Fast jedes Unternehmen agiert heute grenziiberschreitend, sei es im
Rahmen von Exportaktivitdten, verschiedener Formen der Kooperation

mit ausldndischen Partnern oder der Griindung eigener Tochterfirmen.
Fiihrungskrafte sowie die Mitarbeiter potentiell aller Abteilungen
arbeiten mit Kollegen aus aller Welt zusammen. Zur Bewiltigung der
jeweiligen Arbeitsanforderungen entstehen dabei vielfach gemischt-
kulturell zusammengesetzte Arbeits- und Projektgruppen, die in ihrem
Arbeitsfeld problemlosend tatig sind, d.h. Strategien entwerfen,
Verhandlungen fiihren, Veranstaltungen vorbereiten, neue Produkte
entwickeln, Pldne erstellen und realisieren, auftauchende Schwierig=-

keiten beheben sollen usw..

Sylvia Schroll-Machl

Kulturbedingte
Unterschiede im

Problemldseprozess

Der Problemloseprozess gemischt-kultu-
rell zusammengesetzter Gruppen muss
um den Begriff «Kulturspezifitit» erwei-
tert werden, da die gemeinsamen Ziele
und Aufgaben von Gruppenmitgliedern
erreicht werden miissen, die aus ver-
schiedenen Kulturen stammen und
deren Werte, Arbeitsstile, Einstellungen
und Reaktionen voneinander abweichen.

All das fiihrt zu Unsicherheiten und
Spannungen und zu einem Anwachsen
von Verstdndigungs- und Kooperations-
problemen in einem internationalen
Team, da die Andersartigkeit des Vor-
gehens beim Partner Irritationen, Ver-
argerung und Herausforderungen verur-
sachen.

Der vorliegende Artikel befasst sich
mit dem Problemléseprozess in Grup-

pen, die aus US-Amerikanern und Deut-
schen zusammengesetzt sind.

Eine
Fallgeschichte

ei einem deutschen multina-
tionalen Elektrokonzern
wurden fiir ein sehr bedeut-
sames spezielles Entwick-
lungsprojekt mehrere US-
amerikanische Know-how-Triger ange-
worben und nach Deutschland geholt.
Bereits relativ kurze Zeit nach Arbeitsbe-
ginn der Gruppe waren Klagen zu horen:



Man kénne hier nicht «richtig arbeiten»,
man fiihle sich blockiert. Die ersten Pro-
jektgruppenmitglieder wechselten die
Stelle, ein Amerikaner reiste wiitend ab.
Ungewohnt viele Konflikte traten im wei-
teren Verlauf des Projekts auf, obwohl
eigentlich die jedem Projekt eigenen
Anfangshiirden bereits hinter der Gruppe
hitten liegen miissen. Die Probleme es-
kalierten schliesslich: Bis auf einen Ame-
rikaner kiindigten alle binnen des ersten
Jahres und kehrten in die USA zuriick,
«neue» Amerikaner mussten gefunden
werden, die Fluktuation der Deutschen
war ungewohnlich hoch, man fand sich
vollig ausserhalb des Zeitplans, das Ma-
nagement wechselte den Projektleiter
zum dritten Mal aus und fiirchtete, das
gesamte Projekt canceln zu miissen.

Worin bestanden die Konfliktpunk-
te, worauf bezogen sich die Klagen, was
verursachte die inzwischen fast allgegen-
wirtige Verdrgerung?

____Der Know-how-Transfer klappte
nicht. Die Amerikaner «riickten»
mit ihrem Wissen nicht «heraus», so
der Vorwurf der Deutschen. Das
wiirde nicht stimmen, die Deut-
schen wiirden ja fichts fragen und
zu wenig Initiative zeigen, vertei-
digten sich die Amerikaner.

_____In den Besprechungen kamen kei-
ne brauchbaren Resultate zustan-
de. Die Deutschen redeten viel zu
lang und zu detailliert, meinten die
Amerikaner; die Amerikaner wéren
unkonzentriert und brichten keine
wesentlichen Beitrige, aber hinter-
her wiirden sie dann die Deutschen
stindig mit vielen Fragen storen,
konterten die Deutschen.

_____Die Amerikaner arbeiteten zu ober-
flichlich, kritisierten die Deut-
schen, sie vernachléssigten den fiir
einen Techniker unerlédsslichen
«Tiefgang» striflich, weswegen man
stindig nachbessern miisste und
nur ein «zusammengeflicktes» Pro-
dukt erreichen wiirde, das jeder
technischen Eleganz entbehren
wiirde.

___ Der (deutsche) Chef wiirde keine
«richtigen» Ziele setzen, warfen ihm
die Amerikaner vor. Ausserdem
liess er sie vollig im Unklaren, da er
ihnen nie Feedback geben wiirde.

Die Liste der Argernisse war noch um vie-

les linger und das Arbeitsklima trotz der

anfinglichen gegenseitigen Sympathie
von Streit und Dauerkonflikten vergiftet.

Der dritte Projektleiter, von dem
nun tatséchlich das Uberleben des meh-
rere Millionen DM umfassenden Projekts
abhing, schopfte den Verdacht, dass die

Tatsache, dass in seiner Gruppe Amerika-

ner und Deutsche zusammenarbeiteten,

eine zentrale Rolle spielen kénnte und
besorgte sich bei der Personalabteilung
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fachkundigen Rat zum «Umgang mit

Amerikanern». Zu seiner Erleichterung

teilte man ihm mit, dass von den Proble-

men, mit denen er sich konfrontiert sah,
in dhnlicher Form in sehr vielen deutsch-
amerikanischen Gruppen - durchgingig
durch verschiedene Berufssparten und
durch verschiedene Abteilungen - be-
richtet wurde. Die Anregung, diese inter-
kulturelle Thematik doch expressis verbis
einmal zum Thema in seiner Gruppe zu
machen, wollte er auf einer «Krisenta-
gung», die zwei Tage lang in einem Hotel
der Aufarbeitung und Reflexion und der

Planung der weiteren Zusammenarbeit

dienen sollte, verwirklichen.

Verlassen wir nun die konkrete Sze-
nerie dieser Technikerwelt. Was hier ge-
schah, spielt sich in dhnlicher Weise,
wenn auch gliicklicherweise oft weniger
dramatisch, bei vielen beruflichen Kon-
takten mit Menschen aus anderen Kultu-
ren ab:

_____Man tritt in internationale Geschif-
te ein mit emsigem Bemiihen und
besten Absichten, die «Sache» zu
einem guten Ergebnis zu bringen.
Die Annahme dabei ist, dass die
wirtschaftlichen Gesetzmissigkei-
ten und die technischen Kenntnis-
se und Methoden doch weltweit
Giiltigkeit haben. Man bedenkt
aber kaum, dass auch wirtschaftli-
che Gesetzmiissigkeiten und tech-
nische Kenntnisse und Methoden
in ihrer Anwendung durch Men-
schen in einen kulturellen Kontext
eingebunden sind, nimlich in den,
aus dem die jeweiligen Partner
kommen. Das wird unter Umstéin-
den auch dann nicht als mégliche
Ursache fiir Schwierigkeiten in Er-
wigung gezogen, wenn der Arbeits-
fortschritt stagniert, wenn sich
Konflikte anbahnen, wenn Missver-
stindnisse offenkundig werden.
Leider kommt es da schon eher mal
zur Unterstellung unlauterer Ab-
sichten und zur Entstehung bzw.
Zementierung handfester Vorurtei-
le. (Vgl. Adler, 1986; Bergemann &
Sourisseaux, 1992; Bochner, 1982;



«Kultur greift tief
in die ‘Programmierung’
eines Menschen ein.»

Brislin, 1990; Keller, 1982; Moran &
Harris, 1987; Thomas, 1981).
Beziehen sich die Geschiftskon-
takte auf Menschen, die aus vollig
verschienen Kulturen kommen, z.B.
aus asiatischen Kulturen, stellt man
sich bis zu einem gewissen Grad
sehr wohl auf Kulturunterschiede
ein und der beschriebene Effekt
tritt spéter auf. Gegeniiber Europa-
ern und auch Nordamerikanern
kann man dennoch in die «Kultur-
falle» tappen (vgl. Hall 1983): D.h.
Kulturunterschiede bestehen trotz
sehr grosser Ahnlichkeiten an der
ein oder anderen Stelle sehr wohl,
obwohl man iiberhaupt nicht mit
ihnen rechnet, und sie deshalb nur
schwer als kulturbedingte Verhal-
tensweisen identifiziert.
_____Interkulturelle Probleme sind ubi-
quitér: Sie treten im Ausland wah-
rend der Phase des Eingewdhnens
auf, aber auch bei internationalen
Verhandlungssituationen, bei Koor-
dinations-Besprechungen einer in-
ternationalen Zusammenarbeit
und bereits bei der Zusammenar-
beit in einer international besetzten
Arbeitsgruppe im Heimatland (vgl.
Schnapper, 1992).
Kultur beeinflusst das Wahrneh-
men, Denken, Fiihlen, Handeln

und Werten von Personen (vgl.
Thomas, 1983). Sie greift sehr tief in
die «Programmierung» eines Men-
schen ein (vgl. Hofstede, 1980).
Sichtbar wird dabei oft nur die
Oberfliche des Handelns, auf der
sich unterschiedliche kulturelle
Muster als inkompatibel und daher
konfliktverursachend erweisen. Um
die zugrundeliegende «Program-
mierung» oder die «Kulturstan-
dards», d.h. die Werte und Normen,
denen das Handeln folgt, aufzude-
cken (vgl. Thomas, 1985 und 1989),
bedarf es eingehender und sich um
Verstdndnis bemiihender Kommu-
nikation.

