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Fortbildung/Personalentwicklung

Jenseits des Rheins sind
deutsche Fiihrungskrifte
ohne interkulturelle
Kompetenz verloren

Managen mit Franzosen:
Vive la difference

JOCHEN PETER BREUER

PIERRE DE BARTHA

Wenn Manager ins Ausland gehen,
kimpfen sie gegen mehr als nur
Sprachprobleme. Manches Projekt
scheitert an mangelnder interkultu-
reller Kompetenz der Beteiligten.
Wer in der Fremde Erfolg haben
will, muB mehr mitbringen als Sach-
verstand — er braucht auch ,Men-
schenverstand®: Im ersten Schrit gilt
es, den Verhaltenskodex und das
Wertesystem des Gastlandes kennen-
zulernen. Dann 1i8t sich, im zweiten
Schritt, das eigene Verhalten trainie-
ren, lassen sich Erwartungen, An-
spruch und Aufiritt an die Sitten des
Gastlandes anpassen. Wie deutsche
Manager sich optmal auf einen
Frankreich-Aufenthalt vorbereiten
und welche Persénlichkeitstypen es
dabei am leichtesten haben, schildert
der folgende Beitrag.

JOCHEN PETER BREUER leitet
gemeinsam mit PIERRE DE BAR-
THA die Unternehmensberatung
JPB — La Synergie Franco-Allemande
Serl, Paris/Le Vesinet. Die Agentur,
spezialisiert auf deutsch-franzosisches
Svnergiemanagement, erhielt 1959

en vom franzosischen Industriemi-
nister in Zusammenarbeit mit den
Handelskammern ausgelobten, mit
(umgerechnet) 60 000 Mark
dotierten , Preis fiir beispielhafte
Dienstleistungen ™.

In cinem deutschen Konzern hat-
te Dr. Jens Hofmeister bereits ei-
ne eindrucksvolle Karriere hinter
sich, als er nach vier weiteren er-
folgreichen Jahren in der amerika-
nischen Niederlassung die Leitung
eines deutsch-franzésischen Joint-
Ventures iibernahm: einen Indu-
striebetrieb mit 1 500 Beschiifugten,
der sich bis dahin ganz in franzési-
scher Hand befunden und zuletzt
tiefrote Zahlen geschrieben haue.

Seine Antrittsrede hielt der in-
zwischen 36jihrige in brillantem
Franzoésisch. Ernst appellierte er
dabei an die Vernunft der Mitar-
beiter und ithren Gemeinschafis-
sinn, denn es gehe ja nun darum,
wieder in die Gewinnzone zu kom-
men. Aber einen Tag spiter riefen
die drei wortfithrenden Gewerk-
schaften zum Streik auf. Was war
passiert? Die Ansprache hatte fran-
zosische Uringste vor ,deutschem
Kolonialismus® bestitgt, und die
Argumente des neuen Chefs waren
als ,scheinheilig* und ,hinterhil-
tig* empfunden worden.

Der Streik legte die Produku-
on fiir 40 Tage lahm und verur-
sachte Millionenverluste. Sechs
Monate spiter warf Hofmeister
entnervt das Handtuch. Zu seinem
Nachfolger wurde Siegfried Herbst
bestellt. Der war zwar als sachkom-
petent in seinem deutschen Stamm-
haus anerkannt, doch klebte ithm
auch das Eukeut an, ein ,,Quer-

kopf* zu sein. Als erstes kaufte
Herbst vom franzésischen Partner
die restlichen Anteile, um freie
Hand zu bekommen. Anschliefend
fiilhrte er das Unternehmen in nur
vier Jahren zur Marktfithrerschaft
- es gilt inzwischen als Modellfall
fiir den Gesamtkonzern.

Von solchen Begebenheiten
kann fast jeder Personalchef eines
internationalen Unternehmens be-
richten. Es dringt sich die Frage
auf, ob die Erfolgschancen und
-risiken einer Person in einer be-
stimmten Kulwr iiberhaupt ab-
schitzbar sind. War denn das
Scheitern des ,Topmanagers“ Hof-
meister bezichungsweise der durch-
schlagende Erfolg des ,Querkopfs®
Herbst mit Blick auf ihren Einsatz-
ort Frankreich nicht abzuschen?
Hitten nicht Millionenverluste,
Stref und Arger vermieden werden
kénnen? Fragen, die nicht leicht zu
beantworten sind, denn unser Bil-
dungssystem offeriert uns zwar
vielfiltige Instrumente zum Messen
von Fachwissen, doch a8t es uns
im Stich, wenn es darum geht, den
«Menschenverstand®, eine der
wichtigsten Grundlagen fiir die in-
terkulturelle Kompetenz eines Ma-
nagers, exakt zu erfassen.

