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Wer heutzutage durch die Welt reist, macht die Erfah-
rung, dass einerseits die rdumlichen Entfernungen immer
weiter schrumpfen, wohingegen die kulturellen Distanzen
mehr und mehr auseinander klaffen. Bei genauerer Be-
trachtung stimmt jedoch weder das eine noch das ande-
re: Die Entfernungen sind immer noch dieselben wie vor
tausend Jahren, gedndert haben sich die Verkehrsmittel;
die Kulturen sind auch nicht unterschiedlicher geworden,
sie haben nur engeren und mehr Kontakt untereinander.
Der Massentourismus und die Globalisierung vieler Fir-
men sind nur zwei von vielen Beispielen der interkultu-
rellen Begegnung. Gemeinsam ist beiden, dass hier nicht
der kulturelle Austausch im Vordergrund steht, trotzdem
aber geschieht. Insbesondere bei Geschéiftsleuten wirkt
sich das problematisch aus, da sie, wenn sie langere Zeit im
fremden Land leben, als Trager der eigenen Kultur einen
bleibenden Eindruck im Gastland hinterlassen. Expatri-
ats — Geschéftsleute, die im Ausland leben und arbeiten
— miissen im interkulturellen Kontext agieren, meist oh-
ne dass sie entsprechend auf diese Aufgabe vorbereitet
wurden. Hier soll das interkulturelle Management Hilfe-
stellung leisten.

1 Definition

Bevor eine sinnvolle Diskussion von interkulturellem Ma-
nagement moglich ist, muss erst der Bedeutungsrahmen
dieses Begriffes eingegrenzt werden. Auf den ersten Blick
gesehen, besteht der Begriff aus zwei Teilen: Er beinhaltet
sowohl die vielschichtigen Bedeutungen von Management
als auch den in seiner Bedeutung schwer zu fassenden Be-
griff Kultur.

Der Management-Begriff kommt aus dem Englischen,
daher an dieser Stelle eine englische Umschreibung: ,Man-
aging is getting things done through others* (American
Management Association).! Daraus lisst sich schliefen,
dass Management fiir die Menschenfithrung und die Or-
ganisation von Abldufen zustdndig ist. Laut Biihner glie-
dert sich Management in eine Sachebene der Fiihrung
und Leitung von Geschiften und in eine personenbezoge-

! Braunschweig, Christoph u.a., Grundlagen der Managementleh-
re, Miinchen: Oldenbourg 2001, S.11.
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ne Ebene der Mitarbeiterfithrung. Auferdem kann man
den Management-Begriff institutionalisiert auf die Per-
sonengruppe beziehen, die sich mit Management-Aufga-
ben beschiftigt.? In diesem Sinne sind Begriffe wie ,» LOp-
Management® oder ,mittleres Management® zu verstehen.
Festzuhalten bleibt, dass Managementaufgaben immer ein
zwischenmenschliches Element beinhalten.

Das deutsche Wort Kultur ist lateinischen Ursprungs,
wobei ,cultura® in seiner Grundbedeutung so viel heifit
wie ,pfliigen” oder ,Land bestellen“. Diese urspriingliche
Bedeutung findet sich noch im deutschen Begriff , Kulti-
vieren“. Das war der Unterschied zwischen der rémischen
Zivilisation und den benachbarten Vélkern. Diese waren
nicht sesshaft und hatten aus rémischer Sicht keine Kul-
tur. Der Begriff beinhaltet also von Anfang an diese kul-
turelle Arroganz, dass nur die eigene Kultur die richti-
ge ist und alle anderen keine Kultur haben. Leicht vari-
iert findet sich dieses Thema auch im chinesischen Begriff.
Kultur im Chinesischen heift wenhua, das aus den Teilen
wen und hua zusammengesetzt ist. Wen in der Grund-
bedeutung steht fiir ,kiinstliche, nach bestimmten Regeln -
erzeugte Spuren“ und im weiteren Sinn dann fiir ,,Schrift“
und ,,gebildet”. Hua heifit in seiner Grundbedeutung Ver-
dnderung und wird haufig als Suffix im Sinne von ,zu et-
was werden“ verwendet. Wenhua bedeutet auRer Kultur
somit auch Bildung und Erziehung. Daher sagt man im
Chinesischen von einem Analphabeten auch, dass er kei-
ne wenhua hat. Genau wie die rémischen Nachbarn hatten
auch die umliegenden Voélker der Chinesen meist keine ei-
gene Schrift und waren in chinesischen Augen demzufolge
Barbaren.

