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1 Interkulturalitat als Modell der Zukunft

Einfiihrung

Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass Interkulturalitit an Bedeutung zunimmt.
Die Internationalisierung des Arbeitsmarktes und die erweiterten Kommunikations-
moglichkeiten fithren dazu, dass interkulturelle Begegnungen haufiger stattfinden
und dass Informationen {iber andere Kulturen und Lander wie nie zuvor ausgetauscht
werden. Diese Entwicklung bietet viele Vorteile, kann aber auch zu Konflikten fiihren.
In Unternehmen kann kulturelle Vielfalt auf der einen Seite das Rekrutierungspoten-
zial erh6hen und somit Fachkrifteengpéssen entgegenwirken. Auflerdem kann sie die
ErschliefSung von Mirkten im Ausland begiinstigen, Kreativitit und Innovation for-
dern und die Reputation des Unternehmens stirken (Hammermann et al. 2016). Diese
Vorteile konnen sich insgesamt positiv auf eine Gesellschaft und eine Volkswirtschaft
auswirken. Auf der anderen Seite kann kulturelle Vielfalt auch mit erhéhter Komple-
xitdt, Kommunikationsschwierigkeiten und Konflikten verbunden sein (Gilson et al.
2013; Bassett-Jones 2005)!. An dieser Stelle sollte nicht unerwihnt bleiben, dass kultu-
relle Vielfalt nicht nur auf Staatsangehorigkeiten bezogen ist. Sie kann auch innerhalb
einer kleinen Kommune beobachtet werden. Jeder Mensch wird mit bestimmten
Werten, Erwartungen, Verhaltensmustern erzogen und gehort zu unterschiedlichen
kulturellen Gruppen, wie zum Beispiel Familie, Ausbildung, Altersgruppe, Religion,
Beruf etc. Diese Gruppen und die damit verbundenen sozialen Kontakte pragen die
Werte und Verhaltensmuster eines Menschen (Spencer-Oatey 2008; Tannen 1996). Sie
kénnen somit unterschiedlichen Kulturen gleichzeitig angehéren und diese Angeho-
rigkeit jederzeit beenden. Die Kultur einer Person ist in diesem Sinne auch durch die
Staatsangehorigkeit geprégt, aber nicht darauf begrenzt. Sie ist nicht statisch, sondern
dynamisch und kann sich je nach Kontext dndern (Kotthoft u. Spencer-Oatey 2007).

Einen ersten Uberblick zu méglichen kulturellen Aspekten, die bei der internationalen
Zusammenarbeit entscheidend sind, gibt der folgende Abschnitt.

Kultur — Versuch einer Definition

Zunichst wird mit einigen ausgewéhlten Zitaten versucht, das Konstrukt »Kultur«
néiher zu beleuchten. So sieht der amerikanische Anthropologe und Ethnologe Edward
T. Hall, der als Begriinder der interkulturellen Kommunikation gilt, Kultur wie folgt:
»Culture is man’s medium; there is not one aspect of life that is not touched and altered
by culture« (Hall 1989, S. 16). Dazu zdhlen seiner Auffassung nach beispielsweise die
eigene Personlichkeit, Ausdrucks- und Denkweisen, Problemlosungsstrategien, aber
auch die Art und Weise, wie Stiadte und das offentliche Personennahverkehrssystem

1 Diese Studien beziehen sich auf Vielfalt im Allgemeinen und nicht nur auf Staatsangehorigkeit.
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gebaut werden (Hall 1989). Eine weitere anerkannte Definition von Kultur gibt die
britische Professorin Spencer-Oatey (2008, S. 3): »Culture is a fuzzy set of basic
assumptions and values, orientations to life, beliefs, policies, procedures and beha-
vioural conventions that are shared by a group of people, and that influence (but do
not determine) each member’s behavior and his/her interpretations of the ‘meaning’
of other people’s behaviour.« Die kulturellen Unterschiede sind somit gréfier, je weiter
die Werte, Annahmen, Erwartungen, Verhaltensmuster zweier Kulturen voneinander
entfernt sind. Demgegeniiber umfasst Kultur beim emeritierten Professor Geert
Hofstede, einem niederldndischen Experten fiir Kulturwissenschaften »the collective
programming of the mind that distinguishes the member of one group or category of
people from others« (Hofstede 2011, S. 3).

