Zusammenfassung Interkulturelle Kommunikation

Inhalt:

· Business Case: Why is cross-cultural competence so important?
( siehe Unterlagen
· Culture-terminology and some basics

· Culture and business management

· Definition of terms

· National v. organisational culture

· Sources of conflict in cross-cultural communication

· Cultural stereotypes

· Cultural dimensions

· Cultural diversity as a competitive advantage

· Global market requirements

· Models of corporate control

· Cultural diversity and the transnational corporation

· Culture – Terminology and some Basics

· Culture and Business management

· Unternehmensformen:

	
	Multinational
	Global
	International
	Transnational

	Charakteristika
	Vielzahl von national angepassten Produkten, Verteilte Vermögenswerte (Fabriken, HQ, R&D ...) 
	Konzentration auf wenige Produkte und Kernkompetenzen, zentralisierte Vermögenswerte
	Verteilung der Vermögenswerte auf einzelne Länder, aber starker Zusammenhalt durch Firmenidentität und Kontrollstruktur
	Kombination der 3 Faktoren

	Kulturbezug
	Europäisch
	Japanisch
	Amerikanisch
	-

	Stärke / Wettbewerbs-vorteile
	Anpassung an nationale Begebenheiten
	Nutzung von globalen Synergien
	Weltweite Innovation
	Kulturelle Vielfalt (Unternehmen nutzen zunehmend alle 3 Stärken ( Differenzierung nur über Cultural Diversity möglich)

	Gründe für Globalisierung
	Lokale Differenzierung
	Effektivitätssteigerungen (EoS, Prozessstandardisierung...) 
	Globales Lernen
	Geschickte Kombination der 3 Faktoren

	Management Paradigma
	Anpassung an lokale Begebenheiten ist der Preis für den Marktzugang
	Nationale Geschmäcker und Vorlieben sind sich ähnlicher als unterschiedlich oder können ähnlich gemacht werden
	Das Know-How der Mutterges. wird durch weltweite Verteilung und Adaption vorteilhaft genutzt
	Die nationalen Niederlassung werden strategische  Partner, deren Wissen und Fähigkeiten zum Aufbau langfristiger Wettbewerbsvorteile führen

	Beispiele
	ABB, Philips, Unilever, 
	McDonald’s, Coca-Cola, Matsushita 
	P&G, GE, Ericsson
	Shell (ansatzweise)


· These: Die Aussöhnung von Gegensätzen schafft Mehrwert!

Bsp. Automobilmarkt, wir erwarten, dass Autos 

· Ökonomisch und Leistungsstark

· Sicher und Schnell ... sind 

( heute sind Autos sicherer + dabei schneller, leistungsstärker + dabei ökonomischer als vor 10 Jahren.

( dieses gilt auch für die pro-aktive Nutzung der Kulturellen Vielfalt

· Definition of terms

( warum beschäftigen wir uns mit Kultur ?
· Burke-Litwin Modell: Untersucht wie Organisationsperformance entsteht

Unternehmen konzentrieren sich häufig auf den Bereich Strategie + vernachlässigen die anderen beiden Säulen (diese 2 bilden oft ein Perfomance-bottleneck)

	Umfeld

	· Strategie

Struktur & Prozess
	· Führungsstil

Managementpraktiken 
	· Organisationskultur

Systeme (Politik, Prozesse, Werte, Bewertungen...)

	Motivation

	Individuelle und organisatorische Performance


( Bereiche spielen zusammen und beeinflussen einander

( Was ist Kultur?
· Kulturverständnis divergiert und definiert sich über 

1. Verständnis des Kulturbegriffs

2. Verständnis der eigenen Kultur

3. Umgang mit anderen Kulturen

· Kulturdefinitionen:
· Hofstede: 
· „Culture is the collective mental programming of a group of people“ 

( wobei: mental programm = patterns of thinking, feeling and acting = Wertehaltung

· „Kultur ist die kollektive Programmierung des menschlichen Denkens, welche die Mitglieder einer Gruppe von Menschen von denjenigen einer anderen Gruppe unterscheidet.“

· in kurz: Kultur ist die gemeinsam geteilte Wertehaltung einer Gesellschaft.

