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Zivilisationsspezifische Aspekte bei internationaler Tatigkeit

Von Hanspeter Riifenacht, Cointrin, und A. Fattah Chalabi, Worcester

Der Ingenieur, der versucht in den Exportmarkt der Ent-
wicklungslinder vorzudringen, sieht sich immer wieder mit
neuen Situationen konfrontiert. Fast immer versagen dann die
traditionellen Methoden der Problemlosung. Dies gilt sowohl
fiir den beratenden Ingenieur, als auch fiir den Ingenieur in der
Unternehmung. Durchwegs kann ein starker Bezug zu eigenen
kulturellen Werten festgestellt werden. Dieser erweist sich bei
einer genaueren Analyse als die Wurzel der meisten Probleme
im Zusammenhang mit internationalen Projekten.

Die drei hauptscichlichsten Schwierigkeiten, die sich dem
Bauingenieur in Entwicklungslidndern stellen sind:

— Kommunikation mit dem Hauptsitz der Firma
— Anpassung an eine ortlich unterschiedliche Lebensweise

— Schritthalten mit den schnell wechselnden politischen und
Okonomischen Situationen.

Alle diese Punkte stellen jedoch nur verschiedene Aspekte
eines tiefer greifenden Problems dar, der Unféhigkeit ndmlich,
die geschiftlichen Aktivititen der Umwelt anzupassen. Dies
gilt vor allem fiir ldngere Zeit im Ausland stationierte Inge-
nieure, denen oft die undankbare Rolle eines Puffers zwischen
Kunde, eventuellen Partnern und dem Hauptsitz der Firma zu-
kommt.

Die Anpassung an die Umwelt sollte auf verschiedenen
Stufen erfolgen (Bild 1). Sie beginnt auf der Stufe des beteiligten
Individuums, in unserem Falle des Ingenieurs, um sich dann
auf Organisation und Produkt auszuwirken.

Die individuelle Anpassung

Der erfolgreiche Anpassungsprozess in einer Firma, Inge-
nieurbiiro oder Unternehmung, muss an der Basis beim ein-
zelnen Mitarbeiter beginnen. Dies gilt sowohl fiir das Personal
am Hauptsitz als auch fiir im Ausland stationierte Leute.

Ohne den Prozess der individuellen Anpassung detailliert
analysieren zu wollen, seien Punkte skizziert, die erlauben, das
eigene Verhalten in einer primir fremden Umgebung zu be-
trachten:

~ Definition der personlichen und geschiftlichen Situation, be-
zogen auf die eigenen kulturellen Werte und Normen.

— Definition der Geschiftsziele, bezogen auf Werte und Nor-
men des Gastlandes.
(Hier muss streng darauf geachtet werden, dass, bewusst oder
unbewusst, keine Werturteile miteinbezogen werden. Dies
wiirde keine objektive Betrachtung der Probleme mehr er-
lauben.)

— Isolierung und anschliessende Uberpriifung des Einflusses
von Selbstbezogenheit.

— Neudefinition der Aufgabe ohne den Einfluss von Selbstbe-
zogenheit und Suche der optimalen Losung.

Von allen kulturellen Gesichtspunkten, die dem Ingenieur
in einem Entwicklungsland Anpassungsschwierigkeiten stellen,
ist die Verschiedenheit von Wertbegriffen vorherrschend.
Einige Beispiele mogen dies illustrieren:

- Ein auslidndischer Verhandlungspartner hilt eine getroffene
Verabredung nicht ein.

— Er ist nicht bereit, das Thema zu diskutieren, fiir das eine
Verhandlung einberaumt wurde.

- Gemachte Versprechen werden nicht eingehalten, oder es
existierte tiberhaupt nie eine ernsthafte Absicht, sie einzu-
halten.
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Solche Beispiele, viele weitere konnten hinzugefiigt wer-
den, scheinen wichtige Unterschiede des Wertes «Zeit» darzu-
stellen, die offensichtlich auch existieren. Doch eine vorsichtige
Analyse zeigt, dass die sich daraus ergebenden Schwierigkeiten
auf den ungliicklichen Einfluss der Selbstbezogenheit zuriick-
gefiihrt werden konnen.

Die Ursache der Piinktlichkeit, die in den industrialisierten
Lindern Westeuropas und den USA anzutreffen ist, mag von
den ausgezeichneten Transportmoglichkeiten herrithren. Doch
im Laufe der Jahrzehnte hat sich diese Piinktlichkeit zu einem
kulturellen Wert entwickelt. Nicht so in den meisten Entwick-
lungsldndern, wo vielfach auch ein zum Teil religios bedingter
Fatalismus zu finden ist, der nicht erlaubt, sehr weit in die Zu-
kunft zu planen.

