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Die ,,deutschen
Besserwisser*

Erwerb interkultureller Kompetenz
fur erfolgreiche auslandische Geschaftsbeziehungen - Teil 2

In welche ,,Fettndpfchen” man auf dem internationalen Businessparkett treten kann,

wenn man die Gepflogenheiten des bereisten Landes bzw. der Gesprédchspartner nicht kennt,

zeigte der erste Teil dieser zweiteiligen Beitragsserie exemplarisch auf. Vorurteile und ,,Schubladen-
denken” gegentiber Natonalitdten kénnen je nach Ausprdgung sowohl negativ wie auch positiv auf
den Gespréachsverlauf wirken. Auf welche Vorurteile den Deutschen gegeniiber miissen wir uns gefasst
machen? Interkulturelle Beziehungen verlangen von allen Seiten Verstdndnis fir Verhaltensweisen,

zum Teil auch far den Zeitraum der Gespréche eine gewisse Anpassung. Denn das angestrebte

Optimum muss es sein, konfliktfrei und verstdndnisvoll zusammenzuwirken.
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Vorurteile

Klischees sind im Interkulturellen Manage-
ment nUltzlich, doch sie taugen — man
kann es nicht oft genug betonen — nur
zur Beschreibung von Gruppen, niemals
eines Individuums.

Vorurteile kbnnen sowohl negativ als auch
positiv daherkommen. Und Uberaus z&h-
lebig sein. Greifen wir Frankreich — den
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vor Augen, keines allzu kriegerischen.
Napoleon Bonaparte hatte schlieBlich
Deutschland Uberfallen - nicht um-
gekehrt.

Doch nach der Schlacht bei Kénigsgratz
1866, als die PreuBen Uberraschend die
Osterreichische Armee und deren Ver-
blndete schlugen, keimte in Frankreich
fast panische Furcht vor einem mach-
tigen vereinten Nachbarn auf; der

Schlachtruf ,Revanche pour Sadowa“
wurde darob kreiert. Man wollte den
Krieg und man bekam ihn: Der Krieg von
1870/71 wurde vom Kaiserreich Frank-
reich dem Konigreich PreuBen erklart —
allerdings binnen weniger Monate ver-
gefangen

loren, Kaiser Napoleon Il

gesetzt.

Norbert J. Breuer

weltweit groBten deutschen Auslands-
markt — flr ein Beispiel heraus, das be-
legen mag, wie sich Vorurteile historisch
entwickeln, jahrhundertelang verharren
mogen und wie sie sich im Bestfalle
allméhlich  verflichtigen, nichtsdesto-
weniger einen jederzeit reanimierfahigen
Bodensatz hinterlassen: Bis zum Jahre
1866 hatten die Franzosen eher das
Bild eines romantischen Deutschlands
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Damals begannen franzésische Hunde-
halter ihre Vierbeiner gar ,Bismarck® zu
nennen. Nach dem infernalischen Ersten
Weltkrieg wurden die Vorurteile in bizarrer
Weise weitergeschurt. Kurt Tucholsky be-
obachtete 1920: ,Der Hass gegen das
Deutschtum, ein Hass, von dessen GroBe
die wenigsten bei uns zu Lande etwas
wissen und von dessen berechtigten
Grinden fast niemand weiB3, ist ins MaB-
lose gewachsen.”

Mono- oder polychron?

Begeben wir uns nun auf dem Zeitstrahl
von damals zurlick in die Moderne, in die
Tiefe der deutsch-franzésischen Inter-
kulturalitat, wie sie heutzutage gelebt und
in Managementseminaren dargeboten
wird: Wer annimmt, die Franzosen und
Deutschen seien schon vom Verhalten
her von Grund auf unterschiedlich, hat
nicht unrecht. So nah und doch so fern?

Ja, gewiss. Es beginnt mit einem gra-
vierend unterschiedlichen Zeitverstand-
nis. Wissenschaftlich betrachtet sind die
Deutschen monochron, die Franzosen
polychron. Monochrone, eher nordische
Volker, erledigen eine Aufgabe auf ein-
mal, lieben genaue Planung und vor
allem keine Uberraschungen; sie identifi-
zieren sich mit ihrer Arbeit. Polychrone
sind eher sldeuropaischer Herkunft, tun
vieles gleichzeitig und empfinden Zeit als
eine Aufeinanderfolge von Ereignissen,
die untereinander kaum verbunden sind;
sie identifizieren sich mit ihrer Familie und
ihren Freunden, auch mit ihren Kunden.

