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seien dancben nicht zu unterschatzen. Hans-Heinrich Bass analysiert im ab- 

schlieBenden Kapitel des vorliegenden Buches die wirtschaftlichen Beziehun- 

gen Chinas zu anderen Entwicklungslandern im Sinne einer ergiinzenden strate- 

gischen Option der wirtschaftlichen und technischen Kooperation und rundet 

damit die perspektivische Dimension dieses Buches ab.

Andreas Oberheitmann

Deutsches Management in der VR China

Die VR China ist der grbBte potentielle Binnenmarkt der Welt und - auch bei 

kiinftig eventuell geringerem Wirtschaftswachstum als bisher - langfristig einer 

der wichtigsten Miirkte in Asien. Eine zunehmende Zahl deutscher Unterneh- 

men strebt daher eine Prasenz auf diesem Markt an. Anders als risikobereitere 

Unternehmen in Hongkong und Taiwan haben sie allerdings bisher vielfach 

Markteintrittsstrategien ohne Kapitalbindung bevorzugt. Nur 0,25% der Joint

ventures (oder 1,4% des realisierten Investitionsvolumens) in der VR China 

haben einen deutschen Partner. Das soil sich andern: Vor allem die groBen 

Unternehmen wollen ihr Engagement erheblich ausbauen, aber auch die mittel- 

standische Industrie soli aktiv werden. Mit Exporten allein ist der chinesische 

Markt nicht mehr zu bedienen, vor allem auch weil die Chinesen nach Unabhan- 

gigkeit, sprich: nach eigener Produktion streben. "Wer nicht mitmacht, verliert 

daheim Arbeitsplatze", restimierte im September 1995 ein deutsch-chinesischer 

WirtschaftskongreB in Miinchen {Suddeutsche Zeitung 16./17.9.95).

Fast noch schneller als die Zahl der Unternehmen im China-Geschaft steigt 

derzeit die der Publikationen, die Erfahrungen auswerten und daraus Empfeh- 

lungen fur die weitere Praxis ableiten oder BewuBtsein fur das andere System 

bzw. den anderen Kulturkreis wecken wollen.1 Deutsche Manager vor Ort be- 

klagen bereits die Flut immer neuer Fragebbgen.

Unternehmen, die an eine Kooperation denken, sollten sich zunachst uber die 

Kooperationsmbglichkeiten, deren Rahmenbedingungen - die rechtlichen, wirt

schaftlichen wie auch die soziokulturellen - und liber Fbrderungs- und Informa- 

tionsquellen informieren. Sie sollten ferner ihre Ziele genau definieren und-sich 

liber deren kurz- und langfristige Durchsetzbarkeit im Klaren sein. Mit diesen 

Fragen befaBt sich z.B. die aktuelle, kenntnisreiche und konzise Studie von Prof. 

Bohnet und seinen Mitarbeitern, die das Bundesministerium fiir Wirtschaft in 

Auftrag gegeben hat und die die Ergebnisse einer Umfrage einbezieht.

Armin Bohnet u.a.: Kooperationsmbglichkeiten deutscher Unternehmen in der 

VR China

GieBen: Justus-Liebig-Universitat, 1995, XXXIX,136 S.

Als wichtigstes Kooperationsmotiv nannten alle deutschen Firmen die ErschlieB- 

ung des chinesischen Marktes. Weitere Griinde sind die VR China als Sprung- 

brett fiir den asiatisch-pazifischen Raum, giinstige Faktorkosten (insbesondere 

niedrige Lohnkosten) und andere Standortvorteile (Rohstoffevielfalt). Die Auto-
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ren betonen, dab es aufgrund der groBen regionalen Unterschiede wenig sinnvoll 

sei, China als Gesamtmarkt zu betrachten, und konzentrieren sich in ihrer Analy

se auf das Absatz- und Kostenargument. In beiden Fallen spricht zwar vieles fur 

den Standort China, aber eben mit Einschrankungen. So beeintrachtigen z.B. das 

hohe Kostenniveau deutscher Produkte und die z.T. geringe Adaptionsfahigkeit 

deutscher Fertigungsweisen die Marktchancen der Unternehmen; und den Ein

sparungen im Arbeitskraftebereich miissen die niedrige Arbeitsproduktivitat 

sowie hohe Kosten fur Expatriates und Mieten gegeniibergestellt werden. 

Grundsatzlich verweist die Studie auf die groBen Anforderungen an deutsche 

Manager "in puncto Konfliktpotential und Umgang mit dem chinesischen Part

ner" und gibt den Ratschlag, "ein Engagement in China nur einzugehen, wenn 

man es sich leisten kann" (101).

Den gleichen SchluB legt die Arbeit von Christian Schuchardt nahe, die sich 

mit erfolgskritischen Faktoren von und typischen Interaktionsproblemen in 

Joint-ventures befaBt.

