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Alexander Thomas

Einfithrung

Internationalisierung und Globalisierung vieler Bereiche unserer Gesell-
schaft schreiten stindig voran. Im Berufsleben, in Schule, Studium sowie
Aus- und Fortbildung und im privaten Leben nehmen Anzahl und Inten-
sitit der Kontakte zu Menschen aus anderen Kulturen immer mehr zu. Fiir
viele ist die berufsbedingte Zusammenarbeit mit nichtdeutschen Partnern
im Ausland oder an ihrem Arbeitsplatz in Deutschland schon eine Selbst-
verstandlichkeit. In den Medien tiberwiegen nicht selten die taglichen
Nachrichten tiber Ereignisse in Europa und den USA, aber auch in geogra-
phisch und kulturell fernen Lindern die berichtenswerten nationalen Er-
eignisse.

Fiir den modernen Menschen reicht es nicht mehr aus, diese Informa-
tionen aus aller Welt einfach nur irgendwie aufzunehmen, sondern von
ihm wird verlangt — und es gehort auch zu seinem Selbstverstindnis —, sich
dariber ein eigenes und sachlich fundiertes Urteil zu bilden. Wer tiber die
globale Wirtschaftsentwicklung, die internationalen Bemiithungen um den
globalen Klima- und Umweltschutz, tiber den Stand der Sicherheitspolitik
auf europdischer, transatlantischer und transkontinentaler Ebene, tiber die
globale Armutsbekdmpfung und die wirtschaftliche Stellung Deutschlands
im globalen Wettbewerb so weit informiert sein will, dass er im Diskurs um
Meinung und Gegenmeinung ernst genommen wird und bestehen kann,
muss aktuell und qualifiziert informiert sein. Niemand, der zu den Fach-
und Fihrungskriften in unserer Gesellschaft, auf welchen Hierarchieebe-
nen auch immer, gehoren will, kann sich der Beschiftigung mit globalen
und auf der internationalen politischen Biihne diskutierten Themen ent-
ziehen, auch wenn er selbst nicht direkt im globalen Geschift handelnd
titig ist. Ein gewisses Maf an internationaler Handlungskompetenz wird
auf jeden Fall verlangt.

Zweifelsohne sind die mit der Globalisierung und Internationalisierung
vieler gesellschaftlicher Bereiche zusammenhiangenden Anforderungen
sowie die Entwicklung einer Kompetenz zur Bewiltigung dieser Anforde-
rungen zentrale Themen des beginnenden 21. Jahrhunderts. Historisch
betrachtet sind dies aber keineswegs neue Themen. In der Menschheitsge-
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schichte hat es immer schon Zeiten gegeben, in denen aus militdrpoliti-
schen, wirtschaftspolitischen, machtpolitischen, religiosen und anderen
Griinden eine Intensivierung transkontinentaler und damit auch interkul-
tureller Prozesse stattfand. Dabei ging es immer um die Erweiterung und
Stabilisierung von Macht und Einfluss von einem Machtzentrum auf an-
dere Machtzentren, auf Linder, Kulturen und Kontinente. Die jiingsten
Forschungen iiber die Bedeutung von FernhandelsstrafSen zu Land (z. B.
Seidenstrafle, Weihrauchstrafle, Gewiirzstrafle, Salzkarawanenwege) oder
zur See (Nord-West-Passage, Strafle von Malakka, Transatlantikroute, Be-
ringstrafle) haben anschaulich belegt, dass im Gefolge von Wirtschafts-
und Handelsbeziehungen, aber auch Eroberungsziigen, eine Ausbreitung
religioser Vorstellungen (z. B. Ausbreitung des Hinduismus, Buddhismus,
Christentums und Islams) stattgefunden hat und dass dies noch bis in die
Neuzeit hinein am Beispiel der weltumspannenden Verbreitung politisch-
ideologischer Systeme (Kolonialismus, Marxismus, Kapitalismus) zu be-
obachten ist. Der internationale und globale Giiter- und Ideenaustausch
vollzog sich allerdings in fritheren Zeiten tiber Jahrzehnte, wenn nicht tiber
Jahrhunderte hinweg. Oft konnte erst die spitere Geschichtsforschung die
globalen Zusammenhinge, Ausbreitungsgebiete und Entwicklungszentren
erschlieflen, wohingegen den beteiligten und betroffenen Menschen in de-
ren Zeit diese Prozesse und Vernetzungen weitgehend verborgen blieben,
da sie tiber kein so weit gespanntes Informationsnetz verfiigten, das es ih-
nen erlaubt hitte, transkontinentale Prozesse dieser Art zu iiberblicken.

Durch den rasanten Fortschritt der Verkehrs- und Nachrichtentechno-
logie des letzten Jahrhunderts erreichte die Internationalisierung und Glo-
balisierung zweifelsohne eine neue Dimension und Qualitit, aufbauend
auf den Erkenntnissen moderner Wissenschaft und Technik. Informatio-
nen konnen ohne Zeitverzogerung weltweit verbreitet werden und stehen
nahezu jedem Interessenten zu relativ geringen Kosten zur Verftigung. Der
internationale Austausch von Personen, globales Reisen und weltweite In-
formationsbeschaffung sind schon lange kein Luxus mehr fiir Begiiterte,
sondern unterliegen dem Massenkonsum, zumindest in den Erste-Welt-
Landern.