Interkulturelle Missverstandnisse entste-
hen zwischen diesen beiden Zeitkulturen
— zwischen Uberkommener romanischer
und germanischer Kultur — leicht. Mono-
chrone Deutsche sind arbeitsméBig z.B.
eher teamféhig als polychrone Franzo-
sen, letztere sind Machtspielereien eher
zugetan. (Nebenbei bemerkt: In mono-
chronen Landern werden nicht nur mehr
Versicherungen abgeschlossen. Und Ar-
gentinien z. B. ist das einzige monochrone
Land Sludamerikas — keines seiner Nach-
barlander hat auch nur anndhernd so
viele Psychotherapeuten in Arbeit.)

Wie sehen die Franzosen
die Deutschen?

Wie sehen nun diese franzésischen Vor-
urteile in diesen Tagen aus? Wie immer
— sie haben sich Uber Dekaden hinweg
wenig geéndert: Die Deutschen sind
schwerfallig, arbeiten mehr als die Fran-
zosen, sind pingeliger, barsch, haben kei-
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nen Humor. Sie sind — positiv gesehen
— prazise, grindlich, verldsslich, hoflich
(was auch von ihrem Halten an Zebra-
streifen herrlihren mag). Negativ betrach-
tet hingegen kritikunempfanglich, infle-
xibel, risikoscheu, zu direkt und brisk,
nationalistisch, arrogant, taktlos und
schrecklich besserwisserisch.

Es ist dabei Uberaus nutzbringend fir
deutsche Maschinenfabrikanten, dass
Deutsche im Ausland als prazise, verlass-
lich, erfinderisch angesehen werden. Das
deutsche Unternehmen, das es vernach-
lassigt, ,Made in Germany“ hervorzu-
heben, ist selber schuld. Es ist sehr zu
hoffen, dass ihnen das gleichmacheri-
sche EU-Brussel dieses Alleinstellungs-
merkmal nicht entreil3t.

Bei manchen Erzeugnissen tate es dies
sogar mit Berechtigung: Gibt es doch
kaum mehr ein deutsches Auto, das die
Bezeichnung von seinen Komponenten,
die von Zulieferern aus aller Welt geliefert
werden, und vom Produktionsstandort
her wirklich verdiente. Nur 25 Prozent
des Wagens werkeln die Autobauer noch
selber zusammen. Und Audi z.B. baut
2014 mehr Fahrzeuge auBerhalb Deutsch-
lands als im Stammland.

In Frankreich lauert heute sogar noch das
Deutschland mit Pickelhaube. In einer
TV-Satiresendung wendet sich Madame
Merkel vor einer Trikolore an die Fran-
zosen. ,Mes chers compatriotes”, schnarrt
sie, ,die lustigen Zeiten sind vorbei. Ich
werde mich um alles kiimmern — und ihr
werdet euch an die Arbeit machen!”

Dann folgen Bilder von FaAhnchen schwin-
genden Franzosen, unter ihnen Nicolas
Sarkozy, die am Schlagbaum dankbar
deutsche Panzer begriBen (,Merci les
Allemands!“). Doch den wahren Status
spricht Laurent Guez aus, Redaktions-
direktor des groBten Technikerfachma-
gazins Frankreichs ,L’usine nouvelle“:
~Ausgangs des zweiten Weltkriegs hatten
die Franzosen ein sehr negatives Bild von
Deutschland.

All’ das ist vorbei, gottlob vorbei. Im
Gegenteil: Heute sind es Geflihle der
Wertschétzung und Neid, wenn wir auf
Deutschland blicken, vor allem wegen
seines wirtschaftlichen Erfolgs.”

»,When in Rome

do as the Romans do”

Was uns Deutschen Auslénder insbe-
sondere vorhalten, das ist unsere unum-

wundene, oft schonungslose Sprache.
Wir verpacken unsere Meinung nicht in
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rosafarbene Schleifchen, wie es bei-
spielshalber Briten und Chinesen vorzie-
hen.

Bei aller I6blichen Weiterentwicklung
deutscher Manager ermangelt es diesen
doch noch haufig an Stil und Takt, auch
an transnationalem Denken. Ob wir die
Spezies ,Gentleman® und ,Dame“ mit
der diesen wesenseigenen distinguierten
Dezenz in unseren Landen noch hinrei-
chend kultivieren, sei der Bewertung der
Leserschaft Uberlassen.