Christian A. Schuchardt: Deutsch-chinesische Joint-ventures. Erfolg und Part- 

nerbeziehung

Munchen-Wien: R. Oldenbourg Verlag, 1994, XXII,395 S.

Schuchardt, langjahriger Mitarbeiter des Forschungsprojekts Chinakooperation 

der TU Berlin unter Leitung von Volker Trommsdorff und Bernhard Wilpert, 

kann auf dessen umfangreiche empirische Erhebungen aus den Jahren 1987-1992 

(Ergebnis war u.a. die Publikation Deutsch-chinesische Joint Ventures, die 1994 

ihre 2. Auflage erlebte) sowie auf eine Nacherhebung von 1992 zuriickgreifen. Er 

verfolgt mit seiner Arbeit ein doppeltes Ziel: Aus der Analyse will er einerseits 

Empfehlungen fur die Praxis ableiten und andererseits einen theoretischen 

Bezugsrahmen fur weitere Forschungen schaffen.

Der Autor teilt den KooperationsprozeB in verschiedene Phasen ein und 

wahlt einen qualitativen Ansatz der Erfolgsmessung, d.h. er ermittelt die Erfolgs- 

und MiBerfolgsfaktoren aus den vor Ort gewonnenen Erfahrungen der befragten 

Fuhrungskrafte und stellt sie - getrennt nach ihrer Phasenabhangigkeit bzw. 

-unabhangigkeit - in iibersichtlichen Tabellen zusammen (S.171,173,175). Ein 

zentrales und zugleich fur alle sozialistischen Entwicklungslander typisches 

Problem sind die haufig unterschiedlichen strategischen Ziele der Joint-venture- 

Partner: Markteintritt auf der deutschen, Kapitalimport und Technologietrans- 

fer auf der chinesischen Seite.

In seinen SchluBfolgerungen betont Schuchardt die "Langfristigkeit aller 

China-bezogenen Erfolgswirkungen..., wobei ein generelles Risiko nie ausge- 

schlossen werden kann, investiertes Human-, Vertrauens- oder Finanzkapital 

oder Marktpotential durch unvorhersehbare EinfluBnahmen der Behbrden oder 

Kooperationspartner zu verlieren" (290). Markteintritts- und erkundungsziele 

wiirden in der Regel ebenso erreicht wie das Ziel einer langfristigen Marktposi- 

tion. In ihrer Gewinnplanung allerdings seien die Unternehmen nicht unbedingt 

erfolgreich gewesen, wenn auch "auf das Joint-venture bezogene Gewinnziele, 

auch in Devisen, ... in den letzten Jahren immer haufiger realisiert" werden (290).
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Die Analyse erfolgskritischer Faktoren ist auch der Inhalt einer weiteren 

Publikation, die aus dem Chinaforschungsprojekt der TU Berlin hervorgegangen 

ist.

Volker Trommsdorff, Christian A. Schuchardt, Tilman Lesche: Erfahrungen 

deutsch-chinesischer Joint Ventures. Fallstudien im Vergleich

Wiesbaden: Gabler, 1995, IX,148 S.

Je nach Art des Produktes, das in China produziert und/oder vertrieben werden 

soil, wird sich fur jedes Unternehmen die Frage nach der geeigneten Koopera- 

tionsform und alien damit verbunden Problemen anders stellen. Dennoch zeigen 

die Erfahrungen bisheriger Kooperationen, dab sie haufig mit ahnlichen Proble

men konfrontiert werden. Die herausragende Bedeutung des politischen Klimas 

diirfte dabei nicht bezweifelt werden. Ohne die entsprechenden gesetzlichen 

Regelungen und die positive Stimmung gegeniiber ausliindischen Unternehmen 

ware der chinesische Markt auch nach 1978 noch verschlossen geblieben.

Unterschatzt wird z.T. die Wahl eines giinstigen Standortes. Dieser sollte sich 

nicht nur aus der Partnerwahl ergeben, er ist vielmehr ein zentraler Erfolgsfak- 

tor, der u.a. fiber Genehmigungsprozesse (Erfahrung der Verwaltung), Aufbau 

(Entwicklung des Arbeitsmarktes) und Betrieb (Infrastruktur, Swapmarkte) 

mitentscheidet. Selbstverstandlich ist mit seiner Wahl auch immer die eines 

geeigneten Partners verbunden. Diese wird in der Regel durch Schwierigkeiten 

bei der Informationsbeschaffung stark behindert. Die Angaben potentieller 

Partnerbetriebe sollten genau untersucht werden. Problematisch ist die Bewer- 

tung von Einlagen oder Forderungen nach Ubernahme ganzer Belegschaftsteile 

oder nach Ansiedlung auf dem Gelande. Unterschiedlichste EinfluBnahmen 

kbnnten spater den Aufbau einer Joint-venture-identity behindern - die Voraus- 

setzung fur Synergieeffekte.

