


Als Expatriate im Ausland —

gefangen in der Sandwich-Position?

Wer als Expatriate ins Ausland geht, sieht sich in der Regel

mit grofsen fachlichen und personlichen Herausforderun- ¥

gen konfrontiert. Interkulturelles Coaching soll zur Losung
der absehbaren Probleme beitragen. Dabel geht es um die
Interaktion zwischen den jeweiligen Kulturen, um die Per-
sonlichkeit des Coaching-Klienten sowie der anderen invol-
vierten Personen, aber es geht auch um die gesamte Kon-
fliktsituation. Wie schwierig es in der Praxis ist, alle diese
Ebenen im Coaching zu berucksichtigen, verdeutlicht die
Autorin durch zwei Ebenen: die deskriptive Ebene eines
Fallbeispiels und die analytische und kommentierende
Ebene des Coachings. Tatsachliche Erfahrungen haben Ein-
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gang in diesen Beitrag gefunden, aber alle Daten und Fakten wurden
so weit verfremdet, dass Ruckschlusse auf tatsachliche Klienten un-
moglich sind.
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,Unternehmen Mustermann von Insolvenz bedroht“—
diese Schlagzeile einer regionalen Tageszeitung im sud-
deutschen Raum erzeugt bundesweit keine Echo, aber
am Stammsitz der Firma Mustermann, wo viele jeman-
den kennen, der dort arbeitet oder bald gearbeitet ha-
ben wird, sorgt die Meldung ftir Unruhe.

Am selben Morgen erwacht Herr Mitiller, ebenfalls in
der Provinz, nur etwas weiter entfernt, irgendwo in Stid-
osteuropa. Eigentlich erwacht er nicht, er steht nur auf,
denn richtig schlafen kann er seit Wochen nicht mehr.
Erist Werksleiter in Irgendwo bei der Firma Mustermann.
Als Expatriate hat er das Werk dort vor Uiber einem Jahr
aufgebaut. Doch das Audit des GrofSkunden hat es nicht
bestanden. Ob das Werk noch zu retten ist, ist im Mo-
ment ein grofSes Fragezeichen.

Eckpunkte einer Fallgeschichte

Wie konnte das alles geschehen? Was war passiert? Um
es kurz zu machen: Mustermann ist in den Augen der
Kunden, der Mitarbeiter und der Bevolkerung in der Re-
glon eine angesehene Firma. Mustermann hatte viele
Auftrdge und prosperierte, doch der Wettbewerb in der
Branche hat sich in der letzten Zeit spurbar verschdrft.
Deshalb sahen sich Vorstand und Banken gezwungen,
die Produktionsverlagerung fur ein wichtiges Produkt in
ein Niedriglohnland zu erwdgen. Eine Arbeitsgruppe sam-
melte Informationen tiber potenzielle Standorte, erstell-
te Kalkulationen und Zeitpldne, diskutierte diverse Al-
ternativen. Die Entscheidung fiel auf Irgendwo, und
Herr Miiller wurde aufgrund seiner Erfahrungen als
Produktionsingenieur gefragt, ob er dort die Position
des Werksleiters tibernehmen wiirde.

Herrn Miiller wurden zwei erfahrene Mitarbeiter zur
Seite gestellt, dann sollte er bereits im ndchsten Monat
nach Irgendwo umziehen, denn der Terminplan war

straff...

Die Intention eines interkulturellen Coachings ist es,
international tatigen Fach- und Fihrungskraften Unter-
stlitzung bei der Losung kommunikativer und interakti-
ver Probleme in der internationalen Zusammenarbeit und
im interkulturellen Management zu liefern (Schroll-Machl,
2007). Fur jemanden, der als Expatriate ins Ausland geht,
warten fachlich und persénlich groRe Herausforderun-
gen, die der Unterstlitzung durch interkulturelles Know-
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how beddirfen, sollen diese Herausforde-
rungen ziigig und mit moglichst wenig
Blessuren fiir alle Beteiligten bewdltigt wer-
den. Esist die Interaktion zwischen 1) den
jeweiligen Kulturen, der deutschen und
der Zielkultur, mit 2) der Personlichkeit des
Coaching-Klienten und der anderen invol-
vierten Personen sowie 3) die situative
Konstellation, die die Gemengelage der
Probleme definieren. Insofern missen im
Coaching auch alle diese Ebenen ins Visier
genommen werden, denn die Aufgabe ei-
nes Coaching-Prozesses ist es, dazu bei-
zutragen, dass interkulturelles Wissen auch
in addquates Handeln umgesetzt wird.

Zurtick zu Herrn Miiller: Seine erste Auf-
gabe war es, Personal zu suchen. Mit sei-
ner Sekretdrin, die in Deutschland studiert
hatte, hatte er Gliick. Aber sonst war er
ziemlich tiberrascht, dass es in Irgendwo
kaum qualifizierte Leute gab. Mustermann
war nicht der einzige Investor, weder in
der Region noch im Land, in dem gerade
junge, bildungswillige und -fdhige Leute
wegen besserer Karrierechancen in die
Hauptstadt abwanderten.

