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Man sagte immer: “Andere Lénder, andere Sitten.” Diese<Lebensweisheit hat trotz zunehmender
Internationalisierung nicht an Aktualitét verloren.

Unternehmen, Universititen, Vereine, die international erfolgreich sein wollen, kdnnen sich in unserer
globalisierten und konkurrenzbestimmten Welt nicht mehr allein an ihre Fachkompetenz und die Qualitét
ihrer Produkte und Projekte verlassen, sondern auch durch interkulturelle Kompetenz ergénzen.

Diese ldst sich als Fahigkeit beschreiben, im Umgang mit Angehodrigen anderer Kulturkreise
andersartige  Wahrnehmungen, Empfindungen,” Urteile- und Verhaltensweisen als Resultat
unterschiedlicher kultureller Pragung zu erkennen, zu akzeptieren, zu analysieren und dadurch kulturell
bedingte Konflikte zu 16sen bzw. bestenfalls zu vermeiden.

Deutsche Geschéftsleute in China, z: B., fithlen und sehen sofort, dass sie sich in einer fremden Kultur
bewegen. In Belarus und Russland taucht dieses Gefiihl hidufig nicht auf, da die Menschen sich dort auf
den ersten Blick nicht auffillig. von den Deutschen unterscheiden. Fliegt ein russischer oder
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belarussischer Geschiaftsmann jedoch nach Berlin, wird er davon sprechen, dass er nach Europa fliege, so,
als gehorten Moskau oder Minsk nicht zum européischen Teil der Welt!

Bis 2006 war das Adjektiv ,,interkulturell* im Duden, dem Nachlagewerk zur deutschen Sprache, noch
nicht als Schlagwort zu finden, obwohl es als Attribut zu vielen Begriffen wie , Kompetenz®,
~Kommunikation®, , Management verwendet wird. Motiviert ist ,interkulturell durch das Lexem
Kultur. Der Begriff ,,Kultur* ist jedoch semantisch und definitorisch &uerst schwer zu erfassen. Je nach
Forschungsgebiet kommt man zu unterschiedlichen Komponenten und Sichtweisen. Die Anthropologen
Kroeber und Kluckhohn bereits Anfang der 50er Jahre in einer Literaturanalyse 164 verschiede
Definitionen des Begriffs Kultur zusammengetragen. [2, S. 43]

Die Kulturanthropologie unterscheidet eine materiale, soziale und mentale Dimension von Kultur. So
ist ,,Kultur im wesentlichen zu verstehen als ein System von Konzepten, Uberzeugungen, Einstellungen
und Wertorientierungen, die sowohl im Verhalten und Handeln der Menschen als auch in ihren geistigen
und materiellen Produkten sichtbar werden. “ 3, S. 16]

Fir den Bereich der interkulturellen Kommunikation findet die klassische Definition des
holldndischen Kulturpsychologen Geert Hofstede groBe Akzeptanz. Kultur wird hier als ein
gruppenspezifisches, kollektives Phinomen von gemeinsam geteilten Werthaltungen definiert. ,,Sie ist die
kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von Menschen
von einer anderen unterscheidet. [1, S. 6] Die Quellen unserer mentalen Programme liegen nach Hofstede
im sozialen Umfeld und manifestieren sich in Symbolen (wie Sprache, Gesten), Ritualen (zu Fest- und
Feiertagen) und Werteorientierungen, dem eigentlichen Kern seines Kulturbegriffs.

Wie sehen die Deutschen, z.B., durch die ,,Kulturbrille® anderer aus? Nicht-deutsche Kulturen
bezeichnen als ,,typisch-deutsch*:

1. Sachlichkeit und emotionale Distanz (Fakten und Arbeitsaufgaben sind wichtiger als
Empfindungen und Beziehungen. Kritische und selbstkritische Haltung..,, Lass die Kirche im Dorf!*)
2. Ordnung, Struktur, pedantische Planung und Regeln (Zeit- Arbeitsplanung im privaten und

dienstlichen Bereich. Termine, Kalender, Piinktlichkeit. ,, Eins nach dem anderen®. ,,Was du heute kann
besorgen, das verschiebe nicht auf morgen. *)

3. Griindlichkeit, Flei3 und Pflichtbewusstsein (Trennung von Arbeits- und Privatbereich. Nur in
Privatem darf man loslassen. ,, Erst die Arbeit — dann das Vergniigen!* ,, Dienst ist Dienst und Schnaps ist
Schnaps. )

4. Direkte Kommunikation, Besserwisserei-(Sagen, was Sache ist; sei direkt und offen: ,, auf gut
Deutsch “, prazise Formulierungen, Argumentationskultur).

Als typisch-russische, kulturgepragte Kulturstandarts gelten:

1. Neigung zur extremen Polarisation (von Arbeitswut bis Lethargie, Giite und Hérte, Stolz und
Selbstzweifel).

2. Hang zum Fatalismus, zu Passivitdt und Duldungsbereitschaft, Aberglauben.

Typische Redewendung: ,, [Toowcusem — yeuoum! “ (Lass uns leben, dann sehen wir, wie es kommt.)

