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Vorwort

Im Kontext der international agierenden Luft-
fahrtindustrie entstand ein theoriegeleitetes
Training (Human factors in international col-
laboration) im Rahmen eines internationa-
len Masterstudiengangs®, das sich den Anfor-
derungen der interkulturellen Zusammenar-
beit stellt. Wir haben dieses Training entwickelt
und mehrfach mit Luftfahrtingenieuren durch-
gefiihrt. Dariiber hinaus haben wir es in modi-
fizierter Form mit Studenten der Technischen
Universitdit Hamburg-Harburg veranstaltet. Da
begleitende Bewertungen durch die Teilneh-
menden sehr positiv ausfielen, mchten wir das
Training mit diesem Buch in den offentlichen
Raum stellen.

Im Zentrum des Trainings stehen Lernréu-
me, die dafiir sensibilisieren, kulturelle Prigun-
gen empathisch wahrzunehmen und im Han-
deln zu beriicksichtigen. Somit ist ein wichti-
ges Ziel die Erweckung von Bewusstheit (»awa-
reness«) des eigenen kulturellen Agierens so-
wie der kulturellen Prigung der Aktionen der
Kooperationspartner. Trotz der bewussten Ab-
kehr von rezeptartigen Handlungsanweisun-
gen (Dos and Don’ts) arbeiten wir mit theoreti-
schen Strukturierungen und Kategorisierungs-
systemen, die auf kollektive Differenzen ver-
weisen. Dabei ist es uns sehr wichtig, dass die
verwendeten Kategorien neutral anmuten und
moglichst wenig Valenz implizieren. Obwohl
Typisierungen im verbreiteten wissenschaft-
lichen Paradigma des »Dekonstruktivismus«
oft als zu deterministisch und konstruierend
zuriickgewiesen werden, kann ein handlungs-
leitendes Training nicht ohne sie auskommen.

* Masterstudiengang im Rahmen des von der Europai-
schen Union (Leonardo) geférderten Pilotvorhabens EU-
ROPADS (European Professional Aerospace Development
Scheme)

Notwendige Typisierungen und zu vermeiden-
de Stereotypisierungen liegen dabei oft so dicht
beieinander, dass ein interkulturelles Training
immer auch einen diesbeziiglichen Balance-
akt verlangt. Wir denken, dass wir in dem vor-
liegenden Training eine angemessene Balan-
ce zwischen der Notwendigkeit der kollektiven
Zuschreibung und der Perspektive der indivi-
duellen Einzigartigkeit verwirklichen konnten.

Theoretische Grundlage unseres Trainings
ist ein semiotischer Kulturbegriff, der die zei-
chenvermittelte Interaktion zwischen Men-
schen in den Vordergrund stellt. Neben den
Gegenstianden einer Kultur (Artefakte) sind
Sprech- und Handlungspraxis sichtbare Er-
scheinungen von Kulturen, die diese von an-
deren Kulturen abgrenzen und damit Vertraut-
heit nach innen und Fremdheit nach auflen er-
zeugen. Gerade die Sprechpraxis, die bei der -
meist unbewussten - Bewertung anderer eine
Schliisselrolle spielt, wird in interkulturellen
Trainings selten reflektiert.

Didaktisch folgt das Training dem Konzept
des erfahrungsgeleiteten Lernens. Das Training
stellt damit die Erfahrungen der Teilnehmer in
den Mittelpunkt der Konzeption und setzt des-
halb voraus, dass diese unterschiedliche kultu-
relle Wurzeln und interkulturelle Erfahrungen
haben. Neben dem Erfahrungsaustausch sind
theoretische Inputs und Spiele wichtige metho-
dische Sdulen. Die Aufeinanderbezogenheit die-
ser drei Sdulen ermdglicht eine ganzheitliche
Sicht auf Kulturen. Jenseits von Rezepten bieten
die theoretischen Inputs einen Orientierungs-
und Reflexionsrahmen fiir Erfahrungen mit
Kultur. Damit steht die Lebenspraxis der Teil-
nehmer im Zentrum des Trainings. Diese wird
theoriegeleitet reflektiert und intersubjektiv ge-
neralisiert oder relativiert. Sie wird dartiber hin-
aus ergdnzt durch »inszenierte« Praxis im Spiel.



Vi Vorwort

Das Buch besteht aus zwei Teilen. In Teil I
werden die theoretischen Grundlagen dieses
Trainings (» Kap. 1) und die lerntheoretischen
und didaktischen Prdmissen (» Kap.2) vorge-
stellt. In Teil I werden die einzelnen Bausteine
dieses Trainings so dargestellt, dass andere Trai-
ner sie als Anleitungen fiir die Durchfiihrung ei-
nes interkulturellen Trainings nutzen konnen.

Die fiinf Kapitel des zweiten Teils bilden den
fiinftdgigen Ablauf des Trainings ab, wobei fol-
gende inhaltliche Themenschwerpunkte und
Botschaften didaktisch umgesetzt werden:
== Tag 1: Kultur, Botschaft: »Kultur ist grofiten-

teils unsichtbar und unbewusst.«
== Tag 2: Kommunikation, Botschaft: »Kulturen

haben unterschiedliche Kommunikations-
muster.«
== Tag 3: Interkulturelle Regeln, Botschaft:

»Nehme die anderen Regeln in ihrem kultu-

rellen Sinnzusammenhang wahr anstatt sie

abzuwerten.«

== Tag 4: Kooperation in Organisationen, Bot-
schaft: »Die Organisationskultur reflektiert
immer auch die nationale Kultur, aber es
gibt bedeutsame Unterschiede.«

== Tag 5: Perspektivenwechsel, Botschaft: » Ver-
suche Dich in den anderen hineinzuverset-

Zen.«

Die einzelnen Tage gliedern sich in themenbe-
zogene Module und diese wiederum in verschie-
dene Aktivititen. Dabei werden die fiinf Tage
jeweils durch einen Uberblick und einen Zeit-
plan eingefiihrt. Die detaillierte Beschreibung
der Module und deren Aktivitdten folgen ei-
ner strukturellen Logik, die durch die entspre-
chenden Kennzeichnungen am Rand des Textes
sichtbar wird. Die verwendeten Kennzeichnun-
gen und deren Bedeutungen sehen folgender-
mafien aus:

== Aktivitat: Hier werden die Aktivititen der
einzelnen Module beschrieben.

== p: Zur Verdeutlichung der Aktivitit wird
hier die Aufgabenstellung detailliert be-
schrieben und teilweise zusétzlich in Form

der wortlichen Rede (€) Anmoderation)
dargestellt.

== Folien: Die theoretischen Inputs der Mo-
deration werden im Foliendesign darge-
stellt. Die Folien liegen ebenfalls im An-
hang als Kopiervorlage vor.

== Hinweis @: Hier wird auf Besonderhei-
ten, Stolpersteine, Chancen und Herausfor-
derungen der einzelnen Aktivitdten hinge-
wiesen.

== Beispiel: Hier werden Beispiele von Pro-
dukten aus den Kleingruppenaktivititen
vergangener Seminare gezeigt.

== Material: Fiir diverse Aktivitdten benéti-
gen die Teilnehmenden Materialien zum
Bearbeiten, die von der Moderation ausge-
teilt werden. Als Kopiervorlage ist das ge-
samte Material ebenfalls im Anhang vor-
handen.

Zum Abschluss des Teils I wird ein Einblick in
die Bewertungen des Trainings durch die Teil-
nehmer gegeben.

Das Training lebt von den interkulturellen
Erfahrungen der Teilnehmer. Fiir das herzliche
Engagement und die Offenheit aller m&chten
wir uns an dieser Stelle ganz herzlich bedanken.

Wir danken weiterhin Frau Dr. Haack von
Airbus und Herrn Dr. Harpenau von der TUHH
fiir deren gemeinsame Initiative ein interkultu-
relles Training fiir das Europads-Studium auf
den Weg zu bringen.

Fiir die inhaltliche Mitgestaltung danken wir
besonders Frau Dr. Marja Szodruch. Auch Mar-
tina Jarnuszak und Katrin Hoge gilt unser Dank.
Sie haben mit vielen inhaltlichen Anregungen
und der engagierten Erstellung der Trainings-
materialien sehr zum Gelingen des Trainings
beigetragen.

Auf Vorschlag des Verlages wurde aus Griin-
den der besseren Lesbarkeit in diesem Buch auf
die gleichzeitige Nennung ménnlicher und weib-
licher Wortformen verzichtet.