Drei Kulturebenen

Wer immer interkulwrelle Kompe-
tenz entwickeln und férdern will,
hiufig also professionelle Ausbil-
der, muf von einer Grundtatsache
ausgehen: Das Phinomen hat kei-
neswegs nur etwas mit fremden
Lindern zu wn. Interkulwrelle
Konflikte kennen wir selbst aus
dem eigenen Kulturkreis, und sie
sind hier eher die Regel: Da strei-
ten sich Techniker mit Control-
lern, Bayern mit Schwaben, Min-
ner mit Frauen, Eltern mit Kin-
dern, die einen mit den anderen,
allein aufgrund unterschiedlicher
Denk- und Verhaltensweisen.
Mchr noch: Jede Einzelperson
(oder Personlichkeit) sowie jede
Gruppe stellt bereits einen eigenen
Kulwrkreis dar. Darum existieren
interkulturelle Konfliktpotentiale
im Prinzip zwischen allen Perso-
nen und Gruppen, die miteinander
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kommunizieren und/oder agieren.
Interkulturelle Kompetenz beginnt
bereits an der eigenen Haustiir.
Kein leichter Start, um eine in-
terkulturelle Beratungs- und Aus-
bildungsmafnahme zu beginnen.
Um serids und professionell zu
sein, muf sie sich auf wenigstens
drei Kulturebenen beziehen, die
zudem in enger Wechselwirkung
stehen:
[ Landeskultur. Sie umschlieft die
gemeinsamen Besonderheiten und
Glaubensmuster, mit denen sich
die Bewohner eines Landes identi-
fizieren. Gilt es, Kenntnisse iiber
eine spezifische Landeskultur zu
vermitteln, mufl notgedrungen pau-
schalisiert werden, um mindestens
den grofien gemeinsamen Nenner
zu finden. Beschrinkt man sich auf
diese Kulturebene, so besteht frei-
lich die Gefahr, Klischees zu ver-
stirken: Dann setzt sich in den
Kopfen fest, was Beteiligte schon
immer iiber ,die* Deutschen oder
odie“ Franzosen dachten — und die
Betroffenen fiihlen sich widerwillig
iiber einen Kamm geschoren.
0 Unternchmenskultur. Generell,
aber insbesondere im Fall grenz-
iiberschreitender Gemeinschafts-
vorhaben sowie Mergers & Akqui-
sitions, fithrt kein Weg daran vor-
bei, auf die gegebenen Unterneh-
menskulturen einzugehen. Denn
kauft etwa ein deutsches Unterneh-
men e¢in franzdsisches, so ergeben
sich interkulturelle Probleme zu ei-
nem nicht unwesentlichen Teil aus
den unterschiedlichen Unterneh-
mensgeschichten, Fiihrungsphiloso-
phien und Marktbeziehungen bei-
der Seiten. Sie haben die Verhal-
tensweisen der Menschen in den
beteiligten Firmen geprigt und be-
diirfen nun einer wechselseitigen
Vermittlung,
[ Personlichkeitskultur (bezie-
hungsweise -struktur). Aller Erfah-
rung nach ist diese Kulwurebene fiir
die Akzeptanz ,fremder® Grund-
werte und Verhaltensweisen am
wichtigsten. Wie Stefan Zweig sagt:
»Wer einmal den Menschen in sich
selbst begriffen hat, der begreift al-
le Menschen.“ Je bewuBter also ei-
nem Manager die Griinde fiir im-
mer wiederkehrende Konflikte in

seiner eigenen Kultur werden, de-
sto besser findet er sich auch in ei-
ner anderen Kultur zurecht. Alles
hingt davon ab, inwieweit er die
durch seine eigene Persénlichkeits-
struktur vorbestimmten Stirken
und Grenzen zu erkennen und zu
akzeptieren vermag.

Ist interkulturelle
Kompetenz mefbar?

Nawrgemif mufl interkulwrelle
Kompetenz immer im Zusammen-
hang mit der Perstnlichkeitskultur,
also den individuellen Denk- und
Handlungsweisen des einzelnen,
gesehen werden. Sie bestimmen
seine ,personliche Kulwr®, und wo
diese von der fremden Landeskul-
wr am stirksten ,nachgefragt” wer-
den, kann sich interkulturelle
Kompetenz am idealsten entfalten
— denn in einem solchen Fall stim-
men Landes- und Persénlichkeits-
kultur weitestgehend iiberein. Dar-
aus folgt aber auch: Ein Manager
kann fiir einen bestimmten Kultur-
kreis ,interkulturell kompetenter”
sein als fiir einen anderen. So war
in unserem anfinglichen Beispiel
Dr. Hofmeister in den USA wohl
am Platwze, ehe er dann in Frank-
reich auf die Nase fiel.

Die klare Konsequenz: Wo im-
mer es um die Klirung und Ent-
wicklung tragfihiger interkulturel-
ler Bezichungen geht, miissen die
Besonderheiten auf allen Kultur-
ebenen beriicksichtigt werden, um
so auch die wechselseitigen Ein-
flisse transparent zu machen. Mit
mathematischer Genauigkeit lift
sich zwar nicht feststellen, inwie-
weit eine besummte deutsche Fiih-
rungskraft sich etwa aufgrund ihrer
Personlichkeitsstruktur fiir eine
Entsendung nach Frankreich emp-
fichlt. Doch immerhin kénnen
Grundbefindlichkeiten und -erwar-
tungen recht plastisch aufgezeigt
werden.

Methodische Hilfen

Um eine bestimmte Personlich-
keitskultur zu ermitteln und den
Wechselwirkungen nachzugehen,
die sich dabei zwischen den ver-

schiedenen Kulwrebenen ergeben,
ist das bekannte Struktogramm des
deutschen Anthropologen Rolf
Schirm gut geeignet. Mit diesem
empirisch abgesicherten, auf der
Hirnforschung beruhenden Instru-
ment, einem dreifarbigen Kreisdia-
gramm, sollen die vorherrschenden
personlichen Denk- und Verhal-
tensweisen einer Einzelperson vi-
sualisiert werden; im Originaldia-
gramm geschieht das mittels blauer,
roter und griiner Segmente: Dabei
steht blau fiir das Grofhirn und
damit fiir logisch-rationales Verhal-
ten; rot ist die Kennfarbe fiir das
Mittelhirn und bezeichnet Dyna-
mik, Risikobereitschaft und Ent-
schluBkraft; griin symbolisiert das
Stammbhirn, das Kontaktfreude, In-
uition und Einfiihlungsvermagen
steuert.

Die mit der Struktogramm-
Analyse erzielten Ergebnisse wei-
sen aus, dafl meist eine mehr oder
weniger stark ausgeprigte Domi-
nanz eines Hirnteils gegeniiber den
jeweils anderen vorliegt. Aus der
Konstellation aller drei Segmente
ergibt sich dann die konkrete indi-
viduelle Personlichkeitsstrukuur.
Danach gilt dann beispielsweise ei-
ne aus einer starken Miuelhirnaus-
prigung resultierende mitreissende,
dynamische Personlichkeit als
srotdominant® (siche Abbildung 1).
Aber das Struktogramm hat noch
einen weiteren Vorteil: Mit seiner
Hilfe lassen sich ebenso Landes-
und Unternehmenskulturen genau-
er kennzeichnen und sichtbar ma-
chen.

