MAGISTERARBEIT

Titel der Magisterarbeit

Interkulturelles Management
Iin einem Osterreichisch-chinesischen
Joint Venture

Verfasserin

Verena Wiederkehr, BA M.E.S.

angestrebter akademischer Grad

Magistra der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften
(Mag. rer. soc. oec.)

Wien, im September 2012

Studienkennzahl It. Studienblatt: A 066 914
Studienrichtung It. Studienblatt: Magisterstudium Internationale Betriebswirtschaft
Betreuer: Ao. Univ.-Prof. Mag. Dr. Josef Windsperger



Danksagung

Ich méchte mich recht herzlich bei Herrn Prof. Dr. Josef Windsperger fir die gute Betreu-

ung dieser Magisterarbeit bedanken.

Ganz besonderer Dank gilt meinem Chef, DI Michael Grubdck, der es mir ermdglichte,
dieses Uberaus spannende Thema mit Praxisbezug zu bearbeiten und mir stets mit voller
Unterstiitzung zur Seite stand. Es war sehr motivierend, den wissenschaftlichen Abschluss
meines Studiums in Form der vorliegenden Magisterarbeit mit dem Beginn meiner Berufs-
tatigkeit zu verbinden. Besonders freut mich, dass die wissenschaftlich erarbeiteten Er-

kenntnisse direkt im Unternehmen beriicksichtigt werden kénnen.

Des Weiteren mochte ich mich ganz herzlich bei meinen Eltern bedanken, die mich wah-
rend meiner drei Studien an den unterschiedlichsten Orten stets besuchten, mir moralisch

zur Seite standen und mich immer finanziell unterstiitzten.



Inhaltsverzeichnis

1

4

5

EINTEITUNG 1ottt neesreeteeneenreenee s 1

1.1 Erkenntnisinteresse und Methode der Arbeit .........ccocoovviiinieieiene s 2
1.2 AUTbau der ArDEIT... ..o 3
KUTEUT bbbttt bbb 6

Der KUIUIDEGIITT .. ..o e 6

2.1 Erscheinungsformen der KUITUT ........coooiiiiiiii s 7
2.2 Interkulturelle KOMPETENZ..........ooviiiiiiiiiie e 9
Kulturvergleichende StUIEN ..........c.ooviiiiiecicc e 10

3.1 Kulturdimensionen nach HOFSEEAE .........cooiiiiiiriiiie e 11
3.2 Kulturdimensionen nach Hall.............ccoooooi i 12
3.3 Kulturdimensionen Nach TromMpPenaars. .........ccccecververeeieeiieeneerie e seeseeseesaeseens 12
KernKulturdimenSIONEN .........ccvouiiie it 14

4.1  So0ziale BEZIENUNGEN ......oviiiiiee s 15
411 Individualismus vs. KOHeKtiVISMUS ..........c.coceiiiiniiiieeee e 15
4.1.2 High-context und Low-context-Kulturen ............cccccevveveiieiicve e, 17
4.1.3 SPEzZITISCh VS. IffUS......oiviiiiiieie e 18
4.2 1T 10 1517 oSSR 18
4.3  Beziehungen zur Umwelt - Feminitét vs. Maskulinitét.............c.ccccoocvvveiviinenen, 19
4.4 Unsicherheit, Vorhersehbarkeit und soziale Kontrolle............ccocooveiiiiininnnnnne. 20
45  Zeit- UNd ATDEITSIMUSTET .......oiiiiiieieiie et 21
4.6  Zusammenfassung der KulturdimenSionen ...........coeveririniieienenese e 23
Interkulturelles Management in einem Joint VENtUre ..........ccccccvvevveieieececcie s 25
Konfuzianismus und die Auswirkungen im Unternehmen ............cc.ccocvviiviiiiennn, 27

TN A €10 T 0 ) SR TP PP 28
5.2 Mianzi 0der das GESICNT ........ccouiriiiiiieiisese e 29
5.3 Renqing oder personliche Verpflichtungen...........cccccoiiiiiiiiiiece e 30



5.4  Hierarchie UNG RANG......ccveiiiieiieii e sae e 30

5.5  GrUPPENNArMONIE ......ceeiiieie ettt ae e sre e reenaesnaenre s 31

6 Die betriebliche OrganiSation ... 31
6.1  OrganisatioNSUESIGN .......ccvevieriieieieese e e e e e e e e e sreeeeenee e 32
6.1.1 Die chinesiSChe GONQ-Si.....cceiiiiieiiiie e 32
6.1.2 Das osterreichische Unternenmen ... 32

6.1.3 Die chinesische Gong-si - das Osterreichische Unternehmen im Vergleich 33

6.2 Informationshandling und die Zusammenarbeit von Abteilungen...................... 33
6.3  Qualitdt und SOrgfall ..........ccooeiieieeece e 34
6.4  Auswirkungen der kulturellen Unterschiede im Unternehmen..............ccc......... 34
6.4.1 Auswirkungen von Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung............... 34
6.4.2 Auswirkungen der unterschiedlichen Zeitauffassung............cccccoevvviiinnnns 36

6.5  OrganisationSeNtWICKIUNG ........cveiiiiiiieiiec e 37

7 Internationale FUNIUNG .......cooiiiii s 39
7.1 Auswirkungen der Kulturdimensionen auf die Fuhrung im Unternehmen......... 39
7.2  Die GLOBE Studie tUber Flhrungsverhalten.............cccooooiveiiiieniiinic e 43

8 Motivation im interkulturellen KONteXt.........ccooveiiiiiiiiiiee e 45
9 Interkulturelle Planung und Kontrolle in der Organisation............ccccccevvervnenenne. 46
9.1  Auswirkungen der Unsicherheitsvermeidung und Machtdistanz........................ 46
9.2  Auswirkungen der unterschiedlichen Zeitauffassung...........cccocoovviieiviinnnnnnne 47
10 Verhandlungen im interkulturellen Kontext...........ccocooviieiiieiviie v 49
10.1 Der Vertrag als Ergebnis von Verhandlungen............cccooevviieiiececve e 52
11 Internationale EntscheidungSTinduNg .........ccooeiiiiiiiinenieee e 53
11.1  Entscheidungsfindung im chinesischen Kulturkreis ...........cccccoovevviieivecncnene, 53
11.2  Entscheidungsfindung im dsterreichischen Kulturkreis...........ccocoovevveiveiccnnne. 54
12 INEErKUITUIElE TRAMIS... .ot 55



12.1  Auswirkungen von Individualismus, Unsicherheitsvermeidung und Kontext in

INterkUlturellen TEAMS.......ccuv i 56

13 ManagementpPraktiKeN ..........coooiiiiiiie e 58
14 Interkulturelle KOmMmMUNIKALION .........ccocoviiiiiiccccceee e 59
141 KommuNiKatioNSStIlE. .....c..civveiieie e 60
14.2  Nonverbale KOmmUNIKAtION .........ccoiiiiiiiiiiiie s 62
14,3 SPIACNE ... 63
144 DOIMELSCNET.....cuiiiiiie sttt ae e eneees 64
14,5 Bedeutung bestimmter Symbole und Gewohnheiten in der Kommunikation..... 65
15 Kulturelle KONTHKEE........ccooiiiieece e 65
16 Zusammenfassung der Erkenntnisse und Schlussfolgerung..........cccccovvevviieinennnne 67
16.1  Zusammenfassung der ErkenNtNiSSe ........ccoevviieiieiieniienienee e 67
16.2  SChIUSSTOIGEIUNG ..o 70
LIteratUrVerZEICNNIS .....c.ei ettt re e ereens 71
N 0L = Tod SRR PPRURTPRN 80
CUITICUTUM VITAE ...ttt sttt te et e reente et e e neenreeneennee e 82



Tabellen- und Abbildungsverzeichnis

Tabelle 1: Ubersicht der Kulturdimensionen nach Hofstede, Hall und Trompenaars......... 13
Tabelle 2: Zusammenfassung Kernkulturdimensionen -

Osterreich und China im Vergleich...........c.occeeveveeecieeeececee e, 24
Tabelle 3: Vergleich Organisationsdesign der chinesischen Gong-si und

des osterreichischen Unternehmens ..o 33
Tabelle 4: Monochrone und polychrone Kulturen nach Hall ............c.ccccooov i 37
Tabelle 5: GLOBE Leadership Dimensionen und ihre Charakteristika...............c.ccccveue. 43
Tabelle 6: Funktion, Vorteile und Nachteile von globalen Teams............ccoocvviviiiiiinnnnn, 56
Tabelle 7: Vergleich Managementpraktiken dsterreichischer und

chinesischer UnNternenmen...........cooiviiiiiiiiienee s 59
Tabelle 8: Westliche und asiatische Kommunikationsmerkmale.............ccocoviiiiiiniiinnnn, 61
Abbildung 1: Die ,,Zwiebel*: Erscheinungsformen der Kultur..........c.ccccovvvieviiiieiennenenn, 8
Abbildung 2: KernKulturdimenSioNeN .........ccvcveiierieiie et 14

Abbildung 3: Kulturdimensionen nach Hofstede — Osterreich und China im Vergleich.... 24

VI



1 Einleitung

Joint Ventures, insbesondere mit einem chinesischen Partner, gehdren zu den beliebtesten
internationalen Kooperationsformen. Sie ermdglichen es, neue Mérkte zu erschliel3en,
Synergieeffekte auszuschépfen und hohe Renditen zu erzielen. Doch sie bergen auch eine
Reihe von Risiken, die von divergierenden Zielvorstellungen, drastischen Wechselkurs-
schwankungen Uber unvorhersehbare Zwischenfélle sowie politischen Risiken hin zu Fi-
nanzierungsproblemen reichen. Der Hauptgrund fir Schwierigkeiten in internationalen
Joint Ventures sind jedoch kulturelle Differenzen.® Wahrend der GroRteil von Interessens-
konflikten auf der strategischen Ebene ihre Auswirkungen zeigen, finden kulturelle Unter-
schiede sowohl auf der strategischen als auch auf der operativen Ebene ihren Nieder-
schlag.? Daher sind interkulturelle Konflikte in Joint Ventures haufig. Die internationale
Erfahrung hat gezeigt, dass grenzuberschreitende Wagnisse oft in dramatischen Misserfol-
gen® miindeten. Hofstede schrieb Uber internationale Vorhaben: , They are part of a big
money and power game and seen as defense against (real or imaginary) threats by

competitors.™

Manager ignorieren viel zu oft kulturelle Gegensatzlichkeiten und verspie-
len so oft bedeutende Méglichkeiten fiir sich selbst und das Unternehmen.® Dabei ist es
Klar, dass es zu Reibungspunkten kommt, wenn Menschen aus unterschiedlichen Kultur-
kreisen zusammenarbeiten. ,,Danach kann das Aufeinanderstof3en unterschiedlicher Wert-
und Normensysteme im betrieblichen Alltag zu erheblichen Instabilitdten und die Zusam-
menarbeit gefdhrdenden Belastungen fuhren, wenn es nicht gelingt, die kulturell unglei-

chen Gruppen in einem gemeinsamen Bezugsrahmen zu integrieren.*®

Dieser Bezugsrah-
men vermittelt Menschen ein Gefiihl fir Richtung und Bestandigkeit und erklart, warum
sich Mitmenschen in einer bestimmten Art und Weise verhalten. In einem Joint Venture
fehlt jedoch der gemeinsame Bezugsrahmen, auf den sich die Mitarbeiter stiitzen kdnnen.
Daher ist es umso schwieriger, ,,das Verhalten der anderen zu verstehen, sich mit ihnen auf
Wichtiges zu einigen und zusammenzuarbeiten als in kulturell &hnlichen Gruppen®.’

Durch das Bewusstsein fir kulturelle Eigenheiten und die Entwicklung der interkulturel-

len Kompetenz ist das Management in der Lage, den Fiihrungs-, Kommunikations- und

1vgl. Schneidewind, D. (1995), S. 24f.

2Vgl. Olie, R. (1995), S. 34

¥ Zum Beispiel Citroen-Fiat, Renault-Volvo, Daimler-Chrysler, Alitalia-KLM.
* Hofstede, G. (2005), S. 346

> Vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 46

® Sievert, H. (1995), S. 14

" Olie, R. (1995), S. 44



Verhandlungsstil sowie Strukturen anzupassen, sodass eine erfolgreiche Zusammenarbeit

gewadhrleistet ist.

1.1 Erkenntnisinteresse und Methode der Arbeit

In dieser Magisterarbeit sollen die kulturellen Unterschiede zwischen Osterreichern und
Chinesen und deren Auswirkungen auf die interkulturelle Zusammenarbeit im Unterneh-
men untersucht werden. Das Erkenntnisinteresse kann somit folgendermalien formuliert
werden: Welche kulturellen Gegensatzlichkeiten missen im interkulturellen Management
in einem &sterreichisch-chinesischen Joint Venture beachtet werden, um eine erfolgreiche

Geschaftsentwicklung zu erméglichen?

Vorab sei erwahnt, dass die vorliegende Arbeit auf einem real existierenden osterreichisch-
chinesischen Joint Venture beruht, das sich gerade in der Start-up-Phase befindet. Insbe-
sondere in dieser Phase sind umfangreiche kulturelle Hintergrundinformationen Uber den
auslandischen Partner unabdingbar, um eine effektive Zusammenarbeit aufbauen und etab-

lieren zu konnen.

Die Erforschung von Kulturmodellen und deren Auswirkungen in der interkulturellen Zu-
sammenarbeit ist ein breites und gut erforschtes Feld in den Sozial- und Wirtschaftswis-
senschaften. Herausragende Beitrdage zum Thema interkulturelles Management wurden
dabei von Hofstede (1980), Hall (1976), Trompenaars (1996), Adler (1991) und House et
al. (2004) geleistet. Insgesamt stehen zahlreiche Publikationen zu dieser Materie zur Ver-
fligung, die eine eingehende Auseinandersetzung mit der Forschungsfrage ermdglichen.
Zur Bearbeitung derselben wurde in der vorliegenden Arbeit vor allem internationale Fach-
literatur mit dem Fokus auf China und Osterreich herangezogen. Teilweise wurde in Er-
mangelung an Forschungsergebnissen Uber den 6sterreichischen Kulturkreis stellvertretend
Daten Uber den deutschen soziokulturellen Hintergrund verwendet, der dem &sterreichi-
schen in vielen Bereichen sehr dhnlich ist. Der Grofteil der Literatur beziiglich des Mana-
gements von Joint Ventures mit einem chinesischen Partner konzentriert sich auf den
Standort China, da dieser Fall der mit Abstand h&ufigste ist. Da sich jedoch das aus der
Ausgangslage zu untersuchende Gemeinschaftsunternehmen in Osterreich befindet, wird in
dieser Arbeit speziell auf alle relevanten Themen diesbezuglich eingegangen. Somit erhélt
die vorliegende Magisterarbeit ein Alleinstellungsmerkmal in den vergleichenden Analy-

sen im Joint VVenture Bereich.



In dieser Magisterarbeit wird das interkulturelle Management in einem 0sterreichisch-
chinesischen Joint Venture anhand eines systematischen Vergleichs der beiden Kulturen
hinsichtlich der von Hofstede, Trompenaars und Hall identifizierten Kulturdimensionen
untersucht und deren Auswirkungen im Unternehmen dargestellt. Somit soll das Bewusst-
sein fur kulturelle Gegensatze gescharft werden und dem Management eine Basis fir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit geliefert werden. Fur die Analyse des interkulturellen Mana-
gements in Joint Ventures wurde dieser komparative Ansatz bereits von mehreren Auto-
ren® gewahlt. Peill-Schoeller nannte diesen Ansatz beispielsweise ,,culture consciousness
in management®, bei dem Manager eines Joint Ventures ein ganzheitliches Verstandnis fir
die andere Kultur entwickeln sollen und sie folgerte, dass diese Methode ein effektiver
Weg ist, die interkulturelle Kooperation in einem Gemeinschaftsunternehmen zu verbes-
sern.’ Prinzipiell untersuchten die verschiedenen Autoren die voneinander abweichenden
Herangehensweisen im interkulturellen Management, indem die unterschiedlichen sozio-
kulturellen Hintergriinde beleuchtet und Konsequenzen fiir das Unternehmen abgeleitet
wurden. Die Studien haben gezeigt, dass diese Methode wertvolle Ergebnisse fir das Ma-

nagement interkultureller Differenzen liefern kann.*

AbschlieRend wird noch darauf hingewiesen, dass die angewandte Methode ein bestimm-
tes Ausmal} von Generalisierungen und Stereotypen erfordert. Solche Verallgemeinerun-
gen sind jedoch Teil aller kulturvergleichenden Studien, und gemaél einiger Autoren sind
Stereotype effektive Forschungsinstrumente im multikulturellen Kontext, solange diese fur

Beschreibungen und nicht fiir Beurteilungen verwendet werden.™

1.2 Aufbau der Arbeit

Im ersten Teil der Arbeit wird zuerst der Kulturbegriff erlautert und verschiedene Betrach-
tungsweisen und Definitionen von Kultur présentiert. Dartber hinaus werden die unter-
schiedlichen Erscheinungsformen der Kultur dargestellt und kurz auf das Thema interkul-
turelle Kompetenz eingegangen, die als Basis flr das interkulturelle Management gesehen
wird. Im dritten Kapitel werden die in der Arbeit verwendeten kulturvergleichenden Stu-

dien von Hofstede, Hall und Trompenaars vorgestellt, um anschlieBend die von den Auto-

8 Lang (1998) untersuchte das interkulturelle Management in sino-europaischen und sino-japanischen Joint
Ventures, Peill-Schoeller (1994) und Tang/Reisch (1994) in sino-deutschen, Worm (1997) in sino-
skandinavischen, Maruyama (1994), Satow/Wang (1994) und Sonoda (1994) in sino-japanischen Gemein-
schaftsunternehmen und Fung (1995) in sino-auslandischen Hotel Joint Ventures.

% Vgl. Peill-Schoeller, P. (1994), S. 209f.

9vgl. Lang, N. (1998), S. 73f.

1vgl. Lang, N. (1998), S. 82



ren verwendeten Dimensionen in den Kernkulturdimensionen zusammenzufassen und de-
tailliert zu erortern. Bei diesen Kernkulturdimensionen wird vor allem auf die Themen
»S0ziale Beziehungen*, ,,Machtdistanz®, ,,Beziehung zur Umwelt“, ,,Unsicherheit, VVorher-
sehbarkeit und soziale Kontrolle* eingegangen und in Hinblick auf die dsterreichische und
chinesische Kultur analysiert. Die in diesem Kapitel erarbeiteten Gegensétzlichkeiten legen
die Basis fur die nachfolgende Analyse fur die Auswirkungen im Unternehmen. Doch be-
vor direkt die einzelnen Bereiche des interkulturellen Managements beleuchtet werden,
muss in Hinblick auf die chinesische Kultur noch der in China allgegenwartige Konfuzia-
nismus und seine Ausprdagungen in Grundzigen erlautert werden. Das sechste Kapitel
widmet sich der betrieblichen Organisation. Zuerst werden kurz die unterschiedlichen Or-
ganisationsdesigns des chinesischen und 6sterreichischen Unternehmens aufgezeigt, bevor
die Aspekte Informationshandling, die Zusammenarbeit von Abteilungen sowie Qualitat
im Unternehmen in komprimierter Form dargelegt werden. Es folgt eine detaillierte Be-
schreibung der Auswirkungen der kulturellen Unterschiede im Unternehmen hinsichtlich
der Dimensionen Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung sowie der unterschiedlichen
Zeitauffassung. Das Kapitel wird durch konkrete Empfehlungen fir die Organisationsent-
wicklung abgerundet. Das nachste groRe Themengebiet befasst sich mit der internationalen
Fuhrung. Zuerst werden wieder wichtige Auswirkungen der Kulturdimension im Bereich
Fuhrung aufgezeigt, bevor auf die GLOBE Studie Uber Fuhrungsverhalten eingegangen
wird und die Ergebnisse fiir Osterreich und China aufgezeigt werden. Im achten Kapitel
wird auf Motivation im interkulturellen Kontext eingegangen und im neunten Kapitel in-
terkulturelle Planung und Kontrolle geschildert. Als néchster groBer Punkt werden im
zehnten Kapitel internationale Verhandlungen im interkulturellen Kontext eingehend auf-
grund der unterschiedlichen kulturellen Einflisse analysiert sowie die unterschiedliche
Auffassung von Osterreichern und Chinesen hinsichtlich Vertrige prasentiert. Es folgt ein
Kapitel Uber die Unterschiede in der Entscheidungsfindung im 6sterreichischen und chine-
sischen Kulturkreis und eines Uber interkulturelle Teams und deren Besonderheiten. Als
eine Art Zwischenbilanz werden daraufhin wichtige Erkenntnisse in dem Kapitel Mana-
gementpraktiken in China zusammengefasst. Das ndchste groe Themengebiet handelt von
interkultureller Kommunikation. Im Speziellen wird auf die unterschiedlichen Kommuni-
kationsstile von Osterreichern und Chinesen sowie auf nonverbale Kommunikation einge-
gangen. Weiters werden einige Fakten zur Sprache dargelegt und die Bedeutung eines
Dolmetschers erlautert. Die Materie wird mit einer kurzen Ubersicht (iber die Bedeutung

bestimmter Symbole und Gewohnheiten in der chinesischen Kommunikation abgerundet.



Das letzte inhaltlich eigenstdndige Kapitel beleuchtet interkulturelle Konflikte und zeigt
Bewaéltigungsmdglichkeiten auf. Zum Schluss wird noch eine Zusammenfassung uber die
wichtigsten erarbeiteten Unterschiede und deren praktische Auswirkungen auf das Unter-

nehmen gegeben, bevor eine Schlussfolgerung gezogen wird.



| Kultur
2 Der Kulturbegriff

Um besser zu verstehen, wie Kultur Einfluss auf Managementpraktiken haben kann, muss
zuerst der Begriff Kultur definiert werden. Die Anthropologen Kroeber und Kluckhohn
(1952) identifizierten Gber 160 Definitionen und fassten diese in der folgenden zusammen:
,Culture consists of patterned ways of thinking, feeling and reacting, acquired and
transmitted mainly by symbols, constituting the distinctive achievement of human groups,
including their embodiment in artifacts; the essential core of culture consists of traditional
(i.e., historically derived and selected) ideas and especially their attached values.”*?

Kultur kann leicht zu verstehen sein, da die Definition leicht verstandlich ist, aber auf der
anderen Seite ist sie durch ihre Feinheiten und ihre Vielschichtigkeit schwierig zu erfassen.
Der chinesische Philosoph Laozi verwendete einst Wasser als Metapher fir Kultur und
folgerte: ,,water is the last thing a fish notices. Menschen sind zu sehr in ihrer eigenen
Kultur verhaftet, sodass sie nicht erkennen, wie sie das Denken und Verhalten beeinflusst.
Erst wenn wir uns ,,auBerhalb des Wassers* bewegen, wachst das Bewusstsein fur kulturel-
le Eigenheiten.™

Jede Person trdgt in sich ein bestimmtes Denk-, Fuhl- und potentielles Handlungsmuster,
das Uber die Lebenszeit erlernt wird. Geert Hofstede, ein anerkannter Kulturpsychologe
und Sozialwissenschaftler, bezeichnet Kultur als die ,,kollektive Programmierung des Geis-
tes, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von Menschen von einer anderen un-
terscheidet”. Hofstede hebt hervor, dass Kultur nicht angeboren, sondern gelernt ist und ein
kollektives Phdnomen darstellt, das von einer bestimmten sozialen Gruppe geteilt wird, in
der ein Mensch aufgewachsen ist und seine Lebenserfahrungen gemacht hat. Diese Pro-
grammierung des Geistes macht bestimmtes Verhalten wahrscheinlicher, jedoch kann jeder
Mensch davon abweichen.™ Dariiber hinaus bestimmt Kultur akzeptables und nicht akzep-
tables Verhalten und gibt somit normatives Verhalten vor. Steers et al. konstatierten dazu:
“Culture determines the rules of the road that guide what people can do”.> AuRerdem ist
festzuhalten, dass sich Kultur auch verdandern kann, genauso wie die Welt um uns herum

einem Wandel unterzogen ist. Des Weiteren ist Kultur selektiv. Das heif3t, dass jeder bis zu

2 Kluckhohn, C. (1954), S. 73
13vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 46
vgl. Hofstede, G. (2005), S. 2f.
1> Steers, R. et al. (2010), S. 52



einem gewissen Male selbst bestimmen kann, welche Aspekte des kulturellen Erbes auf-
genommen und praktiziert werden.'®

Lang erarbeitete in seinen Recherchen uber interkulturelles Management in sino-
europdischen Joint Ventures eine eigene Definition bezogen auf die Kultur in China. Kul-
tur ist demnach ein System von akzeptierten Uberzeugungen und verinnerlichten Werten,
die Handlungen und Verhalten von Menschen bestimmen. Sie reflektiert den soziokulturel-
len Hintergrund, die historische Evolution und die ideologischen Konzepte des Landes."’

Ein weiterer Ansatz Kultur zu veranschaulichen, ist die Beschreibung mittels eines Eis-
bergs. Der Grofiteil des Eisbergs liegt unter Wasser und ist daher nicht sichtbar. Nur ein
Kleiner Teil liegt Gber der Wasseroberflache. Genauso verhélt es sich mit der Kultur und
den Menschen. Denn das, was einen Menschen ausmacht, die Kultur, die ihn gepragt hat,
bleibt der bloRen Betrachtung grolteils verborgen. Und trotzdem basieren die meisten An-
nahmen iiber Personen auf dem kleinen Teil, der fiir uns sichtbar ist."®

Um die mentale Programmierung untersuchen zu kdnnen, ist es wichtig, zwischen den
unterschiedlichen Ebenen der Kultur zu unterscheiden. Fir die vorliegende Arbeit werden
die Unterschiede auf nationaler Ebene beleuchtet. Die Makroebene ist sinnvoll, da die na-
tionalstaatlichen Gegebenheiten, Institutionen, das rechtsstaatliche und schulische System,
der Arbeitsmarkt, die Beschéftigungsverhéltnisse, etc. die Art und Weise beeinflussen, wie
Menschen miteinander und mit der Umwelt interagieren.'® Dariiber hinaus hat sich gezeigt,
dass nationale Kultur einen grofReren Einfluss auf Mitarbeiter ausibt als die Unterneh-
menskultur.?’ Es ist Fakt, dass sich nationale kulturelle Wertvorstellungen im Unterneh-
men durch die Einflussnahme der betrieblichen Akteure manifestieren.* Fiir Manager ist
es daher ausschlaggebend, dass Unternehmensaktivitaten mafigeblich durch die vorherr-
schende Kultur gepragt sind. Kultur beeinflusst demnach das Verhalten, die Moral, die
Produktivitat am Arbeitsplatz und vermittelt Werte und Muster, die sich in den Unterneh-

menseinstellungen und -handlungen widerspiegeln.?

