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Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg

Abstract

Im Folgenden wird ein Vorgehensmodell zur Identifikation von Kulturunterschieden
entwickelt. Es soll dem Wirtschaftsinformatiker als Werkzeug zur Berlicksichtigung
von Kultur als Einflussfaktor auf Informations- und Kommunikationssysteme dienen.
Basierend auf Grundlageninformationen zu Kultur und den Schwierigkeiten ihrer
Untersuchung werden ausgewéhlte Ansétze zur Kulturerfassung erklart und diskutiert.
Aus ihnen wird das Vorgehensmodell abgeleitet, indem sie kombiniert, vereinfacht, auf
wirtschaftsinformatikspezifische Anforderungen angepasst und um eine anwendungs-
fallbezogene strategische Ausrichtung erweitert werden.
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1 Einfuhrung
1.1 Motivation: Kultur als Einflussfaktor

Verbesserte Informations- und Kommunikationstechnologien, gunstige Transportwege
und schnelle Reisemdglichkeiten haben in den vergangenen Jahrzehnten zu einer
Intensivierung interkultureller Kontakte gefiihrt. So werden beispielsweise in der
betriebswirtschaftlichen Praxis internationale Kontakte zum Standard. Lieferketten und
Absatzmarkte dehnen sich tber Kontinente aus. Unternehmen verlagern Teile ihres
Geschafts ins Ausland und gehen internationale Kooperationen oder Fusionen ein. Die
Zusammenarbeit von Beschéftigten, Kunden und Lieferanten aus unterschiedlichen
Kulturen gewinnt so an Bedeutung. Marketingentscheidungen oder die Gestaltung von
Arbeitsablaufen sind nur einige Beispiele, fir die Kultur zum wichtigen Einflussfaktor
wird.

Dennoch steht haufig wenig Zeit oder Geld fir ihre Analyse zur Verfugung. Ein Grund
konnte sein, dass Kultur schwer fassbar ist und ihre Auswirkungen scheinbar nicht
messbar sind. Gleichzeitig sind Entscheidungstrager selten Experten in kulturellen
Fragen oder haben Zeit, sich in die Thematik einzuarbeiten.

Auch auf die Wissenschaft trifft diese Problematik zu. Dabei beruhrt Kultur nicht nur
die Sozial- und Wirtschaftswissenschaften. Die Erkenntnisgegenstande andere
Disziplinen werden ebenso von Kultur beeinflusst. So forscht beispielsweise das
VLBA-Lab an der Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg im Bereich der ,Very
Large Business Applications’ (VLBA). Ein signifikantes Merkmal einer VLBA ist es,
dass sie keinen ,raumlichen, organisatorischen, kulturellen oder technischen
Beschrankungen* unterliegt (Grabski et al. (2007), S. 260, Hervorhebung durch den
Autor).

An diesen Beispielen wird ersichtlich, dass Kultur ein interdisziplindres Problem ist.
Einerseits verdeutlichen sie den Bedarf sowohl an wissenschaftlichen als auch an
praxisrelevanten Methoden zur Erfassung von Kulturunterschieden. Andererseits zeigen
sie, dass diese Methoden auch fiir Personen geeignet sein missen, die sich nicht haupt-
séchlich mit dem Thema Kultur beschéaftigen.



1.2 Ziel und Struktur der Arbeit

Ein Vorgehensmodell als Ziel

In der vorliegenden Arbeit wird ein Vorgehensmodell fiir Wissenschaft und Praxis
vorgestellt. Es dient der Identifikation von Kulturunterschieden, die fur einen beliebigen
Kontext wichtig sind. Dabei richtet es sich an den Laien der Kulturforschung. Dieser
soll so in die Lage versetzt werden, situationsgerecht auf Potenziale und Probleme der
interkulturellen Zusammenarbeit zu reagieren. Das Modell soll daher eine praktikable,
ressourcenschonende Methode beschreiben, die fiir Laien der Kulturwissenschaften
verstandlich ist, aber dennoch wissenschaftlichen Anforderungen genugt.

Aufbau der Arbeit

Da Kultur kein haufiger Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen im Bereich der
Wirtschaftsinformatik (WI) ist, wird zunéchst gezeigt, dass sich die vorliegende Arbeit
in die WI einordnen lasst. Nach dieser Einleitung sind einige Basisinformationen
notwendig. In Kapitel 2 folgen daher grundlegende Informationen zu Kultur und den
Schwierigkeiten ihrer Untersuchung. Ausgewahlte Ansatze zur Kulturerfassung werden
in Kapitel 3 diskutiert sowie gemaR den Schwierigkeiten aus Kapitel 2 bewertet. Diese
Ansétze werden zur Entwicklung und Bewertung des Vorgehensmodells in Kapitel 4
benotigt. Im abschlielenden Kapitel 5 folgt ein Fazit zu Kulturuntersuchungen als
interdisziplinares Problem sowie ein Ausblick auf weiterfuhrende Aufgaben. Die
Entwicklung des VVorgehensmodells zeigt Abbildung 1.1.

Bewertung Integration
I v |
Probleme der
Kulturbeschreibung ausgewahlte
Erfassungsansétze
Grundlagen
zur Kultur

Abbildung 1.1: Entwicklung des Vorgehensmodells

1.3 Einordnung in die Wirtschaftsinformatik

Wie einleitend erwahnt, beeinflussen kulturelle Besonderheiten auch Themen der WI.
So ergab eine Studie mit Softwareprojektmanagern aus den Niederlanden, Singapur und
Finnland, dass eine kulturspezifische Risikoneigung existieren kann, kritische Software-
projekte zu halten statt abzubrechen (vgl. Keil et al. (2000)). Kulturspezifisch kann auch



die Tendenz sein, Probleme in Entwicklungsprojekten friihzeitig anzusprechen (vgl. Tan
et al. (2003)). In einer Studie von KUMAR ET AL. tendierten danische Testpersonen beim
Entwurf von IKS zu einem starkeren Personenbezug als kanadische Testpersonen, die
im Vergleich technische Schwerpunkte setzten (vgl. Kumar et al. (1990)). Weitere
Studien, die den Kultureinfluss auf Entwicklung, Verbreitung und Nutzung von IKS
belegen, finden sich bei LEIDNER/KAYWORTH (Leidner/Kayworth (2006)).

Ein Vorgehensmodell zur ldentifikation kultureller Unterschiede ist daher auch fur
Wirtschaftsinformatiker sinnvoll. Gehort dessen Entwicklung aber formal in ihren
Aufgabenbereich? Dies ist im Folgenden zu zeigen.

Die WISSENSCHAFTLICHE KOMMISSION WIRTSCHAFTSINFORMATIK IM VERBAND DER
HOCHSCHULLEHRER FUR BETRIEBSWIRTSCHAFT E. V. (WKWI) beschrieb das ,Profil der
Wirtschaftsinformatik® erstens Uber ihren Erkenntnis- und Gestaltungsgegenstand,
zweitens Uber das Ziel ihrer Untersuchungen und drittens tber ihre Mittel zum
Erkenntnisgewinn (vgl. WKWI (1994), S. 80 f.). Eine fur die WI relevante Frage-
stellung muss sich in dieses Profil einordnen lassen®:

1. Erkenntnis- und Gestaltungsgegenstand: Gegenstand der WI sind Informations-
und Kommunikationssysteme (IKS) in Wirtschaft und Verwaltung. IKS sind
soziotechnische Systeme mit voneinander abhéngigen menschlichen und
maschinellen Komponenten. Diese Komponenten sind Aufgabentrager.
(Vgl. WKWI (1994), S. 80)

Der Mensch als Teil der IKS ist also Gegenstand der WI. Dementsprechend liegt es ,,im
Wesen integrierter 1KS, dass ihre Gestalter einen souveranen Uberblick tiber [...] das
Verhalten von Menschen als Aufgabentrager und Benutzer von Informations- und
Kommunikationstechniken® haben (WKWI (1994), S. 81). Da Mensch und Kultur
direkt zusammenhangen (siehe 2.2) ist auch ein Zusammenhang mit IKS plausibel.

Auf der angefiihrten Beschreibung von IKS basiert auch das Mensch-Aufgabe-Technik-
Modell von HEINRICH. Dieser hebt die Aufgabe als IKS-Komponente hervor und betont
die Bedeutung der Beziehungen zwischen den drei Elementen. Aufgaben gelten hier als
»Problembereiche der verschiedenen sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen
Disziplinen* (vgl. Heinrich et al. (2004), S. XII1). Den Einfluss von Kultur auf diese
Disziplinen machen zahlreiche Veroffentlichungen deutlich. So bezweifeln etwa

1 Das Profil wurde 1994 in der Zeitschrift ,\WWIRTSCHAFTSINFORMATIK’ verdffentlicht, dem gemein-

samen Organ der WKW!I und der Gesellschaft fir Informatik. Beide gelten als einzige nennenswerte
Verbande der WI in Deutschland (vgl. Kénig (2001), S. 507 ff.), sodass auf eine Diskussion weiterer
Quellen verzichtet wird. Dass das ,Profil’ von 1994 nicht veraltet sondern fir die WI grundlegend ist,
zeigt z.B. der Vergleich mit HEINRICH (vgl. Heinrich et al. (2004), S. XIII).



CRAY/MALLORY die kulturiibergreifende Gultigkeit US-amerikanischer Management-
theorien (vgl. Cray/Mallory (1998)). Dementsprechend ist nicht nur der Mensch,
sondern auch die Aufgabe kulturspezifischer Bestandteil von IKS.

Mensch

Aufgabe

Informations- und
Kommunikationstechnik
Methoden und
Werkzeuge zur
Konstruktion

In Anlehnung an Heinrich et al. (2004), S. XIII.
Abbildung 1.2: IKS als Mensch-Aufgabe-Technik-System

Abbildung 1.2 macht am Mensch-Aufgabe-Technik-Modell deutlich, dass die
Komponenten Mensch und Aufgabe sowie die Beziehungen Mensch/Aufgabe,
Mensch/Technik und Aufgabe/Technik mit Kultur in Zusammenhang stehen.

2. Untersuchungsziele: Zu den Zielen der WI gehort nicht nur die Gewinnung von
Theorien, Methoden, Werkzeugen und Erkenntnissen zu IKS, sondern auch die
Schaffung von Methoden und Werkzeugen, die die IKS einer weiteren
wissenschaftlichen Untersuchung zugénglich machen (vgl. WKWI (1994), S. 81).

Folglich missen Methoden entwickelt werden, die das Verhalten und die Bedurfnisse
von Menschen im Hinblick auf IKS verstandlich machen. Eine solche Methode wird im
Folgenden vorgestellt: Mit ihr kann erklart werden, welche kulturellen Eigenheiten sich
auf Mensch oder Aufgabe so auswirken, dass sie ein beliebiges IKS beeinflussen.

3. Mittel zum Erkenntnisgewinn: Um die genannten Ziele zu erreichen, wenden
Wirtschaftsinformatiker ,,Methoden und Werkzeuge aus den Real-, Formal- und
Ingenieurwissenschaften an und entwickeln diese weiter* (WKWI (1994) 80 f.).

Im Folgenden werden zur ldentifikation von Kulturunterschieden insbesondere sozial-
wissenschaftliche Methoden herangezogen und zu einem systematischen Vorgehen,
d. h. einer Gesamtmethode, weiterentwickelt. Die Herausforderung liegt dabei in der
Nutzbarmachung fachfremder, konzeptuell und terminologisch verschiedenartiger
Ansdtze gemaR den Anspriichen der Wirtschaftsinformatik.

Die vorliegende Untersuchung stimmt also sowohl in ihrem Untersuchungsgegenstand
als auch in Ziel und Methodik mit dem Profil der WI tberein. Zur weiteren Einordnung



verwendet die WKWI eine Trennung in Beschreibungs-, Erklarungs-, Prognose- und
Gestaltungsaufgabe.? Wie bereits gezeigt, kommt die im Folgenden vorgestellte
Methode der Beschreibungs- und der Erklarungsaufgabe nach, indem sie Kultur-
unterschiede aufdeckt, dokumentiert und dadurch ein Verstandnis kultureller
Eigenheiten ermoglicht. Sie kann zur Prognose eines zukunftigen Systemverhaltens
herangezogen werden und als Grundlage der Gestaltung von IKS dienen.

2

Zur Definition der Aufgaben siehe Heinrich et al. (2004), S. 115, S. 237, S. 289, S. 516.



2 Erfassung von Kultur
2.1 Zentrale Fragen

Forscher unterschiedlicher Disziplinen® haben sich mit dem Thema Kultur auseinander
gesetzt und eine umfangreiche wissenschaftliche Diskussion angestoRen, die an dieser
Stelle nicht komplett dargestellt werden kann. Stattdessen erfolgt eine Zusammen-
fassung von praxisrelevanten Themen. Folgende drei Fragen werden dazu aufgegriffen:

1. Was st Kultur? Was ist Interkultur? Ergédnzend wird der Begriff
,Kulturerfassungsansatz’ eingefthrt.

2. Welche Probleme ergeben sich fir Konzepte zur Kulturerfassung?
3. Was ist bei der Interpretation von Untersuchungsergebnissen zu beachten?

Diese Fragen werden in den folgenden Kapiteln diskutiert. Auf sie wird in den
folgenden Kapiteln mehrfach Bezug genommen.

2.2 Definitionen: Kultur, Interkultur, Kulturerfassungsansatz

Was ist Kultur?