Deutsche und fran-
zosische Businefkultur

Wen iiberrascht das noch: Franzo-
sen lassen sich nicht mit den glei-
chen Mitteln motivieren und fiih-
ren wie Deutsche. Wihrend Deut-
sche sich im Geschiiftsleben eher
pragmatisch verhalten und den
Zweck wie den Nutzen in den Vor-
dergrund riicken, betreiben Fran-
zosen das Geschift weit emotiona-
ler; fiir sie sind Sympathie und
»personlicher Erlebniswert* bei ei-
ner geschiftlichen Verbindung sehr
wesentlich.
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Deutsche Geschiiftsleute ver-
wirrt es oft, wenn sie in Frankreich
Berufs- und Privatleben nicht strikt
getrennt sehen. Rasch kommen ih-
nen dann franzosische Partner, die
offenbar auch ,beim Arbeiten le-
ben“ wollen, unseris vor. Und
doch wiirden diese Deutschen
gleichzeitig nur allzugern das
»Geheimnis“ ergriinden, das es
dem Land erlaubte, sich trotzdem
zu einer grofen Industrienation zu
entfalten.

In Frankreich schafft sich der
Vertrauen, dem der Aufbau einer
persénlichen Bezichung zu dem
Partner oder Kollegen gelingt, sei
es aufgrund von Sympathie oder
anderer emotionaler Stirken. Da
machen beispielsweise persénliche
Originalitit, Phantasie, Flexibilitit
oder ein umfassendes kulturelles
Wissen nachhaltigen Eindruck. Ge-
rade Flexibilitit im Verhalten 6ff-
net Tiiren. Daher sollten Deutsche
begreifen: Manches, was bei ihnen
zuhause verbindlich ist, gilt beim
westlichen Nachbarn allenfalls als
Richtlinie. Umgeht also jemand
Vorschriften auf pfiffige Weise

oder dndert er kurzfristig getroffe-
ne Entscheidungen, so wird das
nicht fiir Unzuverlidssigkeit genom-
men, sondern als Beweis fiir Intelli-
genz und Beweglichkeit.

Damit verglichen, beruht Ver-
trauen in der deutschen Geschiifts-
welt mehr auf Qualitit der Arbeit
und vor allem auf Berechenbarkeit
des Handelns, Faktoren also im ra-
tionalen Bereich. So werden dann
auch vor allem Eigenschaften ge-
schitzt wie Verldfllichkeit, Piinkt-
lichkeit, Effizienz im Handeln,
Ordnungssinn, PflichtbewuBtsein,
Korrektheit et cetera.

Konsequenz: Deutsche und
Franzosen verstechen Effizienz
recht unterschiedlich: Deutschen
gilt es als effizient, wenn eine Be-
sprechung, eine Projektabwick-
lung, ein Arbeitstag genau nach
vorgefafitem Plan ablauft. Gelingt
das, begliickwiinscht man sich all-
gemein: ,Das hat wieder wie am
Schniirchen geklappt.”

Franzosen sehen es als effizient
an, wenn sich mehr getan hat, als
eigentlich erwartet werden konnte.
Dann haben die Beteiligten nicht

nur das Mogliche erledigt (was oh-
nehin nur in den grofen Linien
vorgeplant war), sondern sie haben
auch neue, iiberraschende Ergeb-
nisse erzielt oder einen ginzlich
anderen Ansatz gefunden. Und
dann begliickwiinschen sie sich ge-
genseitig etwa so: , Toll, wie flexi-
bel und intelligent wir uns mal wie-
der aus der Affire gezogen haben.®
Besprechungen etwa, nach deut-
schen Effizienzkriterien durchge-
zogen, finden Franzosen hingegen
einschlifernd: eine Tagesordnung
Punkt fiir Punkt abzuarbeiten -
wie langweilig. Auch wenn sich die
beiden Welten langsam, aber konti-
nuierlich nihern — es gibt immer
mehr ,zuverldssige® Franzosen und
»phantasievolle“ Deutsche -, so
bleibt doch ein Kernunterschied
bestehen: Deutsche mégen es,
wenn einmal beschlossene Pline,
Entscheidungen oder Gesetze auch
befolgt werden. Franzosen denken
— schon aus Prinzip -, daR nie et-
was 100prozentig so kommt wie
geplant.

Eben daran werden die Stirken
beider Kulturen deutlich: Die deut-
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sche Denk- und Handlungsweise
begiinstigt methodisch-systemati-
sche Abliufe und setzt auf deren
beliebige Wiederholbarkeit. Die
Franzosen halten sich ihre Reaku-
onsfihigkeit bei unvorhergesehe-
nen Situationen zugute; stindig su-
chen sie das Neue oder Unbekann-
te, um sich dabei profilieren zu
kénnen. Wegen dieser Grundhal-
wng wird auch erklirlich, warum
sie bei einem Projekt zuniichst im-
mer nur das Chancenpotential se-
hen, Deutsche aber erst einmal die
Risiken ausloten wollen. Die einen
sind stark im Globalen, die ande-
ren im Detail, so daB die interkul-
wrellen Konflikte vorprogram-

miert scheinen (sieche Abbildung 2).

Da fithlen sich deutsche Manager
durch das unvorhersehbare, oft
stark emotionale Verhalten der
franzosischen Kollegen verunsi-
chert, withrend diese das rein sach-
liche und methodische Vorgehen

der deutschen Partner im besseren
Fall als phantasielos, im schlechte-
ren als bedrohlich empfinden (Sie
gebrauchen gern das Bild von der
»deutschen Dampfwalze®).

Wie sehr die Businefkulturen
beider Linder heute noch ausein-
anderklaffen, machen die entspre-
chenden Struktogramme anschau-
lich (siche Abbildung 3): Die deut-
sche Businefkultur erweist sich als
stark blaudominant (rationale, pla-
nende, detailversessene, sachlich
bestimmte Geschiftsbezichungen),
die franzésische als rot/griindomi-
nant (spontan zupackende, intuiti-
ve, sehr emotional bestimmte ge-
schiftliche Bezichungen).