2.1 Erscheinungsformen der Kultur
Um zu erkennen, in welchen Formen Kultur auftreten kann, werden nachstehend die unter-

schiedlichen Erscheinungsformen am Modell von Hofstede erldutert. Laut dem Kulturwis-

®vgl. Gupta, R. (2009), S. 149
7vgl. Lang, N. (1998), S. 5

¥ vgl. Gupta, R. (2009), S. 149
9'vgl. Thomas, D. (2002), S. 35f.
20v/gl. Adler, N. (2008), S. 51

2L vgl. Olie, R. (1995), S. 36
22\/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 4



senschaftler manifestieren sich kulturelle Unterschiede in Form von Symbolen, Helden,
Ritualen und Werten. Er benutzt zur Darstellung eine Zwiebel, wobei Symbole die aulers-
ten, sichtbaren und Werte die innen liegenden, unsichtbaren Erscheinungsformen von Kul-

tur sind.

S

Abbildung 1: Die ,,Zwiebel*“: Erscheinungsformen der Kultur
Quelle: Hofstede, G. (2005), S. 7

» Symbole sind Worte, Gesten, Bilder oder Objekte, die mit einer bestimmten Bedeutung
behaftet sind und als solche nur von Menschen innerhalb einer Kultur erkannt werden.
Symbole kdnnen leicht neu entstehen, verschwinden oder von anderen kopiert werden.
Daher befinden sich Symbole an der &ufRersten Schicht der Zwiebel.

» Helden sind Personen, die bestimmte Charakteristika besitzen, die in einer Kultur hoch
geschatzt werden und daher als Modell fir bestimmtes Verhalten dienen.

» Rituale sind kollektive Aktivitaten, die von einer Kultur als sozial essentiell angesehen
werden und um der Sache willen durchgefihrt werden. Beispiele daftir sind Gruf3for-
men, Respekt anderen gegenlber sowie soziale und religiose Zeremonien. Dariber
hinaus manifestieren sich Rituale im Diskurs, in der Art und Weise, wie Sprache in
Wort und Schrift in der taglichen Interaktion verwendet wird.?

Die drei Erscheinungsformen Symbole, Helden und Rituale werden in der ,,Zwiebel* unter

Praktiken subsummiert. Als diese kénnen sie von aufien wahrgenommen werden, ihre kul-

turelle Bedeutung bleibt jedoch der Interpretation der Insider vorbehalten.? Verhalten ist

der sichtbare Teil der kulturellen Praktiken und die Grinde fir das Verhalten, das zugrun-
de liegende Werte- und Glaubenssystem sind der unsichtbare Teil der Kultur. Welches

Verhalten Leute in einer Kultur an den Tag legen, kann beobachtet werden. Warum sie

2 \gl. Hofstede, G. (2005), S. 7f.
4 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 8



etwas tun, bedarf einer eingehenden Analyse und Reflexion.” Die Werte, das Herzstiick
einer Kultur, sind breite Tendenzen zur Praferenz eines bestimmten Zustandes tber einen
anderen. Diese Praferenzen konnen sich mit folgenden Themen beschéftigen: gut/bose,

verboten/erlaubt, normal/abnormal, rational/irrational oder anstandig/unanstandig.”®

2.2 Interkulturelle Kompetenz

Interkulturelle Kompetenz und Anpassungsfahigkeit sind grundlegende Féhigkeiten, die
ausschlaggebend fiir die Arbeit in einem internationalen Umfeld sind.?” Sie ist das Zu-
sammenspiel von kognitiven und affektiven Fahigkeiten und Verhaltenscharakteristiken,
die eine effektive und angemessene Interaktion in einer Vielzahl von kulturellen Zusam-
mentreffen ermdglicht. Die kognitive Dimension oder geistige Haltung beinhaltet das ge-
nerelle Wissen uber kulturelle Rahmenbedingungen spezifischer Gesellschaften, Kulturan-
passungsprozesse und kulturelle Selbstwahrnehmung. Die Verhaltensdimension enthalt die
Fahigkeit etwas nachzuempfinden, passende Informationen zu beschaffen, zuzuhéren, rich-
tig wahrzunehmen, sich anzupassen, Beziehungen aufzubauen, Probleme zu l8sen und so-
ziale Interaktionen zu managen. Die affektive Dimension beinhaltet Neugierde, Initiative,
Unvoreingenommenheit, Risikofreudigkeit, Flexibilitat, Aufgeschlossenheit und Einfalls-
reichtum. All diese Fahigkeiten fordern ein effektives interkulturelles Management. Oft
wird Mitarbeitern und Vorgesetzten vermittelt, wie sie sich zu verhalten haben, um der
anderen Kultur zu entsprechen. Jedoch wird viel zu hé&ufig verabsaumt, die Hintergriinde
und Eigenschaften einer Kultur zu erértern.?® Die vorliegende Arbeit soll genau diese Hin-
tergriinde in Bezug auf China und Osterreich aufzeigen. Doch bevor das Thema naher er-
lautert wird, nachfolgend ein kurzer Uberblick (iber die Phasen des interkulturellen Kom-
petenzerwerbs.

Das Erwerben interkultureller Kompetenz erfolgt in drei Phasen: Bewusstsein, Wissen
und Konnen. Bewusstsein ist der Startpunkt fir erfolgreiche internationale Interaktionen.
Bewusstsein dafur, dass die mentale Software zwischen Menschen aus unterschiedlichen
Kulturen andersartig ist und sich diese daher verschieden verhalten. Als nachstes folgt das
Wissen Uber die andere Kultur, das durch Lernen der Symbole, Helden, Rituale und Werte
erworben werden kann. Das Koénnen rundet die interkulturelle Kompetenz ab und basiert
auf Bewusstsein, Wissen und Training. Die Symbole und Rituale sollen erkannt und ange-

wendet bzw. durchgefuhrt werden kénnen. Die Quintessenz ist, dass interkulturelle Kom-

2 Vgl. Bhawuk, D. et al. (2009), S. 8
% vgl. Hofstede, G. (2005), S. 8
7\/gl. Gupta, R. (2009), S. 147
28 \/gl. Bennett, J. (2009), S. 97



petenz gelernt werden kann.? Der erste Schritt dazu wird in dieser Arbeit gelegt. Das Be-
wusstsein Uber unterschiedliche Charakteristika der dsterreichischen und chinesischen Kul-
tur soll eine Basis flr eine erfolgreiche Zusammenarbeit in einem Joint Venture bieten.

Da im internationalen Management oft die Gefahr von Ethnozentrismus besteht, also die
eigene Kultur als Mal3stab anzusehen und eine fremde Kultur immer daran zu messen, ist
es unabdingbar, sich gegenuber anderen Kulturen zu 6ffnen und deren Eigenheiten zu er-
kennen und zu verstehen.* ., By developing the ability to see beyond your ethnocentric

lens, you are literally opening up another dimension of understanding and collaboration.”**

3 Kulturvergleichende Studien

Laut Adler sind komparative Kulturvergleiche so ausgerichtet, dass sie Gegensatzlichkei-
ten und Gemeinsamkeiten von zwei oder mehreren Kulturen identifizieren.** Kulturver-
gleichende Studien helfen, systematisch Kulturunterschiede zu definieren und dienen als
Grundlage, um Verhalten auf einer komparativen Basis zu erkléren und vorherzusagen. Sie
sind ein wertvolles Tool, um nationale Kulturen zu vergleichen und Gegensétzlichkeiten
sowie Gemeinsamkeiten - bezogen auf bestimmte Managementfragen - zu evaluieren.® Es
ist wichtig zu betonen, dass interkulturelle Landervergleiche immer ein wertneutraler Ver-
such des Sichtbarmachens von Unterschieden darstellen, die gleichwertige Alternativen
von Lebensweisen aufzeigen und nicht als Basis einer Wertung verwendet werden sollen.*
Es wird angenommen, dass keine dominante Kultur besteht.*

Grundsatzlich gibt es eine Vielzahl an Publikationen zum Thema interkulturelles Mana-
gement. Jedoch sind soweit nur wenige wirklich groangelegte und bedeutende Studien
durchgefiihrt worden. Dazu z&hlen Hofstedes Studie (1980), Schwartz Werteskala (1992,
1994) und Trompenaars Dimensionen (1993). Diese Analysen weisen bemerkenswerte
Ahnlichkeiten in den Ergebnissen auf, obwohl sie zu unterschiedlichen Zeiten, mit anders-
artigen Methoden und unterschiedlichen Stichproben durchgefiihrt wurden. Diese Konsis-
tenz der Ergebnisse lasst auf eine hohe Aussagekraft der Analyseansétze fur Kulturunter-
schiede schlieRen.*® Jedes der Modelle bietet ein gut durchdachtes Set an Dimensionen,

anhand welcher unterschiedliche Kulturen verglichen werden kdnnen. Darber hinaus bie-

2 Vgl. Hofstede, G. (2005), S. 358f.
% \/gl. Thomas, D. (2002), S. 44

3 Gupta, R. (2009), S. 148

2\/gl. Adler, N. (1983), S. 35

% Vgl. Thomas, D. (2002), S. 66f.
¥ vgl. Apfelthaler, G. (1999), S. 45
% vgl. Adler, N. (1983), S. 35

% vgl. Thomas, D. (2002), S. 56ff.
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ten einige der Modelle numerische Rankings, die einen Vergleich noch einfacher ma-
chen.®” Nachfolgend werden jene Studien und Kulturdimensionen erlautert, die fiir die vor-

liegende Arbeit verwendet werden.

3.1 Kulturdimensionen nach Hofstede

Das wohl bekannteste und am h&ufigsten zitierte Modell beziiglich Kulturdimensionen
stammt von Geert Hofstede. Er untersuchte in einer der umfangreichsten empirischen Un-
tersuchungen kulturelle Unterschiede von 116.000 IBM Mitarbeitern aus 53 Léndern. Sei-
ne Studie gehort zum Standardwerk ber Kultur und brachte vier verschiedene Dimensio-
nen oder Problemfelder in der Kultur zum Vorschein, die sehr gut als Analyseinstrument
von Charakteristika unterschiedlicher Kulturen dienen. Zu diesen Dimensionen® zahlen

» Kollektivismus vs. Individualismus

» Feminitat vs. Maskulinitat

» Machtdistanz und

> Unsicherheitsvermeidung.®

Hofstede verband seine Erkenntnisse mit anderen Studien und erstellte Landerranglisten
fir 74 Lander, anhand jener ein sehr gut darstellbarer Vergleich zwischen L&ndern gezo-
gen werden kann. Die unterschiedlichen Dimensionen und deren Auswirkungen auf die
Kultur in Osterreich und China werden im Laufe der Arbeit detailliert erlautert.

Da Hofstedes Studie im Westen entwickelt wurde, vermutete die Forschergruppe der
Chinese Culture Connection, dass die abgefragten Werte zu westlich orientiert seien. Da-
her fuhrte die Forschergruppe 1987 eine eigene Untersuchung in 22 Landern durch, die
sich an der Methode von Hofstede orientierte.*° Sie untersuchten vier Dimensionen der
kulturellen Werteorientierung:

» Integration (z.B.: Toleranz, Harmonie, Solidaritat, Vertrauenswirdigkeit, etc.)

» Menschlichkeit (z.B.: Gute, Geduld, Wohlwollen, Sinn fiir Rechtschaffenheit, etc.)

» Confucian Work Dynamism (z.B.: Ordnung, Sparsamkeit, Beharrlichkeit, Schamgefthl,
Reziprozitat, Gesicht wahren, etc.)

> Moralische Disziplin (z.B.: MaBhalten, Reinheit, Anspruchslosigkeit, etc.)*

Die untersuchten Faktoren wurden mit jenen der Hofstede Studie verglichen. Obwohl die

Studien verschiedene Maligrofien und unterschiedliche Stichproben verwendeten, wurden

¥ Vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 55ff.

% Eine Dimension ist ein Aspekt der Kultur, der relativ zu anderen Kulturen gemessen werden kann.
¥ vgl. Hofstede, G. (2005), S. 23

“0v/gl. Thomas, D. (2002), S. 54f.

*1'\v/gl. Chinese Culture Connection (1987), S. 150
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substantielle Ahnlichkeiten fiir drei der vier Dimensionen festgestellt. Zusatzlich wurde
von der Chinese Culture Connection eine Dimension hinzugeflgt, die insbesondere flr die
chinesische Kultur von Bedeutung ist: Confucian work dynamism.** Hofstede nannte diese
Dimension spéter Langzeit- vs. Kurzzeitorientierung. Die Untersuchung der Chinese Cul-
ture Connection zeigt somit auf, dass die von Hofstede verwendeten Dimensionen fir eine

Analyse des chinesischen Kulturkreises sehr gut geeignet sind.**

3.2 Kulturdimensionen nach Hall

Edward T. Hall, ein anerkannter Anthropologe, untersuchte in seinen Studien vor allem
zwischenmenschliche Kommunikation, aber auch persénliche Distanz und Zeit. Die wohl
am haufigsten zitierte Erkenntnis Halls ist die Unterscheidung zwischen High-context und
Low-context-Kulturen und beschreibt somit Kulturkreise bezlglich ihres Verhaltnisses zur
jeweiligen Situation und zur Umgebung.** Dartiber hinaus beschaftigte sich Hall mit der
Einstellung von Kulturen gegenuber Zeit. Dabei unterscheidet er zwischen monochronen
und polychronen Kulturen. Diese beiden Unterscheidungen, High-context und Low-
context-Kulturen sowie monochrone und polychrone stellen wichtige Analysedimensionen

in der vorliegenden Arbeit dar.

3.3 Kulturdimensionen nach Trompenaars

Fons Trompenaars ist Wirtschaftsberater und Managementwissenschaftler und arbeitete
zum Teil mit Charles Hampden-Turner zusammen, um seine Untersuchungen durchzufiih-
ren. In mehr als 15 Jahren befragte er 50.000 Teilnehmer aus ber 50 L&ndern. In seinen
umfassenden quantitativen Analysen identifizierte er sieben Kulturdimensionen:*
Universalismus vs. Partikularismus

Individualismus vs. Kollektivismus

Neutral vs. emotional

Spezifisch vs. diffus

Leistung vs. Herkunft

Umgang mit bzw. Stellenwert der auf3eren Umwelt

YV V. V V V V V

Umgang mit bzw. Stellenwert der Zei
Die ersten vier Dimensionen kénnen zum Thema soziale Beziehungen subsummiert wer-

den, das Thema Leistung vs. Herkunft der Dimension Machtverteilung zugeordnet werden

“2\/gl. Chinese Culture Connection (1987), S. 143ff.
3 \/gl. Chinese Culture Connection (1987), S. 155
*“vgl. Apfelthaler, G. (1999), S. 46

*>\/gl. Branine, M. (2011), S. 60

*\/gl. Trompenaars, F. (1996), S. 8ff.
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und die letzten beiden untersuchen den Umgang mit der Umwelt respektive Zeit. Im Ge-
gensatz zu Hofstede erstellte Trompenaars keine Landerrangliste, daher kann in der fol-
genden Analyse keine genaue Rangangabe fir Osterreich und China gemacht werden.
Nichtsdestotrotz weisen die beiden L&nder signifikante Unterschiede hinsichtlich dieser

Dimensionen auf, die im Laufe der vorliegenden Arbeit ndher dargelegt werden.

Die nachfolgende Tabelle zeigt einen Uberblick, der in der Arbeit verwendeten Kulturdi-
mensionen von Hofstede, Hall und Trompenaars. Diese sind gleichzeitig die in der Litera-
tur am haufigsten zitierten makroanalytischen Ansédtze zum Vergleich von unterschiedli-

chen Kulturen.

Kulturdimensionen Autoren

Kollektivismus vs. Individualismus Geert Hofstede
Feminitat vs. Maskulinitat
Machtdistanz und

Unsicherheitsvermeidung

Monochrone und polychrone Kulturen Edward T. Hall
High- und Low-context-Kulturen
Vergangenheit- und Zukunftsorientierung

Universalismus vs. Partikularismus Fons Trompenaars
Neutral vs. emotional

Individualismus vs. Kollektivismus

Spezifisch vs. diffus

Leistung vs. Herkunft

Umgang mit bzw. Stellenwert der aulReren Umwelt
Umgang mit bzw. Stellenwert der Zeit

VVVYVVVV|IVVVIVVVY

Tabelle 1: Ubersicht der Kulturdimensionen nach Hofstede, Hall und Trompenaars
Quelle: Eigene Darstellung nach Harris, P. et al. (2004), S. 133

Wie aus der Tabelle entnommen werden kann, tiberschneiden sich die Kulturdimensionen
der unterschiedlichen Autoren teilweise bzw. behandeln dhnliche Themen. Daher erscheint
eine separate Erdrterung der unterschiedlichen Dimensionen nach Autoren als wenig sinn-
voll fur die vorliegende Arbeit. Folglich werden die genannten Dimensionen zu thematisch
eingegrenzten Kernkulturdimensionen zusammengefasst, die einen guten analytischen

Rahmen fir die folgende Analyse bieten.
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il

individualistisch Soziale Beziehungen kollektivistisch

y

hierarchisch Machtdistanz egalitar

y

machtorientiert Beziehungen zur Umwelt harmonieorientiert

monochron Zeit-/Arbeitsmuster polychron

regelfokussiert Unsicherheit und soziale Kontrolle beziehungsfokussiert

kY

Abbildung 2: Kernkulturdimensionen
Quelle: Eigene Darstellung nach Steers, R. et al.. (2010), S. 58

Jede Dimension konzentriert sich auf eine von fiinf fundamentalen Fragen tber Kultur hin-

sichtlich sozialer Interaktion und Managementpraktiken in der globalen Wirtschaft.

1.

Soziale Beziehungen: Was ist die fundamentale Funktionseinheit der Gesellschaft:
das Individuum oder die Gruppe?

Machtverteilung: Wie sind Macht und Autoritét in der Gesellschaft verteilt?
Beziehungen zur Umwelt: Versuchen Menschen ihre Umgebung zu kontrollieren
oder in Harmonie zu leben?

Zeit- und Arbeitsmuster: Wie organisieren Menschen ihre Zeit, um Arbeit- und
Freizeitaktivitaten durchzufuhren? Linear (eine Sache nach der anderen) oder nicht-
linear (alles gleichzeitig)?

Unsicherheit und soziale Kontrolle: Wie versuchen Menschen, Unsicherheit zu
vermeiden und Kontrolle auszuiliben? Liegt der Schwerpunkt auf Regeln oder auf

sozialen Beziehungen?

All diese Dimensionen helfen, ein breit angelegtes Portrait zu skizzieren, wie Manage-

ment- und Geschéftspraktiken in einer Kultur von einer anderen abweichen.’

4 Kernkulturdimensionen

»1oday’s leaders will flounder without a deep understanding of global dynamics, cross-

cultural dynamics and how they play out in today’s business arena, and the ability to adapt

to a multicultural environment. They must understand the various dimensions of culture

*"\vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 58f.
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and how to recognize and adapt to cultural differences.”*® Daher wird nachfolgend auf die
unterschiedlichen Kulturdimensionen naher eingegangen und die Ausrichtung von Oster-
reich und China verglichen. Um einen kurzen Uberblick (iber jede Dimension zu erhalten,
werden vor der eingehenden Beschreibung exemplarische Fragen genannt, die im spateren

Verlauf beantwortet werden.

4.1 Soziale Beziehungen

Bezliglich dieser Dimension sollen u.a. folgende Fragen in Bezug auf die Wirkung im Un-

ternehmen n&her erortert werden:

» Sind individuelle Ziele oder Gruppenziele wichtiger?

» Wird eine Entscheidung individuell oder in der Gruppe getroffen?

» Basiert eine Geschéftsbeziehung hauptsachlich auf schriftlichen Vertragen oder auf
personlichen Beziehungen?

» Ist die Kommunikation durch hohen oder geringen Kontext charakterisiert?

Die Natur von sozialen Beziehungen sowie die Selbstwahrnehmung von Menschen wurden

in verschiedenen Kulturmodellen identifiziert.*® Diese Dimension ist vermutlich die niitz-

lichste und schlagkraftigste in der Beschreibung von unterschiedlichem Verhalten und

stellt eine Schlisselvariable dar, um zu verstehen, was eine Kultur von einer anderen un-

terscheidet.®

4.1.1 Individualismus vs. Kollektivismus

Dieser Unterpunkt untersucht die Rolle des Individuums und die Rolle der Gruppe. Es geht
darum, ob sich Menschen in einer Gesellschaft in erster Linie als Individuum oder mehr als
Teil einer Gruppe sehen.>*

Die Untersuchung von Hofstede hat ergeben, dass Osterreich zu den individualistischen
Landern z&hlt. Mit 55 Punkten nimmt das Land den 27. Rang ein. China hingegen weist
ein deutliches kollektivistisches Profil mit 20 Punkten und Rang 56-61 auf.>

In kollektivistischen Gesellschaften wie China sind die Menschen durch weitreichende
Familienstrukturen gepragt. Wenn Kinder aufwachsen, lernen sie sich als ein Teil der
Gruppe zu identifizieren und sehen diese als Quelle ihrer Identitat an. Das Gegenteil stellt
die individualistische Gesellschaft dar, wo die Interessen des Individuums tber die Interes-
sen der Gruppe gestellt werden. Kinder identifizieren sich schnell als ,,ich* und unterschei-

“8 Gupta, R. (2009), S. 146

*vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 61
%0 v/gl. Thomas, D. (2002), S. 62
>1vgl. Hofstede, G. (2005), S. 74
52 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 78f.
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den sich von anderen anhand individueller Charakteristika. Nach Hofstede beschreibt Indi-
vidualismus Gesellschaften, in denen Bindungen zwischen Menschen locker sind. Es wird
erwartet, dass sich jeder um sich selbst bzw. um seine unmittelbare Familie kimmert. Kol-
lektivismus bezeichnet hingegen Gesellschaften, in denen Menschen von Geburt an in
starke geschlossene In-Groups integriert werden, die sie ihr ganzes Leben beschitzen und
im Gegenzug daftir bedingungslose Loyalitat fordern.>® Diese In-Groups sind exklusive
Gruppen (z.B. in der Familie, Stadt, Provinz, etc.), in denen ein starkes Zusammengeho-
rigkeitsgefihl herrscht. Auf der einen Seite sind Mitglieder der Gruppe dazu verpflichtet,
sich gegenseitig zu unterstiitzen und sich den Gruppeninteressen zu unterwerfen. Auf der
anderen Seite kdnnen sie sich jederzeit auf die anderen Gruppenmitglieder verlassen. Die-
ses ausgepragte Zusammengehorigkeitsgefuhl mit einer Gruppe von Menschen impliziert
eine starke Abgrenzung zu anderen Gruppen, den so genannten Out-Groups.>* Ein Aspekt
in der Geschaftstatigkeit zwischen individualistischen und kollektivistischen Geschafts-
partnern ist der von Trompenaars analysierte Universalismus und Partikularismus. In uni-
versalistischen/individualistischen Kulturen sind Regeln ausschlaggebend und die vorherr-
schende Norm ist, jedermann gleich zu behandeln. In partikularistischen/kollektivistischen
Gesellschaften ist genau das Gegenteil gultig. Das Verhalten wird an die jeweilige Situati-
on angepasst. Zuerst wird eine auf Vertrauen basierende Beziehung zwischen den Ge-
schaftspartner aufgebaut. Sobald eine Vertrauensbasis geschaffen wurde, ist der Ge-
schaftspartner zu einer bevorzugten Behandlung berechtigt. Zusammenfassend kann dazu
gesagt werden, dass in kollektivistischen Gesellschaften persdnliche Beziehungen wichti-
ger sind als die Sache selbst und dass diese zuerst aufgebaut werden missen. In individua-
listischen Kulturen hat die Sache an sich Vorrang (iber persnliche Beziehung.> Diese
Dimension ist fir das interkulturelle Management hochst signifikant. Zum Beispiel, wird
ein auf individuelle Leistung gestutztes Incentivesystem keinen Erfolg bei Menschen aus
hoch kollektivistischen Landern bringen.>® Diese und andere Tatsachen werden in spateren
Kapiteln néher behandelt.

Hofstede stellte fest, dass die beiden Dimensionen Machtdistanz sowie Individualismus
negativ korrelieren. Das bedeutet, dass Lander mit hoher Machtdistanz kollektivistisch und

Lander mit niedriger Machtdistanz individualistisch sind.>” Osterreich weist demnach eine

>3 Vgl. Hofstede, G. (2005), S. 74ff.
>*Vgl. Hwong, S. (2001), S. 208f.
> Vgl. Hofstede, G. (2005), S. 102f.
%6 \gl. Steers, R. et al. (2010), S. 61
> Vgl. Hofstede, G. (2005), S. 82f.
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niedrige Machtdistanz und eine individualistische Gesellschaft auf und China eine hohe

Machtdistanz mit einer kollektivistischen Gesellschaft.