Der Begriff Kultur ist im Deutschen keineswegs ein-
deutig und in seiner Vielfalt kaum zu iiberblicken. Ge-
meinhin wird Kultur als Folklore, Musik oder Kunst ei-
nes bestimmten Landes oder Volkes verstanden. Die Viel-
schichtigkeit des Begriffes unterhalb dieser Oberflache
zeigt sich in dem Zwiebeldiagramm der Manifestationen
von Kultur, das von Geert Hofstede vorgeschlagen wird:?

Abb. 1: Zwiebeldiagramm der Manifestationen
von Kultur nach Hofstede

2Biihner, Rolf (Hrsg.), Management-Lezrikon, Miinchen: Olden-
bourg 2001, S.458.

3Hofstede, Geert, Lokales Denken, Globales Handeln, Miinchen:
dtv 2001, S.9.
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Die vorangegangene Auffassung des Kulturbegriffes
wird von Geert Hofstede als ,, Kultur zwei“ bezeichnet und
in seine Diskussion des Begriffes nicht weiter miteinbe-
zogen. Meiner Ansicht nach sollte man sie aber als die
duRerste Schicht dem Zwiebeldiagramm hinzufiigen. Auf
dieser Ebene gibt es meist einen regen Austausch zwi-
schen den Lindern und Vélkern dieser Erde. Diese kultu-
rellen Darbietungen mogen einem Angehérigen einer an-
deren Kultur gefallen oder nicht, aber das fiihrt nicht zu
essenziellen, interkulturellen Problemen. Man kann bei-
spielsweise gut in China leben, ohne die chinesische Oper
zu mogen.

Erste Probleme gibt es meistens bei den kulturell et-
was tiefer verankerten Sitten. Die meisten Deutschen fin-
den es unméglich, wie die Chinesen auf die Straffe spucken
oder beim Essen schmatzen. Wohingegen die Chinesen es
unappetitlich finden, wie laut sich die Deutschen die Na-
se schneutzen, womdglich noch beim Essen. An derartige
,,Unsitten” kann man sich jedoch noch relativ leicht ge-
wohnen, indem man sie beispielsweise einfach zu ignorie-
ren versucht. Fiir die interkulturelle Verstindigung reicht
aber mit Sicherheit die Kenntnis der Sitten (und Unsit-
ten) eines Landes nicht aus.

Laut dem Zwiebeldiagramm von Hofstede sind die Ma-
nifestationen von Kultur auf der innersten Ebene ihre
Werte. Untersucht man also die Werte einer Kultur, ist
man schon weiter unter die Oberfliche vorgedrungen. Al-
lerdings noch nicht weit genug, um wirkliches Versténdnis
von der Funktionsweise einer Kultur zu erhalten, wobei es
unerheblich ist, ob es sich um die eigene oder eine fremde
Kultur handelt. Den Werten einer Kultur liegen allgemein
giiltige Regeln zugrunde, die von allen Angehorigen dieser
Kultur meist mehr unbewusst als bewusst befolgt werden
— daher die Beschreibung von Kultur im Kern als kollekti-
ve mentale Programmierung von Geert Hofstede oder als
ykulturelles Unbewusstes“ von Edward T. Hall.*

Abb. 2: Modifiziertes Zwiebeldiagramm der ver-
schiedenen Schichten von Kultur

Kunst, Musik

Symbole
Folklore

In dem modifizierten Diagramm sind im Gegensatz
zur Abbildung 1 nicht nur die Manifestationen von Kul-
tur, sondern die verschiedenen Schichten von Kultur dar-
gestellt. Helden, Rituale und Symbole wurden auf einer

4Hofstede, Geert, a.a.0., S.6; Hall, Edward T., Beyond Culture,
New York: Anchor Books 1989, S.43. Er beschreibt hier, was er als
»cultural unconscious® bezeichnet.
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Schicht zusammengefasst, da sie sich direkt aus den Wer-
ten einer Kultur ableiten lassen. In jeder Schicht spiegeln
sich die darunter liegenden wider und selbst in der Kunst
und Musik findet sich noch die mentale Programmierung.
Kultur ist wie ein Hologramm, wo sich in jedem noch so
kleinen Teilstiick die Gesamtheit findet. Daher bewirkt
auch jede kleine Verdnderung eine Anderung der gesam-
ten Struktur.