Fur den Begriff ,Kultur’ finden sich in der Literatur zahlreiche Definitionen.* Zwei weit
verbreitete Ansatze werden vom Psychologen ALEXANDER THOMAS bzw. dem
Anthropologen GEERT HOFSTEDE vertreten. Letzterer hat das Bild der Kultur als
mentale Software gepragt: Kultur ,,ist die kollektive Programmierung des Geistes, die
die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von Menschen von einer anderen
unterscheidet” (Hofstede (2006), S. 4). Kultur besteht flr ihn aus Denk-, Fihl- und
Handlungsmustern (vgl. Hofstede (2006), S. 2, S. 7 f.).

Nach THomAS’ ist Kultur dagegen ,,ein universelles, fiir eine Gesellschaft, Organisation
und Gruppe aber sehr typisches Orientierungssystem. [...] Dieses Orientierungssystem
wird aus spezifischen Symbolen gebildet und in der jeweiligen Gesellschaft [..] tradiert.
Es beeinflut das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller ihrer Mitglieder und
definiert somit deren Zugehdrigkeit zur Gesellschaft* (Thomas (1993b), S. 380). Kultur
kann also als Denk-, Fihl- und Handlungsmuster oder als Orientierungssystem
verstanden werden. Dabei ist beiden Definitionen gemein, dass Kultur Denken, Handeln

® In der vorliegenden Arbeit wird u. a. aus der Anthropologie, der Ethnologie, der Psychologie und den

Wirtschaftswissenschaften zitiert.
* Fiir einen Uberblick siehe z.B. Houben (2002), S. 46 ff.



und Urteilen beeinflusst. Zudem kann sich der Begriff ,Kultur’ auf verschiedenste
Gruppierungen beziehen und ist nicht auf Nationen oder Ethnien beschrénkt. Innerhalb
von Kulturen kénnen sog. Subkulturen existieren.

Auch bei der Frage nach dem Entstehen von Kultur und ihren Bestandteilen gibt es
unterschiedliche Positionen. Als Konsolidierung der Definitionen, die den im Folgenden
verwendeten Ansétzen zugrunde liegen, soll an dieser Stelle gelten: Kultur beeinflusst
nicht nur den Menschen im Denken, Handeln und Urteilen, sie wird auch ihrerseits vom
Menschen beeinflusst. Dabei gibt es sichtbare und unsichtbare Manifestationen von
Kultur. Der Einfluss der Kultur auf den Menschen ist dabei in den der allgemeinen
menschlichen Natur eingebettet und wird von individuellen Eigenschaften jedes
Menschen eingegrenzt. Abbildung 2.1 verdeutlicht den Zusammenhang. (Vgl. z. B.
Bolten (1999b), S. 29 f.; Hofstede (2006), S.7 ff.; Trommsdorff (1993), S. 107 f,
Reisch (1991), S. 74 f.; Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 27))

das Menschliche

Abbildung 2.1: Das Menschliche, das Kulturelle und das Individuelle

Was ist Interkultur?

Was geschieht beim interkulturellen Kontakt? Irrefiihrend ist die Vorstellung von zwei
isolierten Welten, die aufeinander prallen oder sich lediglich tangieren (vgl. z. B. Bolten
(1999b), S. 26; Thomas et al. (2003b), S. 239 ff.). Jeder Mensch agiert zwar auf seine
eigene, kulturspezifische Weise, stimmt dabei sein Verhalten aber auf die Situation und
sein Gegenuber ab, indem er interpretiert und reagiert. Das Verhalten des Anderen ist
dabei durch die Fremdkultur motiviert. So werden alle Beteiligten durch beide Kulturen
zugleich beeinflusst. THOMAS spricht daher von einer Uberschneidungssituation. Durch
interkulturelle Wechselbeziehungen sind die Beteiligten zudem Einfllissen ausgesetzt,
die intrakulturell auf keiner Seite existieren. Ihr Denken, Handeln und Fihlen wird also
neben Eigenkultur und Fremdkultur auch durch diese Wechselbeziehungen beeinflusst.
Die Uberschneidung der beiden Kulturen nennt THOMAS daher ,das Interkulturelle’
(vgl. Thomas (2005), S. 32 ff.). Abbildung 2.2 verdeutlicht den Zusammenhang.
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Aktion
Reaktion
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Abbildung 2.2: Interkultur in der Uberschneidungssituation

Die interkulturelle Uberschneidungssituation stellt den Einzelnen vor besondere
Anforderungen. Fur ihn ist das Denken, Handeln und Urteilen des Gegenubers nicht
ohne Weiteres nachvollziehbar. Daher ist es wichtig, ein Verstandnis fur die Grund-
prinzipien der Fremdkultur zu entwickeln und sich ihre Fremdartigkeit bewusst zu
machen (vgl. Knapp (1999), S. 21 f.). Kaum nutzlich sind dagegen auswendig gelernte
Listen von gesellschaftlichen Geboten und Verboten, da diese nicht in die Lage
versetzen, flexibel auf neue Situationen zu reagieren® (vgl. Bolten (2001), S. 128 f.).

Was sind Kulturerfassungsansatze?

Den Kaulturerfassungsansatzen (KEA) zufolge kann Kultur tber einzelne Merkmale
beschrieben werden. Um deren Kkulturspezifische Auspragungen ,erkennbar und
begreifbar“ zu machen, fallt den KEA ,,die Aufgabe der Identifikation, Erfassung und
Erlauterung® der Merkmale und Auspragungen zu (Koppel (2002), S. 59). KEA kénnen
sich in den Methoden der Kulturanalyse unterscheiden. In Kapitel 3 werden zwei
Klassen von KEA vorgestellt: Die einen verwenden die Bildung von Kultur-
dimensionen, die anderen die Identifikation von Kulturstandards. Auf weitere Methoden
und Klassifikationsmdglichkeiten wird zugunsten der Ubersichtlichkeit verzichtet.®

5 So erging es z. B. einem amerikanischen Geschaftsmann in Japan. Er hatte sich mit Hilfe einer Liste

aus sog. ,Dos & Don’ts’, die in der Literatur zum internationalen Management weit verbreitet sind,
auf seine Reise vorbereitet. Dieser Liste entnahm er unter anderem die enorme Bedeutung sog.
,Meishi’. Diese Visitenkarten seiner japanischen Gesprachspartner sollte er mit groRer Wertschéatzung
behandeln. Der Amerikaner hielt sich daran, bis er wahrend einer heiklen Verhandlungsphase nervos
wurde und die Visitenkarte seines Gegenubers gedankenlos einzurollen begann. Die Verhandlungen
wurden daraufhin sofort unterbrochen. Hétte er diese Sitte nicht nur erinnert, sondern das Prinzip
dahinter verstanden und verinnerlicht, hétte er diese grobe Beleidigung mdglicherweise vermieden.
(\Vgl. Trompenaars, S.195 f.)

¢ Fir weitere KEA sowie deren Klassifikation und Analyse siehe Képpel (2002).



2.3 Konzeptuelle Probleme

Die Vielzahl vorhandener Definitionen von Kultur weist schon darauf hin, dass es sich
dabei um etwas schwer Fassbares handelt.” Fir praktisch verwertbare Aussagen sind
jedoch Konzepte notig, die einzelne oder interagierende Kulturen erfassbar machen.
Welche Einschrankungen sind dabei zu beachten?

Jeder ist Kind seiner eigenen Kultur. Da dies auch auf den Forscher zutrifft, héangt die
Wahl seiner Methoden, Blickwinkel, Schwerpunkte etc. von ihr ab und es folgt:
,Objektive Kulturdarstellungen gibt es nicht” (Bolten (2001), S. 128 f., Hervorhebung
im Original).® Sind an der Untersuchung Menschen verschiedener Kulturen beteiligt —
was zutrifft, wenn eine fremde Kultur untersucht wird oder die Forschergruppe
interkulturell ist — kann dies zudem zu Missverstandnissen fuhren. Die Subjektivitat
aller Beteiligten muss daher jedem, der Kulturuntersuchungen anstellt oder interpretiert,
bewusst sein. Es ist Aufgabe des Kulturerfassungsansatzes, unerwinschte
Auswirkungen kulturbedingter Subjektivitat moglichst stark einzuschranken.®

Zudem ist fraglich, ob eine Kultur tberhaupt in Génze untersucht werden kann. BOLTEN
spricht von einem ,,Gegenstandsbereich [...] der in seiner Komplexitat nicht erfassbar
ist“ (Bolten (2001), S. 128 f.). Daher muss ein geeigneter Abstraktionsgrad gewéhlt und
so ein Informationsverlust in Kauf genommen werden. Fir die vorliegende Arbeit sind
solche Ansédtze zweckmalig, die gerade hinreichend viele Informationen ergeben, um
flir den praktischen Einsatz aussagefahig zu sein.

Die Aussageféahigkeit fihrt zu einem dritten Problem: Wie lange gelten Erkenntnisse
uber Kulturen? Von HOFSTEDE stammt die Aussage, dass sich Kultur selbst
reproduziere. Durch Sozialisation werde Kultur an nachfolgende Generationen
weitergegeben. Statt grundlegender Werte wiirden dabei lediglich oberflachliche
Praktiken veréndert. (\Vgl. Hofstede (2006), S. 10 ff.) Der Begriff des Kulturwandels ist
dagegen z. B. in der Globalisierungsdebatte ein gangiges Schlagwort geworden. Eine
Dauerhaftigkeit von Aussagen Uber eine Kultur muss daher in Frage gestellt und ggf.
bereits im Konzept berticksichtig werden.

7 Bereits 1952 sammelten KROEBER UND KLUCKHOHN 164 verschiedene Definitionen von Kultur und

schatzten die Gesamtzahl auf ca. 300 (zitiert nach Soraya (1994), S. 16).

Dieser Argumentation schlieBen sich nicht alle Kulturforscher an. Vertreter der sog. etischen
Perspektive fordern, dass der Forscher einen Standpunkt auBerhalb des Systems einnimmt und sich
quasi seiner Kultur entledigt. Vertreter der sog. emischen Perspektive gehen davon aus, dass dies
unmdglich ist und sich der Forscher daher auf eine Kultur beschrénken muss, die er als Teil des
Systems untersucht. Zur weiteren Diskussion siehe Helfrich (1993), S. 84 ff.; Koppel (2002), S. 32 ff.
Auffallig ist die Dominanz westlicher Forscher im Bereich der kulturellen Untersuchungen und
Theorien. Auch die vorliegende Arbeit bezieht sich ausschlie3lich auf westliche Literatur und wurde
aus westlicher Perspektive geschrieben.

8

9
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Aus der Globalisierung ergibt sich ein viertes Problem.*® DEMoORGON/MoLz fligen der
Frage nach der Dauerhaftigkeit die nach der Eingrenzbarkeit hinzu: ,,Ist es wissen-
schaftlich haltbar und praktisch hilfreich von dauerhaften Spezifika eingrenzbarer
Populationen zu sprechen oder fuhren kultureller Wandel und interkultureller Austausch
derartige Versuche ad absurdum?* (Demorgon/Molz (1996), S. 43, Hervorhebung im
Original). Gerade das h&ufig verwendete Konzept der Nationalkultur muss hinterfragt
werden: Sind Landergrenzen als Kulturgrenzen geeignet? Beispiele wie der Kurden-
konflikt oder der Kosovokrieg deuten darauf hin, dass kulturelle ldentitdt eher auf
Ethnien zurlickgeht. Zudem scheint es grenzlbergreifende Subkulturen zu geben, die
von Geschlecht, Alter, Berufsgruppe etc. abhangen. Fir die Bewertung von KEA ist
daher wichtig, ob sie auf echte Kulturen statt auf kiinstliche Konstrukte anwendbar sind.
Beachtet werden muss auch, ob die Ergebnisse durch Subkulturen verfélscht werden,
die nicht Untersuchungsgegenstand sind.

Gemal Abbildung 2.2 ist nicht nur die Eingrenzbarkeit, sondern auch die Interaktion
zwischen Kulturen wichtig. Einige KEA leiten Erkenntnisse aus einem Vergleich
zweier isoliert betrachteter Kulturen ab. Es stellt sich jedoch die Frage, ob dabei
wichtige Wechselbeziehungen vernachlassigt werden. So vertritt z. B. BOLTEN die
Meinung, ,,daR die Ergebnisse eines — letztlich statischen — Vergleichs zweier Kulturen
nicht ohne weiteres auf die dynamische Situation des Interaktionsprozesses zwischen
Angehorigen dieser Kultur Gbertragen werden durfen” (Bolten (1999b), S. 26).

Diese flinf Probleme spielen bei jeder Kulturuntersuchung eine Rolle und miissen daher
bei ihrer Durchfuhrung, Bewertung und Interpretation berucksichtig werden. Da sie
nicht endgultig geklart werden konnen, ist es nétig, sich je nach Situation und Zweck
der Untersuchung zu positionieren: ,,Ziel ist es, darauf hinzuwirken, dal diese Wahl
stets bewusst getroffen, argumentativ verteidigt und mit den anderen, ebenso maoglichen
Positionen [...] verknipft wird* (vgl. Demorgon/Molz (1996), S. 44 f.).

