Personenwahrnehmung, -beurteilung und
Kultur

2.1 Personenwahrnehmung und -beurteilung

Warum empfinden viele verhandlungserfahrene Unternehmer Verhandlungen mit chinesi-
schen Geschéftspartnern als schwierig? (Und umgekehrt diirfte es sich dhnlich verhalten.)
Nur Kulturunterschiede als Erklarung heranzuziehen, bleibt unbefriedigend — aus einer
solchen ,,Erkldrung® kdnnen wir keine Losungen ableiten. Aussichtsreicher erscheint ein
Blick auf die Akteure und ihren Umgang miteinander. Wie nehmen sie sich gegenseitig
wahr? Was fliet in diese Wahrnehmung mit ein? Und wie entfaltet die Kultur hierbei ihre
Dynamik?

2.1.1 Ein schnelles Urteil

Es dauert gerade einmal 80-90 ms, bis wir erste Informationen iiber den emotionalen
Zustand eines Mitmenschen verarbeitet haben. Fast ebenso schnell schlieBen wir auf die
Personlichkeitseigenschaften einer Person: Besonders, wenn unsere Erwartungen nicht er-
fuillt werden, steht in ca. 300 ms ein erstes ,,Urteil* (van Duynslaeger et al. 2007). Zum
Vergleich: Dies entspricht der Zeitspanne fiir ein dreimaliges kurzes Augenblinzeln, das
pro Blinzelakt ca. 95 ms dauert (Jandziol et al. 2001). Wie ist ein derart rasches Urteil
mdoglich und wodurch wird es gesteuert? Nach Werth et al. (2008) nehmen wir blitzschnell
die Attraktivitét einer Person, ihre Kleidung und ihr nonverbales Verhalten wahr und nut-
zen die so gewonnenen Erkenntnisse als Orientierungskriterien. Es drangt sich allerdings
die Frage auf, ob unser ,,Urteil auf objektivierbaren Kriterien beruht. Schauen wir diesen
Vorgang genauer an und priifen, wie es sich beispielsweise mit unseren Urteilen iiber die
Kompetenz einer Person verhilt. Tragt eine Person Markenkleidung, hélt sie akademi-
sche Titel und umgibt sie sich mit teuren Markenartikeln, werden ihr Status und Expertise
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zugeschrieben. Aus dieser Zuschreibung generieren wir die Beurteilung einer Person.
Hierzu eine Studie, die von Wilson bereits 1968 durchgefiihrt wurde, die aber nichts an
Aktualitit eingebiifit hat: Wilson stellte einen seiner Mitarbeiter seinen Versuchspersonen
vor. In diversen Experimentalbedingungen nannte er als Status ,,Student*, ,, Tutor®, ,,Assis-
tent, ,,Dozent” und ,,Professor”. Nachdem der Mitarbeiter sich entfernt hatte, sollten die
Versuchspersonen seine Korpergrofie schitzen. Mit ansteigendem Status stieg auch die ge-
schitzte Korpergrofle. Als ,,Professor wurde der Mitarbeiter um ca. 6,4 cm grofler einge-
schétzt als als ,,Student™! Kleidung hat einen dhnlichen Effekt auf Statuseinschatzungen.

2.1.2 Die Rolle des Blickkontaktes

Wie bereits erwéhnt, konnen wir nach Watzlawick et al. (1969) nicht nicht kommunizie-
ren. Aber welche Signale eines schweigenden Gegeniibers nehmen wir auf und lassen sie
in ein Personenurteil einflieBen? Experimentelle Daten belegen die Relevanz des Blick-
kontaktes fiir die Kompetenzeinschitzung und ,,Charakterstarke™ (Anderson 1991). Aller-
dings bleibt dieses Urteil nicht auf die Kompetenz beschrénkt, sondern beeinflusst auch
unsere Beurteilung der Glaubwiirdigkeit und Umgéanglichkeit einer Person (Werth et al.
2008). Urspriinglich nahmen die Forscher an, diese Befunde seien universell auf alle Kul-
turen iibertragbar. Wie wir noch sehen werden, war diese Annahme ein Irrtum.