Mitden Leuten, die Herr Miiller anwer-
ben konnte, stiefs er auf ungewohnte
Schwierigkeiten. Er sptirte beispielsweise
ihre Vorsicht, ihr Misstrauen. Er musste
auch einsehen, dass Personalrekrutierung
uber Annoncen sinnlos war: Beziehungs-
netze brachten Mitarbeiter in die Firma.
Nur bereits daftir brauchte er Einheimi-
sche, die bereit waren, fiir die Firma Be-
kannte, Freunde oder Verwandte anzu-
heuern. Er merkte genau, dass das nur die
taten, die ihn mochten. Die Geschdftses-
sen mit dem Buirgermeister oder anderen
Offiziellen, deren Unterstiitzung er fiir das
Werk und die Baugenehmigung brauch-
te, waren undurchschaubar: Wer verfolg-
te wirklich welche Absicht? Hétte ihm da
seine Sekretdrin nicht manches erzdhlt
und ftir ihn manches in Erfahrung ge-
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bracht, wdre er komplett aufgeschmis-
sen gewesen. Freundlich war jeder zu
ihm, doch, so wusste er, das ist der Grund-
ton der Kommunikation mit ihm als
dem ausldndischen Chef.

Die Deutschen, die die Arbeiter und
Arbeiterinnen anlernten, berichteten
ihm verzweifelt von der immer gleichen
Dynamik: Sie erklaren etwas und erhal-
ten ein Ja zur Antwort. Sie fragen sicher-
heitshalber nochmals nach, ob alles ver-
standen wurde. Wieder lautet die Ant-
wort ja. Solange der Deutsche anwesend
ist, wird es dann so gemacht. Sobald der
Deutsche fort ist, wird das Vorgehen
nach eigenem Gutdtinken gedndert.
Wird dies spdter kritisiert, sind die Leu-
te sehr schnell beleidigt.

Die einheimischen Fiihrungskrdfte -
drei hatte Herr Miiller bereits gefunden —
nervten ihn. Sie kamen wegen jeder Klei-
nigkeit und fragten ithn, wie er das oder
jenes wunsche. Er sah in ihren Augen
férmlich den Respekt, den sie vor ihm
hatten. Es kostete enorm viel Zeit, ihnen
zumindest anzugewohnen, dass sie nicht
mit nur mit Fragen, sondern bereits mit
eigenen Vorschlagen kommen sollten.
Dabei gingen sie mit ihren Mitarbeitern
oft gar nicht zimperlich um, sondern
kommandierten sie streng.

Fehler im Umgang mit den Leuten
schienen irreversibel: Mitarbeiter kun-
digten aus unerfindlichen Griinden, und
kein Gesprach, nicht mal eine Gehalts-
erhohung konnte ihre Entscheidung
ruckgangig machen. Manchmal ahnte
Herr Miiller zwar, dass hier wieder ein-
mal die Einarbeitung atmosphdrisch
schiefgelaufen war, doch dann war es
schon zu spat.

Kulturelles Wissen ist notig

Die Charakteristika einer Kultur sind das
Ergebnis der Adaptationsleistungen ei-
nes Volkes an seine historischen Erfah-
rungen, mit denen es sein Uberleben in
einer moglichst effektiven Weise sichert.
Die Menschen im siidosteuropdischen
Irgendwo haben in den Jahrhunderten
von Fremdherrschaft und totalitdren ei-
genen Regimes ganz besondere Kultur-
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standards entwickelt. Ihre Kenntnis bil-
det die Basis im interkulturellen Coa-
ching.

Personbezug Die Beziehungsebene hat
immer Vorrang vor der Sachebene. In gut
80 Prozent der Félle sind es die angeneh-
men menschlichen Beziehungen der Ko-
operationspartner zueinander, die moti-
vieren und Schltssel zum Erfolg sind, weil
sie allein Vertrauen schaffen oder bei ih-
rem Fehlen Misstrauen erwecken. Wie
etwas gesagt wird, ist daher mindestens
so wichtig wie was gesagt wird.

Improvisationsliebe Sich reaktiv zu
verhalten, ist weiter verbreitet, als pro-
aktiv zu handeln. Gegeniiber detaillier-
ten Planen, Verfahren, Strukturen, ins-
besondere wenn sie von auBen kommen,
herrscht Skepsis. Zu ihrer Einhaltung ist
tiefgehende Uberzeugungsarbeit notig.
Ansonsten herrschen Improvisation und
Findigkeitim Umgang mit ihnen vor. Die-
se Haltung — durch Improvisieren eige-
ne Ziele zu verfolgen und sich somit nicht
unterkriegen zu lassen — sicherte das
Uberleben in der Vergangenheit, da die
jeweiligen Strukturen niemals den Ein-
heimischen zum Vorteil gereicht, son-
dern ausschlieBlich die Macht der gera-
de Herrschenden - symbolisch oder fak-
tisch — gesichert haben.