2.4 Interpretationsfehler

Bei der Interpretation von Untersuchungsergebnissen muss zunéchst die in 2.3 erwéhnte
Subjektivitat berucksichtigt werden, denn auch der Interpretierende wird von seiner
eigenen Kultur beeinflusst. Es besteht die Gefahr des Ethnozentrismus, also der

1 Die Globalisierung fiihrt zu zahlreichen weiteren Debatten. Was sind die ,Kulturen der Zukunft’?
Fuhrt die Globalisierung zu einer Nivellierung der Kulturen oder verschérft sie eher die Grenzen
zwischen ihnen? Beck (1997) ist ein Standardwerk zur Globalisierung im Allgemeinen.
BREIDENBACH/ZUKRIGL diskutieren in ihrem ,Tanz der Kulturen* die Rolle der Kultur in einer
globalisierten Welt (vgl. Breidenbach/Zukrigl (2000)). In Robertson/Winter (2000) findet sich ein
Uberblick tiber die wissenschaftliche Debatte zu ,,Kulturwandel und Globalisierung®.
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Neigung, mit den Malistaben seiner eigenen Kultur eine fremde Kultur zu messen —
obwohl es keine universellen ,,wissenschaftlichen Normen zur Einordnung der Denk-,
Empfindungs- und Handlungsweisen“ von Kulturen gibt (Hofstede (2006), S. 6). Der
Vergleich zwischen zwei Kulturen kann nicht wertend sein, denn dazu fehlt ein
absolutes Kriterium.*

Es wurde gezeigt, dass Abstraktion notwendig ist, um Kulturen zu erfassen. Kultur-
untersuchungen bedienen sich daher in der Regel bewusst der Stereotypenbildung, denn
»die Vielfalt der Welt ist nur erfassbar, indem wir Objekte kategorisieren* (Heringer
(2004), S. 200). Diese Kategorisierung dient aber nur der vorldufigen Vereinfachung.
Wird bei der Interpretation dartber hinaus unterstellt, dass Menschen mit bestimmten
gemeinsamen Eigenschaften in jeder Hinsicht homogen sind, werden heterogene
Individuen falschlich homogenisiert (vgl. Képpel (2002), S. 116; Bolten, S. 5).

Zuletzt besteht die Gefahr des Kulturalismus. Gemeint ist die Uberbewertung kultureller
Einflisse. Nicht jedes Problem interkultureller Begegnung ist auf Kultur zuriick-
zufuhren. Weitere Griinde sind z. B. individuelle Eigenschaften gemal? Abbildung 2.1
oder situationsbedingte Faktoren wie z. B. falsches Projektmanagement. (Vgl. Koéppel
(2002), S. 11 f.) Kulturalismus kann dazu fuhren, dass diese Einflussfaktoren ubersehen
werden und daher ebenso schédlich sein, wie eine Nichtbeachtung von Kultur.

Zusammen mit den Anforderungen an das Konzept werden die drei Interpretationsfehler
in Tabelle 2.1 zusammengefasst. Sie wurden als kritische Fragen formuliert, die bei der
Bewertung und Interpretation von Kulturuntersuchungen berticksichtig werden mussen.

Tabelle 2.1: Kritische Fragen zur Kulturerfassung

Kritische Fragen zum Konzept

e Sind die Ergebnisse mdglichst unabhangig von kulturbedingter Subjektivitat?
e  Wird ein Ubermé&Riger Informationsverlust bei der Kulturerfassung vermieden?
e  Wie dauerhaft sind die Ergebnisse bei einem kulturellen Wandel?

e  Wie eingrenzbar sind die zu untersuchenden Kulturen?

e  Werden Wechselbeziehungen zwischen Kulturen beriicksichtigt?

Kritische Fragen zur Interpretation

e Besteht die Gefahr eines Ethnozentrismus?

e  Werden heterogene Gruppen homogenisiert?

e  Werden nicht-kulturelle Einfllisse kulturalistisch bewertet?

1 Dies entspricht der Forderung eines Kulturrelativismus. Dem zufolge werden Normen innerhalb einer
Gesellschaft explizit nicht abgelehnt. Wenn es interkulturell zu einer Kollision von einander
ausschlieenden Normen kommt (vgl. Nicklas (1991), S. 137 f.), kann zwar keine Uberkulturelle
Wertung erfolgen. Auch gemal dem Kulturrelativismus ist es aber legitim, aus der eigenen Kultur
heraus Partei zu ergreifen. VVoraussetzung ist, dass ,,die Beteiligten die Griinde fiir die Unterschiede in
den jeweiligen Standpunkten verstehen“ (Hofstede (2006), S.7). Dieses Verstdndnis ist nur im
fremdkulturellen Kontext mdglich.
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3 Methoden und Ansatze zur Kulturerfassung
3.1 Kulturerfassung mittels Kulturdimensionen
3.1.1 Kulturdimensionen

In der Kulturwissenschaft gilt eine Dimension als abstraktes Konstrukt, durch das
mehrere Phdnomene einer Kultur erkléart werden kénnen (vgl. Hofstede (2006), S. 30).
Die beschriebene Kultur besitzt je Dimension eine charakteristische Auspragung auf
einer Skala zwischen zwei extremen Polen. Ein Beispiel ist die Dimension ,Synchrone
oder sequenzielle Zeit’: Mit ihr wird die Tendenz ausgedriickt, mehrere Dinge parallel
oder nacheinander zu tun. Als Ph&nomen kann von ihr z. B. abh&ngen, wie stark
Arbeitsabldufe strukturiert werden oder ob es in einer Kultur als unhoflich gilt, wahrend
einer Besprechung zu telefonieren.

Da von allgemeinen Dimensionen auf spezielle Phdnomene einer Kultur geschlossen
wird, handelt sich hierbei um ein deduktives VVorgehen. Dimensionale Ansatze wurden
von mehreren Forschern vorgeschlagen. An dieser Stelle kdnnen jedoch nicht alle
berticksichtigt werden.* Die beiden im Folgenden dargestellten Ansatze stammen von
GEERT HOFSTEDE und FONS TROMPENAARS. Sie wurden ausgewahlt, da sie vielfach
genutzt werden und eine grofRe Anzahl an Dimensionen liefern (vgl. Koeppel, S. 69 ff.,
S.76 ff.). Diese Dimensionen sind in Tabelle 3.1 aufgelistet. Eine inhaltliche
Kurzbeschreibung findet sich in Anhang A.*®

3.1.2 Ausgewahlte dimensionale Anséatze

HOFSTEDE stellte zunéchst in den 1970er Jahren ein 4-D-Modell’ auf. Etwa zehn Jahre
spater fugte er diesen vier Dimensionen eine flinfte hinzu. Sie wird hier nicht
berticksichtigt, da Zweifel an ihrer Validitat bestehen' und sie z. T. bereits durch eine
Trompenaars’sche Dimension abgedeckt wird. HOFSTEDES Dimensionen lagen zunéchst
keine theoretischen Uberlegungen zugrunde. Er stieR vielmehr wihrend der Auswertung
einer Studie unter IBM-Mitarbeitern auf aufféllige Korrelationen, die er erst im
Nachhinein als Dimensionen identifizierte und theoretisch hinterlegte.” (Vgl. Koppel
(2002), S. 69, S. 73) Zu den Dimensionen gibt HOFSTEDE typische Verhaltensmuster an,

12
13

Fur weitere dimensionale Ansétze siehe Koppel (2002), S. 67 ff.

Da die Dimensionen in zahlreichen Veréffentlichungen interkultureller Forschung dargestellt werden,
erfolgt an dieser Stelle keine detaillierte Beschreibung. Fir weitere Details und Beispiele sei jeweils
auf die Originalquellen (Trompenaars/Hampden-Turner (2006); Hofstede (2006)) verwiesen.

¥ Zur Kritik an der funften Dimension siehe z. B. Reimer (2005), S. 72 ff.

1> Er bezieht sich auf eine Theorie von INKELES/LEVINSON (1969) und nennt die Entdeckung einer
passgenauen theoretischen Methode selbst ,,erstaunlich* (vgl. Hofstede (2006), S. 28 f.).
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wobei deren Ableitung unklar ist. Zudem ermittelte er fr tber 50 L&nder und Regionen
Auspragungen jeder Dimension und bildete sie auf einer Verhdltnisskala ab. Diese
Landerpunktwerte werden mit dem Fragebogen ,Values Survey Module’ (VSM)
ermittelt und basieren auf den Werten, d. h. ,Values’, der Befragten. So wird z. B.
gefragt: ,,Inwieweit stimmen Sie [auf einer Skala von 1 — 5] folgenden Aussagen zu /
nicht zu? Konkurrenz unter Beschéftigten schadet mehr, als sie niitzt.“*®

Tabelle 3.1: Gruppierte Kulturdimensionen

Aussagen Uber Status, Hierarchie, Macht Aussagen Uber die Bedeutung sozialer
e Machtdistanz © Beziehungen

TR) e Individualismus / Kollektivismus - ™%

e  Errungenschaft / Zuschreibung ¢

. . - . (TR)
e Unsicherheitsvermeidung e Universalismus / Partikularismus

e Selbstbestimmung / Fremdbestimmung ™

Aussagen Uber Rationalitat und Emotionalitat Aussagen Uber das Verstandnis von Zeit

e Maskulin / Feminin "© e Vergangenheits- / Gegenwarts- und Zukunfts-

e TR
e  Spezifisch / Diffus ™ orientierung

e Neutral / Emotional ™ e Synchrone / sequenzielle Zeit ™

Legende: HO = Hofstede’sche Dimension, TR = Trompenaars’sche Dimension

TROMPENAARS dagegen ,.integriert in seinem Werk wissenschaftliche Theorien mit [..]
Managementanleitungen* (Koppel (2002), S.77) und untermauert seine Aussagen
empirisch durch Fragebdgen. TROMPENAARS ist Unternehmensberater, seine Theorie
fulRt groliteils auf Praxisberichten. Zwar ermittelt auch er Werte zu den Auspragungen
seiner Dimensionen, betont aber, dass sie lediglich seiner Theorie Gewicht verleihen
statt von ,ideological statisticians’ Uberinterpretiert werden sollen. (Vgl.
Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 249, S.245 ff.) Von den Ausprédgungen
abgeleitete Verhaltensmuster und -empfehlungen nehmen dementsprechend in seinem
Werk einen grofReren Raum ein, als die numerischen Werte, die bei HOFSTEDE im
Mittelpunkt stehen. Zudem geht TROMPENAARS davon aus, dass eine Kultur gleichzeitig
zu beiden Extremwerten tendieren kann (vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (2006),
S. 27). Ein weiterer Unterschied zwischen beiden Theorien ist die Ermittlung der
Punktwerte: Wahrend HorsTEDE die Werte, d. h. ,Values’, der Befragten zu erfassen
versucht, fragt TROMPENAARS seine Testpersonen nach der bevorzugten Ldsung von
Dilemmasituationen. Dem liegt die Vorstellung zugrunde, dass sich Kulturen
insbesondere durch die Ansétze unterscheiden, nach denen ihre Mitglieder Grund-
probleme jedes Menschen I6sen (vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 6).

16 Das VSM ist unter Hofstede (2008) einsehbar.




14

Da sich die Dimensionen von HOFSTEDE und TROMPENAARS z. T. iberschneiden oder
erganzen, konnen sie gemal Tabelle 3.1 thematisch zusammengefasst werden. Eine
Gruppierung dient dem Uberblick tiber die Kulturdimensionen.

3.1.3 Diskussion der dimensionalen Ansatze

Ein wesentlicher Vorteil der Kulturerfassung mittels Dimensionen ist ihre Einfachheit.
Die dimensionalen KEA haben den wissenschaftlichen Dialog um Kultur, besonders
auch in fachfremden Disziplinen, neu angestoRen. (Vgl. Képpel (2002), S. 71 f.) Auch
die Praxis wurde auf KEA aufmerksam. So ergab eine Befragung im Jahr 2002 einen
wachsenden Markt fir interkulturelle Trainings. Von sieben befragten Trainern zog
lediglich einer keine der genannten Dimensionen in seinen Seminaren heran. (Vgl.
Kdppel (2002), S. 136, S. 138 ff.)

Eine einfache Beschreibung ist zwar winschenswert, verfiihrt aber zu einer oberflach-
lichen Betrachtung eines komplexen Problems. Homogenisierung und Informations-
verlust sind die Konsequenz (vgl. Bolten (1999b), S. 26). Dies liegt in der Natur eines
Modells und trifft auf alle dimensionalen KEA zu, wurde aber besonders an HOFSTEDES
Dimensionen Kritisiert. Laut dieser Kritik kann eine begrenzte Anzahl von Dimensionen
nur wenige Gesichtspunkte von Kulturen erfassen. Auch HOFSTEDE selbst stimmt dem
zu und fordert auf, nach weiteren Dimensionen zu forschen.'” (Vgl. Hofstede (2002),
S. 1356) Die Auflistung der aggregierten Dimensionen gemal Tabelle 3.1 kommt dieser
Forderung nach. Es bleibt dennoch ein hoher Abstraktionsgrad, der insbesondere durch
die exogene Natur der Dimensionen verursacht wird. Exogene Konstrukte gehen als
feste GrolRen in eine Untersuchung ein, statt sich als Resultat, also endogen, zu ergeben.

Insbesondere bei Untersuchungen von Kulturen, die der Heimatkultur der Forscher fern
sind, kénnte dies problematisch werden. Dimensionen aus einem Kulturkreis missen in
einem anderen keine Rolle spielen oder kdnnen angesichts eines Kulturwandels nicht
mehr vorhanden sein. So ergab z. B. eine Studie, dass die Hofstede’sche Dimension
,unsicherheitsvermeidung’ in Ostasien nicht existiert. Stattdessen wurde eine
,konfuzianische Langzeit- / Kurzzeitorientierung’ identifiziert, die es in westeuro-
paischen Landern nicht gibt.*® (Vgl. Hofstede (2006), S. 37 ff.) Hier greift die kulturelle

172008 verdffentlichte HOFSTEDE auf seiner Website eine aktualisierte Version des Fragebogens, mit

dem die Léanderpunktwerte der Dimensionen erfasst werden. Dieses Values Survey Module 08
berticksichtigt zwei neue Dimensionen: ,Indulgence versus Restraint’ und ,Monumentalism’. Diese
Erweiterung dirfte in den Kulturwissenschaften grofe Beachtung finden, konnte aber in der
vorliegenden Arbeit noch nicht berticksichtigt werden. (Vgl. Hofstede (2008))

8 Hierbei handelt es sich um die erwahnte und hier vernachlassigte fiinfte Hofstede’sche Dimension.
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Subjektivitat der Wissenschaftler: Erst in Zusammenarbeit mit einer Universitat in
Hongkong konnte HOFSTEDE diese ostasienspezifische Dimension begreifen.