Ein grofler Teil der Kultur wird in einer frithen Lebensphase erworben, noch bevor
man sich erinnern kann. Als Kind lernt man zum Beispiel, wie man sich zuhause
und in der Offentlichkeit benehmen sollte, welches Verhalten bestraft oder belohnt
wird, wie man Gefiihle und Gedanken ausdriickt sowie welche Worter und Gesten in
unterschiedlichen Situationen angebracht sind. Diese Regeln und Werte werden in-
ternalisiert, sodass man weif$ oder fiihlt, wie man sich in einer bestimmten Situation
verhalten soll, ohne die Regeln und Werte explizit oder bewusst zu kennen (Hofstede
et al. 2010). Diese manifestieren sich aber im Verhalten und in der Kommunikation.
Deswegen werden die Kulturen oft durch Verhaltensmuster und Kommunikationsstile
beschrieben und verglichen.

e Verhaltensmuster sind einer der sichtbarsten Teile einer Kultur (Hofstede et al.
2010). Zum Beispiel sind sie hdufig in Reise-Ratgebern zu finden: Ob man sich
per Handedruck, Wangenkuss, Umarmung oder Verbeugung begrifit, ob man mit
Messer und Gabel, Stdbchen oder mit der Hand isst, ob man Beine, Schultern oder
Haare in der Offentlichkeit zeigen sollte etc. Durch diese Sichtbarkeit ist es relativ
leicht, die unterschiedlichen Verhaltensweisen zu erkennen und sich gegebenenfalls
anzupassen.

» Kommunikationsstile hingegen stellen einen abstrakteren Aspekt einer Kultur dar
und sind somit schwieriger zu erkennen. Unterschiedliche Arten und Weisen zu
kommunizieren fithren hdufig zu Missverstindnissen und Konflikten, ohne dass be-
merkt wird, dass diese einen kulturellen Hintergrund haben. In der Literatur werden
viele Arten von Kommunikationsstilen definiert. Ein Beispiel sind die sogenannten
Kommunikationsstile »direkt« oder »indirekt«. In den Kulturen, die durch direkte
Kommunikation geprégt sind, kommunizieren Menschen klar ihre Gefiihle,
Gedanken und Wiinsche, duflern offene Kritik und erwarten ein dhnliches Verhal-
ten von ihrem Gesprichspartner bzw. ihrer Gesprichspartnerin. Andere Kulturen
sind durch indirekte Kommunikation geprégt. Das heifst, die Menschen kommu-
nizieren ihre Gefiihle, Gedanken und Kritik durch Andeutungen und Hinweise,
zum Beispiel mithilfe von nonverbaler Kommunikation wie Gestik, Mimik und
Intonation (Taylor u. Osland 2003). Sie sind in der Lage, solche Andeutungen
zu interpretieren und den eigentlichen Sinn eines Gespriches zu erschliefien.
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Sie erwarten zudem, dass ihre Gesprichspartnerinnen und -partner ebenfalls
solche Methoden verwenden, um sich auszudriicken. Die deutsche und die US-
amerikanische Kultur werden héufig mit einem direkten Kommunikationsstil
verbunden, wihrend Menschen aus China, Lateinamerika oder dem arabischen
Raum ein indirekter Kommunikationsstil zugeordnet wird (Merkin u. Ramadan
2010; Schroder 2010; Giinthner 2008).