Zuriick zur Projektgruppe: Zu dieser
«Krisentagung» wurde ich als Modera-
torin fiir den Teil «Kulturbedingtheit der
Konflikte?» eingeladen. Eine Intervention
zu Beginn bestand in der Teilung der
Gruppe in monokulturelle Klein-Grup-
pen mit der Aufgabe, zu notieren, was
man an den anderen schitze, aber auch,
wo man sich von den anderen in seiner
Arbeit blockiert fiihle. Diese Ubung er-
brachte eine grosse psychische Entlas-
tung, weil damit der Schliissel gegeben
war zu einer gewissen Distanzierung
von den Feindseligkeiten gegeniiber be-
stimmten individuellen Personen, mit
denen man Tag fiir Tag aneinandergera-
ten war. Man konnte beginnen, Hand-
lungsmuster zu entdecken, die alle (!) be-
trafen. Der Kreislauf von gegenseitigen
Vorwiirfen und Unterstellungen war ge-
stoppt. Man konnte nun Ereignisse und
deren verschiedene Perspektiven und
Hintergriinde gegeniiberstellen und ent-
deckte dadurch etliche vollig entgegen-
gesetzte Erwartungen. Mancher hand-
feste Arger entpuppte sich als Missver-
stdndnis.

Im folgenden sollen nun die kultur-
spezifischen Muster dargelegt werden,
die fiir die Amerikaner einerseits bzw. fiir
die Deutschen andererseits handlungs-
leitend und prdgend waren. Aufgrund
ihrer Verschiedenheit verschérften sie zu-
sdtzlich zu den «iiblichen» Schwierigkei-

ten in einem Projekt die Konflikte. Diese
Muster waren aber zu diesem Zeitpunkt
keinem der Beteiligten als solche bewusst!
Sie traten erst durch die Analyse dessen,
was man aneinander beobachtete und
voneinander erwartet hitte, zutage.

Prototypische
Beschreibung
kulturspezifischer
Problem-
l6seprozesse

ie Analyse der Probleme
dieser Projektgruppe, so-
wie in die gleiche Rich-
tung weisende Ergebnisse
aus vielen Beobachtungen
und zahlreichen Gesprichen innerhalb
von Firmen, auf Trainings, bei Vortra-
gen usw. veranlassten mich, diese kultur-
bedingten Unterschiede im Problemldse-
prozess systematisch zu untersuchen
(vgl. Dorner, 1976 und 1989; Kelley & Thi-
baut, 1969; Maier, 1970; Poole & Doelger,
1986; Wertheimer,1964). Zundchst méch-
te ich die dadurch gewonnen Prototypen
vorstellen, um dann die Konfliktfelder zu
beschreiben, die aus der Unterschied-
lichkeit der Prototypen fast «zwangsladu-
fig» resultieren und den Hintergrund der
Klagen und der Verdrgerung in der Pro-
jektgruppe der Fallgeschichte erhellen.

Der Prototyp eines deutschen
Problemlioseprozesses:

Deutsche haben fiir die Bearbei-
tung einer Aufgabenstellung folgendes
Vorgehen als «normal» im Kopf:

_____1. Nach Erhalt der Arbeitsaufgabe
tragen alle Gruppenmitglieder alle wich-
tigen Aspekte zusammen und diskutieren



ABBILDUNG 1

Prototyp eines deutschen Problemlosungsprozesses

Die Gruppe bemiiht sich um eine gemeinsame
ganzheitliche Erfassung der Problemstellung. Sie folgt
dieser Leitlinie wahrend des gesamten Problemltse-
prozesses und behdlt sie auch bei der Diskussion,
Planung und Reflexion individuell zu bearbeitender
Teilaufgaben und Teillésungen bei.

sie gemeinsam. Das Ziel ist die «ganz-
heitliche» Erfassung der zu lésenden Pro-
bleme, den «eigentlichen Problemkern»
mochte man erkennen.

Der Anspruch ist es hierbei, ein Ge-
samtbild zu entwerfen, ein «Konzept» mit
den Zusammenhidngen zwischen den
verschiedenen Teilen zu erfassen. Dazu
werden Einzelaspekte betrachtet, eror-
tert und in das Gesamtgefiige eingebet-
tet. Deutsche sind bemiiht, sozusagen
das ganze Feld, in dem sie nun titig zu
werden beabsichtigen, auszuloten, zu
beriicksichtigen und ins Kalkiil zu zie-
hen. Das Denken ist relativ kompliziert,
abstrakt, von vorneherein ein Konzept
entwickelnd, «Verdstelungen», diverse
Maglichkeiten und Facetten berticksich-
tigend. Man erarbeitet eine konzeptio-

| Endziel |

1\

Problemstellung

nelle Grundlegung, prinzipielle Wege,
iibergeordnete Systematiken, logische
Schlussfolgerungen und erwagt diverse
Eventualitdten, Zusammenhédnge und
Querverbindungen. Man scheint intensiv
auf der Suche nach einer maoglichst all-
umfassenden Sicht fiir das Problem.
Vorhandene Erfahrungen mit dem
Problemgegenstand werden erhoben
und man ergriindet und erdértert, inwie-
weit man diese Erfahrungen jetzt nutzen
kann. Neue Ideen werden kritisch hinter-
fragt. Nur wenn sie der Priifung standhal-
ten, werden sie in die Tat umgesetzt. Bei
ihren Uberlegungen greifen Deutsche
gerne auf Theorien und auf wissenschaft-
liche Erkenntnisse zurtick. Schliesslich
wird aus den vielen Informationen und
all den miteinander vernetzten Gedan-

Gruppendiskussion
Ist das Problem geldst?

Erarbeiten
von Teilldsungen

Gruppenmitglieder
arbeiten einzeln
an Teilaufgaben

Gelostes Teilproblem Gruppendiskussion (2):

(Gansheitliche Diskussion
der inlividuellen
Arbellsergebnisse und
des weileren Vorgehens)

Gruppendiskussion (1)
(Den Kern des Problems
entdecken und daraus
die Liwung ableiten)

Gemengelage ungeldster
Probleine und ihre
Bevichung zueinander

kengéngen ein Weg extrahiert und das
Ziel wird spezifiziert,

2. Die Gruppe entscheidet gemein-
sam, welche Losungsschritic und Teilauf-
gaben bewiltigt werden miisgen.

Da bei Phase 1 erwartet wird, dass
jeder alle seine Uberlegungen und die
wesentlichen Bestandicile sejnes Wis-
sens in den Diskussionsprozess ein-
bringt, endet sie idealiter init cinem Kon-
sens {iber die nachfolgenden Handlun-
gen. Die Entscheiduny wird damit
endgiiltig als von allen getragen betrach-
tet und wird nun wirksam,

3. Einzelne Gruppenmitglieder
ibernehmen jetzt entsprechend jhren
Kenntnissen und ihrem Interesse Teilauf-
gaben und versprechen, ich mit ihnen
zu befassen.




Diese drei Schritte charakterisieren eine
deutsche «Planungsphase».

4. Die Erledigung der Teilaufgabe
erfolgt individuell, in eigener Verantwor-
tung und weitgehend ohne Kommunika-
tion mit den anderen Gruppenmitglie-
dern. (Ausfiihrungsphase)

Zur Ausfiihrung der besprochenen
Aufgaben teilt sich die Gruppe und jeder
arbeitet fiir sich an seinem Teilstiick auf-
grund der vorher gewonnenen Erkennt-
nisse und Massgaben. Frappierend ist fiir
Amerikaner der Mangel an Informations-
austausch und Kommunikation in der
(deutschen) Ausfithrungsphase. Ein
Deutscher unterhalt sich nicht mit Kolle-
gen iiber seine aktuelle Arbeit, d.h. {iber
die Details seiner Teilaufgabe, an der er
gerade sitzt. Er stellt, wenn er eine Auf-
gabe erhilt, kaum Fragen. Er arbeitet vor
sich hin und liefert zum Schluss das Er-
gebnis ab. Es bedarf aber auch nur noch
sehr geringer Kommunikation, da das
Wichtige und Grundlegende ja in der vor-
hergehenden Phase geklart wurde. Man
setzt voraus, dass die Aufgabe verstanden
wurde und nun folgerichtig und relativ
eigenstandig ausgefiihrt werden kann.
Selbstdndigkeit und ein gewisser Hand-
lungsspielraum wird dazu vom Chef wie
vom Mitarbeiter erwartet.

5. Gruppensitzungen finden im-
mer dann statt, wenn ein Zwischenstadi-

«Frappierend ist fiir
Amerikaner der Mangel
an Kommunikation in
der (deutschen)
Ausfiihrungsphase.»

um erreicht ist, das intensive Kommuni-
kation untereinander sinnvoll erscheinen
ldsst.

Wenn Probleme zum Vorschein

kommen, diskutiert man sie in der Grup-
pe. Auch wird immer mal wieder gefragt:
«Was machst du gerade? Wie geht's?» Die-
se Kontakte haben zum Ziel, dass der
Blick fiir das Gesamte erhalten bleibt.
Nach Abschluss einer wesentlichen
«Etappe» wird sie besprochen und die Er-
gebnisse kontrolliert.
6. In jeder Zwischenphase erfolgt
wieder eine «ganzheitliche» Problembe-
trachtung und Diskussion, allerdings
nach Massgabe des inzwischen erreich-
ten Kenntnisstandes.

