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Liebe Leserinnen und Leser,

herzlichen Dank an alle, die sich an unserer Leserbefragung
beteiligt haben. Wir haben uns (ber die vielen positiven
Kommentare und hilfreichen Anregungen sehr gefreut.

Soweit uns lhre E-Mail-Adresse bekannt ist, erhalten Sie ab
der néchsten Nummer den Presse-Service per E-Mail, es sei
denn, Sie hatten ausdriicklich um weitere Postzustellung ge-
beten.

Im Laufe seines lber zehnjahrigen Erscheinens hat sich der
Presse-Service deutlich gewandelt. Zu Beginn ging es tatsach-
lich darum, die Presse mit ibernehmbaren Artikeln zu versor-
gen, um das Thema 'interkulturelles Management' breiter zu
verankern. Je mehr dies erreicht und je groRer der Anteil der
Personal- und Weiterbildungsmitarbeiter aus Unternehmen in
unserem Verteiler wurde, desto seltener erschienen kurze
'Human-touch'-Artikel zu Auslandseinsdtzen. Immer noch
unter seinem alten, nicht mehr recht passenden Namen ver-
steht sich der Presse-Service heute vornehmlich als ein Medi-
um, das ernsthaft an interkulturellem Management Interes-
sierte an unseren Einsichten und Erfahrungen beteiligen will,
manchmal auch an unserem Arger dariiber, wieviel Energie
und Geld auch heute noch durch mangelnde interkulturelle
Kompetenz vergeudet wird.

In dieser Nummer lesen Sie:

Populéare Irrtimer

verhindern interkulturelles Training

Rezension: Richard D. Lewis:
Handbuch internationale Kompetenz

Neuerscheinung: Shanghai live
Erfahrungsbericht einer Mitausgereisten

Terminubersicht: Seminare

Jetzt buchen:
Informationstag: Interkulturelles Training
Ansatze - Methoden - Ergebnisse
am 22. Mai 2001 in Bonn

Kostenfrei fir Mitarbeiter/innen aus Personalabteilungen

Vielen langjahrigen Leserinnen und Lesern mag dieser Wan-
del gar nicht bewuRt geworden sein. Auch dies ist ein Zeichen
dafiir, wie stark sich in vielen Unternehmen das Bewuftsein

fir interkulturelle Probleme geschérft hat.

Wir arbeiten dafir, dal der Presse-Service fur Sie auch wei-
terhin ein natzlicher Service des IFIM bleibt. Fir Kurzmel-
dungen, Hinweise auf aktuelle Debatten, zu Neuerscheinungen
beim IFIM oder zu zusétzlichen Seminarangeboten werden
wir kinftig vor allem das schnellere Medium News-Versand
Uiber E-Mail nutzen. Falls Sie sich noch nicht fir den Verteiler

angemeldet haben, tun Sie dies bitte nun.

Auf die nachsten 10 Jahre!
lhr

Yt

Andreas Bittner

Redaktion IFIM Presse-Service

Nachdruck erwiinscht — Belegexemplar erbeten
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Populéare Irrtimer
verhindern interkulturelles Training

Wer heute die Situation interkultureller Trainings in
Deutschland betrachtet, sto3t sofort auf ein Paradox: Man
trifft kaum mehr Weiterbildner, Personalentwickler oder
Verantwortliche flr Auslandsentsendungen, die interkul-
turelles Training fur Gberflissig halten. Immer mehr Un-
ternehmen beschliefen, ‘mdglichst’ jeden angehenden
Auslandsmitarbeiter interkulturell vorbereiten zu lassen.

Dennoch erhalten nur rund 20% aller Auslandsmitarbeiter
vor ihrer Ausreise tatséchlich interkulturelles Training.
Von den Inlandsmitarbeitern, die internationale Aufgaben

erledigen mussen, sind es noch weniger.

Wenn die 80% kulturell unvorbereiteten Auslandsmitarbeiter
im Ausland allesamt dramatische interkulturelle Probleme
verursachen oder bekommen wiirden, ware interkulturelle
Auslandsvorbereitung langst flachendeckend durchgesetzt.
Aber so ist es eben nicht. Haben also doch diejenigen recht,
die interkulturelles Training fir 'wiinschenswert', aber keines-
wegs notwendig halten?

Haben sie nicht. Der Irrtum liegt in der Annahme, dal man-
gelnde interkulturelle Kompetenz zwangslaufig zu einem gro-
Ren Eklat fiihrt und umgekehrt das Ausbleiben des Eklats ein
Beweis fiir hinreichende Kompetenz ist. Beides ist falsch, aber
die Konzentration auf 'dramatische Effekte' fihrt dazu, daB die
alltaglichen interkulturellen Reibungsverluste (ibersehen wer-
den.