4.1.2 High-context und Low-context-Kulturen

Ebenfalls zu der Dimension ,,Soziale Beziehungen* gehdrend, ist die unterschiedliche He-
rangehensweise zu Kommunikation. Hiezu wird das Modell von Hall verwendet mit der
Unterscheidung zwischen High-context und Low-context-Kulturen. Hall behauptet, dass
Kommunikation zwischen Menschen auf den gemeinsamen Informationen basiert und sich
daraus der Kontext ergibt. Er beschreibt die unterschiedlichen Kulturen wie folgt: ,,A high-
context (HC) communication or message is one in which most of the information is either
in the physical context or internalized in the person, while very little is in the coded,
explicit, transmitted part of the message. A low-context (LC) communication is just the
opposite; i.e., the mass of the information is vested in the explicit code.”®

Hall kategorisiert China eindeutig als High-context-Kultur und betont, dass dies vor al-
lem in der geschriebenen Sprache zu erkennen ist, in der der Kontext einen groRen Stel-
lenwert einnimmt.>® Die Kommunikation in China ist also stark kontextorientiert. Eine
Aussage oder Botschaft kann demnach nur unter Einbeziehung der impliziten Beztge rich-
tig gedeutet werden. Dazu zédhlen etwa Gestik, Ton, soziale Hierarchie, Hintergrundinfor-
mationen etc.?® Menschen in High-context-Kulturen verfiigen tber extensive Informati-
onsnetzwerke und personliche Beziehungen mit Kollegen, Klienten, Freunden, Familie,
etc. Daraus resultierend bendtigen sie fir die meisten normalen Transaktionen des tagli-
chen Lebens keine umfangreichen Hintergrundinformationen.®*

Osterreich hingegen ist - dhnlich wie Deutschland- als Low-context-Kultur zu charakte-
risieren. Menschen in Low-context-Kulturen vernetzen viele Aspekte ihres Lebens weni-
ger, sei es in personlichen Beziehungen oder in der Arbeit. Daher brauchen sie jedes Mal
umfangreiche Hintergrundinformationen, wenn es einer Entscheidung bedarf.® High-
context-Menschen neigen dazu, ungeduldig und irritiert zu sein, wenn Low-context-
Menschen auf Informationen insistieren, die sie nicht brauchen. Umgekehrt sind Low-
context-Menschen unzufrieden, wenn ihnen nicht gentgend Information zur Verfligung

gestellt wird. Daher stellt das passende Informationsniveau eine der groflen Kommunikati-

%8 Hall, E. (1989), S. 91

> Nahere Ausfiihrungen zum Thema Sprache sind in dem Kapitel Interkulturelle Kommunikation zu finden.
% vgl. Chen, M. (2004), S. 146

81 \gl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 6f.

62 \gl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 9
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onsherausforderungen dar. Normalerweise nehmen Menschen automatisch Anpassungen in

ihrer eigenen Kultur vor, aber in fremden Kulturen verfehlen viele Mitteilungen ihr Ziel.®

4.1.3 Spezifisch vs. diffus

Diese Dimension beschreibt, wie eine Kultur mit der Privatsphére umgeht. ,,Spezifische
und diffuse Kulturen unterscheiden sich im Grad der Trennung zwischen privaten und 6f-
fentlichen Bereichen in einer Gesellschaft, wobei sich 6ffentliche Bereiche in erster Linie
auf berufliche Handlungsbereiche beziehen.“® In spezifischen Kulturen wie Osterreich
wird laut Trompenaars eine klare Trennung zwischen Privat- und Berufsleben gezogen und
der Sache Vorrang gegeben. In China hingegen, einer diffusen Kultur, verschmelzen diese

beiden Bereiche und persénliche Beziehungen stehen im Vordergrund.®®

4.2 Machtdistanz

Die Dimension Machtdistanz soll u. a. folgende Fragen beantworten:

» Sollen Unternehmen vertikal oder horizontal strukturiert sein?

» Ist der Entscheidungsfindungsprozess autokratisch oder mitbestimmend gestaltet?
> Wie stehen Mitarbeiter Autoritat gegeniiber?®®

» Wird Status durch Leistung erreicht oder ist er durch die Herkunft bedingt?

Menschen in einer Kultur haben eine normative Vorstellung, wie Macht und Einfluss ver-
teilt und eingesetzt werden sollen. Entweder konzentriert sich Macht an der Spitze der Hie-
rarchie oder sie ist egalitar verteilt.%” Hofstede definiert diese Dimension als das AusmaR,
bis zu dem weniger machtige Mitglieder von Organisationen erwarten und akzeptieren,
dass Macht ungleich verteilt ist. Ein hoher Machtdistanzindex bedeutet groRe Machtdis-
tanz. China weist mit 80 Punkten und dem 12.-14. Rang eine hohe Machtdistanz auf. Os-
terreich hingegen weist unter den untersuchten Léndern die niedrigste Machtdistanz auf
und rangiert mit 11 Punkten auf Platz 74.

Ebenfalls zu der Dimension ,,Machtdistanz* gehdrt die Unterscheidung von Trompenaars
zwischen Leistung und Herkunft. Sie beschaftigt sich mit der Rolle von Status und die Zu-
schreibung derselben. In ,,Leistungskulturen” wird Status dafiir verliehen, was man macht
und in ,,Herkunftskulturen“ aufgrund dessen, wer man ist. China kann als tendenziell her-

kunftsorientiert eingestuft werden, da Hierarchie, Alter, Position und soziale Beziehungen

%3 vgl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 9
* Poerner, M. (2009), S. 35

% Vgl. Poerner, M. (2009), S. 35

% Vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 59

7 Vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 59
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eine groBe Rolle spielen.®® Diese Dimension hat auch Auswirkungen auf den Personalaus-
wahlprozess. Wahrend in Osterreich der (iberwiegende Teil der Mitarbeiter aufgrund der
Ausbildung und beruflichen Qualitaten eingestellt wird, liegt in China der Fokus auf dem
Familienhintergrund und der sozialen Kompetenz des Kandidaten.®

4.3 Beziehungen zur Umwelt - Feminitat vs. Maskulinitat
Prinzipiell soll diese Dimension folgende Fragen beantworten:
» Kontrollieren wir die Umwelt oder kontrolliert sie uns?
» Wird mehr Wert auf Wettbewerb zur Erreichung der Ziele gelegt oder auf sozialen
Fortschritt und Lebensqualitat?

» lIst eine Gesellschaft zielstrebig, aktiv und maskulin oder passiv, reagierend, feminin?
> Sind materielle Besitztiimer wichtiger als Symbole des Erfolgs oder Harmonie?™
Die meisten Gesellschaften haben eine gemeinsame Einstellung bezlglich der Beziehung
zur Umwelt. Dabei geht es um die Unterscheidung zwischen Macht- und Harmonieorien-
tierung. Das bedeutet, dass einige Gesellschaften versuchen, Kontrolle ber ihre Umge-
bung auszuiiben, wahrend andere versuchen, in Harmonie mit ihr zu leben.”™

Trompenaars bezeichnet diese Dimension als Umgang mit bzw. Stellenwert der Umwelt
und beschreibt das Verhaltnis des Menschen zur naturlichen, sozialen und geschaftlichen
Umwelt. Sie untersucht die Kontrolliiberzeugung der Menschen, ob sie glauben, dass sie
selbst ihr Schicksal in die Hand nehmen kénnen (Innenorientierung) oder sie auf &ullere
Umstande (AuRenorientierung) reagieren missen. Osterreicher sind demnach von innen
und Chinesen von auf(en bestimmt. Eine Innenorientierung fordert selbstbestimmtes Han-
deln und AuBenorientierung harmonisches Einfiigen in die Umwelt.”* Fiir Unternehmen ist
diese Dimension bedeutend, da sie etwas ber die Risikofreudigkeit der Menschen in einer
Kultur aussagt. Trompenaars klassifizierte China als ein Land, wo lediglich 35 % der Men-
schen glauben, dass sie ihres eigenen Gliickes Schmied sind. In Osterreich sind es mehr als
doppelt so viele. Dies bedeutet, dass sich Mitarbeiter aus risikoaversen Kulturen wie China
eher als Anweisungsempfanger sehen und weniger bereit sind, Verantwortung zu tber-
nehmen.”

Hofstede bezeichnet diese Dimension Feminitdt vs. Maskulinitat. Prinzipiell wird
Maskulinitat mit Durchsetzungs-, Konkurrenz- und Strapazierfédhigkeit sowie der groRen

%8 Vgl. Poerner, M. (2009), S. 35f.

%9 vgl. zitiert in Lang, N. (1998), S. 76
vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 61f.
Lvgl. Steers, R. et al. (2010), S. 61
2\/gl. Trompenaars, F. (1996), S. 125
" vgl. Apfelthaler, G. (1999), S. 76f.
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Bedeutung fir Einkommen und Beférderung assoziiert. Die feminine Rolle hingegen legt
groRen Wert auf soziale und zwischenmenschliche Beziehungen sowie umweltorientierte
Aspekte. Eine Gesellschaft wird laut Hofstede als maskulin bezeichnet, wenn emotionale
Geschlechterrollen klar geteilt werden: Manner sind durchsetzungsféhig, belastbar und auf
materiellen Erfolg ausgerichtet und Frauen sind bescheiden, empfindsam und befassen sich
mit der Lebensqualitat. Eine Gesellschaft wird als feminin bezeichnet, wenn sich die Ge-
schlechterrollen tberschneiden.”

Die Untersuchung von Hofstede klassifiziert sowohl Osterreich als auch China als mas-
kuline Kulturen. Osterreich nimmt mit 79 Punkten den 4. Rang ein und gilt somit als sehr
maskulin. China rangiert mit 66 Punkten auf Rang 11-13 und wird folglich ebenfalls als
maskulin qualifiziert.”” Demzufolge sind sich Osterreicher und Chinesen hinsichtlich die-
ser Dimension sehr ahnlich. Fir das Management bedeutet dies, dass auf den Gemeinsam-

keiten aufgebaut werden kann.

4.4 Unsicherheit, Vorhersehbarkeit und soziale Kontrolle
Diese Dimension befasst sich u.a. mit folgenden Fragen:
» Legen Menschen hauptsachlich auf Regeln oder auf Beziehungen Wert?
» Werden Menschen durch Regeln, Richtlinien, Gesetze und soziale Normen gesteuert
und kontrolliert oder durch Beziehungen, In-Group-Werte und besondere Umstande?™®

In verschiedenen Gesellschaften bestehen unterschiedliche Bedirfnisse beziiglich Unsi-
cherheitsvermeidung, Vorhersehbarkeit und soziale Kontrolle. Grundsatzlich wird zwi-
schen Gesellschaften unterschieden, die auf Regeln basieren und jene, die auf Beziehungen
basieren.”” Hofstede definiert Unsicherheitsvermeidung als das AusmaR, bis zu dem sich
Mitglieder einer Kultur durch uneindeutige und unklare Situationen bedroht fiihlen. Dieses
Gefiihl wird unter anderem durch Stress und dem Bedurfnis nach Vorhersehbarkeit und
Stabilitat ausgedriickt.”

Der Wissenschaftler entwickelte einen eigenen Unsicherheitsvermeidungsindex, der auch
Osterreich und China beinhaltet. Je hoher die Punkteanzahl bzw. der Rang, desto groRer ist
die Unsicherheitsvermeidung in einer Kultur. Osterreich belegt mit 70 Punkten Rang 35-38

und China mit 30 Punkten Rang 68-69.”° Im internationalen Vergleich befindet sich Oster-

" \Vgl. Hofstede, G. (2005), S. 119f.
> \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 120
®\/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 58
"Vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 62f.
8 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 167

" Vgl. Hofstede, G. (2005), S. 168f.
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reich im Mittelfeld und China im hinteren Bereich. Demnach versuchen Osterreicher Unsi-
cherheit mehr zu vermeiden als Chinesen.®

Osterreich kann weiters als regelfokussiert und China als beziehungsfokussiert bezeich-
net werden. Regelfokussierte (oder universalistische) Kulturen glauben, dass soziale Werte
und Standards Vorrang vor eigenen oder fremden, individuellen Bedurfnissen haben.
Rechtsstaatlichkeit ist das vorherrschende System. Anhand einer Vielzahl von Gesetzen,
Regeln, Vorschriften, burokratischen Prozeduren und strikten sozialen Normen wird ver-
sucht, unvorhergesehene Ereignisse oder Verhalten zu kontrollieren und somit Unsicher-
heit zu vermeiden. Dagegen messen beziehungsfokussierte oder partikularistische Gesell-
schaften Freundschaft und personliche Beziehungen mehr Bedeutung zu. Menschen tendie-
ren dazu, einflussreiche Personen einzusetzen, um soziale Kontrolle auszuiben. Es stehen
beidseitig nitzliche, zwischenmenschliche Beziehungen im Mittelpunkt, wo Vertrauen
strenge Regeln oder Prozeduren ersetzt. Natirlich gibt es auch in partikularistischen Lé&n-
dern Gesetze und Regeln. Diese dienen jedoch dazu, die Beziehungen zwischen Menschen

zu kodifizieren.®

4.5 Zeit- und Arbeitsmuster

Fragen, die sich aus dieser Dimension ergeben, sind u. a. Folgende:

» Halten Menschen vereinbarte Zeit strikt ein oder sehen sie das Konzept Zeit als relativ?

» Brauchen sie einen konstanten Informationsfluss, um ihren Job zu erledigen?

» Sind Mitarbeiter mehr ihrem Job oder mehr ihrer Familie und ihren Freunden ver-
pflichtet?

» Werden Arbeit- und Familienleben getrennt oder als integrales Ganzes gesehen?

> Erfolgt Planung linear oder nichtlinear?®®

Diese Dimension beschéftigt sich damit, wie Kulturen mit Zeit umgehen und wie ihre He-

rangehensweise zu Arbeit ist. Fir viele Individuen, die in einem multikulturellen Umfeld

arbeiten, bieten unterschiedliche Auffassungen von Zeit eine beachtliche Quelle von Frust-

ration. Viele denken, dass es nur eine Art gibt, das Konzept der Zeit aufzufassen und sind

(iberrascht, dass andere Kulturen anders damit umgehen.® Dabei konnen betrachtliche

Verluste entstehen, weil sich Menschen aus unterschiedlichen Zeitauffassungen nicht ver-

stehen &

80 \v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 182

81 \/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 63

82 vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 62

8 vgl. Gupta, R. (2009), S. 151

8 vgl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 16
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Hall unterscheidet hinsichtlich des Zeitempfindens zwischen monochronen und polych-
ronen Kulturen. Osterreich zahlt dabei zu den monochronen und China zu den polychronen
Kulturen. Menschen in monochronen Gesellschaften konzentrieren sich jeweils auf eine
Aufgabe und erledigen eine nach der anderen. Demgegeniiber stehen polychrone Kulturen,
in denen Menschen Ublicherweise mehrere Probleme simultan angehen. Dabei sind sie aber
auch vergesslicher und halten teilweise Fristen nicht ein. Dartiber hinaus tendieren sie da-
zu, Arbeits- und Familienleben zu verbinden, wohingegen Menschen in monochronen Ge-
sellschaften eine strikte Trennung zwischen Arbeit und Freizeit anstreben.®> In monochro-
nen Kulturen wird Zeit geplant, in natirliche Segmente geteilt und als nahezu greifbar
wahrgenommen. Eine monochrone Zeitauffassung scheint nattrlich und logisch. Oft steht
der Plan Uber alles und wird nur ungern geédndert. Hall benutzt folgende Metapher fir
monochrone Kulturen: ,,Time becomes a room which some people are allowed to enter,
while others are excluded.”®® Polychrone Zeitauffassung ist charakterisiert durch das si-
multane Auftreten vieler Dinge gleichzeitig und durch die Involvierung von Personen. Das
Hauptaugenmerk liegt auf menschlichen Beziehungen und weniger auf der Einhaltung ei-
ner vorgegebenen Planung.®’

Trompenaars beleuchtet ebenfalls die Einstellung zur Zeit und somit zu Tempo, Pinkt-
lichkeit und der relativen Wichtigkeit von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Ahn-
lich wie Hall bezeichnet er die zwei Orientierungen als sequentiell und synchron. China
kann als synchron und Osterreich als ein sequentiell orientiertes Land angesehen werden.®
Bei sequentiell orientierten Kulturen wird klar zwischen Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft unterschieden, wahrend die drei Ebenen in synchron orientierten Kulturen mitein-
ander verbunden sind. In Osterreich beispielsweise gibt es die Tendenz, in einem Meeting
immer zuerst die Probleme der Vergangenheit zu analysieren.®

Diese Dimension wurde von Hofstede Langzeit- vs. Kurzzeitorientierung genannt und
aufgrund der Resultate der Chinese Culture Connection hinzugefiigt. Langzeitorientierung
steht fir das Hegen von Tugenden, die auf die Zukunft ausgerichtet sind, insbesondere
Beharrlichkeit und Sparsamkeit. Kurzzeitorientierung hingegen steht fiir das Hegen von
Tugenden, die auf die Gegenwart und Vergangenheit bezogen sind, insbesondere Respekt

flr Tradition und das Erfullen von sozialen Verpflichtungen. Hierbei ist zu beachten, dass

8 vgl. Steers, R. et al. (2010), S. 62

8 Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 14

8 vgl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 14
8 \gl. Poerner, M. (2009), S. 36

8 vgl. Apfelthaler, G. (1999), S. 79
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Langzeitorientierung nicht mit den Werten von Konfuzius identisch ist, da beide Orientie-
rungen Prinzipien von Konfuzius beinhalten.”

China nimmt laut dem Index flr die Langzeitorientierung mit Abstand den 1. Rang mit
118 Punkten ein und ist somit eine Kultur mit Langzeitorientierung. Osterreich weist eine
Kurzzeitorientierung auf und belegt einen mittleren bis hinteren Rang (25-27.) mit 31
Punkten.™

Durch den starken Fokus auf ,Planen fiir die Zukunft“, kann China vorwiegend der
Langzeitkategorie zugeordnet werden. Dies bedeutet, dass heute groRRer Einsatz fur Ausbil-
dung, harte Arbeit und den Erwerb von Fahigkeiten gezeigt wird, um spéater im Leben er-
folgreich zu sein.” Des Weiteren sind Beharrlichkeit, Sparsamkeit, Lernbereitschaft, per-
sonliche Anpassungsfahigkeit, Bereitschaft, sich einem Zweck unterzuordnen und Scham-
geflihl wichtige Tugenden. Die Langzeitorientierung wirkt sich auch auf personliche Be-
ziehungen aus. Diese sind im chinesischen Kulturkreis sehr bedeutend und werden (ber
einen langeren Zeitraum aufgebaut und langfristig gepflegt.®® Den Gewinn, den man aus
einem personlichen Netzwerk ziehen kann, ist auf Lebenszeit wichtig. Daher wirde man
diese Beziehungen nicht fir schnelle Resultate opfern. Insgesamt werden eine starke
Marktposition sowie langfristige Profite angestrebt. Managern wird Zeit gegeben, ihren
Beitrag zu leisten, was auch oft zu Lasten von unmittelbaren Resultaten gehen kann. Lan-
der mit Kurzzeitorientierung konzentrieren sich hingegen auf schnelle (auf monetare Werte
bezogene) Resultate. Kontrollsysteme werden darauf ausgerichtet und Manager konstant
an ihren Ergebnissen gemessen. Des Weiteren sind in solchen Gesellschaften Freiheit,
Rechte, Leistung, Freizeit, Respekt fiir Tradition, personliche Stabilitat sowie soziale und
Statusverpflichtungen von Bedeutung. Wenn personliche Stabilitdt und Respekt fur Tradi-
tion einen zu groRen Stellenwert einnehmen, kann dies zu verminderter Risikofreudigkeit,

geringer Entschlusskraft und zu abnehmender Innovationstatigkeit fiihren.**

4.6 Zusammenfassung der Kulturdimensionen

Das nachfolgende Diagramm zeigt eine Zusammenfassung der gewonnenen Erkenntnisse
und stellt die quantifizierbaren Kulturdimensionen nach Hofstede bezogen auf Osterreich
und China gegenuber. Eine hohere Punkteanzahl bedeutet eine groRere Auspragung der

angegebenen Dimension.

% v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 210ff.

%1 v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 211

%2\gl. Ahmed, P. und Li, X. (1996), S. 278

% vgl. Li, J., Lam, K. und Qian, G. (2001), S. 119
% \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 212ff.
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Abbildung 3: Kulturdimensionen nach Hofstede — Osterreich und China im Vergleich

Quelle: Eigene Darstellung nach Hofstede, G. (2005), S. 43ff.

Um auch die Ergebnisse der Studien von Hall und Trompenaars in die Gegeniberstellung

einflieBen zu lassen, werden in der nachfolgenden Tabelle die generellen kulturellen

Trends in Osterreich und China hinsichtlich der Kernkulturdimensionen zusammengefasst.

Diese bieten eine gute Ausgangslage fur die anschliel3ende tiefer gehende Analyse.

Machtverteilung | Soziale Beziehungen Zeit- und Unsicherheit
Beziehungen zur Umwelt Arbeitsmuster | und soziale
Kontrolle
Osterreich | Moderat egalitar | Moderat Moderat Moderat Stark regel-
individualistisch | machtorientiert monochron fokussiert
China Stark Stark Stark Moderat Stark
hierarchisch kollektivistisch | harmonieorientiert | polychron beziehungs-
fokussiert

Tabelle 2: Zusammenfassung Kernkulturdimensionen - Osterreich und China im Vergleich

Quelle: Eigene Darstellung nach Steers, R. et al. (2010), S. 65
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Il Interkulturelles Management in einem Joint Venture

Adler definierte interkulturelles Management folgendermalien: ,,Cross-cultural
management explains the behaviour of people in organizations around the world and shows
people how to work in organizations with employees and client populations from many
different cultures.“®® Dariiber hinaus beschreibt das interkulturelle Management das Ver-
halten von Menschen im Unternehmen und vergleicht dieses zwischen Landern und Kultu-
ren. Der wichtigste Aspekt des interkulturellen Managements ist jedoch, dass es das Ver-
standnis der unternehmerischen Interaktionen zwischen Mitarbeitern, Managern, etc. ver-
bessert und fordert.®®

Da es sich in der vorliegenden Arbeit um interkulturelles Management in einem Joint
Venture handelt, muss zuerst der Joint Venture Begriff definiert werden, bevor naher auf
das interkulturelle Management in einem Gemeinschaftsunternehmen eingegangen wird.”’
“Bei einem Joint Venture (kurz: JV) handelt es sich um
- ein rechtlich selbstandiges Unternehmen,
- das durch eine Kooperation von mindestens zwei Partnern gebildet wird,
- die ihrerseits rechtlich und wirtschaftlich selbstdndige Unternehmen sind,
- eine Vermogensbeteiligung haben
- und gemeinsam die Verantwortung tragen.“*®

Lang konstatierte, dass interkulturelles Management auf solidem Wissen (ber die invol-
vierten Kulturen basieren muss. Dieses Wissen ist ein Erfolgsfaktor flr internationale Ko-
operationen im Allgemeinen, und im Besonderen wichtig fur erfolgreiches Joint Venture-
Management.*® Ein Joint Venture bringt eine bestimmte Diversitat der Mitarbeiter mit sich.
Wenn diese Vielfalt gut geleitet wird, tragt diese maligeblich zum Erfolg der Unterneh-
mung bei. Wenn jedoch die Vielfalt der Akteure ignoriert oder falsch behandelt wird, kann
diese den Erfolg der Unternehmung beeintrachtigen.'® Dennoch ist es Fakt, dass das kultu-
relle Verstandnis viel zu selten von Managern, Mitarbeitern oder Arbeitnehmervertretern
vorangetrieben wird. Zu oft stehen rein 6konomische Gesichtspunkte im Vordergrund und

101

kulturelle Faktoren werden chronisch unterbewertet.™ Manager eines Gemeinschaftsun-

ternehmens haben somit die Wahl und kdnnen die gewohnten Praktiken und Prozesse ih-

% Adler, N. (2008), S. 13

% vgl. Adler, N. (2008), S. 13

% Joint Venture und Gemeinschaftsunternehmen werden in dieser Arbeit als Synonyme verwendet.
% Diierkop, C. (1996), S. 27

% vgl. Lang, N. (1998), S. 6

100 \/gl. Gardenswartz, L. und Rowe, A. (2009), S. 35f.

101 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 368
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rem Partner aufzwingen oder sich mit der fremden Kultur auseinandersetzen und ihre Star-

ken und Schwichen erkennen. 1%

»When two or more systems combine their resources, the
whole endeavor may be undermined if issues of organizational culture are not addressed.
In essence, a new institutional culture is being forged that should build upon the best of
those institutions involved. Thus, a synergistic organizational culture is patiently develo-
ped.”*% Der beste Weg ist zu evaluieren, welche Werte, bedingt durch den soziokulturellen
Rahmen, im jeweiligen Unternehmen herrschen und auf dieser Basis aufzubauen sowie
kulturelle Differenzen und Chancen wahrzunehmen, die zu Synergien und somit zum ge-
meinsamen Wachstum und Entwicklung fiihren kénnen.'®* Denn neben den zentralen Joint
Venture-Zielen wie Zugang zu Ressourcen und Markten, Risikoreduktion, Einflussnahme
auf den Wettbewerb stehen Synergieeffekte ganz oben auf der Zielerreichungsagenda.'®
Diese konnen aber nur dann verwirklicht werden, wenn interkulturelles Verstandnis aufge-
baut wird. Der Manager muss seine Mitarbeiter in ihrem kulturellen Umfeld auffangen,
denn so kann eine ideale Organisation entstehen, in der jedes Mitglied seine Fahigkeiten
zur Geltung bringen kann, auch jene, die von der kulturellen Identitat herriihren. Insbe-
sondere das Fehlen universeller Managementlésungen macht es notwendig, von anderen
Landern und Kulturen zu lernen. Das Uber-die-Grenzen-hinausschauen ist sogar einer der
effektivsten Wege, um neue Ideen fiir das Management und die Organisation zu generie-
ren.”” Eines der Ziele sollte sein, den Ethnozentrismus in Polyzentrismus umzuwandeln.
Menschen aus anderen Kulturen sollten demnach an anderen Standards und nicht an den
eigenen gemessen werden.'®

Nach Biichel kann die Kultur in einem Joint Venture nur zu einem eingeschrankten
AusmaR beeinflusst werden.®® Daher ist es umso wichtiger, die kulturellen Eigenheiten
der Joint Venture-Partner zu kennen, zu verstehen und zu nitzen. Im Prinzip geht es dar-
um, die Bedirfnisse beider Partner in einem Prozess der beidseitigen Anpassung zu befrie-

digen.'°

102 \/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 150

193 Harris, P. et al. (2004), S. 148

10%\/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 150

105 \/gl. Eisele, J. (1995), S. 21

106 v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 368

197 v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 278

1% v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 326

109 v/gl. Biichel, B. (1998), S. 114

19v/gl. Ahmed, P. und Li, X. (1996), S. 283
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5 Konfuzianismus und die Auswirkungen im Unternehmen

11 Konfuzia-

Die chinesische Kultur ist vorherrschend durch den Konfuzianismus gepragt.
nische Prinzipien nehmen in China einen groRen Stellenwert ein und werden sowohl im
taglichen Umgang als auch im Geschéftsleben praktiziert. Daher wird im Folgenden naher
auf den Konfuzianismus und seine Auswirkungen eingegangen.