Konflikte mit subjektiv als machtig
empfundenen Personen werden im Nor-
malfall vermieden. Sie sind zu geféhr-
lich: Gute bestehende Beziehungen will
man nicht riskieren, sich selbst will man
nicht verletzbar machen. Ein weitver-
breitetes Minderwertigkeitsgefuhl ver-
bietet es, aufzubegehren; vor potenzi-
ellen Sanktionen herrscht enorme Angst.
Konflikttrachtig ist es, eine eigene Mei-
nung zu duBern, zu widersprechen oder
nein zu sagen, Feedback zu bekommen
oder zu geben, zu kritisieren, Probleme
zu analysieren, Fehler zu suchen. Erfah-
rungen einer Diskussionskultur und ei-
nes konstruktiven Meinungsstreits feh-
len ganzlich.

Das ausgepragte Hierarchiebewusst-
sein dient als Organisationsprinzip: Der
Vorgesetzte hat die Arbeit detailliert zu
strukturieren und zu kontrollieren —ide-
alerweise in einer wohlwollenden und

patriarchalischen Art. Dieses Wissen wiir-
de es Herrn Mller erlauben, sich viele
seiner Beobachtungen und Schwierig-
keiten erklaren zu kénnen.

Personalprobleme beschdftigten
Herrn Miiller wesentlich mehr, als er das
von Deutschland gewohnt war. Er erleb-
te dauernd, wie es ,menschelte’. Seiner
Frauerzdhlte er, er werde in diesem Land
noch zum Psychologen, stdindig bewe-
ge er sich im Kreise von Sensibelchen
und Mimosen. Was er sehe und wie er
agieren musse, erinnere thn mehr an ei-
nenKindergarten als an eine Firma mit
selbststandigen, erwachsenen Leuten.

Kluft zwischen Wissen und Handeln

Rational findet Herr Muiller fiir all seine
Erfahrungen und Wahrnehmungen eine
Begriindung. Doch zwischen Wissen und
Akzeptieren liegt eine Kluft: ,, Flihrungs-
kréfte in Irgendwo sind doch Profis, die
missen doch einsehen, dass..." Das mis-
sen sie nicht und werden sie nicht, denn
sie sind keine Deutschen. Was es heilt,
taglich ausfthrlich erklaren zu missen,
warum er beziehungsweise die Deut-
schen etwas Bestimmtes wollen, wie Vor-
gaben entstanden sind, was die Konse-
quenzen sind, wenn sie nicht eingehal-
ten werden - all das zermdrbt ihn und
Uberfordert immer wieder seine Ge-
duld.

Ein Coaching kann ihn bei der Kla-
rung folgender Fragen unterstiitzen: Wel-
che Einstellung hat er zu den einzelnen
Charakteristika und Standards der Kul-
tur von Irgendwo? Was an der anderen
Kultur kann er leicht, was nur schwer ak-
zeptieren? Was lebt und praktiziert er
bereits, weil er als Person ohnehin in die-
se Richtung tendiert, und kann er dies
ausbauen?

Etwas mehr Zeit braucht die Frage,
wie Herr Miller Zugang zu den Aspek-
ten der Fremdkultur bekommt, die ihm
,gegen den Strich gehen'. Wie kann er
innere Blockaden Uberwinden, um auf
andere zuzugehen (bzw. wie kann er
sich bremsen, um einen Konflikt zu ver-
hindern)? SchlieBlich wird er nicht die
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Fremdkultur in Irgendwo dndern, sondern kann
nur seine Einstellungen und sein Verhalten &n-
dern. Mit allen Aspekten der Fremdkultur muss
er trotzdem zurechtkommen.

Unschwer ist zu erraten, welche Themen Herrn
Miiller beschéftigen: Immer und tberall regis-
triert er die Betonung der Beziehungsebene statt
der Sachebene, die endlose Geduld mit Men-
schen und Prozessen, die selbstverstandliche Ak-
zeptanz der deutlich akzentuierten Vorgesetzten-
funktion mit gleichzeitiger menschlicher Wérme.

