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In den letzten Jahren war ein enormer Anstieg an Forschungsaktivitaten zu inter- 

kulturellem Management in China zu beobachten. Wissenschaftler aus Disziplinen, 

die von Sprachwissenschaft iiber Managementstudien bis hin zu Psychologic, So- 

ziologie, Politikwissenschaften und Regionalstudien reichen, trugen zu unserem 

Verstandnis davon bei, welche Kommunikations- und Managementprozesse in Gang 

gesetzt werden, wenn Chinesen und Auslander interagieren.

In all ihrer Verschiedenheit teilen diese Arbeiten meistens einige fundamentale An- 

nahmen:

♦ Dab Kultur eine wichtige, wenn nicht die bestimmende Rolle bei der Ausbil- 

dung von Managementpraktiken einnimmt, und dab es deshalb nahezu 

zwangslaufig zu Konflikten und Missverstandnissen kommt, wenn Management 

den Input und die Kooperation Partnem aus unterschiedlichen Kulturen erfor- 

dert.

♦ Dab (Pre-Departure-)Training die interkulturelle Leistungsfahigkeit von Expa­

triates steigert, da es ihr Wissen iiber und die Sensibilitat in der Begegnung mit 

fremdkulturellen Verhaltensmustem erhbht.

♦ Dab Kommunikation, und daher Sprache, eine entscheidende Rolle bei der Her- 

stellung interkulturellen Verstandnisses spielt. Wahrend der Nutzen von Fremd- 

sprachenkenntnissen in der interkulturellen Begegnung zu einem gewissen 

Grade in Frage gestellt wurde, sind Begriffe wie "Erfolg" und "Verstandnis" in 

diesem Zusammenhang nicht immer klar definiert worden. Dariiber hinaus 

wurde der Einflub von hierarchischen Beziehungen bzw. Machtverhdltnissen 

auf das Kommunikationsverhalten im interkulturellen Kontext bislang weitge- 

hend ausgeklammert.

♦ Dab es nicht eine Uberlegene Kultur und daher auch nicht einen iiberlegenen 

Managementweg gibt. Jede Kultur besitzt ihre eigenen erprobten und bewdhrten 

Interaktions- und Kommunikationsmuster, Problemlbsungsmethoden etc. Im 

Faile interkultureller Kooperation miissen die Beteiligten deshalb "verhandeln" 

und sich dariiber einig werden, welche Strukturen und Praktiken sie fur ihre 

spezifische Zusammenarbeit annehmen wollen.

♦ Dab kulturelle Unterschiede zwischen unterschiedlichen nationalen Kulturen 

grbber sind als zwischen verschiedenen (sub-)kulturellen Gruppen in einer Na­

tion.

1 An dieser Stelle mOchten wir Gilbert Wong (Hong Kong University) und Shi-xu (University of 

Ulster at Jordanstown) fUr Ihre gedankliche Nachbereitung der Konferenz danken, die uns wertvolle 

Anregungen flir das Verfassen dieses Artikels bot.
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♦ DaB Forschung liber interkulturelle Kommunikation schluBendlich zu einer 

Verbesserung der Kommunikation, zu einem Abbau von Frustrationen, ethno- 

zentrischen Vorurteilen und Rassismen fuhrt. Uberspitzt formuliert gilt For­

schung liber interkulturelle Kommunikation als "politisch korrekt", weil sie der 

Fbrderung und Verbesserung von Vblkerverstandigung diene.

Die mit Mitteln der Volkswagen-Stiftung finanzierte Konferenz in Bremen verfolgte 

das Ziel, einige dieser Annahmen in Frage zu stellen bzw. den Blickwinkel auf ver- 

schiedene Aspekte interkulturellen Managements mit China zu erweitem. Gemein- 

sam war den Referentlnnen im Prinzip nur ihre chinabezogene Forschungstatigkeit 

und der Wille, den bisherigen common sense in ihrer jeweiligen Disziplin zu hinter- 

fragen.

Nach einer Einfuhrung zum Thema "Interkulturelle Kompetenz erzeugen" (Li-Choy 

Chong, Oliver Kabuth, Peter Lindstrom, alle Universitat St.Gallen), die den derzei- 

tigen Kenntnisstand anschaulich zusammenfaBte und prasentierte, stellte Eberhard 

Schenk (Universitat des Saarlandes, Saarbriicken) Ergebnisse verschiedener For- 

schungsprojekte zur Ausgestaltung interkultureller Trainings vor. Er verwies dabei 

insbesondere darauf, daB kontextuelle Elemente verstarkt in die Vorbereitung auf 

den Auslandseinsatz einflieBen sollten. Shi-xu (University of Ulster, Jordanstown) 

zeigte in seinem Vortrag liber "Den Willen zum (Un-)Verstandnis", daB die Defini­

tion dessen, was erfolgreiche interkulturelle Kommunikation darstellt, noch aussteht. 

Er forderte die Einbeziehung eines ethisch-moralischen Standpunktes in die Analyse 

von Sprechakten. Mit seiner Analyse von Machtbeziehungen bzw. dem EinfluB 

hierarchischer Strukturen (Industriestaaten vs. Entwicklungslander, Kolonialmachte 

vs. kolonialisierte Volker etc.) schlug er einen Bogen zur Orientalismus-Debatte. 