Dramatische Effekte werden selten bekannt

Vor allem Journalisten suchen hartnéckig nach dem groRen
Eklat, nach dem folgenschweren 'Tritt ins Fettnapfchen":
'Deutscher Geschéftsmann fragt den saudischen Partner nach
dem werten Befinden der gnadigen Frau, wird darob fiir einen
Sittenstrolch gehalten und des Landes verwiesen'. Das wére
doch mal eine Geschichte!

Doch solche Geschichten sind nicht nur selten, sondern auch
kaum geeignet, die Notwendigkeit interkulturellen Trainings
zu begriinden. Schon der Blick in einen Reiseflhrer geniigt in
der Regel, um grobe VerstdRe gegen die lokale Etikette zu
vermeiden.

Folgenschwere interkulturelle Fehltritte kommen zwar vor,
aber auch altgediente interkulturelle Experten kdnnen nicht
viele 'knackige' Geschichten dieser Art berichten. Die meisten

folgenschweren, teuren interkulturellen Fehler bleiben uner-
kannt.

Wenn nach der Ubernahme eines amerikanischen Unterneh-
mens ein bedeutender Teil der amerikanischen Know-how-
Tréger das Unternehmen verlalt, bleibt unklar, was diesen
Exodus verursacht hat. Die Vermutung liegt nahe, daB es nicht
nur mit den materiellen Angeboten, sondern auch den Um-
gangsformen der neuen deutschen Chefs zusammengehangen
hat. Aber diese Vermutung laRt sich nicht belegen: Die deut-
schen Manager beteuern, sehr zuvorkommend gewesen zu sein
und alles getan zu haben, um die entsprechenden Kollegen zu
halten.

Gibt ein potentieller auslandischer Kunde den GroRauftrag an
die Konkurrenz, kann das sehr wohl mehr durch das Auftreten
der Verhandlungsfiihrer als durch die Unterschiede in Preis
und Leistung verursacht worden sein. Die Mdglichkeit wird
auch niemand leugnen, aber im konkreten Fall 1a8t es sich
nicht nachweisen: Die verantwortlichen Manager haben ja
nach bestem Wissen und Gewissen verhandelt. Sie sind sich
keines interkulturellen Fehltritts bewuft. Der Kunde hat kei-
nen Grund, Interna aus den Verhandlungen zu veréffentlichen
und die Dolmetscher sind zu striktem Schweigen verpflichtet.

Die Beispiele zeigen: Auch folgenschwere interkulturelle
Fehler werden nicht zwangslaufig als solche erkannt, weder
von denen, die sie begangen haben, noch von deren Vorge-
setzten. Es bleibt die Wahrnehmung, dafl das internationale
Geschaft 'miihsam' ist, aber es entsteht nicht zwangslaufig
Druck, die eigene interkulturelle Kompetenz zu erhéhen.

Genauso wenig wie Probleme deutlich werden, die unvorbe-
reitete Mitarbeiter im internationalen Geschaft verursachen,
werden die Schwierigkeiten deutlich, die sie erleiden.

Der folgende Abschnitt war flr die Verdffentlichung in einer
Firmenbroschire Gber 'Internationalisierung' vorgesehen:
"Eine interkulturelle Vorbereitung auf den Auslandseinsatz
lohnt sich also. Ansonsten ist die Wahrscheinlichkeit zu groR,
dass der Auslandsmitarbeiter nach eineinhalb Jahren entnervt
nach Hause zuriickkehrt. Weil man mit solchen Chaoten,
Schlitzohren oder elitdren Perfektionisten keine Geschéfte

machen kann ..."

Die Passage spiegelt die Tatsache, daR in vielen Konzernzen-
tralen interkulturell bedingte Schwierigkeiten der Auslands-
mitarbeiter nur dann gesehen werden, wenn der Mitarbeiter
seinen Aufenthalt vorzeitig abbricht oder wenn er sich nach
der Riickkehr lautstark negativ Uber sein Einsatzland aufert.



Vorzeitiger Abbruch ist jedoch selten: In der 'wissenschaftli-
chen' Literatur werden zwar Abbrecherquoten von bis zu 30%
berichtelﬂ, aber solche Zahlen entsprechen nicht den Erfah-
rungen deutscher Unternehmen. Eine breit angelegte Studie
des IFIM von 1998 erbrachte Schéatzungen der Abbrecher-
quote von durchschnittlich 12°/rEI Die Erfahrungen von Un-
ternehmen, die ihre internationalen Personaltransfers insge-
samt mit groRer Sorgfalt betreiben, zeigen, dal sich diese
Quote durchaus reduzieren lait. Interkulturelles Training lei-
stet dazu einen Beitrag, wie auch eine sorgféltige Auswahl von
Auslandsmitarbeitern, genaue Information tber die realen Le-
bensbedingungen vor Ort, Sprachkurse etc. Wichtig ist vor
allem auch, daB Mitausreisende umfassend in die Entschei-
dungs- und Vorbereitungsmanahmen einbezogen werden,
denn ‘familiare Probleme’ sind der wichtigste Grund fiir vor-
zeitigen Abbruch.

