ganz gut einschatzen kann. Ich glaube auch
zu wissen, dass die Art - also meine Art jetzt - ganz gut ankommt, weil ich vielleicht da
eher jetzt ein ruhigerer Typ bin.
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Da glaube ich auch, dass - also ich hab schon ein paar Verhandlungen miterlebt, wo richtig
die Fetzen geflogen sind, und es kurz vorm crash war, das man sagt, man geht
auseinander, wo ich dann mir - ich sag mal den Chef, dem Verhandlungsfuhrer - wo ich
dann gesagt habe ,,Konnen wir bitte rausgehen?*, haben wir es dann besprochen, um
Deeskalation zu machen und dann funktioniert es auch wieder. Und wenn ich da jetzt
auch noch - ich sag mal - derjenige gewesen waére, der - ich sag mal - eher frech, aggressiv,
dann glaube ich, ware es da zum Beispiel zum cut gekommen, wo es auseinandergeht,
weil es einfach hitzig wird. Also da wird es dann schon auch laut, also das kann man sich
vielleicht jetzt nicht so vorstellen, man sagt ,,Ok, das ist ein Geschift und man spricht da,
man hat sicherlich unterschiedliche Argumente, da wird es mitunter schon bisschen - ich
wirde jetzt nicht sagen aggressiv - aber provozierend®. Und ich glaube, da muss man
dann schon versuchen, das ganze wieder abzukihlen, das ware mir jetzt in den
Skandinavien - ich sag jetzt in dem Fall mal mit den , kithlen Schweden* - aber wir hatten
auch Franzosen dabei, nicht so passiert, da passiert das nicht so, also da wird ruhiger
diskutiert.

D.: (...) Verhandeln Sie auf Deutsch oder Englisch?

H.: Englisch. Oder manchmal gespickt mit Tarkisch, weil ich ja fast immer jemanden
dabei habe, wo vielleicht mal zwischendurch kurz tlrkisch gesprochen wird. Aber im
Prinzip geht es immer auf Englisch. Aber also das ist...

D.: ...spannend, ja...

H.: ...aber das gehort dazu!
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ANHANG E: Gedachtnisprotokoll Interview (GP)

Befragter: C. M. ca. 35 Jahre alt, ménnlich
Ort: Istanbul, Tirkei

Datum: 27.03.2017

D: Was ist das wichtigste Merkmal der tiirkischen Verhandlungskultur?

C: Definitiv das personliche Verhdltnis. Ich kann etwas zu den Verhandlungen im
Vertrieb erzahlen, in dem ich seit Jahren tatig bin. Im Vertrieb beginnen Verhandlungen
immer zuerst mit einem personlichen Gespréach. Man stellt sich 30 Minuten bis eine
Stunde vor, erzéhlt, was man macht, wie lange etc. Das erste Gesprach ist kein business.
Man zeigt: ,,Ich bin hier als Firma, um Sie zu unterstiitzen*. Dabei ist die Frequency, die
Bestandigkeit ganz wichtig, um ein Verhéltnis zu etablieren. Nach 2 bis 3 Wochen kommt
es dann zur Produktvorstellung und zum request der Gegenseite. Die Details werden dann
beim Kunden besprochen. Man investiert also viel Arbeit und muss dem Kunden
gegenuber sehr flexibel sein. Auch ein schnelles Antworten ist wichtig in der Ttrkei. Vor
allem musst du aber - nazini cekeceksin.

D: Was meinen Sie damit genau?

C: Dass man immer Hilfe anbieten muss. Und das Gefiihl vermitteln muss, dass das
Gegeniber besonders ist. Das ideale Szenario ist, dass du den last call machst.

(...)
D: Wie sieht die Hilfe, die man dem Gegenuber leistet, denn aus?

C: Das ist vor allem ein technisches Helfen, also bei Fragen des Kunden in technischer
Hinsicht. Wenn du dem Kunden gut hilfst, hast du genligend altyapi gemacht, um spater
darauf zurickkommen zu konnen.

D: Wie ist es mit Frauen bei Verhandlungen?

C: Frauen sind generell taffer. Sie versuchen sich zu behaupten. Man kann schon fast von
einem langanhaltenden Kampf ausgehen.

D: Wie schafft man es in Verhandlungen, das zu bekommen, was man méchte?
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C: Man muss auf jeden Fall eine Verbindung finden zum Gegeniber. Das kann tber die
Universitat sein, die Herkunft oder die Kinder. Business is people with people. Du musst
auf jeden Fall es irgendwie schaffen, dass die Kunden dich mdgen.

D: Wie ist das mit dem Teetrinken? Was hat das fiir eine Funktion?

C: Gemeinsam Kaffee und Tee zu trinken gehort einfach zur turkischen Kultur. Auch
gemeinsam Essen gehen ist tblich. Dabei muss aber der Einkdufer bzw. der Gastgeber
des Gespréchs spendieren.