Ein weiteres Problem der dimensionalen KEA ist die Vernachlassigung von
Interaktionsbeziehungen. In 2.2 wurde anhand des Begriffs ,Interkultur’ deutlich, dass
»die Ergebnisse eines — letztlich statischen — Vergleichs zweier Kulturen nicht ohne
weiteres auf die dynamische Situation des Interaktionsprozesses zwischen Angehorigen
dieser Kultur Gbertragen werden durfen* (Bolten (1999b), S. 26).

Speziell bei HOFSTEDE und TROMPENAARS wird zudem der Mangel an theoretischem
Konzept bzw. an der Erlauterung einer Methodik stark kritisiert. Die Folge sei ein
,Erklarungsvakuum’, das keine schlussige Ableitung von Handlungsempfehlungen
zulasse. Diese missten sich stattdessen auf Plausibilitatserklarungen stiitzen, die
mehrfach angezweifelt werden (vgl. Koppel (2002), S.72 f., S.78). Den beiden
Ansdtzen liegt zudem das Konzept der Nationalkultur zugrunde, obwohl die
Dimensionen auch Subkulturen charakterisieren konnten. Resultat ist daher die
Veroffentlichung von nationalen Landerpunktwerten (vgl. z. B. Trompenaars/Hampden-
Turner (2006), S. 33 f.; Hofstede (2006), S. 56).

3.1.4 Verwendbarkeit von Landerpunktwerten

Die Punktwerte werden bei HOFSTEDE durch standardisierte Fragebdgen erhoben. Durch
diese Technik kann eine kulturabhdangige Fehlinterpretation nicht ausgeschlossen
werden. Falls in zwei Kulturen eine Frage unterschiedlich gedeutet wird, sind die
Antworten nicht vergleichbar (vgl. Reimer (2005), S. 45 ff.). Bei TROMPENAARS ,,fehlt
eine Erlauterung der Methodik*, insbesondere zur Werteberechnung (Kdppel (2002),
S. 78). Auch hier ist daher deren Vergleichbarkeit fraglich. Ist sie nicht gegeben, ist
insbesondere die Verwendung einer Verhaltnisskala unzulassig.

Ein weiterer Kritikpunkt ist die Auswahl der Interviewpartner. HOFSTEDE befragte
hauptséchlich IBM-Mitarbeiter. Er fuhrt zwar an, dass gerade die Homogenitat der
Befragten ein Qualitatskriterium sei, denn da sie einander in jeder Hinsicht aulRer ihrer
Nationalkultur &hneln, missten die signifikanten Unterschiede auf letztere zuriick-
zufiihren sein (vgl. Hofstede (2006), S. 29). Dagegen kann eingewendet werden, dass es
aufgrund der IBM-Unternehmenskultur nicht méglich ist, die Erkenntnisse auf Nationen
zu projizieren. Die Stichprobe bestand zudem nur aus Entwicklungs-, Marketing- und
Servicemitarbeitern und hatte einen geringen Frauenanteil, sodass die Ergebnisse nicht
fir die Gesamtbevolkerung reprasentativ sind. (Vgl. Koppel (2002), S. 73) Auch auf
TROMPENAARS trifft das zu. Hier wurden nur Teilnehmer interkultureller Trainings
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befragt, die also bereits fir Kulturunterschiede sensibilisiert waren und zudem zu 75%
aus Fuhrungskréften bestanden (vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 1).

Zudem wird bei HOFSTEDE im Speziellen das Alter der Werte kritisiert: Die erste
grundlegende Erhebung der Daten fand von 1967 bis 1973 statt. In den folgenden
Jahrzehnten wurden zwar weitere Untersuchungen durchgefiihrt, von denen mehrere die
erste Erhebung stutzten (vgl. Hofstede (2006), S. 31 ff.), sich dabei aber nicht auf alle
Dimensionen oder L&nder bezogen.

3.1.5 Zusammenfassung und Eignung fur das Vorgehensmodell

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die VVor- und Nachteile der dimensionalen
KEA aufgezeigt. Erstere ergeben sich im intuitiven Zugang zu einer Uberschaubaren
Anzahl von Dimensionen, mit denen der schwer fassbare Untersuchungsgegenstand
Kultur konkretisiert werden kann. Diese eher abstrakten, aber auch grundlegenden
Dimensionen sind hilfreich, um gemé&l Kapitel 2.2 die Griinde von Kulturunterschieden
verstandlich zu machen, statt Unterschiede lediglich aufzulisten. Fir das Vorgehens-
modell eignen sich die dimensionalen KEA daher als erstes Element, durch das dem
Anwender der Zugang zum Thema ,Kulturunterschiede’ ermdglicht wird.

Den Ansatzen fehlt jedoch ein stichhaltiger Gultigkeitsbeleg, da das theoretische
Fundament und die empirischen Untersuchungen angezweifelt werden. Sie liefern zwar
plausible Kulturdimensionen, die Erhebung von Messwerten zu diesen Dimensionen
wird aber vielfach kritisch beurteilt. Punktwerte, die weder reprasentativ noch
vergleichbar sind, sind fir einen Kulturvergleich ungeeignet. Fir diesen bietet es sich
daher an, auf die Dimensionen der genannten KEA zuriickzugreifen, ohne jedoch die
mitgelieferten numerischen Werte zu verwenden.

Zu betonen ist auch der Informationsverlust aufgrund des hohen Abstraktionsgrades.
Die Dimensionen sind mit einer Schablone vergleichbar: Exogen gegeben ist es zwar
leicht, sie anzuwenden, durch das grobe Raster sind allerdings naturgeméal nicht alle
Charakteristika einer Kultur erkennbar. Zudem kann es Kulturen geben, in denen nicht
jede Dimension existiert, sodass die Schablone nicht passt. Flr eine erste grundlegende
Orientierung ist ein hoher Abstraktionsgrad jedoch zunéchst wiinschenswert.

Aufgrund der genannten Vorteile und Maéngel kodnnen dimensionale KEA ,als
grundlegende Orientierung dienen, doch dirfen ihre Ergebnisse nicht tberinterpretiert
oder gar als allumfassende Darstellung einer Kultur angenommen werden* (Koppel
(2002), S. 118). Ausreichend koénnen die dimensionalen KEA fir die Identifizierung
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von Kulturunterschieden also nicht sein. Nicht nur der Abstraktionsgrad, auch die
Vernachlassigung von Interaktionsbeziehungen zwischen den Kulturen macht eine
weiterfuhrende Analyse erforderlich.

3.2 Kulturerfassung tber Kulturstandards
3.2.1 Kulturstandards

Eine Alternative zu den dimensionalen KEA bietet das Konzept der Kulturstandards
(KS), das vor allem der Psychologe ALEXANDER THOMAS vertritt. ,,Unter Kultur-
standards werden alle Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und Handelns
verstanden, die von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmten Kultur fiir sich
persdnlich und andere als normal, selbstverstandlich, typisch und verbindlich angesehen
werden“ (Thomas (1996b), S. 112). Kulturstandards dienen also der Beurteilung
eigenen und fremden Verhaltens.

Innerhalb einer Kultur kann die Auspragung von KS in einem bestimmten Toleranz-
bereich variieren. Verhalten und Einstellungen auRRerhalb des Toleranzbereichs werden
von der Gesellschaft abgelehnt und sanktioniert. So geben z. B. MARKOWSKY/THOMAS
als deutschen KS ein im Vergleich zu Amerikanern ausgepragtes Organisations-
bedurfnis an (vgl. Markowsky/Thomas (1995), S. 85). Wie stark dieser Drang zur
Organisation ist, kann sich dabei individuell oder gruppenspezifisch unterscheiden. Wer
sich allerdings zu chaotisch und unstrukturiert verhalt, Ubertritt eine ungeschriebene
Regel der deutschen Gesellschaft und muss z. B. mit Ablehnung oder Ausgrenzung
rechnen.

Neben dem Toleranzbereich kann sich auch die Bedeutung eines KS interkulturell
unterscheiden oder in einzelnen Kulturen vollig fehlen. KS kénnen auf verschiedenen
Abstraktionsebenen definiert werden und somit auf allgemeinen Werten oder
spezifischen Verhaltensvorschriften beruhen. (Vgl. Thomas (1996b), S. 112 f.)

Dem Individuum sind seine Kulturstandards intrakulturell nicht bewusst, da sie ihm
nach erfolgreicher Sozialisation selbstverstandlich scheinen. Erst im interkulturellen
Kontakt wird der Einzelne mit fremden KS konfrontiert und so auch auf seine eigenen
aufmerksam. Besonders offensichtlich werden die eigenen und fremden Standards,
wenn sie zu Konflikten fihren. Daher eignet sich eine Analyse solcher konflikthaften
Interaktionssituationen, um Kulturstandards induktiv zu identifizieren. (Vgl. Thomas
(1996b), S. 113, S. 116)
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3.2.2 ldentifikation von Kulturstandards

Die Methode der kritischen Situationsanalyse, englisch ,Critical Incidents Technique’
(CIT), wurde von JoHN C. FLANAGAN 1954 veroffentlicht (vgl. Flanagan (1954)). Sie
dient der systematischen Sammlung von Beobachtungen menschlichen Verhaltens. Mit
,Incident” wird jedes Ereignis bezeichnet, in dem eine abgeschlossene Handlung
Schlussfolgerungen auf den Akteur zuldsst. ,Kritisch’ ist das Ereignis, wenn einem
Beobachter Zweck und Konsequenzen der Handlung klar sind. (Vgl. Flanagan (1954),
S. 327) THoMAS schlagt fir die Identifikation von KS folgenden Ablauf vor® (siehe
Abbildung 3.1):

e Situationsbeschreibungen « Auswahl & Ubersetzung e Ermittlung von
e Selbstbeurteilungen e eigen- & fremdkulturelle Kulturstandards
Beurteilungen o philosophische &

historische Verankerung

Abbildung 3.1: Identifikation von Kulturstandards

Im ersten Schritt werden Menschen aus zwei Kulturen nach konfliktgeladenen oder
verwirrenden Begegnungssituationen befragt, in denen der ausléandische Partner tber-
raschend reagiert hat. Dahinter steht die Annahme, dass sich der Partner auf eine fir ihn
selbst normale Weise verhélt, der Befragte dieses Verhalten aber aus seinem kulturellen
Kontext nicht erklaren kann — in diesem Fall sind gegenséatzliche oder unbekannte KS
aktiv. Nachdem die Situation sachlich beschrieben wurde, wird der Interviewpartner um
einen eigenen Erklarungsansatz gebeten. (Vgl. Thomas (1996b), S. 118 f.)

Das so gesammelte Material wird nun transkribiert. Unklare, bruchstiickhafte oder
irrelevante Interviews werden herausgefiltert. Situationsbeschreibungen und Selbst-
beurteilungen werden in die Muttersprachen beider Kulturen Ubersetzt. Nun folgt eine
Expertenbefragung. In der jeweiligen Sprache wird das Material je einem Auslands-
experten beider Kulturen vorgelegt, der eine fremd- bzw. eigenkulturelle Beurteilung
erstellt. (Vgl. Thomas (1996b), S.120) Als Eigenkultur wird hier die Kultur des
Beobachteten, mit Fremdkultur die des beobachtenden Interviewpartners bezeichnet.

Die drei Beurteilungen — Selbstbeurteilung, fremd- und eigenkulturelle Beurteilung —
werden nun verglichen und mogliche situationsbestimmende Kulturstandards abgeleitet.
Da dies fir zahlreiche Interviews erfolgt, kdnnen mehrfach auftretende mogliche KS

9" Fiir Detailinformationen zur urspriinglichen CIT siehe Flanagan (1954).
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identifiziert werden. Diese werden schliellich erneut Experten vorgelegt, die sie auf
ihre Plausibilitat prifen und mit Erkenntnissen aus kulturphilosophischer, -historischer
oder werteorientierter Forschung validieren. Damit ist die Identifikation beendet. (Vgl.
Thomas (1996b), S. 121)

Die so ermittelten KS sind also ,.ein Produkt der wechselseitigen Erklarung und
Identifizierung in interkulturellen Problemsituationen* (Krewer (1996), S. 152). Die
CIT ist dabei flexibel in einem bestimmten Rahmen einsetzbar und liefert Ergebnisse,
die zu dieser spezifischen Situation passen. So kdnnen beispielsweise Mitarbeiter eines
Unternehmens nach Vorfallen wéhrend der Arbeit befragt werden. Die anschlieRende
Auswertung kann auf beliebig abstrakte KS abzielen, denn wie erwéhnt kdnnen KS aus
allgemeinen Werten oder spezifischen Verhaltensvorschriften bestehen.