2.1.3 DieRolle der Mimik

Einen ebenso groBen Stellenwert wie der Blickkontakt hat die Mimik unseres Gespréchs-
partners fiir uns. Da Mimik den emotionalen Zustand eines Menschen widerspiegelt, ist sie
von enormer Bedeutung im Umgang miteinander. Hatfield et al. (1993) konnten belegen,
dass wir von den Emotionen unseres Gegeniibers buchstiblich ,,angesteckt” werden: Sind
die Emotionen freundlich oder begeisternd, reagieren wir mit positiven Empfindungen.
Und auch das Gegenteil trifft zu. Vermittelt die Mimik des Gegeniibers Traurigkeit oder
ist sein Ausdruck starr oder unfreundlich, triibt sich unsere Stimmung. Dass diec Wahr-
nehmung von Emotionen bei anderen Personen auch bei uns selbst Emotionen auslost, ist
nicht nur ein Befund theoretischer akademischer Uberlegungen. Vielmehr hat die Hirn-
forschung eine Entsprechung in unserem Gehirn gefunden: so genannte Spiegelneuronen.
Verschiedene Methoden wie beispielsweise bildgebende Verfahren und EEG haben dazu
beigetragen, sie in verschiedenen Arealen des menschlichen Gehirns auszumachen (Gaz-
zaniga et al. 2004). Interessanterweise sind Spiegelneuronen nicht nur aktiv, wenn wir
selbst bestimmte Handlungen vollziehen, sondern auch, wenn wir genau diese Handlun-
gen bei anderen beobachten (Kandel et al. 2000). Dariiber hinaus vermitteln sie uns, was
unser Gegeniiber gerade empfindet (Rizzolatti et al. 2008; Rizzolatti und Arbib 2002). Die
Vermutung liegt nahe, dass wir aus den so gewonnenen ,,Daten* Schliisse ziechen, welche
Absichten der andere verfolgt (Baars und Gage 2010). Mit den bedeutsamen Konsequen-
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zen dieser Befunde werden wir uns vor dem Hintergrund interkultureller Verhandlungen
noch beschiftigen.

2.1.4 DieRolle des Verhaltens

Der Gesichtsausdruck eines Menschen ist nicht die einzige Informationsquelle fiir unsere
Personeneinschitzung. Auch dessen Verhalten ziehen wir fiir unsere Beurteilung heran.
Diese Beurteilungen nehmen wir keineswegs zufillig vor, sondern befolgen dabei eine
Systematik (die uns in den allermeisten Fallen nicht bewusst wird). Entweder beobach-
ten wir ein Verhalten und assoziieren es mit bestimmten Charaktereigenschaften oder wir
schreiben dem Verhalten eine bestimmte Ursache zu (Carlston und Skowronski 2005).
Wenn wir jemanden dabei beobachten, wie er eine kleine Katze aus einem Baum rettet,
werden wir ithm Tierliebe oder Mitgefiihl unterstellen. Diese Schlussfolgerungen ziehen
wir nicht willentlich, sie entstehen automatisch und assoziativ. Es sind diese Assoziatio-
nen, die einen Teil unserer systematischen Personeneinschitzung ausmachen. Es gibt aber
auch Situationen, in denen wir von der Uberlegung, warum jemand etwas Bestimmtes
tut, zu einer Beurteilung iiber diese Person kommen (Ursachenzuschreibung oder Attri-
bution). Die Attribution kann iiber zwei verschiedene Kanile erfolgen. Ein Beispiel soll
uns den Sachverhalt illustrieren: Eine Abteilungsleiterin gibt ihrem Auszubildenden die
Moglichkeit, fiir alle Abteilungen eine Présentation iiber Social-Media-Unternehmens-
auftritte abzuhalten. Der Auszubildende lehnt jedoch ab. Darauthin beklagt sich die Ab-
teilungsleiterin bei ihren Kolleginnen tiber den angeblichen ,,Faulpelz“. Sie hat damit eine
internale Attribuierung vorgenommen, was nichts anderes bedeutet, als dass sie dem
sich weigernden Auszubildenden eine bestimmte Charaktereigenschaft oder Disposition
(Faulheit) unterstellt. Es gébe in diesem Fall jedoch noch eine weitere Mdglichkeit fiir sie,
eine Zuschreibung vorzunehmen: Sie kdnnte annehmen, dass der Auszubildende aufgrund
der Grofe des Auditoriums und mangelnder Erfahrung Redeangst hat. Der springende
Punkt wire hierbei, dass sie von dem beobachtbaren Verhalten (Verweigerung) nicht auf
vermeintliche Charakterziige schlieft, sondern eine Vermutung iiber situative Griinde an-
stellt (externale Attribuierung). Generell ergibt sich fiir uns daraus das Problem, ent-
scheiden zu miissen, wann wir internal, wann external attribuieren sollten. Sofern es uns
moglich ist, lassen wir zusétzliche Informationen in unsere Personenbeurteilung mit ein-
flieBen. Am Beispiel des Auszubildenden wiren das Informationen dariiber, ob sich an-
dere Auszubildende auch so verhalten, ob der betreffende Auszubildende sich in anderen
Situationen dhnlich verhélt und ob er sich ofter vor Prisentationen driickt (vgl. hierzu
Fischer und Wiswede 2009; Werth und Mayer 2008). Allerdings ist anzumerken, dass
Menschen generell dazu tendieren, vom Verhalten auf Charaktereigenschaften zu schlie-
Ben (Korrespondenzverzerrung — correspondence bias, Gilbert und Malone 1995). Dies
ist auch der Fall, wenn wir geschiftlich verhandeln und unser Gegentiber einzuschétzen
versuchen (Thompson et al. 2004). Fiir eine Verhandlung kann das unbeabsichtigte und
negative Konsequenzen haben. Kommt unser Verhandlungspartner spiter als zum verein-
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barten Termin an den Verhandlungstisch und wir interpretieren dies als mangelnde Zu-
verléssigkeit, iibersehen wir vielleicht den Stau, in dem er bis vor kurzem stand. Einem
(vermeintlich) unzuverldssigen Geschiftspartner gegeniiber verhalten wir uns anders als
gegeniiber einem Stau-Opfer. Lassen sich solche Fehlinterpretationen vermeiden? Schau-
en wir uns die Forschungsergebnisse von Gilbert und Malone (1995) néher an, lautet die
Antwort: Wir kdnnen die Fehler reduzieren, aber nicht gdnzlich umgehen. Denn wenn wir
Mitmenschen aufgrund ihres Verhaltens einschétzen, tun wir das hdufig, ohne situative
Beschrinkungen zu bertiicksichtigen, gehen mitunter von unrealistischen Erwartungen aus
oder unsere Korrekturen — wenn wir sie iiberhaupt vornehmen — sind liickenhaft (Gil-
bert und Malone 1995). Selbst die explizite Kenntnis situativer Griinde scheint Menschen
nicht davon abzuhalten, handelnden Personen bestimmte Personlichkeitseigenschaften
(hier: Einstellungen) zuzuschreiben (Jones und Harris 1967). Dies gilt interessanterweise
auch fiir Verhandlungen. Das Verhalten eines Akteurs wihrend einer Verhandlung, bei-
spielsweise Feilschen und Anbieten von Konzessionen, wird gréftenteils durch die Ver-
handlungssituation bestimmt (Thompson 1990) und in eher geringerem Maf3e durch die
Personlichkeitseigenschaften geprégt. Trotzdem begehen Verhandler systematisch den
Fehler, aus dem Verhandlungsverhalten ihres Gegeniibers Schliisse auf dessen Personlich-
keitseigenschaften wie Kooperations- und Zustimmungsbereitschaft (oder einem Mangel
an selbigen) zu ziehen (Morris et al. 1999).