Jenen Typus Landsmann aber, den der
groBe Kurt Tucholsky 1929 in seiner Sa-
tire ,Die Kunst falsch zu reisen“ tadelte,
gibt es jedenfalls leider noch, wenn er
auch erfreulicherweise rarer wird: ,Wenn
du reisen willst, verlang von der Gegend,
in die du reist, alles: schéne Natur, den
Komfort der GroBstadt, kunstgeschicht-
liche Altertimer, billige Preise, Meer, Ge-
birge - also: vorn die Ostsee und
hinten die Leipziger StraBe. Ist das nicht
vorhanden, dann schimpfe.”

Die Schweden zum Beispiel haben gar
kein eigenes Wort flr ,Besserwisser” —
sie nutzen das deutsche. Es geht uns
eben wie dem Klassenprimus: Man re-
spektiert ihn allenfalls.

Verschiedene Studien ergaben, dass die
haufigsten Elemente bei den Merkmalen
und Fahigkeiten von guten Export-Ma-
nagern Anpassungsfahigkeit, kulturelle
Sensibilitdt und Sprachkenntnisse sind.
Natdrlich ist es vielen deutschen Ge-
schéftsleuten gelungen, sich eine poly-
zentristische Einstellung (Orientierung am
Denken des Ziellandes), eine geozentris-
tische Einstellung (globale Orientierung)
zuzulegen oder sich gar in einem frem-
den Lande zu akkulturieren. (Unter Akkul-
turation versteht man das Hineinwachsen
in ein fremdes Milieu sowie die allmah-
liche Ubernahme von dessen Wertvor-
stellungen und Verhaltensmustern.)

Nehmen wir als Vorbild Airbus-Chef
Thomas Enders. Er — so lobt die ,,Bérsen-
Zeitung“ zu Recht - ,beeindruckt die
Franzosen vor allem mit seiner Offenheit
und seinen klaren Worten. Sie hatten zu-
dem schnell gemerkt, dass fir ihn nicht
Nationalitdten, sondern Ergebnisse zahl-
ten, sagen Vertraute. Im Gegensatz zu
manchem franzésischen Unternehmens-
chef stltze sich Enders auf sein Team,
fUhre sich also nicht auf wie ein kleiner
Sonnenkdnig. Er zdgere zudem nicht, die
Politik in Frankreich und Deutschland zu
kritisieren.*

Sich kulturellen Eigenheiten anzupassen,
darf dabei auch einmal seltsame Bliten
treiben. So spazierte schon so mancher
ausléndische Geschéftsmann, wie es in
Griechenland nun einmal von alters her
Ublich ist, handchenhaltend mit seinem
griechischen Partner durch Athen und
war froh, dass ihn seine Frau dabei nicht
sah.

Interkulturalitit

Selbstverstandlich ist Interkulturalitat
keine EinbahnstraBe. Auch von auslan-
dischen Geschaftspartnern sollte doch
erwartet werden kdnnen, dass sie sich
Uber die Eigenheiten ihrer deutschen
Partner vorab unterrichten und deren
Befindlichkeiten vor Ort zu ersplren
suchen.

Hier, das sei eingerdumt, liegt noch vieles
im Argen. Doch selbst die Chinesen be-
suchen Benimmkurse, um sich in Europa
nicht zu blamieren, wie es vor gar nicht
allzu langer Zeit noch der Fall war. Das
ostentative Auslachen von Geschéfts-
partnern, die den Umgang mit Stabchen
nicht ausreichend gelibt hatten, war da-
bei noch ein mildes Kriterium.

Auch US-Amerikanern sei etwas Einlesen
anempfohlen - erleiden sie doch regel-
maBig Angstkrampfe, wenn sie von ei-
nem schneidigen deutschen BMW-Fah-
rer vom Flughafen abgeholt werden, des-
sen Geschwindigkeit auf der Autobahn in
den USA den Start einer Polizeistaffel via
Hubschrauber auslésen wirde.

Kommunikation ist ein multiperspekti-
vischer Transfer von Bedeutungen. Die
sechs Eckpfeiler des Interkulturellen Ma-
nagements bleiben ehern:

— BegriBung

— Schriftverkehr

— Geschéftsessen

- Titel

— Verhandlungsgebaren

— praktische Zusammenarbeit.