3.2.3 Verwendung von Kulturstandards aus vorliegenden Studien

In verschiedenen Studien wurden Kulturstandards fir zahlreiche Lander identifiziert
und diskutiert. Zu nennen ist z. B. das Forschungsprojekt ,Handlungswirksamkeit
zentraler Kulturstandards in der Interaktion zwischen Deutschen und Chinesen’ (vgl.
Thomas (1996b)). Schon am Titel des Projektes ist ersichtlich, dass identifizierte KS
nur in einem bestimmten Kontext gultig sind. Jeder KS wird durch die Interaktion
zwischen Kulturen aufgedeckt und ist somit relativ zur beobachtenden Kultur zu
verstehen. So wird z. B. zur Vorbereitung amerikanischer Gaststudenten der deutsche
KS ,Geschlechtsrollendifferenzierung’ angefiihrt, denn Interviews mit Amerikanern und
Deutschen ergaben ein (relativ) striktes Rollenverstandnis der Deutschen (vgl.
Markowsky/Thomas (1995), S. 128 f.). Dagegen hétten Interviews z. B. mit Syrern und
Deutschen kaum zu diesem Ergebnis gefihrt. Zudem werden i.d. R. bestimmte
Handlungsfelder wie das internationale Management oder ein Schuleraustausch
untersucht. Auch Subkulturen sind zu beachten. ,,So ist es mehr als fraglich, ob
Touristen, Entwicklungshelfer, Migranten oder Geschaftleute [...] jeweils die gleichen
Problemsituationen und Problemzuschreibungen erleben® (Krewer (1996), S. 153).

An den dimensionalen KEA wurde Kritisiert, dass sie keine Schlisse darauf
ermoglichen, wie sich die Kulturen im Kontakt miteinander verhalten. Das Kultur-
standardkonzept beriicksichtigt dagegen die Interkultur geméaR Abbildung 2.2.
Dies ist zwar wiinschenswert, schrankt allerdings die Ubertragbarkeit weiter ein.
»Ausgangspunkt [...] ist also immer das Bewusstsein, einem Vertreter einer anderen
kulturellen Gruppe gegeniber zu stehen“ (Krewer (1996), S.156). Schliisse auf
intrakulturelles Verhalten der untersuchten Kulturen sind kaum mdglich, da die
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Menschen, die an den erfassten interkulturellen Begegnungssituationen beteiligt waren,
sich dieser Ausnhahmesituation bewusst sind. Auch Vorurteile und Kulturalismus
konnen ihr Verhalten beeinflussen.

Trotz zahlreicher Verodffentlichungen, die Mitglieder einer bestimmten Kultur auf die
Arbeit in einer anderen vorbereiten sollen®, ist das Kulturstandardkonzept daher nicht
geeignet, einen Katalog von Standards zu liefern, wie es etwa HOFSTEDE mit den
Landerpunktwerten anstrebt. Verstandlich ist daher BERND KREWERS ,,Pladoyer flir eine
Dynamisierung des Konzeptes Kulturstandard, die weniger auf das Resultat als auf den
Prozel} der Konstruktion fokussiert* (Krewer (1996), S. 159).

3.2.4 Diskussion des Kulturstandardansatzes

Es wurde gezeigt, dass die CIT eine flexible Methode ist, die auf spezifische Situationen
passende Ergebnisse liefert. Sie ermdglicht detaillierte Erkenntnisse (ber die zu
untersuchende Interaktionssituation. Dieser Situationsbezug hat zwar auch Nachteile,
allerdings ist die Madglichkeit, sich vom Nationalkonzept zu lésen und das
,Interkulturelle’ nach Abbildung 2.2 einzubeziehen, positiv hervorzuheben.

Die mangelnde Generalisierbarkeit der KS Uber den untersuchten Rahmen hinaus
wurde im vorangehenden Abschnitt bereits erlautert (vgl. Krewer (1996), S. 152 ff,;
Reisch (1991), S. 79 f.). Dementsprechend sind stets eigene Untersuchungen notwendig.

Zudem muss die Korrektheit der CIT hinterfragt werden. Nicht alle Problemsituationen
resultieren aus Kulturunterschieden. Statt kultureller Charakteristika kdnnen, gemaR
Abbildung 2.1, auch individuelle Eigenheiten zum Tragen kommen. Personliche Ziele,
Interessensgegensatze, Abhangigkeit oder Abneigung sind nur einige Beispiele. Es
besteht also die in 2.4 angefuhrte Gefahr des Kulturalismus. Weitere verfélschende
Einflusse kénnen durch situative Einwirkungen von auen, wie Stress oder Zeitdruck,
entstehen (vgl. Krewer (1996), S. 152 ff.). Diese statistisch zufalligen Fehler sind
unvermeidlich und kénnen durch die Grolie der Stichprobe sowie ein standardisiertes
Bewertungsverfahren eingegrenzt werden. Bei der CIT ist es Aufgabe der Experten, die
Bewertung durchzufuhren. Von deren Expertenwissen hangt ab, ob falsche KS
identifiziert oder wichtige KS nicht erkannt werden.

Im Hinblick auf die Korrektheit muss zudem die erwéhnte kulturelle Subjektivitat
diskutiert werden. Die Teilnehmer der Studie beeinflussen die Untersuchungsergebnisse

20 Firr die Praxis wurden konkrete KS z. B. in der Reihe ,Handlungskompetenz im Ausland’ erlautert
(siehe z. B. ,Beruflich in China’, Thomas/Schenk (2001)).
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direkt. Fur deren Subjektivitat ist die KS-Analyse also anfallig. Fur das Eingangs-
material, also die protokollierten Cls, ist kulturelle Subjektivitét allerdings von Vorteil,
da die Situationen so erfasst werden missen, wie sie von den Beteiligten kultur-
spezifisch erlebt werden. Andernfalls wére keine Ableitung von KS maglich. Nachteilig
ist dagegen eine subjektive Aus- und Bewertung des Materials. Durch die Subjektivitét
der Selektierenden und Experten werden die Ergebnisse verfdlscht. Ein moglichst
standardisiertes VVorgehen oder der Einsatz von Konzepten der empirischen Forschung
konnen diesen Einfluss einschrianken. Dazu wird die Delphi-Methode in Kapitel 3.3
vorgestellt.

Zuletzt ist der Informationsgehalt der identifizierten KS zu diskutieren. Wie erklart
wurde, resultieren nicht alle Problemsituationen aus Kulturunterschieden, aber es fuhren
auch nicht alle Kulturunterschiede zu Problemen. Mit der CIT werden daher nur die KS
erfasst, die einerseits in den fraglichen Situationen handlungsbestimmend sind und
andererseits nicht in beiden Kulturen tbereinstimmen (vgl. Harnisch (1996), S. 140).
Kulturen kénnen also weder durch Dimensionen noch durch Standards in Génze erfasst
werden. Aufgrund der Flexibilitat der CIT werden aber — eine korrekte Identifizierung
vorausgesetzt — genau die Standards benannt, die fiir den Untersuchungszweck relevant
sind. Es ergibt sich daher ein optimales Aufwand-Nutzen-Verhaltnis Von Vorteil ist
hierbei, dass die Standards als Konstrukt endogen sind, d.h. erst wéhrend der
Identifikation formuliert werden. Im Gegensatz zu den Dimensionen stellen KS kein
starres, exogenes Muster dar, das ein Forscher aus seiner kulturspezifischen Sicht
heraus aufgestellt hat. Auch die KS durfen allerdings nicht tberinterpretiert werden.
Aufgrund der Standards kann das Verhalten Einzelner nicht sicher vorausgesagt
werden, denn KS sind als Richtlinie zu verstehen und gelten daher nicht immer (vgl.
Krewer (1996), S. 158 f.). Individuelle Préferenzen kénnen zu Situationen fiihren, in
denen sich Mitglieder einer Kultur nicht standardkonform verhalten. Zudem sind
Kulturwandel und Homogenisierung zu beachten (vgl. Bolten (2001), S. 128 ff.).

3.2.5 Zusammenfassung und Eignung fur das Vorgehensmodell

Die Starke des Erfassungsansatzes mittels KS liegt in seiner flexiblen Anwendung, die
sich auf beliebig eingegrenzte Personengruppen in beliebigem Rahmen bezieht und
beliebig detaillierte Ergebnisse liefert. Dabei werden Kulturen im interkulturellen
Kontakt untersucht und Wechselbeziehungen bericksichtigt. Da in 3.1 festgestellt
wurde, dass die dimensionalen KEA eine intrakulturelle Sicht vermitteln, fur eine
Detailanalyse ungeeignet sind und konkrete Handlungsempfehlungen nicht fundiert



22

abgeleitet werden konnen, bietet sich eine weiterfuhrende Analyse mit dem
Kulturstandardkonzept an.

Da KS nicht der Literatur entnommen werden kdnnen, muss ihre Identifikation Teil des
Vorgehensmodells sein. Die Korrektheit der Ergebnisse wird allerdings besonders durch
zwei Faktoren geféhrdet: Sie kdnnen erstens durch situative oder individuelle Einflisse
verfalscht werden und hangen zweitens von Wissen und Objektivitat der Experten ab.
Im Folgenden wird daher eine Methode eingefiihrt, die zwar nicht direkt der
Kulturerfassung dient, aber zur Verbesserung von Expertenbefragungen herangezogen
werden kann.

3.3 Die Delphi-Methode

Um die Glte von Expertenbefragungen zu steigern, kénnen mehrere Experten befragt
werden. Weichen deren Meinungen voneinander ab, muss ein Weg gefunden werden,
um eine mdglichst korrekte Aussage abzuleiten. Dazu eignet sich die Delphi-Methode.*
Sie dient der Entscheidung bei Unsicherheit. Klassische Einsatzfelder sind daher z. B.
Voraussagen technologischer Entwicklung oder wirtschaftspolitische Analysen (vgl.
Héder/Hader (2000b), S. 13 f.). Die Methode besteht daraus, ,,in mehreren Wellen
Expertenmeinungen zur Problemlésung zu nutzen und in diesen Prozess ein anonymes
Feed-back einzuschalten* (Hader/Hader (2000b), S. 12, Schreibweise im Original).

unabhéngiger
Ermitteln der Befragungsleiter
Gruppenantwort
Ruckgabe der
Gruppenantwort
Experten *

Abbildung 3.2: Delphi-Methode

Abbildung 3.2 zeigt den Ablauf. Zundchst werden Experten einzeln, anonym und
standardisiert befragt. Von einer unabhéngigen Person wird eine statistische Gruppen-
antwort ermittelt. Diese wird den Teilnehmern vorgelegt, damit sie ihr erstes Urteil
revidieren. Damit endet die erste Runde und beliebig viele weitere Befragungen
schlielen sich an, bis ein Konsens gefunden oder ein Abbruchkriterium erreicht wurde.

2L Fiir Fallstudien und eine kritische Diskussion der Delphi-Methode siehe z. B. Hader/Héder (2000a).
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Solche Kriterien kénnen eine maximale Rundenanzahl oder ein verminderter Dissens in
einem vordefinierten Toleranzbereich sein. (Vgl. Hader/Hader (2000b), S. 15 f.)

Die Methode basiert auf der These, dass sich Experten mit korrekter Antwort ihrer
Einschatzung sicher fiihlen und diese daher nicht verdndern, wahrend unsichere
Experten einer Fehleinschdtzung unterliegen und diese anpassen (vgl. Hader/H&ader
(2000b), S. 25 1.). Da dies nicht zwangslaufig der Fall ist, kann durch die Methode zwar
eine Verbesserung erreicht, aber keine korrekte Antwort garantiert werden.

Eine wichtige Eigenschaft der Delphi-Methode ist die Anonymitat der Befragung. Im
Gegensatz zu Gruppendiskussionen oder offenen Gutachten droht den Experten kein
Prestigeverlust. So koénnen sie Fehleinschétzungen ohne Gesichtsverlust korrigieren.
Zudem wird eine Meinungsfihrerschaft von dominanten Personen verhindert. (Vgl.
Héader/H&der (2000b), S. 17)

Fur die Untersuchung von Kulturunterschieden werden zwei Expertentypen benétigt,
die jeweils dem einen Kulturkreis entstammen und den anderen sehr gut kennen®. Das
gewabhrleistet einerseits, dass in die Kulturstandardanalyse eigen- und fremdkulturelle
Beurteilungen einflielen (siehe Abbildung 3.1). Andererseits werden interkulturelle
Missverstandnisse und kulturspezifische Subjektivitat verringert. Als Auswahlkriterien
fur die Experten konnen sich z. B. Art und Dauer des Kontaktes mit der Fremdkultur
eignen. Zudem konnen aus taktischen Grinden Entscheidungstréger integriert werden,
damit diese sich mit den Ergebnissen identifizieren und daher abgeleitete Folgeprojekte
unterstutzen (vgl. Hader/Héader (2000b), S. 18).

3.4 Zusammenfassung

In Kapitel 3 wurden zwei Typen von KEA vorgestellt und auf ihre Eignung fiir das
Vorgehensmodell gepruft. Zudem wurde die Delphi-Methode zur Verbesserung der
KS-Analyse eingefiihrt. Die Diskussion der KEA in den Kapiteln 3.1.3 und 3.2.4 ergab
unterschiedliche Stérken, aber auch Schwéchen (vgl. auch Tabelle B.1 im Anhang).
Daher wurde keine Methode gefunden, mit der Kulturen uneingeschrénkt erfasst werden
kdnnen. Gravierende Méngel an vorhandenen Landerpunktwerten und der situations-
spezifische Charakter von KS machen zudem eine Verwendung bereits vorhandener
Dimensionswerte bzw. Standards nicht haltbar.