Christel Kumbruck, Wibke Derboven
Hamburg, im Herbst 2004
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4 Kapitel 1 - Interkulturelle Kooperation aus Sicht der Arbeits- und Organisationspsychologie

1.1 Fusionen und Akquisitionen:
Chancen, Probleme, Scheitern
- der meist vergessene

kulturelle Faktor

Die zunehmende Globalisierung fiithrt zu ei-
nem immensen Anstieg von Firmenballungen,
skeptisch als »Fusionitis« oder »merger mania«
bezeichnet. Genaue Zahlen sind jedoch kaum
zu finden, weder zur Anzahl von Fusionen und
Ubernahmen noch zu ihren Erfolgsaussichten;
Zahlen fiir nationale und internationale Zu-
sammenschliisse gehen undifferenziert durch-
einander.

Der Fall des eisernen Vorhangs 1989 fiihrte
zu einem gewichtigen Anstieg grenziiberschrei-
tender Fusionen (Olie 1994). In Deutschland ist
ein Anstieg geplanter Firmenzusammenlegun-
gen von 900 im Jahre 1987 auf heute 8000 pro
Jahr zu verzeichnen (Hoffmann u. Schaper-Rin-
kel 2001). In den USA beruhten 1988 31%, 1989
23% und 1998 14% der gesamten Borsenkapita-
lisierung auf »mergers and acquisitions« (Meissl
1999). Trotz weltumspannenden Marktes kon-
zentrieren sich die internationalen Fusionen und
Ubernahmen auf Westeuropa und Nordamerika;
Asien als dritter Wirtschaftspol ist davon prak-
tisch noch wenig betroffen. Japan zeigt leichte
Entwicklungstendenzen; der Wert von Fusionen
und Ubernahmen lag, gemessen an der Borsen-
kapitalisierung, 1998 bei 2%, 1999 schon bei 7%.

Die Aussagen zum Erfolg von Zusammen-
schliissen sind extrem unterschiedlich. Auch
die Kriterien zur Bewertung eines Zusammen-
schlusses als Erfolg bzw. Misserfolg sind sehr
unterschiedlich und werden vielfach auch nicht
transparent gemacht. Viele Finanzstudien sa-
gen, dass es nur begrenzte oder gar keine Ge-
winnsteigerungen aus Fusionen und Ubernah-
men gibt. Vermutete Erfolgsquoten von Zusam-
menschliissen in Europa liegen zwischen 40%
und 60%; vermutete Quoten des Scheiterns lie-
gen zwischen 20% und 50%j; dazwischen liegen
ca. 20% als uninteressant einzustufende Ver-
bindungen (Olie 1994).

Entsprechende Zahlen liegen fiir Fusio-
nen und Ubernahmen in den USA vor. Von 407
Ubernahmen durch US-Firmen in der Zeit von
1965 bis 1970 waren nur 50% erfolgreich. Be-
rithmt wurden die gescheiterten Kooperatio-
nen und Fusionen in den 7o0er Jahren von Dun-
lop-Pirelli, Hoogovens-Bosch, Citroén-Fiat, so-
wie das franzosisch-britische Concorde-Pro-
jekt (Olie 1994). Laut einer Studie der Bank
Cantrade sind 60-80% aller Firmenzusam-
menschliisse in den USA ein finanzieller Fehl-
schlag, erkennbar auch an den Aktienkursen
(Delko 1999). Neuere Studien belegen den Miss-
erfolg von Fusionen und Ubernahmen weltweit
in einem bis zwei Drittel aller Fille (Siegwart
u. Neugebauer 1998). Anderen Angaben zufolge
sollen sogar mehr als die Hélfte aller nationalen
und internationalen Firmenzusammenschliisse
die in sie gesetzten Erwartungen nicht erfiillen
und in den ersten vier Jahren scheitern (Cart-
wright u. Cooper 1992; Gomez u. Weber 1989;
Buono u. Bodwich 1989; Hofstede 1980).

All diese Studien weisen darauf hin, dass
vor Unternehmenszusammenschluss nur an
die finanzielle Seite, nicht aber an die kulturel-
le Dimension gedacht wird (Forstmann 1998,
S.57). Dies bestitigt auch eine Untersuchung
von niederlindischen Fusionen. Erst in der Im-
plementierungsphase werden dann personel-
le und kulturelle Aspekte deutlich, die iiber das
Gelingen oder Scheitern des Zusammenschlus-
ses entscheiden. Von 73 niederldndischen Fusi-
onen in der Zeit von 1986 bis 1988 litten 50%
unter personellen und kulturellen Problemen
(Olie 1995). Die Bedeutung des kulturellen Fak-
tors fiir das Gelingen bzw. Scheitern von Fusi-
onen wird auch durch andere Studien belegt
(vgl. Buono et al. 1985; Chatterjee et al. 1992;
Datta 1991; Sales u. Mirvis 1984).

Es gibt viele Strategien der Internationa-
lisierung. Die sog. ethnozentristische Unter-
nehmensstrategie sieht die eigenen Methoden
als tiberlegen an und versucht sie deshalb den
anderen Kulturen aufzudrdngen. Eine multi-
nationale Ausrichtung ldsst den ggf. integrier-
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ten kulturfremden Unternehmensteilen ihre
Selbststandigkeit (Dezentralisierung) und da-
mit auch weitgehend ihre Kultur. Das geozen-
tristische Streben zielt auf die Koordinati-
on der Strukturen, Prozesse und Kulturen mit
den iibergeordneten Zielen des Gesamtunter-
nehmens und damit auf die Vereinheitlichung
der Kulturen. Eine synergetische Haltung will
sowohl Nutzen aus den kulturellen Besonder-
heiten der Kulturen ziehen als auch aus einer
gewissen Standardisierung. Dies setzt voraus,
dass man Diversitét als Wert anerkennt und das
in der kulturellen Unterschiedlichkeit liegende
Problempotenzial durch Managementmafinah-
men minimiert. Wenngleich es angeblich of-
fen ist, welche Strategie die beste ist (Thommen
2002, S. 422), gilt es doch als sicher, dass die Be-
fahigung des Managements zu interkulturellen
Interaktionen einen wesentlichen Aktivposten
fiir das Gelingen der Firmenzusammenschliis-
se darstellt. Nach einer Untersuchung von Mo-
risini und Renaud (2003) ist die Befdhigung ei-
nes Unternehmens zu grenziiberschreitendem
und damit interkulturellem Wissensaustausch
sogar der wichtigste Faktor zur nachhaltigen
Behauptung am Markt.

Thr Ausgangspunkt ist der Umstand, dass
Wertschopfung in Unternehmen heute {iber-
wiegend auf der produktiven Nutzung von Wis-
sen beruht und diese Nutzung voraussetzt, dass
die Wissensfliisse iiber Grenzen hinweg rei-
bungslos flieflen. Gerade interkulturelle Barri-
eren kénnen ein wichtiges Hemmnis dafiir dar-
stellen. Morisini und Renaud (2003, S. 6) identi-
fizieren eine Vielzahl von »co-evolving higher-
order knowledge integration mechanisms, die
diese Grenziiberschreitung férdern. Die Mecha-
nismen beziehen sich auf die Weisen, mit denen
organisationales Wissen in einer Firma gebildet
wird, sowohl mittels sozialen Austauschs von
Individuen als auch mittels der firmeneigenen
Routinen, Normen, Prozeduren, Konventionen,
Geschiftspolitiken und -praktiken u. a.:

1. Grenziiberschreitende Fithrung: Mechanis-
men zur Suche und Bildung eines Kaders

von Schliissel-Managern mit integrieren-
der Rolle iiber professionelle und kulturel-
le Grenzen hinweg; z. B. Coaching und Ent-
wicklung der Schliisselkader.

2. Mobilitdt der grenziiberschreitenden Fiih-
rung: Mechanismen zur Artikulation, Ko-
difizierung und Verordnung des gemeinsa-
men Sets von Regeln, Politik und Praktiken
der Firma, die die Mobilitit der grenziiber-
schreitenden Manager {iber geographische,
abteilungsbezogene und funktionale Unter-
schiede hinweg regeln; z. B. Programme zur
Integration von Expatriates, interkulturelle
Trainings.

3. Kommunikationsmechanismen: dienen der
Einfiihrung, Verordnung und Qualitét eines
gemeinsamen Sets von kommunikativen
Interaktionen zwischen den Schliissel-Ma-
nagern der Firma, insbesondere denen, die
grenziiberschreitende Funktionen inneha-
ben; z. B. Face-to-face- und virtuelle Kom-
munikationsnetzwerke, Kommunikations-
stile.