Unabdingbar ist die Errichtung einer Vertrauensatmosphare. Interkulturelles 

Verstandnis auf deutscher Seite und die Bereitschaft der Chinesen, im Bereich 

der Technologie und des Managements zu lernen, tragen wesentlich dazu bei. 

Keine Fahigkeit wird bei den chinesischen Partnern so einhellig vermiBt wie 

"qualifiziertes Management"; auf deutscher Seite gilt die Auswahl des Manage

mentpersonals - mbglichst mit Landes- und Sprachkenntnissen - als erfolgskri- 

tisch. Die deutsche Strategic sollte langfristig ausgerichtet sein, allein schon 

wegen des langen Zeitraums von der Initiierung der Projekte bis zum Beginn der 

Produktion - in den untersuchten Fallen durchschnittlich 5 Jahre.

Insgesamt listen die Autoren 42 Erfolgsfaktoren auf, worunter sie "solche 

Entscheidungen und Bedingungen von Unternehmen (fassen), ’die den Erfolg 

und MiBerfolg unternehmerischen Handelns entscheidend beeinflussen’" 

(13). Den grbBten Teil der Arbeit (110 von 150 Seiten) nehmen die Fallstudien 

ein, die nach einer einheitlichen Struktur aufbereitet wurden. So gelingt es, die 

Komplexitat des Einzelfalls darzustellen und dennoch relevante Faktoren her- 

auszufiltern. Der Leser kann die Bewertung nachvollziehen und die Faile auch 

als Schablone eigenen Planens und Handelns nutzen.

Mit dem Stand deutscher Direktinvestitionen, mit Erfahrungen und Strate- 

gien deutscher Unternehmen, mit FbrdermaBnahmen fiir deutsche Investoren
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und mit den rechtlichen Rahmenbedingungen in China befaBte sich im April 

1995 ein Symposium in Beijing. Kurzfassungen der Beitrage sind in einem Be- 

richt des Deutschen Instituts fur Entwicklungspolitik (DIE) enthalten.

Andreas Foerster, Wang Zhile: Deutsche Direktinvestitionen in China. Bericht 

uber das Symposium am 24. und 25. April 1995 in Peking

Berlin 1995,111,60 S.

Die Probleme und Erfolgsstrategien im sensiblen Bereich des Personalwesens 

werden in einer Fallstudie analysiert, die in Heft 22 der Duisburger Arbeitspa- 

piere zur Ostasienwissenschaft verbffentlicht wurde.

Hans-Jorg Probst: Human Resources in einem deutsch-chinesischen Joint 

Venture - Praxiserfahrungen am Beispiel der Beijing Lufthansa Center Co. Ltd.

Duisburg: Gerhard Mercator Universitat - GH - Duisburg, 1995, 33 S.

Der Autor ist Sinologe und Volkswirt und war von 1991 bis 1993 als Leiter des 

Biiros fur internationale Geschaftsfiihrung des Lufthansa Centers tatig. Er gibt 

einen umfassenden und zugleich detaillierten Bericht fiber die Personalrekrutie- 

rung in der Griindungsphase des Joint-ventures (Quellen und Praxis der Rekru- 

tierung), uber arbeitsvertragliche Regelungen und die Bedingungen der Gewerk- 

schaftsarbeit sowie liber den Alltag der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit. 

Die Flille der konkreten Erfahrungen, erganzt um die geltenden rechtlichen 

Rahmenbedingungen, bietet Praktikern die Mbglichkeit zur griindlichen Einar- 

beitung in die Thematik.

Wo die Manager selbst Informationsbedarf sehen, hat eine Studie zu ermit- 

teln versucht, die gemeinsam von Karriere (Handelsblatt) und der Gesellschaft 

zur Fbrderung der Weiterbildung an der Universitat der Bundeswehr Miinchen 

erarbeitet wurde. Im Zeitraum zwischen November 1994 und Mai 1995 wurden 

alle in China vertretenen deutschen Firmen befragt, knapp 15% haben geantwor- 

tet.

Ulrich Eichler u.a.: Chancen und Risiken im Zukunftsmarkt China. Informa

tions- und Weiterbildungsbedarf von Fiihrungskraften deutscher Unternehmen.

Neubiberg, 1995, VIII,136 S.