Die Behauptung, daf ein grofRer Anteil von Auslandsmitar-
beitern aus Frustration uber ihre einheimischen Partner vor-
zeitig zuriickkehren, zeugt hingegen wiederum von der Kon-
zentration auf den offenkundigen Eklat, der nur selten stattfin-
det. Die Frustrationen tber Einheimische gibt es sehr haufig.
Da es aber in keinem Unternehmen als karriereférderlich gilt,
ein Auslandsassignment vorzeitig abzubrechen, filhren sie in
der Mehrzahl der Félle nicht zu einem Abbruch, sondern zu
resignierten Rickzug in die innere (R-)Emigration: 'Hier lakt
sich nichts bewegen', beschlie8t der Auslandsmanager, schal-
tet drei Génge zurlick und (er-)findet plausible externe Griinde
fur seinen geringen Erfolg. Oft genug werden ihm die in der
Zentrale auch abgenommen. In der bereits erwahnten Studie
des IFIM schatzten die befragten Auslandsmitarbeiter, daf 15
% der Expats 'wirkungslos' seien, weil sie ihre verbleibende
Entsendezeit nur noch 'absitzen', die befragten Inlandsmitar-
beiter schatzten den Anteil wirkungslos-frustrierter Expats si-
gnifikant niedriger ein.

Falsche Ursache 'mangelnde Sensibilitat'

Noch schadlicher als die Fixierung auf den groRen Knall ist
die Fehlannahme, daB interkulturelle Schwierigkeiten vor al-
lem Folge von Vorurteilen oder fehlender Offenheit fiir frem-
de Kulturen seien. Das ist zwar nicht vollig falsch: Wer von

1 Siehe z. B.: Deller, J.: Entwicklung landerspezifischer An-
forderungsprofile und Instrumente. In: Bittner, A. und
Reisch, B.: Auswahl fur den Auslandseinsatz, IFIM 1995, S.
54.
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Bittner, A. und Reisch, B.: Anforderungen an Auslandsma-
nager, IFIM 1997, S. 53.

der Minderwertigkeit fremder Kulturen tberzeugt ist, wird im
Kontakt mit ihren Angehdrigen schwerlich erfolgreich sein!

Aber das ist nicht das Problem, das sich den Unternehmen
heute stellt: Fach- und Flhrungskréfte, die heute ins interna-
tionale Geschéft einsteigen, sind in aller Regel sozial kompe-
tent, denn dies war schon ein wichtiges Kriterium bei ihrer
bisherigen Karriere. Sie kommen zudem aus der 'post-68er'-
Generation, fiir die 'Vorurteilsfreiheit' und 'Weltoffenheit'
wichtige Werte sind. Sie haben kaum platte VVorurteile gegen
fremde Kulturen! Im Gegensatz zu ihren Vétern, den Schop-
fern des deutschen 'Wirtschaftswunders', sind sie nicht einmal
liberzeugt, dal der deutsche Weg 'from Rags to Riches' der
alleinseligmachende ist.

Sie gehen mit offenen Augen durch ein Deutschland, in dem
'Fremdenfeindlichkeit' durchaus ein relevantes Thema ist. Sie
kennen im Kollegen- und Bekanntenkreis und oft auch in der
eigenen Familie Menschen mit Vorurteilen gegen Auslander.
Sie haben hdufig dagegen angeredet. Daher sind sie leiden-
schaftlich dafiir, daf interkulturelles Training all denen die
Augen o6ffnet, die nicht so vorurteilsfrei und weltoffen sind
wie sie selbst.

Aber sie halten es fast fur beleidigend, wenn man ihnen selbst
ein interkulturelles Training andient, das nichts weiter leisten
will als 'kulturlibergreifend' die Sensibilitét der Teilnehmer zu
erhéhen. Und nicht zu Unrecht!

Aber keinen Uberlegenheitskomplex und schon gar keine
Vorurteile gegen Thais, Inder oder Mexikaner zu haben, be-
deutet noch nicht zu wissen, wie man in einer bestimmten
fremden Kultur vorgehen mu3, um Erfolge zu erzielen. "Welt-
offenheit' ersetzt nicht das konkrete Wissen um die Konzepte
einer fremden Kultur! Im Gegenteil: Die Abneigung gegen das
Vorurteil, Auslander seien faul, korrupt und inkompetent,
fiihrt oft zu der illusorischen Erwartung, sie wiirden ganz ge-
nauso arbeiten wie man selbst.