Interkulturell bezeichnet dabei die Be-
gegnung, das Miteinander-Agieren (oft
nur) zweier Kulturen, die meistens rdum-
lich getrennt leben. Konfliktfrei und ver-
stdndnisvoll zusammenzuwirken ist das
angestrebte Optimum. (Interkulturell ist
Ubrigens kein Synonym fir multikulturell,
welches eher ein gemischtnationales Ne-
beneinander oder Ineinandergreifen be-
zeichnet. Beide Begriffe werden hé&ufig
verwechselt.)

sinterkulturelles Management” ist keine
selbststdndige Wissenschaft. Es stellt
vielmehr ein Teilgebiet des ,Internationa-
len Managements® dar. Das Zentrum fir
Interkulturelles Management der Hoch-
schule Bremen schrieb: ,,Warum Interkul-
turelles Management? Das Auslandsen-
gagement international tatiger deutscher
Unternehmen fuhrt zwangsléaufig zur in-
terkulturellen Begegnung. Auftretendes
beiderseitiges Unverstédndnis bezlglich
kulturbedingter Eigenarten und Fuhrungs-
stile, Entscheidungsfindung und Argu-
mentationsweise kann die Kooperation
der beiden Partner wesentlich behindern.

Haufig scheitert das Engagement der
auslandischen Firma an mangelnder In-
formation Uber die Kultur des Gastlandes
und den adaquaten Verhaltensweisen
und Verhandlungsformen. Erst wenn Kul-
tur als eine mentale Programmierung ver-
standen wird, die sich aus der Erziehung,
dem Umfeld und den Wertvorstellungen

der Heimatsphére zusammensetzt, kann
die Andersartigkeit fremder Kulturen ver-
standen und akzeptiert werden.”

Die seitherige unter ,,Wikipedia“ dargebo-
tene Definition des Interkulturellen Ma-
nagements, die sich vollstédndig auf mul-
tinationale Unternehmungen fokussiert,
ist hingegen als schlicht unzutreffend zu-
rickzuweisen; sie ist obsolet, alldieweil
sie sich nur einem Anwendungsgebiet
widmet — der Beziehung von Mutter- und
Tochtergesellschaften namlich - und
dartber die Gesamtheit der Geschafts-
kontakte vergisst. Der Begriff hat sich
langst weiterentwickelt und ist zu einem
Sammelbecken interkultureller Themati-
ken gereift.

Fazit

Der Erwerb interkultureller Kompetenz
— durch Fachliteratur, Schulung und in
praxi — ist allemal personlich wie ge-
schaftlich lohnend, spannend und unter-
haltsam. Gelegentliche Nackenschlage
inbegriffen. Er weitet den Horizont. Und
nimmt Mannern Angste vor in ihrem Kul-
turkreis als wenig appetitanregend emp-
fundenen Speisen (Schafsaugen, Nil-
pferd), mit denen sie ihr auslandischer
Geschéftspartner begliicken mdéchte —

Alle Angaben ohne Gewéahr
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und Frauen die Abneigung gegenlber
Mannern, die ihnen kulturbedingt die
Hand nicht reichen mégen oder schon
einen heiteren Augenaufschlag arg miss-
verstehen kdnnten.

Sie werden erfahren, warum Russen und
Spanier ihre Schuhe mustern werden,
wenn auch aus unterschiedlichem Grun-
de, sie in Indien kein Leder tragen sollten
und Amerikaner mit einem Anwalt zur
ersten Besprechung erscheinen kdnnten.
Und weshalb sich Russinnen knallig und
engberockt herausputzen, indes kaum
mit einem mannlichen Kunden lacheln.
Vor allem aber: Sie werden lhrer interna-
tionalen Aufgabenstellung etwas Gutes
tun.

Bei aller Offenheit gegeniber fremden
Kulturen — die Deutschen von Natur aus
starker innewohnend ist als der Mehrheit
anderer Nationen - darf am Ende der
Hinweis doch nicht fehlen, dass die Welt
geféhrlicher geworden ist, als sie es vor-
dem - noch in den 90er-dahren — war.
Umsicht und Vorsorge gehdren bei inter-
national Vielreisenden dazu.

Fachliteratur zum interkulturellen Terrain
gibt es zuhauf; qualitativ herrschen jedoch
Klassenunterschiede. Sehr gute, stets
aktualisierte landesspezifische Anleitun-
gen zur Verhandlungspraxis finden Sie
stets via die bundeseigene www.gtai.de.
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