Fiir die interkulturelle Begegnung im Allgemeinen und
das interkulturelle Management im Speziellen ist es not-
wendig, liber ein moglichst klares Bild von der fremden
und der eigenen Kultur zu verfiigen. Im interkulturellen
Bereich ist der Vergleich zwischen den Kulturen unerliss-
lich. Ein Vergleich ist aber nur zwischen mindestens zwei
Dingen moglich, in diesem Fall also der fremden und der
eigenen Kultur. Die Kenntnisse der eigenen Kultur sind
demnach mindestens genauso wichtig wie das Studium des
Fremden. Das mag einfach erscheinen, da jeder seine ei-
gene Kultur zu kennen glaubt. Es erweist sich aber als
Problem, da die eigene Kultur von klein auf erlernt wird,
wie zum Beispiel die Muttersprache. Ahnlich wie bei der
Muttersprache kann man sich dieser bestens bedienen,
ohne die zugrunde liegenden Regeln, im Fall der Spra-
che die Grammatik, zu kennen. Offensichtlich wird diese
Unkenntnis meist erst in der interkulturellen Begegnung
und auch hier nur indirekt, wenn sie sich durch vorpro-
grammierte Missverstdndnisse und hartnickige Vorurteile
zeigt. Daher fordert Edward T. Hall, die eigene Kultur an-
hand der fremden zu transzendieren.® Erfolg im interkul-
turellen Management ist stark davon abhingig, wie sehr
das dem Einzelnen gelingt.

Kultur lasst sich nach Bedarf als die Gruppe der die
gleichen Regeln befolgenden Personen beschreiben oder
als die Summe dieser Regeln. Diese Definition hat den
Vorteil, dass man damit leicht Subkulturen bestimmen
kann, als Untergruppen mit zuséitzlichen speziellen Re-
geln, wie zum Beispiel die Unternehmenskultur. Jeder
Mensch ist damit gleichzeitig Angehdriger mehrerer Kul-
turen und Subkulturen, zum Beispiel der nationalen Kul-
tur, der geschlechtsspezifischen Kultur oder der Kultur
der Alters- oder Berufsgruppe. Man koénnte meinen, das
wiirde sich positiv auf die interkulturelle Verstindigung
auswirken. Dem ist nur leider nicht so, da der Einzelne
normalerweise in seine Kultur hineinwéchst, was heift,
dass er sie unreflektiert und unbewusst iibernimmt und
anwendet.

Kurz zusammengefasst ist interkulturelles Manage-
ment die Leitung von Geschiften, die in verschiedenen
Kulturen gleichzeitig abgewickelt werden, und die Fiih-
rung von Mitarbeitern, die einer anderen Kultur als der
eigenen angehdren.

2 Anwendung

In der Realitdt ist interkulturelles Management keines-
wegs so schwierig, wie es vielleicht den Anschein hat. Zwar
ist die Phase der Enkulturation nach Ansicht der meisten
Soziologen mit etwa 10 Jahren abgeschlossen und danach
liegen die Grundwerte eines Menschen zum grofiten Teil
fest. Aber sie konnen spater modifiziert werden. Die inter-

5Hall, Edward T., a.a.0., S.164-165.
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kulturelle Begegnung eré6ffnet die Moglichkeit, Neues da-
zuzulernen. Es ist jedoch nur méglich dazuzulernen, wenn
man offen ist fiir Neues. Dabei ist es wichtig, Neues auch
als solches zu erkennen, indem man beispielsweise selbst
scheinbar Selbstverstandliches in Frage stellt. So wird ein
Chinese hiufig ein angebotenes Getrank zuriickweisen,
selbst wenn er durstig ist. Das gilt in China als hoflich, mit
der Folge, dass man einem Chinesen das Getréank richtig-
gehend aufdringen muss, ein Benehmen, das in Deutsch-
land wiederum als unhoflich angesehen wird. Die Bereit-
schaft, auch das Selbstverstindliche noch zu hinterfragen,
ist notwendig, um die eigene Kultur zu transzendieren.
Erst in der interkulturellen Begegnung besteht die Gele-
genheit dies zu tun, aber nur unter der Bedingung, dass
man das Fremde als Chance begreift. Durch Beobachten
und Ausprobieren lernt man standig hinzu.