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass sich Menschen innerhalb von Sekunden-
bruchteilen aufgrund wahrgenommener Emotionen und des Verhaltens anderer ein Urteil
iiber eine Person bilden. Dabei gehen sie assoziativ und mit Ursachenzuschreibungen vor.
Auch beim Vorliegen anderslautender Informationen wird dabei tendenziell eher auf Cha-
raktereigenschaften geschlossen.

2.1.5 DieRolle von Einstellungen und Erwartungen

Das bisher Dargestellte bezieht sich auf Merkmale der beurteilten Person. Wir konnten
daher versucht sein anzunehmen, dass die wahrgenommenen Merkmale von einem neut-
ralen ,,Beurteiler bewertet werden. Aber dem ist keineswegs so. Im Kopf des Beurteilers
ist bereits psychologisches Riistzeug vorhanden, das beim Zusammentreffen mit anderen
Menschen aktiviert wird und die Personenwahrnehmung beeinflusst: Einstellungen und
Erwartungen.

Einstellungen sind Bewertungen zu Personen, Objekten, ideellen Sachverhalten, die
sich emotional (in Form von Abneigung, Zuwendung usw.), kognitiv (in Form von Uber-
zeugungen, Meinungen) sowie verhaltensbezogen (in Form von Verhaltensabsichten,
Handlungstendenzen) zeigen (vgl. Stroebe et al. 1997; sowie Werth et al. 2008). Einstel-
lungen helfen uns, der ungeheuren Menge uns umgebender Informationen Herr zu wer-
den, da sie fiir uns Wissen zu einem Themenfeld biindeln (dieses Wissen muss nicht not-
wendigerweise korrekt sein!). Ebenso konnen sie Uberzeugungen zu einem Einstellungs-
objekt zusammenfassen und geben uns als Schema einen Handlungsrahmen vor. Wenn Sie
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die Einstellung haben, dass Meeresklima Thnen gut tut, dann werden Sie nicht erst in die
Berge fahren, um den idealen Ort fiir Thren Urlaub zu finden. Ahnlich verhilt es sich mit
Sachverhalten wie unserer Einstellung zur Zuverlissigkeit. Wenn wir der Uberzeugung
sind, dass Piinktlichkeit ein wichtiger Faktor fiir Zuverlédssigkeit ist, wenden wir diesen
MaBstab zur Beurteilung anderer Personen entweder in konkreten Verhaltenssituationen
an oder bilden im Vorfeld — bewusst oder unbewusst — Erwartungen hieriiber. Verhilt sich
eine Person (aus unserer Sicht) erwartungskonform, wird unser Urteil iiber sie eher positiv
ausfallen. Im umgekehrten Fall, wenn ihr Verhalten unseren Erwartungen zuwiderlduft,
fallen unsere Urteile weniger wohlwollend aus (vgl. Werth et al. 2008).