Stellen wir uns nur vor: Zwei
Manager sollen ein Projekt ge-
meinsam durchfithren. Prallen da-
bei zwei gegensitzliche Persénlich-
keitsstrukturen aufeinander, so
werden beide in der Regel grofe
Schwierigkeiten miteinander be-

kommen — und das selbst dann,
wenn sie der gleichen Landeskultur
zugehdren und dieselbe Landes-
sprache sprechen. Der ,Blaudomi-
nante“ wird sein ideensprudelndes
und aktonsfreudiges Gegeniiber
vermutlich als , Traumer” oder gar
als ,gefiahrlich leichtsinnigen Hek-
tiker” betrachten; und sein ,rot/
griilndominanter® Widerpart wird
das detailreiche Argumentieren des
anderen als umstindlich empfinden
und das Heft voller Ungeduld al-
lein in die Hand nehmen wollen,
um endlich zu einem Entschluf zu
kommen.

Geht man von einer solchen
Personenkonstellation aus und
nimmt nun an, die Beteiligten ki-
men auch noch aus zwei unter-
schiedlichen Businefkulturen, so
wird die Brisanz méglicher inter-
kulwreller Konflikte zwischen
Deutschen und Franzosen erst
richug spiirbar. Beinahe jedes
deutsch-franzosische Vorhaben
fithrt Manager zusammen, die aus
diametral entgegengesetzten Lan-
des- beziehungsweise BusineRkulw-
ren stammen und nicht die gleiche
Sprache sprechen. Konfliktvertie-
fend kann es sich dann auswirken,
wenn ihre individuellen Persénlich-
keitsstrukturen die bereits landes-
spezifisch vorgegebenen Einstel-
lungen und Verhaltensweisen noch
verstirken, ja geradezu ins Karika-
turistische steigern.

Da tritt vielleicht eine blaudo-
minante, also sehr rational denken-
de und handelnde deutsche Fiih-
rungskraft auf den Plan, die ohne-
hin ein in der deutschen Businef-
kulwr vorherrschendes Verhalten
verkorpert und dieses nun auf-
grund ihrer eigenen, analogen Per-
sonlichkeitskultur noch iibertrie-
ben verstirkt. So jemand muf auf
Franzosen noch weit ,deutscher®
wirken als jeder deutsche Lands-
mann mit Kontaktfreude und Nei-
gung zu inwitivem Handeln. Um-
gekehrt zeigt sich bei franzosischen
Managern, die von ihren deutschen
Kollegen als ,typisch franzésisch®
charakterisiert werden, in der Re-
gel eine starke Rot/Griinkompo-
nente, die ebenso die Businefkul-
tur Frankreichs kennzeichnet.
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Uber blofe
Struktogramme hinaus

Solche Einsichten legen es nahe,
Landes- und Perstnlichkeitskulwur
systematisch einander gegeniiber-
zustellen und miteinander zu ver-
kniipfen. In die Entwicklung soge-
nannter Synergogramme kénnen
dann empirische Erkenntnisse aus
allen Formen interkulwreller Ar-
beit mit einflieRen. Diese Methode
hilft verstehen, wie Personlichkeits-
und Landeskultur sich wechselsei-
tig bedingen. Manager kénnen sich
danach die Chancen und Defizite
personlich vor Augen fiihren, die
sie in der Zusammenarbeit mit
Partnern der anderen Kultur ha-
ben. Dartiber hinaus kann das In-
strument dazu dienen, brachliegen-
de Teile des eigenen Persénlich-
keitspotentials stirker und selbstbe-
wuflter zu nutzen.

Einige allgemeine Lehren las-
sen sich festhalten. So
Oweisen in Frankreich tiberdurch-
schniulich erfolgreiche deutsche
Fiihrungskrifte im Regelfall glei-
che, wenn auch mehr oder weniger
stark ausgepriigte Personlichkeits-
merkmale auf; diese werden dann
von Franzosen meist als ,nicht ty-
pisch deutsch“ beschrieben.
Ogibt es bei deutschen Managern,
die sich in Frankreich schwertun,
ebenfalls iibereinstimmende Per-
sonlichkeitsmerkmale, indem sie
durch thr Verhalten bei Franzosen
quasi automatisch Abwehrreaktio-
nen auslosen, die wiederum Stref
und Arger verursachen und zu den
beriichtigten Effizienzverlusten
fithren.

Drei Beispiele

OFall 1: Herbert Zeitler (34) galt
in einem deutschen Lebensmittel-
konzern als junger Hoffnungstrii-
ger, der sich vor allem als Krisen-
manager bewihrt hate. Um ihm
die Leitung der Frankreich-Filiale
iibertragen zu kénnen, mufite er
auf Anweisung der Geschiiftslei-
tung an einem vorbereitenden
deutsch-franzésischen Manage-
ment-Workshop teilnehmen. Zeit-
ler, von stimmiger Statur, salopp

gekleidet und bissigen Bemerkun-
gen zugeneigt, fithlte sich bald von
den franzésischen Teilnehmern ab-
gelehnt. Mehr oder weniger entzog
er sich den Ubungen und mied
auch in den Pausen Gespriche mit
Franzosen. Umgekehrt empfanden
die ihn als ,den typischen Deut-
schen, der Angst einfloft” und zu
dem sich ,keine Bezichung herstel-
len laft“. Zeitler horte sich das
Verdikt kommentarlos an und rei-
ste ab. Spiiter, im Gesprich mit
dem Ausbildungsleiter, bezeichnete
er den Workshop, den die Gruppe
insgesamt fiir ,interessant” und
Jlehrreich® gehalten hatte, als
Jnutzlos®. Seine Firma stand vor
der schwierigen Entscheidung, ob
sie Zeitler dennoch nach Frank-

reich schicken oder riskieren woll-
te, diesen vielversprechenden
Nachwuchsmanager mit einer an-
deren Aufgabe zu vergraulen. Zeit-
ler durfte fahren, doch ein Jahr
spiter muflite ihn die Muuergesell-
schaft tiberstiirzt zuriickholen.
Denn der Umsatz stagnierte, und
fiinf der besten franzosischen Ma-
nager hatten gekiindigt - der Scha-
den schien irreparabel. Volle drei
Jahre benougte der Nachfolger,
um die Niederlassung wieder ins
Lot zu bringen.