Die Beobachtung wird von der eigenen Kultur be-
einflusst, namlich bei der Selektion, welche Umweltreize
iiberhaupt auf die Person wirken. Die Welt ist zu komplex,
als dass der Mensch stidndig sdmtliche Eindriicke aufneh-
men und verarbeiten kénnte. Es wird folglich nur ein Teil
rezipiert. Diese Selektion ist notwendig, um einen System-
kollaps durch Informationsiiberfluss zu verhindern. Kurz
gesagt, ist die Aufnahmefdhigkeit eines jeden Systems,
einschlieRlich des Menschen, beschrankt. Dieser Selekti-
onsvorgang wird von den eigenen Interessen und eben sehr
stark von der eigenen Kultur bestimmt. Trotz dieser Vor-
selektion bleiben immer noch mehr Informationen iibrig,
als dass der Mensch sie siamtlich bewusst durchdenken
konnte. Folglich geschieht auch ein Grofiteil der Informa-
tionsverarbeitung unbewusst und das bedeutet, dass die-
ser Teil nach dem von der eigenen Kultur vorgegebenen
Muster verlduft. Daher wird sie leicht zum Ursprung fiir
Vorurteile gegeniiber anderen Kulturen.

Die eigene Kultur gibt vor, was wichtig ist — natiirlich
nur, was in und fiir die eigene Kultur wichtig ist. Daran
lassen sich die Werte einer Kultur festmachen. Unterschie-
de in den Wertvorstellungen verschiedener Kulturen sind
relativ leicht zu fassen und daher auch viel untersucht.
Auch von chinesischer Seite gibt es hier Untersuchungen,
wie zum Beispiel in dem Werk von Liu Renhang Dongfang
datong zue’an (Studienentwurf fir die Grofe Gleichheit
des Ostens), das 1926 erschienen ist. Der Autor stellt hier
die Werte des Ostens denen des Westens gegeniiber und
kommt zu einer sehr langen Liste, von der ich hier nur ein
paar Punkte herausgreifen mochte:8

Osten

e Anwendung [des Prinzips] der Mitte

Hochschédtzung von Weichheit und Bildung

Betonung der Familie in der Moral

Mit langem [feierlichem] Gewand angetan

Gerne bereit, bescheiden zuriickzuweichen

Wertschitzung von  Erziehung,
Menschlichkeit und Rechtlichkeit

SHier auszugsweise zitiert nach der deutschen Ubersetzung in
Bauer, Wolfgang, China und die Hoffnung auf Gliick, Miinchen:
dtv 1989, S.459-462.

Verfeinerung,
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e Weiblich von Natur, verehrt man das Yin, das Wei-
che, das Miitterliche, das Chthonische

Westen
e Anwendung [des Prinzips] der Extreme
e Hochschitzung von Kampf und Kraft
e Betonung des Individualismus in der Moral
e In Barbarentracht mit kurzer Schleppe
e Gerne bereit zu streiten

e Wertschétzung von Klugheit, Kraft, [gesetzlichen]
Rechten und Profit

e Mannlich von Natur, verehrt man das Yang, das Har-
te, das Heldische und das Dynamische

Der Sinologe Wolfgang Bauer beurteilt diese Liste mit
den Worten:

Die Liste ist deshalb bedeutsam, weil sich in ihr einer-
seits all jene Klischees vereinigt finden, die sich im Laufe
der Zeit nicht nur in China, sondern auch in Europa und
Amerika iiber den Unterschied von 6stlichen und westli-
chen Kulturen herausgebildet haben, andererseits weil die
asiatisch-chinesischen Idealvorstellungen (ebenso wie um-
gekehrt natiirlich auch die westlichen) bereits durch diese
starre Gegeniiberstellung auf ein Profil eingeengt erschei-
nen, das nicht mehr frei konzipiert, sondern weitgehend
eben durch sein Korrelat vorgegeben ist.”

So finden sich hier die Konzepte von Kollektivismus
und Individualismus, von Harmonie und Durchsetzungs-
vermdgen oder kurz von Yin und Yang fiir die Gegen-
iiberstellung von Ost und West. Das Problem mit diesen
Klischees ist nicht, dass sie vollig falsch sind, sondern dass
sie zu starr sind. Sie lassen keinen Raum fiir eigene Er-
kenntnisse, sondern halten fiir alles eine Schublade bereit,
wo Beobachtungen einsortiert werden kénnen.