Die Studie ergriindet zunachst die Besonderheiten des chinesischen Marktes und 

erstellt ein Risikoprofil der wirtschaftlichen, politischen und soziokulturellen 

Faktoren, das sie mit den Stiirken und Schwiichen deutscher Unternehmen 

konfrontiert. Da die in Schulungen und Literaturstudium erworbenen Kenntnisse 

haufig zu theoretisch und zu wenig detailliert sind und dariiber hinaus von den 

tatsachlichen Gegebenheiten teilweise stark abweichen, halten fast zwei Drittel 

der Befragten ihren Informationsbedarf fur nicht ausreichend gedeckt. Selbst 

Unternehmen und Fiihrungskrafte, die bereits in der VR China tatig sind, bekla- 

gen enorme Defizite in der Information und Qualifizierung der Chinaverantwort

lichen. Bemerkenswert ist, daB vor allem Expatriots die Ursache fur Probleme 

zumindest zum Teil im eigenen Verhalten sehen. Viele deutsche Fiihrungskrafte
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wiirden erwarten, daft sich die Chinesen an westliche Geschaftspraktiken und 

Verhaltensmuster anpassen miiBten, sehen sich aber nicht als Gast in einer 

fremden Kultur. Demnach hat die gezielte Vorbereitung der Mitarbeiter auf die 

chinesische Kultur, auf die Mentalitat der Chinesen sowie auf die geschichtlichen 

Hintergriinde hat bei vielen der befragten Unternehmen noch keinen groBen 

Stellenwert." (69) Die Autoren empfehlen deutschen Unternehmern daher eine 

langfristige und detaillierte Vorbereitung des Markteintritts und weisen nach- 

driicklich darauf hin, "daB der chinesische Markt einer der schwierigsten Miirkte 

iiberhaupt ist" (108). Hilfestellung leisten zahlreiche Institutionen sowohl der 

Bundesregierung als auch der Lander, die auf 15 Seiten aufgelistet werden.

Der Auswahl der Fiihrungskrafte sollte friihzeitig hbchste Beachtung ge- 

schenkt werden. Mit deren Entsendung befaBt sich auch eine Studie der Staufen- 

biel + Partner Personalberatung GmbH.

Petra Morhard, Petra Muller, Joerg E. Staufenbiel: Joint-Venture Manager in 

China,

Kbln, 1995, 17 S.

Fiihrungskrafte und Unternehmen wurden nach den fachlichen und persbnlichen 

Anforderungen, den Formen und Rahmenbedingungen des Auslandseinsatzes 

sowie nach ergriffenen VorbereitungsmaBnahmen befragt. Die Ergebnisse wer

den in iibersichtlicher Form priisentiert.

Viele der bisherigen Fehlschlage bei Joint-ventures sind auf mangelndes 

interkulturelles Verstandnis auf beiden Seiten zuriickzufiihren. DaB viele der 

entsandten Expatriates immer noch unzureichend auf ihren Chinaeinsatz vorbe- 

reitet sind, ist umso gravierender, als die deutschen Manager ihre unterneh- 

menspolitischen Zielsetzungen, ihre Marketingstrategien und -instrumente 

einem Umfeld anpassen miissen, das auf drei Ebenen dem eigenen in hohem 

MaBe fremd ist: Die VR China ist ein Entwicklungsland und noch immer stark 

von planwirtschaftlichen vertikal-hierarchischen Ordnungsvorstellungen beein- 

fluBt; und sie gehbrt zu einem anderen, zum bstlichen Kulturkreis. Diese Fremd- 

heit, vor allem gegeniiber den Werten und Einstellungen sowie den Verhaltens- 

weisen der chinesischen Partner, pragt die Kooperation in alien ihren Phasen: 

von der Entscheidung und Partnersuche (Initiierung) liber die Verhandlungs-, 

Genehmigungs- und Aufbauphasen bis zum Betrieb oder gar zur Beendigung.

Schuchardts Analyse typischer Interaktionsprobleme (Schuchardt 1994, s.o.) 

legt fur ihn die These nahe, "daB durch die Fremdheit bedingte unterschiedliche 

Vorstellungen der Partner nicht erkannt oder iibergangen werden. Sie kbnnen 

somit auch nicht durch Wissenstransfer oder Verhandlungen in einem geeigne- 

ten Kontext abgebaut werden" (236). Daher bezieht er in seine Untersuchung 

alle aufeinander bezogenen Handlungen der Kooperationspartner ein. Bemer- 

kenswert - wenn auch nicht verwunderlich - ist der hohe Stellenwert, den dabei 

interkulturelle Probleme bzw. deren Bewiiltigung einnehmen. Das deutsche 

Management hat auf jeden Fall den EinfluB des chinesischen Umfeldes zu 

beriicksichtigen. Schuchardt systematisiert die aus deutscher Sicht typischen 

Umweltfaktoren nach einem Schichtenmodell - ausgehend vom Allgemeinen - in
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natiirliche Gegebenheiten, Verfahrenskenntnis, Werte, soziale Bindungen und 

Beziehungen, rechtlich-politische Normen und das direkte Interaktionsumfeld 

(59 ff.). Damit ermbglicht er sowohl die konkrete Zuordnung einzelner Faktoren 

zu spezifischen Managementaufgaben als auch ihre landeriibergreifende Ver- 

gleichbarkeit - ohne ihre vielfaltigen Interdependenzen zu unterschlagen.