Es werden immer wieder die Aus-
gangsbasis und die Fortschritte in der
Weiterarbeit ausgehend von dieser Basis
durchdiskutiert. Die Gruppe wirkt in je-
der Besprechung forderlich, denn sie gibt
den Denkenden Anstdsse, sie «hilft ihnen
auf die Spriinge», sie gewihrleistet, dass
auch wirklich maglichst viele relevante
Aspekte in das ganzheitliche Denken Ein-
gang finden.

Aufgrund des ganzheitlichen Den-
kens ist es einem Deutschen immer mog-
lich, das Warum fiir sein Handeln anzu-
geben, er kann seine Griinde erkldren
und es wird auch erwartet, dass er das
kann.

_____7. Wiederholung der Phasen 2 bis 6
so lange bis das Endziel erreicht ist.

__ 8. Anderungen an den bearbeite-
ten Details werden ungern vorgenom-
men und nur in «Notféallen». Ein Arbeiten
an einer «ganzheitlichen» Problembe-
trachtung vertragt und bedarf keiner
Nachbesserung.

Die Deutschen halten sich in ihren
ausfithrenden Handlungen sehr strikt an
das, was sie am Ende der Planungsphase
beschlossen haben. Ihre Entscheidungen
sind bindend, sie dndern sie nicht mehr.
Vereinbarungen werden eingehalten und
eingefordert. Man ist «zuverldssig».

Deutsche gehen davon aus, dass
kein Bedarf an Anderungen besteht, weil
das, was man (bisher) inhaltlich gearbei-
tet hat, richtig ist und von daher nicht

mehr gedndert zu werden braucht. Man
bemiiht sich auch ausdriicklich um Feh-
lervermeidung auf dem Weg der Bearbei-
tung und um die Weitergabe von endgiil-
tig fertiggestellten Teillosungen. Konkret
geht man solange von der Richtigkeit sei-
ner (Teil)Losung aus, bis das Gegenteil
nachgewiesen ist und man weigert sich
solange, Anderungen vorzunehmen.
Amerikaner stellen fest, dass die Einstel-
lung gegeniiber Anderungen sogar so
weit geht, dass Deutsche bei der konkre-
ten Arbeit nicht einmal mehr daran den-
ken, dass man etwas dndern konnte.

Miissen Deutsche tatsichlich An-

derungen vornehmen, weil es Fehler zu
korrigieren gilt, dann wird der gesamte
Problemldseprozess wieder aufgerollt,
von der Stelle ausgehend, an der man
den Fehler findet. Viel Arbeit ist dabei zu
erledigen, weil das gesamte «ganzheitli-
che» Denken auf’s Neue zu durchlaufen
ist unter Beriicksichtigung des einen kor-
rigierten Aspekts. Man sorgt sich um
nicht bedachte Auswirkungen, die die
Anderung haben konnte. Teilweise lebt
man auch mit Fehlern und &ndert nichts
mehr. Man scheut den Aufwand.
__ 9. Der Gruppenleiter iibernimmt
als Gleicher unter Gleichen die Aufgabe
der Integration: fachlich als «Chefden-
ker» mit Uberblick und sozial als Modera-
tor von Abstimmungs- und Entschei-
dungsvorgédngen in der Gruppe.

Ein deutscher Chef ist in einem der-
artigen Prozess eine Integrationsfigur. Er
muss einerseits inhaltlich die ganzheitli-
che denkerische «Gestalt», das Prinzip,
an dem man sich ausrichtet, erkennen
helfen, im Bewusstsein gegenwirtig hal-
ten und ableitend und reflektierend die
Einzelschritte und Einzelaufgaben festle-
gen. Und er muss andererseits dazu die
Gruppe zusammenhalten und den Kon-
sens finden helfen. Fachlich ist die Rolle
eines deutschen Chefs die des «primus
inter pares»: Er ist der beste Fachexperte
der Gruppe, er weiss viel, kennt sich bis
in Details gut aus und erfasst die Zusam-
menhidnge. Seine Mitarbeiter erwarten
das auch so von ihm: er hat mitzuden-
ken. Fehleinschitzungen werden ihm als



ABBILDUNG 2

Prototyp eines amerikanischen Problemlésungsprozesses

Die Gruppe bemiiht sich um die Definition des End-
zieles und entwirft einen hierarchisch strukturierten,
sequentiellen Plan zur Erreichung dieses Endzieles.
Jedes Gruppenmitglied arbeitet dann in eigener
Verantwortung an seinem, vom Endziel abgeleiteten,
individuellen Teilziel.

. Individuelles Teilziel

o Teilproblem

«Dummbheit» angekreidet. Dabei arbeitet
er mit, ist in das Geschehen involviert,
auch in Detailfragen. Das gilt mitunter
sogar fiir Chefs hoherer hierarchischer
Ebenen. Im sozialen Kontext fiihrt ein
deutscher Chef durch Uberzeugung,
nicht durch «Befehle». Das meint, er ver-
sucht nach Maéglichkeit zu einem Einver-
nehmen mit seinen Mitarbeitern zu kom-
men, sich mit ihnen abzustimmen statt
Entscheidungen alleine zu treffen und sie
seinen Mitarbeitern «vorzusetzen».
Uberzeugungsanstrengungen und Wi-
derspruch seitens der Mitarbeiter zum
Zwecke des gemeinsamen Aushandelns
des besten Vorgehens sind erwiinscht
und kommen auch vor. Man will ja die
beste Losung erreichen. Im Konfliktfall
freilich entscheidet der Chef und die

Informationsaustausch

Individueller Lésungsweg

| Endziel |
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Problemstellung

Mitarbeiter werden letztendlich das tun,
was er will.

Wihrend der Ausfithrungsphase
gibt es nur eine geringe Anzahl von Inter-
aktionen zwischen einem deutschen
Chef und seinem einzelnen Mitarbeiter.
Amerikanern féllt auf, dass wenig Aus-
tausch wihrend des Handelns besteht,
dass der Chef nur schwer «erreichbar»
und distanziert ist.

Der Prototyp eines amerikani-
schen Problemldseprozesses:
US-Amerikaner richten ihre Ar-
beitsschritte an folgendem Handlungs-
muster aus und erwarten, dass Deutsche
dies «selbstverstdandlich» genauso tun:
____1. Nach Erhalt der Arbeitsaufgabe

Gruppendiskussion:
___ Welches Ziel?
___ Welcher Weg?
. der Arbeitsplan

konzentrieren sich die Gruppenmitglie-
der auf das Endziel und versuchen, es so
genau wie moglich zu spezifizieren.

Am Beginn der Arbeit steht bei Ame-
rikanern stets ein Brainstorming. Es dient
sowohl der Identifizierung des Problems,
wie vor allem der Losungsfindung.

Dann erfolgt die Entscheidung,
welches Ziel verfolgt und welche Losung
aus den verschiedenen generierten Ideen
gewihlt wird. Dabei spielt als Entschei-
dungskriterium eine Rolle, welche L&-
sungen/Ideen Individuen «mdgen», mit
welchen sie zufrieden sind, welche Vor-
und Nachteile sie hinnehmen wollen.
2. Nachdem die Gruppenmitglie-
der das Endziel klar erkannt haben, wer-
den einzelne Schritte zur Erreichung des
Ziels festgelegt. Die Gruppe entwickelt



«Gradmesser der
Beurteilung einer
Losung ist: Ziel erreicht —
ja oder nein?»

unter starker Beteiligung des Gruppen-
leiters einen zeitlich und inhaltlich fest-
gelegten Problemldseplan.

Amerikaner stellen fiir die Losung
des Problems einen Plan auf, was sie in-
haltlich in welcher Zeit erreichen wollen.
Sie entwickeln vom Endziel ausgehend
Zwischenziele, die sie dann nacheinan-
der bearbeiten, um von Zwischenziel zu
Zwischenziel sich vorarbeitend und Zwi-
schenergebnis an Zwischenergebnis rei-
hend das Endziel zu erreichen. Diesen
Plan bemiihen sie sich einzuhalten.
__ 3. Der Gruppenleiter verteilt an die
einzelnen Gruppenmitglieder klar defi-
nierte Aufgaben, die in einer festgelegten
Zeitspanne zu losen sind.

Ist ein Endziel so detailliert in Zwi-
schen- oder gar noch feiner zergliederte
Teilziele aufgesplittet, dass mit der Ausar-
beitung begonnen werden kann , erfolgt
die «delegation of responsibility», d.h. die
Verteilung der Zwischen- bzw. Teilziele
an Individuen. In deren Verantwortung
steht es nun, ihr personliches, individuel-
les Zwischen- bzw. Teilziel zu erreichen.

Der Entscheidungs- und Planungs-

prozess (Planungsphase) ist damit abge-
schlossen.
4. Jedes Gruppenmitglied entwi-
ckelt fiir sich einen klar strukturierten
Arbeitsplan, der abgearbeitet wird. (Aus-
fiihrungsphase)

_____5. Die Details der Aufgabenlosung
erfolgen nach dem Versuch-Irrtums-
Prinzip. Dabei werden die eigenen
Kenntnisse, aber auch verstarkt die ab-
fragbaren Wissensbestinde der anderen
Gruppenmitglieder einbezogen. Es findet
eine lebhafte interpersonale Kommuni-
kation statt.