3. Vorsicht, Misstrauen gegentiber dem Staat, seinen Behorden und Ausléndern.

4. Gastfreundlichkeit, Herzlichkeit, Mitgefiihl (;, Alles was die Kiiche hergibt, kommt auf den
Tisch*.)

5. Emotionalitit und Sentimentalitét.

6. Familien- und Gruppenorientierung. [4]

In umfangreichen empirischen Untersuchungen, die G. Hofstede 1968-1972 ca. 117000 statistisch
vergleichbaren Mitarbeitern des IBM-Konzerns in 53 Landern durchfiihrte, kam er zu dem Ergebnis, dass
es im wesentlichen vier komplexe Faktoren — sog. Kulturdimensionen (Machtdistanz, Individualismus —
Kollektivismus, Maskulinitdt — Feminitdt, Unsicherheitsvermeidung) — sind, aus denen sich Welt- und
Menschenbild einzelner Kulturen und in Anwendung auf die Unternehmenstitigkeit auch Arbeitsweisen
und Fiithrungsstile ableiten lassen.

Soziokulturell gepréigte russische (belarussische) bzw. deutsche Kulturstandarts die globalen
Kulturdimensionen, von denen ich zwei ndher betrachten mochte.

Machtdistanz wird von Hofstede definiert als ,,das AusmaB, bis zu welchem die weniger méachtiger
Mitglieder von Institutionen bzw. Organisationen eines Landes erwarten und akzeptieren, dass Macht
ungleich verteilt ist.“ [1, S. 59] Machtdistanz kann in allen gesellschaftlichen Institutionen, seien es
Familie, Schule, staatliche Organisationen, Behdrden oder Wirtschaftsunternehmen, gemessen werden.
Als Gradmesser fiir die Ungleichheit der Gesellschaft gilt der Machtdistanzindex (MDI). Er gibt an,
welchen Grad an Akzeptant es fiir Macht- und Autoritétsunterschiede so wie fiir Hierarchiegefille in
einer Kultur gibt.
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So haben nach den Untersuchungen Hofstedes die asiatischen, osteuropdischen, lateinamerikanischen
und arabischen Lander relativ hohe Machtdistanzwerte, die skandinavischen und drei deutschsprachigen
Lander sowie GroBbritannien, Israel und die USA aber einen relativ niedrige MDI. Also, Russland
(MDI:93) — China (80) —Frankreich (68) — Deutschland (35) — Israel (13).

Deutschland gehort zu den Landern mit geringem MDI. Geringer Machtdistanz bedeutet begrenzte
Abhingigkeit der Arbeiter vom Vorgesetzten und geringe emotionale Distanz. Der Vorgesetzte ist immer
ansprechbar, der Mitarbeiter traut sich zu widersprechen. Es wird ein konsultativer Arbeitsstil bevorzugt.
Teamarbeit, Rundtischgespriache, gemeinsame Problemldsungsstrategien sind an der Tagesordnung.
Erwartet wird ein aktives und kritisches Mitdenken der Mitarbeiter.

In Russland wird in Ubereinstimmung mit dem hohen MDI traditionell ein autoritir geprigter
Fiihrungsstil préferiert, mit autokratischer, biirokratischer oder patriarchalischer Auspragung.

Dieser Stil beruht auf personlicher Autoritdt und Integritit des Fiihrenden, im besten Falle einer
wohlwollenden und kompetenten ,,Vater und Vorbildfigur”. Im politischen Leben wéhlt man Personen,
nicht Parteien und ihre Programme. Autoritire Fiihrungspersonen konnen eine eigene Partei griinden.

Die Kategorie ,,soziale Bedingungen“ zeigt die vorherrschende Art der Beziehung zwischen den
Mitgliedern einer Kultur an. Thre wichtigsten Auspriagungen sind Individualismus und Kollektivismus.

nIndividualismus® impliziert ein lose verkniipftes, soziales Bindungsgefiige, innerhalb dessen
Individuen ihren eigenen Interessen nachgehen und sich maximal engen Familienangehorigen stark
zuwenden. Ein wichtiges Erziehungsziel ist die Selbstédndigkeit der Kinder, die von einem bestimmten
Alter an imstande sein sollen, ihre Belange zu regeln.

Das Gegenstiick, der ,,Kollektivismus®, beschreibt Gesellschaften, in denen eine Person.von Geburt an
in starke, geschlossene ,,Wir-Gruppen® integriert ist, die sie ein Leben lang schiitzen und dafiir
bedingungslose Loyalitét verlangen. [1, S. 102]

Der Terminus ,,Kollektivismus* trdgt hier keine politische Bedeutung. Stark kollektivistische Kulturen
organisieren ihre Kontakte nach horizontalen (Briider — Schwestern — Cousins — Cousinen) sowie
vertikalen (GroBeltern — Eltern — Kinder) Beziehungen.