2.1.6 DieRolle von Stereotypien

Alle Chinesen essen am liebsten Reis. Und alle Deutschen trinken am liebsten Bier. Feste
Annahmen iiber Angehdrige anderer Kulturen erzeugen in uns Erwartungen. Diese Er-
wartungen wiederum lenken unsere Wahrnehmung selektiv auf genau die angenommenen
Merkmale. Wir bestitigen uns gewissermallen selbst. Dass Chinesen auch gern Nudeln
essen, libersehen wir dann. Ebenso die Wein oder Tee trinkenden Deutschen. Was hat es
mit Stereotypien auf sich?

Zunichst einmal sind Stereotypien nichts Anriichiges. Sie sind das Ergebnis eines Lern-
prozesses iiber die charakteristischen Merkmale vieler Gruppen (Nationalitit, Geschlecht,
Berufsgruppen usw.), wie sie in unserer Kultur wahrgenommen werden. Unser Gehirn
muss wegen der uns umgebenden komplexen Informationsflut Kategorisierungen vorneh-
men. Dies ermdglicht uns schnellere Orientierungen und Handlungsfreiheit. Wiirden wir
jede Information auf ihren Wahrheitsgehalt priifen, wiaren wir buchstéblich nicht mehr
handlungsféhig. Haben wir jedoch eine erste Kategorisierung im Sinne der Stereotypisie-
rung vorgenommen, neigen wir dazu, die individuellen Merkmale einer Person auszublen-
den. In Abschn. 2.1.4 hatten wir festgestellt, dass wir ganz automatisch attribuieren, also
Personen Eigenschaften zuschreiben. Kommen wir mit Angehdrigen anderer Kulturen
zusammen und diese zeigen ein Verhalten, das fiir uns unverstidndlich oder mehrdeutig ist,
,helfen uns Stereotype bei der Interpretation. Der Prozess lduft unbewusst ab (Dunning
und Sherman 2005). Forscher halten es mittlerweile fiir wahrscheinlich, dass Stereotype
nicht nur unsere Aufmerksamkeit lenken und somit unsere Wahrnehmung beeinflussen,
sondern auch die Représentation im Gedéichtnis sowie auch deren Abruf aus dem Ge-
déchtnis (Hamilton 2005).

Ferner beeinflussen Stereotype auch unsere Handlungen (Correll et al. 2002). Was kon-
nen wir tun, damit Stereotype nicht zu unerwiinschten Nebenwirkungen wihrend unserer
geschiftlichen Aktivitdten mit Chinesen fithren? Nach einer Untersuchung von Crisp und
Beck (2005) gentigt es bereits, sich die Gemeinsamkeiten vor Augen zu fiihren, die Eigen-
und Fremdgruppe verbinden. Bevor wir uns also mit unseren chinesischen Geschéftspart-
nern an den Verhandlungstisch begeben, sollten wir uns vergegenwirtigen, dass ihnen
— genau wie uns — an einem fiir beide Seiten vorteilhaften Vertragsabschluss gelegen ist,
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und dass fiir sie die Zusammenkunft mit uns ebenfalls Unsicherheiten und kulturelle Stol-
perfallen beinhalten kann und wir somit alle in einem Boot sitzen. (Diese Anmerkungen
beziehen sich auf die Zeit vor dem Zusammentreffen und sind ein Pladoyer fiir mehr Acht-
samkeit, unbefangener in die Verhandlungen zu gehen. Dies bedeutet freilich nicht, eine
rosa Brille aufzusetzen: Denn mit allen Wassern gewaschene Verhandler, die uns unsere
gesamte Aufmerksamkeit abverlangen, finden sich auf beiden Seiten!)