Prof. Dr. Jan Selmer (Hong Kong Baptist University) dokumentierte anhand eigener 

Untersuchungen, daB der Erfolg von Pre-Departure-Trainings durchaus noch nicht 

erwiesen ist. Die Durchfuhrung von Trainings nach der Ankunft im Ausland sind 

seiner Beobachtung nach erheblich vielversprechender, da sie problemlosungsorien- 

tierter vorgehen kbnnen und auf erheblich hbheres Interesse seitens der Zielgruppe 

stoBen. In einem laufenden Forschungsprojekt tiberpriift Selmer derzeit, ob die Wahl 

des Zeitpunkts fur ein interkulturelles Training fur Expatriates auch leistungs- bzw. 

erfolgswirksame Folgen hat.

Im zweiten Abschnitt der Tagung raumte Huang Cen (International Institute for 

Asian Studies, Leiden) mit der Meinung auf, daB Uberseechinesen in der Volksre- 

publik keine oder weniger interkulturelle Probleme hatten als westliche Investoren. 

In ihrer Studie liber zumeist taiwanesisch investierte Untemehmen in Slidchina un- 

tersuchte sie, wie das (zumeist patriarchalisch orientierte) Management von den lo- 

kalen Arbeitskraften wahrgenommen wird, und kontrastierte dies mit den Ansichten 

der Manager liber die spezifische Problematik des Investititionsstandortes VR 

China. Konflikte im Verhaltnis zwischen Untemehmensleitung und Beschaftigten 

fuhrte sie auf Aspekte wie Vertrauen und Loyalitat zuriick, die auch im Management 

westlich investierter Untemehmen eine erfolgskritische Rolle spielen. Ein Beispiel 

positiver Erfahrungen in einem Joint Venture zwischen einem deutschen Firmenpool 

und einer chinesischen Institution wurde anschlieBend von Irmtraud Munder (Aka- 

demie fur Technikfolgenabschatzung, Stuttgart) dargestellt.
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Das dritte Panel zu den "Cultures of Organisation", begann mit dem Paper von Lu 

Hanlong (Shanghai Academy of Social Sciences),2 das die Veranderungen in der 

Organisationskultur chinesischer Staatsbetriebe dokumentierte. Anhand langjahriger 

Fallstudien dokumentierte Lu die Einwirkungen von Reformpolitik und wirtschaftli- 

chem Wandel auf die Organisations- und Gesellschaftsform von Tochteruntemeh- 

men von Staatsbetrieben. Am darauf folgenden Vortrag von Gilbert Wong (Hong 

Kong University) entspann sich eine interessante Diskussion, die Ideen aus den vor- 

ausgegangenen Vortragen aufgriff und in den dritten Tag hineinreichte. Hier wurde 

deutlich, dab in Fragen von Organisationskultur und Betriebsfuhrung nicht nur ein 

anderer Kulturbegriff verwendet wird, sondern auch die Pramissen vollig unter- 

schiedliche sind. Im Faile von Organisationsmanagement (man denke nur an Busi­

ness Reengineering oder Management of Change) geht es namlich explizit um akti- 

ves Eingreifen in und Verandem yon Kulturen. Dariiber hinaus gibt es weit klarere 

Bewertungen dessen, was "tiberlegene" oder effektivere, pragmatischere und wiin- 

schenswerte Managementpraktiken sind. Der "Zusammenprall" dieser Konzepte 

warf viele Fragen auf, die zum Teil wiederum ankntipften an die am Vortag konsta- 

tierten Definitionsdefizite. Kann man es als erfolgreichen Ausgang interkultureller 

Interaktionen werten, wenn der Machtigere (z.B. der auslandische Investor) seine 

fremdkulturellen Partner dazu zwingt, seine Managementprioritaten und Wertesy- 

steme zu ubemehmen? 1st es auf der anderen Seite zumutbar und fur den Produk- 

tionsprozeb wiinschenswert, dabei Zugestandnisse an lokale Bedingungen zu ma- 

chen?

Am letzten Tag der Konferenz erlauterte Ni Jun (East China Normal University, 

Shanghai) den momentanen kulturellen und sozialen Transformationsprozeb in 

China u.a. am Beispiel der Eliten. Im Gegensatz zu deren traditioneller Zusammen- 

setzung vorwiegend aus akademischen, intellektuellen Kreisen sind es nun zuneh- 

mend Manager und Untemehmenseigentumer, die eine entsprechende Funktion in- 

nehaben und die dazugehorige gesellschaftliche Anerkennung genieben. Kerstin 

Nagels (Hochschule Bremen) zeigte in ihrem Vortrag, dab die Anpassung westlicher 

Untemehmen an vermeintliche kulturelle Standards zum Beispiel in Fragen des Per­

sonalmanagements kontraproduktiv wirken kann. Insbesondere die junge Mitarbei- 

tergeneration in westlich investierten Untemehmen erwartet oftmals einen hohen 

Grad an "westlicher Pragung" in Managementmethoden und Fiihrungsverhalten. Auf 

der anderen Seite steht die chinesische Gesellschaft dieser jungen Elite u.a. wegen 

ihrer vermuteten "Verwestlichung" tendenziell kritisch gegeniiber. Interkulturelles 