In Kapitel 3.2.5 wurde deutlich, dass die KS-Analyse die dimensionale Analyse
geeignet ergénzt. Das deduktive Vorgehen der dimensionalen Analyse, das ein

22 Fiir Expertenauswahl und -anzahl siehe z. B. Hader/Hader (2000b), S. 18 f.
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Verstandnis grundlegender intrakultureller Charakteristika von Kulturen ermdglicht,
kann folglich durch eine Kulturstandardanalyse ergénzt werden, die induktiv spezielle
Erkenntnisse vermittelt und dabei Rahmenbedingungen wie Interkultur oder Arbeits-

situation einbezieht. Dabei ist eine Verbindung von KS-Analyse und Delphi-Methode
moglich.
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4 Vorgehensmodell zur Identifikation von Kulturunterschieden

4.1 Wahl der Methoden

Nachdem die Grundlagen fur Kulturuntersuchungen gelegt und ausgewahlte KEA
diskutiert wurden, wird das Vorgehensmodell aufgestellt. Es besteht aus vier Phasen
gemal Abbildung 4.1. In Phase 1 werden zundchst Basisinformationen zum jeweiligen
Rahmen der Kulturuntersuchung erfasst. Sie flieen in alle folgenden Schritte mit ein.
Die Kulturuntersuchung im engeren Sinn erfolgt mittels dimensionaler und KS-Analyse
in Phase 2 und 3. Schliel3lich werden deren Ergebnisse in Phase 4 ausgewertet.

e Strategisches Ziel

e Einflussfaktoren

¢ Untersuchungs-
zweck

e Auspragungen
e Gruppierung

e Materialsammlung
e Bewertung
e KS-Auswertung

e KS-Prioritatenliste

e KS-Dimensions-
Matrix

o Konsequenzen

o Gruppenstruktur
o Interaktions-
rahmen

Abbildung 4.1: Vorgehensmodell zur Untersuchung von Kulturunterschieden

Details zu den angefuhrten Phasen werden in Kapitel 4.2 ausgefuhrt. Ihrer Gestaltung
liegen folgende Uberlegungen zugrunde:

1. Integration zweier dimensionaler Ansatze

In Phase 2 werden HOFSTEDES und TROMPENAARS’ Dimensionen gemal Tabelle 3.1 zu
einem aggregierten Kulturdimensionsmodell zusammengefasst. Damit wird der in 3.1.3
bemaéngelte Informationsverlust vermindert, ohne die Methodik der dimensionalen
Ansatze zu verkomplizieren.

2. Verbindung von dimensionaler Analyse und Kulturstandardanalyse

Kapitel 3 ergab, dass sich die dimensionalen Ansédtze und der Kulturstandardansatz
geeignet erganzen. Daher wird die dimensionale Analyse mit einer KS-Analyse
verbunden.

3. Strategische Ausrichtung der Kulturuntersuchung

Einleitend wurde der angestrebte Praxisbezug des Vorgehensmodells betont. Es ist
davon auszugehen, dass die Kulturuntersuchung in der Praxis einem kontextabhangigen
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strategischen Ziel dient. Der Analyse der Kulturunterschiede in den Phasen 2 und 3 geht
daher eine Erfassung von Basisinformationen mit strategischer Relevanz voraus. An
diesen werden alle folgenden Schritte, insbesondere die Auswertung der Ergebnisse in
Phase 4, ausgerichtet.

4. Modifikation der Ansatze im Hinblick auf die ben6tigten Ressourcen

GemaR dem eingangs formulierten Ziel der vorliegenden Arbeit soll die entwickelte
Methode ressourcenschonend sein. Zu diesem Zweck werden die verwendeten Ansétze
modifiziert, wenn eine Vereinfachung maglich ist.

5. Verbesserung der Expertenbefragung durch die Delphi-Methode

Gemal? Kapitel 3.3 kann die Fehleranfalligkeit einer Expertenbefragung durch die
Delphi-Methode vermindert werden. Diese wird daher bei jeder Konsultation von
Experten herangezogen.

4.2 Phasen des Vorgehensmodells
4.2.1 Erfassen der Basisinformationen

Im ersten Schritt des Vorgehens missen grundlegende Fragen geklart werden, um eine
strukturierte, zweckmaRige Untersuchung zu ermdglichen. Zu definieren sind:

1. ein strategisches, also der Kulturuntersuchung Ubergeordnetes Ziel, z.B.
,Einfihrung eines Wissensmanagementsystems in einem internationalen
Konzern’ oder ,Steigerung der Arbeitseffektivitat in Projekt A’,

2. Faktoren mit besonderem Einfluss auf die Zielerreichung, z. B. ,Wissenstransfer-
bereitschaft der Mitarbeiter’ im Hinblick auf das Wissensmanagementsystem,

3. der Zweck der Kulturanalyse im Hinblick auf das Ubergeordnete Ziel, z. B. ,die
Notwendigkeit der Erfassung kulturspezifischer Anforderungen an ein Wissens-
managementsystem flr japanische und amerikanische Belegschaft’,

4. die Struktur der beiden zu untersuchenden Kulturen, ggf. Subkulturen,
5. der Interaktionsrahmen.

Sofern Subkulturen identifiziert wurden, missen diese in alle folgenden Stichproben
einbezogen werden. Alternativ kénnen sie in getrennte Untersuchungsgruppen aufgeteilt
werden. So kann es je nach Untersuchungszweck und Kontext zweckmaRig sein, z. B.
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Softwareentwickler und Sachbearbeiter getrennt zu behandeln. An dieser Stelle wird
jedoch vom Standardfall ausgegangen, in dem nur zwei Kulturen berticksichtig werden.
Wurden mehrere Untersuchungsgruppen definiert, erfolgt die Analyse analog.

4.2.2 Analyse der Kulturdimensionen

Im zweiten Schritt wird untersucht, in welchen Dimensionen sich die einzelnen
(Sub-)Kulturen am meisten unterscheiden. Dazu miussen die Auspragungen beider
Kulturen je Dimension erfasst und anschlieBend gruppiert werden. Die Erfassung kann
mit qualitativen oder quantitativen Methoden erfolgen. HOFSTEDES VSM-Studie ist ein
Beispiel fir letztere. Die Entwicklung eines &hnlichen Fragebogens ist allerdings
kompliziert (vgl. Bortz/Doring (2006), S.253 ff.), sodass an dieser Stelle eine
qualitative Expertenbefragung bevorzugt wird. Durch sie werden weniger Ressourcen
verbraucht, da die Experten bereits fur die KS-Analyse konsultiert werden und weniger
Teilnehmer als fur quantitative Untersuchungen nétig sind. In Anhang C findet sich ein
fiktives Beispiel zur Analyse der Kulturdimensionen.

Ableitung der Auspragungen

Den Experten wird eine Beschreibung der Dimensionen gemal? Anhang A sowie die
Beschreibung der (Sub-)Kulturen aus Phase 1 vorgelegt. Sie werden gebeten, je Kultur
und Dimension eine Ausprédgung anzugeben. Diese entspricht dabei einer von vier
ordinalen Kategorien, wobei je zwei zu einem Extremwert tendieren. Zur Ermittlung der
Gruppenantwort eignet sich der Median. Ein Mittelwert ist dagegen bei ordinalen
Merkmalen unzulassig. Als Beispiel dient die Dimension ,Neutral/Emotional’:
(1) eindeutig neutral, (2) eher neutral, (3) eher emotional, (4) eindeutig emotional.

Diese Einteilung ist vorteilhaft, da, anders als im VSM, bei einer geraden Anzahl von
Kategorien keine Indifferenz ausgedriickt werden kann. Zudem kdénnen sowohl bipolare
Dimensionen nach HOFSTEDE als auch zwei gleichzeitig mogliche Auspragungen nach
TROMPENAARS abgebildet werden.

Gruppierung der Dimensionen

Bei der Gruppierung der Dimensionen ist entscheidend, wie sehr ihre Auspréagungen
voneinander abweichen. Dimensionen, in denen die Kulturen zum selben Extremwert
tendieren, konnen im Folgenden vernachldssigt werden, da hier keine divergierende
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Weltanschauung zugrunde liegt (Kategorien 1/2 und 3/4). Ausprédgungen zu unter-
schiedlichen Polen deuten dagegen auf kontrare Werte oder Uberzeugungen und damit
auf Konfliktpotenzial hin. Fraglich ist hier die relative Distanz zueinander. Fir eine
Ubersicht konnen die Dimensionen in ein Diagramm gemaR Abbildung 4.2 eingetragen
werden. Der Verdeutlichung dient das genannte Beispiel in Anhang C.

Es ergeben sich die folgenden drei Gruppen:

e Gruppe A: Dimensionen mit kleinen aber grundlegenden Unterschieden
(Kategorien 2/3),

e Gruppe B: Dimensionen mit grof3en Unterschieden (Kategorien 1/3, 2/4),
e Gruppe C: Dimensionen mit gravierenden Unterschieden (Kategorien1/4).

Wie erklart wurde, bleiben die Gbrigen Dimensionen unberiicksichtigt.

B
4
4
B
3 A
Va
Kultur A
2 A
B
1
Va
1 2 3
Kultur B

Abbildung 4.2: Diagramm zur Gruppierung von Kulturdimensionen

Von der Gruppierung kann nicht zwangslaufig auf Konflikte, sondern nur auf
Unterschiede geschlossen werden. Mdglicherweise haben bestimmte Unterschiede in
der Interaktion positive Effekte oder rufen zwar Verwunderung aber keine Probleme
hervor. Zudem konnen z.B. A-Dimensionen groRere Konflikte verursachen als
C-Dimensionen, wenn sich erstere im Kontext starker auswirken als letztere.
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4.2.3 lIdentifikation kritischer Kulturstandards

Materialsammlung

Fur die Interviews zur Erfassung der Cls ist auf eine geeignete Stichprobe und die
Gestaltung der Interviews zu achten.

Die Stichprobe muss représentativ sein. THOMAsS empfiehlt zudem, bevorzugt
Menschen auszuwéhlen, die seit drei bis vier Monaten im Ausland leben oder &hnlich
mit der Fremdkultur konfrontiert werden und z. B. durch ihre berufliche Situation unter
einem Interaktionszwang stehen (vgl. Thomas (1996b), S. 118 f.). In dieser Phase ist
einerseits die erste Begeisterung fir die Fremdkultur abgeklungen, andererseits wurde
noch kein tiefes Verstandnis flr sie entwickelt (vgl. auch Hofstede (2006), S. 444 ff.).
So werden potenzielle Konfliktsituationen weder durch ungewohnliche Euphorie noch
durch bereits individuell entwickelte Erklarungsmuster tiberdeckt.

Wahrend der Interviews konnen Missverstdndnisse vermieden werden, wenn die
Gespréchspartner derselben Kultur entstammen und dieselbe Sprache sprechen. Auch
ein jeweils typischer Interviewverlauf mit kulturspezifischer Frageweise ist von Vorteil.
(Vgl. Thomas (1996b) S. 120) Fur eine Vergleichbarkeit der Cls ist es andererseits
wichtig, dass sie auf standardisierten Fragen beruhen, damit die Ergebnisse nicht durch
unterschiedliche Interviewtechniken verfalscht werden (siehe z. B. Bortz/Doring (2006),
S. 246 ff.). Um sowohl der Forderung nach standardisierten Fragen als auch nach
kulturspezifischer Durchfiihrung zu entsprechen, ist ein halbstandardisiertes Interview
(vgl. Bortz/Doring (2006), S. 238 f.) geeignet.

Ein in der Wirtschaftsinformatik haufiger Sonderfall liegt vor, wenn die untersuchten
Kulturen nicht direkt, sondern z. B. als Entwickler- und Benutzergruppen indirekt
miteinander interagieren. Die urspringliche KS-Analyse ist dann nicht anwendbar, da
sie auf Interviews Uber Interaktionssituationen basiert. Stattdessen miissen die Befragten
Probleme im Kontakt mit der fraglichen Mensch-Technik-Schnittstelle beschreiben.
Hintergrund ist die Annahme, dass auch hier Kulturen interagieren: Die des Befragten
und eine, die sich im Design der Schnittstelle bzw. im Technikartefakt widerspiegelt.
Die anschlieende Gewinnung der KS folgt dem Regelfall.

2 Diese Annahme wird durch Studien gestiitzt, die belegen, dass Akzeptanz von IT davon abhangt, ob
kulturspezifische Werte der potenziellen Nutzer, wie Religion oder der Stellenwert von Familie und
Geschlechterrollen, auch in die IT eingebettet sind (vgl. z. B. Loch et al. (2003); Hill et al. (1998)).
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Materialbewertung

Nach Selektion aller unbrauchbaren Interviews werden die verbliebenen Cls Ubersetzt.
Identische oder sehr &hnliche Ereignisse werden gruppiert. So kdénnen sie den Experten
zu einer effizienten Bearbeitung vorgelegt werden. Anders als in Kapitel 3.2.2 werden
keine Einzelbewertungen von verschiedenen Experten eingeholt, die anschlieRend
kompliziert verglichen werden mussen. Stattdessen erarbeiten zwei nach Kulturzuge-
horigkeit getrennte Delphi-Gruppen zu jedem CI eine konsensgetragene Bewertung.
Damit liegt pro CI eine Beurteilung aus eigen- und eine aus fremdkultureller Sicht vor.

Ableitung von Kulturstandards

Zur anschliefenden Auswertung werden die Beurteilungen erneut selektiert. Cls, die
nach Expertenmeinung nicht auf Kulturunterschiede zurlckzufiihren sind, werden
ausgefiltert, die Gbrigen thematisch gruppiert. Es folgt je Cl eine Analyse beider Urteile.
Haben Kulturstandards den Konflikt verursacht, muss der eigenkulturellen Bewertung
zu entnehmen sein, dass der Akteur aus Sicht seiner Kultur korrekt gehandelt hat. Die
Richtlinie, die seine Handlungsweise legitimiert oder erfordert, ist dann der KS. Die
zweite Bewertung gibt Aufschluss Uber die Wahrnehmung des Standards in der
Fremdkultur. Durch sie wird ersichtlich, was zu dem CI gefiihrt hat. Auf dieser Basis
kdnnen die KS und ihr situationsbezogenes Konfliktpotenzial formuliert werden.