D: Auf was muss man noch achten bei Verhandlungen?

C: Man sollte keine Beine Uberschlagen. Das Etikett ist wichtig. Auch wenn das viele
machen, aber sein Handy benutzen ist schon respektlos. Ansonsten sollte man viel
technisches know-how mitbringen — der Kunde hat eine gewisse Erwartungshaltung bei
Verhandlungen. Nach einem Preisnachlass wird immer gefragt, man sollte so 1-2 % fir
den big boss noch bereithaben: Der gibt ndmlich den letzten Handschlag. Man muss auch
die delivery Zeit bedenken. Man verhandelt generell nie mit dem Letzten; die
Verhandlungsrunden sind in der Tirkei langer wirde ich sagen.

D: Warum ist das so? Also warum dauern die Verhandlungen langer?

C: Die Erwartungshalten des Kunden ist, dass man auch kommt, ohne was verkaufen zu
wollen. Man |&dt sich gegenseitig auf die Hochzeiten ein, gratuliert zu bayram und
anderen wichtigen Tagen, um eine persénliche Beziehung, ein Fundament aufzubauen.
Die Angebotsphase dauert deswegen ziemlich lang und der Druck auf delivery steigt. Das
acknowledge kommt schneller, je besser das Verhaltnis zum Kunden ist.

D: Also ist das persdnliche Verhéltnis ausschlaggebend?

C: Nicht nur. GroBe Marken 6ffnen Turen, da man den Respekt bekommt. Beziehungen
zu Deutschland oder generell dem Ausland sind auch wichtig, weil sie Ansehen
verschaffen.

D: Wie ist das mit der Hierarchie?

C: Man kommuniziert schon immer auf Hierarchieebene: Ein Manager will mit immer
mit jemanden auf gleicher Position reden. Die Verantwortung und Machtposition des
Verhandelnden ist sehr wichtig.

(..)
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ANHANG F: Beobachtungsprotokoll HR- Meeting (BP1)

Ort: Istanbul, Tirkei

Datum: 28.03.2017

- Aufgrund der Vertraulichkeit wurde auf die Protokollierung des Gesagten verzichtet -

Das Buro liegt auf der oberen Etage, ist grof3 und hell. Die Eingangstir zum Biro ist
mittig platziert, der Raum gleicht einem grof3en Rechteck. Wenn man hereinkommt, sieht
man zur linken Seite den Schreibtisch der Chefin, der einzeln steht und zur Richtung der
Mitarbeiter ausgerichtet ist. In der Mitte, gegenuiber der Tur, steht zur Fensterseite hin
eine groRe Couch in L-Format. Auf der rechten Seite befinden sich die Schreibtische der
Mitarbeiter, die zu vierer Parchen gebilindelt sind — jeweils zwei Tische nebeneinander
und zwei Tische gegenilber. Davon gibt es insgesamt drei. Dazwischen steht mittig noch
ein einzelner Schreibtisch, der fur die Vize-Chefin bestimmt ist. Ich komme zu Tur herein
und begriRe die Chefin, die mir schon bekannt ist. Danach setze ich mich auf die Couch.
Eine Kiichen-Angestellte kommt herein und fragt jeden, was er trinken moéchte. Die
Chefin fragt etwa in die Runde und jeder nimmt seinen Platz ein. Ich sitze auf der einen
Seite der Couch alleine, links zu mir sitzt die Chefin und neben ihr eine Mitarbeiterin.
Die anderen drei anwesenden Mitarbeiterinnen sitzen auf Stihlen; insgesamt ergeben wir
einen Kreis. Nachdem die Kiichenangestellte den Kaffee bzw. Tee bringt, fragt die Chefin
ob wir anfangen sollen. Die Tur zum Biro wird nun geschlossen. Die Chefin leitet das
Gesprach ein, in dem sie kurz etwas uber mich und den Grund meiner Anwesenheit
berichtet und Ubergibt dann mir das Wort, damit ich mich vorstellen kann. Ich erklare
kurz mein Forschungsvorhaben und bitte die Runde, sich nicht durch meine Anwesenheit
gestort zu fuhlen. Die Chefin berichtet mir, dass diese Art von Gesprachsrunden jeden
Montag stattfindet und zum informellen Informationsaustausch dient. Die
Gesprachsrunde startet, in dem die Chefin ihre notierten Themen anspricht. Der einzige
méannliche Mitarbeiter kommt erst spéter dazu und l&sst sein Handy in der Hand. Es sind