Entgegen dem westlichen Glauben ist Konfuzianismus eine Philosophie und keine Reli-
gion. Kong Qui war ein Beamter in China im 6. Jahrhundert vor Christus. Sein westlicher
Name Konfuzius kommt von der lateinischen Form des Titels Kongfuzi, was Lehrmeister
Kong bedeutet. Kong Qui war ein moralischer Philosoph, der fir seine Gedanken (ber
korrektes moralisches Verhalten und personliche Verantwortung bekannt wurde. Obwohl
seine Gedanken oder Philosophien nie publiziert wurden, trugen seine Schiiler diese zu-
sammen und verdffentlichten diese in dem Buch Analects. Der durch seine Weisheit und
Erkenntnisse bekannte Kong Qui verbreitete Grundsatze fur ethisches Verhalten, das zwi-
schenmenschliche Beziehungen im téglichen Leben steuern sollte. Diese Grundsétze sind
in den sogenannten Finf Tugenden zusammengefasst: Menschlichkeit, Gerechtigkeit, ethi-
sches Verhalten, Weisheit und Gute. Wahrend diese Prinzipien fiir das Leben in der breiten
Gesellschaft gedacht sind, haben sie heute folgende Auswirkungen auf das Geschéftsle-
ben:'*?

» Kindliche Pietat verlangt von einem Sohn Respekt und absoluten Gehorsam gegentiber
dem Vater. Dieses Prinzip lasst auch den Stellenwert der Familie in der chinesischen
Gesellschaft wiedererkennen. Die Familie ist tiberaus wichtig, da sie definiert, wer man
ist und wo man in der Gesellschaft dazu gehort. Familienangehdrige werden protegiert,
was auch oft als Nepotismus in Unternehmen beobachtet werden kann. Die Familie
legt groRen Wert auf Bildung und stetige personliche Weiterentwicklung, die einem
selbst, aber vor allem der Familie und der Gesellschaft zugute kommen soll. Jedes In-
dividuum hat die Verpflichtung, seinen Beitrag der Familie gegeniiber zu maximieren.

» Absolute Loyalitdt zum Vorgesetzten kann heute durch das starke Engagement der
Mitarbeiter gegeniiber der Firma beobachtet werden. Der Président der Firma verkor-
pert traditionellerweise das Wesen des Unternehmens selbst und muss somit respektiert
und ihm muss ohne Frage gefolgt werden.

» Strenge Senioritat ist eine der Sdulen angemessener sozialer Beziehungen. Je élter eine

Person ist, desto mehr Respekt wird ihr entgegengebracht. Junge miissen Alteren ge-

11 vgl. Ahmed, P. und Li, X. (1996), S. 276
12 \v/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 175f.
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geniiber Respekt und Gehorsamkeit zeigen und Altere tibernehmen die Verantwortung
flir das Wohlergehen und die Zukunft der Jungen.

» Unterwarfigkeit urspringlich auf dem Geschlecht basierend, wo Frauen sich ihrem
Mann zu unterwerfen hatten und kaum eine Rolle im Geschéftsleben gespielt haben,
hat sich diese Geschlechterrolle im heutigen China gewandelt. Heutzutage ist es viel
haufiger, dass Frauen sowohl groRRe als auch kleine Geschéfte fuihren, insbesondere in
den Ballungszentren.

> Beiderseitiges Vertrauen zwischen Freunden und Kollegen muss jederzeit bestehen.
Dies wird als Schlussel zu allen menschlichen Beziehungen angesehen. Harmonische
Beziehungen unter Arbeitskollegen ist ein stdndiges Ziel von Mitarbeitern auf allen
Ebenen der Organisation. Geschaftsaktivitaten basieren auf personlichen Geschaftsbe-
ziehungen und Kontakten und weniger auf schriftlichen Vertragen. Reziprozitat spielt

dabei eine wesentliche Rolle.**?

Diese funf Tugenden werden verstarkt durch finf zusatzliche soziale Muster der chinesi-

schen Gesellschaft, die nachfolgend néher erl&utert werden.

5.1 Guanxi
Als erstes steht das tiberaus bedeutende Konzept des Guanxi 2< %. Guanxi kann als starke

persdnliche Beziehung zwischen zwei Menschen definiert werden, die auf Reziprozitét
beruht, also durch den standigen Austausch von Gefallen gekennzeichnet ist. Es kann aber
auch einfach als enges soziales Netzwerk von Kontakten bezeichnet werden, das auf Ver-

trauen, gemeinsamem Hintergrund und Erfahrung basiert.***

Guanxi ist eine jahrhunderte-
alte Tradition in China, die sich durch Chinas lange Geschichte der politischen und wirt-
schaftlichen Unsicherheiten entwickelte.!*® Bedingt durch den schwachen Sozialstaat, ist
Guanxi fur viele Menschen berlebensnotwendig. Sie kdnnen sich durch ein groBes Netz-
werk an personlichen Beziehungen sicher fuhlen und sich auf ihre Mitmenschen verlas-
sen.''® Zwei Menschen haben Guanxi, wenn sich beide fiireinander verpflichtet fiihlen,
egal was passiert. Es besteht ein bestimmtes Verstandnis, sodass beide die Bedirfnisse des
anderen beriicksichtigen, wenn Entscheidungen getroffen oder Aktivitaten gesetzt werden.
Die Bindung beruht auf Austausch von Gefallen, nicht unbedingt auf Freundschaft oder

Sympathie. Eine solche Bindung wird viel mehr utilitarisch und weniger emotional ange-

13 yv/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 175f.
1yvgl. Steers, R. et al. (2010), S. 177
15 vgl .Lang, N. (1998), S. 91

116 v/gl. Hwong, S. (2001), S. 206
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sehen. Das Verabsdumen seiner Verpflichtungen in einer Guanxi-Beziehung kann einen
ernsthaften Verlust des Gesichts nach sich ziehen und verursacht den Anschein, nicht ver-
trauenswiirdig zu sein."*" Dariiber hinaus kann der chinesische Partner zu Tricks und T&u-
schungsmandvern greifen, um einen grélitmoglichen Vorteil aus dem Joint Venture zu zie-
hen. Daher ist die Pflege der Guanxi-Partner von groRer Bedeutung, um die Harmonie auf-
recht zu erhalten. Ganz allgemein kann eine Beziehung durch regelméBige Treffen, Ar-
beitsessen, kleine Geschenke, etc. gestarkt werden.''® Chen konstatiert, dass Geschenke
Guanxi fordern, da sie das beidseitige Interesse symbolisieren.*® AbschlieRend sei noch
erwahnt, dass Guanxi auch oft von westlicher Seite als versteckte Korruption kritisiert

wird, da es stets ein materialistisches Element involviert.*?

5.2 Mianzi oder das Gesicht

Der zweite Faktor, der soziale Beziehungen in China bestimmt, ist Mianzi [fi-f- oder Ge-
sicht. Das Gesicht steht fir Ansehen, Wirde, Ruf und Selbstachtung. Ein Grundsatz des
Konfuzianismus ist, langfristige soziale Harmonie zu erhalten. Dies wird erreicht durch
korrekte Beziehungen zwischen Individuen und die Wahrung des Gesichts. Alle Interakti-
onen missen so gestaltet sein, dass kein Beteiligter das Gesicht verliert. Normalerweise
verfugen Menschen in hoheren Positionen (iber groReres Mianzi oder Ansehen. Sie
bestimmen, wer Gesicht hat, wer es verdient oder verliert. Daher ist das Gesicht eine
Schliisselkomponente bei der Ausiibung von Guanxi. Wenn eine Person wenig Mianzi hat,
steht wenig soziales Kapital zur Verfligung, um soziale Beziehungen zu kultivieren. Eine
Person kann das Gesicht verlieren, wenn entweder durch eigenes Handeln oder durch
Handlungen ihm nahestehender Personen die gestellten Anforderungen oder Verpflichtun-
gen nicht erfiillt werden.*?! Ferner, wenn eine Person nicht entsprechend ihrem sozialen
Status behandelt oder in Anwesenheit anderer Personen verbal angegriffen oder kritisiert
wird.*?> Wenn der Gesichtsverlust in der Offentlichkeit erfolgt, ist dies umso gravierender.
Oft wird dieser Gesichtsverlust vom Betroffenen sanktioniert. Dies muss nicht sofort ge-
schehen, sondern kann auch viel spéter in einem anderen Kontext erfolgen.*?® Dariiber hin-

aus verliert der ,,Gesichtnehmende* sein eigenes Gesicht, da er sich unmoralisch bzw. un-

17 \v/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 177

118 \/gl. Hannemann, G. (2005). S. 33f.

119y/gl. Chen, M. (2004), S. 73

20y/gl. Lang, N. (1998), S. 90ff.

21 y/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 177f.

122 \/gl. Schmeisser, W. und Man, F. (2005), S. 97
2 vgl. Hwong, S. (2001), S. 204
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hoflich verhalten hat.'** ,,Um Gesichtsverlust zu vermeiden, verwendet man indirektes
Verhalten und Ausdrucksweisen. Je mehrdeutiger man spricht, desto eher besteht fiir den
Deutenden eine mogliche Interpretationsart, die ihm ,Gesicht wahrend’ erscheint, und die
er somit akzeptieren kann.“*?> Dennoch ist auch festzuhalten, dass moderne Chinesen diese
Gesicht gebenden MaRnahmen oft als umstandlich empfinden und im Berufsalltag eine
direkte effizientere Kommunikation bevorzugen.'? Prinzipiell ist es in China héher ange-
sehen, dem Gegeniiber Gesicht zu geben als das eigene Gesicht aktiv zu wahren.*?’
Wahrend von westlichen Managern anerkannt wird, dass das Gesicht ein wichtiger Regu-
lator im sozialen Leben der Chinesen ist, kann der extreme Fokus auf das soziale Ansehen
zu irrationalem Verhalten im taglichen Management fiihren, nur um das Gesicht von in-
volvierten Personen zu schiitzen. Dariiber hinaus gaben européische Manager in der Studie
von Lang an, dass die aufféallige Sorge um das Gesicht auch als eine Art Selbstschutz ge-

geniiber der westlichen ,,Harte* interpretiert werden kann.'?®

5.3 Renqing oder personliche Verpflichtungen

Als drittes wird die Bedeutung von Renging A1 oder personlichen Verpflichtungen be-
leuchtet. Diese personlichen Verpflichtungen entstehen durch Guanxi Beziehungen. Es
involviert unbezahlte Schulden und Gefallen, die einem durch vergangene Gefallen in der
Austauschbeziehung zustehen. Zusétzlich zu den typischen sozialen Bekundungen wie
Geschenken, Gluckwiinschen, etc. involviert Renging auch menschliches Empfinden und
personliche Gefiihle. Es fokussiert auf soziale Emotionen, die in der Offentlichkeit gezeigt
werden im Gegensatz zu personlichen Emotionen, die tblicherweise verborgen werden.
Wenn jemand nicht den ausgeglichenen Austausch von Renging beachtet, so verliert er das

Gesicht, verletzt die Gefiihle von anderen und wirkt taktlos.?®

5.4 Hierarchie und Rang

Der vierte wichtige Faktor ist Hierarchie und Rang. Konfuzianische Prinzipien betonen
Hierarchie und Unterschiede zwischen den Mitgliedern einer Gesellschaft. Wie bereits
zum Thema Machtdistanz néher erldutert, herrscht in China groRe Ungleichheit zwischen
den Menschen. Diese hdngt vom Alter, dem Status und der beruflichen Position mafgeb-

lich ab. Das Hierarchiebewusstsein ist sowohl in der Familie als auch am Arbeitsplatz stark

124 \/gl. Schmeisser, W. und Man, F. (2005), S. 97
12 Hwong, S. (2001), S. 204f.

126y/gl. Hwong, S. (2001), S. 205

27v/gl. Hwong, S. (2001), S. 204

128 \/gl. Lang, N. (1998), S. 117

129 \/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 178
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ausgepragt. Es auflert sich im Alltag durch formellen Sprachumgang, der Verwendung von
Titeln, Anredeformen, Sitzordnung, etc.*° Der Rang in der chinesischen Gesellschaft hat
auch Auswirkungen darauf, wie mit anderen Personen umgegangen wird. Auf der einen
Seite kdnnen fremde Menschen, die denselben Hintergrund haben, einen sofortigen Kame-
radschaftsgeist entwickeln. Auf der anderen Seite kdnnen Leute sehr schroff und unhéflich
sein, wenn sie es mit Fremden, also Personen von Out-Groups, zu tun haben. Es ist eine

Frage der Zugehérigkeit.***

5.5 Gruppenharmonie

Letztendlich besteht im Bekanntenkreis die klare Verpflichtung, Gruppenharmonie '/l
zu erhalten. Dieses Prinzip betont Harmonie unter Personen unterschiedlichen Ranges, der
durch Macht, Ansehen und Position bestimmt ist. Es wird von jedem in der Gruppe ver-
langt, einen Beitrag zu dieser Harmonie zu leisten.** Im Idealfall soll Ausgeglichenheit
durch Zurtckhaltung erreicht werden, die vor allem bei Meinungsverschiedenheiten und
bei Mehrheitsabstimmungen geubt wird. Um die Gruppenharmonie nicht zu stéren, passt
man sich der Mehrheit an.’®® Bescheidenheit und Zurtickhaltung sind harmoniefordernde
MaRnahmen und sollen Héflichkeit signalisieren.** Zur Hoflichkeit gehért weiters Kom-
promissbereitschaft. Dabei steht es im Vordergrund, dass jeder ein wenig nachgibt, um so

ein harmonisches, gemeinsames Ergebnis zu erreichen.'*

6 Die betriebliche Organisation

Organisationen sind soziale Systeme, die vorsétzlich strukturiert werden, um bestimmte
Ziele zu erreichen. Sie sind nicht unabhangig von ihrer Umgebung, sondern nehmen stén-
dig Inputs von aufRen auf, wie z.B. Arbeitskrafte, Ideen, Materialien, transformieren diese
und geben sie in Form von Produkten, Dienstleistungen oder Wissen wieder an die Umge-
bung ab. Als ein System von Menschen muss die Organisation durch eine Differenzierung
von Rollen und einer Hierarchie der Machtbefugnisse koordiniert werden, um ihre Ziele zu
erreichen. Eine Organisation kann hinsichtlich seiner Komplexitat, Formalisierung und
Zentralisierung beschrieben werden. Komplexitat befasst sich mit der horizontalen und

vertikalen Ausrichtung, Formalisierung mit dem Ausmal} von Regeln und Prozessen, die

130 \/gl. Hwong, S. (2001), S. 207f.

BLygl. Steers, R. et al. (2010), S. 178

132 y/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 178

133 \/gl. Schmeisser, W. und Man, F. (2005), S. 99
B34 yvgl. Hwong, S. (2001), S. 203

135 \/gl. Schmeisser, W. und Man, F. (2005), S. 99
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das Unternehmen steuern und Zentralisierung gibt an, inwieweit die Entscheidungsfindung
auf einen Punkt konzentriert ist."*® Nachfolgend soll das chinesische und das 6sterreichi-
sche Unternehmen hinsichtlich dieser Faktoren analysiert werden. Das Thema Entschei-
dungsfindung wird in einem eigenen Kapitel behandelt.

6.1 Organisationsdesign

6.1.1 Die chinesische Gong-si

Angesicht der starken kulturellen Tradition in China, ist es nicht verwunderlich, dass das
kulturelle Erbe auch in den Unternehmen widergespiegelt wird. Chinesische Unternehmen
werden als Gong-si /~ v bezeichnet. Da jedes Familienmitglied seinen Teil in das Unter-
nehmen einbringt, sehen die Eigentiimer das Unernehmen als privates Eigentum der Fami-
lie an und sind zdgerlich, das Eigentum mit Outsidern zu teilen oder sich etwas von Au-
Renstehenden zu borgen.*” Nach Mintzberg bevorzugen Unternehmen in China die soge-
nannte ,,Einfachstruktur”, wo direkte Uberwachung der Eigentiimer als Koordinationsme-
chanismus eingesetzt wird und das Top-Management die Schlusselrolle in der Organisation

einnimmt.*%®

6.1.2 Das osterreichische Unternehmen

Auf die Struktur und Organisation eines osterreichischen Unternehmens wird in dieser
Arbeit nicht detailliert eingegangen. Es sei nur erwéhnt, dass osterreichische Unternehmen
die sogenannte ,,professionelle Birokratie“ bevorzugen, wo professionelle mit entspre-
chender Qualifikation ausgestattete Mitarbeiter den betrieblichen Kern bilden.**® Dartiber
hinaus wird das Unternehmen- im Gegensatz zu China- nicht durch ein Topmanagement
geleitet, sondern im Falle einer Aktiengesellschaft von einem Vorstand und einem Auf-
sichtsrat gemeinsam. Es bestehen weitreichende Mitbestimmungsrechte fur Mitarbeiter,
Betriebsrate und die Vertretung der Arbeitnehmer durch die Gewerkschaft. Mitarbeiter
werden flr das geschétzt, was sie kdnnen und nicht daftir, wer sie sind. Vorgesetzte und
Mitarbeiter halten sich grundsatzlich an Fristen, garantieren Qualitat und Service und brau-
chen keine direkte Uberwachung. Unabhingigkeit zwischen zuvor abgesteckten Parame-

tern charakterisiert die Zusammenarbeit zwischen den Ebenen.'*°

136 v/gl. Thomas, D. (2002), S. 190
B37\v/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 179f.
138 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 252ff.
139 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 252ff.
10 \v/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 182ff.
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6.1.3 Die chinesische Gong-si und das Osterreichische Unternehmen im Ver-
gleich

Die nachfolgende Tabelle zeigt eine kurze Zusammenfassung der Unterschiede bezogen
auf das Organisationsdesign in der chinesischen Gong-si und im &sterreichischen Unter-

nehmen.

Vertikale Strukturen

Machtzentrierung um die Eigentlimerfamilie

GroRe Anzahl an Arbeitern, die nicht zur Familie gehoren
Hierarchisch und autokratisch

Kollektivistisch

Chinesische Gong-si

Horizontale und Matrixstrukturen

Formale bulrokratische Organisation

Macht auf verschiedene Stakeholder verteilt
Betriebsrate und Gewerkschaften werden miteinbezogen

Das 6sterreichische
Unternehmen

VVVYVYIVYVYYVYYY

Tabelle 3: Vergleich Organisationsdesign der chinesischen Gong-si und
des Osterreichischen Unternehmens

Quelle: Eigene Darstellung nach Steers, R. et al. (2010), S. 194

6.2 Informationshandling und die Zusammenarbeit von Abteilungen
Die Bedeutung von Hierarchie und die daraus resultierende elitdre Handhabe von Informa-
tion stehen in starkem Kontrast zur westlichen Einstellung von Managern, die an eine fla-
che Struktur und offene Kommunikationswege gewdohnt sind. Es existieren zwei wichtige
Verhaltenserklarungen fir die schwache Top-down Kommunikation. Zum einen wird das
Prinzip ,,Wissen ist Macht“ verfolgt und zum anderen wird der Transfer von Information
als potentielle Gefahrenquelle wahrgenommen, da die Weitergabe von Information die
hierarchische Position im System schwacht. Information wird somit als Schatz und als In-
strument zur Machtausubung angesehen. Auf der anderen Seite haben européische Mana-
ger einen lockeren Umgang und offeneren Zugang zum Informationshandling. Sie nehmen
personliches Fachwissen als Unternehmensressource wahr, das mit anderen geteilt werden
soll.**! Lang schlagt vor, verbale und schriftliche Kommunikation im Joint Venture zu for-
dern und standardisierte Informationsverteilungssysteme zu entwickeln, um einen besseren
Austausch von Information zu gewahrleisten.**

Hinsichtlich des chinesischen Joint Venture-Partners und des Kontaktes zu den einzelnen
Fachabteilungen ist zu beachten, dass chinesische Arbeitsgruppen und Abteilungen einen
nach innen gerichteten Kurs verfolgen, als ob sie von der aufieren Umwelt isoliert wéren.

Das Fehlen von sowohl funktionsubergreifender Koordination als auch von horizontaler

“1vgl. Lang, N. (1998), S. 95ff.
¥2vgl. Lang, N. (1998), S. 263
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Kommunikation und der starke Verlass auf das Topmanagement stellen ernsthafte Mana-
gementprobleme fiir den westlichen Partner dar. Die starke Praferenz fiir Hierarchie und
Abteilungsautonomie der chinesischen Angestellten macht es schwer, westliche Manage-
mentkonzepte wie horizontale Kommunikation, abteilungsiibergreifende Kooperation oder
die Umgestaltung von Geschaftsprozessen im Joint Venture zu realisieren. Westliche Ma-
nager versuchen dies durch einen offenen und spontanen Kommunikationsstil, die Einfuh-
rung von funktionsutbergreifenden Arbeitsgruppen und die Institutionalisierung von regula-

ren Meetings zu kompensieren.**?

6.3 Qualitat und Sorgfalt
Da das Qualitatsthema eines der obersten Anliegen von westlichen Managern in der Zu-
sammenarbeit in einem Joint Venture ist, wird diesem Thema ein eigener Punkt gewidmet.
Chinesen sehen Qualitatsanforderungen nicht als fixe Standards an und haben nicht den-
selben Sinn flr Genauigkeit wie ihre westlichen Kollegen. Lang erklért dies dadurch, dass
Chinesen keinen starken Sinn fir Qualitat entwickeln konnten, da in der Planwirtschaft
kein Wettbewerb vorhanden war und in der Kulturrevolution &sthetische Werte verurteilt
wurden. Dariiber hinaus konnen sich viele chinesische Arbeiter nicht mit dem Produkt
identifizieren, da sie es nicht brauchen oder sie es sich nicht leisten kdnnen. Diese Einstel-
lung spiegelt sich auch in der Qualitat des Produktes wider. Weiters wird in China Ver-
wendbarkeit traditionell als Qualitdtsmerkmal wahrgenommen und andere Faktoren wie
Kundenanforderungen oder Produktlebenszyklus nicht zum Konzept der Qualitat gezahlt.
Letztendlich sind Qualitatsprobleme auch oft auf mangelhafte Erklarungen der européi-
schen Manager zurtickzufiihren. Diese sollten klar, strukturiert und detailliert sein. Solche
Erklarungen sind notwendig, da nicht angenommen werden kann, dass die chinesischen
Mitarbeiter dieselben technischen Kenntnisse und dasselbe Verstandnis von Qualitat haben
wie der westliche Partner. Grundséatzlich versuchen europdische Manager ein bestimmtes
Gefuhl fur Qualitat innerhalb der Arbeiterschaft zu entwickeln, indem sie westliche Pro-

duktionsstandards und Sanktionssysteme einfiihren, um diese durchzusetzen.'*

6.4 Auswirkungen der kulturellen Unterschiede im Unternehmen

6.4.1 Auswirkungen von Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung
Weitere Vergleichsmdglichkeiten zwischen den betrieblichen Strukturen 6sterreichischer

und chinesischer Unternehmen bieten die anfangs beschriebenen Kulturdimensionen

3 vgl. Lang, N. (1998), S. 97ff.
1 vgl. Lang, N. (1998), S. 111f.
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Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung von Hofstede, die flr das Gestalten von Orga-
nisationen ausschlaggebend sind, da die zwei Fragen ,,Wer hat die Macht inne?* und
.Welche Regeln und Prozesse werden etabliert? beantwortet werden.'* Laut Olie verur-
sachen Unterschiede in diesen Dimensionen am ehesten Konflikte im Joint Venture. ,,Un-
terschiedliche Auffassungen in bezug auf die grundlegenden Fragen der Organisation, auf
die Koordination und Durchfiihrung aller mdglichen Aktivitaten werden aller Wahrschein-
lichkeit nach ein harmonisches Zusammenwirken der beiden Teile dieser integrierten Or-
ganisation zumindest beeintrachtigen.“**® Nachfolgend wird die betriebliche Organisation
hinsichtlich der Dimension Unsicherheitsvermeidung analysiert, die vor allem die Ablauf-
organisation betrifft. Das Thema Machtdistanz wird im Kapitel ,,Internationale Fihrung*
naher erlautert.