Ein Ende der Entwicklungen in der Verkehrs- und Nachrichtentechno-
logie, die dem modernen Menschen ungeahnte Moglichkeiten internatio-
naler und globaler Mobilitit verschaffen, ist nicht abzusehen, und ihr Ent-
wicklungstempo ist auch nicht aufzuhalten. Es bleibt allerdings die Frage,
ob die an dieser Entwicklung als Produzenten und Konsumenten beteilig-
ten Personen von ihrer psychischen Grundstruktur her, das heif3t von ihrer
Fahigkeit, Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten (Wahrneh-
mung), ihrer Fihigkeit, die gewonnenen Informationen zu analysieren und
zu bewerten (Denken, Urteilen), in ihrer Fahigkeit, ein adiquates Emo-
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tionsmanagement zu betreiben (Gefithle und Empfindungen), und ihrer
Fahigkeit, effiziente und die individuelle Bediirfnislage zufrieden stellende
Handlungen zu planen und zu realisieren (Handlungsausfithrung), den ge-
gebenen Anforderungen gerecht werden konnen. Hier sind durchaus Zwei-
fel angebracht, wenn man bedenkt, dass in vielen Bereichen die technischen
und sozialen Entwicklungen ein Gestaltungspotenzial fiir ein normales Le-
ben und eine hohe Lebensqualitit bereitstellen, dass aber die potenziellen
Nutznieler aufgrund ihrer historischen, stammesgeschichtlichen und in-
dividuellen Entwicklungsgeschichte noch gar nicht in der Lage sind, den
sich bietenden Reichtum auszuschopfen. Dieses Phinomen ist im Bereich
der Techniknutzung lingst bekannt. So gibt es beispielsweise im Anlagen-
bau technologisch hochentwickelte Maschinen- und Systemkomponenten,
die eine Fiille von unterschiedlichen Funktionen erfiillen kénnen, von de-
nen aber in der Praxis nur 50 Prozent ihrer Potenziale ausgeschopft wer-
den, weil die Systemnutzer die sich bietenden vielféltigen Einsatzmoglich-
keiten entweder nicht kennen oder aufgrund von Gewohnheiten und
Traditionen immer wieder ein spezifisches Problemlosungsverfahren favo-
risieren, das zwar den Systemeinsatz moglich und sinnvoll macht, das vor-
handene Potenzial aber nur suboptimal ausschopft.

Im technischen Bereich begegnet man dieser suboptimalen Praxis mit
einer Qualifizierungsinitiative der Systemnutzer, was nicht selten zu einem
qualitativen Sprung des gesamten Problemlosungsverfahrens fithrt und ei-
ne komplette Neuorientierung aller beteiligten Personen erforderlich wer-
den lésst. Nicht viel anders stellen sich die Probleme und moglichen Pro-
blemlosungen im hier diskutierten Bereich des Umgangs und der Nutzung
der durch die Internationalisierung und Globalisierung der Welt sich erge-
benden Entwicklungspotenziale auf makrosozialer, also gesellschaftlicher
Ebene, wie auch auf mikrosozialer Ebene, also der individuellen Lebens-
planung und Entwicklung im beruflichen und privaten Leben.

Die folgenden Beispiele aus unterschiedlichen Jahrhunderten und un-
terschiedlichen Kulturregionen zeigen, um welche zu entwickelnden inter-
kulturellen Kompetenzen es hierbei geht.

Bilanz interkultureller Erfahrungen

In einem 1900 in Deutschland erschienenen, aus dem Englischen iibersetz-
ten Buch von Arthur H. Smith mit dem Titel »Chinesische Charakterziige«
findet sich im Vorwort eine Bemerkung tiber die enormen Schwierigkeiten,
die Menschen aus westlichen Landern im Umgang mit Chinesen erwarten:
»Ganz genauso duflert sich auch Sir Robert Hart, der Generaldirektor des
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chinesischen Zolldienstes, der linger als vier Jahrzehnte im Reich der Mitte
gelebt hat. >China ist wirklich ein schwer zu verstehendes Land. Vor ein paar
Jahren glaubte ich endlich so weit gekommen zu sein, etwas von seinen An-
gelegenheiten zu wissen, und ich suchte, meine Ansichten dartiber zu Papier
zu bringen. Heute komme ich mir wieder wie ein vollkommener Neuling vor.
Wenn ich jetzt aufgefordert wiirde, drei oder vier Seiten iiber China zu
schreiben, wiirde ich nicht recht wissen, wie ich dies anfangen sollte. Nur eins
habe ich gelernt. In meinem Vaterlande heif3t es gewohnlich: Lass dich nicht
biegen, und wenn es dabei auch zum Bruche kommt. In China dagegen ge-
rade umgekehrt: Lass dich biegen, aber lass es nicht zum Bruche kommen««
(S.1). Wihrend es also in westlichen Lindern eine Tugend darstellt, an sei-
nen einmal gefassten Uberzeugungen und Wertvorstellungen festzuhalten,
selbst dann, wenn man dadurch den Bruch mit seiner sozialen Umwelt ris-
kiert, so gilt fiir Chinesen, wie Sir Robert Hart feststellt, genau das Umge-
kehrte. Das Festhalten an eigenen Uberzeugungen, Werten und Normen ist
zwar wichtig, aber nur so lange, wie es nicht zum Abbruch der viel wichtige-
ren sozialen Beziehungen zu den Menschen im engeren oder weiteren Um-
feld fithrt. Dies zu verstehen und sein Verhalten in der interkulturellen Be-
gegnung mit chinesischen Partnern darauf einzustellen oder auf solche
kulturellen Unterschiede keine Riicksicht zu nehmen und einfach sein eige-
nes kulturelles Orientierungssystem gegentiber den Partnern durchzusetzen,
hat nachhaltige Folgen fiir die Kommunikation und Kooperation sowohlim
wirtschaftlichen wie auch im privaten Lebensbereich.

Fremdkulturelle Erfahrungen

Der Manager eines groflen deutschen Industrieunternehmens mit global
orientierter Geschiftstitigkeit berichtet von seinen Erfahrungen in Ostasi-
en und den USA.

»Ich habe zunichst drei Jahre in Ostasien gearbeitet und wurde dann in
die USA versetzt. In Asien tiberfillt einen die Fremdheit gleich am ersten
Tag, man spiirt sie wie einen Hammerschlag. Es dauert Monate, bis man
beginnt, hinter der Fremdheit auch Vertrautes zu entdecken. In den USA
habe ich es umgekehrt erlebt. Manche Auf8erlichkeit mutet zwar zunichst
auch fremd an, beispielsweise die Architektur der Stidte, aber doch nicht
so fremd wie in Asien. Ich habe das, was ich sah, auch stindig in Bezug zu
Deutschland gesetzt. Ich habe mich mit Hoffnung, 6fter aber auch mit Sor-
ge gefragt: Wann wird es bei uns auch so sein wie hier? Schon in dieser
Frage kommt ein gewisses Maf} an Nihe zwischen Deutschland und den
USA zum Ausdruck! Mit den Menschen kam ich in den USA zunéchst sehr
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gut zurecht: >Leute wie du und ichs, dachte ich. Aber je linger ich da war,
desto fremder wurden sie mir — und dies in vielen Bereichen. Aus der heu-
tigen Distanz betrachtet, wiirde ich immer noch sagen, dass die Unterschie-
de insgesamt viel geringer sind als die zu meinen ostasiatischen Partnern,
aber es gab in den USA Momente, da war ich mir dessen gar nicht mehr so
sicher, und zwar deshalb, weil vieles nicht so verlief, wie ich das erwartet
hatte. Aber ein grofler Unterschied war wohl meine Herangehensweise an
die beiden Kulturen: In Asien habe ich Fremdheit erwartet und dann man-
che Gemeinsamkeit gefunden, in Amerika habe ich Gemeinsamkeit erwar-
tet und bin auf viel Fremdes gestoflen.«