Kulturvergleichende Studien

Versucht man die obigen Definitionen auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen, ist
Kultur demnach allumfassend und kann ein wichtiges Differenzierungsmerkmal dar-
stellen, wenn zwei Personen unterschiedlicher Nationalitdt aufeinandertreffen. Die-
ser Aspekt der Nationalkulturen soll im Folgenden eine nihere Betrachtung erfah-
ren. Dabei werden die Ergebnisse einiger kulturvergleichender Managementstudien
beschrieben, die das Ziel verfolgen, das Arbeitsverhalten unterschiedlicher Kulturen
zu beschreiben und zu vergleichen (Festing et al. 2011). Durch »Kulturdimensionen«
schaffen sie Differenzierungskriterien, die versuchen, eine Kultur von einer anderen
abzugrenzen. Es gilt, sich bewusst zu machen, dass sie lediglich Hilfsmittel sind, um
die zunehmend komplexe Realitét unserer Gesellschaft abbilden zu kénnen, und nicht
real existieren miissen (Hofstede 2011). Zu den Dimensionen zdhlen nach Hofstede
(2011):

—

. Machtdistanz (Power Distance)

2. Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty-Avoidance)

3. Individualismus vs. Kollektivismus (Individualism vs. Collectivism)

4. Maskulinitét vs. Feminitdt (Masculinity vs. Feminity)

5. lang- vs. kurzfristige Orientierung (Long-Term vs. Short-Term Orientation) sowie
6. Genuss vs. Zuriickhaltung (Indulgence vs. Restraint)

Sie werden in der Tabelle 1.1 ndher erldutert.

Erginzend anzumerken ist, dass die ersten vier Dimensionen in der Tabelle 1.1 erst-
mals durch eine in den 1970er Jahren durchgefiihrte Umfrage beim Unternehmen IBM
ermittelt wurden (Hofstede 2011).> Ende der 1980er Jahre fiigte Hofstede, inspiriert
durch eine Umfrage von Michael Harris Bond, die fiinfte Dimension, lang- vs. kurz-
fristige Orientierung, hinzu. Ein Grund bestand darin, dass diese Dimension mit dem
volkswirtschaftlichen Wachstum korrelierte und bisher keine der vier Dimensionen

2 Die Dimensionen wurden von den Autorinnen und Autoren ins Deutsche iibersetzt. Dabei wurden die gingigen
Bezeichnungen gewihlt, die sich auch in anderen deutschsprachigen Veréffentlichungen wiederfinden, vgl. dazu
auch Harss 2017.

3 Bei der Definition der Dimensionen lehnte sich Hofstede an die Arbeit von Inkeles und Levinson (1969) an.
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Erlauterung

Diese Dimension gibt an, inwieweit weniger machtige Individuen einer
Organisation bzw. Institution eine ungleiche Verteilung von Macht akzeptieren
bzw. erwarten. Die Machtdistanz wird mit dem Power-Distance-Index gemessen,
der 2010 in einer Studie von Hofstede et al. fiir 76 Lander erhoben wurde. Es
zeigte sich, dass die Machtdistanz in Osteuropa, Lateinamerika, Asien und Afrika
hoher ist als in deutsch- oder englischsprachigen Landern (Hofstede 2011).

Unsicherheitsvermeidung

Diese Dimension beschreibt, wie tolerant eine Gesellschaft gegeniiber
Ambiguitaten ist. Kulturen, die eine hohe Unsicherheitsvermeidung aufweisen,
neigen dazu, ungewohnte Situationen durch Regeln und Gesetze zu minimieren.
In der 2010 durchgefiihrten Studie von Hofstede et al. fiir 76 Lander zeigte sich,
dass der Index bei ost- und zentraleuropdischen sowie deutschsprachigen
Landern hoher lag als in englischsprachigen Landern (Hofstede 2011).

Individualismus vs.
Kollektivismus

Diese Dimension steht fiir das Ausmaf, in dem Personen in einer Gesellschaft
beispielsweise Eigeninitiative gegenliber dem Konzept der Grof3familie
bevorzugen (Festing et al. 2011). Wahrend in individuellen Kulturen Personen
zunachst nach sich selbst und ihrer unmittelbaren Familie schauen, sind
Personen in kollektiven Kulturen von Geburt an in starke Gruppen integriert, wie
die eigene Grofifamilie mit Onkeln, Tanten und GroReltern. Der Index wurde in
der 2010 durchgefiihrten Studie fiir 76 Lander ermittelt, wobei sich zeigte, dass
Individualismus vor allem in den westlichen Landern vorherrscht, wohingegen
Kollektivismus eher in dstlichen Landern vorzufinden ist (Hofstede 2011).