Organisieren von Lernprozessen

Da Herr Miller als Filhrungskraft auch fir die
deutschen Mitarbeiter vor Ort verantwortlich
ist, muss er auch ihnen nahelegen, was von ih-
nen im Kontext von Irgendwo erwartet wird:
sich um eine gute kollegiale Atmosphare bemd-
hen, geduldig erkldren, gute Leistung loben, bei
Misserfolg den Arger im Zaum halten. Wie sol-
che fir den Wissenstransfer entscheidenden
Punkte regelmaBig in die Besprechungen der
Deutschen eingebaut werden kénnen, kann mit
Herrn Miller im Coaching besprochen und zu
einem Leitfaden zur Selbstreflexion fiir die Grup-
pe der Expatriates zusammengefasst werden.
Denkbar ist auch, dass Herr Miiller fir die
Deutschen, die ihn von Deutschland aus oder in
Irgendwo unterstiitzen, ein interkulturelles Trai-
ning organisiert, das auch ihnen hilft, die Men-
schen in Irgendwo besser zu verstehen und ada-
quater auf sie zu reagieren. Denkbar ist ferner ein
entsprechendes Training flir die Einheimischen
oder ein Teamtraining fiir beide Seiten. Doch Vor-
sicht: Training ist nicht gleich Training. Es kann,
wenn die Einheimischen die Situation als ange-
spannt erleben, aufgrund ihrer Minderwertigkeits-
gefiihle gegeniiber dem Westen die Angste noch
schiren und das Gefiihl auslésen: ,Denen miss-
féallt nicht nur, wie wir arbeiten. Jetzt ist es auch
nicht einmal mehr in Ordnung, wie wir sind. Wir
sollen uns sogar noch psychologisch umdrehen
lassen!* Dennoch sind Informationen Gber deut-
sche Kulturstandards auch fiir die Einheimischen
sinnvoll. Doch das ist flrr sie genauso wie fiir die
Deutschen erst der Beginn eines méglichen Lern-
prozesses. Wo und inwiefern sind die Informati-
onen mit dem Erlebten deckungsgleich? Wie ist
somit was zu verstehen? Ganzlich Uberraschen-
des will verarbeitet sein. So werden sich manche
Einheimische fragen: ,Ist es mdglich, dass Deut-
sche, wenn sie die Einhaltung ihrer Vorgaben wie-
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derholt predigen, nur sachlich, nicht aber autori-
tdr sind? So stur und hartherzig kann man doch
nicht sein...1?"

Das unmittelbare Umfeld in Irgendwo

Die einheimischen Mitarbeiter, mit denen Herr
Miiller intensiveren Kontakt hat, unterliegen
einem Selektionskriterium: Sie sprechen ziem-
lich gut Deutsch. Niemand von den Deutschen
spricht die einheimische Sprache. Englisch wre
zwar auch denkbar, aber die Situation hat sich
nun mal so eingeschliffen. Der Wirkungskreis
von Herrn Miller ist dadurch spuirbar redu-
ziert. Er weif§ um dieses Defizit, doch bei der Ar-
beitsbelastung, die er hat, schafft er es einfach
nicht mehr, auch noch schnell und effektiv die
Sprache zu lernen. Seine Kenntnisse bleiben ru-
dimentr.

Da die Personen, die Herrn Mller in Irgend-
wo umgeben (z. B. seine Sekretérin), einen
Schliissel fiir seinen Zugang zur Welt von Ir-
gendwo darstellen, missen auch sie ndher be-
trachtet werden. Wer sind sie? Wie sind sie ein-
zuschdtzen? Wollen sie die Erwartungen ihres
deutschen Chefs in besonderer Weise erflllen?
Oder wollen sie ihre Landsleute in einem bes-
seren Licht erscheinen lassen? Schenken sie
Herrn Miiller gegebenenfalls auch reinen Wein
ein? Wie eng ist ihr Kontakt zu den Arbeitern
in der Produktion? Die Personen in seiner na-
heren Umgebung kdnnen fir Herrn Miller kul-
turelle Mittler sein, denn sie haben entweder
in Deutschland gelebt oder viel Kontakt mit
Deutschen. Eine wichtige Frage lautet, wo und
wie eventuell das durch sie vermittelte Welt-
bild von Irgendwo ergénzt werden kann und
muss. Es kann tibrigens nur davor gewarnt wer-
den, diese Personen als Dolmetscher einzuset-
zen. Sie sind keine Ubersetzer, auBerdem sind
sie nicht unabhéngig, sondern Teil des Systems
mit eigenen Interessen.

Frau Mtiller war von der neuen Aufgabe ih-
res Mannes nicht begeistert. So sollte sie zu-
ndchst in Deutschland bleiben, wihrend er pen-
deln wollte. Das erwies sich insofern als gute
Entscheidung, als Herr Miiller in Irgendwo 16
bis 18 Stunden pro Tag arbeitete. Als zeitrau-
bend erwiesen sich zum Beispiel Treffen mit
dem ortlichen Btirgermeister oder anderen Lo-
kalpolitikern, deren Unterstiitzung er flir das
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Werk brauchte. Selbst wenn seine Familie thn
nach Irgendwo begleitet hdtte, hdtte sein zeit-
aufwdndiger neuer Job ihm so gut wie keine
Zeit fiir die Familie gelassen.

Von Woche zu Woche entfremdete sich Herrn
Miillers Familie mehr von ihm, was ihm der
Vierjahrige an einem Wochenende bei einem
kleinen Disput auch unmissverstandlich deut-
lich sagte:, Du kannst mir das nicht verbieten,
du gehorst nicht mehr zu uns!“ Das saf$! Das
schlechte Gewissen seiner Familie gegentiber,
die er inzwischen auch an manchem Wochen-
ende aufgrund dienstlicher Termine nicht mehr
sah, plagte ihn schon seit geraumer Zeit. Prompt
fragte ihn seine Sekretdrin wenige Tage nach
diesem Vorfall vorsichtig nach seiner Familie
und was die denn uber seinen Einsatz vor Ort
in Irgendwo sagten. Und spurbar enttauscht
fligte sie die Frage an, ob es seiner Familie hier
nicht gefalle.