4. Koordinationsmechanismen: dienen der
Artikulation, Kodifizierung und Verord-
nung eines gemeinsamen Sets von Wissen-
sinteraktionen zwischen kritischen Mana-
gergruppen, die zu unterschiedlichen orga-
nisatorischen Funktionen, Berufsgruppen
und Nationalitdten gehoren; z. B. Kodifizie-
rung und Artikulation von explizitem Wis-
sen, Informationspolitik.

5. Organisationale Bausteine: Mechanismen
tiir die Artikulation, Kodifizierung und
Verordnung einer gemeinsamen Sprache,
eines gemeinsamen professionellen Codes
und eines Sets von der Kodifizierung die-
nenden Werkzeugen und Messinstrumen-
ten der Durchfithrung innerhalb der Firma;
z.B. gemeinsame Ziele und geteilte Glau-
benssitze, gemeinsame Bedeutungssyste-
me.

Die Mechanismen 1 und 2 erfassen die relati-
onale Dimension des sozialen Konzepts einer
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Firma, 3 und 4 die strukturale Dimension und
5 die kognitive Dimension. Jeder Mechanismus
erhoht die Konkurrenzfihigkeit; durch Verbin-
dung aller entsteht der grofite Effekt.

Wie unschwer zu erkennen, liegt der
Schwerpunkt auf Mafinahmen der Forderung
der grenziiberschreitenden Kommunikation
und Koordination, ohne zu sagen, wie diese auf
der Alltagsebene realisiert werden kénnen. Im-
plizit geht es dabei ganz wesentlich darum, dass
die grenziiberschreitend agierenden Mitar-
beiter interkulturelle Kompetenzen haben. Im
Rahmen von Trainings besteht die Méglichkeit
zum Erwerb dieser Kompetenzen.

Im Folgenden wird ein solches Training vor-
gestellt, das sich als sehr erfolgreich erwiesen
hat. » Kap. 1 fithrt zundchst in das Gesamtthema
und dafiir relevante Unterthemen ein, vermit-
telt also theoretische Hintergrundinformation
fiir denjenigen, der ein solches Training durch-
fithren will. Im » Kap. 2 werden didaktische und
lerntheoretische Fragen des Erwerbs interkul-
tureller Kompetenz thematisiert. Im zweiten
Teil des Buches werden die Themen von » Kap. 1
dann in Trainingsmodule umgesetzt.

1.2 Trainingsziel: Interkulturelle

Kompetenz

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt,
dass das Kulturthema fiir von Fusionen, Akqui-
sitionen und Transitionen betroffene Firmen-
mitglieder in héchstem Maf3e relevant ist. Gib-
son und Mitarbeitern (2003, S.15) folgend ist
»interkulturelle Kompetenz [...] im internatio-
nalen Geschift Kernkompetenz«.

Aber was ist das? Interkulturelle Kompetenz
ist eine Form von sozialer Kompetenz, die iiber
die fiir monokulturelle Interaktionen notwen-
dige Kompetenz hinausgeht. Soziale Kompe-
tenz ermdglicht addquate Interaktionsfahigkeit
im kultureigenen Umfeld. Interkulturelle Kom-
petenz ist sowohl die Sozialkompetenz im in-

terkulturellen Kontext als auch die Interakti-
onsféhigkeit im kulturfremden Umfeld.

Als sozial kompetent kann eine Per-
son bezeichnet werden, die in der Zu-
sammenarbeit mit Individuen aus einer
fremden Kultur deren spezifische Kon-
zepte der Wahrnehmung, des Denkens,
des Fiihlens und des Handelns erfasst
und mit diesen umzugehen versteht
(Thommen 2002, S. 424).

Es geht also darum, dass das Individuum nicht

nur in der Lage ist, den sozialen Regeln und

Normen des eigenen Kulturkreises zu entspre-

chen, sondern auch dazu, das eigene Sozialver-

halten aus der Sicht einer fremden Kultur zu

hinterfragen und ggf. zu korrigieren (ohne zu-

gleich eine Uberanpassung zu betreiben in dem

Sinne, dass die eigenen Normen iiber den Hau-

fen geworfen werden). Dies setzt ganz wesent-

lich voraus, dass ein Bewusstsein iiber das Vor-

handensein kultureigener Verhaltensmuster

besteht, dass man kulturbedingte Unterschiede

potenziell erkennt und mit ihnen umzugehen

weifl sowie Wandel und Dynamik der eigenen

Maf3stdbe und Sichtweisen zulassen kann.
Kiithlmann (1995) identifiziert folgende An-

forderungsmerkmale fiir interkulturelle Kom-

petenz:

== Ambiguititstoleranz,

== Verhaltensflexibilitit,

== Zielorientierung,

== Kontaktfreudigkeit,

== Einfithlungsvermdogen,

== Polyzentrismus,

== metakommunikative Kompetenz.

Soziale und interkulturelle Kompetenz gilt als
grundsitzlich erlernbar. Allerdings geht man
davon aus, dass in der friithen Sozialisation Vor-
aussetzungen dafiir geschaffen werden, die ent-
sprechend bei jedem Menschen unterschiedlich
ausfallen. Entsprechend gibt es unterschiedli-
che Grade von interkultureller Kompetenz:
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Dominanzstreben. Der interkulturell Tati-
ge bleibt in seinen heimischen Normen und
Regeln verhaftet und versucht diese anderen
tiberzustiilpen.

Divergenzstreben. Die Werteorientierung der
anderen Kultur wird als wichtig erkannt, aber
die divergierenden Wertesysteme kénnen nicht
miteinander in Einklang gebracht werden, und
der interkulturell Tétige lernt lediglich, sich in
bestimmten Situationen »richtig« zu beneh-
men, ohne die immanente Logik der Kultur zu
verstehen.

Assimilationsstreben. Das fremde Wertesys-
tem wird internalisiert und das eigene iiber
Bord geworfen. Somit steht es fiir die Interakti-
on mit Vertretern der eigenen Kultur auch nicht
mehr zur Verfiigung.

Synthesestreben. Die wesentlichen Elemente
der beiden Kulturen werden in ein neues Ori-
entierungssystem eingebracht, so dass Maf3sté-
be zum Agieren in der eigenen wie in der ehe-
mals fremden Kultur zur Verfiigung stehen.

Anhand dieser unterschiedlichen Tendenzen
wird deutlich, dass es beim Erwerb interkul-
tureller Kompetenzen nicht um die blofle Ver-
mittlung von Rezepten im Sinne von »Dos and
Don’ts« (Gebote und Verbote) gehen kann.
Wie fatal sich das starre Befolgen von kultu-
rellen Rezepten auswirken kann, zeigt Lober:

Wer in arabischen Lindern einen Tee
oder Kaffee ablehnt, kann sein Geschift
sowieso gleich abschreiben. Mit dieser
Information iiber Sitten und Gebriuche
ausgertistet, nahm der Verkaufsdirektor
eines amerikanischen Konzerns die Ver-
handlungen auf. Womit er nicht gerech-
net hatte, war die arabische Gastfreund-
schaft: denn jedes Mal, wenn er seine
Tasse leer getrunken hatte, wurde sie
nachgefiillt. Nach 23 Mokkas innerhalb

weniger Stunden machte dies sein Kreis-
lauf nicht mehr mit. Sowohl er als auch
die Verhandlungen standen am Rande
eines Kollapses (Lober 1984, S. 78).

Stattdessen geht es um eine Sensibilisierung fiir
die eigene kulturelle Prigung und die Befdhi-
gung, die eigenen Einstellungen zu hinterfra-
gen.

Weiterhin miissen Strategien der Ausein-
andersetzung mit der Eigen- und Fremdkultur
entwickelt werden. In diesem Sinne muss ein
interkulturelles Training die Selbstreflexion der
Interaktionsmuster férdern. Wie dies unserer
Meinung und Erfahrung nach am besten pas-
sieren kann, ist in » Kap. 2 ausgefiihrt.

1.3 Wasist Kultur?

Spontan werden unter dem Kulturbegriff eine
Vielfalt von Phdnomenen verstanden wie bei-
spielsweise Literatur, Theater, Museen, Zeitun-
gen und Bildungssysteme. Auch viele Bereiche
des Alltagslebens werden unter dem Kulturbe-
griff subsumiert. So spricht man u. a. von einer
Kultur der Unterhaltung, des Wohnens oder des
Essens. Es handelt sich hierbei um physische
kulturelle Auspridgungen. Hofstede (1991) de-
finiert Kultur weitergehend als »die kollektive
Programmierung des Geistes, welche die Mit-
glieder einer Gruppe oder Kategorie von Men-
schen von anderen unterscheidet«.