Die Kenntnis der Werte einer Kultur bringt einen dem
Verstehen einer Kultur einen grofen Schritt weiter, jedoch
sind die Werte noch nicht der innerste Kern einer Kul-
tur. Noch tiefer liegt die mentale Programmierung, die der
Person Ablaufmuster an die Hand gibt, die von bestimm-
ten Situationen ausgelGst, dann automatisch abgehandelt
werden. Bei Hall heifien diese Ablaufmuster action chain,
sind automatisch und deshalb unbewusst.

Diese Ablaufmuster sollen das Leben nicht nur ver-
einfachen, sondern auch vorhersehbar machen. Da in der
eigenen Kultur verankert, werden sie auch von den ande-
ren Personen des eigenen Kulturkreises befolgt. Das ist
auch ein Grund, warum man sich in einer fremden Kultur
so leicht halt- und orientierungslos fiihlt. Die alten Ver-
haltensmuster funktionieren nicht mehr so wie gewohnt.
Die Vorhersagbarkeit geht verloren, das eigene Verhalten
16st nicht mehr das erwartete Verhalten aus. Alles ist neu
und fremd und die einfachsten Dinge, wie man sich zum
Beispiel begriifit, miissen neu gelernt werden.

"Ebenda, S.459.
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3 Interkulturelle Kommunikation

Ein Grofteil von interkulturellem Management hat mit
interkultureller Kommunikation zu tun. Weder die Lei-
tung von Geschiaften noch die Fiihrung von Mitarbeitern
ist ohne Kommunikation moglich. Wenn die Geschifte in
fremden Liandern oder mit ausldndischen Geschéaftspart-
nern abgewickelt werden und die Mitarbeiter einer ande-
ren als der eigenen Kultur angehoren, so handelt es sich
um interkulturelle Kommunikation. Dabei ist fiir das in-
terkulturelle Management hauptséchlich der Bereich der
Kommunikation interessant, die im Geschéftsalltag anzu-
treffen ist.

Kommunikation ist ein Vorgang zur Ubermittlung von
Information zwischen mindestens zwei Individuen. Der
Vorgang lisst sich folgendermafien beschreiben: Der Sen-
der chiffriert seine Information (meist mittels Sprache)
und sendet diesen Code an den Empfinger, der mittels
seines Wissens den empfangenen Code dechiffriert und so
die Information erhilt und ein Feedback an den Sender
iibermittelt:

Wenn eine Person einer anderen Person eine Informati-
on vermitteln mochte, so muss sie ihr in irgendeiner Form
Ausdruck verleihen, was der Einfachheit halber hier mit
,chiffrieren bezeichnet wurde. Normalerweise geschieht
dieses Chiffrieren mittels Sprache. Es ist aber auch mog-
lich, dass man sich durch Kérpersprache mit Handzeichen,
Blicken oder Ahnlichem verstindigt. Fiir eine erfolgrei-
che Ubermittlung der Information ist es natiirlich notwen-
dig, dass der Empfanger die Ubermittlung bemerkt und
anschlieRend im Fall der sprachlichen Ubermittlung das
Gehorte (im Fall von Korpersprache das Gesehene oder
Gefiihlte) richtig interpretiert. Gleichzeitig signalisiert er
dem Sender, dass die Information bei ihm angekommen
ist. Dieses Feedback kann einfach nur ein aufmerksamer
Blick oder ein Kopfnicken sein oder auch eine heftige Re-
aktion, eben etwas, das dem Sender mitteilt, dass die In-
formation angekommen ist. Das gehort auch noch zum
Vorgang der Kommunikation, da mindestens zwei Perso-
nen beteiligt sein miissen und der Sender erkennen moch-
te, ob er die Information erfolgreich iibermittelt hat.

So aufgegliedert wird leicht verstdndlich, was bei die-
sem Vorgang alles schief gehen kann: Bei der Informati-
onsilibermittlung kénnen Stérungen auftreten oder beim
Empfang konnen sich Fehler einschleichen. Selbst das
Feedback kann falsch interpretiert werden. Der hufigste
Fehler bei der interkulturellen Kommunikation ist aller-
dings, wenn Sender und Empfanger unterschiedliche Co-
des verwenden oder falsch interpretieren, was zum Code
gehort und was nicht, also beispielsweise die nonverbale
Unterstiitzung des Gesagten.