Bedeutung des familidren Umfelds

Die Diskussion der familidren Situation nimmt
immer wieder einen gewissen Raum ein: Wie
geht es den einzelnen Personen? Wie beein-
flusst diese Art zu leben und zu arbeiten die Fa-
milie? Wie kénnen die Mllers mit der Situati-
on moglichst produktiv umgehen? Wo liegen
die Risiken, wo die Chancen? Wie sollte Herr
Mdller seine familidre Situation in Irgendwo er-
wéhnen? Als bindungsfahiger Familienmensch
macht Herr Mller bei den Einheimischen prin-
zipiell Pluspunkte, denn in Irgendwo sind die
Menschen zutiefst von Verantwortung fiir Na-
hestehende geprédgt. Das bestimmt ihr ganzes
Handeln. Je weniger Herr Miller den Helden
spielt, der seine Probleme nicht zeigt, umso
sympathischer wird er und umso mehr Hilfe er-
fahrt er. In solchen Situationen bekommt er sol-
che Botschaften zu horen: ,Herr Mller, fah-
ren Sie am Freitag schon mal nach Hause. Wir
erledigen das hier fur Sie." Und tatséachlich ist
dann am Montag das Versprochene fein sdu-
berlich erledigt, und das ohne die sonst vielfach
tbliche ,freie Interpretation’ einer Aufgabe.

Die Bauarbeiten verzogerten sich aufgrund
der Blirokratie erheblich, sodass Herr Miiller
gegentiber dem Vorstand den Zeitverzug recht-
fertigen musste. Der urspriingliche Terminplan
konnte damit nicht mehr eingehalten werden.
Die Zwischenbilanz von Herrn Miiller nach

sechs Monaten fiel ,suboptimal’aus: zu wenig
Personal, zu geringe Arbeitsleistung, Bauver-
zug. Auch der Budgetrahmen war nicht einzu-
halten. Die Griinde dafiir interessierten den
Vorstand, Herrn Dr. Huber, nicht. Herr Miiller
moge sich an seine Ziele und Vorgaben halten,
wie, das sei sein Problem.

Damitwar die,Heimatfront'ftir Herrn Miil-
ler plétzlich zur gréfsten beruflichen Belastung
geworden. Der Druck, der nun auf ihm lastete,
war enorm. Derart zwischen alle Fronten gera-
ten zu sein, machte ihn miirbe.

Bedeutung der Heimatfront

Bewdltigungsstrategien flr die Konflikte zwi-
schen Herrn Mdller und seinen Vorgesetzten in
Deutschland zu erarbeiten, ist Aufgabe des Coa-
chings. Ein zentraler Punkt liegt in der Frage:
Wie offen kann Herr Miiller dem Vorstand und
anderen Kollegen in Deutschland Probleme
schildern? Wie massiv ist die Versuchung, die
Situation zur Wahrung des eigenen Images
schonzufarben? Wie mutig und standhaft wagt
Herr Miller zu sein? Die Frage nach seinen Mo-
tiven, die Position des Werksleiters in Irgend-
wo angenommen zu haben, ist in diesem Kon-
text zentral, denn sie definiert seinen inneren
Abhéngigkeits- und Freiheitsgrad.

Die Managementvorqgaben ftir Herrn Miil-
ler sind klar: Das Werk ist nach einem definier-
ten Zeitplan aufzubauen und in Betrieb zu neh-
men. Dieser Plan ist nur im Detail nicht aber
in seinen Eckpunkten verhandelbar, weil be-
reits die Schlieffung des Werkes in Deutschland
in die Wege geleitet wurde und niemand die-
se Entscheidung riickgangig machen will. Herr
Miiller erkennt zunehmend, dass der Plan ftir
Irgendwo nicht einzuhalten sein wird, aber es
liegt aufserhalb seiner Machtbefugnis, ihn ab-
zudndern. Er sitzt zwischen den Fronten: In Ir-
gendwo soll er den Plan um jeden Preis durch-
drucken, was nicht geht, und die Deutschen,
die diesen Plan nun einmal beschlossen haben,
wollen das nicht héren.

Sich im Coaching nur auf die fremdkulturel-
le Seite zu konzentrieren, greift zu kurz. Auch
die eigenen, typisch deutschen Selbstverstand-
lichkeiten missen ins Visier ggnommen wer-
den. Die Firma Mustermann ,tickt' zutiefst
deutsch: Deutsche lieben Plane, also erarbeite-
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ten sie fir die Produktionsverlagerung
einen Plan. Plane sind verbindlich, inso-
fern kann kein Argument von Herrn Miil-
ler den grundsétzlichen Plan dndern. Pla-
ne werden umgesetzt, deshalb haben
Herr Miller und seine deutschen Mitar-
beiter ihren verbitterten Kampf zu kdmp-
fen. Die deutschen Kulturstandards , Auf-
wertung von Strukturen®, , Zeitplanung"
und , regelorientiertes Pflichtbewusst-
sein” sind nicht zu Gbersehen. Doch ex-
akte Plane sind, wenn sie stur und un-
nachgiebig verfolgt werden, ein rotes
Tuch fir die Menschen in Irgendwo.