Kultur ist demnach ein von mehreren Men-
schen geteiltes Programm fiir bestimmte Mus-
ter (im Denken, Wahrnehmen, Fiihlen, Han-
deln, in Konzepten, Praktiken, Problemlgsun-
gen etc.) und gleichzeitig ein Mittel, Unterschie-
de zu anderen Kulturen auszudriicken und fest-
zustellen.

Damit sind neben den physisch-materiellen
auch nichtmaterielle, teilweise unsichtbare kul-
turelle Ausprégungen ins Blickfeld geriickt.

Wihrend die klassische in der Anthropo-
logie verhaftete Definition Hofstedes eher von
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statischen Attributen, die den Vertretern einer
Kultur zu eigen sind, ausgeht, wird heute ver-
stirkt die relative Komponente von Kultur be-
tont. Kulturelle Merkmale werden demnach
erst in der Unterscheidung und Abgrenzung zu
anderen Kulturen deutlich, ja werden dadurch
erst existent, wodurch auch die durchaus vor-
handenen individuellen Devianzen und sub-
kulturellen zentrifugalen Strebungen bertick-
sichtigt werden. Das heif3t, Menschen sind nicht
nur von der Kultur im Sinne nationaler Kultur
geprégt, sondern auch von der Kultur ihrer Pro-
fession, ihres Geschlechts, ihres Unternehmens,
in dem sie arbeiten, von der Kultur ihrer Schu-
le, ihrer Familie etc. Die Sozialisation in diesen
Kulturinstitutionen prégt ihre Sichtweisen auf
die Welt. Diese werden von den Menschen ei-
nes Kulturraumes in Interaktionen entwickelt
und veridndert. Da sie in der Sozialisation er-
worben wurden, gehoren sie vielfach zum un-
bewussten Verhaltensrepertoire, werden als im-
plizites Wissen genutzt und definieren das, was
wir als »normal, »richtig«, »gut« und »von al-
len geteilt« ansehen.

Die Vorstellung von Kultur als in Program-
mierung erworbenen konstanten Strukturen
wird jedoch immer mehr von dem Verstind-
nis von Kultur als einem interpretativen Pro-
zess ersetzt (Gertsen et al. 1998a, S. 33). Kultur
ist in dieser Sichtweise der »andauernd betrie-
bene Versuch des Kollektivs, sich und seine Si-
tuation zu definieren« (Kleppests 1993, S.23).
Es handelt sich um einen semiotischen, also
durch Zeichen und deren Bedeutungszuwei-
sung geprégten, oder auch konstruktivistischen
Kulturbegriff, also Kultur verstanden als sozial
konstruiert.

Der semiotische Kulturbegriff wurde von
dem symbolischen Anthropologen Geertz ge-
pragt (Geertz 1994; Kumbruck 1999). Geertz
geht in Anlehnung an Max Weber davon aus,
dass der Mensch ein Wesen ist, das in selbst ge-
sponnenen Bedeutungsgeweben verstrickt ist.
Dieses Gewebe ist als Kultur anzusehen. Mit-
glieder einer Kultur grenzen sich von anderen

sozialen Gemeinschaften ab, in dem sie ihren
Zeichen eine spezifische Bedeutung geben, die
nur von den Angehorigen der eigenen Kultur
verstanden wird. In einer Kultur wird beispiels-
weise ein Blinzeln mit den Augen als ein heim-
liches Zeichen der Zustimmung verstanden,
wihrend es in einer anderen nur als ein physi-
ologisches Zucken wahrgenommen wird ohne
seine kommunikative Bedeutung.

1.3.1 Entwicklung von Kultur

Dieses Bedeutungsgewebe wird von Generation
zu Generation iiberliefert und besteht aus sym-
bolischen Formen. Es ist aber kein endgiiltiges
Gewebe, vielmehr wird stindig daran weiterge-
webt. Seine Entstehung ist nicht zufillig. Men-
schen interpretieren stindig ihre Umwelt und
versuchen, Sinn darin zu sehen und angemes-
sen damit umzugehen. Dieser Prozess der Fin-
dung von Sinn und addquatem Verhalten hat
viel mit der Vergangenheit der Menschen in ih-
rem Kulturraum zu tun: Kultur verstanden als
Uberlebensrezept. Welche Umweltbedingun-
gen sie vorfanden, zunichst schon das Klima,
das ihr physisches Aufleres mafigeblich be-
stimmte, dann aber auch ihre Existenzgrundla-
gen, zusammen mit dem Boden, also ob sie eher
Landwirtschaft oder Jagd oder Fischerei betrei-
ben mussten; dann ihre Geschichte, z. B. ob sie
in viele Kriege involviert waren, und wenn ob
als Sieger oder Unterlegene; welchen religio-
sen Einfliissen sie unterlagen, was u. a. ihre Ein-
stellung tiber den Sinn des Lebens gepragt hat;
schlieSlich auch welche Sprache (selbst auch
zugleich Ergebnis der Kultur) sich ausgebildet
hat, mittels derer sie die Welt konzeptionell er-
fassen.

Kultur ist somit ein System, mit dessen Hilfe
die Menschen ihr Wissen vom Leben und ihre
Einstellungen zum Leben mitteilen, erhalten
und weiterentwickeln (Geertz 1994, S.7 ff.). In
diesem Sinne dient Kultur als kognitive Land-
karte.
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Dieses Bedeutungsgewebe besteht sowohl
aus ideell-symbolischen, z. B. Sprache, als auch
materiell-symbolischen Zeichen, beispielswei-
se Werkzeuge.

Wie die personale Identitdt eines Menschen
ist auch die Kultur ein Konstrukt, auf das die
Metapher der interaktiven und kommunika-
tiven Verfliissigung passt (H6rning 1999). Der
theoretische Begriff der »Kultur« ist im Grun-
de genommen ein soziales, nicht zuletzt von
Machtverhidltnissen bestimmtes praktisches
Geschehen und dessen perspektivenabhingi-
ge, symbolisch-diskursive Reprasentation nicht
auf einen rdumlich-zeitlich identifizierbaren
Gegenstand gemiinzt.

Dennoch werden wir — aus Gewohntheit und
wegen prinzipieller Grenzen unserer sprachli-
chen Artikulationsmoglichkeiten - oft gar nicht
anders kénnen als so zu reden, als seien Kultu-
ren einfach Gegenstinde oder zustidndlich ge-
fasste Gegebenheiten wie andere auch.

Das kulturelle Selbstverstdndnis von Indivi-
duen und Kollektiven ist nur im Spiel der Dif-
ferenzen artikulierbar: in Abgrenzung des Ei-
genen von mehr oder weniger einflussreichem
Anderem und Fremdem. Der Befund des un-
hintergehbar relationalen, permeablen und dy-
namischen Charakters jeder Kultur besagt, dass
es weder objektive noch definitive Beschreibun-
gen einer Kultur geben kann. Aber damit muss
man nicht gleich alle Definitionen kurzerhand
ablehnen, die eine Kultur bestimmen als »Pa-
ket« von Eigenarten.

Kulturelle Unterschiede zeigen sich in Irri-
tationen, sog. »kulturellen Bruchstellen« (Kum-
bruck 1999). Wenn gewohnte Muster der Wahr-
nehmung, des Denkens, Fiihlens und Han-
delns an Grenzen stoflen, wo sie keine Giiltig-
keit mehr haben, entsteht ein Unbehagen, das
als Indiz fiir den Bruch zwischen zwei Kulturen
genommen werden kann.

Kulturen haben somit keinen Status unver-
ganglicher oder nur voriibergehend statischer
Gebilde, jedoch strukturelle wie etwa institu-
tionelle oder materielle »Verfestigungen, sog.

Objektivationen einer Praxis und Habitualisie-
rungen.

Durch den Prozess der Verduflerlichung
und Vergesellschaftung ist Kultur nichts Sub-
jektives, d. h. an die einmalige Biographie eines
Individuums gekniipft, sondern intersubjektiv:

Obwohl sie [die Kultur] aus Ideen be-
steht, existiert sie nicht in den Kopfen;
obwohl sie unkorperlich ist, ist sie keine
okkulte Grofle (Geertz 1994, S. 16).