Lander mit hoherer Unsicherheitsvermeidung wie Osterreich legen grofen Wert auf for-
male Gesetze und informelle Regeln, die die Rechte und Pflichten zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer regeln. Unternehmen in solchen Landern setzen verstarkt Richtlinien
ein, die den Arbeitsprozess steuern. Machtdistanz spielt dabei auch eine Rolle. Wenn diese
groB ist - wie im Beispiel von China - kann die Macht des VVorgesetzten tber den Arbeit-
nehmer interne Regeln bis zu einem bestimmten AusmaR ersetzen.*’ In Landern mit
schwacher Unsicherheitsvermeidung wie China ist das Beunruhigungsniveau relativ nied-
rig. Leute scheinen eher gelangweilt, ruhig, gelassen, trage, beherrscht und faul. Im Gegen-
satz dazu wirken Leute in Landern mit hoher Unsicherheitsvermeidung oft geschéftig, un-
ruhig, emotional, aggressiv und argwéhnisch.'* Sie sind seit ihrer friihesten Kindheit an
ein strukturiertes Umfeld gewohnt. Dinge, die geregelt werden konnen, sollten ihrer Mei-
nung nach auch geregelt werden. Dieses Bedurfnis nach Gesetzen und Regeln kann dazu
fihren, dass Regeln oder Regel-orientiertes Verhalten rein rituell, inkonsistent oder dys-
funktional sein kdnnen. Kritiker aus Landern mit schwacher Unsicherheitsvermeidung ver-
stehen teilweise nicht, dass ineffektive Regeln das emotionale Bedurfnis der Menschen
nach formalen Strukturen befriedigen. In Landern mit schwacher Unsicherheitsvermeidung
denken Leute, dass Regeln nur dann eingefiihrt werden sollen, wenn diese absolut notwen-

dig erscheinen. Sie sind der Uberzeugung, dass viele Probleme ohne formale Regeln gelost

1% Die anderen zwei Dimensionen Individualismus vs. Kollektivismus und Feminitat vs. Maskulinitat betref-
fen vor allem das Denken Uber Menschen in Unternehmen und weniger die Unternehmen selbst. Vgl.
Hofstede, G. (2005), S. 242

18 Olie, R. (1995), S. 45

17 v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 182

148 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 172
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werden konnen.**® Ein weiterer Unterschied ist, dass Arbeitnehmer in Gesellschaften mit
schwacher Unsicherheitsvermeidung 6fter den Arbeitgeber wechseln, besser bei Erfindun-
gen und schlechter in der Umsetzung sind, sowie eine gewisse Toleranz fur Ungewissheit
und Chaos haben. Daruber hinaus schétzen sie Generalisten und den gesunden Menschen-
verstand. Menschen mit hoher Unsicherheitsvermeidung hingegen glauben an Experten
und technische Losungen. Sie haben ein emotionales Bedurfnis nach Genauigkeit sowie
Formalisierung und einen inneren Drang, geschaftig und hart zu arbeiten.*

Abschlielend ist zu sagen, dass Unterschiede in der Unsicherheitsvermeidung ernste
Probleme darstellen kénnen. Wenn Regeln in Osterreich und China etwas anderes bedeu-
ten, kann es schwierig sein, das Joint Venture zusammenzuhalten. Chinesen, die durch
niedrige Unsicherheitsvermeidung gepragt sind, fuhlen sich in Systemen mit strengen Re-
geln unwohl, insbesondere dann, wenn offensichtlich ist, dass viele davon nicht eingehal-

ten werden.'*

6.4.2 Auswirkungen der unterschiedlichen Zeitauffassung

Zusammentreffen von Menschen unterschiedlicher Kulturen kénnen sehr stressig und kon-
flikttrachtig sein, wenn die handelnden Personen nicht in der Lage sind, die Bedeutung der
jeweiligen Handlungen vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Zeitauffassungen zu
entschllisseln. Bezogen auf die Zeitwahrnehmung unterschiedlicher Kulturen kann zwi-
schen zwei Orientierungen unterschieden werden: fix bzw. monochron und flieBend bzw.
polychron. Wie bereits erlautert, kann die in Osterreich vorherrschende Einstellung zur
Zeit als monochron oder fix betrachtet werden. Fiir Manager mit fixer Zeitvorstellung wird
die Arbeitszeit nach Plan und mit Struktur eingeteilt. Es ist vorgesehen, dass Meetings
punktlich beginnen und enden und dass der Gesprachspartner pinktlich zum Meeting er-
scheint. Individuen mit fixer Zeitvorstellung glauben, dass andauernd zu sp&t kommende
Personen respektlos und nicht professionell sind bzw. bestimmte Signale senden, wenn sie
den Gespréachspartner warten lassen . In China herrscht eine polychrone oder flielende
Einstellung zur Zeit. Dort bringt ein nicht termingerechter Empfang des Gespréchspartners
nicht automatisch ein bestimmtes Signal mit sich. Der Arbeitstag ist weniger straff einge-
teilt und gestaltet sich somit flexibler. Falls ein Thema noch nicht ausdiskutiert wurde, ist
man gerne bereit, das Meeting zu verlangern. Chinesen kiimmern sich mehr um die Bezie-

hung zu ihrem Gegenlber als um die fixe Einhaltung eines Ablaufplanes. Sie glauben, dass

9'vgl. Hofstede, G. (2005), S. 182
150 v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 189
131 vgl. Hofstede, G. (2005), S. 342f.
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Menschen mit zu fixer Zeitorientierung Stress auslésen und flexibler sein sollten.®* Fiir
polychrone/high-context-Personen kann eine fixe Agenda eine Belastung oder sogar eine
Beleidigung der eigenen Intelligenz sein. Die meisten der Anwesenden haben eine ziem-
lich gute Vorstellung davon, was in dem Meeting diskutiert werden wird. Der Zweck der
Besprechung ist, Ubereinstimmung zu erzielen. Hall betont, dass eine fixe Agenda und
Ubereinstimmung zwei unterschiedliche Ziele sind und somit Gegensétzlichkeiten darstel-
Ien.153

Die nachfolgende Tabelle zeigt eine kurze Ubersicht der wichtigsten Auswirkungen die-

ser Zeitauffassungen im Unternehmen.

Monochrone Kulturen Polychrone Kulturen
» Machen eine Aufgabe nach der anderen | > Machen viele Aufgaben gleichzeitig
» Konzentrieren sich auf den Job » Sind leicht ablenkbar und eher Unter-
brechungen ausgesetzt
» Nehmen zeitliche Verpflichtungen » Erachten zeitliche Verpflichtungen als
(Fristen, Planungen) ernst Ziel, das wenn moglich, erreicht werden
sollte
» Sind Low-context und brauchen Infor- | > Sind High-context und haben bereits
mation Informationen
» Sind dem Job verpflichtet » Sind menschlichen Beziehungen ver-
pflichtet
» Halten sich streng an Pléne > Andern Plane oft und einfach
» Sind darauf bedacht, andere nicht zu » Sind mehr um jene besorgt, die ihnen
stéren und die Privatsphare zu wahren nahe stehen und weniger um Privat-
sphére im Allgemeinen
» Legen grofRen Wert auf Schnelligkeit » Machen Schnelligkeit von der Bezie-
hung abhangig
» Sind an kurzlebige Beziehungen ge- » Haben die starke Tendenz langlebige
wohnt Beziehungen zu pflegen

Tabelle 4: Monochrone und polychrone Kulturen nach Hall
Quelle: Eigene Darstellung nach Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 15

6.5 Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung in einem chinesischen Unternehmen unterscheidet sich sig-
nifikant von der in einem Osterreichischen Betrieb. Laut Chung kennt die Mehrheit der
chinesischen Manager ihre Schwaéchen und sie sind daher grundsatzlich fiir Neuerungen
hinsichtlich sinnvoller Prinzipien und Strukturen in der Organisationsentwicklung offen.
Auf der anderen Seite sind sie sich auch der Starken der chinesischen Kultur bewusst,

weshalb unreflektierter Ethnozentrismus abgelehnt wird.*** Daher folgert Chung, dass ,,die

152vgl. Gupta, R. (2009), S. 152
133 vgl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 17
1 vgl. Chung, T. (1995), S. 58
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Organisationsentwicklung in einem Gemeinschaftsunternehmen Elemente beider Organisa-
tionskulturen aufgreifen und méglichst die jeweiligen Starken zusammenfiihren* sollte.'*®
»Ein erfolgreiches Joint-Venture-Management ist dadurch gekennzeichnet, daR es gelingt,
die unterschiedlichen Organisations- und Managementansédtze zu einer einheitlichen Un-
ternehmens(sub)kultur zu verschmelzen, die den Mitarbeitern ein von ihrer nationalen
Identitat unabhangiges Firmenzugehorigkeits- und ,,Wir“gefihl verleiht.“**®

Da die chinesische Kommunikation sehr stark vertikal ausgerichtet ist, bietet sich an, die
Kommunikation im Joint Venture breiter — horizontal — aufzubauen, um so guten Kontakt
mit den verschiedenen Fachabteilungen der beiden Mutterunternehmen aufzubauen. Des
Weiteren ist eine hierarchische Struktur aus chinesischer Sicht sehr wichtig. Fir das Joint
Venture wirde es sich anbieten, eine Mischform zu etablieren, die selbststdndige Teamar-
beit fordert und dabei hierarchische Strukturen einhalt.*>’ Peill-Schoeller schlagt diesbe-
zuglich vor, Hierarchien als Richtschnur fur chinesische Mitarbeiter zu erhalten, kleine
Organisationseinheiten zu erschaffen, die einfach zu kontrollieren sind, detaillierte Aufga-
bengebiete zu definieren und hdufige Kommunikation zwischen den Abteilungen zu for-
dern.’®® Ferner sollen eine klare Unternehmensvision und gut definierte Geschaftsstrate-
gien definiert werden, da diese eine wichtige Rolle in der Lenkung und in der Integration
der Joint Venture-Partner spielen.* Dariiber hinaus sind das Zeigen eines starken Be-
kenntnisses zur Geschaftsentwicklung und zu sozialen Anliegen forderlich, um eine positi-
ve und vertrauensvolle Beziehung zum Joint Venture-Partner und zu den Mitarbeitern auf-
zubauen.*®

Eine Untersuchung von Yan und Child (2002) in 20 sino-britischen Joint Ventures fand
heraus, dass chinesische Mitarbeiter enthusiastisch sind, vom Joint Venture-Partner zu ler-
nen. Um dieses Ziel zu erreichen, wird vorgeschlagen, dass Senior Manager vom chinesi-
schen Partner fur Managementpositionen im Joint Venture eingesetzt werden, Kommuni-
kationskandle mit der chinesischen Muttergesellschaft etabliert werden sowie vermehrte
informelle Treffen zur Starkung der Beziehung zwischen den Joint Venture-Partnern ab-

gehalten werden.'®*

%5 Chung, T. (1995), S. 58

156 Sjevert, H. (1995), S. 14

7v/gl. Chung, T. (1995), S. 59

18 v/gl. Peill-Schoeller, P. (1994), S. 229ff.
19v/gl. Peill-Schoeller, P. (1994), S. 226
160 v/gl. Lang, N. (1998), S. 285

161 v/gl. Yan und Child (2002), S. 119ff.
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7 Internationale Fiihrung

Der Fihrungsstil einer Fihrungskraft kann nicht willkirlich ausgesucht werden, sondern
hangt maBgeblich vom kulturellen Hintergrund der Mitarbeiter ab.'®? Die Forschung zeigt
auf, dass die ,,one-size-fits-all“ Leadershiptheorien tberholt sind und grofiteils westlichen
Ursprungs entstammen.'®® Verschiedene Kulturen erfordern unterschiedliches Verhalten
der Manager. Was in einem Land als einwandfrei angesehen wird, kann in einem anderen
beleidigend oder offensiv sein. Dies stellt fur das Management eine wahre Herausforde-
rung dar, die in den unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens gemeistert werden

muss. %4

7.1 Auswirkungen der Kulturdimensionen auf die Fiihrung im Unter-
nehmen

Fuhrung in einem Unternehmen hangt sehr stark von der dominanten Kultur eines Landes
ab. Ein Fuhrungsstil, der in einem Land passend erscheint, kann in einem Land mit einer
anderen kulturellen Programmierung ungeeignet sein.’®® Da ein Joint Venture naturgemag
Mitarbeiter mit unterschiedlichem soziokulturellen Hintergrund vereint, wird nachfolgend
die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer sowie das Thema Fihrung im
Lichte der verschiedenen Kulturdimensionen beleuchtet. Die erste wichtige Differenzie-
rung erfolgt nach der individualistischen Einstellung der Osterreicher und der kollektivisti-
schen Ausrichtung der Chinesen.

Fur Arbeitgeber ist zu beachten, dass in individualistischen Kulturen die Arbeit so gestal-
tet werden sollte, dass personliche und Arbeitgeberinteressen im Einklang stehen, da Mit-
arbeiter in der Regel ihre Aufgaben nach den eigenen Interessen gestalten. In einer kollek-
tivistischen Gesellschaft hingegen stellt der Arbeitgeber nie nur ein Individuum ein, son-
dern jemanden, der zu einer In-Group gehort. Der Arbeitnehmer wird gemaf der Interessen
seiner In-Group agieren, sich im Interesse seiner Gruppe zuriickhalten und seine Verwand-
ten finanziell unterstitzen. Die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer hat vor
allem eine moralische Komponente. Sie spiegelt eine Familienbeziehung wider, wobei
gegenseitige Verpflichtungen bestehen — Protektion im Gegenzug fiir Loyalitat. **® Hwong

betont, dass diese Loyalitét sich heute vor allem auf den direkten VVorgesetzten bezieht und

162:\/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 20
163 v/gl. Hyatt, L. et al. (2009), S. 116
1%4v/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 76
165 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 268
168 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 99f.
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weniger auf das Unternehmen selbst.*®” Schlechte Leistung eines Mitarbeiters ist prinzi-
piell kein Grund fiir eine Entlassung. In individualistischen Gesellschaften wird die Bezie-
hung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer hauptséchlich als Geschéftstatigkeit gese-
hen, wo ein Dienstvertrag die Rechte und Pflichten regelt. Schlechte Leistung eines Mitar-
beiters oder besser bezahlte Jobaussichten sind legitime Grlinde, ein Arbeitsverhéltnis zu
beenden. Dennoch ist festzuhalten, dass es innerhalb von kollektivistischen und individua-
listischen Gesellschaften auch nicht der Norm entsprechende Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehungen geben kann. In individualistischen Kulturen kann sich beispielsweise inner-
halb eines Unternehmens ein grofRer Gruppenzusammenhalt bilden, wo Protektion gegen
Loyalitat eine Rolle spielt. Demgegeniber gibt es auch in kollektivistischen Gesellschaften
Arbeitgeber, die ihre Mitarbeiter nicht nach der sozialen Norm behandeln und ihre Mitar-
beiter daher keine Loyalitét entgegenbringen.*®®

Das Management in einer individualistischen Kultur ist ein Management von Individuen,
welche durch Anreize, die auf ihre persénliche Leistung abgestimmt sind, gefuhrt werden
kdnnen. Dahingegen ist das Management in kollektivistischen Gesellschaften ein Mana-
gement von Gruppen. Dabei ist zu beachten, dass die Zusammensetzung der Gruppe grofie
Auswirkungen haben kann. Es macht Sinn, Mitarbeiter mit demselben ethnischen Hinter-
grund in einem Team arbeiten zu lassen, obwohl individualistisch gepragte Manager oft
das Gegenteil propagieren. Incentives und Boni sollten an die Gruppe und nicht an Indivi-
duen vergeben werden. Es ist nicht zu vergessen, dass Managementtechniken nahezu aus-
schlielich in individualistischen L&ndern entwickelt wurden und die kulturellen Annah-
men oft nicht fur kollektivistische Kulturen geeignet sind. In individualistischen Manage-
mentkulturen ist beispielsweise Feedback- oder Beurteilungsgesprach ein Standardelement
in der Mitarbeiterfihrung. Diese Beurteilungen und das Kommunizieren von schlechten
Nachrichten gehdren zu Schlusselqualifikationen eines Managers. Wenn dies in einer kol-
lektivistischen Gesellschaft durchgefiihrt wird, gleicht es einem Frontalzusammenstof3 mit
der auf Harmonie abgestimmten gesellschaftlichen Norm und wird vom Mitarbeiter
hdchstwahrscheinlich als ein unannehmbarer Gesichtsverlust angesehen. Diese Gesell-
schaften haben eine feinsinnigere, indirekte Methode, Feedback zu geben. Beispielsweise
durch das Ablehnen eines normalen Gefallens oder indirekt durch eine oft neutrale Mit-
telsperson, die den Betroffenen dezent auf das Problem hinweist, ohne dass dieser das Ge-

sicht verliert.'®°

1°7v/gl. Hwong, S. (2001), S. 208
168 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 101
169 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 101f.
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Als néchstes wird die Kulturdimension Machtdistanz veranschaulicht. Dabei ist zu beach-
ten, dass sich die Einstellung zur Machtdistanz sowohl in den Wertvorstellungen des Vor-

170

gesetzten als auch der Mitarbeiter niederschlagt.”"" ,,Das heil3t, Machtdistanz spiegelt sich

nicht nur in dem vom Vorgesetzen bevorzugten Fihrungsstil wider, sondern auch in der
Art der Fiihrung, die sich die Mitarbeiter von ihrem Vorgesetzten wiinschen.“*"*

In Landern mit geringer Machtdistanz wie Osterreich, ist die emotionale Distanz zwi-
schen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter nicht sehr ausgepragt. Das heif3t, dass sich
Mitarbeiter leicht an den Vorgesetzten wenden kénnen und diesem auch widersprechen
konnen. In Landern mit ausgeprégter Machtdistanz wie China, besteht eine existentielle
Ungleichheit und betrachtliche Abhédngigkeit der Mitarbeiter vom Vorgesetzten. Die emo-
tionale Distanz ist gro und Mitarbeiter ndhern sich seltener direkt bzw. widersprechen
kaum. Kontakte zum Mitarbeiter sollten nur von den Vorgesetzen initiiert werden.!”> Wenn
Fuhrungskrafte Resultate einfordern wollen, ist es unabdingbar, dass den Mitarbeitern kla-
re und einfache Anweisungen gegeben werden. Sie sollten sich nicht auf die Initiative der
Mitarbeiter verlassen.'”

In China zentralisieren Organisationen die Macht in wenigen Handen, die Privilegien ge-
nieRen. Ublicherweise gibt es sehr viel Uberwachungspersonal, das in strengen Hierarchien
voneinander berichtet. Der ideale Chef ist in den Augen der Untergebenen ein wohlwol-
lender Autokrat oder ,,guter Vater”, jemand, mit dem sie sich wohlfuhlen und den sie res-
pektieren. Sichtbare Zeichen von Status tragen zur Autoritét der VVorgesetzten bei und wer-
den zum Teil von ihren Mitarbeitern mit Stolz geschatzt. Beziehungen zwischen Uber- und
Untergeordneten sind in Landern mit hoher Machtdistanz oft mit Emotionen geladen. In
manchen Fallen lehnen die Mitarbeiter die Autoritat des VVorgesetzten ideologisch total ab,
flgen sich jedoch in der Praxis. Wird die Macht von den Vorgesetzten missbraucht, kon-
nen sich Mitarbeiter kaum dagegen wehren. Vereinbarungen wie Management by Objecti-
ves funktionieren bei hoher Machtdistanz nicht, da dabei eine Art von Verhandlung zwi-
schen Uber- und Untergeordneten stattfindet, welche von beiden Parteien als unangenehm
empfunden wird.*"*

In Landern mit niedriger Machtdistanz sehen sich der VVorgesetzte und der Mitarbeiter als
existentiell gleich an. Das hierarchische System wird wegen der Dienlichkeit etabliert und

Personen kdnnen leichter von einer untergeordneten in eine leitende Funktion aufsteigen.

17%yv/gl. Olie, R. (1995), S. 40

1 Olie, R. (1995), S. 40

172\/gl. Hofstede, G. (2005), S. 55f.

173 v/gl. Sergeant, A. und Frenkel, S. (1998), S. 26
1% vgl. Hofstede, G. (2005), S. 55f.
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Die Organisationen sind ziemlich dezentralisiert und weisen flache Strukturen mit einer
kleineren Anzahl an Uberwachungspersonal auf. Privilegien sind prinzipiell unerwiinscht,
alle sollen denselben Parkplatz, Cafeteria, etc. benutzen. Vorgesetzte sollen leicht zugang-
lich sein und der ideale Chef ist ein einfallsreicher und daher respektierter Demokrat. Die
Mitarbeiter erwarten, konsultiert zu werden, bevor eine ihre Arbeit betreffende Entschei-
dung getroffen wird und akzeptieren, dass der Chef die finale Entscheidung trifft.!” Zu
beachten ist diesbezuglich, dass Mitarbeiter aus Landern mit hoher Machtdistanz, im vor-
liegenden Fall somit Mitarbeiter aus China, die Konsultierung des VVorgesetzten bei Prob-
lemen als Fiihrungsschwache deuten konnen.!™

Hofstede fasst zusammen, dass bis jetzt keine Forschungshinweise vorhanden sind, die
einer der beiden Kulturen, ob hohe oder niedrige Machtdistanz, eine hohere Effektivitét
zuschreiben wirden. Mitarbeiter unterschiedlicher Kulturen sind flr andersartige Téatigkei-
ten gut geeignet: niedrige Machtdistanzkulturen eignen sich hervorragend fur Aufgaben,
die Mitarbeiterinitiative erfordern und hohe Machtdistanzkulturen punkten, wenn es um
Aufgaben geht, die Disziplin verlangen.'”” Dariiber hinaus sind hierarchisch eingestellte
Mitarbeiter in dringenden Situationen von Vorteil, da diese Tatigkeiten mit prazisen Anga-
ben meist genau nach Anleitung durchfiihren.'”® Fir das Management ist es somit bedeu-
tend, die kulturell bedingten Starken ihrer Mitarbeiter auszunitzen.

Bezuglich des Fuhrungsstils im Zusammenhang mit Machtdistanz kann festgehalten
werden, dass sich hierarchische Manager von ihren Mitarbeitern eher erwarten, dass sich
ihre Mitarbeiter anpassen. Partizipative Flhrungskréafte hingegen treffen ihre Mitarbeiter
meist auf halbem Weg.'"® Daraus resultiert auch, dass Unternehmen, die in Landern mit
niedriger Machtdistanz stationiert sind, sich erfolgreich an Unternehmen mit hoher Macht-
distanz anpassen konnen. Osterreichische Manager in China kénnen beispielsweise leichter
einen autoritar angehauchten Fiihrungsstil iibernehmen.*®

Osterreichische Manager, kénnen in der Zusammenarbeit mit hierarchisch eingestellten
chinesischen Mitarbeitern mehrere Aspekte berticksichtigen. Bei der Zuteilung von Projek-
ten und Aufgaben sollten den hierarchischen Mitarbeitern mehr Information zur Verfugung
gestellt werden. Weiters sollte chinesischen Mitarbeitern explizit mehr Verantwortung

175 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 56
7% yv/gl. Olie, R. (1995), S. 45

7 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 58
18 \/gl. Laroche, L. (2003), S. 53

9 ygl. Laroche, L. (2003), S. 47

180 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 342f.
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Ubertragen werden, um zunehmend selbststandige Entscheidungen zu fordern. Ferner soll-

ten hierarchische Mitarbeiter zu mehr Initiative ermuntert werden. 8!

7.2 Die GLOBE Studie Gber Fuhrungsverhalten
Die umfangreichste Studie, die zum Thema Leadership durchgefiihrt wurde, ist die soge-
nannte GLOBE Studie — Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research Program. Die Studie brachte umfangreiche und wichtige Ergebnisse beziiglich
der Auswirkungen von Fihrung und Kultur. Die Untersuchung wurde unter mehr als
17.000 Managern in mehr als 950 Organisationen durchgefiihrt und représentiert 62 L&an-
der. Das Ziel der Studie war die Entwicklung eines theoretischen Rahmens, um die Aus-
wirkungen der spezifischen kulturellen Variablen auf Leadership und organisatorische
Prozesse zu verstehen und vorherzusagen. Eine zentrale Frage beschéftigte sich mit dem
Zusammenhang zwischen effektiven Fihrungsverhalten und spezifischen Fihrungsmerk-
malen und wie diese von der jeweiligen Kultur abhdngen. AulRerdem wurde untersucht,
welche Eigenschaften in welcher Kultur erwiinscht bzw. unerwiinscht sind.*®* Die Eigen-
schaften wurden von den folgenden Kulturdimensionen abgeleitet und untersucht: Kollek-
tivismus (institutioneller und In-Group-Kollektivismus), Machtdistanz, Unsicherheitsver-
meidung, Geschlechtergleichheit, Durchsetzungsfahigkeit, Menschenorientierung, Leis-
tungsorientierung und Zukunftsorientierung. Wie der Aufzahlung entnommen werden
kann, ist der GroRteil der Dimensionen mit jenen von Hofstede identisch.*®

Die Studie fand sechs globale Fihrungsdimensionen: charismatisch/werteorientiert,
teamorientiert, partizipativ, menschenorientiert, autonom und selbstschiitzend. In der fol-

genden Tabelle werden die Charakteristika der einzelnen Dimensionen aufgezeigt.

GLOBE Leadership Dimensionen | Charakteristika der Dimensionen
Charismatisch/werteorientierter Visiondr, fahig, andere zu begeistern, aufopfernd,
Fuhrungsstil entschlussfreudig, leistungsorientiert
Teamorientierter Fuhrungsstil Gemeinschaftlich, integrierend, diplomatisch
Partizipativer Fiihrungsstil Aktiv zuhorend, nicht autokratisch, flexibel
Menschenorientierter Fuhrungsstil | Ansténdig, tolerant, sensibel, um Menschlichkeit
besorgt
Autonomer Fuhrungsstil Individualistisch, unabhéngig, eindeutig
Selbstschiitzender Fihrungsstil Egozentrisch, verfahrensorientiert, statusbewusst,
gesichtswahrend

Tabelle 5: GLOBE Leadership Dimensionen und ihre Charakteristika
Quelle: Eigene Darstellung nach Steers, R. et al.. (2010), S. 255

181 \/gl. Laroche, L. (2003), S. 49
182 \/gl. Hyatt, L. et al. (2009), S. 115f.
183 v/gl. Branine, M. (2011), S. 62
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Die GLOBE Studie identifizierte 10 Landercluster (Anglo, Latin Europe, Nordic Europe,
Germanic Europe, Eastern Europe, Latin America, Sub-saharan Africa, Arab countries,
Southern Asia und Confucian Asia), wobei Osterreich zum Cluster Germanic Europe und
China zum Cluster Confucian Asia zahlen.'®*

Der Confusian Asia Cluster erzielte eine hohe Punkteanzahl beim In-Group-
Kollektivismus, bei dem institutionellen Kollektivismus und der Leistungsorientierung.
Die verbleibenden Dimensionen waren im mittleren Bereich angesiedelt. Die meist gou-
tierten Fuhrungsstile in der Studie waren der charismatisch/werteorientierte und der team-
orientierte Stil. Der menschenorientierte sowie der partizipative Stil wurden ebenfalls posi-
tiv bewertet. Der Wert beim selbstbeschiitzenden Fihrungsstil war mitunter der hochste
unter allen Clustern. Die Ergebnisse lassen erkennen, dass die konfuzianische Ideologie
wichtige Einflusse auf das chinesische Flhrungsverhalten hat. Einige der charakteristi-
schen konfuzianischen Lehren — wie zum Beispiel das Lernen durch eine hierarchisch -
und familienorientierte Institution oder die Prinzipien Gewissenhaftigkeit und Selbstaufop-
ferung scheinen in den sozialen Normen und Praktiken in diesem Cluster reflektiert zu
werden.'®

Der dominante Managementstil in der Gong-si kann als Patrimonialismus zusammenge-
fasst werden, welcher Paternalismus, Hierarchie, gegenseitige Verpflichtung, Familiensinn,
Personalismus und Verbindungen beinhaltet.'®® Dieser Fiihrungsstil bringt starke Autoritat
und Kontrolle sowie Wohlwollen fiir den Mitarbeiter mit sich und beinhaltet moralisches
Fiihrungsverhalten hinsichtlich personlicher Tugenden und Selbstdisziplin.*®’

Der Germanic Cluster erzielte eine hohe Punkteanzahl bei der Durchsetzungsfahigkeit,
Zukunftsorientierung, Leistungsorientierung und Unsicherheitsvermeidung. Im mittleren
Bereich waren Geschlechtergleichstellung sowie Machtdistanz angesiedelt und auf den
unteren Rangen befanden sich Menschenorientierung, institutioneller Kollektivismus und
In-Group-Kollektivismus. Sehr positiv wurde der partizipative Fiihrungsstil bewertet, wel-
cher im germanischen Raum den héchsten Wert unter allen Clustern erzielte. Dieser Fih-
rungsstil wurde genauso wichtig wie der charismatisch/werteorientierte Flhrungsstil be-
wertet und wichtiger als der teamorientierte Fuhrungsstil. Ein selbstbeschutzender Fih-

rungsstil wird in diesem Cluster negativer gesehen als in allen anderen Clustern.'®®

184 v/gl. Branine, M. (2011), S. 64

185 \/gl. Chhokar, J. et al. (2007), S. 875
186 \/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 180
187\/gl. Cheng, B. et al. (2004), S. 89f.
188 \/gl. Chhokar, J. et al. (2007), S. 107
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Fur das Osterreichisch-chinesische Joint Venture bedeutet dies, dass charisma-
tisch/werteorientiertes Filhrungsverhalten mit partizipativen Elementen am besten geeignet

erscheint.