2.2 Personenbeurteilung, Kultur und Business

Welche Bedeutung haben nun die diskutierten Faktoren der Personenbeurteilung im
deutsch-chinesischen Business? Bisher haben wir die kausalen Faktoren der Personenbe-
urteilung beleuchtet. Personenbeurteilungen spielen eine grofle Rolle auch im geschéftli-
chen Miteinander. Wir beurteilen Mimik, Gestik, para- und nonverbales Verhalten, nutzen
unsere Einstellungen zur Beurteilung und gleichen das Verhalten des anderen mit unseren
Erwartungen ab. Schauen wir uns diese Beurteilungskriterien genauer an, stellen wir fest,
dass sie kulturabhéngig sind. Dass wir uns dessen zu jedem Zeitpunkt bewusst werden
konnen, wird durch den Umstand erschwert, dass liber bestimmte Konzepte, von denen
wir klare Vorstellungen haben (wie Autoritét, leadership, Zeitplan, Verhandlungsgesprach,
Konflikt), in jeder Kultur ganz andere Vorstellungen herrschen kénnen (s. a. Trompenaars
und Hampden-Turner 2013). Wie ist das moglich?

Fiihren wir uns zunichst vor Augen, was Kultur ist und wozu sie Menschen beféhigt.
Fiir ausfiihrliche und erschépfende Antworten mdchten wir interessierte Leser an die um-
fangreiche Literatur verweisen, wiahrend wir uns an dieser Stelle im Sinne unseres Zieles
einen pragmatischen Zugang verschaffen. Dieser Zugang versetzt uns in die Lage, unseren
Blick fiir die Ursachen kultureller Missverstandnisse zu schérfen:

Kultur als die Konfiguration reziproker Normen und Verhaltensmuster sichert also die Hand-
lungsfahigkeit ihrer Mitglieder. Sie stellt Plausibilitdt, RegelmédBigkeit und Voraussehbarkeit
der Handlungen — mit einem Wort: Normalitdit — fiir die betreffende Kultur her. (Nicklas et al.
2006, S. 122, Hervorhebung durch den Verfasser).

Wenn Nicklas et al. (2006) von ,,reziproken Normen und Verhaltensmustern® spricht, so
ist fiir internationale und interkulturelle Kommunikation und Verhandlungen entschei-
dend, dass jeder Verhandler stets seine eigene Kultur in Form von Verhaltens- und Kom-
munikationsmustern mitbringt, iiber die in seiner Ursprungskultur Konsens herrscht. Die
,,Voraussehbarkeit der Handlungen®, auf die Nicklas et al. (2006) rekurriert, ergibt sich
aus den Normen, Werten und Regeln, die in einer Kultur vorherrschen. Sie sind der un-
sichtbare Teil einer Kultur und konstituieren die spezifischen, fiir uns sichtbaren Elemente
wie Regierung und Bildungssystem, das Wissen und die Kunst, Sprache und letztlich auch
das Denken und Verhalten der Menschen. Oder anders ausgedriickt: Normen, Regeln und
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Werte bringen uns Deutsche dazu, nach einem deutschen Drehbuch zu handeln, und unse-
re chinesischen Geschéftspartner nach einem chinesischen. Welche aber sind die Eigen-
schaften eines deutschen Drehbuchs? Und wie sehen die Eigenschaften aus, die der chine-
sischen Kultur das Chinesische verleihen?