Anhand von Zeitlers Synergo-
gramm l4Bt sich dieses personalpo-
litische Fiasko einleuchtend erkld-
ren: einem ausgeprigten ,Griinde-
fizit* bei dem Deutschen steht eine
starke Griinkomponente der fran-
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zosischen Businefkultur gegen-
iiber. Zeitlers geringes Feingefiihl
und sein fehlendes Gespiir fiir
Menschen und deren Bediirfnisse
erwies sich im Umgang mit seinen
sensiblen franzisischen Manager-
kollegen als arges Handicap. Aber
Einfithlungsvermégen verlangt die
franzésische Businefkultur nun
einmal, sollen Mitarbeiter motiviert
und Ziele wirksam vermiuelt wer-
den. Obwohl auch in der Muuer-
gesellschaft nicht gerade beliebt,
wurde Zeitler eben wegen seiner
fachlichen Kompetenz respektiert.
Seinen besonderen Stirken kom-
men in der mehr sach- und fakten-
orientierten deutschen BusineRkul-
tur besser zur Gelwung.

OFall 2: Siegfried Hofer (44) haue
einige Jahre in Frankreich swdiert
und war nach einer Trainee-Ausbil-
dung als Vorstandsassistent in ei-
nen deutschen Maschinenbaukon-
zern eingetreten. Seit acht Jahren
ist er Generalsekretir einer aufge-
kauften franzosischen Filiale, steht
dem franzosischen Geschiftsfihrer
zur Seite und fungiert als Binde-
glied zur Muttergesellschaft. Auch
er besuchte einen deutsch-franzosi-
schen Workshop auf Anweisung
von oben, auch er ging duferst
skeptisch hin, fest davon iiber-
zeugt, damit nur Zeit zu ver-
schwenden.

Aber im Verlauf der drei Tage
verwandelte er sich vollig: Der
cher verschlossene und mifi-
trauische Manager taute zuneh-
mend auf, so dal ein franzdsischer
Arbeitskollege iiberrascht ausrief:
»So frohlich habe ich den Hofer ja
noch nie erlebt.“ Dieser wiederum
befand nach dem Ende des Work-
shops: ,Den grifiten Nutzen habe
ich fiir mich perstnlich aus der Be-
gegnung mit den franzésischen
Kollegen gezogen. Ich habe begrif-
fen, daf ich am besten ankomme,
wenn ich mich einfach so gebe, wie
ich bin.“

Obwohl Hofer bislang geglaubt
hatte, mit seinen franzdsischen
Mitarbeitern bestens auszukom-
men, mufite er nun feststellen, dafl
er manchem Problem bisher nur
ausgewichen war. Heute macht ihm
seine Tiatgkeit weit mehr Freude,

Dsn Gsscmnspmuza

denn jetzt findet er den Mut, so
kontaktfreudig und aktiv zu sein,
wie er es von seinem Wesen her ist.
Zwar wies Hofers Synergogramm
eine starke Ubereinstimmung bei
den Rot/Griinkomponenten auf,
doch hatte der Deutsche seine per-
sonlichen Stirken an seinem Ar-
beitsplatz in Frankreich bislang
kaum ausgespielt.

Statt dessen hatten ihm die
blaudominante deutsche Businef-
kultur und die stark blaudominan-
te, technikorientierte Kulwr seines
Unternehmens den Zwang aufer-
legt, sich strikt rational zu verhal-
ten, damit seine Vorschlige nicht
blockiert wurden. Einige Schliissel-
erlebnisse beim Workshop aber
machten Hoéfer nun bewuflt, daR er
sich eigentlich nur um seiner Kar-
riere willen dem unterworfen hate,
um den Preis, cinen guten Teil sei-
ner Persoénlichkeit zu verleugnen
und dariiber immer verschlossener
zu werden.

O Fall 3: Wihrend eines Seminars
in der deutschen Filiale eines fran-
zosischen Elektronikkonzerns be-
schwerten sich einige Manager hef-
ug, daf} sie die Entscheidungen der

Verantwortlichen in der Mutterge-
sellschaft immer aufgezwungen be-
kimen und nie voll informiert wiir-
den. Der Arger war grof, selbst
eingehende Erklirungen zum un-
terschiedlichen Informationsflufl in
Deutschland und in Frankreich
konnten die Gemiiter nicht beruhi-
gen. Da meldete sich ein Sparten-
leiter zu Wort: ,Ich verstehe Thre
ganze Aufregung nicht, denn ich
habe diese Probleme absolut
nicht.“ Und dann erliuterte er den
verwundert schweigenden Kolle-
gen, wie die Franzosen ihm ganz
im Gegenteil mehr Informationen
zuliefern wiirden, als er tiberhaupt
brauche, und das sogar ohne sein
Zuwn. Wie habe er das erreicht?
Schulterzuckend meinte der Mana-
ger: ,Das kann ich nicht grof er-
kliren. Ich habe einfach guten
Kontakt zu den franzdsischen Kol-
legen, obwohl wir uns nur in Eng-
lisch unterhalten kénnen.*

Was dieser Manager ,guten
Kontakt“ nennt, ist nichts weiter
als eine iiber das Geschiftliche hin-
ausgehende freundschafiliche Be-
ziehung zu seinen Kollegen im
Nachbarland. Kein Wunder also,



HARVARD BUSINESS manager 2/1993

daf gerade er bei ciner dhnlichen
Veranstalung im franzosischen
Mutterhaus mit Abstand als der
sympathischste deutsche Kollege
eingestuft wurde. Typisch die Be-
merkung cines Franzosen: ,,Mit
dem arbcitet man richug gern zu-
sammen, der ist viel offener und
lockerer als die anderen.® Auch
hier weist das Synergogramm eine
starke Ubereinstimmung bei der
Griinkomponente auf.

Erfolgreich

sein in Frankreich

Unsere Beispiele sollten nun nicht
so verstanden werden, als ob
wLogikertypen® in lateinischen
BusineRkulturen — insbesondere in
Frankreich — ohne Chance sind,
withrend spontan oder inwityv han-
delnde Manager besser nicht in
Linder entsandt werden, wo vor al-
lem Ordnung und Planung zihlen.
Dennoch fille auf, daf die meisten
der in Frankreich erfolgreich arbei-
tenden deutschen Manager iiber
stark ausgeprigte Griin-Rot-Kom-
ponenten (als Erst- oder Zweitdo-
minante) verfiigen. Umgekehrt
sind erfolgreiche franzésische Ma-
nager in Deutschland meist blau-
dominant. Allerdings sind diese
Synergogramme mit viel Takt und
Fingerspitzengefihl zu ermitceln,
wobei insbesondere die persénliche
Lcbenssituation des Probanden zu
beriicksichuigen ist. Richtig ange-
wendet, bictet das Verfahren aber
eine konkrete Handhabe, personel-
le Fehlentscheidungen zu vermei-
den und interkultwrelle Kompetenz
zu fordern beziehungsweise freizu-
sctzen.