Kultur entsteht, wenn Menschen auf der Basis
einer gemeinsamen Sprache und anderer Me-
dien sich auf gemeinsame Werte, Regeln und
Sichtweisen auf die Welt verstindigen. Wis-
sen, Einstellungen, Normen, Handlungsmaxi-
men, die Art und Weise, wie man etwas eben
macht, etc. werden in der kulturellen Gemein-
schaft mitgeteilt, tradiert und weiterentwickelt,
d.h. sind grundlegend an kommunikative Pro-
zesse gebunden.

Gesellschaften bediirfen der Kultur als ei-
nes Gedichtnisses, um eine Identitit auszubil-
den und tiber Generationsfolgen hinweg repro-
duzieren zu konnen. Diese kulturelle Identi-
tatsproduktion und -reproduktion erfolgt da-
durch, dass die Gesellschaft bzw. die Individu-
en in der Gesellschaft sich an Regeln halten, die
sie selbst setzen. Auflerdem teilen sie die Ein-
stellung, welche Sicht- und Verhaltensweisen
als sinnvoll anzusehen sind. Dennoch erfolgt
dieser Prozess der Sinnstiftung und der Regel-
setzung meist fiir die Individuen nicht bewusst
und ist vielfach von fritheren Generationen
iibernommen worden. Die Vorstellungen von
Sinnhaftigkeit und die impliziten Verhaltensre-
geln sind im Hinblick auf neue Umweltanfor-
derungen kollektiv modifiziert worden, wobei
auch der Anpassungsprozess teilweise aufler-
halb des Bewusstseinsprozesses der Individuen
erfolgt. Folglich sind auch die selbst gesetzten
Regeln und Werte fiir die Individuen grof3ten-
teils unsichtbar. Kultur dient somit der kollekti-
ven Identitétsstiftung und -sicherung durch die



10 Kapitel 1 - Interkulturelle Kooperation aus Sicht der Arbeits- und Organisationspsychologie

Koordination der Individuen und die Gewahr-
leistung der Kontinuitét ihrer Entwicklung.

Wie oben beschrieben, zeigt sich Kultur erst
in der Bezugnahme auf das Fremde. Die Aus-
bildung von Kultur dient dazu, »Eigenes und
Fremdes zu unterscheiden«. Die Kultursoziolo-
gin Assman und der Archdologe Assman (Ass-
mann u. Assmann 1990, S. 55) vergleichen des-
halb Kultur mit dem »biologischen Immunsys-
tem«. Als Schliisselelemente jeder Kultur gel-
ten die jeweilige »Einstellung zu Raum und das
Verstdndnis von Zeit« (Hall u. Hall 1983, S. 22).
Die Funktion des Unterscheidenkonnens be-
ruht auf dem in der Kultur liegenden Potenzial,
auf sich selbst zu schauen und iiber sich selbst
nachzudenken. Diese Spiegelfunktion der Kul-
tur ist Voraussetzung, sich auch der Mankos der
eigenen Kultur bzw. des kulturellen Entwick-
lungsstandes bewusst zu werden und nach Ver-
anderungen und Weiterentwicklungen zu stre-
ben. Kultur ist damit Quelle von Fortschritt und
Kreativitdt. Denn es geht bei Kultur ja im Ge-
gensatz zur Geschichte nicht um die Speiche-
rung, sondern um die Nutzung von Traditio-
nen. In der Nutzung liegt aber auch die Mog-
lichkeit zum Wandel.

Verdnderung erfolgt im Alltagshandeln.
Hierbei werden duflere Vorgaben und subjek-
tive Aneignung vermittelt. Das subjektive Ver-
hiltnis von Menschen zur Auflenwelt ist da-
durch geprégt, dass sie einerseits auf dufle-
ren Druck passiv nachgeben, dass sie anderer-
seits auch ein aktives Verhiltnis zur AufSenwelt
einnehmen konnen. Letzteres geschieht, in-
dem Menschen mit ihren individuellen psychi-
schen Verarbeitungsmechanismen - meist un-
bewusst — sowohl durch ihre Erwartungen als
auch durch ihr Verhalten duflere Bedingungen
reproduzieren. Die innere Reproduktion dufle-
rer Bedingungen erfolgt im Alltagshandeln auf
sehr subtile Weise. Menschen versuchen, ange-
sichts verdnderter Umweltbedingungen »Sinn
zu erkennen, zu ,machen‘ und auszudriicken«
(Neuberger 1991, S.248). Das heif3t, der Sinn
liegt nicht in einer Umwelt, sondern in der

Bewertung und der daraus abgeleiteten Pra-
xis durch die Menschen. Diese »Sinngebung«
macht die Entwicklung aber auch unkalkulier-
bar.

Dieser nichtdeterministische Vorgang des
Eindringens von neuen Umweltbedingungen
in den Alltag erfolgt iiber den Prozess der Nut-
zung bzw. der Praxis, d. h. der Aneignung der
neuen Umweltbedingung durch die sie nutzen-
den und praktizierenden Menschen. Es handelt
sich um einen Vorgang der Vergesellschaftung
und Aneignung in einem Zuge, wobei die Um-
weltbedingung zum Ausdrucksmittel individu-
eller, sozialer und kultureller Bedeutungen wird
(vgl. Leithduser u. Volmerg 1988, S. 53 ff.). Durch
die stdndige Praxis verdndern sich unmerklich
Gebdrden und Rituale des Alltags, verdndern
sich die Maf3stdbe von Raum und Zeit und ent-
wickeln sich die Strukturen von Wahrnehmung
und Erfahrung (H6rning 1988, S. 82). Als herr-
schende Kultur betreibt Kultur die Universali-
sierung ihrer Deutungsmuster und damit die
Inkorporierung der Beteiligten.

Symbolische Formen sind nicht nur sinn-
geladene Konstrukte, sondern eingebettet in
»historisch spezifische und sozial strukturier-
te Kontexte und Prozesse, innerhalb und mit-
tels derer diese symbolischen Formen hervor-
gebracht, tibermittelt und rezipiert werden«
(Thompson 1990, S. 135).

Durch die soziale Einbettung erst ge-
winnen Kultur und Kulturobjekte Re-
levanz fiirs Leben. Doch das Verhiltnis
ist doppelseitig: Einmal kénnen Kultu-
ren durch Uneindeutigkeiten, polypho-
ne Sinnstrukturen oder widerspriichli-
che Symbolik viel Unruhe in die soziale
Praxis bringen - genauso wie die Macht
der Kultur darin bestehen kann, durch
ihr eindeutig-normatives Wirken den
Deutungsspielraum so einzuschrénken,
dass vieles »normal« erscheint, so als sei
nichts zu dndern und sich Gleich-Giil-
tigkeit einstellt. Zum anderen trégt sozi-
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ale Praxis dann wesentlich zur Relevanz
von Kultur bei, wenn in offenen Situati-
onen neue Handlungsstrategien gesucht
und normative Vorannahmen »hinter-
fragt« und umgedeutet werden. Dann
koénnen die kulturellen Symbole, Ritu-
ale und Leitbilder erhebliche Relevanz
fiir die soziale Praxis gewinnen, indem
sie die Optionen der Praxis vielfaltiger
auszuleuchten, alternativ das »Andere«
ins Blickfeld zu riicken und so zur Kon-
struktion neuer Handlungsstrategien
beizutragen vermdgen (Horning 1999,

S. 35).

Auch beim Zusammentreffen zweier Kulturen
ist demzufolge nicht von einer Konfrontation
zweier stabiler Werte- und Normsysteme aus-
zugehen, sondern von einer Gegeniiberstellung
unterschiedlicher Selbstbilder und Interpre-
tationsmuster, die sich in der Interaktion mit
der anderen Kultur entfalten und weiterentwi-
ckeln. Das Verstdndnis von Kultur als Ergebnis
von Aushandlungsprozessen und identitétsstif-
tenden Rahmen einer Praxis- und Deutungs-
gemeinschaft auf der Grundlage eines semioti-
schen Bedeutungssystems ist somit von beson-
derer Relevanz fiir die Herausforderung, die
sich Vertretern unterschiedlicher Kulturen, die
zusammenarbeiten wollen, stellt.