Der ausldndische Ingenieur, will er seine Ziele erreichen,
muss sich diesem Umstand anpassen. Er kann Verspatungen
einplanen oder eine gewisse Flexibilitdt dadurch erreichen, dass
er mehrere Eisen im Feuer behélt. Auf jeden Fall muss er sich
dariiber klar sein, dass der Partner aus dem Entwicklungsland
in seiner eigenen Selbstbezogenheit lebt, deren er sich meist
auch nicht bewusst ist.

In den meisten industrialisierten Landern haben sich Ge-
schiftsbeziehungen auf ein rein formales Niveau reduziert,
nicht so in den Landern der Dritten Welt. Fast durchwegs
spielen zwischenmenschliche Beziehungen die Hauptrolle. Der
auslidndische Ingenieur hat daher seine eigene Geschéftsethik
in den Hintergrund zu schieben und die vorhin erwdhnten Be-
ziehungen auf zwischenmenschlicher Ebene zu suchen. Ein
gebrochenes Versprechen kann dann einen ganz anderen Wert
bekommen, als man es gemeinhin gewohnt ist. Im extremen
Fall muss es als Hoflichkeit und Achtung gegeniiber dem
Diskussionspartner ausgelegt werden.

Die Anpassung der Unternehmenspolitik

Der gleiche Anpassungsprozess, der vorhin fiir das Indi-
viduum beschrieben wurde, kann fiir Geschiftsziele skizziert
werden. Dabei ist zu unterscheiden zwischen der Institution,
der Firma selbst also, und dem Produkt. Es soll hier von der
ersten die Rede sein.

Die Anpassung der Firmenpolitik ist ein Konglomerat
komplexer Teilprozesse:
— Identifizieren und Verhandeln mit geeigneten Geschafts-

partnern.

— Diskussion mit Regierungsstellen und anderen Institutionen.
~ Anderung der Firmenstruktur.
— Neudefinition der Ziele, welche eine Firma verfolgt.

Anpassung an neue Umweltbedingungen

|

’ Individuum

v v

Produkt

‘ Unternehmen |« ——»

Bild 1. Stufen der Anpassung an eine veriinderte Umwelt.
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Sehr oft lassen sich Misserfolge ganzer Unternehmen auf
eine nicht oder falsch erfolgte Anpassung an lokale Verhélt-
nisse zuriickfithren. Falsche Kontakte, Partnerschaft mit einer
lokalen Gruppe ohne Einfluss, auch Beziehungen zu ethnischen
Minderheiten kénnen einen nachteiligen Einfluss haben. Das-
selbe gilt fiir die Firma, die einen Angestellten, Vertreter oder
Agenten in einem Entwicklungsland einstellt. Es hat sich her-
ausgestellt, dass, falls immer der «beste» Bewerber eingestellt
wurde, dies zu erheblichen Schwierigkeiten gefiihrt hat.

Die Anpassung des Produktes

Die Anpassung des Produktes, sei es eines Projektes fiir
den beratenden Ingenieur oder des Bauwerks fiir den Unter-
nehmer, stellt einen weiteren Schritt dar, auf dem Wege zur
Eroberung des Marktes der Dritten Welt.

Der Ingenieur, der beim Ausarbeiten eines Projektes, z. B.
einer Wasserkraftanlage, die selben Kriterien beriicksichtigt,
die in einem industrialisierten Land zur Anwendung kommen,
wird sich sehr oft mit unerfreulichen Situationen konfrontiert
sehen. Da viele Entwicklungsldnder Liiber keine eigenen Pro-
jektierungsnormen verfiigen, sind die Projektverfasser oft ver-
sucht, die des eigenen Landes in einem Ausmass anzuwenden,
das nicht gercchtfertigt werden kann. Ein Projekt, in welchem
hochentwickelte bautechnische Verfahren oder Ausriistungen
verlangt werden, welche sich noch nicht iiber ein ldngeres er-
folgreiches Funktionieren ausweisen konnen, wird mit grosser
Wahrscheinlichkeit nur pseudo-optimal sein.

Spitestens wihrend der Ausfiihrung oder der Inbetrieb-
nahme wird sich zeigen, dass die Vorschriften nicht immer be-
folgt werden konnen. Dies fiihrt bei einer nicht konservativen
Projektierung oft zu ernsthaften Schwierigkeiten. Dasselbe gilt
in vermehrtem Masse noch fiir Elemente, deren Langzeit-
funktion iiberpriift werden muss, wie beispielsweise Drainage-
systeme. Niemand kann garantieren, dass einige Jahre nach
Inbetriebnahme die notwendigen Kontrollen noch ausgefiihrt
werden. Daher empfiehlt es sich, bewihrte, eher als konservativ
zu bezeichnende Systeme zu verwenden.

