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ie Arbeit in international zu-
sammengesetzten Teams er-
langt zunehmend Bedeutung.

Neben den hierdurch sich bietenden Chan-
cen lauern zahlreiche Fettnapfchen, die es
souveran zu umschiffen gilt. Damit werden
nicht nur Fremdsprachenkenntnisse, son-
dern auch interkulturelle Kompetenz im Ar-
beits-, aber auch im gesamten gesellschaft-
lichen Leben im Zuge der Globalisierung
immer wichtiger.

Interkulturelle Kompetenz umfasst aus-
gepragte Kenntnisse in Sprache, Kultur und
Gepflogenheiten eines fremden Landes und
seiner Bevolkerung. Hinsichtlich der Kom-
munikation unterscheiden sich Kulturen
nicht in erster Linie durch grammatikalische
und lexikalische Elemente. Unterschiede er-

geben sich

Interkulturelle Kompetenz erwerben

East meets West

vor allem aufgrund verschiedener Konven-
tionen, w a s in bestimmten Situationen
wie gesagtwird und welche Bedeutung
die AuRerung fiir das Gegeniiber hat.

Unwissenheit auf der normativen sozio-
kulturellen Ebene ist eine Quelle von Miss-
verstandnissen. Es besteht die Gefahr, dass
sie dem Sprechenden personlich angelastet
wird. Dieser wird dann allein aufgrund sei-
nes ihm vertrauten Kommunikationsstils in
einem anderen soziokulturellen Raum bei-
spielsweise als aggressiv, arrogant oder un-
ehrlich eingestuft. Die sozialen und ékono-
mischen Folgen kdnnen gravierend sein. In
jeder Kultur gibt es aufgrund der individuel-
len Sozialisationsgeschichte auch intrakul-
turelle Unterschiede (regionale Differenzen,
Schichtzugehérigkeit, Status, Ausbildung,
Beruf, Geschlecht, Personlichkeit, Religion,
etc.). Dennoch lassen sich gesellschafts-
spezifische kulturelle Tendenzen und damit
interkulturelle Unterschiede ausmachen, die
es bei entsprechenden Kontakten zu be-
denken gilt.

I On Business im Reich der Mitte

Die Bedeutung des Erwerbs interkultureller
Kompetenz soll am Beispiel von Geschafts-
verhandlungen deutscher Unternehmer mit
Geschéftsleuten aus China illustriert wer-
den, anhand dessen einige wesentliche kul-
turbedingte Unterschiede aufgezeigt wer-
den. ,Die OECD stellte Anfang der 90er
Jahre in einer von ihr in Auftrag gegebenen
Studie ,China in the 21st Century" fest, dass
bei gleichbleibender politisch-stabiler Ent-
wicklung (gemessen an Sozialprodukt und
Kaufkraft) China in den Jahren 2015 - 2020
die USA als grofite Wirtschaftsmacht der
Welt abldsen wiirde"." In der Folge ware mit
zunehmenden Wirtschaftskontakten zwi-
schen China und der ibrigen Welt zu rech-
nen. Auf jeden Fall steckt China in einem
gewaltigen wirtschaftlichen Umbruchpro-
zess mit derzeit nicht vorhersehbaren Aus-
wirkungen auf das dortige gesellschaftliche
Leben. >

" Pohl, K.-H., Chinesische und asiatische Werte, in: Nut-
zinger, H. G. (Hrsg.): Religion, Werte und Wirtschaft,
China und der Transformationsprozess in

Asien, 2002, S. 105 f.
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Bislang sehr stabile Charakteristika der
volksrepublikanischen chinesischen Kom-
munikation lassen sich wie folgt skizzieren:
» Hierarchische Struktur:

Sprecherrechte richten sich nach der kul-
turell etablierten hierarchischen Stellung.
Chinesen miissen deshalb zuerst ihren re-
lativen Rang durch Erfragung der Position
ihres Gegenlbers etablieren, bevor sie
"richtig" miteinander sprechen kénnen. Hie-
rin liegt ein Grund flir den regen Austausch
von Visitenkarten.