2.3 Kulturelle Werte und Kulturdimensionen als Grundlage
kultureller Missverstandnisse

Haben Sie eine Geschéftsreise nach China vor sich? Werden Sie Hund essen und sich
mit Affenhirn verkdstigen lassen? Oder werden Sie sich wihrend Thres Aufenthaltes nach
dem ,,good old German Schnitzel” sehnen? Konfrontiert mit diesen oder dhnlichen Fra-
gen, beschleicht viele von uns ein leises Unbehagen. Warum eigentlich? Unbestreitbar
durchdringt unsere Kultur nahezu sdmtliche Bereiche unseres Lebens. Unsere Nahrungs-
praferenzen ebenso wie unser soziales Miteinander, Ideale, Moralvorstellungen, Kunst
und Religion, Gesetze, Werte und Uberzeugungen, aber auch psychologische Bereiche
wie Denken und Problemlsen, Verhalten, Wahrnehmung und Kommunikation. Das heif3t,
nicht nur Personenbeurteilung, Einstellungen, Erwartungen und Stereotypien beeinflussen
das ,,Verpacken und ,,Entschliisseln einer Nachricht. Ebenso einflussreich ist die Kultur
des Kommunikators. Sie gibt den Rahmen, die ,,Schablone® vor, die unsere Wahrnehmung
und unser Denken — und somit unser Kommunikationsverhalten — lenkt. Die resultieren-
den Kommunikationsmuster spiegeln somit auch kulturelle Werte wider. Werte schreiben
uns nicht nur vor, wie wir uns verhalten sollen und wie nicht (Chen und Starosta 2005),
sondern sie lenken auch unsere Kommunikation. Wenn beispielsweise Deutsche einen
Verhandlungsplan unter der Maligabe ,,Zeit ist Geld* erstellen, wird damit der Wert sicht-
bar, den die deutsche Kultur der ,,Dimension Zeit* einrdumt. Anders in der chinesischen
Kultur: Nicht eine bestimmte Zeitvorstellung zwingt ein Ereignis (z. B. eine Verhand-
lung) in einen zeitlichen Rahmen. Chinesen nutzen vielmehr den Zeitaspekt mitunter als
Taktik, um iiber die Deadline hinaus zu verhandeln. Das Ereignis dominiert die Zeit (vgl.
Wilbault 2012). Der Unterschied zwischen Deutschen und Chinesen wird somit greifba-
rer. Intuitiv wiirden Verhandler beider Kulturen sicher zustimmen, dass es mit dem jeweils
anderen manchmal ,,schwierig* werden kann. Aus dieser Uberlegung folgt, dass die ,,ge-
fiihlten* Unterschiede systematisch auf ein objektives Fundament gestellt werden miissen,
um im internationalen Wirtschaftskontext nutzbar zu sein. Doch wie lassen sich die fiir
eine Kultur relevanten Werte feststellen und mit anderen Kulturen vergleichbar machen?
Um den Zusammenhang zwischen kulturellen Werten und Kommunikation herstellen
zu konnen, haben Kluckhohn und Strodtbeck bereits 1961 das Konzept einer Werte-Orien-
tierung vorgeschlagen. Werte-Orientierungen sind fiir die Autoren probate Mittel, um die
universellen Probleme des alltdglichen Miteinanders zu 16sen (Kluckhohn und Strodtbeck
1961). Hier stecken Implikationen, die die Erforschung so genannter kultureller Dimen-
sionen angeregt haben: Alle menschlichen Gesellschaften miissen sich universellen Prob-
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lemen stellen und dafiir nutzen sie unterschiedliche Mittel (vgl. Chen und Starosta 2005).
Die hier angesprochenen universellen Probleme betreffen unter anderem Fragen wie die
Beziehung des Individuums zur Gesellschaft und zu Machtverhéltnissen, Zeit als Werte-
orientierung, Etablierung von Regeln und Werten, um nur einige zu nennen. Wenn es
geldnge, Kategorien von Problemen zu finden, die zwar einerseits fiir alle Kulturen eine
Rolle spielen, die aber andererseits in jeder Kultur andere Auspragungen haben, lieBen
sich Kulturen vergleichen und die Unterschiede darlegen. Der Psychologe Geert Hofstede
hat diese Idee umgesetzt und Manager in IBM-Biiros in 44 Landern mit dem Ziel befragt,
Charakteristika in den jeweiligen Unternechmen zu identifizieren. Wéahrend der Daten-
analyse fand er tatsdchlich Charakteristika, die er Kulturdimensionen nannte (Hofstede
1991): Individualismus — Kollektivismus, Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung —
Unsicherheitstoleranz sowie Maskulinitit — Feminitit.