Unterschiedliche Codes heifft meistens nicht, dass man
verschiedene Sprachen verwendet, denn dieses Problem ist
den Kommunikationspartner meist sofort offensichtlich.
Aber selbst hier gibt es Ausnahmen wie folgende Bege-
benheit zeigt: Eine amerikanische Studentin bestellte mit
ihrem gerade erlernten Chinesisch in einer einfachen chi-
nesischen Nudelkiiche eine Nudelsuppe. Der Ober brach-
te ihr das Gewiinschte und fragte sie in dem ortsiiblichen
Dialekt: ,A ya layou?, was so viel heifit wie: ,Mdchten
Sie Chilisauce? Die Studentin lief daraufhin puterrot an
und verlieff fluchtartig das Restaurant. Sie hatte némlich
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1 love you* verstanden.

Abgesehen von solchen Extremen bedeuten unter-
schiedliche Codes normalerweise, dass trotz Verwendung
einer gemeinsamen Sprache der iibermittelte Code anders
als vom Sender vorgesehen interpretiert wird. Sprache an
sich ist nicht eindeutig. Sie wird normalerweise auch nicht
so gebraucht, vielmehr ist diese Vieldeutigkeit oft gewollt,
mindestens jedoch notwendig, um die Komplexitit des
zu Vermittelnden einzubeziehen. Aufler der Information
selbst kann zum Beispiel auch die Stellung des Sprechen-
den zum Horenden, seine Einstellung zu dem Gesagten
oder die Hoffnung auf Zustimmung oder Ablehnung aus-
gedriickt werden. Diesen Hintergrund richtig zu interpre-
tieren ist fiir eine gute Verstdndigung unerlisslich. Kul-
turell bedingte Unterschiede machen sich hier auch am
leichtesten bemerkbar. Beispielsweise sind die Anredefor-
men im Chinesischen recht diffizil und zudem regional
leicht variierend. Zunéchst einmal fallt auf, dass im Chi-
nesischen der Familienname zuerst genannt wird und der
Vorname, wenn iiberhaupt, dahinter. Normalerweise wird
der Vorname nicht gebraucht, sondern nach dem Fami-
liennamen die Berufsbezeichnung als Respektbezeugung
verwendet. Bei Unbekannten benutzt man hiufig dhnlich
wie im Deutschen Herr ziansheng, Frau nishi oder Friu-
lein ziaojie als Anrede, die ebenfalls dem Familiennamen,
so weit bekannt, nachgestellt wird.?

Auch im nonverbalen Teil bestehen kulturell grofe Un-
terschiede, die normalerweise aber vollig unreflektiert und
damit unerkannt bleiben. Beispielsweise konnen Chine-
sen mit dem Achselzucken nichts anfangen und iiberse-
hen es einfach oder das deutsche Horsignal ,,mhm* wird
als Missbilligung fehlinterpretiert.

Laut Gerhard Maletzke sind unter interkultureller
Kommunikation die Prozesse zusammengefasst, die ab-
laufen, wenn Menschen verschiedener Kulturen einander
begegnen in dem Bewusstsein, dass der Begegnungspart-
ner ,fremd“ ist.® Problematisch ist nur, dass dieses Be-
wusstsein des fremden Gegeniiber nicht ausreicht, um die
eigenen kulturell bestimmten und unbewusst ablaufenden
Prozesse zu beeinflussen.

4 Missverstandnisse

Die Definition von Kultur als mentale Programmierung
mit unbewussten Abldufen erkldrt, warum Menschen aus
verschiedenen Kulturen in der gleichen Situation oft sehr
unterschiedlich reagieren. Zum einen ladsst die gleiche Si-
tuation meist mehrere Interpretationsmoglichkeiten of-
fen, zum anderen 16st sogar dieselbe Interpretation an-
dere Verhaltensweisen aus. So ist zum Beispiel das Aus-
strecken der Hand am Anfang der Begegnung in Deutsch-
land die Aufforderung zum Héndeschiitteln. In China ist
der Brauch des Héndeschiittelns mittlerweile auch einge-
fiihrt, aber mit dem Unterschied, dass man in China nor-
malerweise nicht fest zudriickt, sondern die Hand nur ganz
vorsichtig in die eigene nimmt und kurz oder gar nicht

8Fiir eine detaillierte Auflistung der chinesischen Anredeformen,
siehe Kuhn, Dieter u.a., Markt China, Miinchen: Oldenbourg 2001,
S.310-313.