In seiner Interaktionsanalyse konzentriert er sich auf die Interaktionsstruktu- 

ren und die Problemdimensionen "Verstandigung, Wissenstransfer, Einigung 

sowie Koordination", die er mit Hilfe von Fallbeispielen exemplifiziert und fur 

die er jeweils potientielle EinfluBfaktoren herausarbeitet. Die einzelnen Ab- 

schnitte beenden kurze Empfehlungen, die anschlieBend noch einmal zu "MaB- 

nahmebundeln" verdichtet werden. Der Autor empfiehlt ein stufenweises Vorge- 

hen, bewuBte und planvoile Interaktionsplanung, fachliche und interkulturelle 

Schulung von deutschen und chinesischen Mitarbeitern sowie eine Integration 

und nicht strikte Trennung von Verantwortungsbereichen.

Die Arbeit, die auf jegliche "Chinaexotik" verzichtet und durch leicht erfaBba- 

re Ubersichten erganzt wird, ist systematisch und ubersichtlich gegliedert; Mate- 

rialien im Anhang (z.B. "Checkliste zum Informationsbedarf') erhbhen die prak- 

tische Nutzbarkeit, zumindest der empirischen Abschnitte. Die theoretischen 

Ableitungen diirften fur Praktiker allerdings etwas zu ausfiihrlich sein. Beein- 

trachtigt wird das Lesen leider auch durch Querverweise ohne Inhaltskennzeich- 

nung ("Der Typologie von Abschnitt 5.1.3.6. folgend gilt das fur Interaktionen des 

Typs 1...", 270).

Schuchardt weist sehr eindringlich auf die Bedeutung der BewuBtheit uber 

die mbgliche Andersartigkeit chinesischer Interaktionspartner hin, sie sei ent- 

scheidendes Merkmal des interkulturellen Einfuhlungsvermbgens, das fur deut- 

sche Manager in China eine Schliisselqualifikation darstellt. Wo es fehlt, kommt 

es nicht nur zu interkulturellen MiBverstandnissen, vielmehr werden Interak- 

tionsaufgaben von vornherein zu wenig in die Joint-venture-Planung einbezogen 

- mit weitreichenden Folgen. Kommunikationsprobleme verfiihren dann den 

deutschen Manager, frustriert durch langwierige Koordinierungs- und Eini- 

gungsprozesse, zu emotionalen Ressentiments, wie "mit denen kan man nicht 

reden".

Patricia Peill-Schoeller: Interkulturelles Management. Synergien in Joint Ven

tures zwischen China und deutschsprachigen Landern

Berlin u.a.: Springer Verlag, 1994, XIII,257 S.

Patricia Peill-Schoeller hat aus Befragungen erfahren, daB 75% der Manager 

mehr oder weniger die Ansicht teilen, daB der Mensch - also auch der chinesi- 

sche - eher faul und verantwortungsscheu ist und extrinsisch motiviert werden 

muB, und zwar von Managern, die demgegeniiber grundsatzlich motiviert sind. 

Die Autorin sieht damit ihre Annahme bestatigt, "daB westliche Manager durch 

eine Fehleinschatzung des chinesischen Charakters und vielleicht bedingt durch 

die Kulturbarriere ein anderes Fiihrungsverhalten (autoritar) ausiiben, als sie es 

von sich selbst denken (kooperativ, mitarbeiterorientiert)" (40). Die inkoharente 

Selbsteinschatzung sieht sie als Hauptproblemquelle interkulturellen Interagie- 

rens im Joint-venture, zumal die Einschatzung der chinesischen Mitarbeiter



Rezensionen 117

auffallend positiv mil Problemen im darauf abgestellten Motivationsmanagement 

korreliert. "Menschenbezogenheit", so folgert die Autorin, bedeutet eben nicht 

zugleich "Chinesenbezogenheit", auch bei kooperativem Fiihrungsstil fehle das 

gcgenseitige KulturbewuBtsein und die reziproke Kulturintegration. "Chinesen 

haben nur dann EinfluB, wenn dieser dem westlichen Denken entspricht" (59), 

chinesische Signale und Verhaltensweisen werden falsch interpretiert. Umso 

wichtiger also scheint daher die vorliegende Arbeit, die die Grundlage fur "kul- 

turbewuBtes Management" in China legen will.

Die groBe Anzahl der Probleme, die Frau Peill-Schoeller zusammengestellt 

hat, ebenso wie die Ursachenkomplexe, die sie benennt und detailliert auffachert, 

sind geeignet, Verstandnis fur chinesische Verhaltensweisen zu wecken. Die 

Probleme hat sie aus eigenen Befragungen extrahiert, ihre Ursachen in vier 

Komplexe unterteilt: allgemeine Ursachen aufgrund von Kulturdualitat, china- 

spezifische Ursachen, spezifisch deutsche Ursachen und Ursachen aus der Be- 

gegnung des chinesischen und deutschen Kulturkreises. Den ersten, zweiten und 

vierten Komplex handelt sie in eigenen Kapiteln ab.