· Trompenaars und Vereinte Nationen:



· Sichtbare (explizite) und verborgene (implizit) Kulturdimensionen

	Explizit
	Implizit

	Nationalität

Geschlecht

Alter

Körperliche Fertigkeiten

Musik

Kleidung

Sprache
	Bildung

Erfahrungen

Religion

Arbeitsweisen

Denkweisen

Kommunikationsweisen

Umgang mit den Geschlechtern


( Was sind Normen und Werte?
· Normen: Erwartungen, Regeln, „Richtig“ und „Falsch“

· Werte: Handeln wollen, prägen Regeln, „gut“ und „schlecht“

( Konvergenz oder Divergenz der Weltkulturen?? (Hofstede)
1. These: Kulturen konvergieren, da Menschen 

· die gleiche Mode bevorzugen

· die selben Produkte kaufen und 

· die selbe Musik hören

2. These: Kulturen bleiben verschieden (oder divergieren sogar), da Menschen

· radikal verschieden kommunizieren

· verschiedene Denkweisen haben

· eine unterschiedliche Ausbildung und Erziehung erhalten und

· andere Werte haben

(  Schlussfolgerung und Zusammenhang:

· Kulturen konvergieren auf der expliziten, divergieren auf der impliziten Ebene

· Wir sind von einer Vielzahl an Kulturen (Familie, Team, Funktionale Kultur, Unternehmen, National...) umgeben, welche alle auf uns Einfluss nehmen.

Anm.: Understanding + dealing with cultural differences anschauen

· National vs organisational culture
· Kompass Modell : (Hall)
Modell zur Bestimmung von Organisationskulturen 

	Wenig Verständnisvoll

	Viel Bestimmtheit
	Aufgabenorientierung

Fordernd

Kontrollierend

Antreiben

Autoritär

Hart arbeitend
	Quantitativ

Fakten orientiert

Vorsichtig

Präzise

Methodisch
	Wenig Bestimmtheit

	
	Volatil

Unvorhersehbar

Herausfordernd

Vorwärts blickend

Individuell
	Loyal

Vertauend

Kompromisse suchend

Teamwork

Werteharmonie

Unvorhersehbar


	

	Stark Verständnisvoll



Korrelation 

zwischen 

Organisationskulturen 

und nationalen Kulturen:

	Wenig Verständnisvoll

	Viel Bestimmtheit
	
WEST STYLE


	NORTH STYLE
	Wenig Bestimmtheit

	
	SOUTH STYLE


	EAST STYLE


	

	Stark Verständnisvoll


Anm.: Folien zu Ländern vor Klausur mal anschauen ;)
· Sources of conflict in cross-cultural communication

· Cultural stereotypes
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· cultural dimensions

· 7 Kulturdimensionen nach Trompenaars:

	Umgang mit Mitmenschen

	· Universalismus

· Allgemeine Regeln vor Beziehungen

· Viele Verträge 

· Vertrauenswürdig = Wort / Vertrag halten

· Nur 1 Wahrheit / Wirklichkeit

· Bsp.: Norwegen, CH, USA

( GLOBAL


	· Partikularismus
· Beziehungen vor Regeln

· Häufige Vertragsänderungen

· Vertrauenswürdig = Anpassungsfähigkeit

· Mehrere Sichtweisen der Wirklichkeit (personenspezifisch)

· F, Indien, China

( LOKAL
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	· Individualismus

· Beziehung: Gegenseitig Willen ergründen, dann verhandeln
· Primäre Orientierung: Individuum

· ICH

· Sofortige Entscheidungen durch Vertreter der Organisation

· Ziel: schneller Deal

· Bsp.: USA, Den, NL
	· Kollektivismus

· Beziehung: öffentliches, kollektives Gut welches beide teilen
· Primäre Orientierung: gemeinsame Ziele
· WIR
· Entscheidungen auf Organisation rückbeziehen
· Ziel: dauerhafte Beziehung
· Bsp.: F, Japan

	· Neutral

· Gedanken + Gefühle nicht zu erkennen
· Verdrängte Gefühle explodieren gelegentlich
· Nüchternes + selbstbeherrschtes Benehmen wird geschätzt
· Körperlicher Kontakt, Gestikulieren, ausgeprägte Mimik = Tabu
· Statements werden oft monoton verlesen
· Bsp.: Japan
	· Gefühlsbetont (affektiv)

· Gedanken + Gefühle verbal + non- zu erkennen
· Gefühle fließen leicht, überschwänglich, vehement, hemmungslos
· Warme, vitale, angeregte Ausdrucksweise wird geschätzt
· Berühren, gestikulieren, starke Mimik
· Statements gewand + dramatisch
· Bsp.: D, F, E

	· Spezifisch

· U-Kulturen (kleiner Kern privat)
· Beziehungen mit anderen in spezifischen Feldern
· Verschiedene Rollen klar trennen
· Keine Mischung Privat – Öffentlich
· Präzise, zielorientiert
· Direktes Feedback
· Besprechungen sind „business-like“
· Bsp.: NL, SWE, UK
	· Diffus

· G-Kulturen (viel Privatsphäre)
· Beziehungen mit anderen auf vielen Gebieten
· Verschiedene Rollen fließen ineinander
· Überschneidung/ Mischung Privat – Öffentlich