8 Motivation im interkulturellen Kontext

Motivation ist die treibende innere Kraft. Kultur als die kollektive Programmierung des
Geistes spielt somit eine grofle Rolle in der Motivation. Hofstede zeigt auf, dass die be-
kannten Motivationstheorien u. a. von Herzberg oder Maslow nur bedingt in anderen Kul-
turen als in der amerikanischen anwendbar sind und hebt hervor, dass Motivation immer
auf den kulturellen Rahmen abgestimmt sein muss.**°

Nationale Unterschiede in der Motivation spiegeln sich auch in unterschiedlichen Arten
der Entlohnung wider. Folgende Beispiele mit positiver Korrelation wurden in einer Studie
hinsichtlich Entlohnungspraktiken und Kultur entdeckt.'*

» Arbeitgeber in Landern mit niedriger Machtdistanz tendieren dazu, Managern Kinder-
betreuungspléatze am Arbeitsplatz anzubieten und Nicht-Managern Aktienoptionen.

» Arbeitgeber in individualistischen Landern zahlen ihre Mitarbeiter vorwiegend fur ihre
individuellen Ergebnisse und vergeben Aktienoptionen an Mitarbeiter im Manage-
mentbereich.

» Arbeitgeber in Landern mit hoher Unsicherheitsvermeidung richten ihre Entlohnung

eher nach dem Dienstalter und Qualifikation und weniger nach der Leistung aus.*

Motivation im Allgemeinen ist eine besonders forderliche MaRnahme im Umgang mit chi-
nesischen Mitarbeitern. Da Chinesen ihren VVorgesetzten oft als VVorbild sehen, nehmen sie
beispielsweise Feedback, Lob oder Kritik sehr personlich. Fir den Manager ist es folglich
wichtig, dass negative Kritik immer auf personlicher Ebene und niemals vor anderen gedu-
Rert werden sollte.’® Dariiber hinaus sollte sich Kritik an den Fakten orientieren und eine
lange Analyse der persénlichen Verantwortung vermieden werden.'%

Tang und Reisch fanden in ihren Untersuchungen, dass fur Chinesen der Wert einer Ar-

beit vor allem von der finanziellen Entlohnung, den sozialen Nebenleistungen und den

189 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 264f.
190 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 267f.
91 v/gl. Hofstede, G. (2005), S. 268
192 vgl. Hwong, S. (2001), S. 213

1% vgl. Lang, N. (1998), S. 117
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% Der Aufstieg des Materialismus hat

sozialen Beziehungen zu ihren Kollegen abhangt.
zur heutigen Gehaltsorientierung gefuhrt. Wahrend Européer vor allem durch individuelle
Freirdume, Selbstverwirklichung, Verantwortung, interessante Karriereoptionen und gutes
Unternehmensklima motiviert werden'®, interessiert sich das chinesische Gegeniiber vor
allem fur gute Bezahlung, Arbeitsplatzsicherheit und soziale Beziehungen im Arbeitsum-
feld. Das Streben nach persénlichem Vermdgen hat somit Vorrang. Jedoch kann durch die
fortschreitende wirtschaftliche Entwicklung und den steigenden Lebensstandard in China
festgestellt werden, dass chinesische Mitarbeiter vermehrt nach umfassenderer Motivation
am Arbeitsplatz suchen. Viele westliche Joint Venture Manager haben einen ,,Wandel von
Bedurfnissen* von einer einfachen Geldorientierung hin zu einer komplexeren Arbeitszu-
friedenheit festgestellt. Insbesondere Status, Prestige und Titel spielen eine zunehmend
wichtige Rolle in der Motivation chinesischer Mitarbeiter. Somit sind gute Karriereoptio-
nen und Beforderungen in wichtige Positionen Schlisseltreiber in der hierarchisch orien-
tierten Gesellschaft.'®® Laut Harris et al. sind ebenfalls monetare Belohnungen sowie per-
sonliche Entwicklung wichtige Motivationsfaktoren fiir chinesische Mitarbeiter. Demnach
schatzen sie gute Trainingsprogramme und nehmen dafiir auch weniger Bezahlung im Ge-
genzug fiir Entwicklungsmdglichkeiten in Kauf.**’ Peill-Schoeller resiimiert hinsichtlich
Motivation, dass im Allgemeinen symbolische Belohnungen (z.B. Titel, Auszeichnungen
oder Geschenke) und gemeinsame Freizeitaktivitdten die besten Auswirkungen auf die

Motivation der chinesischen Mitarbeiter haben.%

9 Interkulturelle Planung und Kontrolle in der Organisation

Planung ist ein systematischer Entscheidungsprozess eines Individuums, einer Gruppe oder
Organisation, um Ziele zu setzen. Jedes Unternehmen muss in irgendeiner Art und Weise
Planung betreiben. Der Weg, wie Menschen in einer Kultur planen, kann allerdings sehr

stark voneinander abweichen.®°

9.1 Auswirkungen der Unsicherheitsvermeidung und Machtdistanz
Planung und Kontrolle in einer Organisation werden stark von der Kultur beeinflusst. Sie

gehen dabei Hand in Hand: Planung reduziert Unsicherheit und Kontrolle ist eine Art von

1% \v/gl. zitiert in Lang. N. (1998), S. 76

1% Dieser Umstand ist auf das hohere Entwicklungsniveau und den vorherrschenden Wohlstand zuriickzufiih-
ren.

1% yv/gl. Lang, N. (1998), S. 108f.

197v/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 365

198 \/gl. Peill-Schoeller, P. (1994), S. 210ff.

199 v/gl. Adekola, A. und Sergi, B. (2007), S. 205
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Macht. Planung und Kontrolle variieren demnach gemaR ihrer Ausrichtung hinsichtlich

Unsicherheitsvermeidung und Machtdistanz. Die nachfolgenden Punkte zeigen die wich-

tigsten Charakteristika auf.

» Hohere Machtdistanz unterstiitzt politisches Denken eher als strategisches.

» Hohere Machtdistanz fordert personliche Planung und Kontrolle. Je héher in der Hie-
rarchie, desto weniger findet formale Planung und Kontrolle statt.

» Bei niedrigerer Machtdistanz wird mehr Vertrauen in Mitarbeiter gesetzt, bei Kulturen
mit hoherer Machtdistanz fehlt dieses Vertrauen.

» Hohere Unsicherheitsvermeidung fordert detaillierte Planung und vorlaufiges Feed-
back.

» Hohere Unsicherheitsvermeidung impliziert, dass Planung Spezialisten vorbehalten ist.

Prinzipiell ist zu erwéhnen, dass Planungs- und Kontrollsysteme oft als rational angesehen

und vom Heimatland auf ausldndische Niederlassungen tbertragen werden. Jedoch sind sie

oft rituell bedingt. Dieses rituelle Element erschwert eine objektive Evaluierung der unter-

schiedlichen Systeme.?®

9.2 Auswirkungen der unterschiedlichen Zeitauffassung
Eine Vielzahl von Studien hat gezeigt, dass der lockere Umgang mit der Zeit eine haufige
Quelle der Frustration flr westliche Manager in sino-westlichen Joint Ventures ist. Chine-
sen sehen Zeit als eine infinite Ressource und viele Planungsschritte sind langer als in Eu-
ropa. Bedingt durch das vage Konzept der Zeit und durch die Tradition der Planwirtschaft,
waren chinesische Manager nie erfahren in der strategischen Geschaftsplanung. Wahrend
Européer dazu tendieren, langfristige Planung mit Soll-Ist-Vergleichen durchzufiihren,
bevorzugen chinesische Manager kurzfristige Planung, die Schritt fiir Schritt erfolgt.*
Laut westlichen Joint Venture Managern ist die westliche Vorliebe flr Planung und zeit-
liche Einteilung nur schwer fir chinesische Kollegen zu verstehen, da fir Chinesen Zeit als
Ganzes erscheint, das nicht geteilt oder gemessen werden kann. In der Praxis sind viele
westliche Manager nicht in der Lage, diese unterschiedlichen Konzepte der Zeit zu tber-
briicken. Sie leiden oft unter Zeitdruck und den unrealistischen Erwartungen der europai-
schen Muttergesellschaft und der lockeren Haltung ihrer chinesischen Kollegen. Substan-
tielle Unterschiede zwischen der européischen und chinesischen Herangehensweise beziig-

lich Planung werden nachfolgend dargestellt:**

200 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 255f.
201 y/gl. Lang, N. (1998), S. 104
202\/gl. Lang, N. (1998), S. 104f.
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» Européische Manager Uberprifen ihre Plane und Budgets auf einer reguléren Basis,
analysieren Abweichungen vom Ziel und nehmen, wenn nétig, korrigierende Mal3nah-
men vor. Chinesische Fiihrungskréfte sehen Plane als symbolische und abstrakte Ab-
sichtserklarungen an. Sie werden nicht als praktisches Managementinstrument verwen-
det. Ex post Vergleiche der tatséchlichen Performance mit der geplanten Performance
sind daher uniiblich im chinesischen Management.

» Da die meisten chinesischen Manager wenig Erfahrung mit Planung haben, sind ihre
Einsch&tzungen h&ufig improvisiert und unrealistisch. Chinesische Planung erinnert oft
an ,,Kochen mit Zahlen“, wo Produktivitatsziele zu niedrig und Marktpotentiale zu
hoch angesetzt werden.

» Um die Lethargie der alten kommunistischen Betriebsfiihrung zu berwinden, haben
viele europdische Manager detaillierte Produktionsplanungen und rigorose Fristen ein-
gefiihrt. Dies wird jedoch von den chinesischen Mitarbeitern nicht immer akzeptiert.”

Um eine gemeinsame Terminplanung durchfiihren zu kénnen, ist es notwendig, die notigen
Vorlaufzeiten zu kennen, die mafRgeblich von der Zeitauffassung abhéngen. Fir High-
context und polychrone Kulturen ist es beispielsweise charakteristisch, dass Meetings und
Konferenzen auf hochster Ebene oft kurzfristig anberaumt werden und es wird erwartet,
dass geladene Gaste all ihre bisherigen Termine verschieben, wenn das Meeting wichtig
genug ist. Prinzipiell kénnen Termine leicht hin und her verschoben werden, sogar in der
letzten Minute, um jemanden zu empfangen, der in der individuellen Hierarchie weit oben
steht. In Low-context-Kulturen hingegen werden wichtige Termine lange im Voraus be-
kannt gegeben. Grundsatzlich kann an der Vorlaufzeit die relative Bedeutung eines Zu-
sammentreffens gemessen werden. Je langer die Vorlaufzeit, desto grélRere Bedeutung
wird dem Gegentiber bzw. der Angelegenheit beigemessen.?*

Bei der Planung muss weiters berlicksichtigt werden, dass polychrone/high-context-
Kulturen wie China wegen ihrer intensiven Einbindung und ihres intensiven Netzwerkes
flexibler sind und eher dazu neigen, Handlungen zu unterbrechen, wenn ihnen manche
Vorgénge oder Prozesse nicht gefallen. Menschen aus monochronen/low-context-Kulturen

wollen hingegen Handlungen, wenn méglich, immer vollenden.”®

%3 \/gl. Lang, N. (1998), S. 105
204 \/gl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 8ff.
205 \/gl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 25

48



10 Verhandlungen im interkulturellen Kontext

Internationale Verhandlungen haben einige Charakteristika gemeinsam:

>
>

Zwei oder mehr Beteiligte, die (zum Teil) gegensatzliche Interessen verfolgen

Ein gemeinsames Interesse an einer Ubereinkunft, da eine solche einen Nutzen fir die
Parteien mit sich bringt

Ein anfangs undefiniertes Ergebnis

Ein Kontroll- und Entscheidungsfindungssystem auf beiden Seiten, das die Verhand-

lungspartner mit ihren Vorgesetzten bzw. ihrer Einheit verbindet®®

Es wurden viele Biicher mit Theorien und Modellen iber Verhandlungen vertffentlicht,

doch viele bauen auf den Wert- und die Zielvorstellungen der westlichen Gesellschaft auf.

Dabei ist jedoch zu beachten, dass Verhandlungspartner aus verschiedenen Kulturen unter-

schiedliche Werte und Ziele verfolgen.?”” In Bezug auf die erarbeiteten Dimensionen hat

die Kultur der Osterreicher und Chinesen unter anderem folgende Auswirkungen im Ver-

handlungsprozess:

>

Machtdistanz bestimmt das Ausmal, inwiefern Kontrolle zentralisiert ist, die Entschei-
dungsfindungsstruktur sowie den Status des Verhandlungspartners. Bei hoher Macht-
distanz im Falle Chinas bedeutet dies, dass der Osterreichische Partner einen Verhand-
lungsfuhrer mit angemessenem Status und Entscheidungsbefugnis in die Verhandlung
einbringen muss, damit der chinesische Partner die Verhandlung tberhaupt als ange-
messen betrachtet.

Kollektivismus in China hat Auswirkungen auf bereits aufgebaute Beziehungen zwi-
schen Verhandlungspartnern. Falls einer von ihnen ausgetauscht wird, muss zuerst
wieder eine Beziehung zum Gegeniber aufgebaut werden, was natlrlich Zeit kostet.
Vermittler kdnnen dabei eine wichtige Rolle spielen und somit eine praktikable Bezie-
hung aufrecht erhalten, die Fortschritt gewahrleistet.

Die hohe Unsicherheitsvermeidung der Osterreicher hat Auswirkungen auf das Ver-
trauen in das Gegenlber, das moglicherweise unbekanntes Verhalten zeigt, sowie das
Bedurfnis nach Strukturen und Ritualen im Verhandlungsprozess.

Die Langzeitorientierung der Chinesen betont Ausdauer und Beharrlichkeit, um be-

stimmte Ziele zu erreichen und dafiir etwaige Opfer in Kauf zu nehmen.*®

2% \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 338
207 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 338
208 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 339f.
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Y

Bezogen auf den Umgang mit der Umwelt wurde eingangs festgehalten, dass chinesi-
sche Mitarbeiter eine AuBenorientierung aufweisen. Daher kann der dsterreichische
Glaube an selbst gesteuerte, zielorientierte Veranderungen im Verhandlungsprozess ei-
ne kontraproduktive Dominanz aufbauen. 2%

Die gruppenorientierte Ausrichtung des chinesischen Gegeniibers bedingt die Interes-
senbertcksichtigung einer Vielzahl von Parteien im Verhandlungsprozess.

Die diffuse Ausrichtung der chinesischen Kultur betont personliche Beziehungen und
gegenseitige Verbindungen.

In Verhandlungen mit dem chinesischen Partner sollte nichts als final angesehen wer-
den, bis etwas tatsachlich realisiert wurde.

Der chinesische Partner behandelt einen unterschriebenen Vertrag nicht als in sich ab-
geschlossen. Es ist iblich, dass Aktualisierungen vorgeschlagen werden.

Chinesen verwenden gerne bewusst Verzdgerungs- und Bremstechniken in Verhand-
lungen und nutzen somit den Faktor Zeit zu ihrem Vorteil, da sie wissen, dass der west-
liche Partner oft unter Zeitdruck steht und schnelle Resultate anstrebt.”**
Gruppenentscheidungen werden nicht im Beisein des Gesprachspartners getroffen.

In Verhandlungen werden oft uneindeutige Formulierungen und Metaphern verwendet.
Themen, die aus Osterreichischer Sicht bereits eingehend behandelt wurden, kénnen
vom chinesischen Partner jederzeit wieder aufgerollt werden.

Zeitplane werden prinzipiell als Zielvorstellungen wahrgenommen.?

Der chinesische Partner beginnt eine Verhandlung ublicherweise mit Punkten, wo
schnell Ubereinstimmungen gefunden werden kdnnen und legt seine Positionen beziig-
lich kritischen Punkten erst zu einem spéteren Zeitpunkt offen.

Je delikater ein Thema ist und je groRer die Differenzen der Verhandlungspartner sind,
desto mehr werden die Chinesen die Diskussion tber das Thema in die Lange ziehen.
Durch langere Verhandlungen kann die chinesische Verhandlungsdelegation die Stér-
ken und Schwéchen des Gegenibers ausloten und die Wahrscheinlichkeit von Zuge-
stdndnissen steigern.

Der europdische Partner mdchte in der Regel Thema fur Thema abschliel3en, um Resul-

tate zu erzielen. Der chinesische Partner hingegen wechselt dieses haufig, um das Ge-

29 v/gl. Apfelthaler, G. (1999), S. 77

210v/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 366
21 v/gl. Chen, M. (2004), S. 180

212 \/gl. Hannemann, G. (2005), S. 42
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sprachsklima zu entspannen und so leichter Fortschritte in der Verhandlung zu erzie-
Ien.m
» Wahrend es in der chinesischen Delegation fiir gewohnlich einen Verhandlungsfuhrer
gibt, werden auf der Osterreichischen Seite oft von mehreren Delegationsteilnehmern
Meinungen gedufRert. Chinesen sind sehr analytisch. Wenn sie Uneinigkeiten im euro-
paischen Team feststellen, niitzen sie dies zu ihrem eigenen Vorteil 2
Prinzipiell kénnen Verhandlungen mit Chinesen sehr langwierig sein. Probleme sollten
wenn moglich nicht direkt angesprochen, sondern das Problemfeld mit Nebenfragen ein-
gekreist werden. Somit kann das Problem identifiziert und ein Losungsweg gefunden wer-
den.?™® Grundsatzlich sollten keine Antworten erzwungen werden, wenn der chinesische
Partner einer Frage ausweicht. Dies ist ein Indiz daflr, dass die Entscheidungsfindung
noch Zeit in Anspruch nimmt oder, dass kein direktes ,,Nein* ausgesprochen werden
méchte, um das Gesicht zu wahren.”*® Dariiber hinaus sollte geniigend Zeit fir die Ver-
handlungen eingeplant werden und dies auch dem chinesischen Partner vermittelt wer-
den.?’” GemaR Tang und Reisch ist eine griindliche Planung im Vorfeld der Verhandlung
sehr wichtig. Das 6sterreichische Verhandlungsteam sollte sich nicht nur Gber die eigenen
Ziele im Klaren sein, sondern auch uber die Interessen der chinesischen Seite. Das Suchen
nach Gemeinsamkeiten, das Verhindern von Zeitdruck und das Wiederholen von wichtigen
Punkten wurden von Tang und Reisch als Erfolgsfaktoren in Verhandlungen zwischen den
Joint Venture-Partnern identifiziert.?® Letztendlich ist es wichtig, dass beide Parteien ein
klares Bild von der Position des Gegenubers haben, damit eine gemeinsame Losung erar-

beitet werden kann.?°

Abgesehen von der Verhandlung an sich betont Chen, dass Chinesen die informelle Bezie-
hungspflege auBerhalb der Verhandlungen, also gemeinsame Aktivitdten, wichtiger anse-
hen als den formellen Verhandlungsprozess selbst. Daher darf dieser wichtige Aspekt bei
Verhandlungen mit dem chinesischen Partner nicht vernachlassigt werden.??® Effektives

Verhandeln bedarf im Endeffekt eines Uberblicks der kulturellen Werte des Gegeniibers.

23 \/gl. Joho, B. und Miiller, J. (2001), S. 132f.
24 \v/gl. Joho, B. und Miiller, J. (2001), S. 138
215 v/gl. Hwong, S. (2001), S. 213

216 \/gl. Hannemann, G. (2005), S. 35

217\/gl. Chen, M. (2004), S. 180

28 \/gl. Tang, Z. und Reisch, B. (1994), S. 65ff.
29 v/gl. Hwong, S. (2001), S. 213

220 \/gl. Chen, M. (2004), S. 167
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Dariuiber hinaus sind passende Sprach- sowie Kommunikationsfahigkeiten von Noten, da-

mit die Botschaft in der Weise (ibermittelt werden kann, die der Sender beabsichtigt hat.?**

10.1 Der Vertrag als Ergebnis von Verhandlungen
Ein weiterer Faktor, der hinsichtlich Verhandlungen in einem Joint Venture zu beachten
ist, sind Vertrége. In einem Joint Venture werden nach erfolgreichen Verhandlungen in der
Regel ein oder mehrere Vertrage abgeschlossen. Nun ist es jedoch Tatsache, dass Chinesen
aufgrund ihrer High-context-Orientierung und Osterreicher mit ihrer Low-context-
Orientierung grundlegend unterschiedliche Auffassungen von Vertragen haben.?” Chine-
sen sind prinzipiell mehr an einer ernsten Verpflichtung des Partners zur Zusammenarbeit
interessiert und weniger an perfekt ausgestalteten Vertrdgen, die augenscheinlich keine
Hintertiiren aufweisen.??® Aus dsterreichischer Sicht werden in einem Vertrag alle notwen-
digen Vereinbarungen getroffen (Vollstandigkeitsklausel). Die Rechtskraft bleibt auch
dann bestehen, wenn sich die duReren Umstande dndern und Nachverhandlungen mussen
von beiden Seiten gebilligt werden. In einer High-context-Kultur wie China kann es sehr
lange dauern, bis Vertradge unterzeichnet werden. Aus westlicher Sicht ist dies mitunter ein
Zeichen dafiir, dass alles gut durchdacht wurde?*, doch Chinesen sehen Vertrage folgen-
dermaRen: ,,Der Vertrag ist Ausdruck eines Prozesses der Meinungsbildung zu einem kon-
kreten Zeitpunkt;
» er entsteht nur, wenn Vertrauen existiert,
» es sind weitere Vereinbarungen zu treffen (Nachverhandlungsklausel),
» wenn sich die Bedingungen &ndern, muss der Vertrag gedndert werden,
» wenn eine Seite neue Gesprache wiinscht, missen sie stattfinden, denn ein Vertrag ver-
pflichtet nur zu ,besten Bemiihungen’.***®
Lang identifizierte diese unterschiedliche Perzeption von Vertragen als wichtige interkultu-
relle Reibungsflache. Einer seiner Interviewpartner fasste diese Thematik folgendermalien
zusammen: ,,In Europe contracts resemble ,Greek columns’: They are perfectly built, solid
and unchangeable. In China people see a contract as a ,small planted tree’: It can grow in
different directions, needs care and dung and can develop new branches wherever it
likes.“**® Viele westliche Manager beklagen, dass in China Vertrage vermehrt dazu einge-

setzt werden, um Rechte vom Joint VVenture-Partner einzufordern, wéhrend die chinesische

221 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 339
222 \/gl. Hannemann, G. (2005), S. 43
2 \/gl. Lang, N. (1998), S. 87

224 \/gl. Apfelthaler, G. (1999), S. 47
225 Hannemann, G. (2005), S. 43

226 | ang, N. (1998), S. 87
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Seite generell sehr lax mit der Erfillung seiner Verpflichtungen umgeht. Prinzipiell gilt aus
chinesischer Sicht: Alles ist verhandelbar.??” Diese divergierende Einstellung zu Vertragen
lasst sich auf die bereits erarbeiteten soziokulturellen Hintergriinde in Osterreich und Chi-
na zuriickfiinren. In Osterreich wird Gesetzen und Vertriagen groRe Bedeutung beigemes-
sen, da sie Unsicherheit vermeiden und eine stabile Entwicklung férdern. In China hinge-
gen wird dem Rechtssystem wenig Wertschatzung beigemessen. Dies ist auf die fehlende
konstitutionelle Tradition und auf den Glauben der Uberlegenheit personlicher Beziehun-

gen iber vertragliche Vereinbarungen zuriickzufiihren.??®

11 Internationale Entscheidungsfindung

11.1 Entscheidungsfindung im chinesischen Kulturkreis
Wie bereits erwahnt, sind chinesische Unternehmen hierarchisch aufgebaut und verfugen
somit Uber eine zentralisierte Entscheidungsfindung, die in drei Phasen eingeteilt wird:
Problemidentifizierung, Problemanalyse und Entscheidung sowie Umsetzung. Die Prob-
lemidentifizierung erfolgt Gblicherweise durch Vorgesetzte, Geschaftsfihrer oder Eigen-
timer anhand ziemlich starrer Management- und Produktionskontrollsysteme. Die Eigen-
timer diskutieren und analysieren anschlieBend das Problem, oft unter Miteinbeziehung
des Familienkreises und der Guanxi-Beziehungen. Durch den autokratischen Entschei-
dungsstil ist eine schnelle Kundmachung der Entscheidung mdglich. Rasche Akzeptanz
und Implementierung der Entscheidung wird durch die Loyalitat der Belegschaft und die
Furcht vor Konsequenzen bei Nichtumsetzung gewahrleistet.?®

Lang fuhrt die zentralisierte Entscheidungsfindung als Grund fir die passive und verant-
wortungsscheue Haltung der chinesischen Manager an, die viele interkulturelle Probleme
in Joint Ventures bringen kann. Der chinesische Entscheidungsfindungsprozess unter-
scheidet sich nicht nur in dem oben angeftihrten Prozess, sondern auch in der gedanklichen
Herangehensweise.?*® Der Chinese geht bei der Entscheidungsfindung davon aus, dass es
unterschiedliche Blickwinkel auf das Problem gibt und deswegen eine Festlegung auf eine
Situation nicht mdglich ist. Da sich aber eine Situation oft &ndern kann, wird eine Ent-
scheidung auch oft vertagt.”** Insgesamt ist das Geschaftsumfeld in China komplex und

instabil, weswegen Entscheidungen ad hoc getroffen werden mussen. Daher tberwiegen

27\/gl. Lang, N. (1998), S. 88

228 \/gl. Lang, N. (1998), S. 89

29 \/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 142
20yv/gl .Lang, N. (1998), S. 101