1.3.2 Kulturelle Perspektiven

Kultur ist und bestimmt somit die Art und Wei-
se, wie die Welt gesehen wird, was fiir einen
Sinn man in das Wahrgenommene legt bzw.
welche Konsequenzen man aus der Wahrneh-
mung ableitet und welche Sicht- und Verhal-
tensweisen als normal bzw. unnormal und rich-
tig oder falsch angesehen werden. Auch die Fra-
ge, was als legal und legitim angesehen wird,
wie stark man sich also an formalem Recht und
Gesetz orientiert, ist stark kulturabhéngig. Jede
kulturelle Gemeinschaft hat somit ihren eige-
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nen Wahrnehmungshorizont oder -fokus, ins-
besondere beziiglich der identititsstiftenden
Konzepte, Glaubenssitze und Werte, der sich
mehr oder weniger stark von dem anderer Kul-
turen unterscheidet. Hieraus riihren Verstdndi-
gungsschwierigkeiten zwischen den Kulturen.
Allerdings ist davon auszugehen, dass es mit
Vertretern jeder Kultur Uberschneidungen der
Fokusse gibt. Trifft man mit Menschen aus an-
deren Kulturen zusammen, sollte man sein Au-
genmerk auch auf die iiberlappenden Elemen-
te richten, weil diese die Basis fiir eine Verstin-
digung bilden.

Diversitat:
Kulturkategorisierung und
Stereotypisierung

14

Menschen sind unterschiedlich. Sie sind ge-
prégt durch ihre verschiedenen kulturellen So-
zialisationsinstitutionen und durch individuel-
le Eigenheiten wie beispielsweise Temperament.
Auf diese Weise ist jeder Mensch eine ganz be-
sondere Mischung. Nichtsdestotrotz kann man
der Einfachheit halber davon ausgehen, dass
zwei Menschen, die durch dieselbe Sozialisati-
onsinstitution gegangen sind, zwar nicht gleich,
aber in dieser Hinsicht dhnlich sind, weil sie ge-
meinsame Sichtweisen und Handlungsmuster
iibernommen haben. Steckt man sie damit aber
nicht in eine Schublade? Diese Frage stellt sich
im interkulturellen Kontext immer wieder.

Nun ist die menschliche Orientierung in
der Alltagswelt generalisierend und typisierend
(Schiitz 1974), und entsprechend werden Men-
schen, denen wir zum ersten Mal begegnen, so-
zial eingeordnet.

Um nicht handlungsunfahig zu werden,
kann es sich niemand leisten, die As-
pekte der Welt permanent mit maxima-
ler Differenziertheit zu betrachten. In-
sofern ist die Neigung, unbekannte und
vielschichtige Bereiche zunichst in gro-
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be Kategorien einzuteilen, eine grundle-
gende Eigenschaft menschlicher Wahr-
nehmung (Layes 2003, S. 121).

Fiir die Einordnung stehen den Menschen kul-
turell ausgebildete soziale Kategorien zur Ver-
fiigung, mit Hilfe derer sie sich sehr schnell ei-
nen Eindruck dariiber verschaffen, mit was fiir
einem Gegeniiber sie es zu tun haben. Dazu ge-
héren insbesondere »Geschlecht«, »Ethnie«,
»Rasse, »Religion« u. a. Diese Kategorien wer-
den vor allem beim Erstkontakt mit Fremden
relevant. Uber das Erkunden der jeweiligen Ka-
tegorienzugehorigkeit erdffnen sich Ankniip-
fungspunkte fiir ein Gesprich und ein wei-
tes kategorienspezifisches Hintergrundwissen
iiber den Kommunikationspartner. In diesem
Sinne stellt die Kategorisierung ein Kommuni-
kationspotenzial dar. Adler (1997, S. 76) charak-
terisiert dieses als »first-best-guess about a per-
son or a situation«.

Wenn Mitgliedern anderer sozialer Grup-
pen Eigenschaften und Verhaltensweisen in un-
gerechtfertigter Weise vereinfachend und un-
eingeschrdnkt generalisierend zugeschrieben
werden, spricht man i. Allg. nicht von Typisie-
rung oder Kategorisierung, sondern von Stere-
otypisierung (Allport1954; Keim 2002, S. 248 £.).
Wie Layes fortfiihrt:

AuBlerst problematisch ist allerdings,
wenn man sich der Vorldufigkeit und
Undifferenziertheit von Stereotypen
nicht mehr bewusst ist. Dann kann es
schnell passieren, dass aus Stereotypen
Vorurteile werden (Layes 2003, S. 121).

Stereotypisierungen sind also ungerechtfertigt
generalisierende, rigide und vereinfachende Ei-
genschaftszuschreibungen an soziale Gruppen
und deren Mitglieder mit emotional (meist ne-
gativ) wertender Tendenz (Quasthoff 1987). Sie
entstehen beim Aufeinandertreffen spontan
und dienen iiber die Abgrenzung eben der ei-
genen Gruppenidentitit (Sherif et al. 1961; Ta-

jfel & Turner 1986). Meist werden sie implizit
verwendet. Stereotype gehéren zum iiblichen
Wissen von anderen Gemeinschaften und Kul-
turen. Sie kénnen in der interkulturellen Kom-
munikation auch als Ressource zur Herstellung
von Gemeinsamkeit zwischen Fremden und als
Ankniipfungspunkte fiir ein Gesprich dienen.
Hiufig fithrt ihre Verwendung aber zum Auf-
bau von Barrieren und wirkt dann negativ bis
sogar vernichtend auf die interkulturelle Kom-
munikation. Eine Variante stellt der Ethnozent-
rismus dar, fiir den es keine andere giiltige Sicht
auf die Welt gibt als die der eigenen Kultur. Sie
ist sowohl Ausgangspunkt jeder Uberlegung als
auch Maf3stab zugleich. Andere Sichten werden
schlicht nicht zur Kenntnis genommen. Eng
mit dem Modus der Stereotypisierung verbun-
den ist der Chauvinismus, also die Vorstellung
der Uberlegenheit der eigenen Kultur und der
damit verbundenen Zuschreibungen. Hieraus
entsteht eine generelle Abwertung von anderen
Kulturen, ihren Sichtweisen und Werten.

Es handelt sich somit um eine Gratwande-
rung zwischen einerseits der Typisierung ande-
rer, womit immer nur Tendenzen gefasst sind,
mit Hilfe derer die soziale Orientierung erleich-
tert ist und die offen sein sollte fiir die Moglich-
keit, dass sich ein konkretes Individuum davon
unterscheidet, und andererseits der Stereotypi-
sierung im Sinne einer Vorverurteilung ande-
rer.

Das kulturelle Selbstverstdndnis von Indi-
viduen und Kollektiven ist ja nur im Spiel der
Differenzen artikulierbar: in Abgrenzung des
Eigenen vom Anderen und Fremden. Es tritt
erst dann in Erscheinung. Das heif3t, Differen-
zierung ist ein wichtiger Schritt zur Selbster-
kenntnis. Der Fokus sollte, ohne endgiiltige Un-
terschiede zu postulieren, auf der Auseinan-
dersetzung damit liegen, wie kulturspezifische
Praktiken und Strukturen im Alltag von Indivi-
duen, einer Gruppe, Gemeinschaft, Gesellschaft
entstehen, reproduziert, tradiert oder transfor-
miert werden. Diesbeziiglich wire den kommu-
nikativen und interaktiven Ko-Konstruktionen
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eigen- und fremdkultureller Wirklichkeiten
besondere Aufmerksamkeit entgegenzubrin-
gen. Ein solches Vorgehen versucht die Balan-
ce zu finden zwischen einer absolut verstande-
nen Idee der Konstruktion von Kultur im Sin-
ne der Auflésung kultureller Eigenarten in si-
tuativer Beliebigkeit und einer Festlegung von
Kulturen auf fixe Einzelmerkmale. Unterschie-
de werden auf diese Weise nicht wegdiskutiert,
sondern zeigen sich in typischen Auspragun-
gen, gebrochen an einer Vielfalt subkultureller
gegenldufiger Tendenzen und situativer Anpas-
sungsdynamiken.

Es gilt somit die Notwendigkeit zu unter-
scheiden und doch die Begrenztheit der Unter-
scheidung anzuerkennen.

1.4.1 Kulturtypen

Es gibt eine Vielzahl von Kategorisierungen. Als
besonders eingéngig kann die Unterteilung von
Lewis (1998) in linear-aktive, multiaktive und
reaktive Kulturen angesehen werden. Es han-
delt sich um ein sehr grobes Raster, das aber da-
durch dem Ziel, eine erste anndhernde Vermu-
tung iiber eine Person oder Situation im Sin-
ne Adlers (1997, S. 76) zu gewinnen, geniige tut,
ohne zu viele Festlegungen im Vorfeld zu tref-
fen. Die Kultureinteilung macht Aussagen iiber
Tendenzen beziiglich der Anordnung von Akti-
vitdten und der damit verbundenen Leistungs-
orientierung, der Zeitorientierung, dem Kom-
munikations- und insbesondere Zuhorverhal-
ten sowie dem Fithrungsstil.