Der interkulturell nicht geschulte Manager wird beispielsweise
Vorgesetzter fremdkultureller Mitarbeiter. Er erwartet von ih-
nen das gleiche wie von jedem Mitarbeiter, mit dem er bisher
zu tun hatte, und versteht dies als offene und vorurteilsfreie
Herangehensweise. Doch seine Erwartungen werden nicht er-
fullt! Der fremdkulturelle Mitarbeiter hat an vielen Punkten
gelernt, den andersartigen Erwartungen seiner bisherigen
Chefs zu entsprechen und verhélt sich weiterhin so, wie es
sich fiir ihn ein Leben lang bewahrt hat: Er ergreift keine In-
itiative, wo es erwartet wird, oder umgekehrt, wenn es ihm
nicht zusteht. Er berichtet nicht, was er berichten sollte oder er
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langweilt den Chef mit nebensédchlichen Informationen. Er
erwartet Loyalitat statt klarer Leistungsbewertung oder er zeigt
keine Loyalitat, wo sie erwartet wird. Er verlangt klare Vorga-
ben oder beklagt Bevormundung, er milversteht sachliche
Kritik als Beleidigung oder halt eine Anweisung fiir eine un-
verbindliche Empfehlung.

Kurz: Er kommuniziert anders und er hat ein anderes Ver-
stdndnis von den Rollen 'Chef' und 'Mitarbeiter' als sein aus-
landischer Chef. Die Folge sind tagliche Reibungsverluste und
Frustrationen auf beiden Seiten, die Chef und Mitarbeiter sehr
wohl in die innere Kiindigung treiben und gegenseitige Res-
sentiments erzeugen koénnen. Das abgelehnte Vorurteil lebt
nun als 'Urteil" wieder auf.

Aber wie auch der Auslandsmanager deswegen selten vorzei-
tig zurlickkehren wird, werden auch seine lokalen Mitarbeiter
nur dann kindigen, wenn die Arbeitsmarktlage flr sie sehr
glnstig ist. Andernfalls wird man eher versuchen, den unge-
liebten Auslénder 'kaltzustellen' und 'um ihn herum zu arbei-

tenEl.

Diese Reibungsverluste werden nicht erst dann kostenrele-
vant, wenn der Auslandsmitarbeiter frustriert zuriickkehrt,
kaltgestellt seine Zeit nur noch absitzt oder eine hohe Fluk-
tuation unter den einheimischen Mitarbeitern verursacht:

e Zurilckhaltend angenommen, daf der Auslandsmanager
eines Konzerns, Auslandsgehalt 250.000.- DM pro Jahr,
jeden Tag nur eine Viertelstunde Arbeitszeit durch inter-
kulturelle Reibungsverluste im Umgang mit Mitarbeitern
verliert: Bei 220 Arbeitstagen verliert er also 55 Arbeits-
stunden, etwa 6 Arbeitstage a 1.136.- DM also 6.816.-
DM pro Jahr, bei drei Jahren Auslandsaufenthalt etwa
20.000.- DM. Schon das ist mehr als sein interkulturelles
Training gekostet hatte.

e Jeder seiner zehn unmittelbaren Mitarbeiter verliert im
Schnitt pro Tag 5 Minuten dadurch, daB er sich Uber sei-
nen Chef argert oder Uber dessen Auftrage ratselt. Das
summiert sich zum Verlust von 550 Arbeitsstunden in drei
Jahren. Kosten?

¢ Wieviel kostet der Headhunter, der den einen einheimi-
schen Top-Manager ersetzt hat, der nur wegen der Quere-
len mit seinem ausléndischen Chef das Unternehmen ver-
lassen hat?

*  Wieviel kostet die Einarbeitung des Nachfolgers?

e Wieviel kostet die Rekrutierung und Einarbeitung der
Mitarbeiter, die mit dem Top-Manager mitgegangen sind?

Bittner, A. und Reisch, B.: Anforderungen an Auslandsma-
nager, IFIM 1997, S. 53.

« Welche versteckten Kosten sind entstanden durch erfolg-
lose Sitzungen, nutzlose Reisen, milverstandene Abspra-
chen, nicht eingehaltene Planungen, das zeitaufwendige
Erstellen von Entwiirfen, die nicht umgesetzt werden kon-
nen, weil sie wichtige lokale Rahmenbedingungen (iberse-
hen haben und, und, und?

Aus unterschiedlichen Rollenkonzepten entstehende Rei-
bungsverluste gibt es aber nicht nur zwischen Mitarbeitern des
eigenen Unternehmens, sondern auch mit Kunden, Zuliefe-
rern, Behorden, Medien, einfach in allen interkulturellen
Kontakten.

Die Quellen versteckter Kosten mangelnden interkulturellen
Verstandnisses sind also vielfaltig. Prinzipiell lieRen sich die-
se Kosten durchaus berechnen. Aber auch das schérfste Con-
trolling tut dies nicht, weil es noch véllig uniblich ist 'soziale
Kosten' zu berechnen.

Brennt eine Werkshalle nieder, wird man sich immer fragen,
ob das Fehlverhalten eines Mitarbeiters dafiir ursachlich war.
LaRt sich die Frage bejahen, wird man je nach dem Grad der
Fahrl&ssigkeit entsprechende MaRnahmen ergreifen: Schulun-
gen, Veranderung von Prozessen, Regreforderung, Entlas-
sung.