» Harmoniestreben:

Dies findet seinen Ausdruck in der Ver-
meidung konfrontierender AuRerungen,
dem Respekt vor dem Gegentiber, der ver-
balen Zuriickhaltung, den Hoflichkeitsprinzi-
pien, der Gesichtswahrung und der indirek-
ten Sprechweise.

» Ausrichtung auf soziale Beziehungen:

Verbale Kommunikation dient in erster Li-
nie der Beziehungspflege, die Betonung
liegt auf Kollektivismus und Wir-ldentitat.
» Differenzierung in Innen- und Auenkom-
munikation:

Innenkommunikation: ,Chinesische Hof-
lichkeit" ist fiir Menschen reserviert, mit de-
nen man nicht nur oberflachlich und einma-
lig zu tun hat (Verwandte, Bekannte, Freun-
de, Geschaftspartner), aber nicht fiir vollig
unbekannte Personen. Eine Ausnahme bil-
den bisweilen Auslander wegen des Gaste-
Status.

Aufenkommunikation (z.B. im Dienstleis-
tungssektor): Hier stellt sich das gegenseiti-
ge Verhalten vollig anders dar als bei der
Innenkommunikation. Es herrscht kommu-
nikative Okonomie. Héflichkeitsprinzipien
und gegenseitige Hilfeleistung sind auler
Kraft (keine einleitenden BegriiBungsworte,
keine Dankesworte, kein Abschiedsgruf).
Dazu Chen: ,Die Kampfbereitschaft der
Menschen beim Einsteigen in einen Bus in
den volksrepublikanischen Stadten lasst so
manche Touristen die Entstehung des
Kungfu in vollig neuem Licht betrachten.
Klar, dass nur die kraftigsten jungen Méanner
eine Chance auf einen Sitzplatz haben.
Sollte da eben ein komischer Auslander auf-
gestanden sein, um einen Alten oder eine
Hochschwangere sitzen zu lassen, so wird

2Lin-Huber, M., Chinesen verstehen lernen, 2001, S.
132 (zit. nach Chen, H., KulturSchock China, 1999, S.
109)

er feststellen, dass er sich noch nicht ganz
erhoben hat, dieweil ein Zwanzig- oder
DreiBigjahriger seinen Hintern schon auf
den Sitz schiebt".2

Diese Charakteristika wirken auch im
Wirtschaftsleben. So kommt es immer wie-
der zu Missverstandnissen und gegenseiti-
ger Verstimmung in deutsch-chinesischen
Geschéftsbeziehungen, weil Sachorientie-
rung und Beziehungsorientierung in beiden
Unternehmenskulturen trotz mancher Anna-
herung noch immer eine unterschiedliche
Rangfolge haben. Geschaftsentscheide
werden in China in erster Linie aufgrund von
Vertrauen oder personlicher Beziehung zum
Kunden geféllt und nicht aufgrund von
Preis-Leistungs-Kriterien. Geschafte grole-
ren Umfanges kann man deshalb mit Chi-
nesen nur machen, wenn man ihr Vertrauen
besitzt. Die Betonung von personlichen Be-
ziehungen schliet die Anerkennung ab-
strakter Grundsatze in den Geschéftsbezie-
hungen in und mit China nicht aus, gibt die-
sen aber sekundare Bedeutung. Deshalb ist
es unabdingbar, bei allen Arten von langer-
fristigen Geschaftsbeziehungen, ein umfas-
sendes Beziehungsnetz aufzubauen und zu
pflegen. Wem es gelingt, ins Beziehungs-
netz eines Partners aufgenommen zu wer-
den, kann auf angemessene Gegenleistun-
gen zahlen. Auch der mitunter unliberwind-
lich scheinende Behérdendschungel lichtet
sich dergestalt und erméglicht das, was zu-
vor unmaglich schien. Dieses Beziehungs-
netz muss jedoch geduldig erarbeitet wer-
den.