Maskulinitat vs. Feminitat

Der Kulturdimension Maskulinitat vs. Feminitét liegt die Annahme zugrunde,
dass zwischen eher maskulinen Werten und eher femininen Werten
unterschieden werden kann. Diese differieren von durchsetzungs- und
wettbewerbsfahig zu zuriickhaltend und fiirsorgend. Wahrend die erstgenannten
Werte dem maskulinen Pol zugeschrieben werden, stehen die Letztgenannten fiir
den femininen. Bezugnehmend auf die 2010 durchgefiihrte Studie von Hofstede
et al. findet sich ein erhéhter Index fiir Maskulinitat in Japan und
deutschsprachigen Landern. In skandinavischen L&ndern sowie in den
Niederlanden ist demgegeniiber ein niedriger Index zu beobachten (Festing et al.
2011).

Lang- vs. kurzfristige
Orientierung

Auch bei dieser Dimension lassen sich zwei Pole ausmachen, denen Personen
einer Gesellschaft zugeordnet werden kénnen. Wéahrend Werte wie
Durchhaltevermdgen, Sparsamkeit und statusorientierte Beziehungen der
langfristigen Orientierung angehdren, stehen Respekt gegeniiber Traditionen,
personliche Aufrichtigkeit und Stabilitat fiir die kurzfristige Orientierung (Festing
etal. 2011). In der 2010 durchgefiihrten Studie zeigte sich, dass sich
ostasiatische Lander, gefolgt von ost- und zentraleuropéischen Landern durch
eine langfristige Orientierung auszeichnen, wohingegen die kurzfristige
Orientierung vor allem in den USA, Australien. Lateinamerika sowie in
muslimischen Landern zu finden ist (Hofstede 2011).

Genuss vs. Zuriickhaltung

Wahrend »Genuss« fiir eine Gesellschaft steht, die eine freie Entfaltung der
menschlichen Bediirfnisse erméglicht, umfasst »Zuriickhaltung« solche
Gesellschaften, die die Entfaltung der menschlichen Bedirfnisse durch strikte
soziale Normen regeln. Der Index fiir diese Dimension wurde fiir 93 Lander
erhoben. Wahrend »Genuss« vor allem in Siid- und Nordamerika, Westeuropa
und in Teilen Afrikas zu finden ist, ist »Zuriickhaltung« vor allem in
osteuropaischen Landern, Asien und der muslimischen Welt anzutreffen
(Hofstede 2011).

Tahelle 1.1: Die Kulturdimensionen nach Hofstede

Page 12
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diesen Zusammenhang aufweisen konnte (Hofstede 2011). 2010 kam dann die letzte
Dimension, Genuss vs. Zuriickhaltung, hinzu, die sich an Veroffentlichungen von
Michael Minkov, einem bulgarischen Linguisten und Soziologen, sowie der Gliicks-
forschung orientierte.

Im Laufe der Zeit haben sich verschiedene Forscher der Arbeiten von Hofstede ange-
nommen und eigene Befragungen mit dhnlichen Fragebogen durchgefiihrt. Hervorzu-
heben sind hier vor allem die Arbeiten des Teams um House et al. (2010), die ergdnzend
aufgefiihrt werden. Im Rahmen der von ihnen durchgefithrten GLOBE-Studie* sam-
melte ein Forscherteam von 150 Personen Daten von 18000 Fithrungskriften der
mittleren Fithrungsebene aus 62 Lindern.’ Die Daten wurden wiederum neun
kulturellen Dimensionen gegeniibergestellt (Javidian u. House 2001). Dazu zéhlten:

1. Leistungsorientierung (»Performance Orientation«)

. Zukunftsorientierung (»Future Orientation«)

. Durchsetzungsvermogen (»Assertiveness«)

. Unsicherheitsvermeidung (»Uncertainty Avoidance«)

. Machtdistanz (»Power Distance«)

. Kollektivismus (»Collectivism«)

. Familien-basierter Kollektivismus (»Family Collectivism«)