Psychologische Spiele

Aufgabe des Coachings ist es auch, die
Interaktionen, Eskalationsmuster und
psychologischen Spiele zu identifizieren,
die sich im Wechselspiel zwischen den
deutschen und ausldndischen Kultur-
standards entwickelt haben, um Aus-
stiegsmoglichkeiten aus dem System zu
finden. Unter Druck verhélt sich jede Sei-
te erfahrungsgemaB noch typischer’,
verstdrkt also die gewohnten Verhal-
tensmuster: Die Deutschen orientieren
sich noch strikter an ihren Planen und
geben den Druck weiter. Sie werden im-
mer rigider, denn straffe Plane und ei-
serne Disziplin sind bei Stress ihr Erfolgs-
rezept. Die meisten Einheimischen emp-
finden die Deutschen zunehmend als au-
toritdr und sind dadurch immer weniger
zur Kooperation motiviert: Sie vereinfa-
chen die deutschen Vorgaben und schie-
ben die Verantwortung fiir alles génz-
lich an die Deutschen ab.

Bei den Motivierten dagegen l6st der
Druck ihr Muster fiir erfolgreiches Han-
deln tberdeutlich aus: Verzicht auf na-
hezu alle Regeln und Improvisation, um
das Ziel irgendwie zu erreichen. So wi-
dersprechen sich die entsprechenden
kulturellen Muster immer mehr. Die ein-
zige Lésung konnte darin bestehen, den
Leistungsdruck und das Tempo des Vor-
gehens (Umsetzung des Plans) zu redu-
zieren und behutsam auf die wichtigs-
ten Meilensteine hinzuarbeiten. Nur so
kdnnten sich beide Seiten wieder etwas
Luft verschaffen und wieder einen Schritt
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auf den anderen zugehen, anstatt auf
eine Konfrontation zuzusteuern.

Eine Zeitlang konnte Herr Miiller sich
selbst und dem Werksaufbau einen ge-
wissen Freiraum zugestehen. Doch dann
stiegen der Zeit-und der Leistungsdruck
enorm, und damit steigerten sich die
Probleme und Konflikte. Die Situation
eskalierte, als der Zeitpunkt der Werks-
schlieffung in Deutschland ndherrtick-
te. Nun war es kaum noch méglich, Mit-
arbeiter fur ein paar Wochen nach
Deutschland zur Einarbeitung zu schi-
cken. Damit schwand auch ein mogli-
cher Anreiz zur Motivation und Weiter-
bildung, den er seinen Mitarbeitern in
Irgendwo am Anfang noch hatte bieten
kénnen.

Auf der deutschen Seite behinderten
ab jetzt Zorn und Neid die Bereitschaft
zum Wissenstransfer und zur Gast-
freundlichkeit erheblich. Die Lage ver-
besserte sich auch dadurch nicht, dass
etliche Deutsche als Consultants nach
Irgendwo kamen, um vor Ort ihr Know-
how weiterzugeben.

Ein weiterer, nicht origindr interkul-
tureller, aber dennoch hochst einfluss-
reicher Aspekt, der sich auf den Aufbau
des Werks in Irgendwo nicht gerade po-
sitiv auswirkt, ist der Umstand, dass die
deutschen Mitarbeiter ihren eigenen Ar-
beitsplatz verlagern und sich nach er-
folgreicher Pflichterfullung damit selbst
arbeitslos machen. Mit Herrn Mdller
muss deshalb auch thematisiert werden,
wie sich diese Personen fiihlen und wie
sie mit dieser Konstellation umgehen.
Zumindest Herr Miller muss ihre Unter-
stlitzung anerkennen und ihre Situation
den Mitarbeitern in Irgendwo verstand-
lich machen. Eine Frage, die Gber ein in-
terkulturelles Coaching hinausweist, ist,
wie fair und riicksichtsvoll bei der Firma
Mustermann mit diesen Kiindigungen
umgegangen wird. Je besser das ge-
schieht, desto weniger Storeinfllisse hat
das auf die Arbeit in Irgendwo.