Auf Erfahrungen aus der Bera-
tungspraxis beruhen die folgenden
Thesen:

O Eine deutsche Fithrungskraft mit
nur gering ausgeprigtem Einfth-
lungsvermdgen wird sich in einer
stark emotional betonten BusineR-
kultur wie der franzosischen we-
sentlich schwerer wn als cin gleich
kompetenter Kollege mit natiirli-
cher Freude an Kontakten.

O Ein Manager wird eher — und
unter weniger Anstrengung - er-
folgreich scin in cinem Gastland,

dessen BusineRkultur mit seiner
Personlichkeitskultur weitgehend
iibereinstimmt.

O Summt die Persoénlichkeitskultur
cines Managers mit der Businef3-
kultur seines Landes und womég-
lich gar noch der Unternehmens-
kultur iiberein, so gerit er in der
Fremde in dic Gefahr, daf er be-
stchende Vorurteile gegeniiber sei-
nem Heimatland durch sein Auf-
treten in geradezu mustergiiltiger
Weise bestaugt.

Wie man bereits im Vorfeld ci-
ner engeren Partnerschaft dafiir
sorgen kann, dafl interkulwrelle
Mifverstandnisse verhindert, kom-
plementire Fihigkeiten konse-
quent genutzt und keinc immensen
Energien auf die Bewiltigung von
Konflikten verwendet werden,
zcigt ein bisher einmaliges Beispicl:
In dem Vertragswerk, das die stra-
tegische Allianz zwischen der
Dresdner Bank und der franzési-
schen Groflbank BNP regelt, ist
ausdriicklich vorgesehen, dafl die
Fithrungskrifte beider Unternch-
men aul die unterschiedlichen
Denk- und Verhalensweisen deut-
scher und franzésischer Manager
vorbereitet werden miissen (siche
Kasten links).

Diese Abrede gehorcht dem
Grundsatz, daB jeder Manager in
jedem Land erfolgreich scin kann,
sofern er nur bereit ist, ernsthaft
eine Reihe nowwendiger Schritte
zur Entwicklung interkulwreller
Kompetenz auf sich zu nehmen -
cingedenk einer Einsicht von Wer-
ner Heisenberg: ,,Die fruchtbarsten
Entwicklungen haben sich tiberall
dort ergeben, wo zwei unterschied-
liche Arten des Denkens aufeinan-
dertwrafen.”

Fiinf Schritte zu inter-
kultureller Kompetenz

Am Anfang des Weges solle die
Bereitschaft stchen, selbst solche
Verhaltensweisen in Frage zu stel-
len, die in der eigenen vertrauten
Kulwr als bewihrt gelten. Da dics
dem Ego jedes betroffenen Mana-
gers in der Regel hart zusetzt, mufl
er schon ordentlich motiviert sein -
oder motiviert werden. Denn ohne

eine ausreichende Motivation wird
niemand sich interkulturelle Kom-
petenz erwerben kénnen.

Erster Schritt:
Sich motivicren

Wie motiviert man sich bezie-
hungsweise andere richtig zum Ge-
winnen von interkultureller Kom-
petenz? Durch Druck (,Bei uns
kommt keiner in cine Fithrungspo-
sition, der nicht mindestens x Jahre
im Ausland war“)? Durch Anreize
(Gehaltszulagen, Beférderungen)?
Oder durch Leidenserfahrungen
beim Umgang mit Berufskollegen
aus einer anderen Kulwr (die hiu-
figste und oftmals wirkungsvollste
Form der Motivation)?

Leider ist die beste Methode zu
motivieren — durch Lust - die am
wenigsten verbreitete: ,Lust®, die
ciner erlebt, ,wenn Seele, Geist
und Kérper sich irgendeiner Tiug-
keit ganz und gar tiberlassen®
(Alexander Lowen); Lust darauf,
andere Menschen kennenzulernen
und Neues zu wagen. Erfolgreiche,
interkulwrell fortgeschrittene Ma-
nager treibt diese Neugierde. Sic
wollen erfahren, was sich in ithnen
selbst verdndert, wenn sie bislang
gewohnte Kultur- und Glaubens-
muster mit anderen Augen sehen
lernen und persénliches Neuland
betrcten. Sie wissen schon, ihr Er-
folg wichst in dem MaRe, wie sie
durch die stindige Begegnung mit
dem ,Fremden® ihre eigenen
Grenzen erweitern und dariiber
selbstbewufier werden.

Lust fingt an mit einer positi-
ven Einstellung zum jeweiligen
Gastland. Und wer die Lust ver-
spiirt, andere Denk- und Verhal-
tensformen wirklich zu verstchen,
der wird sich in diese auch hinein-
denken und -fithlen lernen, der
bahnt sich Wege, um selbst als Per-
son Akzeptanz zu finden in dem
anderen ortlichen und betriebli-
chen Umfeld.

Zweiter Schritt:
Interkulturclle Kenntnisse erwerben

Wendet sich eine Firma einem neu-
en Auslandsmarkt zu, so informiert
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sie sich selbstverstindlich vorher
iiber Marktumstinde, juristische
und steuerliche Gegebenheiten,
Férdermittel, Finanzierungsmog-
lichkeiten et cetera. Oft investiert
sie Millionen in derlei Sachkennt-
nisse, damit der Markteintritt dann
optimal iiber die Biihne geht.