21 yv/gl. Rothlauf, J. (2009), S. 462
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Intuition und situationsbezogene Anpassung Uber die westliche Logik und Analyse. Die
chinesische Entscheidungsfindung wird daher oft als verschachtelt und unvorhersehbar
beschrieben, wo eine ganzheitliche Betrachtung, Sensitivitat der Umgebung gegenuber und
personliche Beziehungen den Prozess dominieren. Westliche Beobachter bezeichnen die
scheinbare kollektivistische Herangehensweise als weit weg von einem partizipativen Ma-
nagementstil. Tatsachlich trifft der Topmanager die Entscheidung und bittet danach seine
Kollegen um Befiirwortung, um nicht alleine die Verantwortung tragen zu miissen.? , If
one takes into account that the Chinese were traditionally educated not to contradict a
superior, this practice of ,democratic centralism’ turns out to be an autocratic form of
decision-making, which intends to legitimize itself by a pseudo-consultative involvement

of other managers.“**

11.2 Entscheidungsfindung im 6sterreichischen Kulturkreis

Die Entscheidungsfindung in 6sterreichischen Unternehmen kann als kollaborativ bezeich-
net werden. Dieser Stil der Entscheidungsfindung und Mitbestimmung ist nicht zuletzt
durch betriebliche Mitbestimmungsgesetze und Betriebsrate bedingt. Die kollaborative
Entscheidungsfindung kann durch das Wissen und die Macht der verschiedenen Stakehol-
der hoch komplex sein. In diesem Prozess werden Probleme entweder vom Vorgesetzten
oder vom Mitarbeiter durch Berufserfahrung und ausgekliigelten Produktionskontrollpro-
zessen identifiziert. Untergeordnete Mitarbeiter erarbeiten gemeinsam mit dem Vorgesetz-
ten mogliche Ursachen fiir das Problem sowie mdgliche Losungen. Danach treffen sich
Abteilungsleiter und Vorgesetzte und diskutieren, wie die Situation zu handhaben ist.
Technische Experten und Betriebsratsmitglieder werden oft beratend hinzugezogen. Das
Problem und mdgliche Losungspfade werden dann in der Managementhierarchie nach
oben eingebracht. Das Management sichtet das vorhandene Material, durchleuchtet die
erarbeiteten Losungsvorschldge und trifft eine formale Entscheidung. Die getroffenen Ent-
scheidungen werden durch die Mitarbeiter breit akzeptiert, da diese durch einen mitwir-
kenden Charakter zustande gekommen sind. Die Umsetzung erfolgt Gblicherweise mit ei-

ner magigen Geschwindigkeit.?**

22 \/gl .Lang, N. (1998), S. 101ff.
% | ang, N. (1998), S. 102
24 \/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 146
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Zusammenfassend zielt der westliche Entscheidungsfindungsprozess auf Rationalitat und
Transparenz ab und wird in Problemanalyse, Erarbeitung von Lésungen, Evaluierung der

Alternativen und finale Entscheidung gegliedert.*

12 Interkulturelle Teams

Teams arbeiten zusammen, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Interkulturelle Teams
haben dabei einen eindeutigen Vorteil gegeniiber homogenen Gruppen: Menschen mit un-
terschiedlichen kulturellen Hintergriinden bringen mannigfaltige Techniken und Herange-
hensweisen mit sich. Dies ermoglicht ihnen, dasselbe Problem aus mehreren Sichtweisen
zu betrachten und bietet hdhere Chancen, gemeinsam eine Ldsung zu erarbeiten.?* Jedes
Individuum in einem Team trégt somit durch seine eigenen Erfahrungen und Talente bei.
Die Ressourcen des Teams konnen durch kulturelle Unterschiede gestérkt werden, wenn
sie flr Synergien genutzt werden. Die unterschiedlichen Sichtweisen, die durch mannigfal-
tige Ausbildung, Berufserfahrung, ethnische und nationale Herkunft herriihren, kénnen die
Basis zur kreativen Problembewaltigung sein und zum Erfolg filhren.”’ Laut Adler trifft
das vor allem auf kreative und strategische Probleme zu. Wenn interkulturelle Teams je-
doch an simplen Aufgaben oder an der Implementierung von Projekten arbeiten, wird dar-
aus weniger Nutzen gezogen. Somit kénnen interkulturelle Teams wéhrend der Planungs-
und Entwicklungs- oder Analysephase ihren gréRten Nutzen entfalten.?*®

Durch die unterschiedlichen Auffassungen von Teamarbeit kann es zu Konflikten, Ineffi-
zienzen und Spannungen innerhalb der Gruppe kommen. Insbesondere globale Teams sind
dafiir anfallig, die in einem Joint Venture beispielsweise fur bestimmte Projekte aus beiden
Muttergesellschaften gebildet werden. Das Risiko von Kommunikationspannen ist in die-
sen Teams erhoht. Teammitglieder haben seltener die Gelegenheit, personlich zusammen-
zuarbeiten und kdnnen somit schwieriger bereits entstandene Missverstdndnisse aus dem
Weg raumen.?*® Da globale Teams speziell in Joint Ventures eine wichtige Rolle einneh-
men, wird in der anschlieRenden Tabelle ein Uberblick tiber die Funktionen, Vorteile und

Nachteile von globalen Teams gezeigt.

2% \gl. Lang, N. (1998), S. 103

236 \/gl. Laroche, L. (2003), S. 58

27 \/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 161

28 \/gl. zitiert in Steers, R. et al., (2010), S. 273
29 vgl. Laroche, L. (2003), S. 58
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Teamfunktion Vorteile und Nachteile von globalen Teams

Kreativitat und Problembehebung | Haufig kreativer in der Entwicklung neuer Ideen und

LOsungen.
Gruppenzusammenhalt Oft schwieriger, eng miteinander verbundene Grup-
pen aufzubauen.
Verstandnis fur fremde Markte Erhoht das Versténdnis fur globale Markte.
Internationales Marketing Oft effektiver in der Zusammenarbeit mit internatio-

nalen Kunden.

Entscheidungsfindungseffektivitit | Haufig dauert es langer, bis Entscheidungen getroffen
werden, aber daraus resultierende Entscheidungen
sind oft umfassender, realistischer und von allen ak-

zeptiert.
Umsetzungsfrist Die Umsetzung von Aktionsplanen dauert langer.
Arbeitseinstellung Unterschiedliche Arbeitseinstellungen kénnen zu

Konflikten und Missverstandnissen fihren.

Tabelle 6: Funktion, Vorteile und Nachteile von globalen Teams
Quelle: Eigene Darstellung nach Steers, R. et al.. (2010), S. 262

12.1 Auswirkungen von Individualismus, Unsicherheitsvermeidung und
Kontext in interkulturellen Teams

Drei Faktoren spielen eine wichtige Rolle in der Gruppendynamik: Individualismus vs.
Kollektivismus, Unsicherheitsvermeidung und Kontext. Diese werden anschlieRend in Be-
zug auf multikulturelle Teams naher erldutert.

Individualismus vs. Kollektivismus: In individualistischen L&ndern wird von Teammit-
gliedern erwartet, dass sie Expertise in ihrem Bereich mit sich bringen und ihre Aufgaben
und Verantwortlichkeiten sorgféltig bearbeiten. Rollen und Verantwortlichkeiten zwischen
den Teammitgliedern werden klar definiert. In kollektivistischen Landern sind die Fachge-
biete der Teammitglieder nicht so scharf abgegrenzt wie in individualistischen. Aufgaben
werden nicht als die Verantwortung von Individuen angesehen, sondern als Verantwortung
von einer Gruppe. In einem kollektivistischen Team wird von den Mitgliedern Hingabe
und Einsatz fur die anderen Gruppenmitglieder erwartet. Daher steht an erster Stelle nicht
die Verteilung der Aufgaben, sondern die Frage nach der Gruppenzusammensetzung.
Wenn ein Team sowohl kollektivistische als auch individualistische Mitglieder hat — was
in einem Joint Venture hdufig der Fall ist — wird das Verhalten des anderen oft missver-
standen. Der Informationsfluss innerhalb eines kollektivistischen Teams ist beispielsweise
sehr hoch. Bei der Zusammenarbeit mit individualistischen Teammitgliedern haben diese
teilweise das Gefiihl, mit Informationen tberh&uft zu werden. Im Gegensatz dazu erachten

kollektivistische Mitglieder den Informationsfluss als zu gering. Sie wiirden gerne mehr
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dartiber erfahren, woran ihre Kollegen gerade arbeiten, welcher Fortschritt gemacht wurde
und welche neuen Informationen vorhanden sind.?*

Unsicherheitsvermeidung: In multikulturellen Teams, wo unterschiedliche Einstellungen
zum Thema Unsicherheit und Risiko herrschen, kénnen Spannungen und Missverstéandnis-
se auftreten, wenn wichtige Entscheidungen getroffen werden mussen. Teammitglieder aus
Landern mit hoher Unsicherheitsvermeidung mdchten sichergehen, dass sie die richtige
Entscheidung getroffen haben, indem sie nach weiteren Fakten und Studien fragen. Sie
haben das Geflhl, dass ihre Kollegen mit niedriger Unsicherheitsvermeidung zu schnell
risikobehaftete Entscheidungen treffen. Im Gegensatz dazu treiben risikotolerante Team-
mitglieder eine schnelle Entscheidungsfindung voran. Sie sehen ihre Arbeitskollegen als zu
konservativ an. Missverstandnisse kénnen aber auch bei der gemeinsamen Problembewal-
tigung auftreten. Der theoretische/umfassende, mit hoher Genauigkeit verbundene Ansatz
der risikoaversen Teamkollegen kann fir den risikotoleranten Kollegen als reine Zeitver-
schwendung erscheinen. Demgegeniiber nehmen risikoscheue Teammitglieder ihre risiko-
toleranten Kollegen als unprofessionell wahr, da diese nicht versuchen, sorgfaltig aufberei-
tete Informationen zur Verfiigung zu stellen. Diese Differenzen kénnen zu einer Spaltung
der Gruppe fiihren, wenn jeder seine eigene Vorgehensweise verfolgt.?*

Kontext: High-context-Teammitglieder beachten in der Anfangsphase eines Projekts vor
allem die Zusammensetzung des Teams, wer die Teammitglieder vorstellt sowie wo und
wann sie sich das erste Mal treffen. In Low-context-Kulturen wird den duBeren Umstanden
weniger Bedeutung beigemessen. Das Augenmerk liegt darauf, was beim ersten Treffen
mundlich kommuniziert wird. Danach wird sehr schnell an die Arbeit gegangen. Fur High-
context-Teammitglieder ist der Aufbau einer Beziehung zwischen den Kollegen ein essen-
tieller Teil der Teamarbeit.?*?

Trotz aller aufgezeigter Friktionen kann das Team Schritte setzen, um die Effektivitat in
der Zusammenarbeit zu erhéhen. Auf dem Teamlevel ist es wichtig, dass die unterschiedli-
chen Bedurfnisse der Teammitglieder ausgeglichen werden. Dazu muss die Art und Weise
diskutiert werden, wie das Team arbeiten mochte. Ferner sollten vertrauensfordernde Mal3-
nahmen gesetzt werden, die fir die kollektivistischen Kollegen sehr wichtig sind. Dartber
hinaus sollte die Teamzusammensetzung Uber die Zeit mdglichst beibehalten werden.
Wenn Teammitglieder Unterschiede hinsichtlich Individualismus, Unsicherheitsvermei-

dung und Kontext wahrnehmen, kdnnen sich diese Personen dafirr entscheiden, ihren Zu-

0 \/gl. Laroche, L. (2003), S. 71ff.
1 v/gl .Laroche, L. (2003), S. 88f.
22 \/gl. Laroche, L. (2003), S. 90
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gang zur Teamarbeit abzuwandeln, um die Effektivitat des Teams zu erhdhen.**® Letztend-
lich fordern eine starke Teamkultur sowie eine gemeinsame Vision und Ziele die Gruppen-

kommunikation, erlauben Konfrontationen und stimulieren den Gruppenzusammenhalt.?*

13 Managementpraktiken

Eine wichtige Eigenschaft des chinesischen Managements ist der starke Pragmatismus, der
die meisten Unternehmensziele und —entscheidungen beeinflusst. Die chinesische ,,Moral
der Kompromisse* impliziert, dass der Zweck die Mittel heiligt. Das praktische Ergebnis
der eigenen Aktivitaten scheint wichtiger zu sein als das Befolgen von bestimmten ethi-
schen und moralischen Regeln. Diese Vorgehensweise beeinflusst seit Jahrzehnten das
chinesische Management. Die flexible Anpassung an unvermittelte Veranderungen in der

Unternehmensumgebung, der opportunistische Einsatz von Beziehungen und der Kom-

promiss in rechtlichen und administrativen Belangen charakterisieren den sehr pragmati-

schen chinesischen Managementstil. Die Interviewpartner in Langs Studie beschrieben den
chinesischen Pragmatismus als Fehlen von moralischen Werten, technischen Standards und

Managementprinzipien, der sich in fast allen Arbeitsbereichen des Joint Ventures nieder-

schlagt. Das Einfuhren von Werten, Standards und Regeln ist somit eine Herausforderung

fur europaische Manager.?* Dieser Pragmatismus ist jedoch nicht allein auf den Mangel an
transzendentalen Regeln in der chinesischen Kultur zurlickzufiihren, sondern auch durch
folgende Tatsachen bedingt:

» Die Bedeutung des Gesichts nimmt grof3en Einfluss auf das pragmatische Verhalten.
Chinesen vermeiden prinzipiell deutliche Meinungen und negative Statements, um die
Harmonie zu wahren.

» Der chinesische Ansatz zu denken, involviert eine ganzheitliche Sicht der Probleme,
wo ,,richtig” oder ,,falsch*-Urteile als Simplifizierung und engstirnige Denkensmuster

klassifiziert werden.?*®

Die nachfolgende Tabelle zeigt noch einmal wichtige Aspekte des Managements zwischen

Osterreich und China im Vergleich.

3 vgl. Laroche, L. (2003), S. 101ff.
24 \/gl. Harris, P. et al. (2004), S. 161
25 vgl. Lang, N. (1998), S. 106f.

246 \/gl .Lang, N. (1998), S. 107
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Osterreichische Unternehmen Chinesische Unternehmen

» Vorgesetztenrolle fokussiert auf techni- | > Vorgesetztenrolle ausgerichtet auf An-

sche Expertise und Konsensbildung weisung und Kontrolle; Familienmana-
ger als Generalisten
» Regelfokussiertes und lineares Mana- » Beziehungsfokussiertes Management;
gement Schwerpunkt auf Vertrauensbildung

und personliche Beziehungen (Guanxi)

» Hochst partizipative und langsame kon- | > Hochst zentralisierte und schnelle Ent-

sensuelle Entscheidungsfindung mit ei- scheidungsfindung sowie rasche Um-
ner moderaten Geschwindigkeit der setzung.
Umsetzung

Monochrone Zeitauffassung Polychrone Zeitauffasung

Befdrderung durch Leistung Befdrderung durch Alter und Senioritat

Profitorientierung Prioritat des Marktanteils

Vertrége verbindlich Vertrédge nachverhandelbar

V| V|V V|V
V|V|V|V|V

Spezialisierungen Arbeitsplatzrotation

Tabelle 7: Vergleich Managementpraktiken dsterreichischer und chinesischer Unternehmen
Quelle: Eigene Darstellung nach Harris, P. et al. (2004), S. 118 und
nach Steers, R. et al. (2010), S. 194

Die 6konomischen Freiheiten und der Einfluss westlicher Ideen (z.B. Freiheit, Demokratie,
Individualismus) fiihren dazu, dass auch die Managementansichten einem gewissen Wan-
del unterworfen sind. Durch die besseren Bildungsmdglichkeiten und durch internationale
Erfahrung beginnt die junge Generation einen neuen Bezugsrahmen fiir Management zu
entwickeln, der sich wesentlich von jener der Eltern unterscheidet. Der neue Zugang kann
wohl am besten als eine Mischung aus alt und neu sowie Ost und West beschrieben wer-
den. Der Trend in der chinesischen Managementphilosophie legt zunehmend mehr Wert

auf Wettbewerbsfahigkeit, Innovation und individuelle Verantwortung.**’

14 Interkulturelle Kommunikation

Kommunikation ist ein Akt der Informationsiibertragung, bei dem sowohl der Sender als
auch der Empfanger eine aktive Rolle einnehmen. Erfolgreiche Kommunikation erfordert
nicht nur, dass die Botschaft (ibermittelt, sondern dass diese auch verstanden wird. Grund-
sétzlich involviert der Kommunikationsprozess einen Sender, der eine Nachricht Gbermit-
telt, einen Kanal, tber den die Botschaft Gbermittelt wird und einen Empféanger der Nach-
richt. All diese Elemente sind im kulturellen Umfeld eingebettet. Die Botschaft wird ver-
schlisselt (in eine symbolische Form umgewandelt), durch ein Medium gesendet und vom

248

Empféanger entschlusselt und interpretiert.”™ Viele Botschaften werden implizit Gbermittelt

27 \/gl. Steers, R. et al. (2010), S. 180
248 \/gl. Thomas, D. (2002), S. 116
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oder haben kulturelle Bedeutung. Innerhalb eines Kulturkreises besteht eine stillschwei-
gende Ubereinkunft tiber die Bedeutung, die tief im Kontext der Kommunikation verwur-

zelt ist.?*°

Kommunikation hdngt somit von dem Kontext ab, in der die Kommunikation
stattfindet. Je weniger Informationen der Sender und Empfanger gemein haben, desto ge-
ringer ist der gemeinsame Kontext und desto schwieriger gestaltet sich die interkulturelle
Kommunikation.”® Laut Hall ist der Schliissel zu effektiver Kommunikation das richtige
Einschatzen des optimalen Grades der Informationsbereitstellung bzw. des Kontexts. Wie
bereits in den vorhergehenden Kapiteln erortert, sind Chinesen kontextorientiert und ben6-
tigen in der Kommunikation nicht so detaillierte Informationen wie Osterreicher, die in
ihrer Kommunikation sehr explizit sind. Es ist ausschlaggebend, das passende Niveau an

Information bei einem Zusammentreffen zu finden und dementsprechend anzupassen.®*

14.1 Kommunikationsstile

Eine wichtige Unterscheidung kommt hier der direkten und indirekten Kommunikation zu.
Direkte Kommunikation impliziert, dass genau das gesagt wird, was auch gemeint ist. Os-
terreicher, Vertreter der direkten Kommunikation, glauben, dass diese Art der Kommuni-
kation eine klare Botschaft an den Empfanger sendet. Tatséchlich finden sie indirekte
Kommunikation ausweichend, oft irrefiihrend und unehrlich sowie Spannungen aufbauend,
da Uneinigkeiten oder bestimmte Themen nicht direkt angesprochen werden. Im Gegen-
satz dazu verwenden Chinesen indirekte Kommunikation. Die Botschaft wird anhand ver-
baler und nonverbaler Kommunikation Ubermittelt. Sie glauben, dass nicht alles verbali-
siert werden muss. Die bloBe Andeutung bzw. Anspielung scheint ausreichend und die
hoflichere Art der Kommunikation zu sein. Damit wird den Beteiligten ermdglicht, das
Gesicht zu wahren. Zur Ubermittlung und zum Empfang einer Botschaft werden Worter,
Mimik, Kérpersprache, Téne und unterschiedliche Arten des Sprechens verwendet. Chine-
sen empfinden direkte Kommunikation als rau, unhoflich sowie geftihllos und sie glauben,
dass Spannungen durch den direkten Kommunikationsstil erhéht werden.?** Das Drangen
auf eine direkte Antwort wird auch oft als Mangel an Selbstbeherrschung und guter Erzie-
hung wahrgenommen.?*® Der indirekte Kommunikationsstil bedingt, dass Chinesen kaum
»,Nein“ zu ihrem Gesprachspartner sagen und viel lieber Modalwdrter und Adverbien der

Unbestimmtheit wie ,,maybe* oder ,,it is inconvenient” verwenden, das Thema wechseln,

29 \/gl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 29
20\v/gl. Adekola, A. und Sergi, B. (2007), S. 212
L y/gl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 27f.

%2 \/gl. Gupta, R. (2009), S. 150

%3 \/gl. Chung, T. (1995), S. 53

60



schweigen oder auf die Zustimmung Dritter verweisen, um ihr Gesicht zu wahren.?* Ahn-
lich verhalt es sich in der Kommunikation mit dem in Osterreich fiir Zustimmung verwen-
dete ,,Ja“. In China wird ,,Ja* fir nahezu alles verwendet. Es konnte ,,wir horen zu“ oder
tatsachlich ,,Ja* bedeuten. Jedoch ist zu beachten, dass ,,Ja“ nicht immer als Zustimmung
interpretiert werden kann. Bei Unsicherheit sollte nicht direkt nach der Bedeutung der
Antwort gefragt werden, sondern eine Frage gestellt werden, die positiv beantwortet wer-
den kann.? Grundsétzlich gilt es, den Kontext, in den die AuBerung gebettet ist, zu erken-
nen und zu interpretieren.?®

Prinzipiell streben Chinesen in der Kommunikation nach Konsensus, um dem konfuzia-
nischen Prinzip der zwischenmenschlichen Harmonie zu entsprechen. Der westliche Stil,
den anderen mit rationalen Argumenten tberzeugen zu wollen, erscheint fur sie als unhof-
lich. Daher bereiten sich chinesische Manager mit grolRer Sorgfalt auf Meetings vor, um
Konsensus sicherzustellen. Lang fand in seiner Untersuchung heraus, dass fir viele westli-
che Manager weder rationale Uberzeugung noch breiter Konsensus als besonders effektiv
in der Kommunikation mit chinesischen Managern eingestuft werden kdnnen. Der beste
Weg ist, den chinesischen Partner mit einer Kombination aus detaillierter Erklarung und

praktischer Darlegung zu liberzeugen.”>’

Die nachfolgende Tabelle zeigt zusammenfassend eine Ubersicht der Unterschiede zwi-

schen der westlichen und asiatischen Kommunikation.

Westliche Kommunikation

Asiatische Kommunikation

direkt

indirekt

unverblimt diplomatisch

hoflich sehr zuvorkommend
gesprachig reserviert
extrovertiert introvertiert
uberzeugend vorschlagend

mittelstarker Blickkontakt

schwacher Blickkontakt

linear aktiv

reagierend

eindeutig

mehrdeutig

entschlussfreudig

zuriickhaltend

problemldsungsorientiert

Akzeptieren der Situation

Unterbrechungen mdéglich

Unterbrechungen sehr unhoflich

Tabelle 8: Westliche und asiatische Kommunikationsmerkmale
Quelle: Eigene Darstellung nach Harris, P. et al. (2004), S. 118

24 \/gl. Chen, M. (2004), S. 158

25 \/gl. Joho, B. und Miiller, J. (2001), S. 134

26 \/gl. Chen, M. (2004), S. 157
%7\gl. Lang, N. (1998), S. 114
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Trotz aller Gegensatzlichkeiten ist noch zu erwahnen, dass sich die Chinesen in der Inter-
netkommunikation schon etwas dem westlichen Stil angenédhert haben. Obwohl es noch
nicht die Norm darstellt, wird im E-Mailverkehr vermehrt eine offene und explizite Nach-

richtentibermittlung praktiziert.?®

14.2 Nonverbale Kommunikation

Die Forschung hat ergeben, dass mindestens 75 % der gesamten Kommunikation nonver-
bal ist.®® Daher wird an dieser Stelle insbesondere auf diese Art der Kommunikation ein-
gegangen.

Kdrpersprache spielt eine erhebliche Rolle in der Zusammenarbeit mit dem chinesischen
Partner. Demnach sollten Mimik und Gestik genau beobachtet und interpretiert werden.
Umarmungen, Berthrungen, auf die Schulter klopfen, Koérperkontakt, Finger schnipsen
und Pfeifen werden als unhoflich bzw. unanstandig wahrgenommen. Dartiber hinaus wird
es als dulRerst unangebracht empfunden, wenn sich jemand lautstark die Nase putzt und
anschlieRend das Taschentuch einsteckt.?®
Nachfolgend werden einige Beispiele flr chinesische nonverbale Kommunikation aufgelis-
tet, die dem besseren Verstandnis im Joint VVenture dienen sollen.

» Kopfnicken bedeutet in China, dass der Zuhdrer dem Gegeniber aufmerksam folgt und
kann nicht als Zustimmung oder Verstehenssignal betrachtet werden!

» Das im Westen Ubliche Handeschitteln wurde in China eingefiihrt und ist heute géngi-
ge Praxis.

» Gesten wie Geschenke werden wiederholt aus Bescheidenheit abgelehnt und nicht in
Anwesenheit des Ubergebers ausgepackt, da dies als unhéflich und habgierig gilt.

> Chinesen versuchen in der Offentlichkeit immer, ihre Gefiihle unter Kontrolle zu hal-
ten. Widerfahrt ihnen etwas Unangenehmes, geraten sie in Verlegenheit, werden sie
mit schlechten Nachrichten oder indiskreten Fragen konfrontiert, antworten Chinesen
in der Regel mit einem Lécheln, das eine Hoflichkeitsfunktion erfiillt.2%!

» Léangerer Blickkontakt wird wéhrend eines Gespréchs vermieden, da dieser als unange-
nehm und aufdringlich gewertet wird.

» Korperabstand, insbesondere bei BegruRungen und Verabschiedungen, gelten im chi-
nesischen Kulturkreis als Zeichen von Hochachtung und Wertschétzung.?®?