Die Struktur des Vorgehens jeder
einzelnen Person ist ebenfalls von Ziel-
orientiertheit gepragt: Wenn ein Ameri-
kaner weiss, was sein Ziel ist, versucht er
nun dieses (moglichst schnell) zu errei-
chen. Die verwendete Methode des Trial
and error meint, ein Amerikaner testet,
ob die ihm eingefallene Lésung nun zum’
Ziel fiihrt — nur das ist sein (Quali-
tdts)Kriterium. Hat er das Ziel erreicht, ist
der Fall fiir ihn erledigt. Der Gradmesser
der Beurteilung einer Losung ist: Ziel er-
reicht — ja oder nein? Lautet die Antwort
nein, wird eine andere Losung auspro-
biert. ’

Zur individuellen Zielerreichung
herrscht ein dichter Informationsaus-
tausch und viel Kommunikation und
Feedback. Man ist stindig am Sich-Riick-
versichern, dass man die Ausgangsbedin-
gungen und das Ziel fiir seine Arbeit rich-
tig verstanden hat, dass man die entspre-
chenden Inputs beriicksichtigt, dass man
von eventuellen Anderungen rechtzeitig
erfahrt, dass man auf dem richtigen Weg
bleibt, usw..

Zwischen dem Chef und dem Mit-
arbeiter herrscht ein reger Informations-
fluss: Es ist so, dass sowohl die Mitarbei-
ter Kontakt zum Chef aufnehmen, wie
auch dass die Chefs ihrerseits viel Infor-
mation an die Mitarbeiter herantragen.
Beide Seiten sind bemiiht, sich stets auf’s
Neue auszutauschen, um genau das Ziel
erreichen zu kénnen, das der Chefim Au-
ge hat.

Die Mitarbeiter untereinander
kommunizieren ebenfalls eifrig, sowohl
miindlich wie auch schriftlich. Es geht
um die Passung der verschiedenen Teile
des Gesamten. Der Informationsaus-
tausch umfasst dabei die Individuen, fiir
die die Information relevant ist. Er erfolgt
weithin informell: Ausserhalb von Be-

sprechungen besucht man einander
schnell mal wegen einer Frage oder man
trifft sich zuféllig irgendwo oder man ruft
einen Kollegen kurz an oder hinterldsst
ihm eine Nachricht. Die Individuen sind
jederzeit leicht erreichbar und nutzen
das. Auch schriftliche Dokumentation
wird erstellt und allen verfiigbar ge-
macht. Sie ist jeweils eine Momentauf-
nahme des aktuell Wichtigen und dient
dem Austausch (nicht einer systematisch
durchdachten Berichterstattung).

Zusitzlich zur rein individuellen
Kommunikation existieren Besprechun-
gen zum Informationsaustausch, zur Ko-
ordination und zur Lésung auftauchen-
der Probleme.

Amerikaner suchen aktiv nur nach
solchen Informationen, die sie fiir ihre
Teilzielerreichung brauchen. Die Infor-
mationssuche ist also zielorientiert.

Unter «Feedback» wird der gesamte
Riickkoppelungsprozess verstanden: der
Ausrichtungs- und Korrekturprozess der
Richtung, in die einer gehen soll, und die
Beurteilung, wie gut er das gemacht hat.

In den Kommunikationsprozess
fliessen auch sonstige Beobachtungen
mit ein, die von iibergeordnetem Interes-
se sein konnen, die iiber die unmittelba-
re Tatigkeit hinausgehen, wie Bewegun-
gen auf dem Markt des Produkts, Infor-
mationen tiber Konkurrenzprodukte,
Entsprechung von Projektzielen und an-
deren Firmenzielen oder Informationen
von Kunden.

_____6. Nach Erledigung der iibertra-
genen Aufgabe priift die Gruppe unter
Fiihrung des Gruppenleiters, ob das im
Arbeitsplan vorgegebene Zwischenziel
erreicht ist. Neue Teilziele auf dem Weg
zum néchsten Zwischenziel werden ver-
teilt.

_____7. Wiederholung der Phasen 3 - 6
solange bis das Endziel erreicht ist.

__ 8. Plan- und Aufgabendnderungen
werden jederzeit vorgenommen, wenn
zu erwarten ist, dass sie das Arbeits-
ergebnis verbessern.

Anderungen werden von Amerika-
nern hdufig und in allen Stadien des
Prozesses vorgenommen: Entscheidun-
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gen und Zusagen konnen gedndert wer-
den, neue Aspekte und Ideen kénnen frii-
here Vorhaben modifizieren oder erset-
zen, nicht funktionierende L&sungen
werden «weggeschmissen» und durch
andere ausgetauscht. Korrekturen und
Nachbesserungen werden eingearbeitet.
Verbesserungen miissen dann sogar vor-
genommen werden, wenn man weiss,
dass man etwas besser machen konnte.
Anregungen zu Anderungen kénnen von
allen an dem Prozess beteiligten Perso-
nen eingebracht werden.

Im amerikanischen Problemlése-
prozess herrscht Bedarf an Anderungen,
da Korrekturen und Ergédnzungen ein we-
sentlicher Bestandteil dieses Vorgehens
sind:

____Die partialisierte Einzelarbeit von

Individuen an Fein- und Teilzielen

bedarf regen Informationsaustau-

sches, um das Zusammenpassen
dieser einzelnen Bestandteile zu
gewihrleisten. Und diese Kommu-
nikation bringt damit zwangsldufig
neue, bislang dem einen nicht er-
kennbare Aspekte aus dem Verant-
wortungsbereich eines anderen
und zwingt ihn geradezu zum Ein-
bauen dieser neuen Aspekte in sein
bisheriges Handeln, wenn er seine
Arbeit gut machen will.

____Bei Trial und error sind Lésungen
zu erwarten, die zwar im allgemei-
nen funktionieren, aber Fehler oder
Schwichen beinhalten, die spiter
nachgebessert werden miissen. Das
verlangt Anderungen sowohl von
den jeweiligen die Losung erarbei-
tenden Personen wie auch von de-
nen, die in irgendeiner Weise auf
deren Ergebnissen aufbauen.

Im amerikanischen Problemldse-
prozess sind Anderungen mit geringerem
Aufwand méglich. Sie werden strukturell
dort vorgenommen, wo es zu Stérungen
kommt, d. h. wo etwas nicht so funktio-
niert, wie man es sich im Plan ausgedacht
hat. Dann nimmt man an dieser Stelle
eine Korrektur vor, bleibt aber ansonsten
bei seinem Plan. Es kommt zu einer Art
«Parallelverschiebung» der (Teil- oder
Zwischen)Ziele um den «Korrekturbe-
trag» auf der hierarchischen Ebene, die
verbesserungsbediirftig ist. Dann arbei-
tet man wie geplant weiter von Ziel zu
Ziel: Fiir ein auftauchendes (zu dndern-
des) Problem wird also eine Losung ge-
funden, die dieses Problem lost, aber die
Einhaltung des Gesamtplans erméglicht.
Es wird ein «Umweg» gemacht, eine
«Denkschleife», wie Deutsche das formu-
lieren.

_____9. Der Gruppenleiter hat folgende

Aufgaben:

____Endziel und Zwischenziele definie-
ren

_____Aufgaben strukturieren

___Aufgaben verteilen

___Aufgabenerledigung kontrollieren

_____Riickmeldung geben iiber den
Stand der Zielanndherung

_____Intensive Kommunikationspflege
der Gruppenmitglieder mit ihm
und untereinander.

Ein amerikanischer Chef entscheidet aus

einer starken Position in der Gruppe her-

aus, motiviert zugleich jeden Mitarbeiter
und bringt den Problemldseprozess vor-
an. Er kontrolliert die Mitarbeiter auch
und sammelt am vereinbarten Termin
die Ergebnisse ein. Er verteilt immer wie-
der Lob und Anerkennung oder Kritik
und gibt dann auch das abschliessende

Feedback.

Ein amerikanischer Chef trifft Ent-
scheidungen. So wird das von ihm erwar-
tet, das muss er kénnen. Das, was er ent-
scheidet, wird dann gemacht. Ist ein Mit-
arbeiter nicht einverstanden, so sagt er
zwar dem Chef seine Meinung, akzeptiert
aber selbstverstandlich dessen Entschei-
dung.

Es existieren zwei Arten von ameri-
kanischen Chefs: Der Techniker und der
Manager oder, anders gesagt, der Fachex-
perte und der dispositive Chef zur sozia-
len Koordination. Der technische Experte
verfiigt iiber hohe fachliche Qualitéten,
um konkrete fachliche Anleitungen ge-
ben und Ziele setzen zu konnen. Die Auf-
gabe eines dispositiven Chefs ist es, die
Individuen mit ihrer partialisierten Ver-
antwortung zu koordinieren. Er muss
wissen, wer wofiir zustdndig ist und muss

«Im amerikanischen
Problemloseprozess sind
Anderungen mit
geringerem Aufwand
moglich.»




fiir Entscheidungen die entsprechenden
Leute zusammenbringen. Es gibt Chefs,
die nur so arbeiten, die also nicht in dem
Fachgebiet, auf dem sie titig sind, die
grosseren Experten sind. Aber selbst
fachliche Chefs werden nach der Zielpla-
nung innerhalb ihres jeweiligen Verant-
wortungsbereiches ebenfalls dispositiv
tatig sein. Die «Stunde» des Fachexper-
ten-Chefs «schldgt» somit in der Pla-
nungsphase eines amerikanischen Pro-
blemloseprozesses, die des dispositiven
Chefs in der Ausarbeitungsphase.