Kiindigt ein amerikanischer Topmanager, was teurer kommen
mag als eine niedergebrannte Halle, wird héchstens noch ge-
fragt, ob die Gehalts- und Bonusregelungen den lokalen Er-
wartungen entsprechen. Weitere Ursachen im interkulturellen
Bereich werden nicht angenommen, daher nicht untersucht
und erst recht keine MaRnahmen eingeleitet, um sie kinftig
auszuschliefRen.

Um an dieser Stelle keine neuen Irrtiimer zu erzeugen:

Weder kdénnen ein paar Tage interkulturelles Training einen
Mitarbeiter interkulturell so kompetent machen, daR die be-
schriebenen Reibungsverluste in der interkulturellen Zusam-
menarbeit Uberhaupt nicht mehr auftreten. Es kann sie aller-
dings in einem 6konomisch lohnenden Mafe reduzieren. Um-
gekehrt nehmen die Reibungsverluste meist auch ohne vor-
ausgegangenes Training langsam ab, denn kluge und sensible
Menschen lernen mit der Zeit, die Erwartungen ihrer Umge-
bung zu verstehen und darauf einigermalen angemessen zu
reagieren. Vorbereitung kann diesen Lernprozef3 erheblich be-
schleunigen, aber er findet auch ohne sie statt und nach zwei,
drei Jahren haben die meisten unvorbereiteten Auslandsmitar-
beiter mit ihren vorbereiteten Kollegen gleichgezogen.



Doch auch hier gilt: Die 'versteckten Kosten' sind das Pro-
blem: Wenn sich ein Auslandsmitarbeiter vor Ort mihsam in
Eigeninitiative durch 'Versuch-und Irrtum-Lernen’ die Kennt-
nisse Uber eine fremde Kultur aneignet, die ihm ein gut ge-
machtes interkulturelles Training aufbereitet hatte vermitteln
kénnen, wurden - fur jeden Controller erkennbar - die Trai-
ningskosten gespart. Wieviel teure Arbeitszeit es 'vor Ort' er-
forderte, sich diese Kenntnisse anzueignen, interessiert kein
Controlling.

Was immer noch voraussetzt, daB3 die erforderlichen Kenntnis-
se dann verfiighar sind, wenn sie benétigt werden und vor al-
lem, dal dem Auslandsmitarbeiter rechtzeitig genug bewuf3t
ist, daB er einer Situation, die er zuhause schon oft erfolgreich
bewdltigt hat, im fremden Kontext nicht mit der gleichen Ge-
lassenheit entgegensehen sollte:

Wer sein erstes Gespréch mit einem wichtigen Kunden 'in den
Sand setzt', mag daraus lernen, wenn er eine sensible, weltof-
fene Personlichkeit ist, die zu reflektieren versteht. Allerdings
nur, wenn er es so grob ‘verbockt' hat, da der MiRerfolg fiir
einen selbstkritischen Menschen unubersehbar ist. Das ist
selten der Fall: Wahrscheinlicher ist, da nur eine unter-
schwellige Irritation zurtickbleibt: Lief doch eigentlich ganz
gut, aber 'irgendwie' hat der Kunde doch nicht angebissen.
Das kann an vielem liegen!

Es wird also mehrerer fehlgeschlagener Gespréache beddrfen,
bis sich der Auslandsmitarbeiter ernsthaft fragt, ob er falsch
vorgegangen ist und wie man es im lokalen Kontext besserma-
chen konnte.

Kosten, Kosten, Kosten! Versteckte Kosten, die sich deutlich
reduzieren lieRen. Interkulturelles Training vor einer interna-
tionalen Entsendung ist keine 'soziale Malnahme' fiir den
Auslandsmitarbeiter, sondern eine gemeinsame Investition
von Unternehmen und Mitarbeiter zwecks Minimierung der
Reibungsverluste und Maximierung des Erfolges.

Das gilt auch und gerade fir interkulturelle Trainings von In-
landsmitarbeitern vor einem wichtigen internationalen Kon-
takt. Dem Auslandsmitarbeiter ein frohliches 'sink or swim'
nachzurufen und auf seine Fahigkeit zu vertrauen, sich die
fremde Kultur eigenstandig zu erschlieRen, ist ein véllig inef-
fizienter, aber gangbarer Weg. Der Inlandsmitarbeiter wird ihn
nur selten gehen konnen. Viel zu episondenhaft sind seine in-
terkulturellen Kontakte als da® sich ihm das 'Muster' des
fremdkulturellen VVorgehens erschlieBen kénnte. Viel zu ein-
gebunden ist er ins einheimische Umfeld um die bewdhrten
Vorgehensweisen in Frage zu stellen, die von seinen deut-
schen Vorgesetzten und Kollegen geschdtzt werden. Vollige

Ratlosigkeit wie sich die internationale Zusammenarbeit ver-
bessern liele, ist die verbreitete Folge.