Mit Schliefsung des deutschen Wer-
kes musste in Irgendwo die gesamte Pro-

duktion ubernommen werden. Der Bau
war inzwischen fertig und das einhei-
mische Personal teilweise geschult. Die
Belegschaft war mit viel mehr Deutschen
als urspriinglich vorgesehen aufgestockt
worden. Etliche — Einheimische wie Deut-
sche —arbeiteten duferst engagiert, doch
das konnte die Produktion in Deutsch-
land nicht wirklich ersetzen. Es gab noch
immer zu viele Defizite. In dieser Situa-
tion kundigte der Kunde sein Audit an.
Dr. Huber hatte ihm versprochen, dass
die Verlagerung keine Qualitdtseinbu-
fen mit sich bringen wiirde. In einer Kri-
sensitzung geloben sich Herr Muller und
seine Getreuen optimale gegenseitige
Unterstutzung. Doch das reicht nicht.
An manchen Stellen werden zwar wah-
re Improvisationswunder vollbracht,
insgesamt ist das Ergebnis fiir den Kun-
den aber klar: Mustermann wird aus-
gemustert.

Herr Miiller fiihlt sich weitgehend
unschuldig. Die grundsdtzlichen, von
den Rahmenbedingungen verursach-
ten Probleme kdnnen er und seine Mit-
arbeiter nicht l6sen. Die Fehleinschat-
zungen, die den deutschen Entscheidern
in ihrer Begeisterung unterlaufen sind,
kann er nicht ausbuigeln. Beispielswei-
se kann er kein Personal herbeizaubern.
Und sein Vorschlag, den Mitarbeitern
prinzipiell einen hoheren als den orts-
tiblichen Lohn zu bezahlen, um sie da-
durch etwas mehr ans Werk zu binden,
wurde mit der Begruindung abgelehnt,
dass man ja exakt wegen der Lohnkos-
tenvorteile nach Irgendwo gehe. Auch
der Plan, am neuen Standort auf erfah-
rene Facharbeiter zu verzichten und
stattdessen auf Fachkrdfte zu setzen, die
in nur wenigen Wochen eingearbeitet
wurden, wurde trotz seiner Warnungen
hinsichtlich der erreichbaren Qualitdt
aufrechterhalten. Die Bitte von Herrn
Muller, in jedem Fall eine Backup-Lo-
sung fiir eine gewisse Ubergangszeit zu
uberlegen, wurde mit Kostenuberlequn-
gen abgeschmettert.

Herr Mtiller hatte in seinen Augen
getan, was er konnte, und vor allem, was
er durfte. Trotzdem war der Traum von
Irgendwo zu seinem Albtraum gewor-
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den. Sollte das Projekt endgultig scheitern, wiirde
er auf der Suche nach Verantwortlichen in jedem
Fall an prominenter Stelle stehen.

Professionelle Planung?

Bei interkulturellen Kooperationen sind nicht nur
die Verhaltensweisen Einzelner, sondern auch die
organisatorischen Strukturen und Bedingungen kul-
turtypisch gepragt, ohne dass dies den Beteiligten
bewusst ware. Somit kollidieren keinesfalls nur Ver-
haltensmuster von Individuen, sondern ganze Pro-
zesse und Systeme sind inkompatibel. Das gilt, wie
in Herrn Millers Fall, leider sogar oft fir Vorgaben
zur Internationalisierung, wenn Vorstellungen dar-
tber, wie man eine Aufgabe (hier: den Aufbau ei-
ner Produktion) auf professionelle Weise in Deutsch-
land bewdéltigen wiirde, generalisiert und einfach
auf den auslandischen Standort Ubertragen wer-
den.

Im vorliegenden Fall kann und mussim Coaching
mit Herrn Muller der Spielraum ausgelotet werden,
den er unter diesen Bedingungen hat. Damit kann
er manche Storfaktoren abfangen oder die eine oder
andere Eskalation verhindern. Die Leitfragen hei-
Ben: Wann, wo, wie sind (massive) Schwierigkei-
ten bereits aufgetaucht oder vorherzusehen? Wa-
rum? Welche Bedingungen und Zeitrdume sind von
Herrn Mdller zu beeinflussen? Was ist zu tun und
auch leistbar? Welche Personen aus seinem Netz-
werk im deutschen Unternehmen kénnte Herr Miil-
ler auf Unterstlitzung ansprechen? Doch auch das
Coaching stoRt hier an seine Grenzen, da viele Pro-
bleme auf einer anderen Ebene liegen als der, die
sie verursacht.

Hatte das Topmanagement (Dr. Huber, der Vor-
stand und die anderen an der Entscheidung betei-
ligten Flihrungskrafte) rechtzeitig oder zumindest
vor der Ubernahme der Gesamtproduktion durch
das Werk in Irgendwo an einem interkulturellen
Coaching teilgenommen, hatte die Organisation
besserer Rahmenbedingungen erdrtert werden und
in die Bestimmung der Kennzahlen Eingang finden
konnen. Auch folgende Themen hédtten erortert
werden kdnnen:

e realistischere zeitliche Planungshorizonte (z. B.
aufgrund der zu leistenden Uberzeugungsar-
beit, die notwendig ist, damit Prozesse funkti-
onieren,