Deutliche Unterschiede zwischen west-
lichen und chinesischen Verhandlungspart-
nern zeigen sich in der direkten Vorgehens-
weise der westlichen und der indirekten der
chinesischen Verhandlungspartner. Chine-
sen gehen nicht direkt auf ein Problem zu,
sondern kreisen es zuerst ein. Zyklen und
Synthese sind tiberhaupt sehr charakteris-
tisch fiir das chinesische Denken. Von Ent-
legenem, meist auch Personlichem ausge-
hend, nahern sie sich langsam den Kernfra-
gen, indem sie Schritt fiir Schritt mogliche
konsensfahige Bereiche abstecken. Das
,Jlangsame-zur-Sache-kommen" ist fur Chi-
nesen eine wichtige Strategie zur Konfron-
tationsvermeidung. Das hat auch zur Folge,
dass Chinesen das, was zuerst gesagt wird
als weniger wichtig betrachten als das am

Ende Dargestellte. Westliche Manager ver-
zichten in Verhandlungen meist auf vertrau-
ensbildende "Umschweife", geben klare,
eindeutige Stellungnahmen ab und erwar-
ten solche auch von ihren Verhandlungs-
partnern. Nlchterne Sachlichkeit, Geradli-

»Der Fehler
liegt in der

Eile.«

(Chinesisches Sprichwort)

nigkeit und Eindeutigkeit sind Kennzeichen
des westlichen Verhandlungsstils. Unter-
schiedliche Meinungen und Konflikte wer-
den direkt angesprochen. Der direkteste
Weg ist aber nicht immer der kirzeste. Es
ist bereichernd, nicht nur ergebnis-, sondern
auch prozessorientiert zu sein. Die Erfah-
rung zeigt, dass bei Verhandlungen mit Chi-
nesen viel Ausdauer, Beharrlichkeit (nicht
jedoch Sturheit) und Geduld erforderlich
sind. Geduld ist eine von den Chinesen sehr
geschatzte Tugend. Zur lllustration folgen-
des Beispiel aus der Praxis:

,Der Manager eines deutschen Unter-
nehmens reiste innerhalb kurzer Zeit zum
vierten Mal fiir Verhandlungen nach China.
Die Gesprache fanden in einer sehr ange-
nehmen Atmosphare statt, und die Chine-
sen zeigten grolRes Interesse an den Vor-
schlagen des deutschen Managers. Da es
bei den Verhandlungen jedoch nicht vor-
warts ging, vermutete der Manager, dass
die Chinesen ihn nur hinhalten wollten, um
ihn dann gegen seine Konkurrenz auszu-
spielen. Er war verargert und schrie seine
Verhandlungspartner unvermittelt an, er sei
nicht mehr bereit, sich weiter hinhalten zu
lassen. Das ,um den heien Brei herumre-
den" musse aufhéren. Er wolle endlich Klar-
heit und Verbindlichkeit. - Die Verhandlun-
gen kamen zu keinem Abschluss. Nach der
Riickkehr in seine Heimat erfuhr der Mana-
ger von seinen Vorgesetzten, dass dies sei-
ne letzte Chinareise gewesen sei. Die Chi-
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nesen hatten zwar weiterhin ihr Interesse
an dem geplanten Joint-Venture bekundet,
die Verhandlungen miissten jedoch wohl
wieder von vorne beginnen - mit einem an-
deren Firmenvertreter".®

Worum die Verhandlungen auch gehen
und welchen Verlauf sie nehmen, auch hier
gilt das chinesische Hoflichkeitsprinzip,
denn niemand soll dabei das Gesicht verlie-
ren. Anstatt zu versuchen, mit dem Kopf
durch die Wand zu gehen, ist es ratsam, zu
argumentieren und immer neue Griinde
vorzubringen. Durch andere Formulierung
oder Nennung von Alternativen sollte man
dem Partner Gelegenheit geben, ohne Ge-
sichtsverlust zuzustimmen. Man ist deshalb
gut beraten, zunachst Angebote zu unter-
breiten, bei denen Anderungen noch még-
lich sind, um der Vorliebe der Chinesen fiir
Kompromisse Rechnung zu tragen. Bei die-
sen Verhandlungsrunden setzen Chinesen
auch gerne Strategeme? ein.