Nach THomAs schlieit sich an die Formulierung der KS eine historische und
philosophische Verankerung an. Fir den hier verfolgten Zweck ist dieser Schritt
allerdings zu kompliziert, denn er wirde aufwendige Literaturrecherchen und weitere,
in den jeweiligen Gebieten ausgewiesene Experten nétig machen. Um die Korrektheit
der Standards zu prifen, findet stattdessen eine erneute Delphi-Befragung statt. Die KS
werden jeweils der eigenkulturellen Expertengruppe zur Bestdtigung oder Korrektur
vorgelegt. Die fremdkulturellen Experten bestatigen oder korrigieren zuletzt die
Plausibilitat des Konfliktpotenzials aller verbliebenen, nun bestétigten Standards.

4.2.4 Auswertung

Kulturstandard-Prioritatenliste

Eine strategische Bedeutung kommt den Standards zu, die Auswirkungen auf die in
4.2.1 definierten Einflussfaktoren und damit indirekt auf das Ziel haben. Zudem steigt
die Bedeutung eines Standards mit seiner Wirksamkeit. Diese bezeichnet die
Héaufigkeit, mit der ein KS im untersuchten Kontext handlungsbestimmend ist und
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gleichzeitig zu kritischen Situationen fihrt. Bei besonders wirksamen KS ist daher
anzunehmen, dass sie zu mehreren protokollierten Cls geflihrt haben. Eine geeignete
Kennzahl fir die Standardwirksamkeit ist daher das Verhéltnis aller auf den KS
zurlickzufuhrenden Cls zur Gesamtzahl aller tatsachlich ausgewerteten Cls.

Nach diesen beiden Punkten werden die KS bewertet. Uber die Gewichtung kann
individuell entschieden werden. Beispielsweise konnen die strategischen KS mit dem —
hier beliebig gewdahlten — Faktor 3, alle Gbrigen mit dem Faktor 2 gewichtet und
anschliefend mit der Kennzahl der Wirksamkeit multipliziert werden. Es ergibt sich
eine Rangliste aller identifizierten Kulturstandards.

Kulturstandard-Dimensions-Matrix

Es wurde erklart, dass es flr den effektiven Umgang mit Kulturunterschieden wichtig
ist, die Prinzipien hinter den Regeln einer Kultur zu begreifen. Daher ist es sinnvoll, die
Regeln in Form von KS mit den Prinzipien in Form von Dimensionen zu verknupfen.
Dazu wird eine Matrix erstellt, die zeigt, welche Standards auf welche Dimensionen
zurlickzufuhren sind. Sie dient einem Verstandnis der KS. Eine Beispielmatrix findet
sich in Anhang D. Zu beachten ist allerdings, dass diese Zuordnung nicht absolut ist, da
ein KS auch auf unbekannten Dimensionen beruhen kann (vgl. Kapitel 3.1.3).

Ableitung von Konsequenzen

Die Kulturuntersuchung ist Mittel fiir einen in Phase 1 definierten Zweck. So miissen
z. B. kulturspezifische Mitarbeiteranforderungen an eine betriebsinterne Standard-
software identifiziert werden, um das Ziel eines optimalen Customizings zu erreichen.
Die Untersuchung endet daher mit der Ableitung von Konsequenzen gemaR dem
Analysezweck und unter Beachtung der KS-Rangliste sowie der die KS beeinflussenden
Dimensionen. Dabei sind die in 2.4 angefuhrten Interpretationsfehler zu vermeiden.

4.3 Bewertung des VVorgehensmodells

Es wurde ein Vorgehensmodell vorgestellt, das dimensionale KEA und Kulturstandard-
analyse verbindet. Die Ansatze wurden modifiziert, durch die Delphi-Methode ergénzt
und strategisch ausgerichtet. Es ergeben sich die in 4.1 angefiihrten Vorteile.
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Wird die entwickelte Methode an den Gutekriterien der Testtheorie und quantitativen
Forschung gemessen, miuissen allerdings Einschrdnkungen bezlglich Validitat,
Objektivitdt und Reliabilitat festgestellt werden.* Die dimensionalen KEA sind in
ihrem Erkenntniswert nach wie vor durch ihre mangelnde wissenschaftliche Fundierung
eingeschrankt. Es ist daher keine Aussage Uber ihre Validitdét moglich, sodass die
Dimensionen den Standards nur einen vagen Rahmen geben kénnen. Die KS-Analyse
betrifft diese Kritik zwar nicht, es verbleibt aber die Abhangigkeit von Expertenurteilen.
Trotz durch die Delphi-Methode verbesserter Expertenbefragung werden die Ergebnisse
subjektiv ausgewertet. Durch die weitere Modifikation der KEA im Hinblick auf eine
ressourcenschonende Durchfihrung wurde die Abhéngigkeit von Experten sogar
verstarkt, da diese an zwei weiteren Stellen konsultiert werden. Die beschriebene
Methode entspricht daher der Forderung nach Objektivitat nicht. Perfekte Reliabilitét,
also die vollkommene Messgenauigkeit einer Methode, ,,tritt in der Praxis leider nicht
auf, da sich Fehlereinfliisse durch situative Storungen, [z. B.] Mudigkeit der Probanden
[...] nie ganz ausschlielen lassen* (Bortz/Doring (2006), S.196). Diese zufélligen,
situativen Einflisse betreffen auch die entwickelte Methode. Dariiber hinaus kann
jedoch keine Einschréankung der Reliabilitat festgestellt werden.

Das Vorgehensmodell sieht sich so mit haufigen Kritikpunkten qualitativer
Untersuchungen konfrontiert. Einen Uberblick tiber Diskussion und Gegentiberstellung
von qualitativen und quantitativen Methoden geben z.B. BRUHL/BUCH und
BORTZ/DORING (vgl. Briihl/Buch (2006), S. 7 ff.; Bortz/Doring (2006), S. 296 ff.).

4.4 Nutzen fur die Wirtschaftsinformatik

Wie bereits angefuihrt, wurde Kultur als Einflussfaktor in der deutschsprachigen WI
bisher kaum berlcksichtigt. Dies zeigt z. B. eine Literaturanalyse der Zeitschrift
WIRTSCHAFTSINFORMATIK: S0 nennt HEINzL in der Rubrik ,Meinung/Dialog’ Kultur
zwar einen integralen Bestandteil von Informationssystemen (vgl. Buhl et al. (2007),
S. 232), in allen Ausgaben der Zeitschrift findet sich aber nur ein Forschungsartikel mit
Bezug zu Kultur. In diesem zeigen WINKLER ET AL. den Einfluss kultureller
Unterschiede beim IT-Offshoring anhand deutsch-indischer Fallstudien. Die Autoren
weisen auf hohen weiteren Forschungsbedarf und auf das Problem ,des bislang
geringen Bestands vergleichbarer kultureller Studien” hin (vgl. Winkler et al. (2007),
S.98, S.101f). Mit der vorliegenden Arbeit sollen WI-Forscher dabei unterstltzt
werden, den Einflussfaktor Kultur vermehrt in ihre Untersuchungen mit einzubeziehen

24 Firr eine Einfilhrung zu den Giitekriterien siehe Bortz/Déring (2006), S. 195 f. Firr eine Diskussion der
Gultigkeit dieser Kriterien fir die qualitative Forschung siehe Briihl/Buch (2006), S. 10 ff.
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und bei Anwendung des Vorgehensmodells aufgrund gleicher Methodik vergleichbare
empirische Studien durchzufthren.

In der englischsprachigen Schwesterdisziplin der WI, dem Information Systems
Research, wurden dagegen mehrfach empirische Studien mit Kulturbezug ver-
oOffentlicht. LEIDNER/ KAYWORTH identifizierten in einer umfassenden Literaturanalyse
82 empirische Studien, die sich gleichzeitig mit Informationstechnologie und Kultur
befassen, davon 79 Zeitschriftenartikel in 38 verschiedenen Zeitschriften (vgl.
Leidner/Kayworth (2006), S. 360 f., S. 399). Diese Studien nutzen zu einem grofRRen Teil
die im Vorgehensmodell verwendeten Konzepte der Kulturerfassung, insbesondere die
Hofstede’schen Dimensionen, stiitzen sich dabei aber auf zahlreiche unterschiedliche
Methodiken (vgl. Leidner/Kayworth (2006), S. 363 ff.).

Diese Vielfalt der Kulturuntersuchungen im Information Systems Research zeigt die
Relevanz von Kultur fir die WI. Sie belegt, dass es auch im deutschsprachigen Raum
notwendig ist, Kultur als IKS-Einflussfaktor zu etablieren. Deutlich wird so der Nutzen
eines VVorgehensmodells fur Wirtschaftsinformatiker, mit dem empirische Kulturunter-
suchungen maoglichst einfach, methodisch korrekt und vergleichbar durchgefiihrt
werden kénnen.
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5 Zusammenfassung und offene Fragen

In der vorliegenden Arbeit wurde zunachst ein Uberblick iiber Grundlagen der
Kulturuntersuchung verschafft. Basierend darauf wurden ausgewahlte Kulturerfassungs-
ansatze diskutiert. Dadurch wurden konzeptuell und terminologisch verschiedenartige
Ansatze fir fachfremde Disziplinen nutzbar gemacht. Auf dieser Basis folgte die
Ableitung eines Vorgehensmodells, das der Identifikation von Kulturunterschieden in
einem beliebigen Kontext dient. Dazu wurden die urspriinglichen Ansdtze kombiniert,
modifiziert und erweitert. So gelang es, die Ansatze zu verbessern und ihre unterschied-
lichen Starken zu nutzen. Zudem wurde ihre Anwendbarkeit von interkultureller
Mensch-Mensch-Interaktion auf die fir die WI wichtige Mensch-Technik-Interaktion
erweitert.

Eingangs wurde als Ziel der vorliegenden Arbeit ein VVorgehensmodell formuliert, das
sich fir Wissenschaft und Praxis eignet. Der Praxisbezug wurde insbesondere durch die
strategische Ausrichtung der Analyse erreicht. Zudem wurden die Teilmethoden verein-
facht und ressourcenschonender gestaltet, als es die urspriinglichen Ansétze vorsehen.

Die Eignung fur die Wissenschaft wurde zunéchst durch die Integration der Ansétze
gesteigert. Mit der entwickelten Methode kdnnen sowohl grundlegende Erkenntnisse als
auch kontextbezogenes Detailwissen gewonnen und so konzeptuelle Schwéchen
ausgeglichen werden. Als geeignete Moglichkeit zur Verbesserung des Gitekriteriums
Obijektivitat wurde die Delphi-Methode eingefiihrt. Dennoch verbleibt die Subjektivitét
als grofites Problem des VVorgehensmodells.

Es besteht daher ein Dilemma fur Disziplinen wie die Wirtschaftsinformatik. Einleitend
wurde einerseits angeftihrt, dass Kultur schwer fassbar und so kaum als Einflussfaktor
beriicksichtigt wird. Andererseits wurde festgestellt, dass sie signifikanten Einfluss auf
den Erkenntnisgegenstand der WI hat. Solange keine einwandfreien Methoden zur
Kulturerfassung bestehen, ist jedoch die Anerkennung dieses Einflusses fraglich. Um
die Bedeutung von Kultur fir die WI deutlich zu machen, sind daher weiterfiihrende
Arbeiten Uber den Einfluss von Kulturunterschieden auf Themen der WI notwendig.
Dazu eignen sich empirische Studien, wie sie mehrfach im Information Systems
Research zu finden sind, notwendig sind allerdings auch grundlegende theoretische
Untersuchungen.

Um die diskutierte Methodik der Kulturerfassung zu etablieren, ist zudem eine weitere
empirische Untersuchung ihrer Praxistauglichkeit notig. Die Gewinnung von zuséatz-
lichen Methoden zur Verbesserung der Objektivitét ist ebenso wiinschenswert wie eine
Untersuchung weiterer KEA.
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Anhang

A Kurzbeschreibung der Kulturdimensionen

Aussagen Uber Status, Hierarchie, Macht

Machtdistanz (HO)

Machtdistanz bezeichnet ,,das Ausmali, bis zu welchem die weniger méchtigen [...]
erwarten und akzeptieren, dass Macht ungleich verteilt ist“ (Hofstede (2006), S. 58).
Eine Gruppe mit hoher Machtdistanz ist also ein grofieres Ungleichgewicht an Macht
gewohnt als eine Gruppe mit niedriger Machtdistanz.

Errungenschaft oder Zuschreibung (TR)

Der soziale Status eines Menschen wird in manchen Gesellschaften primdr von seinen
eigenen Leistungen, also seinen Errungenschaften, beeinflusst. In anderen ist die
Leistung weniger wichtig als der Status, der einem Menschen aufgrund von externen
Faktoren zugeschrieben wird: Herkunft, Geschlecht, Alter etc. sind hier ausschlag-
gebend. Durch diese Dimension wird also ausgedriickt, ob der soziale Status eines
Menschen von seinen eigenen Leistungen oder von externen Faktoren abhéngt. (Vgl.
Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 9)

Aussagen Uber das Selbstverstandnis des Einzelnen im sozialen System

Unsicherheitsvermeidung (HO)

Unsicherheitsvermeidung druckt den Grad aus, in dem sich Mitglieder einer
Gesellschaft durch uneindeutige oder unbekannte Situationen bedroht flhlen
(vgl. Hofstede (2006), S. 233). Um unsichere Situationen zu vermeiden, werden haufig
Plane gemacht oder Regeln aufgestellt, an die sich der Einzelne freiwillig hélt. In
Gesellschaften mit niedriger Unsicherheitsvermeidung reagieren Menschen dagegen
haufig flexibel auf neue Situationen. Sie nehmen diese nicht als unangenehm wahr.