Aber auch die fiihrt nicht zum Wunsch nach interkultureller
Beratung und Training, wenn angenommen wird, dieses diene
dazu, 'unsensible’ Mitarbeiter vor dem Tritt ins Fettndpfchen
zu bewahren. Es wird dann fur jeden Mitarbeiter unglaublich
schwer, interkulturelle Wissensdefizite zuzugeben, weil sie in
dieser Logik als 'Charakterdefizite' erscheinen:

'Ich weil nichts Uber Thailand, ich weiR erst recht nicht, was
Thais von Geschéaftsbeziehungen erwarten, aber weil ich nun
mit Thais zu tun bekomme, méchte ich Beratung oder Trai-
ning, wie ich vorgehen soll, um meine Ziele zu erreichen’, ist
eine Uberaus verniinftige und verantwortungsbewuf3te Anfrage
von einem Mitarbeiter, der erstmals mit Thais zu tun be-
kommt, gleich ob auf einer Stelle im Inland oder in Thailand.
Man hort sie zu selten: Obwohl es wirklich nicht zum deut-
schen Allgemeinwissen gehért, was Thais von einem Ge-
schéftspartner erwarten, hat die verbreitete falsche Annahme,
daB interkulturelle Probleme Folge mangelnder 'Sensibilitat’
seien, dazu gefiihrt, da man 'Nicht-Wissen' in diesem Bereich
kaum zugeben kann: 'Unsere Manager sind vorurteilsfrei und
sensibel’, hdrt man aus vielen Unternehmen, ‘deshalb haben
sie keine interkulturellen Probleme!" Welcher Mitarbeiter traut
sich da schon zu widersprechen?

Es kann nur immer wieder betont werden: Interkulturelles
Training ist keine Therapie zum Abbau von Borniertheit, Eng-
stirnigkeit oder rassistischen Haltungen. Es ist nicht moglich,
solche Mitarbeiter durch kurze interkulturelle Trainings in
weltoffene Zeitgenossen zu verwandeln, weshalb sie fir inter-
nationale Aufgaben gar nicht erst vorgesehen werden diirfen
und daher auch kein interkulturelles Training bendtigen.
Interkulturelles Training wendet sich explizit an sozial kom-
petente, weltoffene, selbstkritische Mitarbeiter und vermittelt
diesen das notwendige Wissen, damit sie ihre positiven Hal-
tungen in erfolgreiche Handlungen umsetzen kénnen.

Es ist eine gemeinsame Investition von Unternehmen und
Mitarbeitern in den internationalen Erfolg. Das Unternehmen
zieht daraus die groften Gewinne nicht durch die Verringe-
rung offenkundiger Fehlschlage in der interkulturellen Zu-
sammenarbeit, sondern durch die Reduktion der massiven ver-
steckten Kosten, die durch interkulturelle Reibungsverluste
tagein, tagaus entstehen. ¢
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Rezension:

Richard D. Lewis:

Handbuch internationale Kompetenz — Mehr Erfolg durch
den richtigen Umgang mit Geschéftspartnern weltweit.
Campus Frankfurt 2000, 473 Seiten, 98.- DM

Richard Lewis' Buch "When Cultures collide” von 1996 wur-
de in der englischsprachigen Presse sehr wohlwollend aufge-
nommen und liegt, nachdem es im letzten Jahr in einer erwei-
terten Ausgabe erschien, nun auch in einer deutschen Fassung
vor. Die Ubersetzung des Titels in "Handbuch internationale
Kompetenz" soll Grundlegendes andeuten. Der Autor Richard
D. Lewis ist in der Tat ein vertrautes Gesicht auf der interkul-
turellen Szene: man kennt ihn als Trainer, Berater, Vortrags-
redner und Chef eines Beratungsunternehmens mit Filialen in
Uiber 30 Landern. Ein interkulturelles Standardwerk also?

Ein Blick ins Inhaltsverzeichnis zeigt, daR das Buch in drei
Teile gegliedert ist. Im einfiihrenden ersten Abschnitt ver-
deutlicht der Autor, wie unterschiedliche kulturelle Konditio-
nierung die menschliche Wahrnehmung und folglich die
Kommunikation beeinfluRt. Dies ist anschaulich beschrieben
und mit vielen Beispielen illustriert. Dabei stellt Lewis klar,
daB die Kenntnis lokaler Etikette oder der Do's und Don'ts
zwar hilfreich, aber keinesfalls entscheidend fiir kulturiiber-
greifendes Management ist. Uber einen erfolgreichen Ver-
tragsabschlu mit einem englischen Geschaftsmann entschei-
det eben nicht die Gabelhaltung beim Erbsenessen. In der
Einflihrung wird also Lesern, die sich bisher noch wenig mit
interkulturellen Fragestellungen beschéftigt haben, eine le-
senswerte Orientierung in der Problematik angeboten.