Aber was tun die Verantwortli-
chen dafiir, um sich auch tiber die
landesiiblichen Verhaltensweisen
der Menschen zu informieren?
Meist sehr wenig, getreu der Mei-
nung, mit einigen guten — und
kostspieligen — Sprachkursen sei
das Notigste getan. Dabei kénnen
gute Sprachkenntnisse sogar Kon-
fliktpotential aufbauen: Da kann
etwa perfektes Franzosisch Kolle-
gen und Mitarbeiter im franzosi-
chen Betrieb unbewuft glauben
machen, der deutsche Manager sei
auch vertraut mit den kulturellen
Verhaltens- und Interpretationsre-
geln des Landes. Denkt und han-
delt der aber unbedacht weiter in
den Bahnen ,deutscher BusineR-
kultur®, so kénnen bestimmte Ar-
gumentations- oder Verhaltenswei-
sen als bewufte Aggression an-
kommen. Ein paradoxes Ergebnis:
Die Sprachkenntnisse intensivieren
interkulturelle Konflikte noch, weil
sie nicht von elementaren Grund-
kenntnissen iiber Motivationsfakto-
ren und Verhaltensweisen im Gast-
land flankiert werden.

Um das Verstindnis fremder
Kulturen zu férdern, miissen daher
fundierte interkulturelle Sach-
kenntnisse in speziellen Weiterbil-
dungsveranstaltungen vermittelt
werden. Blofle Kurzvortriige genii-
gen so wenig wie das Weiterrei-
chen von Stereotypen wie , Franzo-
sen sind bekanntermaflen Indivi-
dualisten, dem miissen Sie Rech-
nung tragen” oder ,In Siidspanien
sollten Sie niemals auf einer Ver-
tragsunterzeichnung um 16 Uhr
bestehen®.

Zweckdienlich sind mehrtigige
Workshops, die von einem bikultu-
rellen Trainerteam in interaktiver
Form geleitet werden. Der zeitliche
Aufwand ist notwendig, damit die
Teilnehmer das Neue mit der ih-
nen vertrauten Kultur und deren
Verhaltensmustern vergleichen

konnen sowie die Unterschiede ak-
zeptieren lernen. Auch die jeweili-
gen Lebenspartner sollten hinzuge-
zogen werden, denn sie bringen
anschlieBend mehr Verstindnis auf
fiir die Arbeitssituation des ande-
ren, sehen ihre Rolle aufgewertet
und fiihlen sich nicht zum ,An-
hingsel“ degradiert. Spiter, in ei-
ner fremden Umgebung, werden
sie sowieso mehr auf sich gestellt
sein als der Partner, dem immerhin
sein ,Hierarchiekomfort* zugute-
kommt.

Dritter Schritt:
Selbsterkenntnis gewinnen

In der Regel geht das automatisch:
Sobald sich jemand mit den ,Spiel-
regeln® einer fremden Kulwr auf-
richug auseinandersetzt, wird er
zumeist auch erkennen, daf die ei-
gene Kultur nicht nur vorteilhafte
Elemente enthilt. Danach kommen
die Fragen nach den Griinden fiir
eigene Einstellungen, Ziele und
Antriebe. Und am Ende wird die
eigene Kultur besser begriffen,
werden ihre Grenzen eher wahrge-
nommen und zu iiberwinden ge-
sucht. Der Prozef interkulturellen
Lernens zwingt dazu, sich stindig
zu entscheiden: will man bisher ge-
hegte Wertvorstellungen iiberprii-
fen oder sich lieber hinter thnen
verbarrikadieren, sei es aus Be-
quemlichkeit oder gar aus Angst.

Die Bereitschaft, ja die Lust,
sich Zweifeln auszusetzen, wichst
iiberproportional mit der Erkennt-
nis, dafl der Kontakt mit anderen
Kulturen bereichert und keine Ge-
fahr darstellt. Das Erleben einer
fremden Kultr ist das beste Per-
sonlichkeitstraining iiberhaupt.
Denn Selbsterkenntnis 1dft sich
nicht kognitiv vermitteln, sie muff
selbst erfahren werden. Es ist ein
Unterschied, ob ein Trainer jeman-
dem sagt ,so bist Du® oder ob der-
jenige in einer Auseinandersetzung
mit dem Kollegen der anderen
Kultur sagen kann: ,Ich sehe jetzt,
dafl mich Dein Verhalten stort,
weil ich so und so handele und in-
terpretiere”.

Die eindrucksvollsten Prozesse
der Selbsterkenntnis vollzichen

sich daher immer wieder in ge-
mischten Workshops: Jeder Teil-
nehmer hat hier die Chance, seine
kulturellen Verhaltensmuster — wie
vor einem Spiegel - zu erleben,
ohne ,verurteilt“ zu werden. Und
er erfihrt ,live®, wie diese Muster
bei seinem ,kulwrellen Alter ego®
ankommen beziehungsweise was
sie daber auslésen. Hat jemand auf
diese Weise seine Begrenzungen
erst einmal erfahren, wird er sie
nicht linger akzeptieren wollen.
Denn ein selbstbewufiter Manager
wird freier und unabhingiger, zu-
gleich aber auch unbequemer. Und
er wird angeblich ,unumstdBlichen
Wahrheiten® — Beispiel: ,Wer ofter
zu spit kommt, ist unzuverlissig” -
nicht mehr ohne weiteres beipflich-
ten konnen.

Diese Erkenntnisprozesse be-
deuten einen wichtigen Fortschritt
auf dem Weg der Aneignung inter-
kultureller Kompetenz. Sie brau-
chen daher verstindnisvolle Beglei-
tung und professionelle Auswer-
tung, damit unbequeme oder unan-
genehme Einsichten auch verarbei-
tet und nicht als stérend oder gar
als gefihrlich empfunden und ver-
dringt werden. Es gilt, alle Work-
shop-Ergebnisse als Hinweise auf-
zufassen, wie Teilnehmer ihre
Energien mehr auf die Nutzung ih-
rer Starken konzentrieren denn auf
die Kompensation ihrer Begrenzt-
heiten verschwenden sollten.