Die nordeuropédischen Linder auler Finn-
land sowie Nordamerika und Grof3britanni-
en gelten als linear-aktive Kulturen. Stideuro-
pa, die arabischen Linder, Indien, Afrika sowie
Lateinamerika werden von multiaktiven Men-
schen bewohnt, die asiatischen Linder sowie
Finnland sind reaktive Kulturen. Es gibt natiir-
lich stdrkere und schwichere Auspriagungen in
den einzelnen Lindern, so hat Frankreich eher
schwicher ausgeprigte multiaktive Tendenzen
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als Italien oder gar Brasilien. Auch gibt es Uber-
schneidungen. Vietnam und Indien haben so-
wohl multiaktive als auch reaktive Eigenschaf-
ten; Finnland tragt trotz aller reaktiven Merk-
male auch linear-aktive Ziige.

Schaut man sich Vertreter dieser Landern
an, so sind sie einerseits durch die Landeskul-
tur geprégt, andererseits wird diese Prigung
aber auch beziiglich der Zuordnung zu einem
Kulturtyp durch Subkulturen relativiert. So
tragen Frauen i. Allg. mehr multiaktive Eigen-
schaften als Mianner. Menschen mit Berufen, in
denen es mehr auf die Fihigkeit zur Verkniip-
fung von Beziehungen als auf den Umgang mit
Zahlen ankommt, z. B. Lehrer, sind im Durch-
schnitt multiaktiver als beispielsweise Ingeni-
eure oder Bankkaufleute. Die berufliche Sozia-
lisation in einem Beruf, der die Fihigkeit zum
Zuhorenkénnen und Empathie verlangt, bei-
spielsweise des Psychotherapeuten, fithrt in der
Regel zu reaktiven Ausprigungen. Auf diese
Weise werden national-kulturelle durch profes-
sionell und geschlechtlich bestimmte Kultur-
priagungen gebrochen.

Auflerdem sind Kulturen und damit auch
ihre Zuschreibungen stindig im Fluss, so dass
es, spatestens wenn man ldnger mit Fremdkul-
turen zu tun hat, notwendig ist, den Blick weg
von den als typisch angesehenen Merkmalen
zu richten hin auf die Produktion von Mustern
des Denkens, Wahrnehmens, Fithlens und Han-
delns im Alltag. Gerade in der Begegnung un-
terschiedlicher Kulturen werden zwar kulturell
bedingte Unterschiede deutlich, ja treten oft-
mals erst pointiert in Erscheinung, gleichzeitig
werden aber auch intuitive Anndherungsstrate-
gien deutlich, die zur Modifikation bisheriger
Muster auf beiden Seiten fiihren kénnen.

1.4.2 Kulturelle Charakteristika und
Zuhorverhalten

Die Kulturtypen nach Lewis beziehen sich auf
das Arbeitsverhalten, das in engem Zusam-
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menhang mit der Zeitorientierung steht (Ab-
schn. 1.4.3), sowie auf das kommunikative Ver-
halten, das sich auch im Zuhorverhalten wi-
derspiegelt. Diese Einteilung von Lewis ist an-
gelehnt an das Kategoriensystem von Hofstede
(1980) und Ergebnissen aus Folgeuntersuchun-
gen (Triandis et al. 1988) und beinhaltet Uber-
schneidungen. Hofstede fiihrte Interviews mit
Mitarbeitern des IBM-Konzerns in 40 Lindern
durch. Er hat mit Hilfe von Faktorenanalysen
vier Dimensionen arbeitsbezogener Wertvor-
stellungen extrahiert, ndmlich :

1. Machtdistanz,

2. Unsicherheitsvermeidung,

3. Individualismus versus Kollektivismus und
4. Maskulinitit.

Die Forschergruppe Chinese Culture Connec-
tion (1987) bestdtigte diese Dimensionen, ins-
besondere die Kollektivismusdimension, in ei-
ner Untersuchung, in die 20 Nationen einbezo-
gen waren, und identifizierte eine weitere fiir
China spezifische Dimension, ndmlich die kon-
fuzianische Arbeitsethik. Dies deutet daraufhin,
dass asiatische Kulturen nicht so einfach unter
ein westlich gepréigtes binidres Gegensatzpaar,
beispielsweise von Individualisten und Kollek-
tivisten, subsumierbar sind. Lewis hat eine Aus-
differenzierung vorgenommen und insbeson-
dere das Kommunikationsverhalten mit einbe-
zogen, wodurch er nicht auf ein binéres, son-
dern trindres Kategoriensystem kam. Sein Fo-
kus auf das kommunikative Verhalten macht
sein System im Kontext des vorliegenden semi-
otischen Kulturverstindnisses besonders inter-
essant und wertvoll.

Linear-aktive Kulturen

Vertreter linear-aktiver Kulturen sind aufga-
benorientiert und hoch organisierte Planer. Sie
erledigen ein Ding nach dem anderen, konzen-
trieren sich fest darauf und erledigen es gemafd
eines fixen Zeitplanes. Sie gehen davon aus,
dass sie auf diese Weise am effektivsten sind.
TIhre Dialoge sind wohlstrukturiert nach den

Mustern »Frage und Antwort«, »Rede und Ge-
genrede«. Sie ziehen klare Auflerungen vor.

Im Hinblick auf ihr Zuhorverhalten kann
man sie auch als datenorientiert bezeichnen.
Sie versuchen solide Informationen in Kom-
munikationssituationen zu erhalten und bauen
darauf ihre Entscheidungen beispielsweise fiir
einen Kauf oder eine Geschiftsbeziehung auf.

Multiaktive Kulturen

Vertreter multiaktiver Kulturen sind men-
schenorientiert und redselige Beziehungsstif-
ter. Sie sind sehr flexibel, tun immer viele Dinge
gleichzeitig und glauben, auf ihre Weise mehr
als andere zu schaffen. Sie sind weder piinkt-
lich noch halten sie Zeitpldne ein, wenngleich
sie i. Allg. dieses vorgeben. Sie hassen es, per-
sonliche Zusammenkiinfte wegen eines ande-
ren Termins abzubrechen, bevor sie das Ziel
der Zusammenkunft erreicht haben. Zwischen-
menschlicher Austausch ist ihrer Meinung nach
die beste Zeitinvestition. Sie reden gerne gleich-
zeitig, liefern sich wortreiche Gefechte und nut-
zen auch eine ausgeprigte Kérpersprache.

Das Zuhorverhalten der Vertreter multi-
aktiver Kulturen kann als dialogorientiert be-
zeichnet werden. Sie sind aufgrund ihrer per-
sonellen Netzwerke bestens informiert und se-
hen deshalb beispielsweise in einer offiziellen
Besprechung mit Geschiftspartnern eher einen
formellen Rahmen, also den richtigen Kontext
fiir einen Deal, als eine Mdglichkeit der Infor-
mationsaufnahme. Sie werden leicht ungedul-
dig, wenn sie von Vertretern der linear-aktiven
Kulturen mit Fakten »bombardiert« werden, da
diese ja aus ihrer Sicht nur einen Bruchteil -
und keineswegs den wichtigsten - des grofien
menschlichen Gesamtbildes, zu dem ja vor al-
lem die Beziehungen gehoren, wiedergeben. Sie
wollen Probleme von einem menschlichen Ge-
sichtspunkt aus und unter Einbezug ihrer Be-
ziehungen lsen, und deshalb niitzt ihnen keine
Agenda, wonach Punkt fiir Punkt eines Sach-
stands abgearbeitet wird.
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Reaktive Kulturen
Vertreter reaktiver Kulturen sind respektori-
entierte gute Zuhorer. Sie initiieren eher selten
Aktionen oder Diskussionen, da sie es vorzie-
hen, erst anderen Positionen zuzuhéren, dann
darauf zu reagieren und eine eigene Meinung
zu formulieren. Sie konzentrieren sich vollstdn-
dig und zeigen auch durch Schweigen ihren Re-
spekt gegeniiber demjenigen, der spricht bzw.
gesprochen hat. Sie duflern sich eher vorsich-
tig und vermeiden jede Konfrontation, was sich
auch in der hdufigen Verwendung von indirek-
ter Rede und Passivformen zeigt. Typisch sind
Halbsitze, bei denen sie davon ausgehen, dass
der Zuhorer schon weif3, wie er sie zu ergdnzen
hat. Sie zeigen auch ihren Unmut eher indirekt
und sind konsequenterweise Meister der Entzif-
ferung von Korpersprache. Ihre Kommunikati-
on folgt dem Muster »Monolog - Pause - Refle-
xion - Monolog«. Auch ihre Kérpersprache ist
verhalten, wenngleich jedoch die Fihigkeit zur
Entschliisselung derselben in ihrer Kommuni-
kation sehr bedeutsam ist. Sie vermeiden eben-
so Smalltalk wie auch direkten Augenkontakt.
Vertreter reaktiver Kulturen sind per se
gute Zuhorer. Sie greifen Hinweise auf Sachver-
halte genauso begierig wie Beziehungsaspekte
im Detail auf, und zwar aus jeder der in ihr im-
menses Beziehungsnetz einbezogenen Quellen.
Man kann diese Kulturen auch als Netzgesell-
schaften bezeichnen. Sie sind an langfristigen
Beziehungen interessiert, weshalb sowohl die
harten Fakten als auch die Beziehungen stim-
men miissen.