Weitere wesentliche Unterschiede, die
hier nur genannt werden sollen, liegen im
Einsatz von Korpersprache, Lachen/La-
cheln und Blickkontakt. Auch das Rechts-
verstandnis, der Stellenwert des gemeinsa-
men Essens und die Bedeutung von Ge-
schenken erscheinen zunachst wie ein
Buch mit sieben Siegeln.

I Im soziokulturellen Niemandsland

Als ob das nicht alles schon kompliziert ge-
nug ware, besteht die Gefahr einer so ge-
nannten ,kulturellen Uberanpassung". Der
Grund hierfiir liegt haufig im Halbwissen.
Hierzu berichtet Glinthner, ,dass sie wah-
rend ihrer Zeit als Deutschlektorin haufig
Briefe chinesischer Wissenschaftler an
deutsche Professoren zur Korrektur erhielt,
die nach einer einleitenden Entschuldi-
gungsformel fir die "Stérung" eine Anein-
anderreihung von Forderungen enthielt, wie

3 Lin-Huber, M., Chinesen verstehen lernen, 2001, S.
162 (zit. nach Harnisch, Th., Psychologie interkulturellen
Handelns, in: Thomas, A., (Hrsg.), Psychologie interkul-
turellen Handelns, 1996, S. 126)

4 Strategeme als Regulierungsmechanismen und
Grundmuster der Verhandlungsfiihrungskunst
5Lin-Huber, M., Chinesen verstehen lernen, 2001, S.
214 (zit. nach Giinthner, S., Diskursstrategien in der
interkulturellen Kommunikation: Analysen deutsch-chi-
nesischer Gesprache, 1993, S. 84)

wir sie uns nie in dieser Art zu stellen wag-
ten. Wenn Giinthner die Briefschreiber frag-
te, ob sie in Chinesisch einen Brief auch in
dieser Weise abfassen wiirden, wurde dies
stets verneint. Man habe gehort, dass man
im Westen viel direkter und offener mitein-
ander umgehe. In China hingegen misse
man alles viel vorsichtiger und indirekter for-
mulieren".

Durch derartige Uberanpassungen betritt
man ,soziokulturelles Niemandsland". So
wurde nicht bedacht, dass es auch im
Abendland viele Situationen gibt, in denen
man sich zuriickhalt und eher indirekt kom-
muniziert.

Eine Reise beginnt mit dem ersten
Schritt

Der Weg zum besseren Verstandnis ande-
rer Kulturen beginnt mit dem Abbau von
Vorurteilen und der Bereitschaft, unvorein-
genommen zuzuhoren und sich auf einen
gegenseitigen Lernprozess einzulassen.
Die Sensibilisierung auf unsere eigene kul-
turelle Pragung fiihrt dazu, sich dariber be-
wusst zu werden, dass unser vermeintlich

,normales" Verhalten keineswegs das ,na-
tirliche" ist, sondern das ,kulturgepragte”,
und es auch andere Moglichkeiten gibt, be-
stimmte Situationen wahrzunehmen und
darauf zu reagieren. Dies bedeutet eine Er-
weiterung unseres kulturell gepragten Hori-
zontes. Dariiber hinaus ermdglicht die
Kenntnis des spezifischen Kommunika-
tionsverhaltens, der tendenziellen Regeln,
Erwartungen und Verhaltensweisen einer
anderen Kultur den Abbau von Missver-
standnissen. Damit besteht die Chance
zum Aufbau tiefgehender interkultureller
zwischenmenschlicher Beziehungen und
erfolgreicher Wirtschaftskontakte. [
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