Ein amerikanischer Chef ist auch
und gerade in der Ausfithrungsphase
«zugénglich», d.h. zwischen ihm und
dem Mitarbeiter herrscht ein reger Infor-
mationsaustausch und viel Kommunika-
tion. Man kann ohne weiteres zu ihm
gehen und mit ihm sprechen. Die Ge-
sprdchsinhalte kénnen dabei das ge-
samte Arbeitsfeld mit samtlichen, auch
Rahmenbedingungen betreffende The-
men umfassen, denn ein Mitarbeiter
wendet sich mit all seinen Belangen
direkt an seinen unmittelbaren Chef, der
mit sdmtlichen Entscheidungskompe-
tenzen ausgestattet ist. Der amerikani-
sche Chef gibt Informationen auch sei-
nerseits an seine Mitarbeiter weiter. Der
Kontakt zum Chef ist umkompliziert. Das
Verhiltnis ist locker, relativ freundschaft-
lich und formlos.

«Jeder orientiert sich
am eigenen kultur-
spezifischen Problem-
loseprozess, wodurch
es unweigerlich zu
Missverstandnissen
kommt.»

Konfliktfelder
in der
Zusammenarbeit

n der kulturellen Uberschnei-

dungssituation, in der die ameri-

kanischen und deutschen Projekt-

mitarbeiter zusammenarbeiten,

orientiert sich jeder an dem eige-
nen kulturspezifischen Problemlésepro-
zess, wodurch es unweigerlich an den
Stellen zu Irritationen und Missverstind-
nissen kommt, an denen die beiden Mus-
ter voneinander abweichen. Dabei bilden
den «Stein des Anstosses» nicht die eige-
nen Vorstellungen iiber das «optimale»
Vorgehen, weil man es unreflektiert fiir
das «normale» hilt, sondern die Punkte,
an denen der andere, seinem Handlungs-
muster folgend, sein fremdkulturell ge-
prégtes Verhalten zeigt und damit nicht
den eigenen, eigenkulturell geprigten Er-
wartungen entspricht.

Schwierigkeiten in der
Planungsphase

Deutsche betrachten und kldren
aus amerikanischer Sicht zu viele Details.
Sie halten sich zu ausgiebig mit Einzel-
heiten auf. Sie versiumen es lange, Ent-
scheidungen zu treffen und einen Ge-
samtplan zu entwerfen. Amerikaner kén-
nen es kaum erwarten, bis die Deutschen
endlich zu arbeiten beginnen. Sie sind
davon iiberzeugt, dass zunichst lediglich
generelle Ideen und Lésungen gesam-
melt werden sollten, dass dann die Aus-
wabhl einer Losung und die Festlegung ei-
nes Plans erfolgen und alles weitere an
die einzelnen Gruppenmitglieder dele-
giert werden sollte. Ihre Reaktion auf den
«endlosen» Disput der Deutschen be-
steht meist im Abwarten oder sie fordern
die Deutschen auf, doch einen Plan zu
machen, oder fragen - fiir Deutsche wie-
derum viel zu frith — nach, was denn kon-
kret zu tun sei. Wird der Prozess von

Deutschen dominiert, versanden ihre In-
terventionen und es bleibt nur das War-
ten auf das Ende der Besprechung. Ob-
wohl am Ende eine Entscheidung steht,
die bereits sehr detailliert durchdacht
und diskutiert ist, sind die Amerikaner
unzufrieden, denn sie haben das Gefiihl,
keinen roten Faden auf seiten der Deut-
schen erkannt und viel zu viel Zeit ver-
schwendet zu haben. Es bleibt ihnen un-
klar, was tatsédchlich zu tun ist.

Diese Handlungsunsicherheit speist
sich aus mindestens drei Quellen:

(1) Die Deutschen haben vor al-
lem das Problem diskutiert und sich nach
amerikanischen Aussagen «einen tollen
Uberblick iiber das Problem» verschafft,
doch haben sie dabei die Planung der
sich daraus ableitenden Aktivititen zu
wenig behandelt.

(2) Viele Details, die fiir das fol-
gende Handeln relevant sind, werden
von den Deutschen als solche nicht ex-
pressis verbis aufgelistet, sondern finden
sich in der gesamten Diskussion ver-
streut. Die Amerikaner haben jedoch auf-
grund der Unvertrautheit mit diesem
Denk- und Diskussionsmuster irgend-
wann «abgeschaltet» und wesentliche,
handlungsrelevante Elemente nicht
wahrgenommen.

(3) Deutsche definierten ledig-
lich das globale Ziel (Endziel), aber keine
Zwischenziele. Zwischenziele sind je-
doch fiir Amerikaner ein wesentlicher
Bestandteil fiir eine effektive Arbeit. Das
Endziel kann ihnen keine ausreichende
Orientierung sein. Ausserdem scheint es
ihnen zu perfektionistisch. .

Deutsche ihrerseits erleben die
mangelnde Bereitschaft der Amerikaner
zur intensiven Erorterung und Struktu-
rierung des Problems als Zuriickweisung
ihrer Absichten. Sie nehmen das resigna-
tive Abwarten der Amerikaner wahr und
interpretieren es als Oberfldchlichkeit,
Schlampigkeit oder «typisch amerikani-
sche» Art, sich das Leben zu einfach zu
machen.

Zusammenfassend ldsst sich fest-
stellen, dass in der Planungsphase die
«Problemorientierung» der Deutschen



und die «Handlungsorientierung» der
Amerikaner miteinander im Konflikt
stehen.

Schwierigkeiten in der
Ausfiihrungsphase

Wihrend der Ausfiihrungsphase
vermissen die Amerikaner ein klares, er-
reichbares, individuelles Ziel, und sie set-
zen es sich dann meist selbst. Sie arbeiten
nach dem Versuch-Irrtum-Prinzip, fith-
len sich aber in ihren Méglichkeiten sehr
eingeschridnkt, weil sie nicht «frei» und
eigenverantwortlich vorgehen kénnen,
sondern die bereits festgelegten Rah-
menbedingungen (Details, Vorgaben,
Schnittstellen usw.) zu beachten haben.
Sie lehnen es ab, dass sich eine héhere
Ebene (der Gruppenbeschluss) in ihre
Zustandigkeit zur Losung ihrer Aufgabe
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einmischt, ihren Lésungsweg mitbestim-
men will und sich nicht, wie sie es ge-
wohnt sind, auf die Beurteilung ihres Ar-

. beitsergebnisses beschrinkt.

Amerikaner vermissen einen Ge-
samtplan fiir die Handlungsausfiihrung.
Es bleibt ihnen u. U. jahrelang ein Ritsel,
wie die Deutschen ihr Endziel erreichen,
denn sie empfinden eine Art durchgin-
gige Orientierungslosigkeit, wenn sie in
einen deutschen Arbeitsprozess einge-
bunden sind. Eine weitere Ursache fiir
wechselseitige Unzufriedenheit ist das
Bediirfnis der Amerikaner nach einem
intensiven Informationsaustausch in der
Ausarbeitungsphase. Die Amerikaner be-
sorgen sich dadurch die Teilinformatio-
nen, die sie konkret fiir einen Teilab-
schnitt ihrer individuellen Arbeit bendti-
gen. Sie gehen dabei zielorientiert und
zeitlich gesehen punktuell vor. Die Deut-
schen haben die der Ausarbeitung
zugrundeliegenden Informationen aber
bereits in der Gesamtgruppe in der Pla-
nungsphase erortert, aufeinander abge-
stimmt und wiinschen nun, ungestért
und konzentriert an ihrer Teilaufgabe ar-
beiten zu kdnnen.

Wihrend sie eine gelegentliche Sto-
rung durch einen amerikanischen Kolle-
gen tolerieren, weil ja jeder einmal etwas
libersehen kann, schldgt die Stimmung
um, wenn sie den Eindruck gewinnen,
die Amerikaner haben wihrend der Pla-
nungsphase «iiberhaupt nicht aufge-
passt», sondern beginnen jetzt erst, sich
um ihre Informationen und Arbeits-
grundlagen zu kiimmern, wodurch sie
von ihrer eigenen Arbeit abgehalten wer-
den.

Amerikaner vermissen bei den
Deutschen ein Mindestmass an «Flexibi-
litit», wenn das Handeln Anderungen er-
fordert. Deutsche scheinen weder an die
Méglichkeit von Anderungen zu denken,
noch bereit zu sein, sich auf Neues oder
Gedndertes einzulassen. Das ist nicht nur
drgerlich fiir die Amerikaner, sondern es
entzieht ihnen auch eine wesentliche Ar-
beitsgrundlage, ndmlich durch Versuch
und Irrtum eine Lésung zu testen und sie
dann im erforderlichen Rahmen sukzes-

«Die ‘Problemorien-
tierung’ der Deutschen
und die ‘Handlungs-
orientierung’ der Ameri-
kaner stehen miteinan-
der im Konflikt.»

sive nachzubessern. Die Problemls-
sungsmuster sind entgegengesetzt:
Anderungen sind durch vorherige griind-
liche Uberlegungen méglichst zu vermei-
den, so die deutsche Norm. Andernfalls
arbeitet jemand «planlos» oder «schlam-
pig».

Das Nachbessern, das man sich in
deutschen Augen «leicht» sparen konnte,
empfinden Deutsche denn auch als {iber-
aus ldstig, zeitraubend und Energie ver-
schwendend. Schliesslich bemiihen sie
sich ihrerseits sehr wohl um bestmdégli-
che Ergebnisse und argern sich iiber die
von den Amerikanern verursachte zu-
sdtzliche Arbeit, wihrend die Amerikaner
Anderungen ganz locker sowohl zu for-
dern wie auch vorzunehmen scheinen.
Amerikanische Oberflichlichkeit und
«quick and dirty»- so heissen die Inter-
pretationen der Deutschen.