1.4.3 Zeitorientierung

Die Zeitorientierung basiert stark auf dem
Weltbild und den religisen Vorstellungen. Die
verschiedenen Zeitorientierungen sind nach
Lewis (1998)

== die lineare Zeit,

== die personen-ereignis-relativierte Zeit sowie
== die zyklische Zeit.
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Diese Zeittypeneinteilung geht auf Hall (1956)
zuriick (monochrone versus polychrone Zeit)
und erweitert dessen Konzept um eine zusétz-
liche asiatisch-buddhistische Zeitorientierung,
namlich die zyklische.

Lineare Zeit

Die lineare Zeit verfolgt die Vorstellung des se-
quenziellen in eine Richtung zielenden Verlaufs
der Zeit von Vergangenheit tiber die Gegenwart
in die Zukunft. Gegenwart und Zukunft kén-
nen beliebig unterteilt und den Zeitabschnit-
ten zu erledigende Handlungs- bzw. Aufga-
benpakete zugewiesen werden. In profitorien-
tierten Gesellschaften herrscht die Vorstellung
von Zeit als einem schnell flielenden Gewdsser,
mit dem man mithalten muss, wenn man da-
von profitieren will. Typischer Ausdruck dafiir
ist die in den USA vorherrschende Devise, dass
Zeit Geld sei. Das Verrinnenlassen von Zeit, die
nicht zum Gelderwerb genutzt wird, oder Zeit-
verzug gegeniiber einem Soll in der Aufgaben-
erfilllung sind gemédfl dieser Devise gleichbe-
deutend mit dem Verlust von Geld. Wenn dage-
gen das Plansoll zeitlich tibererfiillt wird, man
also vor der geplanten Zeit fertig ist, bedeutet
dies reinen Geldgewinn. Auf diese Weise wer-
den die effektive Nutzung von Zeit, Piinktlich-
keit und die Einhaltung von Pldnen sakrosankt.
Die religiose Wurzel ist die protestantische Ar-
beitsethik, wonach Arbeit einem gottgefilligen
Werk vergleichbar oder sogar noch wertvoller
als das Beten ist und die Gottgefilligkeit sich
im dadurch angehduften Reichtum widerspie-
gelt.

Personen-ereignis-relativierte
Zeitvorstellung

Die personen-ereignis-relativierte Zeitvorstel-
lung von Vertretern multiaktiver Kulturen un-
terscheidet sich davon. Zeit ist hier eine beliebig
streck- und dehnbare Einheit in Abhéngigkeit
von der Bedeutung der momentanen Handlung,
wodurch sich das Einhalten von Zeitpldnen und
Piinktlichkeit um ihrer selbst willen verbietet.
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Das heif3t, es werden Zeitpldne gemacht, aber
die Aktivititen werden beliebig nach hinten ver-
schoben, und ggf. miissen am Schluss Abstriche
vom geplanten Ziel gemacht und auf einige der
auf der Agenda hinten liegende Aktivitdten ver-
zichtet werden. Viele Aktivitdten kénnen paral-
lel laufen, je mehr desto wohler fiihlen sich die
Multiaktiven. Wie schon ausgefiihrt, ist in die-
ser Sicht das Zu-Ende-Bringen einer zwischen-
menschlichen Interaktion die beste Moglich-
keit, seine Zeit zu investieren. Diese Sichtweise
von Zeit hat ihre Fundamente in katholischen
und islamischen Traditionen.

Sowohl die christlichen als auch die islami-
schen religiésen Stromungen gehen von einem
Weltenende und Ende eines menschlichen Le-
bens aus, d.h. von einer zeitlichen Befristung
der Aktivititen eines Menschen, und davon,
dass sich der Mensch vor einem Jiingsten Ge-
richt zu verantworten hat fiir seine Taten. Folg-
lich muss er die Zeit gottgefillig nutzen.

Zyklische Zeitorientierung

Zyklische Zeitorientierungen weichen von die-
sen beiden Modellen fundamental ab. Wahrend
sowohl die Linear-Aktiven als auch die Multi-
aktiven moglichst groflen Effekt aus ihrer Art,
die Zeit zu managen, ziehen wollen, gehen die
Vertreter zyklischer Zeitorientierung mit der
Zeit. Der Verlauf der Zeit ist zyklisch, d. h. wie
in einem Kreis kommen alle Ereignisse irgend-
wann wieder auf einen zu, alle Herausforde-
rungen, denen man sich noch nicht gestellt hat,
ebenso wie alle Chancen, die man bisher ver-
passt hat. Es ist dies eine sog. natiirliche Zeit-
vorstellung, die sich die Prozesse in der Natur
zum Vorbild nimmt. Demnach geht jeden Tag
die Sonne auf und wieder unter, die Jahreszei-
ten folgen aufeinander, und ebenso tun dies die
Menschen in der Generationenabfolge. Auch
der Glaube an die Wiedergeburt gehort in die-
se Vorstellung vom Leben als Kreislauf. Da die-
ser Kreislauf schon seit undenklichen Zeiten
wihrt, kann auch davon ausgegangen werden,
dass die Zeit kein Ende hat.

Auch im Geschiftsleben nehmen sich Men-
schen mit einer zyklischen Zeitorientierung
Zeit. Sie gehen davon aus, dass in der Vergan-
genheit die Weichen fiir die Zukunft gestellt
werden, und deshalb muss jede Entscheidung
griindlich und fiir die Zukunft tragfihig durch-
dacht werden. Es handelt sich nicht um einen
linearen Zeitablauf, bei dem die Ereignisse wie
Perlen auf einer Schnur aufgereiht sind, de-
ren Aufreihung also eine Folgerichtigkeit hat,
sondern um einen Ereignispool, den man um-
schreiten und von allen Seiten ausgiebig anse-
hen kann, bevor man sich das Passende heraus-
nimmt.

1.5 Kommunikation

Kommunikation ist eine Conditio sine qua non
menschlichen Zusammenlebens. Wie in den
Ausfiihrungen zum semiotischen Kulturver-
stdndnis gezeigt, bilden Menschen durch Kom-
munikation ihre Kultur, indem sie sich darauf
»einigen, wie sie die Welt sowie den angemes-
senen Umgang damit sehen wollen. Das heifit,
die Menschen konstruieren sich ihre Welt, und
unterschiedliche Kulturen haben demzufolge
unterschiedliche Welten. In dieser Sichtweise
ist selbstverstiandlich Spielraum fiir individuel-
le Abweichungen vorhanden, denn wir sind ja
keine kulturellen Klone. Mitglieder einer Kul-
tur grenzen sich von anderen sozialen Gemein-
schaften ab, indem sie ihren Zeichen eine spe-
zifische Bedeutung geben, die nur von den An-
gehorigen der eigenen Kultur verstanden wird.
In einer Kultur wird beispielsweise ein Blinzeln
mit den Augen als ein heimliches Zeichen der
Zustimmung verstanden, wihrend es in einer
anderen nur ein physiologisches Zucken dar-
stellt.

Vielfach wird nur daran gedacht, dass in ei-
ner Kommunikation Sachinformationen wei-
tergegeben werden, und zwar in Form von Da-
ten. Kommunikation so verstanden ist die Uber-
reichung eines Paketes, das sich durch die Wei-