Im anschlieBenden zweiten Teil besché&ftigt sich Lewis mit
Fragestellungen kulturiibergreifenden Managements. Dabei
bedient er sich einer Einteilung der Weltkulturen in drei grof3e
Gruppen, die zunachst mit detaillierten Beschreibungen darge-
stellt werden. Er unterscheidet dabei "linear-aktive", "multi-
aktive" und "reaktive" Kulturen, die sich vor allem durch ihr
Aufgabenversténdnis unterscheiden. Danach zéhlen etwa die
an grundlichen Problemldsungen orientierten Deutschen zur
ersten, die an zwischenmenschlicher Kommunikation orien-
tierten Stideuropaer zur zweiten und die hoflichkeitsorientier-
ten Asiaten zur dritten Gruppe. Auf dem Geriist dieser Drei-
teilung behandelt Lewis dann unterschiedliche Management-
disziplinen und beschreibt, wohin unterschiedliche Proble-
meneinschatzungen im Umgang miteinander fithren kénnen.
Er zeigt, wie Unterschiede im Verstandnis von Organisations-
hierarchien, Planungsaufgaben, Personalfiihrung oder Ent-

scheidungsfindung zu fatalen Schwierigkeiten im Ge-
schéftsalltag fuihren kénnen. Die zugrunde gelegte Dreiteilung
der Weltkulturen ist dabei methodisch sicherlich fragwiirdig
und flr den Anspruch eines Handbuchs theoretisch viel zu
wenig fundiert. Allerdings kann man Lewis dabei zugute hal-
ten, daB es ihm mit seinem Ansatz einigermalen gelingt, die
Vielfalt der Kulturen handhabbar und die daraus resultieren-
den Managementunterschiede fiir den Rat suchenden Leser
verstehbar zu machen. So hat Lewis auf den ersten 190 Seiten
eine durchaus lesbare Abhandlung Uber interkulturelles Ma-
nagement verfalit, die den Lesern einiges an Verstandnis und
Anregungen fiir den Umgang mit Menschen unterschiedlicher
kultureller Herkunft vermittelt.

Fragwirdig erscheint der dritte Teil, in dem Lewis versucht,
auf knappstem Raum insgesamt 41 Lander bzw. kulturell zu-
sammenhdngende Regionen abzuhandeln. Nun ist der An-
spruch ohnehin verwegen, eine Kultur auf vier, fiinf Seiten so
darzustellen, da® es dem Leser in der Praxis hilft. Bei Lewis
erstaunt darliber hinaus die Beliebigkeit in der Darstellung
einzelner Lander: Die USA etwa werden unter den zwei Un-
terkapiteln 'Halsbrecherisches Tempo' und 'Der richtige Um-
gang mit Amerikanern' abgehandelt, wobei unter letzterem vor
allem Hinweise auf Verhandlungen mit Amerikanern zu fin-
den sind. Das nachfolgende Kapitel Gber Kanada ist vollig an-
ders gestrickt: Neben eher irrelevanten landskundlichen De-
tails ('umfasst ein Drittel der Frischwasserreserven der Erde’)
wird eine breite Palette an Themen sehr kurz abgehandelt:
Sieben Zeilen uber 'Benehmen und Tabus' folgen auf acht
Zeilen zu 'Verhalten bei Meetings und Verhandlungen' und so
fort. Dazwischen ist noch eine Grafik Uber 'Zuhdrgewohnhei-
ten' eingefligt ist, die dem erstaunten Leser mitteilt, dal ‘wir
sind keine Amerikaner' eine kanadische Zuhdrgewohnheit be-
schreibt. Man kann immerhin ahnen, was gemeint sein soll.
Das Kapitel Gber Deutschland ist wieder ganz anders aufge-
baut und bietet auch eine Gegenuberstellung von 'Schein’ und
'Wirklichkeit' deutscher Kultur, ein Muster, das nur bei Japan
und Frankreich wieder auftaucht, ohne daf daraus geschlossen
werden miifite, dal gerade bei diesen drei Kulturen der Wider-
spruch zwischen Schein und Wirklichkeit besonders grol? wa-
re.

Malaysia wird als multikulturelles Land eingefiihrt, in der
Darstellung seiner kulturellen Besonderheiten werden die das
dortige Wirtschaftsleben bestimmenden Auslandschinesen je-
doch iberhaupt nicht erwéhnt.

Unter Finnland finden sich 'Sprech-und-Denk-Eisberge' nicht
nur der finnischen, sondern auch funf weiterer Kulturen, die



man sich — so sie tats&chlich nitzliche Information bieten —
unter den jeweiligen L&ndern gewiinscht hétte.

'Wie man in Japan Freunde gewinnt' wird beschrieben, bei
Korea hingegen ist das kein Thema. ...