9Maletzke, Gerhard, Interkulturelle Kommunikation, Opladen:
Westdeutscher Verlag 1996, S.37.
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schiittelt. In Deutschland wird das leicht als Zeichen von
fehlendem Selbstbewusstsein gesehen. In China wird das
Héandeschiitteln zwischen Freunden und Verwandten auch
gerne weggelassen. Die ausgestreckte Hand 16st also bei
einem Chinesen und einem Deutschen ein leicht variier-
tes mentales Programm aus, das oberflachlich betrachtet
keinen Unterschied hat. Die Hand wird entgegengenom-
men, geschiittelt und dann wieder losgelassen. Unterschie-
de bestehen in der Art, wie man zudriickt und wann man
wieder loslasst. Aber genau diese feinen Unterschiede be-
stimmen, welches Bild man sich vom Gegeniiber macht.

Missverstandnisse in der interkulturellen Zusammen-
arbeit lassen sich nicht immer vermeiden. Entscheidend
ist, wie man damit umgeht. Wichtig ist, dass man sie zu-
erst einmal bemerkt. Das mag trivial klingen, ist in der
Praxis jedoch oft nicht gegeben. Ein deutscher Geschéfts-
mann'® berichtete mir, dass er in China sehr offen mit
allen Personen umgehe und keine Scheu zeige. Dieses Ver-
halten begriindete er damit, dass es die Chinesen offen-
sichtlich nicht storen wiirde, da es sie erfreue: Sein Verhal-
ten wird regelmafig mit Lachen oder Lacheln seitens der
Chinesen quittiert. Das ist ein verbreitetes Missverstand-
nis, denn dieses Lachen oder Lacheln ist eine typische Art
der Chinesen ihre Verlegenheit zu zeigen. Die Missinter-
pretation der Situation erwéchst aus der deutschen Fehl-
interpretation der chinesischen Reaktion, wo diese ganz
selbstverstiandlich — eben unbewusst — nach deutschen Re-
geln dechiffriert wird.

Ein anderes unerkanntes Missverstidndnis kann entste-
hen, wenn Chinesen Probleme andeuten statt sie offen
auszusprechen. Diese Andeutungen werden von deutscher
Seite oft nicht verstanden, da die Deutschen zumindest im
Geschiftsalltag gewohnt sind, Probleme offen anzuspre-
chen. Die deutsche Seite zeigt folglich keine Reaktion, was
von der chinesischen Seite dann aber als gewolltes Ignorie-
ren, eben als ,Nicht-Verstehen-Wollen“ interpretiert wird.
Am Ende ist die chinesische Seite verdrgert und die deut-
sche Seite weifl nicht, dass es iiberhaupt Grund zur Beun-
ruhigung gibt.

Sicher entstehen die viele Missverstdndnisse durch
die verschiedenen Arten, wie man den Gegeniiber iiber
Schwierigkeiten informiert. Die Deutschen bevorzugen
normalerweise eine geradlinige Denkweise, die eine Sache
moglichst schnell auf den Punkt bringt. Hingegen ist es in
China iiblich, ein Problem ganzheitlich von allen Seiten
langsam einzukreisen.!! Daher bemingelt ein deutscher
General Manager:'? ,Sie kommen bei einer Sache nicht
auf den Punkt. Es wird viel geredet, lang geredet, wenn
man 2 Stunden redet, das hitte man in 10 Minuten erle-
digt haben kénnen.“

Die hiufigsten Missverstandnisse entstehen, wie oben
angedeutet, durch die unterschiedliche Interpretation des
Gesagten. Wenn sich Chinesen zum Beispiel kennen ler-
nen, ist es iiblich, dass sie sich bereits in der Aufwarmpha-

10Interview mit einem deutschen Expatriat in Nanjing im Sep-
tember 2003. — In der Zeit seit 1997 wurden von mir und meiner
ehemaligen Kollegin, Frau Hongxia Shi, in China und Deutschland
insgesamt 63 Deutsche und 42 Chinesen befragt. Ergebnis der Studie
bis 2000 ist in dem Buch: Kuhn, Dieter u.a., a.a.0., verdffentlicht.