Dagegen sind die Amerikaner iiber-
zeugt, dass Anderungen immer dann vor-
zunehmen sind, wenn das Ergebnis ver-
bessert werden kann. — Wer sich letztlich
durchsetzt, hingt von der Bedeutung des
Sachverhalts und von aktuellen Macht-
verhiltnissen ab.

Die Ausarbeitungsphase ist die Zeit,
in der die entgegengesetzten Problemls-
semuster zu beobachtbaren, vehemen-
ten Konflikten und Auseinandersetzun-
gen fithren, denn das Geschehen ist



«Konsequente, arbeits-
teilige, kommunika-
tionslose Umsetzung
der gemeinsam erar-
beiteten Losung des
Problems versus
kommunikationsfreu-
dige, anderungsbereite
Losungserprobung.»

bestimmt von den unterschiedlichen
Vorstellungen tiber die «richtige» Organi-
sation der Interaktionen und das indivi-
duelle Handeln: Konsequente, arbeitstei-
lige, kommunikationslose Umsetzung
der gemeinsam erarbeiteten Gedanken-
gidnge zur Losung des Problems versus
kommunikationsfreudige, am individuel-
len Teilziel orientierte Informations-
sammlung und dnderungsbereite Lo-
sungserprobung.

Unterschiedliche Strategien in
Besprechungssituationen

Es ist fiir einen Amerikaner «grau-
samp, einer deutschen Besprechung bei-
zuwohnen, weil er auf Entscheidungen
und Handlungsanweisungen wartet,
wihrend die Deutschen den Dingen auf
den Grund gehen wollen und das Pro-
blem analysieren.

Deutsche Besprechungen sind nor-
malerweise angesiedelt in der Planungs-
phase im deutschen Problemloseprozess
und haben daher die Funktion des Uber-
legens, Erwigens, Entscheidens und
Planens. Dies gilt sowohl zu Beginn des
Prozesses, wie auch mehr oder weniger
regelmassig wiederkehrend zur Bestands-
aufnahme und zur Bestimmung des wei-
teren Vorgehens. Folgende Beobachtun-
gen fallen deshalb auf:

_____Man will an die zugrundeliegenden

Problematiken herankommen; un-

terschiedliche Moglichkeiten und

Aspekte sowie Vor- und Nachteile

werden erwogen; man versucht ei-

nen Losungsweg zu finden.

Entscheidungen miissen nicht un-

bedingt gefillt, sondern kénnen

auch vertagt werden.

_____Die Inhalte kénnen sich iiber etli-
che Besprechungen hinweg wieder-
holen.

____ Man diskutiert sie bis zum Ende.

____Man erstattet Bericht iiber die bis-
herigen Titigkeiten (wieweit man
gekommen ist).

__ Wortbeitrdge konnen assoziativ
miteinander verkniipft sein oder
sich auf verschiedenen Detaillie-
rungsebenen bewegen; innerhalb
eines Wortbeitrages konnen diverse
Gedanken zum Ausdruck gebracht
werden.

Weiterhin sind deutsche Besprechungen

folgendermassen zu charakterisieren:

_____Die Atmosphidre ist ernst, man
redet nacheinander und hort ein-
ander zu.

__ Besprechungen dauern lange.

_____Sie kdnnen ein Tummelplatz fiir
Machtspiele sein und dann ziehen
sie sich noch mehr in die Lange,
inhaltlich wird noch mehr hin und
her gesprungen und es werden kei-
ne Entscheidungen getroffen. Un-
terstiitzt wird ‘das Gerangel durch
die Anwesenheit von Chefs.

Amerikanische Besprechungen dagegen

haben den Zweck der Handlungskoordi-

nation. Es geht stets um einen Hand-
lungsplan, entweder um seinen Entwurf
oder um ein Priifen seines Erfiilltwer-
dens. Am Anfang steht die Definition des

Ziels bzw. das Finden der Losung. In allen

anderen und weiteren Besprechungen

geht es um die Verteilung von Zielen und

Aufgaben, um das Sammeln von Ergeb-

nissen und immer wieder um das Nen-

nen von auftauchenden Problemen und
das Finden von deren Losungen.

Da wesentliche Kennzeichen eines
amerikanischen Handlungsplans indivi-

duelle Handlungsverantwortung und
klare Fiihrung durch einen Chef sind,
sind auch Besprechungen gepragt von
der «delegation of responsibility» und ei-
ner Chefrolle, die fiir Vereinbarungen
und deren Einhaltung sorgt. Amerikani-
sche Besprechungen dauern nicht lange,
die Teilnehmer sind aufmerksam , die At-
mosphdre ist locker und freundlich.

Folgende Konsequenzen ergeben
sich aus diesen unterschiedlichen Be-
sprechungsmustern: Wahrend der Be-
sprechungen herrscht Unbehagen auf
seiten der jeweils Dominierten — Deut-
sche fiihlen sich gehetzt, Amerikaner mit
ihrer Geduld auf die Folter gespannt.
Deutsche werfen den Amerikanern vor,
durch unnétige Eile und «Schludrigkeit»
Fehler und Schwichen in der Umsetzung
der Entscheidungen zu verursachen.
Amerikaner werfen den Deutschen vor,
viel zu lange fiir eine Entscheidung zu be-
nitigen (sich dann aber sklavisch und
absolut unflexibel an die Entscheidung
zu halten).

Die Chef-Mitarbeiter-Beziehung

Deutsche Chefs verhalten sich vor
allem in dreierlei Hinsicht nicht entspre-
chend den Vorstellungen, die ihre ameri-
kanischen Mitarbeiter von der Rolle eines
Chefs haben:

(1) Amerikaner erwarten mehr
Entscheidungsfreude von einem Chef.
Sie wundern sich, wie lange viele deut-
sche Chefs im Vorfeld von Entscheidun-
gen Gesprdche fithren, mit wievielen
Leuten sie sich abstimmen, wie geduldig
sie in Besprechungen ausharren und mit-
reden, statt mit einem klarenden Macht-
wort dem Gerede ein Ende zu setzen und
die Mitarbeiter zur Aktivitdt anzuspor-
nen.

(2) Amerikaner vermissen Lob
fiir ihre Arbeit und ihren Einsatz, wie
iiberhaupt Feedback seitens des Chefs,
was sie auf die Dauer demotiviert.

(3) Wovon sie sich in ihrer Arbeit
blockiert fiihlen, ist die Distanz, die sie in
der Ausfithrungsphase zu ihrem deut-
schen Chef erleben: Er verhilt sich sehr



formell. Er hilt wenig Kontakt mit der
Gruppe, sondern verschanzt sich hinter
Terminen und es ist schwierig an ihn her-
anzukommen. Viele Informationen gibt
er nicht an seine Mitarbeiter weiter, er-
teilt aber Auftrdge und erwartet von den
Mitarbeitern sehr wohl Anregungen und
bei Bedarf Anfragen. Der Umgangston
mit ihm ist rein sachlich gepragt.

Verbliiffend spiegelbildlich schil-
dern Deutsche die amerikanische Chef-
Mitarbeiter-Beziehung:

1.  Amerikanische Chefs sind aus
deutscher Sicht nicht nur entscheidungs-
freudig, sondern «autoritdr» und «militd-
risch». Thre Unbeirrbarkeit und ihr
Durchsetzungsvermogen bzgl. der Ent-
scheidungen fiihrt bei Deutschen zu der
(Uberzeugung, dass amerikanische Chefs
zu ihren Mitarbeitern mehr Abstand ha-
ben als in Deutschland.

2. Das Feedback amerikanischer
Chefs schitzen Deutsche sehr, zumal es
stets Positives hervorhebt. Sie gewéhnen
sich schnell daran und vermissen es
dann bei deutschen Chefs.

Die Plan- und Zielorientierung der
Amerikaner stellt sich aus der Sicht deut-
scher Chefs so dar, dass amerikanische
Mitarbeiter mehr «Anleitungen» und
mehr «Kontrolle» wollen und brauchen,
dass sie «ausgerichtet» arbeiten und eine
«klare Aufgabe» verlangen, wihrend sie
von Deutschen «selbstindigeres» Arbei-
ten gewohnt sind. Deutsche halten Ame-
rikaner deshalb fiir «obrigkeitshorig» und
«hierarchisch denkend», wenn sie wih-
rend der Ausfiihrungsphase genaue Ab-
sprachen mit ihrem Chef treffen, Ent-
scheidungen des Chefs geradezu einfor-
dern und ohne weiteres akzeptieren.
Deutsche Chefs stellen sich nach diesen

fiir sie iiberraschenden Feststellungen
darauf ein und «kontrollieren» die Ameri-
kaner mehr. Sie treffen mit ihnen person-
liche Absprachen, bemiihen sich um
Feedback und halten regelméssige Grup-
penbesprechungen ab. Sie versuchen, in
ihrem Verhalten der anderen Kultur ent-
gegenzukommen. In amerikanischen Au-
gen gelingt ihnen das freilich nur ansatz-
weise, denn sie kénnen keine «richtigen»
Ziele setzen.