. Gleichberechtigung (»Gender Differentiation«) und

O o N N Ul kW

. Humanorientierung (»Humane Orientation«)®

Da sie den aufgefiihrten von Hofstede dhneln, werden sie im Folgenden nicht mehr
detailliert aufgefithrt, sondern vielmehr der Mehrwert der Studie adressiert. Dieser
liegt zum einen darin, dass neben den gesellschaftskulturellen Unterschieden auch die
jeweiligen Fithrungsvorstellungen in den einzelnen Landern betrachtet werden. Wih-
rend die Kulturdimensionen als unabhéngige Variablen dienen, werden die kulturell
eingebetteten Fithrungsdimensionen als abhéngige Variablen gemessen. Auf Basis von
qualitativen Forschungsergebnissen haben sich im Rahmen der GLOBE-Studie sechs
Fihrungsdimensionen herauskristallisiert, durch die sich landeskulturelle Unterschie-
de und Gemeinsambkeiten abbilden lassen (Festing et al. 2011 auf Basis von House et al.
2010). Sie lauten:

o Charismatische Fiithrung als Fihigkeit, Mitarbeitende zu inspirieren, zu motivieren
sowie eine hohe Leistung zu erzielen, die auf strikten Grundwerten basiert;

 Teamorientierte Fiihrung als Fithrungsstil, der effektive Gruppenarbeit priferiert
und ein gemeinsames Ziel unter den Gruppenmitgliedern etabliert;

(50

GLOBE steht fiir Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness.

Erginzend sei an dieser Stelle erwihnt, dass neben den Fithrungskriften auch Fokus-Gruppen interviewt wur-
den und weitere Analysen stattfanden. Vgl. hierzu Brodbeck 2008 sowie Javidian u. House 2001.

6 Vgl hierzu u.a. Javidian u. House 2001. Bei der Ubersetzung der Dimensionen orientierten sich die Autorinnen
und Autoren an Festing et al. 2011.
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e Partizipative Fithrung als Fithrungsstil, bei dem Personalverantwortliche ihre
Beschiftigten stark in Entscheidungen einbeziehen;

e Humanorientierte Fithrung als Fithrungsstil, der einen grofiztigigen, unterstiitzen-
den und bedachten Umgang mit Mitarbeitenden beabsichtigt;

» Autonome Fithrung als Fihrungsstil, die Unabhingigkeit und Individualitit der
Vorgesetzten zum Ziel hat;

¢ Defensive Fithrung als Fithrungsstil, bei dem der Personalverantwortliche auf die
Wahrung des Gesichts des Einzelnen und der Gruppe achtet. Die Fithrungspersonen
sind statusorientiert, selbstzentriert, konfliktorientiert und gesichtswahrend.

Es zeigte sich, dass sich gesellschaftskulturelle Unterschiede in den jeweiligen Fiih-
rungsvorstellungen niederschlagen. Allerdings wurde dariiber hinaus auch deutlich,
dass es globale Merkmale effektiver Fithrung gibt. Dazu zahlen Fithrungsmerkmale,
die mit Verdanderungs- und Verbesserungsorientierung (wie zum Beispiel hohe Leis-
tungsorientierung, vertrauenswiirdig, ehrlich, gerecht, vorausschauendes Planen und
Handeln, andere motivieren und ermutigen) einhergehen (Brodbeck 2008). Ein weite-
rer Mehrwert der Studie liegt in der Grundgesamtheit. Im Gegensatz zu Hofstede, der
in seiner ersten Studie Mitarbeitende von IBM befragte, gehorten die Befragten der
GLOBE-Studie unterschiedlichen Organisationen an.