Ein US-amerikanischer Trainer, der Manager auf den Arbeitseinsatz in
Deutschland vorbereitet, bemerkt: »Die meisten Deutschen unterschitzen
die Unterschiede zwischen den USA und Deutschland. Umgekehrt ist es
etwas anders: Deutschland ist bei uns in den Medien und iiberhaupt in un-
serem Alltag viel weniger prasent. Aber natiirlich haben wir ein ganzes
Biindel von Klischees im Kopf, wenn wir an Deutschland denken. Dabei
sind wir auch nicht ganz frei von Misstrauen aufgrund der Ereignisse im
Zusammenhang mit dem Zweiten Weltkrieg, der Nachkriegsgeschichte
und den aktuellen Entwicklungen im Zusammenhang mit Rechtsradikalis-
mus und Fremdenfeindlichkeit in Deutschland. Unsere Manager, die nach
Deutschland geschickt werden, fallen jedenfalls gelegentlich auf den Bauch,
schon deshalb, weil sie denken, sie selbst seien schlicht und einfach besser
als die Deutschen — technisch und natiirlich erst recht moralisch. Weiterhin
ist festzustellen, dass einige bedeutende deutsche Unternehmen in den letz-
ten Jahren grole Schwierigkeiten auf dem amerikanischen Markt hatten.
Eine Weile haben sie die Ursache dafiir vor allem in den Wechselkurs-
schwankungen und dhnlichen »Schicksalsschlidgen« gesehen. Aber inzwi-
schen hat man sich zu der Erkenntnis durchgerungen, dass falsches Auftre-
ten ihrer Reprisentanten in den USA einen viel bedeutsameren Anteil an
den Misserfolgen hatte. Man macht sich inzwischen Gedanken dariiber,
was es heifdt, in den USA >richtig« und »angemessen« aufzutreten.«

Erwartungen in Bezug auf den anderen, aber auch in Bezug auf die eigene
Position gegeniiber dem anderen, prigen offensichtlich die fremdkulturelle
Wahrnehmung, das Erleben von Fremdartigkeit oder Gleichartigkeit, die Er-
fahrung von kultureller Distanz und daraus zu ziehenden Konsequenzen.
Weiterhin wird deutlich, dass ein gewisses Maf3 an Bereitschaft und Fahigkeit
zur Reflexion dessen, was man im Umgang mit auslindischen Partnern tig-
lich erlebt, notwendig ist, um einen Prozess des interkulturellen Lernens und,
darauf aufbauend, des Verstehens beziehungsweise des Erfassens von Bedin-
gungen interkulturellen Handelns zu entwickeln, also interkulturelle Kom-
petenz zu realisieren.
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Kulturelle Inkompetenz

Ein gar nicht so ungewohnliches Fernschreiben von einem nigerianischen
Kunden an einen deutschen Maschinenbauer lautet: »Sehr geehrter Herr
X! Vielen Dank fiir Thre geleistete Unterstiitzung. Wir haben beschlossen,
dass Ihr Herr Y Nigeria morgen verlisst. Wir sind der Meinung, dass es fiir
ihn keinen Sinn macht, seinen Aufenthalt hier weiterzufiihren. Was die Fra-
ge seiner Riickkehr beziiglich der Erledigung des Auftrags betrifft, sind wir
der Meinung, dass wir einen anderen Spezialisten aus Deutschland beno-
tigen, der sich besser darstellen kann, toleranter ist und der mit Menschen
einer anderen Kultur bei der Vermittlung seiner Fachkenntnisse wirklich
zusammenarbeiten kann. Eine solche Person sollte nicht nur Kenntnisse
tiber mechanische Vorginge besitzen, sondern auch tiber angemessene Fa-
higkeiten zur Auftragserledigung verfiigen. Wenn Ihre Firma tiber keine
addquate Ersatzkraft fur Herrn Y verfiigt, dann ist es auf keinen Fall sinn-
voll, Herrn Y wieder zuriickzuschicken. Wir werden dann mit unserem ei-
genen Personal die Produktionslinie anfahren. Ich mochte Sie bitten, mir
die Vertragsbedingungen iiber den Besuch dieses Ersatzspezialisten zuzu-
senden. Vielen Dank.«

Fachkenntnisse und technisches Spezialistentum reichen also offen-
sichtlich nicht mehr aus, um im globalen Business erfolgreich zu sein. Die
Kunden verlangen mehr, und hier insbesondere ein gewisses Maf$ an inter-
kultureller Sensibilitat, interkulturellem Verstehen und Bereitschaft, sich
auf die besonderen kulturellen Regeln, Normen, Sitten und Gebriuche des
Einsatzlandes einzustellen. Wer diese Anforderungen nicht erfiillt, wird im
internationalen Wettbewerb ohne Erfolgschancen sein und Marktanteile
einbiiflen. Der Rickruf einer Fachkraft und ihr Ersatz erzeugen neben den
nicht unerheblichen realen Kosten einen oft nur schwer zu objektivieren-
den, aber dennoch vorhandenen mittel- und langfristig wirkenden Image-
schaden, indem Vertrauen verspielt wird und tiber das menschliche Versa-
gen auch die fachliche Kompetenz in Zweifel gezogen wird.