Individualistische Kulturen heben die Leistungen und Rechte des Einzelnen hervor,
hieraus resultiert Entscheidungsfreiheit. In kollektivistischen Kulturen hingegen zidhlen
die Leistungen der Gruppe (des Kollektivs), Entscheidungen werden gemeinsam und un-
ter Beriicksichtigung des Gemeinwohls getroffen. Machtdistanz beschreibt den Grad der
Toleranz einer mit wenig Macht ausgestatteten Person gegeniiber einer ungleichen Macht-
verteilung, wie sie beispielsweise in ostasiatischen Unternehmen vorzufinden ist, wéh-
rend in westlichen Unternehmen flachere Hierarchien anzutreffen sind. Unsicherheitsver-
meidung beschreibt ein Verhalten, das der Vorkehrung unvorhergesehener Konsequenzen
dient. Unter Maskulinitét versteht Hofstede Wettbewerbsorientierung und Durchsetzungs-
vermogen sowie materiellen Erfolg, wihrend Feminitdt die Préferenz fiir Zusammenarbeit
und Harmoniebediirfnis beschreibt. Eagly (1987) schlug fiir diese vierte Dimension die
gender-neutralen Begriffe agentic value — communal value vor. Agentic values betonen
Aggressivitit und Dominanz, Ehrgeiz und Entschlusskraft, Streben nach Unabhéngigkeit,
Direktheit, Selbstvertrauen. Die Orientierung an communal values beschreibt Personen,
die das Wohlergehen der anderen iiber das eigene stellen, eine Bewusstheit fiir die Ge-
fithle anderer und emotionalen Ausdruck haben sowie Fiirsorglichkeit zeigen. Hofstede
(1980) schrieb China diese Kulturdimension zu. Interessanterweise findet sich in Hofstede
und Hofstede (2009, S. 166) eine Zuschreibung zur Maskulinitéit! Wir sind der Uberzeu-
gung, dass sich dieser scheinbare Widerspruch auflost, wenn man den Verhaltenskontext
einbezieht. Chinesen sind stark in-group-orientiert. Die In-Group ist die Gruppe, zu der
sich eine Person selbst zugehdrig fiihlt. Das kann die Familie, der Kollegenkreis, Kom-
militonen, Menschen mit gleichen Schicksalen usw. sein. Personen, die nicht in diese
Gruppe gehdren, werden automatisch zu Out-Group-Angehorigen. Diese Kategorisierung
hat zwei relevante Folgen: Zum einen spielt sie eine Rolle in der Kommunikation, zum
anderen bildet die /n-Group bei Chinesen einen Teil des Selbst-Konzeptes und ist somit
die Grundlage fiir das Verhalten anderen Personen gegeniiber (Thomas und Liao 2010).

Insgesamt bilden die vorgeschlagenen Kulturdimensionen einen Leitfaden, um Unter-
schiede zwischen der deutschen und chinesischen Kultur greifbar zu machen. So hat Har-
monie fiir Chinesen eine vollig andere Bedeutung als fiir ihre deutschen Geschiftspartner.
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Aus der Bedeutung erwiéchst der beigemessene Wert und bestimmt das Verhalten. Somit
gehen Chinesen im Allgemeinen (es gibt Ausnahmen!) einem offenen Konflikt aus dem
Weg. Doch sind es gerade die Ursachen fiir die Unterschiede, derer sich die Beteiligten
wihrend einer Verhandlung héufig entweder nicht bewusst sind oder tiber die sie keine
Kenntnis haben. Die resultierenden Missverstdndnisse oder Konflikte scheinen deshalb
fiir alle Beteiligten aus dem Nichts zu kommen.

Ein dhnliches Vorgehen wie Hofstede wihlte auch Hall (1977), der allerdings Unter-
schiede in Kommunikationsprozessen analysiert hat. Hall, angeregt durch Forschungen
iiber Kontextverarbeitung in der menschlichen Informationsverarbeitung (1977, S. 1)
stellte fest, dass Kulturen sich unter anderem darin unterscheiden, ob sie explizit und
direkt kommunizieren, oder ob sie die zu tibermittelnde Nachricht ,,umhiillen* und die ei-
gentliche Botschaft somit implizit und indirekt iibermitteln. Erstere nannte er low-context
cultures, letztere high-context cultures.

Zusitzlich untersuchte Hall (1983), welches Verhiltnis die Kulturen zur Zeit haben.
Hier gibt es frappante Unterschiede. In einigen Kulturen, so auch in Deutschland, wird
Zeit als etwas wahrgenommen, das linear verlduft. Hier ist es deshalb {iblich, Dinge in
einer sequenziellen Reihenfolge zu erledigen und dabei griindlich vorzugehen. Insbeson-
dere fiir den geschéftlichen Bereich zeigt sich das an der Akribie, mit welcher Zeitplanun-
gen erstellt werden, die ihrerseits wiederum als ,,Handlungsleitfaden* dienen, Aufgaben
Stiick fiir Stiick abzuarbeiten. Doch Zeit Idsst sich durchaus auch als etwas erfahren, das
einen non-linearen Verlauf nimmt. Dass mehrere Dinge gleichzeitig geschehen, bildet den
Kern der Wahrnehmung. In solchen Kulturen, zu denen auch China z&hlt, handhabt man
aus diesem Grunde mehrere Dinge gleichzeitig. Die dazugehdrenden Dimensionen nannte
Hall Monochronismus und Polychronismus.