28\/gl. Chen, M. (2004), S. 162

29 \/gl. Trompenaars, F. (1996), S. 69

200 \/gl. Hakime, 1. (2007), S. 14

261 \/gl. Schmeisser, W. und Man, F. (2005), S. 104ff.
262 \/gl. Hannemann, G. (2005), S. 39
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» Wildes Gestikulieren und nachdriickliches Unterstreichen des Gesagten wird von Chi-
nesen als schlechtes Benehmen aufgefasst.
» Gefihlsausbriiche und das Zeigen von personlicher Enttduschung sind ebenfalls ver-

pont.?®®

14.3 Sprache
Sprache spielt eine besonders bedeutende Rolle in der Art und Weise, wie Kultur Ubertra-
gen wird. Eine seit langem bestehende Auffassung ist, dass Sprache die Art beeinflusst,
wie Menschen die Welt um sich sehen.?®* Sprache ist laut Hofstede ein eigener Referenz-
rahmen. Obwohl die Worter einer Sprache Symbole im Sinne des Zwiebeldiagramms sind,
das heif3t sie gehdren zur Oberflache einer Kultur, sind sie auch ein Transfermittel fur Kul-
tur an sich. Nicht nur das, sondern auch das Denken ist durch die Kategorien geprégt, fur
welche Wérter zur Verfiigung stehen.?®

Die Sprachbarriere stellt wohl eine der herausforderndsten Aspekte in der Beziehung

zum chinesischen Joint Venture-Partner dar.?%®

Die Wichtigkeit des Verstehens der frem-
den Sprache darf laut Adekola und Sergi nicht unterschatzt werden. Hindernisse bezlglich
der Sprache rangieren von ernsthaften Ubersetzungsfehlern tiber Schwierigkeiten bei der

267 Missverstand-

Ubermittlung subtiler Inhalte bis hin zu kulturellen Fehlwahrnehmungen.
nisse konnen kaum vermieden werden, wenn die Kommunikation nicht offen und klar
ist.”®® Wenn ein fundamentales, interkulturelles Verstandnis erarbeitet werden méchte, soll
optimalerweise die Sprache des auslandischen Partners erlernt werden. Sich selbst in einer
anderen Sprache auszudriicken, bedeutet, sich zusatzlich einen anderen Referenzrahmen
anzugeigenen.”®® Ansonsten wird tiblicherweise eine Briickensprache verwendet, die in den

meisten Fallen- so wie in dem vorliegenden - Englisch ist.?”

Die chinesische Sprache hat kein Alphabet. Die Bedeutung eines Wortes wird mit einem
Symbol ausgedriickt, dem ein phonetischer Wert zugeordnet ist.?’* Nach mehr als dreitau-
send Jahren hat sich wenig in der chinesischen Sprache verandert. Wenn ein Wort im Wor-

terbuch nachgeschlagen werden mochte, wird vor allem Kontext benétigt. Dies ist auch

263 \/gl. Chen, M. (2004), S. 154

264 \/gl. Thomas, D. (2002), S. 33

265 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 328

266 \/gl. Hakime, 1. (2007), S. 11

27\/gl. Adekola, A. und Sergi, B. (2007), S. 210
208 \/gl. Hakime, 1. (2007), S. 11

29 \/gl. Hofstede, G. (2005), S. 328

20 \/gl. Thomas, D. (2002), S. 119

21 v/gl. Hummel, T. und Lu, J. (2005), S. 69
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bezeichnend dafiir, warum China eine High-context-Kultur ist. Um ein Worterbuch zu
verwenden, muss der Verwender die Bedeutung von 214 Radikalen wissen. Wenn bei-
spielsweise das Wort flr Stern gesucht wird, ist es notwendig zu wissen, dass dieser unter
dem Sonnenradikal zu finden ist. Dariiber hinaus ist die Aussprache ausschlaggebend, da
es vier Tone gibt und eine Anderung des Tones auch eine Anderung der Bedeutung des
Wortes mit sich bringt.?’> Eine weitere Besonderheit der chinesischen Sprache ist das Feh-
len eines kontrafaktischen Modus, des nicht erflllbaren Wunsches oder der hypothetischen
Denkweise. Das heif3t, dass es keine ,,Was ware, wenn* Ausdriicke gibt und der Chinese
folglich wenig mit solchen Floskeln anfangen kann und daher ungern hypothetisch denkt.
Daher sollte die interkulturelle Kommunikation mit dem chinesischen Gegentiber auf dem
Indikativ und weniger auf dem Konjunktiv basieren und somit reale Sachverhalte darstel-

len 273

14.4 Dolmetscher

Wenn es um effektive interkulturelle Kompetenz zwischen Osterreichern und Chinesen
geht, muss natlrlich auch die Frage des Dolmetschers behandelt werden, da nicht davon
ausgegangen werden kann, dass sich beide Seiten auf Englisch unterhalten kénnen.?* Ins-
besondere chinesische Entscheidungstrager sprechen in der Regel keine Fremdsprache
bzw. verwenden diese nicht in der Offentlichkeit.?”> Daher ist ein Dolmetscher unerlass-
lich. ,,Er soll nicht nur Uberbringer des Gesagten oder Geschriebenen sein, sondern auch
ein Vermittler zwischen zwei Kulturen, verschiedenen Sitten und Gewohnheiten sowie
Temperamenten.“?’® Hall betont ebenfalls, dass es unerlasslich ist, einen gut geeigneten
Dolmetscher fiir das Ubersetzen zu engagieren, da er nicht nur wortlich tibersetzt, sondern
auch den kulturellen Zusammenhang beriicksichtigt. Insbesondere der Akzent des Uberset-
zers sowie die Verwendung des lokalen Dialekts kdnnen negative Reaktionen hervorrufen.
Daruber hinaus sind nicht nur die fachspezifischen Kenntnisse des Dolmetschers aus-
schlaggebend, sondern auch Bildung und angemessenes Verhalten.?”” Zu beachten ist wei-
ters, dass im chinesischen Geschéftsleben gerne Idiome verwendet werden, um indirekt auf

Anliegen aufmerksam zu machen. Falls sich das Gegeniiber bzw. der Ubersetzer nicht der

22 \/gl. Hall, E. (1989), S. 91f.

2" \/gl. Chen, M. (2004), S. 155

2% AuRerdem ist es in Verhandlungen iiblich, dass der chinesische Partner in gréReren Delegationen auftritt,
wobei es sein kann, dass ein Grofiteil der Beteiligten nicht oder nicht ausreichend der gemeinsamen Fremd-
sprache — Englisch — méchtig ist. Vgl. Messmann, S. (1995), S. 121

2> \/gl. Chung, T. (1995), S. 51

276 Messmann, S. (1995), S. 121

277 \/gl. Hall, E. und Hall, M. (1990), S. 28f.
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Bedeutung bewusst ist, kann dies negative Auswirkungen auf die Zusammenarbeit ha-

ben 278

14.5 Bedeutung bestimmter Symbole und Gewohnheiten in der Kommu-
nikation

Weiters mussen in der Kommunikation mit dem chinesischen Geschéftspartner bestimmte
Auffassungen, Symbole und Gewohnheiten berticksichtigt werden, die von der alten Kultur
des Landes herriihren und das Geschéftsleben durchaus beeinflussen kénnen. So gibt es
beispielsweise gunstige und ungunstige Termine fur Geschéftsaktivitaten. Der chinesische
Partner wird dementsprechend guinstige Termine vorschlagen und teilweise auf diesen in-
sistieren. Des Weiteren wird bestimmten Zahlen und Farben eine gewisse Bedeutung bei-
gemessen. Dazu gehort die Zahl 8, die im Chinesischen so &hnlich wie Reichtum klingt
und die Farben Rot und Gold, die Symbole fir Glick und Reichtum darstellen. Dartber
hinaus sind die Fledermaus und der Fisch gliickbringende Zeichen. Eine negative Konnota-
tion bringt die Zahl 4 mit sich, da sie &hnlich wie der Tod ausgesprochen wird und die Far-
be Weil3, weil diese mit dem Tod assoziiert wird. Ferner gilt der Storch als Todesvogel.
Andere Tierarten haben positive Wirkung: Affe (Klugheit), Kranich (Unsterblichkeit) so-
wie Drache (Glick und Kaiser). In der Kommunikation und in der Geschenkvergabe soll-
ten diese Symbole, Zeichen und Zahlen beriicksichtigt werden.?”

Chung fasst zusammen, dass die alltdgliche, interkulturelle Kommunikation und Infor-
mationsibermittlung durch Medienunterstiitzung wie Grafiken, Symbole und Bilder er-
leichtert werden kann und zieht daraus den Schluss: ,,No intercultural communication

without crosscultural medias*.2%°

15 Kulturelle Konflikte

Die meisten Mitarbeiter bevorzugen es, mit Menschen zu arbeiten, die denselben Hinter-
grund und dieselbe linguistische Basis haben. Konversationen sind meist einfach. Jeder
versteht den anderen, sprachliche Fettnépfchen sind selten, Scherze gehen leichter von den
Lippen, etc. Wenn jedoch der Geschéftspartner oder Arbeitskollege einer anderen Kultur
entstammt, spielen die kulturellen Eigenheiten eine grofle Rolle. Dazu kommt noch der
zusatzliche Stress, der entsteht, weil dem Gegenlber mehr Aufmerksamkeit und Wach-

samkeit gewidmet werden muss. Nicht selten entwickeln sich Konflikte aufgrund unter-

28 \/gl. Hakime, 1. (2007), S. 12
29 \/gl. Hannemann, G. (2005), S. 39f.
280 Chung, T. (1995), S. 61
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schiedlicher kultureller Herkunft.?®' Konflikte sind eine Form der sozialen Interaktion zwi-
schen zwei oder mehreren Individuen, in denen substantielle Meinungsverschiedenheiten
zu emotionalen Reaktionen flhren, die oft auf Wahrnehmungen einer Bedrohung oder ei-
nes Eingriffs basieren. Daher besitzt Konflikt zwei Kernelemente. Der erste ist substantiel-
le Uneinigkeit. In diesem Sinne ist Konflikt viel mehr als eine simple Sinnestduschung
oder ein Missverstandnis. Zweitens ist eine Konfliktsituation aufreibend und involviert ein
bestimmtes AusmaR von emotionaler Stérung oder sogar Leiden.”®* Hammer fand in sei-
nen Untersuchungen heraus, dass Konflikte vor allem in Situationen erhéhter Unsicherheit
entstehen. Konflikte und Stress fiihren dazu, dass Menschen in ihre kulturelle Programmie-
rung zuriickfallen und nicht mehr auf abgestimmte Standards vertrauen.?®®

Beim geschaftlichen Kontakt zwischen Osterreichern und Chinesen kommt es aufgrund
der unterschiedlichen Denk-, Handlungs- und Orientierungsmuster oft zu Konflikten und
Reibereien. Hwong hielt fest, dass es aufgrund der zwei so unterschiedlichen Kulturen
kaum zu vermeiden ist, dass es zu Differenzen kommt.?®* In beschwerlichen Situationen
verhalten sich Chinesen sehr oft so, als ob nichts geschehen ware, da ein enormer Hand-
lungsspielraum und eine groRe Stabilitdt im System herrschen. Individualitat, Kleinere
Auseinandersetzungen und Streitereien werden so behandelt, als wirden sie nicht existie-
ren. Wenn einer zugibt, dass etwas geschehen ist oder ein Disput besteht, muss einer der
Beteiligten eine Handlung setzen, die unter Umstanden sehr ernst sein kann. Fir viele
westliche Beobachter ist es oft nicht nachvollziehbar, wie Chinesen in vielen Situationen
zuriickstehen, die fiir Westlander deutliche Situationen zum Handeln darstellen wiirden.?®
Bezliglich des Auftretens von Problemen und deren Handhabung kann auch zwischen
Low-context- und High-context-Kulturen unterschieden werden. In Low-context-Kulturen
ist es einfacher, Probleme oder bevorstehende Konfrontationen vorherzusehen, da Bindun-
gen zwischen Menschen anfélliger sind und sie daher eher von Vorhaben abweichen kon-
nen. In High-context-Kulturen, wo die Bande zwischen den Menschen sehr stark sind, be-
steht eine eindeutige Tendenz, das System Uberzustrapazieren. Wenn die Explosion statt

286

findet, ist es sehr wahrscheinlich, dass sie ohne Vorwarnung kommt.“™ Daher ist es fiir den

Osterreichischen Joint Venture-Partner umso wichtiger, Beziehungen und Vertrauen zu

281 \/gl. Barna, L. (2009), S. 140

282 \/gl. Hammer, M. (2009b), S. 222
283 \/gl. Hammer, M. (2009b), S. 221
284 v/gl. Hwong, S. (2001), S. 202

285 \/gl. Hall, E. (1989), S. 161

286 \/gl. Hall, E. (1989), S. 127
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Managern bzw. Mitarbeitern des chinesischen Partners aufzubauen, die im Falle von Prob-
lemen berichten oder als Vermittler agieren konnen.?®’

In Low-context-Kulturen wie Osterreich wird erwartet, dass Konflikte zwischen zwei
Personen nicht nach aufien getragen werden. Die Differenzen werden direkt angesprochen
und Menschen, die nicht in den Konflikt involviert sind, werden nicht hineingezogen. In
High-context-Kulturen wie China werden ernsthafte Probleme selten direkt von den beiden
involvierten Personen in Angriff genommen. In den meisten Fallen wird eine dritte Person
hinzugezogen, die als Vermittler agiert und versucht, die Positionen jeder Seite so zu pra-
sentieren, dass ein Kompromiss gefunden werden kann.?®® Die Vermittlung durch Dritte
erfolgt durch eine von beiden Seiten respektierte Mittelsperson. Dieser Respektperson wird
Gesicht gegeben, indem sie in den Konflikt involviert und der Konflikt beigelegt wird und
sich die Parteien auss6hnen. Im Gegensatz dazu wird in Osterreich die Konfliktbeilegung
oft von Individuen genutzt, um sich selbst zu behaupten. Prinzipiell werden Probleme
durch eine mit Argumenten untermauerte Diskussion gel6st. Jene Partei, die die besten
Argumente vorweisen kann, setzt sich am Ende durch.?®® Dabei ist es jedoch wichtig, dass
in der Interaktion mit dem chinesischen Partner Kompromissbereitschaft bei Meinungsver-
schiedenheiten gezeigt wird und man sich auf eine gemeinsame Ldsung einigen kann, die

beide Seiten beriicksichtigt.”

16 Zusammenfassung der Erkenntnisse und Schlussfolgerung

16.1 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Der Vergleich der osterreichischen und chinesischen Kultur hat grolRe Unterschiede zum
Vorschein gebracht, die malRgebliche Konsequenzen fur das Management eines Joint Ven-
tures nach sich ziehen. Die wichtigsten kulturellen Gegensatzlichkeiten konnten in nahezu
allen untersuchten Kulturdimensionen nachgewiesen werden. Bis auf Maskulinitat sind
Osterreicher und Chinesen hinsichtlich Individualismus/Kollektivismus, Machtdistanz,
Unsicherheitsvermeidung und die Einstellung zur Zeit diametral verschieden. Zusammen-
fassend kann die Osterreichische Kultur als egalitér, individualistisch und machtorientiert
mit starker Regelfokussierung und hoher Unsicherheitsvermeidung sowie monochroner

Zeitauffassung und Low-Context-Kommunikation klassifiziert werden. Im Gegensatz dazu

87 v/gl. Vgl. Hakime, 1. (2007), S. 15
288 \/gl. Laroche, L. (2003), S. 140
289 \/gl. Hwong, S. (2001), S. 203f.
2% \/gl. Hannemann, G. (2005), S. 36
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kann die chinesische Kultur als stark hierarchisch, hochst kollektivistisch und stark harmo-

nieorientiert mit ausgepragter Beziehungsorientierung und niedriger Unsicherheitsvermei-

dung sowie polychroner Zeiteinstellung und High-Context-Kommunikation charakterisiert
werden. Die verschiedenen Auswirkungen dieser kulturellen Unterschiede wurden in die-
ser Arbeit in den Bereichen betriebliche Organisation, internationale Fiilhrung, Motivation,

Planung und Kontrolle, Entscheidungsfindung sowie Verhandlungen im interkulturellen

Kontext, interkulturelle Teams und kulturelle Konflikte erldutert. Darlber hinaus wurde

das wichtige Thema interkulturelle Kommunikation beleuchtet, das sich tber alle Bereiche

der Unternehmung spannt. Nachfolgend soll zusammenfassend ein Uberblick tber die
wichtigsten Erkenntnisse der untersuchten Gebiete des interkulturellen Managements (mit

Schwerpunkt auf China) gegeben werden.

» Die chinesische Gesellschaft und somit auch die betriebliche Organisation sind stark
hierarchisch orientiert. Dies bedingt vertikale Strukturen, eine starke Machtzentrierung
an der Spitze, elitares Informationshandling und eine Praferenz fiir Abteilungsautono-
mie.

» Chinesen weisen eine niedrige Unsicherheitsvermeidung auf und sind daher risikotole-
ranter. Sie messen Regeln und Richtlinien keine groRBe Bedeutung bei, sondern legen
den Fokus eher auf Beziehungen.

» Die polychrone Zeitauffassung der chinesischen Gesellschaft hat zur Folge, dass mit
der Zeit flexibler umgegangen wird. Sie sind keinem Terminplan, sondern menschli-
chen Beziehungen verpflichtet. Termine kénnen leicht hin und her verschoben werden.

» Die chinesische Arbeitsbeziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern spiegelt
eine Familienbeziehung wider, die Protektion im Gegenzug fir Loyalitét verspricht.
Der Vorgesetzte ist ein wohlwollender Autokrat, der starke Autoritat und Kontrolle mit
Wohlwollen und Harmonie verbindet.

» Chinesische Mitarbeiter erwarten von ihrem Vorgesetzten, dass er genaue Anweisun-
gen gibt und wie ein Vorbild agiert. Mitarbeiter in Osterreich erwarten von ihrem Ma-
nager vor allem professionelle Kompetenz und fachliche Expertise.

» Wahrend Osterreichische Mitarbeiter einen partizipativen Fuhrungsstil schétzen, goutie-
ren Chinesen einen charismatisch/werteorientierten sowie teamorientierten Flhrungs-
stil.

» Feedback erfolgt in China in einer feinsinnigen und indirekten Art und Weise. Das in
Osterreich praktizierte Management by Objectives und das Beurteilen von individuel-

len Leistungen verfehlen bei chinesischen Mitarbeitern ihr Ziel.
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Bedingt durch die hohe Machtdistanz, ist die eigene Initiativenfreudigkeit der Chinesen
schwach ausgeprégt. Sie punkten vielmehr bei ihnen Ubertragenen Aufgaben, die mit
Disziplin ausgearbeitet werden.

Positives Feedback und Lob sind besonders forderliche gesichtsgebende Mafinahmen
fiir Chinesen. Offentliche, personliche Kritik hingegen fiihrt zu Gesichtsverlust.

Viele Osterreicher heben sich gerne von anderen durch herausragende Handlungen
hervor, wéahrend chinesische Manager und Angestellte eher verantwortungsscheu sind.
Wahrend in Osterreich ein groRerer Verantwortungsbereich und die Moglichkeit zur
Selbstverwirklichung Hauptmotivatoren in der Arbeit darstellen, sind fur chinesische
Mitarbeiter neben der monetdren Entlohnung, symbolische Belohnungen wie Aus-
zeichnungen oder Geschenke sowie gute Karriereoptionen die groRten Motivationsfak-
toren.

Fur chinesische Manager ist die westliche Vorliebe fur detaillierte Planung nur schwer
zu verstehen, da sie ein ganzheitliches Verstandnis von Zeit haben, die nicht geteilt
werden kann. Zeitplane sind prinzipiell Zielvorstellungen.

Chinesen sind sehr gute Verhandler, betonen Ausdauer, Beharrlichkeit und einen Inte-
ressensausgleich. Die aus 6sterreichischer Sicht bereits abgehakten Themen kénnen je-
derzeit vom chinesischen Verhandlungspartner wieder aufgerollt werden.

Ein erheblicher Unterschied zwischen Osterreichern und Chinesen besteht hinsichtlich
der Betrachtung eines Vertrages. Wahrend fiir Osterreicher ein Vertrag ein statisches
Gebilde mit Verbindlichkeit ist, sehen Chinesen diesen als Arbeit im Prozess. Falls sich
aullere Umsténde andern, kann dieser jederzeit geédndert werden.

Die in Osterreich vorherrschende partizipative Entscheidungsfindung legt groRen Wert
auf Logik und Analyse. Dahingegen stehen in der zentralisierten chinesischen Ent-
scheidungsfindung pragmatische Losungen im Vordergrund, die durch Intuition und si-
tuationsbezogene Anpassungen gepragt sind.

Wahrend im 0Osterreichischen Team die Aufgaben und Verantwortlichkeiten klar zuge-
teilt werden und eher eine risikoaverse Einstellung herrscht, erfolgt im risikotoleranten
chinesischen Team keine strikte Trennung der Aufgaben. Dort steht die zwischen-
menschliche Zusammenarbeit an erster Stelle.

Osterreicher praktizieren einen direkten, expliziten, Low-context-Kommunikationsstil.
Daher sind osterreichische Manager diskussionsorientierter, wahrend Chinesen offene
Debatten eher meiden. Sie bevorzugen einen indirekten, uneindeutigen, High-context-

Kommunikationsstil.
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» Chinesen vermeiden es, in der Kommunikation ein ,,Nein* zu verwenden, um ihr Ge-
sicht zu wahren. Die Bedeutung von ,,Ja* kann von der blofRen Zurkenntnisnahme des
Gehorten bis hin zur tatsachlichen Bejahung reichen.

» Chinesen gehen Konflikten in der Regel aus dem Weg und sprechen diese nicht direkt
an. Wenn dies allerdings unvermeidbar ist, wird zur Konfliktbeilegung eine dritte Per-
son als Vermittler hinzugezogen, der durch die Involvierung Gesicht gegeben wird.
Prinzipiell wird ein Kompromiss angestrebt. In Osterreich hingegen werden Konflikte
direkt zwischen den involvierten Personen durch eine mit Argumenten untermauerte

Diskussion gelost.

16.2 Schlussfolgerung

Hinsichtlich der Flle an Friktionen sollte sich das Management nicht blof3 auf die Bewal-
tigung der Differenzen konzentrieren, sondern diese zu ihrem Vorteil nutzen und in Syner-
gien umwandeln. Wenn kulturelle Gegensétzlichkeiten als Ressource erkannt und genutzt
werden, kann das Joint Venture maligeblich davon profitieren. Gute personliche Beziehun-
gen zu den chinesischen Kollegen, der Aufbau von Vertrauen zum Joint Venture-Partner
und die Bertcksichtigung von konfuzianischen Prinzipien wie Hierarchie, Gesicht und
Guanxi sind dabei wichtige Erfolgsfaktoren.

Eines der Ziele sollte sein, im Joint Venture eine eigene Subkultur zu schaffen, wo nicht
nationale, sondern berufliche Identitit im Vordergrund steht und sich somit die Mitarbeiter
nicht vor allem als Osterreicher und Chinesen sehen, sondern als Angehorige desselben
Unternehmens. Darlber hinaus hangt der Erfolg des Joint Ventures mafRgeblich von der
Fahigkeit des Managements ab, die Wertvorstellungen und Handlungsweisen der anderen
Kultur zu verstehen und eine Balance zu erwirken.?"

Letztendlich bleibt die Frage, wer sich wem anpassen soll. Hammer beantwortete die
Frage folgendermalen: Als erstes missen die kulturellen Unterschiede wahrgenommen
werden. Danach ist eine gewisse Offenheit fur Anderungen wichtig, die auf dem gegensei-
tigen kulturellen Verstandnis aufbauen. Damit kénnen gemeinsame Standards und Richtli-
nien gefunden und etabliert werden, die fur alle Mitglieder des Unternehmens Anwendung
finden. Hammer konstatiert klar, dass eine gegenseitige Anpassung aller Beteiligten not-
wendig ist. Mit dem komplexeren Verstandnis, wie Menschen in einem Unternehmen agie-
ren, konnen effektivere Entscheidungen und VVorgehensweisen basierend auf den kulturel-

len Unterschieden und ihren Beitragen getroffen werden.?%

21 y/gl. Olie, R. (1995), S. 45f.
292.\/gl. Hammer, M. (2009a), S. 213
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Abstract

Kulturelle Differenzen sind einer der haufigsten Reibungspunkte in internationalen Joint
Ventures. Die Gemeinschaftsunternehmen vereinen Mitarbeiter mit mannigfaltigen Denk-,
Fuhl- und Handlungsmustern basierend auf unterschiedlichen Werte- und Normensyste-
men. Dabei hat die Pragung des soziokulturellen Hintergrunds der betrieblichen Akteure
mafgebliche Auswirkungen auf das Unternehmen und somit auf das interkulturelle Mana-
gement.

Diese Magisterarbeit versucht, kulturelle Gegensétzlichkeiten in einem 0Osterreichisch-
chinesischen Joint Venture zu identifizieren, die im interkulturellen Management berlick-
sichtigt werden missen, um eine erfolgreiche Geschaftsentwicklung zu erméglichen. Dazu
wurde ein systematischer Vergleich der Osterreichischen und chinesischen Kultur anhand
von signifikanten Kulturdimensionen angestellt. Zu den analysierten Kulturdimensionen
zéhlen soziale Beziehungen (Individualismus vs. Kollektivismus, High- vs. Low-context-
Kultur), Machtdistanz, Beziehungen zur Umwelt, Unsicherheitsvermeidung sowie die Ein-
stellung zur Zeit und Arbeitsmuster. Die Analyse hat ergeben, dass in nahezu allen Dimen-
sionen diametrale Auspragungen gefunden werden konnten. Die Osterreichische Kultur
kann dabei als egalitér, individualistisch und machtorientiert mit starker Regelfokussierung
und hoher Unsicherheitsvermeidung sowie monochroner Zeitauffassung und Low-Context-
Kommunikation klassifiziert werden. Im Gegensatz dazu kann die chinesische Kultur als
stark hierarchisch, hdchst kollektivistisch und stark harmonieorientiert mit ausgepragter
Beziehungsorientierung und niedriger Unsicherheitsvermeidung sowie polychroner Zeit-
einstellung und High-Context-Kommunikation charakterisiert werden. Die verschiedenen
Auswirkungen dieser kulturellen Unterschiede wurden in der Arbeit in den Bereichen be-
triebliche Organisation, internationale Fihrung, Motivation im interkulturellen Kontext,
interkulturelle Planung und Kontrolle, internationale Entscheidungsfindung sowie Ver-
handlungen im interkulturellen Kontext erldutert. Des Weiteren wurden die Eigenheiten
interkultureller Teams und die Bewaéltigung von kulturellen Konflikten in den beiden Kul-
turkreisen beleuchtet. AufRerdem spielt das Thema interkulturelle Kommunikation eine
wichtige Rolle, da es sich tber alle Bereiche des Unternehmens spannt.

Wenn kulturelle Gegensatzlichkeiten nicht bloR bewaltigt werden, sondern als Ressource
erkannt und genutzt werden, dann sind Synergien mdglich, von denen das Joint Venture

mafgeblich profitieren kann.
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