Schwierigkeiten beim
Know-how-Transfer

Sehr problematisch wird es dann,
wenn Amerikaner als i(now-how-Tréiger
angeworben, aber in «normalen» Mitar-
beiterpositionen (Sachbearbeiterebene)
eingestellt werden in der Vorstellung, dass
sie ihr Wissen wihrend der Planungs-
phase(n) an die deutschen Kollegen wei-
tergeben wiirden. Die Amerikaner aber
erwarten, um mit der Arbeit «loslegen»
und ihr Kénnen zeigen zu kénnen, einen
Plan mit Zielvorgaben. Dazu ist wiederum
kein deutscher Chef in der Lage, weil
nicht er das technische Know-how hat,
sondern eben die Amerikaner. So warten
die Deutschen auf die Amerikaner und
ihre kenntnisreichen Ausfithrungen wiéh-
rend der Planungsbesprechungen, teilen
dies den Amerikanern aber nicht mit, da

«Es ist fiir einen
Amerikaner ‘grausam’,
einer deutschen
Besprechung beizu-
wohnen.»




«Bei Konflikten sind
Losungsmuster vorherr-
schend, die auf Domi-
nanz der einen und
Anpassung der anderen
Kultur zielen.»

das doch (aus deutscher Sicht) «klar» und
«selbstverstdandlich» sei.

Die Amerikaner, die davon nichts
wissen, warten und fragen ihrerseits wei-
terhin nach einem Plan und nach Zielen.
Der deutsche Chef fiihlt sich zunehmend
«liberrumpelt» und die Mitarbeiter wer-
fen den Amerikanern vor, sie «in der Luft
hangen zu lassen». Die Amerikaner wer-
den immer ungeduldiger und fragen sich,
was sie hier sollen und weswegen man sie
eingestellt hat. Unzufriedenheit und
Missverstdndnisse wachsen auf beiden
Seiten.

Inzwischen hat man angesichts des
Zeitlimits fiir das Projekt «irgendwie» zu
arbeiten begonnen: die Amerikaner set-
zen sich selbst einen Plan und Ziele und
arbeiten vorwiegend als rein amerikani-
sche Subgruppe. Die Deutschen begin-
nen, so gut sie konnen, sich selbst Infor-
mationen zu besorgen und in der deut-
schen Subgruppe zu diskutieren. Beide
Seiten werfen sich gegenseitig mangeln-
de Kooperationsbereitschaft vor und
schleppen ihre Enttduschungen und
Konflikte mit. Beide Seiten verhalten sich
so in ihrer Kultur rollenkonform. Die
Konsequenz aus diesen Missverstdndnis-
sen ist ein langer (evtl. monate- oder jah-
relanger) Streit, der nur mit viel Kompro-
miss- und Lernbereitschaft der Gruppen-
mitglieder beigelegt werden kann.

Fazit

Es muss festgestellt werden, dass
selbst nach mehrjihriger Zusammenar-
beit die beschriebenen kulturtypischen
Problemldsekonzepte wirksam sind und
weder eine gegenseitige Angleichung statt-
findet noch Formen kultureller Synergie
erreicht werden. Bei Konflikten sind die
Lasungsmuster vorherrschend, die auf
Dominanz der einen und Anpassung der
anderen Kultur zielen. Anpassung heisst
dabei nicht unbedingt bewusste Ubernah-
me der fremdkulturellen Gepflogenhei-
ten, sondern sehr haufig: Man resigniert,
fiigt sich ins Unvermeidliche und gewdhnt
sich aneinander. Wer weiterhin durchhalt
und sich «gutwilligr um ein Entdecken
und Erlernen des anderen Musters be-
miiht, bringt es vielleicht zu Kenntnissen
und zur Wertschédtzung der fremden im
Vergleich zu den eigenen kulturspezifi-
schen Erlebens- und Verhaltensweisen.

Trainings bzw.
Beratungsmass-
nahmen zum
«international
team-building»

a im Zuge der internatio-
nalen Zusammenarbeit
immer hdufiger die Not-
wendigkeit besteht, hoch-
spezialisierte Arbeitskrifte
auf einem weltweiten Markt zu rekrutie-
ren, und immer mehr gemischt-kulturell
zusammengesetzte Projektgruppen ge-
bildet werden (vgl. Schnapper, 1992),
scheint es sinnvoll, die Weiterbildungs-
angebote fiir Fithrungskréfte wie auch fiir
Mitarbeiter solcher gemischt-kultureller
Gruppen um die Aspekte interkultureller
Verstdandigungs- und Kooperationspro-

bleme und um Losungsansitze zu ergan-
zen. Sprachkenntnisse geniigen eben
nicht, da die Auffassungen iiber geeignete
Handlungsschemata und ihre Bestand-
teile, wie iiber Ziele, Strategien, Motiva-
tion, Fithrung, Zeit, Rollen etc. ebenfalls
kulturspezifisch geprégt sind. Die voraus-
gehenden Ausfiihrungen zeigten deutli-
che Unterschiede in der Erfassung, Ana-
lyse, Behandlung und Bewertung arbeits-
bezogener Problemstellungen, der ver-
schiedenen Problemldsephasen sowie
der Beteiligung der einzelnen Gruppen-
mitglieder an der Problemlésung. Wenn
dies hier fiir Amerikaner (vgl. Stewart,
1972) und Deutsche herauskristallisiert
wurde, so gilt es in entsprechender Varia-
tion auch fiir andere Kulturen.

Zielsetzungen

Jede international besetzte Gruppe
im betrieblichen Kontext ist gewisser-
massen zum Erfolg «gezwungen» — sie hat
einen zu erfiillenden Arbeitsauftrag.
Durch interkulturelles Wissen, interkul-
turelle Sensibilitit und Offenheit kann
der Erfolg entscheidend erleichtert wer-
den, kénnen interkulturelle Konflikte
vermieden werden, kann effektiver, ener-
gie- und kostensparender gearbeitet wer-
den (vgl. Desphande & Chockalingam,
1992). Wenn ich unter diesem Anspruch
und mit diesen Zielsetzungen ein Trai-
ning oder eine Beratung zum «internatio-
nal team-building» durchfiihre, liegt
mein Fokus auf zwei Dingen:

(1) dem Sich-Bewusstwerden,
dass und wie die Problemléseprozesse
der Kulturen der Trainees kulturspezi-
fisch geprdgt sind und dass sie unbe-
wusst («automatisch», «selbstverstind-
lich») das eigene Vorgehen als das ver-
meintlich «normale» erscheinen lassen.

{2) der Begegnung mit verschie-
denen Losungsansidtzen zu kultureller
Differenz.

ad (1) Durch Critical Incidents,
durch Fallstudien, durch Rollenspiele,
durch Phantasiereisen, durch Simulatio-
nen (evtl. mit Video-Aufzeichnungen),
durch die Analyse eigener Erfahrungen,



sowie durch notwendigen theoretischen
Input lassen sich verschiedene Problem-
losestile demonstrieren und erldutern.

Nicht einfach, aber wichtig ist das
Vermeiden von Bewertungen: Jeder Stil
hat Stiarken und Schwichen, geht auf be-
stimmte historische Wurzeln zuriick,
spiegelt zentrale Kulturstandards der je-
weiligen Kultur, ist flir das eine oder
andere Problem mehr oder weniger ge-
eignet, liegt verschiedenen Individuen
personlich ndher oder ferner, wird durch
bestimmte situative Erfordernisse be-
giinstigt oder behindert usw.. Diese Dis-
kussion ist unabdingbar, um Vorurteilen
entgegenzuwirken!

Das Ziel dieses Bewusstseinspro-
zesses liegt in der Sensibilisierung fiir die
Facetten und Nuancen, wie und wo tiber-
all kulturelle Unterschiede zu Tage treten
konnen, sodass die Trainees in der Lage
sind, Probleme ausser individuell, fir-
men- oder branchenspezifisch verur-
sacht auch als kulturbedingt deuten zu
kénnen. Sie sollen einen Interpretations-
rahmen zur Verfiigung haben, der ihnen
erlaubt, die beobachteten Phdnomene
innerhalb eines Prozesses einzuordnen
und die eigenen und fremden Muster
dann zielorientierter aufdecken und re-
flektieren zu kénnen.

ad (2) Gelingt (1), liegt der Schritt zu
Losungsansdtzen fiir den Umgang mit
kultureller Differenz bereits greifbar
nahe: Die Trainees erkennen, dass sie so
manche Variante der «anderen» selbst
bereits im Repertoire haben; oder sie
bekommen Lust, verschiedene Muster
jetzt auszuprobieren; gleichzeitig gerét
bei einigen die Vorstellung ins Wanken,
die weniger Michtigen miissten sich
eben anpassen. Das Eigen- und das
Fremdbild wird differenzierter.

Folgende Lésungen und Reaktio-
nen sind bei kultureller Verschiedenheit
grundsitzlich maglich und zu erwarten:
_____Losungen im Sinne der Dominanz:

Eine Kultur dominiert die andere

Kultur. Die Kulturstandards einer

Kultur werden als die bestimmen-

den angesehen und es erfolgt Ak-

kulturation, Anpassung.

__ Losungen im Sinne des Aus-dem-
Felde-gehens: Ein Interaktionspart-
ner bricht die Beziehung ab.

___Ldsungen im Sinne eines Kompro-
misses: Die Partner fiihren einen
Kompromiss herbei. Sie suchen den
kleinsten gemeinsamen Nenner.

_____Losungen im Sinne der «cultural
awareness»: Die Partner machen
sich kulturelle Eigenheiten und Ver-
schiedenheiten bewusst und ent-
wickeln fiireinander Verstdndnis.

__ Losungen im Sinne der Synergie:
Die Partner definieren die kulturel-
le Uberschneidungssituation neu,
indem sie sie umstrukturieren und
basierend auf der Interpretation der
beiden Situationen etwas Neues
kreieren, das beiden Interpretatio-
nen gerecht wird.