Selbstbestimmung oder Fremdbestimmung (TR)

Die Selbst- bzw. Fremdbestimmung gibt Aufschluss dariiber, ob sich die Mitglieder
einer Gesellschaft als aktiv und ihre Umwelt gestaltend oder als passiv und ihrer
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Umwelt unterlegen wahrnehmen. Sie beschreibt, inwieweit der Einzelne das Gefuhl hat,
sein Schicksal und seine Umwelt kontrollieren zu kénnen. (Vgl.Trompenaars/Hampden-
Turner (2006), S. 10)

Aussagen Uber die Bedeutung sozialer Beziehungen

Individualismus oder Kollektivismus (HO, TR)

In kollektivistischen Gesellschaften wird das Wohl des Einzelnen dem Wohl der
Gruppe untergeordnet. Der Mensch wird als Teil einer Gruppe wahrgenommen, die
Schutz bietet, aber auch Loyalitdt und Verantwortung fiir alle Gruppenmitglieder
verlangt. Insbesondere Familienbande sind sehr eng und bleiben ein Leben lang
erhalten. In individualistischen Gesellschaften sind die sozialen Bindungen lockerer.
Der Einzelne sorgt in erster Linie fur sein eigenes Wohl und trégt fur sich selbst
Verantwortung. Das Individuum ist also wichtiger, als soziale Beziehungen.
(Vgl. Hofstede (2006), S. 100 ff., Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 8)

Universalismus oder Partikularismus (TR)

In universalistischen Gemeinschaften gelten fur jedes Individuum dieselben Regeln.
Ihre Mitglieder neigen dazu, bei Entscheidungen auf ein standardisiertes Verfahren
zuruckzugreifen, statt die Situation neu zu Uberdenken. In einer partikularistischen
Gesellschaft gibt es dagegen kaum allgemeingiiltige Regeln. Stattdessen werden
Fallentscheidungen getroffen, die von persénlichen Beziehungen abhdngen. Die
sozialen Beziehungen sind also wichtiger als allgemeingiltige Regeln. (Vgl.
Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 8 f.)

Aussagen Uber Rationalitat und Emotionalitat

Maskulin oder Feminin (HO)

In einer maskulinen Gesellschaft sind vorherrschende Geschlechterrollen klar definiert:
Manner sollen hart und materiell orientiert sein wahrend Frauen bescheiden und
sensibel sein und Wert auf Lebensqualitdt legen sollen. Ménner sollen weniger
gefuhlsorientiert, Frauen gefuhlsbetonter sein.® Fiur feminine Gesellschaften gilt das

% Die Bezeichnung, die HOFsTEDE fiir diese Dimension gewahlt hat, ist ein eindeutiges Beispiel fir die
in 2.3 erwéhnte Subjektivitat des Forschers. Denn nicht in allen Landern, in denen Geschlechterrollen
existieren, sind diese auf die hier zugrunde liegende, typisch westliche Weise definiert.
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nicht. In ihnen sind die Werte, die in maskulinen Kulturen den Frauen zugeschrieben
werden, fiir beide Geschlechter wichtig. (Vgl. Hofstede (2006), S. 165)

In einigen Veroffentlichungen wird vom Grad der Ungleichberechtigung zwischen
Ménnern und Frauen auf die Ausprédgung von ,Maskulinitat’ geschlossen. Dies
entspricht jedoch nicht HorsTEDES Definition. Maoglicherweise neigen feminine
Gesellschaften dazu, Mannern und Frauen die gleichen Chancen zu ermdglichen,
HorsTeDES Dimension trifft dazu allerdings keine Aussage.*

Die Bezeichnung der Dimension ,,Maskulin oder Feminin®“ bezieht sich also auf die
Werte einer Gesellschaft, die fir einen Mann winschenswert sind: Sind es aus Sicht
westlicher Gesellschaften typisch mannliche Werte, handelt es sich um eine maskuline
Gesellschaft, sind es aus westlicher Sicht typisch weibliche Werte, handelt es sich um
eine feminine Gesellschaft (vgl. Hofstede (2006), S. 165).

Spezifisch oder Diffus (TR)

In einigen Kulturen werden spezifische Lebensbereiche rational klar voneinander
getrennt. In diesen sogenannten spezifischen Kulturen nimmt ein Mensch, je nach
Lebensbereich, verschiedene Rollen ein: Er ist z. B. ,,der Familienvater* im Privatleben
oder ,.der Abteilungsleiter* im Beruf. Diesen Unterschied kennen diffuse Kulturen
nicht. Vielmehr vermischen sich hier alle Lebensbereiche zu einem diffusen Ganzen.
(Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 9)

Neutral oder Emotional (TR)

In einer emotionalen Gesellschaft werden Gefiihle nach auflen getragen und
Entscheidungen aufgrund von Gefiuihlen getroffen. In neutralen Gesellschaften spielt
dagegen der Verstand die dominierende Rolle. Hier wird auf Basis von neutralen

% Dazu eine Uberlegung: Der dffentlichen Meinung zufolge werden Frauen in arabischen Staaten
deutlich mehr Regeln auferlegt als Mannern. Der von HOFSTEDE gemessene Wert von ,,Maskulin oder
Femin* liegt fiir die arabischen Lénder allerdings, wie z.B. auch fiir Deutschland, im Mittelfeld. Auf
http://www.geert-hofstede.com versuchen die Autoren eine Erklarung: ,,This would indicate that while
women in the Arab World are limited in their rights, it may be due more to Muslim religion rather
than a cultural paradigm* (itim international (2008)). Das wirde bedeuten, dass die Kultur (und damit
nach HOFSTEDES Definition auch die Werte) in islamischen L&ndern nicht von der Religion
beeinflusst wird. Insbesondere da einige Absatze vorher zusammengefasst wird: ,,the Muslim faith
plays a significant role in the people’s lives* (itim international (2008)), ist das nicht plausibel. Die
Auspragungen dieser Dimension konnte stattdessen darauf hindeuten, dass sie nicht die
Ungleichberechtigung von Frauen misst, sondern eine Aussage Uber die Werte der Mé&nner einer
Gesellschaft macht: Herzlichkeit und Sensibilitat sind in arabischen Landern evtl. auch ménnliche
Werte (vgl. Hofstede (2001), S. 310).


http://www.geert-hofstede.com/
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Sachverhalten entschieden. Das AuRern von Emotionen gilt haufig als nicht
professionell oder unangemessen. (VVgl. Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 9)

Aussagen Uber das Verstandnis von Zeit?

Vergangenheits- oder Gegenwarts- und Zukunftsorientierung (TR)

In einigen Kulturen wird ein Mensch starker mit seiner Vergangenheit in Verbindung
gebracht, als in anderen. Vergangene (Miss-)Erfolge, Familiengeschichte, Traditionen
etc. spielen hier eine gréRere Rolle. In gegenwarts- und zukunftsorientierten Kulturen
ist dagegen wichtig, was ein Mensch im Hier und Jetzt darstellt und wie aussichtsreich
seine Zukunft ist. (Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (2006), S. 10)

Synchrone oder sequenzielle Zeit (TR)

In manchen Gesellschaften wird Zeit als eine endliche Aneinanderreihung von
Zeitpunkten oder kleineren Zeiteinheiten verstanden. Fur sie ist Zeit sequenziell, d. h.
linear, teilbar und limitiert. In andere Gesellschaften wird Zeit als etwas Diffuses
wahrgenommen, das weder limitiert ist noch aus einer Aneinanderreihung einzelner
Elemente besteht. Damit geht eine geringere Bedeutung von Terminen, Fristen und
Prioritdten einher. Da in Gesellschaften, in denen ein diffuses Zeitempfinden
vorherrscht, hdufig mehrere Dinge auf einmal statt nacheinander getan werden, wird
von der Vorstellung synchroner Zeit gesprochen. (Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner
(2006), S. 10)

?” TROMPENAARS verwendet den Begriff ,Attitudes to Time’ und formuliert damit eine einzige
Dimension, die beide Aspekte des Zeitverstandnisses zusammenfasst. An dieser Stelle wurden
stattdessen zwei Dimensionen formuliert, um deren Komplexitdt gerecht zu werden.
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B Bewertung der Kulturerfassungsansatze

In Tabelle B.1 wird die Bewertung der KEA aus Kapitel 3.4 zusammengefasst. Der
Ubersicht dient eine grobe Einteilung pro Charakteristikum in ,,sehr gut (+ +) bis ,,sehr
schlecht” (- -). Zudem sind die wichtigsten Griinde der Bewertung angefiihrt.

Tabelle B.1: Bewertung der Kulturerfassungsansétze

Dimensionale Ansatze

Kulturstandardansatz

Kritische Fragen zum
Konzept

Sind die Ergebnisse
mdglichst unabhéngig von
kulturbedingter Subjektivitat?

subjektive exogene
Dimensionen

subjektive Auswahl und
- - | Beurteilung der Critical
Incidents

Wird ein unerwiinschter

wenige, exogene

endogene, situations-

Informationsverlust bei der - - | Dimensionen + + | bestimmende Standards
Kulturerfassung vermieden? hohe Abstraktion Detailerkenntnisse
Wie dauerhaft sind die Konzept kann veralten, da Konzept veraltet nicht, da
Ergebnisse bei einem - - | Konstrukte exogen - | Konstrukte endogen
kulturellen Wandel? bereits Jahrzehnte alt Studien konnen veralten
Wie eingrenzbar sind die zu an Nationalkonzept orientiert, auf echte Kulturen
untersuchenden Kulturen? - | Anwendung auf echte ++ | anwendbar

Kulturen denkbar
Werden Wechselbeziehungen intrakulturelle Erfassung interkulturelle Erfassung
zwischen Kulturen -- ++

berticksichtigt?

Weitere Vor- und Nachteile

wissenschaftliche Fundierung
der Konstrukte

keine fundierte Ableitung der
Dimensionen

von Methodik abhéngig
? | (Expertenkonsultation,
Interviewtechnik etc.)

Verstandlichkeit

intuitiv erfassbare

von den identifizierten

++ | Dimensionen ? | Standards und ihrem
Abstraktionsgrad abhéngig
Anwendbarkeit von Methode der Einordnung Interviewpartner mit inter-
- | abhangig (vorhandene _ | kultureller Erfahrung und
" | Landerpunktwerte, Experten- Experten zur Konsultation
befragung, Umfragen etc.) notwendig
Generalisierbarkeit + auf hohem Abstraktionsgrad | sehr spezifische Ergebnisse
generalisierbar
Legende:
,+ +’ = sehr gut ,+ = gut ,-" = schlecht ,- =” sehr schlecht ,?” = uneindeutig
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C Analyse der Kulturdimensionen (Beispiel)

Eine fiktive Delphi-Befragung an einer deutsch-syrischen Universitat konnte die

folgenden Kategorien ergeben haben (siehe Abbildung 4.2):

Machtdistanz:
(MD)

Neutral/Emotional:

(N/E)

Maskulin/Feminin:

(M/F)

High/Low Context:

(HC/LC)

Unsicherheits-
vermeidung:

(V)

Deutsche — eher niedrig
Syrer — eindeutig hoch

Deutsche — eindeutig neutral
Syrer — eindeutig emotional

Deutsche — eher maskulin

Syrer — eher maskulin

Deutsche — eindeutig LC

Syrer — eher HC

deutsche Dozenten — eher hoch
deutsches Management — eindeutig hoch

Syrer — eher niedrig

Gruppe B

Gruppe C

keine Gruppe

Gruppe B

Gruppe A
Gruppe B

Dabei wurden Manager und Angestellte als Subkulturen behandelt. Es ist allerdings nur
in einem Fall ein Unterschied festzustellen: Die deutschen Manager sind hier starker

unsicherheitsvermeidend als die deutschen Dozenten.

Deutsche

3

u

(Manager)
HC/LC

U

(Dozenten)

M/F

MD

N/E

Syrer

Abbildung C.1: Diagramm zur Gruppierung von Kulturdimensionen (Beispiel)

GemaR der in 4.2.2 erlauterten Bewertung unterscheiden sich die Kulturen in der

Dimension

,Neutral/Emotional’ besonders stark, wahrend sie in der Dimension

,Maskulin/Feminin’ Ubereinstimmen, sodass diese nicht weiter betrachtet werden muss.
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D Kulturstandard-Dimensions-Matrix (Beispiel)

Abbildung D.1 zeigt eine beispielhafte Kulturstandard-Dimensions-Matrix. In diesem
Fall wurden die KS ,Organisation ist wichtig’ und ,Vorgesetzte durfen Kkritisiert
werden’ identifiziert. Bei der Auswertung wurde ein Zusammenhang zwischen
Letzterem und der Dimension Machtdistanz hergestellt. Der erste KS geht auf die
Dimensionen ,Unsicherheitsvermeidung’ und ,Synchrone oder sequenzielle Zeit’
zurick.

N &
3 Q ) LN
&& RS \6\\’&\ &
Dl o \)‘\%\ & S
KS V 3 <
Organisations- %
beddirfnis
Kritik an %

Vorgesetzten

Abbildung D.1: Kulturstandard-Dimensions-Matrix (Beispiel)
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