nun insgesamt finf Frauen und ein Mann anwesend.
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Nach etwa 20 Minuten Informationsaustausch sagt sie, dass sie von ihrer Seite aus fertig
ist und es kommen Fragen bzw. Informationen der anderen Mitarbeiter. Fast jeder der
Mitarbeiterinnen — bis auf eine Ausnahme — hat ein Notizbuch in der Hand und notiert
mit. Der mé&nnliche Mitarbeiter schreibt etwas auf seinem Laptop und beteiligt sich nicht
aktiv an der Gesprachsrunde. Er spricht erst, als die Chefin ihn direkt anspricht, verhalt
sich aber auch sonst sehr ruhig. Die Mitarbeiter sprechen immerzu nur zur Chefin und
schauen dabei auch nicht in die Runde. Die Mitarbeiterinnen haben alle tiberschlagene
Beine, und schauen oft auf ihr Handy. Eine Mitarbeiterin wird angerufen und geht zum
Telefongesprach raus aus dem Biro. Die Chefin hat immerzu verschrankte Arme und
wackelt unentwegt mit einem Ful’. Die Atmosphére ist gelassen, es wird Ofters gelacht
und kurzzeitig uber die Er6ffnung eines Einkaufszentrums nebenan gesprochen. Danach
lenkt die Chefin aber wieder ein und erzéhlt etwas, was das Unternehmen betrifft. Die
Mitarbeiter stellen wieder Fragen, dann steht die Chefin auf und sagt sie hatte gleich ein
Meeting mit dem CEO, aber sonst wirde sie immer bis zum Schluss bleiben. Sie verl&sst
den Raum um 10 vor halb 10; die anderen Mitarbeiter bleiben aber sitzen. Es folgt nun
ein konstruktiver Austausch, in dem diesmal die Mitarbeiter sich auch gegenseitig
kommentieren und bei Meinungsdifferenzen ihren Standpunkt verteidigen. Der
Austausch geht noch ca. 10 Minuten weiter, bis kurz nach halb 10. Ich frage, ob ich noch
jemandem Fragen stellen kann, aber jeder weicht aus und meint, er hatte noch etwas zu
tun oder musste los. Eine Mitarbeiterin (die, die neben der Chefin auf der Couch saR)
bietet mir an, eine halbe Stunde spater mit mir zu reden. Ich nehme das Angebot an und
warte auf der Couch. Als sie sich spater zu mir setzt, und ich sie frage, unter anderem was
die Verhandlungskultur in der Turkei besonders macht, erzahlt sie mir, dass es ihrer
Meinung nach sehr von Unternehmen zu Unternehmen variiert, und dass die

Unternehmenskultur demnach pragender ist als die Nationalkultur.
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ANHANG G: Beobachtungsprotokoll Geschéftstreffen (BP2)

Ort: Ankara, Turkei
Datum: 30.03.2017

Die Firma, welche LKW-Ersatzteile verkauft, hat eine Frau zur Inhaberin und Chefin. In
der Firma sind fiinf Mitarbeiter und eine Kdochin beschéftigt, die jeden Tag das
gemeinsame Frihstick und Mittagessen zubereitet. Bevor diese eingestellt wurde, hat
diese Aufgabe die Inhaberin Ubernommen. In mittelstandischen Firmen in der Turkei ist
es namlich ublich, gemeinsam zu essen. Die Mitarbeiter sind fast alle seit Uber 15 Jahren
beschéftigt, was die Atmosphére auch sehr familiar gestaltet. Das Biiro der Inhaberin liegt
auf der oberen Etage, hat stets gedffnete Turen und eine Glasfront, die Fenster beinhaltet,
welche meist offen sind und von denen aus nach unten in das Erdgeschoss herabgeblickt
werden kann, wo sich die Arbeitsplatze der funf Mitarbeiter befinden. Die Schreibtische
dieser sind in L-Form angeordnet. Das Buro der Chefin hat einen mittig platzierten gro3en
Schreibtisch, vor diesem befindet sich genau gegeniiber ein Sofa und rechts daneben (mit
dem Rucken zur Bdrotir und Blick Richtung Glasfront) ist ein Sessel. Ich befinde mich
bereits im Biro, als zwei Geschaftspartner hereinkommen. Einer von den beiden
Geschaftspartnern kommt taglich vorbei, kennt daher die Mitarbeiter sehr gut, der andere
verhélt sich etwas distanzierter und nimmt sich auch im Gesprachsverlauf zuriick. Die
Inhaberin begruflit die Gaste und lasst von der Kiichen-Angestellten Tee bringen. Sie setzt
sich in den Sessel und bittet die Géste, auf der Couch Platz zu nehmen. Der Tee wird
getrunken und anfangs wird viel tber Personliches - jedoch nicht allzu detailliert und
intim — gesprochen. Aufgrund meines Verwandtschaftsverhaltnisses zur Inhaberin wird
auch uber mich bzw. mit mir gesprochen. Mein Forschungsvorhaben erldutere ich jedoch
bewusst nicht, um die Atmosphare nicht zu storen. Es wird Uber neue
Investitionsmoglichkeiten gesprochen. Nachdem das Gesprach beendet ist, wird
abschliellend noch ein tirkischer Kaffee getrunken und danach verabschieden sich die

Gaste.
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