Es mag viele gute Griinde dafiir geben, die Abhandlung ganz
unterschiedlicher Lénder auch unterschiedlich zu gliedern.
Aber bei Lewis wird dafiir Giberhaupt kein Grund deutlich, au-
Rer daB sich in seinem Zettelkasten zu einzelnen Léndern sehr
unterschiedliches befand: Kluges und Wichtiges, Banales und
Irrelevantes, Vergleiche zu irgendwelchen anderen Landern,
die Lewis wohl fiir irgendein Training zusammengestellt hat.
In der ersten Auflage wurden 14 Lé&nder beschrieben: Das
hatte exemplarischen Charakter, um die Inhalte der vorange-
gangenen Teile noch einmal zu illustrieren. Da stdrte es nicht,
daB an jedem Land andere Aspekte interkultureller Unter-
schiede verdeutlicht wurden.

Mit der zweiten Auflage wollte man wohl ein weltweites
Nachschlagewerk schaffen und hat dazu die Anzahl der be-
handelten Lander auf 41 hochgefahren. Der Leser wird nichts
Falsches finden. Aber auch nicht das, was er zum erfolgrei-
chen Umgang mit Geschaftspartnern weltweit bendtigt. ¢

Neulich auf www.ifim.de

Beratung in der Auslandspersonalabteilung: Der Mitarbeiter
méchte gerne die attraktive Stelle im Grofraum Detroit an-
nehmen. Aber seine Kinder sind wenig begeistert, vor allem
der fiinfzehnjéhrige Sohn 'macht Terror'. Der Vater ist besorgt.
"Das einzige, was mein Sohn an dem Umzug attraktiv findet,
ist die Aussicht in den USA schon mit 16 Jahren den Fihrer-
schein machen zu dirfen. Aber stimmt das tiberhaupt noch?"
Ein paar Klicks im Internet und die Personalerin hat die Ant-
wort: "In Michigan dirfen Teens schon mit 14 Jahren und 9
Monaten in Begleitung eines Erwachsenen Auto fahren, ab 16
auch allein. Steht auf der offiziellen Webseite
http://www.sos.state.mi.us/pamphlet/gradlicense.html., das
kdénnen Sie Ihrem Sohn zeigen."

Hatten Sie's gewult? Missen Sie auch nicht! Sie missen nur
wissen, wo man so eine Information im Bedarfsfall schnell
findet: Auf www.ifim.de unter 'Ausreise-Service USA'. ¢

Neuerscheinung beim IFIM:
Helen Freiermuth: Shanghai live

Tagebuchnotizen und bunte Mosaiksteine aus dem Leben
einer Schweizer Expat-Familie in der faszinierenden
Metropole.

In der Reihe 'von Expats flir Expats' des IFIM wird nun auch
der Bericht der Schweizerin Barbara Freiermuth Gber ihren
funfjahrigen Aufenthalt in Shanghai vertrieben.

Als mitausreisende Gattin des General Managers eines
deutsch-chinesischen Joint-Ventures und Mutter zweier
Tochter erlebte sie hautnah mit, was es bedeutet aus der idylli-
schen Schweiz in die brodelnde Millionenmetropole am
Huang-Pu-FIuk zu ziehen. In ausfiihrlichen Tagebuchnotizen
hélt sie von der Abreise bis zu den Riickreisevorbereitungen
minutiés fest, was ihr und ihrer Familie vor Ort widerfahrt.
Zogerlich, doch voller Neugier erobert sich die Familie den
neuen Lebensraum und macht sich die chaotische chinesische
Megastadt allméahlich zur Heimat.

Helen Freiermuth ist Chronistin ihrer eigenen Verdnderungen:
anschaulich, packend und genau beobachtend beschreibt sie,
wie sie sich den interkulturellen Herausforderungen des neuen
Alltags stellt. Da geht es um die Wohnungseinrichtung und
Probleme mit Handwerkern, die Organisation des Einkaufs,
die Einschulung der Kinder, die Wahl einer zuverldssigen
Hausangestellten, den Erwerb des chinesischen Flhrerscheins,
die Erkundung der Umgebung ... . Schritt fiir Schritt begleiten
wir die Autorin dabei, wie sie mit Tatkraft, Humor, Neugierde,
manchmal aber auch mit Trotz und Kopfschiitteln die Freuden
und Leiden eines Expatriatealltags in Shanghai meistert. Dabei
wirken ihre Schilderungen nie tiberheblich oder herablassend,
voller Verstandnis schildert sie die fir Europder haufig unge-
wohnten und zuweilen bizarr anmutenden Sichtweisen und
Gepflogenheiten der Chinesen.

Durch die persénliche Darstellungsweise, sowie die zahlrei-
chen Farbfotos und Zeichnungen wird Freiermuths Broschire
zu einem lesenswerten Dokument Uber die rasanten Verande-
rungen der Millionenmetropole und auch zu einem unver-
zichtbaren Ratgeber fiir alle, die sich auf einen langeren Auf-
enthalt dort vorbereiten wollen.

Bezug:
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