Trotz dieser iiberzeugenden Belege fiir die Beachtung und Behandlung
kulturbedingter Unterschiede in der internationalen Kooperation und
Kommunikation gibt es nicht wenige, die in der Beschiftigung mit kultu-
rellen Einflussfaktoren eher eine akademische Spielerei als eine ernst zu
nehmende Aufgabe sehen. Die Konfrontation mit kultureller Andersartig-
keit und Fremdheit fithrt nicht gleichsam automatisch zur Analyse der kul-
turell bedingten Ursachen fiir erwartungswidriges und abweichendes Ver-
halten und zur Bereitschaft, die kulturellen Hintergriinde zu verstehen.
Dem steht zum Beispiel die Uberlegung entgegen, dass mit zunehmender
Internationalisierung und Globalisierung die Kulturen sich einander anni-
hern und dhnlicher werden (McDonaldisierung) und auf diese Weise kul-
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turelle Unterschiede immer mehr an Bedeutung verlieren. Tatsdchlich sind,
bedingt durch Uniformierungs-, Modernisierungs-, Assimilations- und
Anpassungstendenzen, im Bereich von Konsumgewohnheiten iiber die Art
der Arbeitsgestaltung bis hin zu Managementstilen starke Konvergenzten-
denzen zu beobachten. Bei niherer Analyse wird aber deutlich, dass sich
hierbei die Anpassungszwinge nicht gleichmaflig auf alle beteiligten Per-
sonen verteilen, sondern dass es sich um das Resultat von Anpassungsdik-
taten und Anpassungszwingen machtiger gegeniiber weniger potenter Na-
tionen, Gesellschaften, sozialer Gruppierungen mit globalem Einfluss
handelt. Mit steigendem Druck zur Konvergenz zeigen sich aber gleichzei-
tig ebenso massive Tendenzen zur kulturellen Divergenz, das heif3t der
(Wieder-)Entdeckung und Betonung kultureller Andersartigkeit und Ei-
genstindigkeit, verbunden mit dem Bewusstsein und einer gewissen Wert-
schitzung kultureller Vielfalt im Kontrast zu kultureller Vereinheitlichung
und Vermassung. Mit dem Konvergenzargument lésst sich also die Ausei-
nandersetzung mit kulturbedingten Unterschieden, die Notwendigkeit ei-
ner Qualifizierung der gesellschaftlich relevanten Fach- und Fihrungskrif-
te nicht umgehen.

Ob die kulturellen Unterschiede aus individueller Sicht nun als Belas-
tung oder als Bereicherung erfahren und behandelt werden, dndert nichts
an der Tatsache, dass es sie gibt, dass sie auf das Wahrnehmen, Denken,
Empfinden und Verhalten einwirken und die Kommunikation und Koope-
ration zwischen Menschen aus verschiedenen Kulturen nachhaltig beein-
flussen. Wer versteht, was hier geschieht, sowohl beim fremdkulturellen
Partner wie bei sich selbst, warum sich vieles so und nicht anders vollzieht
und wie man mit kulturellen Differenzen so umgehen kann, dass sie die
eigene und die gemeinsame Zielerreichung férdern und nicht behindern,
und warum sich die internationale/interkulturelle Zusammenarbeit fiir
beide Partner zufrieden stellend entwickelt, der erzielt einen produktiven
Gewinn gegeniiber anderen Formen des Umgangs mit interkultureller
Fremdheit. Das bringt zweifelsohne einen Wettbewerbsvorteil. Damit sich
dieser soziale, humane und materielle Gewinn, wo immer er auch moglich
ist, tatsachlich einstellt, wurde dieses Handbuch geschaffen.

Die diesem Handbuch zugrunde liegende Uberzeugung beziiglich der
Entwicklung einer erfolgreichen interkulturellen Kommunikation und Ko-
operation ist in dem einer iiber dreitausend Jahre alten chinesischen Weis-
heit entlehnten Satz enthalten: »Nur wer den fremdkulturellen Partner und
sich selbst gut kennt, kann in allen Kommunikations- und Kooperations-
situationen erfolgreich sein.«

Das Erfassen, Studieren und Verstehen fremdkultureller Werte, Normen,
Sitten, Gebriuche, Verhaltensregeln, Menschen- und Weltbilder, kurzum des
fremdkulturellen Orientierungssystems, reicht also nicht aus. Hinzukom-
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men muss ebenso das bewusste Erfassen, Reflektieren, Vergleichen und Ver-
stehen des eigenkulturellen Orientierungssystems auf der Grundlage des all-
tdglichen beruflichen und privaten Lebens, das aber inzwischen so selbstver-
standlich geworden ist und so routineméfig zum Finsatz kommt, dass es
niemandem mehr bewusst ist. Zur Entwicklung der Schliisselqualifikation
»Interkulturelle Handlungskompetenz« sind das zwar die Grundvorausset-
zungen, aber das anzustrebende Qualititsniveau ist erst dann erreicht, wenn
es gelingt, das Potenzial aus beiden kulturellen Orientierungssystemen fiir
beide Partner gleichermaflen zur Zielerreichung (Effizienz) und zur Erho-
hung der Lebensqualitit (Zufriedenheit) zu optimieren.

In diesem Handbuch werden dazu Anregungen gegeben, das theoreti-
sche und methodische Wissen vermittelt und Hilfsmittel zur eigenstindi-
gen Problemanalyse und Problembearbeitung angeboten.

Im ersten Kapitel finden sich die theoretischen Grundlagen der interkultu-
rellen Kommunikation und Kooperation. Dazu gehort zunichst einmal die
Definition und Beschreibung von Kultur und des Kulturstandardkonzepts,
das diesem Handbuch zugrunde liegt. Weiterhin werden die Beziehungen
zwischen Nationalkulturen und Organisationskulturen dargestellt. Es wird
das dynamische Dreieck interkulturellen Handelns besprochen, das durch
Aspekte des Eigenen, des Fremden und des Interkulturellen determiniert
ist. Anschlieend folgen theoretische Grundlegungen zu den zentralen Be-
griffen Kulturdimension, Akkulturation, Interkulturelle Wahrnehmung,
Kommunikation und Kooperation, Interkulturelles Identititsmanage-
ment, Interkulturelles Lernen, Interkulturelle Handlungskompetenz und
Interkulturelle Forschung.

Im zweiten Kapitel werden einige interkulturell relevante Praxisfelder in
Unternehmen niher beleuchtet: interkulturelles Management, interkultu-
relle Personalentwicklung und interkulturelles Marketing.

Im dritten Kapitel geht es um die komplexen Zusammenhinge zwischen
der Diagnose interkultureller Handlungskompetenz, der Entwicklung in-
terkultureller Handlungskompetenz insbesondere durch interkulturelles
Training und Coaching sowie die Evaluation dieser FordermafSnahmen.
Dabei wird ein Uberblick und Einblick in die verschiedenen Formen inter-
kultureller Trainings, Ausbildung und Beratung (Coaching) vermittelt. Es
werden die Vor- und Nachteile behandelt und die Moglichkeiten und
Grenzen der Entwicklung interkultureller Kompetenz auf hohem Leis-
tungsniveau diskutiert.