Eine weitere, aus unserer Sicht relevante Dimension hat Manoélla Wilbault (2012) fiir
ihr Kulturanalyseinstrument ,, Intercultural GPS* herausgearbeitet. Ausgehend von der
Frage, wie in diversen Kulturen Konzepte und Themen erschlossen werden (Reflektions-
modus), stellte sie einem analytisch orientierten Ansatz einen systemischen gegeniiber.
Deutsche bevorzugen eine analytische Verfahrensweise, sie fokussieren sich auf den
ihrer Ansicht nach relevanten Kern eines Problems und ,,bohren gewissermafien in die
Tiefe. Ein Problem muss griindlich verstanden sein, ehe man es 16sen kann. Chinesen
hingegen untersuchen ein Problem von allen Seiten. Wahrend Wilbault (2012) in diesem
Zusammenhang von einem ,,systemischen Ansatz (S. 36) spricht, bevorzugen wir den
Begriff ,holistisch®, den wir rein deskriptiv verwenden. Den Begriff ,,systemisch* ver-
meiden wir, um eine Vermischung mit den methodologischen Inhalten des Systemischen
Ansatzes zu umgehen. Das holistische Vorgehen der Chinesen hat sicher seinen Ursprung
in der wichtigen Rolle, die ,,Kontext™ in ihrer Kultur spielt. Holistische Betrachtungs-
weisen fiihren auch dazu, dass Chinesen bei der Interpretation von Verhalten anderer auch
situative Aspekte in ihre Uberlegungen einbeziehen (Masuda und Nisbett 2006).
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2.4 Kulturelle Werte und nonverbales Verhalten als Grundlage
kultureller Missverstandnisse

Unabhingig von der jeweiligen Kultur: Nonverbales Verhalten ist ebenso universell wie
verbales Verhalten. Und beides wird durch Kultur auf eine ganz spezielle Weise ausge-
formt. So ist in westlichen Kulturen die physische Beriihrung eines gegengeschlechtlichen
Gesprichspartners bei der Begriifung tiblich, wihrend in einigen asiatischen Kulturen die
Beriihrung einer Frau durch einen fremden Mann nicht statthaft ist. Nonverbales Verhal-
ten hat viele Facetten, die sich strukturieren lassen: Kinesics (Korpersprache), Proxemics
(das Einnehmen von Raum wiahrend der Kommunikation), paraverbales Verhalten sowie
Chronemics (Zeitnutzung s. 0.) (s. a. Chen und Starosta 2005).

Korpersprache

Deutsche sind immer wieder irritiert iiber den hdufigen Einsatz des Léchelns bei Chinesen
(oder Asiaten im Allgemeinen). Im Westen wird das Lécheln als ein Verhalten interpretiert,
das an positive Emotionen gekniipft ist. Deshalb kommt es immer wieder zu Irritationen,
wenn Asiaten ldcheln und der Kontext gar nicht recht zu passen scheint, beispielsweise
wenn iiber einen Verlust gesprochen wird. Fiir Chinesen ist es tiblich zu ldacheln, wenn sie
peinlich beriihrt sind, sich zu einer Angelegenheit nicht &uBlern wollen, oder im sozialen
Gefiige des Gesichtgebens. Augenkontakt erfolgt ebenso in einem kulturellen Rahmen.
Wihrend im Westen der Augenkontakt eines Zuhorers mit einem Sprecher als aufmerksa-
mes Verhalten gedeutet wird, gilt das ldngere Anblicken in China als ,,Starren* und wird
als Aggressivitit gewertet. Wiahrend wir im Westen es gewohnt sind, unsere verbalen Aus-
fithrungen mit einer entsprechenden Mimik und Gestik zu unterstreichen, ist das in China
nicht tiblich. Hier ist man sparsam in Mimik und Gestik, um nicht den Eindruck zu ver-
mitteln, man sei selbstgefillig. Kopfnicken signalisiert im Westen Zustimmung, in China
bedeutet es aber nur: Ich hore dir aufmerksam zu. Alles zusammengenommen und auf eine
geschéftliche Prasentation tibertragen heif3t das: Es kann schon zu Missverstandnissen und
Fehlurteilen kommen, ohne dass ein einziges Wort gewechselt worden ist.

Proxemics

Der Abstand, den wir im Westen bei verschiedenen Gelegenheiten zueinander einhalten
(oder nicht mehr einhalten), ldsst sich beinahe auf den Zentimeter genau bestimmen. Die
Absténde stehen in Abhéngigkeit zu Gelegenheit, Geschlecht und auch der Art der Bezie-
hung. Fiir geschéftliche Zusammenkiinfte gilt fiir Westler der Abstand einer Armlénge als
angemessen, wihrend Chinesen einen grofleren Abstand bevorzugen (Chen und Starosta
2005).

Paraverbale Signale

Wer in Deutschland schon einmal einen Rhetorikkurs besucht hat, wird sich erinnern:
Nicht-wortliche LautduBlerungen wic dh, hm, uh, pfff und so fort sollten vermieden
werden, da sie Unsicherheit signalisieren. Dies gilt insbesondere flir Geschiftstéitigkeiten
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