Frau Peill-Schoeller konzentriert sich in ihrer Arbeit auf die "Kultur", d.h. auf 

die relativ stabilen Einfliisse des soziokulturellen Umfeldes. Ihr Ziel ist, aus der 

Analyse der Ursachen interkultureller Managementprobleme "auf Mbglichkeiten 

der Verbesserung aufmerksam zu machen" (3). Dabei warnt sie davor, "never try 

to be a Chinese" (210). Wie Schuchardt will sie sensibilisieren und "eine zuneh- 

mende Einschatzbarkeit der anderen Partei" (Schuchardt 1994: 272) ermbgli- 

chen. Dabei ist sie iiberzeugt, daB "mit Hilfe einer gegenseitigen kulturellen 

BewuBtwerdung und einer situativ angepaBten, differenzierten Einbeziehung 

dieser kulturellen Grundlagen in die Managementbereiche ... die interkulturell 

bedingten Faktoren in der Managementproblematik vermindert werden" (3) 

kbnnen - wenn nicht gar Synergien erbffnet werden. Patentrezepte kann und will 

sie nicht geben.

Anders als in der methodisch-theoretisch wohlbegriindeten Arbeit von Schu

chardt erfahrt der Leser bei Peill-Schoeller nur, daB sie Interviews und Sekun- 

diirliteratur als Quellen herangezogen hat, aber nicht, wo sie mit wem woruber 

gesprochen und wieviele Interviews sie gefiihrt hat ("Chinesen sagten mir immer 

wieder...", 188). Und obwohl die Autorin davor warnt, von der chinesischen 

Kultur zu sprechen, versucht sie dennoch "’den’ chinesischen Volkscharakter" zu 

beschreiben (166 If.). Auch die Trennung von Verhaltensweisen und deren Ursa

chen halt die Autorin in der Darstellung nicht immer strikt durch, was nicht 

zuletzt daran liegen diirfte, daB sie versucht, Phanomene der sozialen Realitat 

unmittelbar auf Ausformungen der geistigen Kultur zuriickzufuhren. Als china- 

spezifische Ursachen behandelt sie ausfiihrlich den Konfuzianismus, kiirzer den 

Daoismus, die chinesische Geschichte und politische Zeitgeschichte, die Sprache 

und Geographie. In diesem Zusammenhang werden viele niitzliche Verweise auf 

Verhaltensweisen gegeben, wobei einige Themen (z.B. Familien- und Gemein- 

schaftsbezogenheit) aus verschiedenen Perspektiven immer wieder angesprochen 

werden. Dennoch erscheint manche Herleitung eindimensional und monokausal. 

Frau Peill-Schoeller treibt dies insofern auf die Spitze, als sie mit zwei (kaum 

lesbaren) Schaubildern (170-172) Raster zur direkten "Ursachenbestimmung" 

vorlegt.
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Die Autorin benennt zwar neben der Kultur auch das politische System und 

den Entwicklungsstand als Problemursachen, postuliert jedoch, daB dieses 

Dimensionen vom Management nicht zu verandern und daher zu vernachlassigen 

seien. DaB nun aber ausgerechnet die kulturelle Dimension durch das deutsche 

Management veranderbar sei, ist doch sehr fragwurdig. Wenn es aber nur um 

Problemminderung geht, erscheint das bewuBte Ausklammern der iibrigen 

Komponenten als unzulassige Einengung auf das "spezifisch chinesische".

Trotz dieser Mangel diirfte die Lektiire des Buches Manager, die sich auf 

ihren Einsatz in der VR China vorbereiten, "kulturbewuBter" machen. Peill- 

Schoeller macht mit ihren vielen konkreten Beispielen und Erklarungen die 

Notwendigkeit eines bewuBten Einsatzes kultureller Kenntnisse eindringlich 

deutlich. Wer in China motivieren will, muB die Bediirfnisse seiner Mitarbeiter 

und Partner kennen. Erfiillt ein Mitarbeiter seine Aufgaben nicht, so gilt allzu 

schnell: "will nicht" oder "kann nicht". Unberiicksichtigt bleibt dabei, daB persbn- 

licher Wille und individuelles Kbnnen eben nur zwei von vier EinfluBfaktoren 

seines Verhaltens sind. Ebenso wichtig sind die situative Ermbglichung und das 

soziale Durfen. Nur wenn die drei anderen Faktoren dafiir sprechen, wird der 

Mitarbeiter wollen. Kenntnisse seiner Kultur werden den deutschen Manager 

befahigen, diese Faktoren giinstig zu beeinflussen oder zumindest in Betracht zu 

ziehen.

Zailiang Tang, Bernhard Reisch: Erfolg im China-Geschaft. Von Personalaus- 

wahl bis Kundenmanagement

Frankfurt/New York: Campus, 1995, 252 S.