Im vierten Kapitel schlieSlich werden zentrale Managementfelder unter
interkulturellen Gesichtspunkten behandelt. Dazu gehéren Themen wie
Rhetorik, Verhandlungsfiihrung, Konfliktmanagement, Projektmanage-
ment, Fithrungsverhalten, Teamentwicklung und Arbeitsgruppen sowie
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die komplexen Probleme im Zusammenhang mit dem Management inter-
nationaler Unternehmenszusammenschliisse und -akquisitionen sowie
Formen der modernen Unternehmenskommunikation und schliefllich
Probleme in Verbindung mit Auslandsentsandten und mitausreisenden Fa-
milien sowie der Rolle und den Entwicklungsmoglichkeiten von Frauen im
internationalen Management.

Im fiinften Kapitel schlieBen Uberlegungen zu einem strategischen Ge-
samtkonzept fir Interkulturalitdt im Unternehmen die Darstellung ab.

Wer sich einen Uberblick verschaffen will iiber die vielfiltigen Aspekte
im Kontext interkultureller Kommunikation und Kooperation, wer sich als
Personalverantwortlicher mit einem praktisch orientierten Erkenntnisin-
teresse oder als Wissenschaftler in die wichtigsten theoretischen Grundla-
gen und Methoden zur Analyse und Behandlung zentraler Aspekte der
Interkulturalitdt vertiefend einarbeiten will oder wer Anregungen zur Ent-
wicklung kulturallgemeiner und kulturspezifischer Trainings-, Ausbil-
dungs- und Beratungskonzepte sucht, ist herzlich eingeladen, dieses Hand-
buch zu Rate zu ziehen.

Wer sich so vorbereitet einen Uberblick und Einblick in unterschiedliche
interkulturelle Aufgabenfelder auflerhalb der unternehmensrelevanten im
engeren Sinn verschaffen méchte und dabei zugleich sein Wissen und seine
Erkenntnisse iiber kulturbedingte Verhaltensunterschiede bei Menschen
aus verschiedenen Nationen (Kulturstandards) vertiefen méchte, der sei
auf den von Alexander Thomas, Stefan Kammhuber und Sylvia Schroll-
Machl herausgegebenen zweiten Band »Ldnder, Kulturen und interkultu-
relle Berufstitigkeit« verwiesen. In der Reihe »Handlungskompetenz im
Ausland« erscheinen zudem Trainingsmaterialien zum Selbststudium und
als Grundlage fiir interkulturelle Gruppentrainings.'

Anregungen zur Reflexion des eigenen kulturellen deutschen Orientie-
rungssystems bietet das Buch von Sylvia Schroll-Machl »Die Deutschen —
Wir Deutsche. Fremdwahrnehmung und Selbstsicht im Berufsleben«
(2002).

Die Herausgeber und Autoren sind davon iiberzeugt, dass die Erwartun-
gen nicht enttduscht werden und auf der Basis der vermittelten Informa-
tionen und der angegebenen Literatur eine selbststindige vertiefende Ein-
arbeitung in die angesprochenen Themen moglich ist.

1 Bisher: Schmid, S.; Thomas, A.: Beruflich in Grof8britannien (2002); Foellbach, S.; Rot-
tenaicher, K.; Thomas, A.: Beruflich in Argentinien (2002); Martin, M.; Thomas, A.: Be-
ruflich in Indonesien (2002); Mayer, C.-H.; Boness, C.; Thomas, A.: Beruflich in Kenia und
Tansania (2003); Schroll-Machl, S.; Novy, I.: Beruflich in Tschechien (2003); Yoosefi, T.;
Thomas, A.: Beruflich in Russland (2003); Mayer, C.-H.; Boness, C.; Thomas, A.: Beruflich
in Stidafrika (2004); Thomas, A.; Schenk, E.: Beruflich in China, 2. Aulfage (2005).
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M 1. Theoretische Grundlagen interkultureller
Kommunikation und Kooperation

Alexander Thomas

1.1 Kultur und Kulturstandards

1.1.1 Ein Gesprich unter vier Augen

»Sag mal, Mark, was hiltst du denn davon, dass mein Chef mir am Freitag-
mittag ein Buch in die Hand driickt mit der Bemerkung: >»Das lesen Sie bitte
mal bis Montag durch, damit Sie gut vorbereitet sind!«

»Was fiir ein Buch? Worum geht’s denn?«

»Am Mittwoch soll ich eine hochrangige Delegation von Maschinen-
bauern aus Peking empfangen und mit unserem Unternehmen vertraut
machen. Das Buch heif3t: \Umgang mit chinesischen Geschiftsleuten.c —
Lachhaft. Was soll ich damit? Ich will hier doch kein China-Experte wer-
den!«

»Kann doch nichts schaden, ein paar Brocken Chinesisch zu lernen.
Wenn du die Leute am Airport abholst, was meinst du, wie die sich dartiber
freuen werden.«

»Quatsch, das ist kein Sprachbuch, sondern so eine Art Knigge, so was
wie ein Rezeptbuch fiir richtiges Verhalten. Hat so ein Oberschlauer, der
mal kurz in China war, geschrieben. Vielleicht ist das was fiir den Heinz,
der drei Jahre nach China gehen soll in ein Joint Venture. Aber nicht fiir
mich. — Mensch ist Mensch! Chinesen sind keine anderen Menschen als
wirl«

»Da sei mal nicht so sicher. Die haben sicher andere Arbeitsgewohnhei-
ten, einen anderen Lebensstil und auf jeden Fall andere Essgewohnheiten
als wir.«

»Sollen sie auch! Aber wenn sie hier zur Betriebsbesichtigung einfliegen,
sollen sie sich gefilligst anpassen. Wir sind ja keine Wilden! Und iiber-
haupt, mit Freundlichkeit, ein wenig Lacheln und natiirlich vor allen Din-
gen qualitativ hochwertigen Informationen {iber unsere Firma, multime-
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dial aufbereitet, werden die Chinesen schon zufrieden zu stellen sein. Ach
ja, Mark, was ich dich noch fragen wollte, kennst du eigentlich unseren
neuen Werbefilm >Mobility-Global 2000« Toll, sag ich dir. Musik und Bild-
material einfach umwerfend!«

»Ist der denn auch fiir Chinesen geeignet? Die haben vielleicht v6llig an-
dere Sehgewohnheiten!«