11 Abegg, Lily, Ostasien denkt anders, Ziirich: Atlantis 1949, S.47-
48.

12Interview mit einem deutschen Generalmanager in der Provinz
Shanxi im Marz 1999.
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se nach dem Alter, dem Familienstand und dem Gehalt !
erkundigen. Ein Deutscher empfindet solche Fragen als
ein Eindringen in seine Privatsphire und er erhilt des-
halb den Eindruck, sein chinesischer Gegeniiber sei recht
aufdringlich, wohingegen ein Chinese diese Fragen als In-
formationsaustausch sieht, um sich gegenseitig besser ein-
schitzen zu konnen. Man méchte Gemeinsamkeiten erken-
nen und sich eine richtige Vorstellung von der Stellung
des Gegeniiber machen, um so Beziehungen zum Anderen
aufbauen zu kénnen. In China sind Beziehungen, auf Chi-
nesisch guanzi, deshalb so wichtig, weil sich laut Francis
Hsu das asiatische Selbst, anders als das westliche, ein- -
schlieflich seiner Beziehungen zu den ihm nahe stehenden
Personen definiert.!? So ist also dieser Versuch des Ein-
schitzens aus chinesischer Sicht notwendig als Grundlage
fiir die zukiinftige Beziehungsgestaltung.

In der interkulturellen Begegnung muss man stéindig
darauf gefasst sein, dass es zu Missverstindnissen kom-
men kann. Daher ist es wichtig, ein Missverstindnis zu-
erst einmal als ein solches zu erkennen. Es trigt nicht
zu einer guten Verstindigung bei, wenn unverstandliche °
Reaktionen oder seltsames Verhalten als Ignoranz oder
Dummbheit abgestempelt werden. Unverstandliche Reak-
tionen werden letztlich vom eigenen Verhalten ausgelost.
Dieses Verhalten mutet wahrscheinlich den Gegeniiber ge-
nauso seltsam an, wie man selbst auch das Verhalten des
Gegeniibers nicht recht zu deuten weiff. In einer solchen
Situation braucht man viel Geduld, um herauszufinden,
ab wann sich die Situation falsch entwickelt hat. Danach
ist noch einmal viel Geduld né6tig, um zu klaren, was ur-
spriinglich intendiert war. Hierbei ist darauf zu achten,
dass auch noch so selbstverstindliche Dinge Erwdhnung
finden, denn was sich in der eigenen Kultur von selbst
versteht, ist in einer anderen Kultur oft nicht nur nicht
selbstverstandlich, sondern vollig unverstandlich.

5 Ausblick

Erfolgreiches interkulturelles Management braucht Ge-
duld, Toleranz und Offenheit. Geduld ist wichtig, damit
keine voreiligen Schliisse gezogen werden. Wenn die Part-
ner auch sich selbst gegeniiber geduldig sind, so erwarten
sie nicht von vorneherein alles zu wissen und zu verstehen
und sind eher bereit neu dazuzulernen.

Toleranz ist im interkulturellen Kontext eine héiufig
aufgezihlte Tugend. In der Praxis ist sie dennoch selten
anzutreffen, da ein gewisser Kraftaufwand nétig ist, um
neben dem, was bisher ein Leben lang funktioniert hat
und richtig war, noch andere Moglichkeiten bestehen zu
lassen. Sie ermdglicht jedoch erst ein respektvolles Um-
gehen miteinander, das die Grundlage fiir gegenseitiges
Vertrauen bildet.

Offenheit gegeniiber dem Fremden tragt dazu bei, dass
man das urspriingliche Bild, das man sich von der fremden
Kultur gemacht hat, stéindig neu iiberdenkt, statt aus der
eigenen Kultur heraus lediglich nach Beweisen fiir dessen
Richtigkeit sucht. Als Tréiger der eigenen Kultur wird man

13Hgy, Francis L. K. u.a. (Hrsg.), Culture and Self: Asian and
western perspectives, New York: Tavistock Publication 1985, S.24
und 34.
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sonst leicht ihr Opfer und pojiziert das eigene Wertesys-
tem auf die fremde Umgebung.

Zu guter Letzt ist eine gute Portion Humor ebenfalls
von groRem Nutzen. Wer auch iiber sich selbst lachen
kann, der kommt oft leichter und schneller tiber kulturelle
Grenzen hinweg zu einem echten gegenseitigen Verstehen.

* Frau Dr. Angelika Ning hat im November 2000 an der
Universitdt Wiirzburg im Fach Sinologie iiber deutsche
Wirtschaftstitigkeiten in China promoviert. Seit August
2002 ist sie am College of Economic and Management der
Luft- und Raumfahrt Universitét in Nanjing Post-doc und
seit Mai 2003 dort stellvertretende Direktorin des deutsch-
chinesischen Forschungszentrums fiir interkulturelles Ma-
nagement.

** Die Bibliographie wurde erstellt von Pia Kleis, Dipl.-
Bibl. im Referat Asien und Siidpazifik der Ubersee-
Dokumentation
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