Energie aus Fehlstellen

Ein neuartiger Hochleistungsspeicher fiir elektrische
Energie wird wahrscheinlich schon in wenigen Jahren zum
Massenartikel: Die Festkdrperbatterie. Sie soll bei gleichem
Gewicht etwa siebenmal mehr Energie speichern als herkomm-
liche Blei-Akkumulatoren und etwa zehn Jahre alt werden,
ohne ihre Leistungsfihigkeit einzubiissen. Ein Alptraum jedes
Autofahrers gehort dann der Vergangenheit an: Festkorper-
batterien konnen nicht auslaufen. Das Max-Planck-Institut
fiir Festkérperforschung in Stuttgart arbeitet an einer Substanz,
die sich fiir solche, nach dem Prinzip der lonenleitung funk-
tionierenden Festkorperbatterien besonders gut eignet: Li-
thiumnitrid. :

Bewiihrtes feuerfestes Keramikgeschirr wies den Weg: Jah-
relang suchten Wissenschafter vergeblich nach einer exakten
Erkldrung, weshalb manche dieser neuartigen, durchsichtigen
Glaskeramiksorten den Temperaturschock zwischen glithend-
heisser Herdplatte und eiskaltem Wasser unbeschadet tiber-
stehen. Bei den Arbeiten, die er an der Eidg. Technischen
Hochschule in Ziirich begann und am Max-Planck-Institut fir
Festkorperforschung in Stuttgart fortsetzte, kam Heinz Schulz
schliesslich den Ursachen doch auf die Spur. Ein Haupt-
bestandteil des feuerfesten Materials verhdlt sich ndmlich
besonders merkwiirdig: Das bis zu 90 Prozent in solchen Glas-
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Kulturelles Verstindnis

Die individuelle Adaptation sowie die Anpassung von
Organisation und Produkt verlangten, wie gezeigt wurde,
gewisse Kenntnisse der kulturellen Werte des eigenen und des
Gastlandes. Soll ein gegenseitiges Verstidndnis erreicht werden,
gibt es keinen Ersatz fiir dieses Wissen. Erst dadurch wird die
notwendige Toleranz geschaffen, die zum beschriebenen An-
passungsprozess fiihrt. Nur wenn diese tendenzielle Selbstbezo-
genheit, der Hauptgrund der Schwierigkeiten des Ingenieurs,
isoliert werden kann, besteht Aussicht auf ein erfreuliches
Wirken im Ausland.

Wiinschenswert wire freilich, dass, statt fremde Kulturen
mit eigenen Werten zu messen, beide Seiten sich in einem
internationalisierten Wertsystem finden. Dieses konnte folge-
richtig dann als objektiv bezeichnet werden. Damit wire eine
Ubereinstimmung erzielt, welche internationale Geschiftsbe-
ziehungen wesentlich erleichtern wiirde. Doch bis die Zeit dazu
reif ist, wird es beim Gast liegen, sich den Gegebenheiten
unterzuordnen.
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keramiksorten enthaltene Beta-Eukryptit zieht sich bei Tem-
peraturen von minus 120 bis plus 1300 Grad Celsius zusam-
men, statt sich — wie andere Werkstoffe — bei Hitze auszu-
dehnen. Der atomare Aufbau dieses seltsamen Stoffes -
chemisch gesehen ein Lithium-Aluminium-Silikat (LiA1SiOs)
— mit Hilfe von Réntgenstrahlen untersucht, lieferte erste
Anhaltspunkte: Atomar kleine Kanile durchqueren das quarz-
dhnliche Material. Sie enthalten Lithium.

Spriinge in grossere Liicken

Wird dem Beta-Eukryptit Wirme zugefiihrt, beginnen in
diesen Kanilen die Lithium-Atome zu wandern. Sie verlassen
ihren Platz, an dem sie von vier Sauerstoff-Atomen umgeben
sind und springen in Liicken, die von sechs Sauerstoffatomen
gebildet werden und wesentlich grosser sind. Solche Freipléitze
im Kristallgitter werden von den Wissenschaftern «Fehlstel-
len» genannt. Sobald sich das Lithium-Atom dort niederge-
lassen hat, zieht es diesen Raum zusammen — freilich nur fiir
kurze Zeit. «Dann springt es wieder in eine Viererliicke und
von dort aus weiter in eine Sechserposition», erkldrt Prof.
Schulz. «Dieses Zusammenziehen des Volumens durch die in
den Sechserliicken sitzenden Lithium-Atome erzeugt jedoch,
tiber alles gemittelt, eine Kontraktion des Eukryptit-Kristalls,
und zwar um so mehr, je hoher die Temperatur ist und je
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