»Nun hor doch endlich deine Meckerei auf. Der Mensch ist tiberall auf
der Welt gleich. Was gut und was schlecht ist, was Qualitdt und was Schrott
ist, erkennt jeder sofort!«

»Also jetzt pass du mal auf. Kein Mensch auf der Welt gleicht dem an-
deren. Es gab nie und es gibt nie und es wird auch nie eine komplette Kopie
von dir geben. Du bist einmaligl«

»Ach ja, das hast du ja richtig schon gesagt: Wie kommt es dann, dass
ich mich mit dir eigentlich recht gut verstindigen kann und mit anderen
auch, wenn ich so einmalig bin, wie du sagst? Stell dir vor, im letzten Urlaub
war ich in Thailand und bin mit dem Fahrrad einige Male aufs Land ge-
fahren. Ich kann kein Thai, die Leute dort konnen kein Englisch und kein
Deutsch, aber ich habe mich gut mit ihnen verstindigen konnen. Alles oh-
ne Sprache. Ich habe also wie sie stindig gelacht, mit den Hinden Zeichen
gemacht, und sie verstanden, dass ich was essen wollte, was trinken wollte,
einkaufen gehen wollte, und den richtigen Weg haben sie mir auch gewie-
sen. Von wegen jeder Mensch ist anders. Es gibt so viele Gemeinsamkeiten,
das glaubst du gar nicht!«

»Irgendwie hast du Recht. Es gibt also beides. >Alle Menschen sind
gleichs, und >Jeder Mensch ein einmaliges Wesen«.«

»Nun hor mal auf zu philosophieren und sag mir, was du von meinem
Chef mit dem Buch hiltst. Nur wegen so ein paar Besuchern aus China, die
vier Tage durchs Geldnde laufen, werd ich doch kein Chinaexperte.«

»Also entschuldige nochmal, aber du siehst, ich bin etwas anderer Mei-
nung als du. Ich kann deinen Chef gut verstehen. Chinesen haben nicht nur
andere Sitten und Gebriuche, sie haben auch eine andere Kultur entwickelt
als wir.«

»Was sagst du, Kultur? Pass mal auf, wir wollen mit den Chinesen hier
kein Konzert veranstalten oder eine Ausstellung eréffnen. Und es kommt
auch nicht der chinesische Staatszirkus mit einem Kulturprogramm. Es
geht schlicht und einfach um eine simple Betriebsbesichtigung. So, wie sie
jeden Tag bei uns stattfindet. Nur, dass die Besucher keine Deutschen sind,
sondern Chinesen und nicht einen Tag bleiben, sondern vier. Was hat das
denn mit Kultur zu tun? Auch in dem besagten Buch kommt alle paar Zei-
len das Wort »Kultur« vor, zum Beispiel Kulturunterschiede, Kulturver-
gleich, interkulturelles Lernen, Kulturverstehen, kulturelle Einfliisse und so
weiter.
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Ich werde dir mal was sagen: ‘ne Betriebsfithrung macht mir gar nichts
aus. Auf die Chinesen habe ich mich sogar gefreut. Mal was anderes als
Preufien, Schwaben und Nordlichter mit ihren dummen Fragen. Asiaten
sollen ja auch so hoflich und bescheiden sein — hat mir mal einer berichtet.
Als aber mein Chef mit dem Buch kam und nun du mit deiner Kultur da-
herkommst, fiihle ich mich richtig verunsichert. Ich hab schon gar keine
Lust mehr. Das alles macht doch nur Zusatzarbeit. Wenn ich schon das Kul-
turgeschwafel hore. Ich werde jetzt, glaube ich, mal meine Prisentationsfo-
lien etwas tiberarbeiten und dafiir sorgen, dass neben Kaffee auch Tee ser-
viert wird. Und damit basta.«

1.1.2 Was ist Kultur?

In zwei so unterschiedlichen Kulturen wie England und China gelten fiir
zwischenmenschliche Beziehungen vollig andere Regeln. Wer die Regeln
nicht kennt und anzuwenden versteht, muss im jeweils anderen Land
scheitern. Diese Regeln sind keine Erfindungen einzelner Personen, so dass
der eine sie anwendet, der andere nicht, und ihre Anwendung steht offen-
sichtlich auch nicht im Belieben des Einzelnen. Es sind vielmehr allgemein
verbindliche Verhaltensregeln, zumindest fiir alle, die in der jeweiligen Kul-
tur aufgewachsen sind und sich ihr zugehorig fithlen.

Es gibt unzihlige Definitionen von Kultur. So haben Kroeber und
Kluckhohn bereits 1952 iiber 150 gezihlt und miteinander verglichen.

Der amerikanische Psychologe Harry Triandis definiert beispielsweise
Kultur so: »By culture I mean the human made part of the environment«
(1989, S. 306). Er fasst also Kultur als den von Menschen gemachten Teil
der Lebensumwelt auf. Der hollindische Kulturpsychologe Hofstede
(1991) definiert Kultur als »collective programming of the mind«. Fiir ihn
ist also Kultur so etwas wie das kollektive Bewusstsein. Alle Forscher aber,
die sich theoretisch mit dem Kulturbegriff beschiftigen, sind sich einig,
dass Kultur einen sehr weiten Bereich umfasst, der von vom Menschen her-
gestellten Gegenstianden, Werkzeugen und so weiter, iiber Werte, Ideen,
Weltbilder, Sprache und Philosophien bis hin zur Art und Weise des Um-
gangs mit belebten und unbelebten Dingen, Subjekten wie Objekten,
reicht. Wenn man sich nicht wissenschaftlich oder philosophisch mit Kul-
tur beschiftigt, sondern unter dem Aspekt, wie man die Zusammenarbeit
zwischen Menschen aus unterschiedlichen Kulturen verbessern kann und
wie man sich auf eine solche Zusammenarbeit gut vorbereitet, dann ist fol-
gende Definition von Kultur sehr praktisch, selbst wenn sie nicht alle As-
pekte anderer Definitionen umfasst:
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Kultur ist ein universelles Phinomen. Alle Menschen leben in einer spe-
zifischen Kultur und entwickeln sie weiter. Kultur strukturiert ein fiir die
Bevolkerung spezifisches Handlungsfeld, das von geschaffenen und ge-
nutzten Objekten bis hin zu Institutionen, Ideen und Werten reicht. Kultur
manifestiert sich immer in einem fiir eine Nation, Gesellschaft, Organisa-
tion oder Gruppe typischen Orientierungssystem. Dieses Orientierungs-
system wird aus spezifischen Symbolen (z. B. Sprache, Gestik, Mimik, Klei-
dung, Begriilungsritualen) gebildet und in der jeweiligen Gesellschaft,
Organisation oder Gruppe tradiert, das heiflt an die nachfolgende Genera-
tion weitergegeben. Das Orientierungssystem definiert fiir alle Mitglieder
ihre Zugehorigkeit zur Gesellschaft oder Gruppe und ermoglicht ihnen ih-
re ganz eigene Umweltbewiltigung. Kultur beeinflusst das Wahrnehmen,
Denken, Werten und Handeln aller Mitglieder der jeweiligen Gesellschaft.
Das kultursperzifische Orientierungssystem schafft einerseits Handlungs-
moglichkeiten und Handlungsanreize, andererseits aber auch Handlungs-
bedingungen und setzt Handlungsgrenzen fest (Thomas 2003).