Zusammenfassend bieten beide Studien Praktikerinnen und Praktikern aus Unterneh-
men erste Anhaltspunkte, die bei der Zusammenarbeit mit anderen Kulturen beachtet
werden miissen.” Wihrend in Lindern mit einem hohen Grad an Individualismus in-
dividuelle Leistungsprdmien praferiert werden, sollten in Landern mit einem hohen
Kollektivismus-Index Gruppenpramien gezahlt werden. Uberdies stehen Lander mit
einem hohen Wert in der Dimension »Leistungsorientierung« fiir eine direkte Kom-
munikation, die »Facts und Figures« priferiert. Demgegeniiber bevorzugen Linder
mit einem niedrigen Wert in der Dimension »Leistungsorientierung« weniger direk-
te, sondern vielmehr indirekte Kommunikation (u.a. Javidian u. House 2011). Neben
all der Unterschiedlichkeit sollte auch bedacht werden, dass kulturvergleichende Stu-
dien nur erste Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit von
Menschen unterschiedlicher Nationalititen geben konnen. Sie sind nicht als Universal-
ratgeber zu verstehen, denn Individuen einer Nationalitdt konnen sich starker vonein-
ander unterscheiden als zwei Nationen. Vor diesem Hintergrund sollte daher immer
zuerst die Personlichkeit des Individuums, mit dem man in einem multinationalen
Umfeld zusammenarbeitet, betrachtet werden.

Implikationen fiir den Umgang mit Interkulturalitat
im Unternehmen

Die beschriebenen kulturellen Unterschiede kénnen zu Konflikten fithren, indem
sich aus den unterschiedlichen Erwartungen und Verhaltensmustern der Gesprachs-
partnerinnen und -partner Missverstindnisse und/oder ein verzerrter Eindruck des

7 Wie die Ausprigung der einzelnen Dimensionen in den verschiedenen Lindern der Erde ausfillt, kann bei-
spielsweise auf der Homepage von Geert Hofstede eingesehen werden, s. https://geert- hofstede.com/countries
.html (zuletzt aufgerufen am 01.08.2017 um 12:30 Uhr).

&
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bzw. der anderen ergeben. Konflikte werden hier als reale oder wahrgenommene
Inkompatibilititen {iber Werte oder Erwartungen zwischen zwei oder mehreren
Individuen verstanden. Sie konnen inhaltlicher oder relationaler Natur sein und als
ein unvermeidbarer Teil der menschlichen Beziehung gesehen werden (Oetzel et al.
2000). In dieser Hinsicht sind Individuen anfilliger fiir Konflikte, je unterschiedlicher
ihre Kulturen und somit ihre Werte und Erwartungen sind.

Wenn kulturelle Differenzen und grofle rdumliche Distanzen iiberwunden werden
miissen, bekommt die Zusammenarbeit von Beschiftigten in einem multinationalen
Unternehmen eine neue Dimension. Es gilt hier besonders, sich auf gute Kom-
munikation zu verstehen und Kenntnis dariiber zu erlangen, worin die kulturellen
Differenzen sowie Gemeinsamkeiten bestehen. Um von interkulturellen Begegnungen
zu profitieren und Konflikte zu vermeiden, ist es empfehlenswert, interkulturelle
Kommunikation zu erlernen. Es gibt drei wichtige Phasen des interkulturellen
Lernprozesses: Die erste Phase ist »Bewusstsein, in der man sich die Eigenschaften
der eigenen Kultur bewusst macht. Die zweite Phase ist »Wisseng, in der man {iber
die Symbole, Rituale, Werte der anderen Kultur lernt und die Sichtweise des anderen
versteht. In der letzten Phase, »Kompetenzen« wendet man die Erkenntnisse aus den
anderen Phasen an und entwickelt die Fihigkeit, alltagliche und komplexere Probleme
in der neuen Umgebung zu 16sen (Hofstede et al. 2010).

Interkulturelle Kommunikation kann in dieser Hinsicht den Integrationsprozess
vereinfachen und ist insbesondere fir Migranten und Migrantinnen, internationale
Arbeitskrifte und im Allgemeinen fiir Menschen mit Migrationshintergrund wich-
tig. Allerdings kann die interkulturelle Kommunikation auch fiir Menschen ohne
Migrationshintergrund vorteilhaft sein, insbesondere, wenn sie hiufig Kontakt zu
Angehorigen unterschiedlicher Kulturen haben. Wer die eigene und die anderen
Kulturen besser versteht, kann seine Erwartungen anpassen sowie Kompetenzen
entwickeln, um mit kulturellen Unterschieden umzugehen. Somit kénnen interkul-
turelle Konflikte reduziert oder vermieden sowie die Vorteile der Vielfalt und der
interkulturellen Begegnung besser genutzt werden.
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