Wiihrend Frau Peill-Schoeller auf die "kognitive Haltung des Managements" 

vertraut sowie darauf, daB "die mbglichen Lbsungen ... von selbst sichtbar" wer

den, wenn dieses kulturbewuBt handelt (239), konzentrieren sich Tang und 

Reisch "auf fur das Management deutsch-chinesischer Kooperationen relevante 

Verhaltensfragen" (15). Ihre Zielgruppe sind alle Manager, die mit China und 

Chinesen zusammenkommen, sei es in China oder in Deutschland. Sie klammern 

bewuBt betriebswirtschaftliche und juristische Fragestellungen ebenso wie lan- 

deskundliche Themen aus und beschranken sich auf Darstellung und Vermitt

lung von Kulturtechniken. Zwar sei "nicht jeder Konflikt im interkulturellen 

Zusammenhang automatisch ein interkultureller Konflikt", wohl aber sei "die 

Art, mit diesen Konflikten umzugehen, ... sozio-kulturell gepragt" (18). So sei es 

wichtig zu wissen, welche Problemlbsungsstrategien die andere Seite anwende, 

wie ihr Verhalten zu interpretieren sei und wie und warum sie versuche, ihre fur 

richtig erachtete Herangehensweise an Probleme durchzusetzen. Hier wollen die 

Autoren systematische Hilfe anbieten, indem sie die Verhaltensstandards beider 

Seiten gegeniiberstellen, aus unterschiedlichem Verhalten und unterschiedlichen 

Logiken entstehende Probleme analysieren und Lbsungsansatze entwickeln.

Dieses Vorhaben ist ihnen gelungen. Ihr Buch ist gut lesbar und zeugt von 

einem profunden Wissen uber arbeits- und geschaftsrelevante Verhaltensmuster 

chinesischer und deutscher Manager. Dabei werden die Handlungsweisen der 

Chinesen weder als Tricks sozialistischer Funktionare abgetan noch unter Hin- 

weis auf die andere Kultur verbramt. Vielmehr wird Verstandnis fur die spezifi-
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sche ordnungspolitische Ubergangssituation und das im chincsischcn Kontext 

zweckrationale Verhalten geweckt. Gerade die stetige Gegeniiberstellung deut- 

scher und chinesischer Muster und Strukturen tragt zur Erkcnntnis bei, wie leicht 

Konflikte entstehen kbnnen, wenn man sich nicht der unterschiedlichen Stan

dards bewuBt ist. Checklisten helfen der Entdeckung von Konfliktpotentialen 

und Empfehlungen geben konkrete Handlungsanweisungen.

Im einzclnen informiert das Buch von Tang und Reisch in kurzen iibersichtli- 

chen Abschnitten uber das Wirtschaftssystem und die Wirtschaftspolitik der VR 

China, uber Geschaftsanbahnung, das eigene Auftreten, Verhandlungsfiihrung, 

Entschcidungsprozesse, Rekrutierung und Training von Fiihrungskraften, Tech

nologic- und Know-how-Transfer, Arbeitsverhaltnisse, Mitarbeiterfiihrung, 

Produktqualitat, Marketing und nicht zuletzt die Auswahl und Vorbereitung 

deutscher Mitarbeiter fiir das China-Geschaft. Die Anforderungen an die zu 

entsendenden Fiihrungskrafte sind hoch, wie auch andere Autoren feststellen, 

"dcnn bei internationaler Zusammenarbeit ist die Fahigkeit wesentlich, sich nicht 

in interkulturelle MiBverstandnisse und Konflikte zu verstricken, sondern syner- 

getische Lbsungen zu finden" (219). Von daher, so empfehlen die Autoren, 

sollten die Unternehmen keine "Personalentsorgung" betreiben, niemanden 

entsenden, der aus persbnlichen Krisen fliehen will, und auch nicht junge, uner- 

fahrenc Mitarbeiter schicken. Die chinesischen Manager jedenfalls, so zeigt eine 

zitierte Untersuchung, halten nur ca. 40% der deutschen fiir fachlich und auBer- 

fachlich gut geeignet (226 f.).

Probleme sind also nicht nur auf die mangelnde Kenntnis der fremden Kultur 

zuriickzufiihren. In der Regel fehlen auch Kenntnisse fiber die eigene kulturelle 

Konditionierung. Eine Mbglichkeit, darauf aufmerksam zu werden, ist die Cha- 

rakterisierung durch Vertreter der Kultur, mit der man zu tun hat. In diesem 

Sinne kann das Buch von Huang Chuanjie von Interesse sein.

Chuanjie Huang: Alltagsstrukturen im Management betrachtet aus wirtschafts- 

soziologischer und sozialanthropologischer Perspektive

Frankfurt a.M. u.a.: Peter Lang, 1994, 213 S.