Der zentrale Bestandteil dieser Definition ist der Begriff Orientierungs-
system. Zweifelsohne ist es ein zentrales Bediirfnis des Menschen, sich in
seiner Welt zurechtzufinden, also sich orientieren zu konnen. Dem Bediirf-
nis nach Orientierung wird dann entsprochen, wenn der Mensch iiber ei-
nen ausreichend grolen Bestand an verlisslichem Wissen iiber seine ge-
genstindliche und soziale Umwelt und tiber Erfahrungen dariiber verfiigt,
wie mit diesem Wissen sachgerecht und effektiv umzugehen ist. Bei dem
Versuch, Orientierung zu gewinnen, bietet das, was hier »Kultur« genannt
wird, eine wertvolle Hilfe, da sie es ermoglicht, den uns umgebenden Din-
gen, Personen, Gegenstinden, aber auch Ereignisfolgen und komplexen
Prozessabliufen sowie Verhaltenskonsequenzen Bedeutung und Sinn zu
verleihen. Dieser Vorgang der Sinnstiftung vollzieht sich im Prozess der
Wahrnehmung respektive Informationsverarbeitung unter normalen Um-
stinden gleichsam automatisch, also ohne besonderen psychischen Auf-
wand. Sie stellt in jedem Fall eine einmalige individuelle Leistung dar, die
aber nicht willkiirlich oder zufillig zustande kommt, sondern, vermittelt
durch die Kultur, kollektiven, sozialverbindlichen Normen und Regeln
folgt.

Unter »normalen« Alltagsbedingungen kann sich jeder Mensch, der in
einem ihm vertrauten Kulturkreis lebt, mit hoher Wahrscheinlichkeit da-
rauf verlassen, dass seine individuelle Sicht der Welt und der Menschen von
seinen Mitmenschen verstanden und eventuell sogar akzeptiert und geteilt
wird. In Sonderfillen bedarf es ndherer Erlduterungen, um ein Verstdndnis
herzustellen oder um selbst den anderen zu verstehen. Fiir die normale All-
tagskommunikation und das alltigliche Interaktionsgeschehen reicht das
gemeinsame kulturspezifische Hintergrundwissen zum gegenseitigen Ver-
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stindnis aus, ohne dass noch eine zusitzliche Erkldrung oder Nachfrage
erforderlich wire.

Im Verlauf des individuellen Sozialisationsprozesses, also des Hinein-
wachsens des Einzelnen in die Gesellschaft respektive Kultur, hat jeder
Mensch die Aufgabe, in Auseinandersetzung mit anderen Personen die ihm
gemiflen Muster sozial relevanten Verhaltens und sozial relevanter Erfah-
rungen zu entwickeln. Auf diesem Weg wichst das Individuum in die soziale
Gemeinschaft hinein. Diese Sozialisation findet nicht nur in der Kindheit
oder in bestimmten Lebensabschnitten statt, sondern wahrend der gesamten
Lebensspanne eines Menschen. Dabei sind in den einzelnen Entwicklungs-
phasen jeweils spezifische sozial relevante Verhaltensweisen zu erlernen, da-
mit die in der Auseinandersetzung mit der sozialen Umwelt sich stellenden
Aufgaben gelost werden konnen. Der Erfolg dieser im Zuge der Sozialisation
stattfindenden Enkulturation besteht nun genau darin, die Welt so zu verste-
hen und mit ihr so umgehen zu konnen, wie es die Mitmenschen in der
jeweiligen eigenen sozialen Gemeinschaft auch tun, verstehen und akzeptie-
ren. Der so fiir alle gemeinsame Rahmen wird durch die Kultur bereitgestellt.

Wer also in seiner Kultur lingere Zeit einen solchen Sozialisationspro-
zess durchlaufen hat, der kennt sich aus, weifd iiber das, was zu tun und zu
lassen ist, Bescheid. Er erfahrt dann Bestdtigung aus einer sozialen Umwelt,
wenn er sich den bestehenden Normen und Regeln entsprechend verhilt,
und erlebt bei Abweichungen direkte oder indirekte Missbilligung und
muss die Erfolglosigkeit seiner Anstrengungen leidvoll erfahren. Sind die
sozialen Lernprozesse in einem bestimmten Tatigkeitsbereich erfolgreich
verlaufen, dann sind Wahrnehmungs-, Denk-, Beurteilungs- und Verhal-
tensschemata so weit entwickelt und verinnerlicht, dass der Handelnde
iiber ihre Funktionsweise, ihre Dynamik und ihre Folgen nicht mehr ge-
sondert nachzudenken braucht. Sie sind so weit in die Handlungsroutine
eingegangen, dass sie in der Regel nicht mehr bewusstseinspflichtig sind.
Allenfalls bei unerwarteten Ereignissen und Reaktionen der sozialen Um-
welt, besonders wenn sie gehiduft in dhnlichen Situationen auftreten,
kommt es unter giinstigen Umstidnden von selbst, oft aber auch erst mit
Unterstiitzung durch andere, zum Uberdenken. Der Vorgang wird gedank-
lich wiederholt, einer kritischen Kontrolle unterzogen. Es kommt dann
eventuell zur Verinderung der eigenen Denk- und Handlungsroutine, was
meist neue Prozesse sozialen Lernens erfordert. Uber den Prozess der So-
zialisation eignet sich das Individuum »Handwerkszeuge« (Theorien, Me-
thoden, Normen, Regeln etc.) an, mit denen es sich in seiner Welt zurecht-
finden und orientieren kann. Diese Werkzeuge kénnen zur Anpassung an
gegebene Verhiltnisse der natiirlichen sozialen Umwelt, aber auch zur Ver-
anderung des Bestehenden eingesetzt werden. Das Individuum ist dann zu
beidem fihig: einerseits zur Adaptation und andererseits zur Innovation.
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Das kulturspezifische Orientierungssystem mit seiner Sinn stiftenden
und Bedeutung schaffenden Funktion sowie die im Lauf des individuellen
Sozialisationsprozesses erworbenen Werkzeuge zur Adaptation und zur In-
novation versagen aber ihre Dienste, wenn die Interaktionspartner aus ei-
ner anderen Nation, Organisation oder Gruppe stammen, die eine andere
Kultur entwickelt haben, deren Angehorige andere kulturelle Orientie-
rungssysteme beachten, andere Werkzeuge der Adaptation und Innovation
nutzen und anderen Normen, Werten und Verhaltensregeln folgen. Es
kommt zu so genannten kritischen Begegnungen respektive Interak-
tionssituationen, in denen ein Partner, meist aber beide Partner auf uner-
wartetes Verhalten und Reaktionen stof3en, deren Bedeutung und Sinn sie
nicht verstehen, da dieser sich ihnen allein aus ihren eigenen, gewohnten
kulturellen Orientierungssystemen nicht erschliefit.