Kaum tiberraschend haben die USA den hochsten Individualismus.— Indexwert und stehen auf Platz 1
der 74 untersuchten Lénder. Die deutsche Kultur wird als dominant — wenn auch nicht extrem —
individualistisch eingestuft (Platz 18 von 74). Im Vergleich dazu besitzt die russische Kultur eher
kollektivistische Ziige.

Die Deutschen gelten aus der Sicht personenorientierter Gesellschaft als Kiihl und distanziert. Sie sind
auf eine Sache, ein Projekt, konkrete Vertragsbedingungen, auf Zahlen, Daten und Fakten fixiert. Sie
verhandeln mit einem Unternehmen und nicht mit einer Person; auch wenn sie es begriifien, wenn sich die
personlichen Arbeitsbeziehungen positiv gestalten.

Russland gehort zu den Landern, in denen sich das Individuum als Teil einer Gruppe identifiziert. Dies
dufBert sich in einer starken Bindung innerhalb der Familie, einem Klassenkollektiv, einer Seminargruppe,
einem Arbeitskollektiv, einem Freundeskreis, einem sozialen und beruflichen Netzwerk. Dieser Gruppe
der ,.Eigenen®, denén man vertraut, steht<die Gruppe der ,,Fremden“ gegeniiber, zu denen man sich
weniger loyal verhalten darf. [3, S. 52]

Erfolgreiche Geschiftsbeziehungen lassen sich in Russland vor allem iiber einen personlichen Kontakt
anbahnen. Man muss den Partner kennen und auch als Mensch akzeptieren konnen. Solche Kontakte
bekommt man auf Messen und Ausstellungen, auf Wirtschaftstagen und Kooperationsborsen, auf
Konferenzen oder Unternehmerreisen. Letztere ermdglichen nicht nur Kontakt zu russischen Firmen und
Institutionen, sondern meistens auch den so wichtigen Zugang zu Entscheidungstriagern in Behorden.

Jedoch der schnellste und wirksamste Weg, in Russland Verbindungen zu potenziellen
Geschiéftspartnern herzustellen, ist der iliber bereits gekniipfte Netzwerke. Personliche Empfehlungen
konnen einem nicht nur aufwendiges Suchen abnehmen, sondern auch wichtige Tiiren 6ffnen.

Wirkliche Stabilitdt erlangt das russische Business dadurch, dass stdndige Partner oft zu personlichen
Freunden werden. Und einen Freund zu betriigen, ist in der Regel undenkbar. Ihm hélt man sogar bei
schlechteren Konditionen die Treue — denn die Bezichung steht iiber Geschéft. Deswegen empfiehlt es
sich nicht, bei Projekten und Verhandlungen mit beziehungsorientierten Russen (Weillrussen), die
zustidndigen Ansprechpartner oft auszutauschen.
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Tendenz Individualismus: Deutschland

Tendenz Kollektivismus: Russland
(Weilirussland)

Ich-Gefiihl

Wir-Gefiihl

Strafe: Verlust der Selbstachtung / Schuld

Strafe: Verlust des ,,Gesichts® / Scham

Aufgabe hat Vorrang vor Beziehung

Beziehung hat VVorrang vor Aufgabe

Gleiche WertmaBstdbe gelten fiir alle:

Universalismus

fremd

WertmaBstébe unterscheiden sich fiir die Gruppe
und fiir AuBlenstehende: 'Partikularismus: eigen —

Konfliktldsung durch Diskussion und offene

MeinungsiuBBerung

vermeiden

Streben nach Gruppenharmonie; Konflikte sind zu

Ausgewdhlte Kulturstandards in Vergleich

Normen / Werte

Deutschland

Russland / Weifrussland

Macht / Status

Muss sich legitimieren Leistung /

Wird a priori akzeptiert Alter /

Bildung Position / Bildung
o L Dominanz _des ' Individuums | Dominanz des Gruppe ,,Wir“-
Individualismus / Kollektivismus Ich“-Gefiihl Gefiihl
mehr rational mehr emotional
Verhalten y ¢ A
Sachorientierung Personenorientierung
Entscheidungsfindung Konsensbildung Sen_10r_1tf1ts- o oder
Majoritétsprinzip
Regeln sehr verbindlich wenig verbindlich
Erfolg individuell gruppengebunden
Zeitorienti Trennung von Arbeits- und | Verschmelzung von Arbeits- und
eitorientierung . .
Privatleben Privatleben

Umgang mitder Zeit

Monochrom. Piinktlichkeit ist
absoluter Wert

Polychrom.  Piinktlichkeit ist

absoluter Wert

Der Wesensgehalt einer Kultur besteht aus historisch gewachsenen und selektierten Ideen und damit

verbundenen Wertvorstellungen. Diese werden durch konkrete Kulturstandards reflektiert. Im Rahmen
des vorliegenden Artikels habe ich einige Kulturstandards und ihre Auswirkungen auf die interkulturelle
Praxis erldutert. Natiirlich hat das Leben eine Vielzahl weiterer Situationen bereit, auf die man reagieren
muss.
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