Vierter Schritt:
Kompetenz trainieren

Ist ein Manager zum Ende des
Workshops selbstbewufiter gewor-
den, so steht ihm nun etwas Kurio-
ses bevor: Er muR erst einmal
Jverlernen®, das heiflt sich von alt-
vertrauten kulturellen Mustern ver-
abschieden, die in seinem Unterbe-
wufitsein verankert sind — wie zum
Beispiel der Gewohnheit, die Zeit
genau einzuteilen. Denn in der Zu-
sammenarbeit mit Franzosen ob-
walten andere Effizienzgesetze. Da
kann der reflexhafte Griff zum
»Zeitplanbuch® etwa, in dem alles
seine ,Ordnung” hat, zum eklatan-
ten Fehlgriff geraten. Schlieflich

rangieren ,Piinkdichkeit* und
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»Planung® in der franzésischen
Werteskala nicht gerade ganz oben.
Aber selbst wenn unser aufgeklir-
ter Manager inzwischen weifl, dafl
»Schlampigkeit” oder ,Chaos® un-
angemessene Bezeichnungen sind —
den alten Bewertungsreflex (,Mit
dem verliere ich nur Zeit“; ,,So
planlos bin ich uneffizient®) ver-
spiirt er noch immer, und so fiihlt
er sich gestreft.

Eben hier stéft kognitives Er-
kennen offenbar an seine Grenzen:
Emotional eingewurzelten Haltun-
gen laBt sich nicht mit einer
Checkliste beikommen, etwa nach
dem Mouto: ,Punkt 1: Vor dem
Treffen mit den Franzosen meine
Vorstellung, alles muf vorausseh-
bar und kalkulierbar sein, ablegen
und abwarten, was auf mich zu-
kommt.* Sachlich mag das richtig
sein, aber wie sollte es prakusch
funktionieren? Es sagt sich leicht,
»Seien Sie gelassen und flexibel®,
aber wie schafft man das?

Erkenntnisse und gute Vorsitze
tatkriftig umzusetzen zihlt zu den
hirtesten Bewihrungsproben auf
dem Weg zu fortschreitender inter-
kulwreller Kompetenz. Denn so
wie sich — in den Phasen der
Kennwisgewinnung und Selbster-
kenntnis = dem Workshop-Teil-
nechmer die begeisternden Perspek-
tiven der interkulturellen Zusam-
menarbeit auftun, so kann alle Eu-
phorie an der harten Realitit des
Alltagsgeschiifts zuschanden wer-
den: Eingeengt durch ,Sachzwin-
ge* (,Der Umsatz muf um zchn
Prozent steigen, die Allgemeinko-
sten miissen um 30 Prozent ge-
senkt werden®), sieht sich unsere
Fithrungskraft umgeben von Kolle-
gen, die vielfach nicht den gleichen
Stand des Selbstbewufitseins haben.
Wie lassen sich da gute Vorsitze
verwirklichen?

Da miissen einfach die richu-
gen Reflexe eingeschliffen werden,
und dafiir gibt es nur eine wirksa-
me Methode: Uben, tiben und
nochmals tiben, gegebenenfalls un-
ter Einbeziehung eines kompeten-
ten Coachs. Genauso wie jeder er-
folgreiche Sportler stindig hart
trainieren mufl, um sich in Form
zu halten und seine Leistung zu

verbessern, muf} der interkulturelle
Manager tiglich neue interkultu-
relle Verhaltensmuster trainieren.

Fiinfter Schritt:
Durchhaltevermbgen entwickeln

Noch ist kein Meister vom Him-
mel gefallen, auch der ,interkultu-
relle® nicht. Fast ist es so wie in
den ersten Fahrstunden: auf den
Verkehr achten, in den Riickspie-
gel sehen, Gang einlegen, Blinker
betitigen und so weiter. Welcher
Schiiler fiihlt sich nicht total iiber-
fordert. Nicht anders unser Mana-
ger: Wider besseres Wissen erlebt
er, beinahe ohnmiichug, wie er
doch in alte Verhaltensweisen zu-
riickfillt. Er paft sich an und fithlt
sich dabei weniger effizient, Ent-
tduschung beschleicht ihn. Und
dennoch, die Parole heifit durch-
halten.

Besonders dann, wenn es sich
um den ersten Auslandsaufenthalt
handelt, kénnen freundschaftliche
Beziechungen und eine stabile pri-
vate Partnerschaft Gutes bewirken.
Da kénnen einheimische Freunde
Tips geben, in die neuen Lebens-
umstinde einweisen und das neue
Kulturumfeld Stiick fiir Stiick
schmackhafter machen. Dem Le-
benspartner, der in dieser Anfangs-
zeit meist selbst mit dem Kulwr-
schock zu kimpfen hat, kommt
jetzt viel Bedeutung zu. Gut, wenn
er Verstindnis aufbringt, schlecht
freilich, wenn seine Vorhaltungen
und Anspriiche alles noch ver-
schlimmern. Hier kann es sich schr
auszahlen, wenn der Partner in die
Vorbereitung integriert war.

Quintessenz

Den idealen interkulturellen Mana-
ger gibt es nicht. Die in jedem
Menschen angelegte spezifische
Kompetenz zum Zusammenwirken
mit anderen mufl mehr oder weni-
ger mithsam akuviert und entwik-
kelt werden. Kommen diese indivi-
duell unterschiedlichen Entwick-
lungsprozesse jedoch erst einmal
richtig in Gang, so tibertreffen die
Ergebnisse regelmifig die Erwar-
tungen und Prognosen — und zwar

fiir den einzelnen ebenso wie fiir
das Unternehmen.

Je linger jedoch das Ausriu-
men der ,Sachzwiinge“ im Vorder-
grund steht, desto mehr wird wohl
jener japanische Manager recht be-
halten, der da meinte: ,Wir Japa-
ner werden gewinnen, denn Thr
Europier vergeudet zuviel Zeit und
Energie, bis Ihr eine Vertrauensba-
sis aufgebaut habt.* Aber warum
das Lehrgeld nicht bezahlen und
den Aufbau interkultureller Kom-
petenz vorantreiben? Europas Viel-
falt ist Europas Reichtum. Seien
wir zuversichtlich und halten wir es
mit Wolfgang Mewes, dem Urhe-
ber der Managementlehre EKS:
«Der Mensch ist nicht am Ende
seiner Fihigkeiten, sondern erst am
Anfang.” Jeder Manager, dem es
gelingt, iiber seinen ,, Kultur®-
Schatten zu springen, wird dies
ganz deutlich spiiren.
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