Management erfordert daher zum einen eine starkere Orientierung an der "Ziel- 

gruppe", zum anderen die Beriicksichtigung des Untemehmensumfeldes. Ahnlich 

resiimierte Renate Krieg (Hochschule Bremen) ihre Betrachtungen der Rolle von 

weiblichen Angestellten in auslandisch investierten Untemehmen. Deren Betonung 

"objektiver" oder messbarer Kriterien in der Einstellungspolitik machen diese Un­

temehmen auch fur qualifizierte Frauen attraktiv. Weibliche Beschaftigte genieben 

bei westlichen Expatriates im allgemeinen ein hohes Ansehen, doch schlagt sich dies 

nicht gleichermaben in ihren Aufstiegschancen nieder. Christian Schuchardt (Hoch­

schule Bremen) schlug abschliebend noch einmal den Bogen zur Diskussion des

2 Herr Lu konnte leider nicht persOnlich an der Konferenz teilnehmen und hatte daher Monika 

Schddler (Hochschule Bremen) datum gebeten, sein Paper auf der Konferenz zu prMsentieren.
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Vortages, indem er zunachst verschiedene Modelle individueller Transformations- 

prozesse vorstellte und dann auf die Vergleichbarkeit von Marchen- und Sagenhel- 

den mit den "Agents of Change" in betrieblichen, gesellschaftlichen oder staatlichen 

Transformationsprozessen einging. Mit seiner These, man miisse den "Drachen" (als 

Symbol des Widerstandes gegen Veranderung) nicht tbten, sondern man solle seine 

Sprache lemen und ihn zahmen, initiierte er eine Fortsetzung der Diskussion uber 

Wandel bzw. die Optionen von Anpassung an oder Eingriff in die fremdkulturelle 

Umgebung.

Die Konferenzbeitrage werden in den nachsten Monaten iiberarbeitet und sollen im 

kommenden Jahr verbffentlicht werden. Fiir weitere Informationen wenden Sie sich 

bitte an Kerstin Nagels, Hochschule Bremen, Email: knagels@fbw.hs-bremen.de; 

Konferenz-Webpage: www.fbw.hs-bremen.de/~knagels.

Kerstin Nagels

Zweites Deutsch-Koreanisches Kolloquium: Gesellschaftliche Heraus- 

forderungen heute

Wildbad Kreuth, Miinchen, Berlin, 10.-16. Oktober 1999

Vom 10. bis 16. Oktober 1999 veranstalteten die Akademie fur Politik und Zeitge- 

schehen der Hanns-Seidel-Stiftung Munchen, die Katholische Sozialwissenschaftli- 

che Zentralstelle Mdnchengladbach und die Sogang Universitat Seoul/Korea in 

Wildbad Kreuth das Zweite Deutsch-Koreanische Kolloquium. "Gesellschaftliche 

Herausforderungen heute" lautete das Thema der Konferenz, die Vertreter aus Poli­

tik, Kirche, Wirtschaft, Wissenschaft und Medien beider Lander zusammenfuhrte.

Siidkorea kennt eine unserer deutschen Geschichte vergleichbare politische Teilung. 

Als eines der am schnellsten industrialisierten Landem der Welt leidet Siidkorea an 

den typischen Modemitatsproblemen. Zugleich ist es ein Land mit einer Jahrtau- 

sende alten Hochkultur und einem ausgepragtem religiosen Interesse. Die Kirche ubt 

in Siidkorea groBe Anziehungskraft auf Wissenschaftler und Studierende aus. Die 

katholische Sogang Universitat, die groBes Interesse an einer starkeren Zusammen- 

arbeit mit den wissenschaftlichen Hochschulen und Institutionen in Europa, insbe- 

sondere in Deutschland hat, gehbrt zu den Spitzenuniversitaten des Landes.

Eroffnet wurde die Tagung durch zwei Referate, die die modeme Entwicklung Ko­

reas und Deutschlands in den weltpolitischen Rahmen einzuordnen suchten. Prof. 

Dr. Seo Byung-Chul, Direktor des "Institute of Foreign Affairs and National Secu­

rity" (IFANS) Seoul, sprach iiber die AuBen- und Nordkoreapolitik der Republik 

Korea. Parallel hierzu verglich der Ostasienspezialist Prof. Dr. Gottfried-Karl Kin- 

dermann von der Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen Deutschland und Ko­

rea von den Grundlinien ihrer Geschichte her.

Prof. Dr. Cho Kwang von der Korea University gewahrte einen Einblick in "asiati- 

sche Werte". Dies leitete iiber zu Prof. Dr. Kim Jong Min von der Catholic Univer­

sity of Taegu-Hyosung, der iiber "Modemisierung" im politischen Bereich und aktu- 

elle Probleme der Entwicklung zur Demokratie in seinem Land sprach. Die konfuzi-
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