Huangs Arbeit "zielt auf den (deutschen) Manager als Forschungsgegenstand 

und versucht, seine Alltagstatigkeiten, seine Funktionen und seine persbnlichen 

Verhaltensweisen ... zu analysieren" (6). Auf der Grundlage von 55 Interviews in 

33 Unternehmen beschreibt er den Alltag im Management, die zwischenmensch- 

lichen Beziehungen im Betrieb sowie das Selbstbild der Manager und fragt nach 

der Attraktivitat fernbstlicher Lehren. Dabei will er explizit als Chinese Verglei- 

che zum chinesischen Management ziehen. Leider ist sein Ergebnis nicht "das 

Panorama des deutschen Managements aus chinesischer (Hervorhebung G.S.) 

Sicht" (195), sondern nur eins aus der Sicht eines Chinesen, der zudem das chine- 

sische Management nur aus einigen Aufsatzen zu kennen scheint. Sein Vergleich 

iiberzeugt nicht: "Das Management in Deutschland wie in China hat prinzipiell 

dieselbe Zielsetzung. Der Unterschied liegt in der Durchfuhrung..." (27). Diesen 

Unterschied aber beschreibt Huang nicht.

AbschlieBend sei vermerkt, daB alle der besprochenen Arbeiten (mit Aus- 

nahme der von Huang) auf die Bedeutung ausreichender Information als er-
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folgsbestimmend hinweisen und daher in der Regel im Anhang Anschriften von 

Institutionen nennen, die bei der Geschaftsanbahnung helfen konnen. Die Litera- 

turlisten sind z.T. sehr kurz und unvollstandig. Es ware zu iiberlegen gewesen, ob 

nicht zumindest in den Biichern, die sich bewuBt an Praktiker wenden, gezielte 

Hinweise zur weiterfiihrenden Lektiire im AnschluB an die einzelnen Abschnitte 

sinnvoller waren.

1) Die Ubersee-Dokumentation in Hamburg bereitet eine Auswahlbibliographie zu diesem 

Thema vor (Das China-Geschaft) , die voraussichtlich im 2. Quartal 1996 erscheinen wird.

Giinter Schucher

Frauenforschung in China: Analysen, Texte, Bibliographic. Herausgegeben von 

Heike Frick, Mechthild Leutner, Nicola Spakowski

Mfinchen: Minerva Publ. (Berliner China-Studien; 28), 1995, 312 S.

Die Wahl Pekings zum Tagungsort der Vierten Weltfrauenkonferenz der UNO 

lenkte im Spatsommer 1995 die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit in starkerem 

MaBe auf die politischen Rahmenbedingungen als auf die zu verhandelnden 

Probleme der Veranstaltung. Dies gait auch fur die Situation der Frauen im 

Gastgeberland selbst. Die Berichterstattung erfolgte iiberwiegend mediengerecht 

aufbereitet: Photos von Tibeterinnen, die sich zum Zeichen unterdriickter Mei- 

nungsfreiheit den Mund verbunden hatten, Hinweise auf Hotels, die Decken 

bereithielten, um gegebenenfalls textilfrei demonstrierende Auslanderinnen 

rasch verhiillen zu konnen, oder Berichte fiber eigens angesetzte staatliche 

Schulungskurse fur chinesische Teilnehmerinnen an der Konferenz bestimmten 

das Bild der Presse. Gleichwohl war die Konferenz AnlaB zu einer vermehrten 

Auseinandersetzung mit der Lage der Frauen im gegenwartigen China. Dies 

machte sich sowohl im Lande selbst wie auch in der chinawissenschaftlichen 

Fachwelt bemerkbar.

Herausgegeben von Chinawissenschaftlerinnen am Ostasiatischen Seminar 

der Freien Universitat Berlin erschien in der Reihe "Berliner China-Studien" zu 

dieser Zeit ein Band fiber Frauenforschung in China, der es sich zum Ziel gesetzt 

hat, "die inhaltlichen und methodischen Konzepte der chinesischen Frauenfor

schung ... einem breiteren (westlichen) Publikum zuganglich zu machen" (S.7). 

Auf diese Weise sollen "Grundlinien des spezifischen feministischen Disburses in 

der VR China und in Taiwan deutlich (werden), einmal gegenfiber ’westlichen’ 

Ansatzen, aber auch Differenzen untereinander" (S.8). Die Darstellung ist fiber- 

sichtlich in drei Bereiche untergliedert: Analysen, Schlfisseltexte und eine Biblio

graphic.

Der erste Teil, der vom Umfang her etwa die Halfte des Buches ausmacht, 

versammelt unter dem Stichwort "Beitrage" Analysen zur allgemeinen Situation 

der chinesischen Frauenforschung sowie Darstellungen von Ansatzen in ver- 

schiedenen Einzelwissenschaften. Heike Frick gibt einen Uberblick fiber Ent- 

wicklungstendenzen der Frauenforschung in der VR China; Nicola Spakowski 

umreiBt die wichtigsten Positionen der taiwanesischen Frauenbewegung und 

-forschung; Nora Sausmikat charakterisiert in zwei Beitriigen die theoretischen