1.1.3 Kulturstandards

Fasst man Kultur als ein fiir die Angehorigen einer Nation, Sprach- respek-
tive Kultureinheit giiltiges und sinnstiftendes Orientierungssystem auf,
dann kann man sich fragen, welche kulturspezifischen Orientierungsmerk-
male von den Personen der einen Kultur oder der anderen Kultur in be-
stimmten Begegnungssituationen oder zur Losung spezifischer Probleme
aktiviert werden, zum Beispiel zur Behandlung von zwischenmenschlichen
Konfliktsituationen oder zur Bewdltigung spezifischer Aufgabenstellungen,
etwa Arbeitsaufgaben. So wurde in deutsch-amerikanischen Arbeitsgrup-
pen beobachtet und in einschlidgigen Forschungsarbeiten (Zeutschel 1999)
festgestellt: Bei der Bearbeitung von Aufgabenstellungen aus dem Bereich
der Produktentwicklung tendieren amerikanische Mitarbeiter dazu, sich
zunichst Gedanken dariiber zu machen, wer dieses Produkt wohl kaufen
und nutzen wird und wie der Nutzeffekt fiir den Konsumenten sicherge-
stellt werden kann, um sich dann im Zuge eines sehr intensiven Diskus-
sionsprozesses mit viel gegenseitigem Feedback an die technische Realisie-
rung zu machen. Deutsche Techniker diskutieren hingegen zunichst
einmal bis ins Detail die Frage, wie das zu erstellende Produkt technisch
funktionieren kann und wie es unter Berticksichtigung des neuesten Stands
der technischen Entwicklung funktional perfekt zu konstruieren ist, um
sich erst dann, nach einer ausgiebigen und vertiefenden Diskussion dieser
Themen, mit dem Ziel, eine klare Vorstellung von dem Kern des zu 16sen-
den Problems zu bekommen, die Realisierung vorzunehmen. Dieses unter-
schiedliche Verhalten ist kein Zufall, sondern das Resultat unterschiedlicher
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kulturspezifischer Orientierungen: auf der einen Seite Nutzer-/Kunden-
orientierung, auf der anderen Seite Sachorientierung in Verbindung mit
technischer Perfektion. Zweifellos sind beide Arbeitsgruppen, die deutsche
wie die amerikanische, gleich stark ziel- und leistungsorientiert. Beide sind
aber fest davon tiberzeugt, dass nur ihre Problemlosungsstrategie erfolg-
reich ist. »Trial and error«, verbunden mit viel sozialem Feedback und ge-
genseitiger Unterstiitzung auf der einen Seite, und die »Suche nach der

Wahrheit« und dem, was »die Welt im Innersten zusammenbhilt«, gepaart

mit klarer Arbeitsverteilung und einem hohen Maf} an individueller Eigen-

leistung und Eigenverantwortlichkeit, auf der anderen Seite.

Da dieses unterschiedliche Verhalten nicht nur in einer spezifischen
Arbeitsgruppe bei einer spezifischen Arbeitsaufgabe und unter spezifi-
schen Arbeitsbedingungen zu beobachten ist, sondern ein auf der einen
Seite typisch amerikanisches und auf der anderen Seite typisch deutsches
Orientierungsmuster bei der Losung komplexer Probleme festzustellen
ist, werden hier offensichtlich unterschiedliche Kulturstandards hand-
lungswirksam.

Kulturstandards konnen allgemein durch folgende fiinf Merkmale defi-
niert werden:

— Kulturstandards sind Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und
Handelns, die von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmten Kultur
fiir sich und andere als normal, typisch und verbindlich angesehen wer-
den.

— Eigenes und fremdes Verhalten wird aufgrund dieser Kulturstandards
gesteuert, reguliert und beurteilt.

— Kulturstandards besitzen Regulationsfunktion in einem weiten Bereich
der Situationsbewiltigung und des Umgangs mit Personen.

— Die individuelle und gruppenspezifische Art und Weise des Umgangs
mit Kulturstandards zur Verhaltensregulation kann innerhalb eines ge-
wissen Toleranzbereichs variieren.

— Verhaltensweisen, die sich auflerhalb der bereichsspezifischen Grenzen
bewegen, werden von der sozialen Umwelt abgelehnt und sanktioniert.

Man kann Menschen aus verschiedenen Nationen dazu befragen, was ih-
nen im Umgang mit Deutschen besonders auffillt, welche Schwierigkeiten
sie immer wieder hatten, Deutsche in ihrem Verhalten und in ihren Reak-
tionen in bestimmten Situationen zu verstehen, und was fiir sie den Um-
gang mit Deutschen schwierig gemacht hat. Die so gewonnenen kritischen
Interaktionssituationen lassen sich tiber verschiedene Nationen hinweg mit-
einander vergleichen und einer Auswertung und Ursachenanalyse fiir die
Schwierigkeiten unterziehen. Im Resultat zeigt sich eine hohe Ubereinstim-
mung in einer ganzen Reihe von verhaltensrelevanten Merkmalen, die man
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