Ziel ist es nun, die Vorteile und die Nach-

teile aller genannten Losungen zu erfas-

sen, um fiir konkrete Situationen einen
akzeptablen Weg zu finden.

Losungen bei einer
langfristigen Zusammenarbeit

Kniipfen wir zum Schluss nochmals
an die - letzlich sehr erfolgreiche — Pro-
jektgruppe unserer Fallgeschichte an.
Wie arrangierte sie sich? Welche Losun-
gen wihlte sie wihrend der Dauer ihrer
Zusammenarbeit?

(1) Vor allem zu Beginn stritt und
kimpfte man fiir seinen Stil, um ihn
durchzusetzen, oder man fand Wege des
heimlichen Widerstands. Die Dominanz
der eigenen Kultur wurde angestrebt.

Schier unlésbar schienen die Pro-
bleme im Anfangsstadium der Zusam-
menarbeit, in dem man die Handlungen
des anderen noch nicht einzuordnen
wusste. Dann wurde bei Stérungen mit
«Druck» reagiert: Der weniger Michtige
hatte sich anzupassen und sein Verhalten
nach den Normen der dominierenden
Kultur auszurichten. Man wies ihn auf
seine einzelnen «Versttsse» hin und sagte
ihm, was er in diesem Fall zu tun oder zu
lassen hat. Es kam aber auch vor, dass
sich der Kampf um das «richtige Vor-

gehen» iiber lingere Zeit hinzog, denn
keine der beiden Seiten «gab nach». Es
herrschte «Krieg»r und man blockierte
sich gegenseitig. :

Auf individueller Ebene und auf
monokultureller Subgruppenebene war
auch folgende Reaktion vorfindbar: Man
liess beide Stile parallel laufen. Offiziell
machte man das eine, was man aufgrund
der Dominanz der einen Kultur verpflich-
tet war zu tun, gleichzeitig arbeitete man
aber insgeheim auch nach seiner ge-
wohnten Art.

«Anpassung» war immer dort die
vorherrschende Lésung, wo nur sie eine
Erreichung der Handlungsziele ermog-
lichte: wenn der Chef der anderen Kultur
angehdrte, wenn man auf das Know-how
der anderen angewiesen war, wenn die
anderen die Mehrheit bildeten und man
selber sich in der Minderheit befand.

So leidvoll und negativ die Zeit des
Kdmpfens auch erlebt wurde, einen Lern-
effekt hatte sie — riickblickend reflektiert
— doch: Man wusste um die verschiede-
nen Handlungsmuster, sie waren deut-
lich geworden.

(2) Wenn es maglich war, vermied
man die Zusammenarbeit — anfangs zum
«puren Selbstschutz», spiter ganz bewlsst
fiir bestimmte Schritte — und ging sich aus
dem Weg (aus dem Felde): Die Amerikaner
und die Deutschen bildeten je mehrere

«Das Eigen- und
das Fremdbild wird
differenzierter.»




«Keine Kultur braucht
ihren Stil aufzugeben,
sondern erhilt eine
Repertoireerweiterung
um den je anderen

Stil hinzu.

Subgruppen und arbeiteten vorwiegend
in diesen Subgruppen nach ihrem kultur-
spezifischen Stil.

(3) Die Dauer der Zusammenar-
beit fiihrte zu gewissen partiellen Akkul-
turationsleistungen beider Seiten im
Sinne eines Kompromisses: jede Seite
wusste zunehmend um besonders kon-
flikthafte, «neuralgische» Punkte der an-
deren und versuchte, ihr dort entgegen-
zukommen. Amerikaner gaben beispiels-
weise ihre Zwischenergebnisse doku-
mentiert und abgeschlossen weiter und
dnderten nichts mehr daran; Deutsche
hielten z.B. regelmissige Sitzungen zum
Abstecken der nachsten Ziele; unwichti-
gere Entscheidungen fiir die konkrete
Ausarbeitung durfte ein Amerikaner indi-
viduell féllen, nur wichtigere waren mit
dem Chef abzustimmen.

(4) Im Laufe der Zeit wurde man
sich im Sinne der Cultural awareness der
kulturell bedingten unterschiedlichen
Arbeitsstile der Projektgruppenmitglie-
der bewusst, besprach diese zum Teil
miteinander und bemiihte sich um ge-
genseitiges Verstdndnis und um gegen-
seitige Wertschitzung dieses Arbeitsstils
und der daraus folgenden Perspektive.

Als individueller Arbeitsstil bei ein-
zelnen Personen fand sich ferner dann
auch die Moglichkeit, zwischen den bei-
den Stilen, deren jeweilige Vorteile man
anerkannt hatte, zu wechseln und zu

sehen, mit welchem welche Ergebnisse

zu erzielen waren oder wie man sich mit

welchem Stil fiihlte. Die Zeitdimension
spielte dabei fiir Amerikaner eine Rolle:

Wenn sie Zeit hatten, dann bedienten sie

sich des deutschen Stils.

Eine Idee griff immer mehr um sich:
Der Chef sollte Schiedsrichter spielen und
entscheiden, wann der Stil welcher Kultur
optimal ware und wann welcher Stil des-
halb eingesetzt werden sollte. Thm oblag
die Beantwortung folgender Fragen:

___ Welche (Teil)Aufgaben sind mit
dem deutschen bzw. dem amerika-
nischen Stil besser zu erfiillen? Wer
macht sie deshalb wie?

__ An welcher Stelle sind die Amerika-
ner zu«bremsen», weil «griindli-
ches» Uberlegen und Hinterfragen
notwendig ist? An welcher Stelle
sind die Deutschen - ihre Erorte-
rungen abbrechend - «loszujageny,
weil die Uberlegungen nun in eine
Ausarbeitung miinden sollen?

__Ist die Lésung gut genug oder muss
nachgebessert werden?

Eine Losung wurde also darin gesehen,
die Vorziige jedes Stils zu kennen, kon-
kret fiir die Aufgabe zu tiberlegen und be-
wusst einzusetzen. Beispielsweise ist ein
Vorteil des amerikanischen Verfahrens,
dass schnell gepriift werden kann, ob
eine Losung zielfithrend ist. Vorentwick-
lungen waren damit gut in amerikani-
schen Handen aufgehoben, die detaillier-
te Ausentwicklung konnten auch Deut-
sche machen.

Diese Losung tragt synergetische
Ziige: Ausgehend von der «cultural awa-
reness», also dem Wissen um die beiden
Stile und deren Vorziige, kommen beide
zum Tragen und bringen insgesamt gese-
hen damit eine neue (kombinierte) Art
des Problemldsens hervor. Wesentliche
Merkmale von jedem der beiden Prozes-
se werden dabei beriicksichtigt. Dem
Chef fillt eine entscheidende Rolle zu,
wie das fiir die Amerikaner wesentlich ist.
Die Gruppe unterstiitzt ihn dabei um den
Wert beider Stile wissend und sie gemiss
dem deutschen Abstimmungsmuster re-
flektierend. Grundsitzlich braucht keine

Kultur ihren Stil aufzugeben, sondern er-
hilt eine Repertoireerweiterung um den
je anderen Stil hinzu. (Diese Losung ist
aber streng genommen auch eine Losung
der Dominanz, allerdings der ausgewo-
genen, eben auf «cultural awareness» be-
ruhenden: Es wird nach Reflexion ent-
schieden, wann wer dominieren darf.)

Ausblick:

as Projekt der Fallgeschich-
te wurde, wie erwadhnt, ein
grosser Erfolg: Die Zusam-
menarbeit wurde so effek-
tiv, dass sogar die Zeitver-
zbgerung aufgeholt werden konnte. Das
Produkt war sehr gut, der Verkaufserfolg
bestatigte das. Und auf der menschlichen
Ebene herrschte ein angenehmes Klima
zwischen den Gruppenmitgliedern.
Einen grossen Anteil an diesem
Erfolg hatte die Bereitschaft des Projekt-
leiters und der Gruppenmitglieder, die
kulturbedingten Schwierigkeiten als sol-
che zu identifizieren und sie bewusst in
Angriff zu nehmen. Das ist ganz beson-
ders hervorzuheben, denn damit war ein
Eingestdndnis verbunden, das (noch)
vielen schwerféllt: Wenn eine Person als
Fithrungskraft oder als Fachexperte in-
nerhalb einer Kultur wirklich ausgezeich-
net arbeitet, dann gewéhrleistet das nicht
unbedingt, dass sie dies auch in einem
fremdkulturellen Kontext tut! (Ursachen,
die das verhindern kénnen, habe ich in
diesem Artikel ausfiihrlich dargelegt.)
Dieser Tatbestand schmadlert in keinster
Weise die hohe Leistungsqualitit einer
Person — sie hat «nur» noch zusétzliche
Anforderungen zu bewiltigen. Auf diese
zusdtzlichen Anforderungen die Auf-
merksamkeit zu lenken und sie zu iiben,
das ist der Anspruch interkultureller Trai-
nings und interkultureller Beratungs-
massnahmen.
Evaluationsstudien interkultureller
Bildungsmassnahmen wiesen bislang im



einzelnen folgende Effekte nach (vgl.
Black & Mendenhall, 1990; Blake & Heslin,
1983; Desphande & Chockalingam, 1992):
_____Interaktive Fahigkeiten werden ent-

wickelt, die den Umgang mit Perso-
nen anderer Kulturen effektiver
sein lassen.

Die angemessene Wahrnehmung

bzgl. der Phinomene anderer Kul-
turen wird gesteigert.
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