* mogliche erforderliche Zusatzkosten ange-
sichts landesspezifischer Bedingungen (z. B.
Personalbindung, Sprachkurse, Dolmetscher-
und Ubersetzungsleistungen),
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e glinstige organisatorische MaBnahmen zum
Wissenstransfer und Etablierung einer geeig-
neten Firmenstruktur (z. B. ausreichender Per-
sonalschlissel bei steilerer Hierarchie und ge-
ringerer Kontrollspanne; Vorbereitung auf
Consulting-Aufgaben; Fiihrungstandems zur
Einarbeitung der einheimischen Fiihrungskraf-
te),

e Ausstattung des Reisebudgets fir die invol-
vierten Fach- und Fithrungskréafte und Ermog-
lichung eines entsprechend umfangreichen
Personalaustausches,

e Aufbau personlicher Kontakte auf hierarchisch
héchster Ebene (z. B. zwischen dem Vorstand
und den Politikern vor Ort zur Erleichterung
des Bauvorhabens und zur Gewinnung von
Fuhrungskréaften und qualifizierten Mitarbei-
tern).

Es mag sein, dass die Kalkulationen zugunsten
des Standortes Irgendwo damit weniger vorteilhaft
ausgefallen waren. Doch mit dem Audit ist der Traum
von Kosteneinsparungen durch eine zligige Verla-
gerung der Produktion ins Ausland zum Albtraum
geworden, und zwar zu einem erheblichen Teil des-
halb, weil kulturelle Faktoren in der Rahmenpla-
nung unberticksichtigt blieben.

Um dem Vorwurf der Ubertreibung vorzubeu-
gen: Der Neuaufbau einer Produktion ist auch in
Deutschland von groRem Stress, vielen Unwégbar-
keiten und Problemen begleitet. Mit einer interna-
tionalen Verteilung der Rollen auf verschiedene Kul-
turen verscharfen sich aber die zu erwartenden Ma-
nagementprobleme deutlich, und eventuelle Ma-
nagementfehler rachen sich mit besonderer Schar-
fe. Die Frontlinie, an der die Probleme und Konflik-
te stattfinden, erleben die Beteiligten oft als iden-
tisch mit der Grenzziehung zwischen den beteilig-
ten Kulturen. Beide Seiten unterstellen einander un-
lautere Absichten statt kulturelles Unwissen und be-
ginnen zu kdmpfen, statt zu kooperieren. Und ge-
kdmpft wird dann wiederum in kulturtypischer Art,
was die Dynamik weiter verscharft. Anfangliche
Missverstandnisse kdnnen sich zu verbissenen Gra-
benkriegen auswachsen.

Schlussfolgerungen

Eigentlich misste das Gesagte als ,Basics des in-
terkulturellen Coachings' bekannt sein, denn es
wurde oft genug gesagt und publiziert. Seit Jah-
ren erfdhrt das Thema Interkulturalitat eine wach-
sende Aufmerksamkeit; Internationalitat gilt als

THEMENSCHWERPUNKT PERSONALFUHRUNG 7/2007



modern, und Interkulturalitdt wurde zur Selbstver-
stiandlichkeit — eine neue Modewelle der Industrie-
geschichte rollt. Als Spielverderber gilt, wer hier auf
lllusionen hinweist, als Gestriger, wer die unveran-
dert vorhandenen Probleme benennt, als Nestbe-
schmutzer, wer gar vom Scheitern diverser Projekte
spricht.

Mdillers und Hubers gibt es freilich auch heute man-
nigfach. Fir die Millers sind Probleme wie die be-
schriebenen real. Sie bestimmen mitunter Jahre ihres
Lebens und fithren nicht selten zu leidvollen Erfah-
rungen. Die Dr. Hubers halten sich fiir Global Player,
die dennoch Wichtiges Uibersehen. Beide brauchten
interkulturelles Wissen, das inzwischen ja auch ver-
fugbar ist. Der international erfahrene Weltbiirger ist
gerade nicht der Low-Cost-Mitarbeiter, den die Fir-
ma Mustermann mit ihrer Standortverlagerung nach
Irgendwo zu finden gehofft hatte. Ubrigens: Der Un-
terschied zwischen der Firma Mustermann und einem
GroRkonzern besteht darin, dass ein GroRRkonzern we-
gen eines nicht bestandenen Audits eines Kunden nur
dieses eine Werk verliert, aber nicht in Konkurs
geht.

Summary

Possibilities and Limits

of Intercultural Coaching

Who goes overseas as an expatriate is generally con-
fronted with enormous professional and personal
challenges. Intercultural coaching is supposed to re-
duce communicative and interactive problems in in-
ternational cooperation and intercultural manage-
ment. In this context the issue is the interaction be-
tween the respective cultures, the personality of the
coaching client and the other involved parties. Also
relevant is the situation from which the problem en-
sues. All these factors must be taken into account in
coaching. The central task of a coaching process is
to contribute intercultural knowledge that is then im-
plemented into adequate action. The author describes
how difficult this objective is in practice by using the
(anonymous) example of a plant manager who ac-
cepts the assignment of setting up a manufacturing
plant in another country.
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