· Indirekte, zweideutige Kommunikation
· Vermeidung direktes Feedback
· Zeit nehmen ans Ziel zu kommen „go with the flow“
· Bsp.: Japan, E

	· Leistungsorientiert ( doing

· Titel benutzt wenn Stärkung für Kompetenz der Aufgabe
· Respekt für Vorgesetzte nach Effektivität
· Oberes Management gemischt (Alter, Geschlecht) + hat Können gezeigt
· Bsp.: USA, NOR, UK
	· Zuschreibung ( being

· Extensive Nutzung von Titeln, bes. wenn diese Status in UN darstellen
· Respekt für Vorgesetzte = Maß an Commitment für UN + Mission
· Oberes Management = männlich, mittleres Alter, fachlich qualifiziert
· Bsp.: F, NL, JAP, E

	Umgang mit der Natur

	· Interne Kontrolle

· Oft dominierende Haltung, manchmal an Aggressivität grenzend
· Konflikte + Widerstand = Überzeugungen
· Schwerpunkt: Selbst, Funktion, eigene Gruppe
· Unbehagen, wenn Umgebung außer Kontrolle / sich ändert
· Bsp.: USA, UK
	· Externe Kontrolle

· Oft flexible Haltung, bereit zu Kompromissen um des Friedens willen
· Harmonie, Verständnis, Sensibilität
· Schwerpunkt auf anderen (Kunden, Partner, Kollegen)
· Lebt gut mit Wellen, Veränderungen, Zyklen wenn diese „natürlich“ sind
· Bsp.: Japan

	Umgang mit Zeit

	
	· Linear / Synchron
	· Zyklisch o. Parallel / Sequenziell

	· Way of doing things
	Eins nach dem anderen
	Parallel

	· Characteristics
	Objektive Uhrzeit
	Subjektive Zeit der Beziehung

	· Efficiency
	Mit minimalem Aufwand maximaler Output
	Wichtigkeit der Beziehung

	· Bsp.:
	NL (alle der Reihe nach)
	Italien (Who else 4 salami?)

	Zeitvorstellungen

Wichtigkeit von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft

Durkheim: „Zeit ist ein soziales Konstrukt, welches die Mitglieder einer Kultur befähigt ihre Aktivitäten zu koordinieren“

	Vergangenheit
	Gegenwart
	Zukunft

	Geschichte, Herkunft der Familie, Ursprünge des Unternehmens
	Aktivitäten des Hier und Jetzt zählen
	Zukunftsaussichten, Potentiale, Streben nach Erfolg, Perspektiven

	Kreation „golden age“
	Selten Planumsetzung wenn auch Akzeptanz
	Enthusiastisch planen und „strategisieren“

	Respekt für Vorfahren, Vorgänger, Ältere
	Intensives Interesse an aktuellen Beziehungen
	Intensives Interesse an jugendlichen, zukünftigen Potentialen

	Alles im Kontext der Geschichte/ Tradition
	Alles bezüglich aktueller Wirkung betrachten
	Gegenwart + Vergangenheit für zukünftige Potentiale nutzen


( Balance zwischen den verschiedenen Polen schafft Mehrwert!!

· Hofstedes 4 Dimensionen zur Positionierung von Länderkulturen

· Machtdistanz (Power Distance PDI)

· Individualismus / Kollektivismus (IND)

· Maskulin / Feminin (MAS)

· Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance UAI)

	PDI – Machtdistanz

	
	Gering
	Groß

	Machtunterschiede
	minimieren, bestehende rechtfertigen
	Akzeptiert durch hierarchische Gesellschaftsordnung

	Hierarchien
	Existieren nur aus Zweckmäßigkeit
	Spiegeln aktuelle Ungleichheiten wieder

	Rechte
	Sollen für alle gleich sein
	Machtinhaber haben Privilegien

	( in Unternehmen:

	Zentralisation
	Geringer
	Ausgeprägter

	Strukturen
	Flacher
	Tiefer

	Lohn-/ Gehaltsunterschiede
	Geringer
	Größer

	Status Symbole
	Weniger
	Mehr

	Führungsstil
	Konsultativ
	Patriarchalisch

	IND - Individualismus

	
	Gering (= kollektivistisch)
	Groß

	Kümmern
	Gruppen schützen Individuen
	Nur um sich selbst + engste Familie

	Bewusstsein
	Wir
	Ich

	Unternehmen
	Emotionale Verbindung
	Kalkulierte Zugehörigkeit

	Privatleben
	Durch UN beeinflusst
	Recht auf eigene Meinung / Leben

	Entscheidungen
	In Gruppen
	Individuell

	( in Unternehmen:

	Karriereverantwortung
	Beim Individuum
	Bei der Organisation

	Motivation
	Selbst
	Durch Gruppenerfolg

	Politiken, Regeln
	Gelten für alle gleich
	Beeinflusst durch Beziehungen

	Priorität
	Aufgabe
	Beziehung

	Kommunikation
	Offen, direkt
	Gesicht wahren, Harmonie

	Konfliktverhalten
	Konfrontation
	Vermeidung

	Kommunikationsstile:
	High context = high scan
	Low context = low scan

	
	Geschichte, Zukunft, Verhalten, Wörter, Mimik….
	Nur Wörter werden aufgenommen und interpretiert

	MAS - Maskulin 

	
	Groß
	Gering (feminin)

	Umgang
	Underselling, partnerschaftlich
	Overselling, dominant

	Männer
	Männer können auch sorgende Rollen übernehmen
	Männer setzten sich durch; Frauen sorgen / kümmern sich

	Fokus
	Menschen und Umweld
	Geld und Dinge

	
	Sympathie für Glückslose
	Bewunderung / Anerkennung für Erfolgreichen Macher

	Ausdruck
	Klein, langsam, Lebensqualität
	Groß, schnell, Leistung, Erfolg

	( in Unternehmen:

	Beziehungen
	Kompetitiv
	Unterstützend

	Konflikt
	Gewinner-/Verlierer orientiert
	Kompromissbereit

	Bedürfnis nach Karriere
	Hoch
	Nicht bei allen

	Belohnung gemäß
	Leistung
	Bedürfnis

	Job Enrichment
	Individuell
	Team

	Geschlechterrollen
	rigide
	flexibel

	UAI - Unsicherheitsvermeidung

	
	Geringe Ausprägung
	Starke Ausprägung

	Akzeptanz der Uns.
	Über Zukunft leicht akzeptiert
	Wird als Bedrohung empfunden

	Risikobereitschaft
	Hoch
	Gering (Sicherheit + Stabilität

	Regeln
	So wenig wie möglich
	Bedürfnis ist groß

	Urteile / Einschätzungen
	Basieren mehr auf Zweckmäßigkeit als auf Prinzipien
	Brauchen Institutionen, die Sicherheit versprechen + Konformität schützen

	
	
	Geringe Toleranz gegenüber „Abweichlern“ + abweichenden Ideen / Verhaltensweisen

	( in Unternehmen:

	Strukturen, Regeln
	Weniger
	Mehr

	Wertschätzung von Erfahrungen
	Generalisiert
	Spezialist

	Risikobereitschaft
	Groß
	Gering

	Gefühle
	Verborgen
	Offen gezeigt

	Toleranz
	Groß
	Gering

	Präzision, Pünktlichkeit
	Geringer
	Gering


· Bsp. Ländercluster s. Skript

· Transfer der Ländercluster auf Unternehmen und Manager:


· Interkulturelle Konsequenzen:

· Länderkulturen haben direkten Einfluss auf fast alle Managementaspekte

	Managementbereich
	Deutlich beeinflusst durch:

	
	PDI
	UAI
	IND
	MAS

	Organisation / Struktur
	X
	X
	
	

	Management / Führungsstil
	X
	
	
	X

	Motivation
	
	
	X
	X

	Konflikt
	
	
	X
	X

	Offenheit
	
	X
	X
	

	Risikobereitschaft
	
	X
	
	

	Change Management
	
	X
	
	

	Beurteilung
	X
	
	
	

	Job Enrichment
	
	
	
	X


( Grundvoraussetzungen für effektives interkulturelles Handeln:
· Das Verständnis für kulturelle Unterschiede sollte breit entwickelt werden. Die Reproduktion von kulturellen Stereotypen ist ein beträchtlicher Rückschritt.

· Kennen und vertaut sein mit der eigenen Identität

· Verständnis + Sensibilität für grundsätzliche kulturelle Unterschiede

· Entwickeln interkultureller Kompetenzen

· Umgang mit Kulturschock

· Kulturelle Unterschiede bestehen und sollten produktiv genutzt werden 

Siehe Bild „Entwicklungsstufen von kulturell gebildeten Managern & Unternehmen“

· Cross cultural communication

· Kommunikation = Informationsaustausch
· Information =  Carrier of meaning / Sinnträger
( Kommunikation ist nur möglich, wenn Menschen ein „Meaning-System“ teilen.

· Problemquellen: 
Sprache
Kommunikationsstile
Kulturelle Werte

· Verbale Kommunikation:

· Begrüßungsrituale

· Unterschiede bei Nationalkulturen

· Geschlechtliche Unterschiede

· Länge und Inhalt

· Kommunikation mit Nicht-Muttersprachlern

· Stimme: Volumen, Schnelligkeit, Tonalität

· Keine kulturspezifische Themen: Sport, TV, Literatur, Geschichte

· Humorebene

· Don’t be a fluent fool

· Sprache hat immer einen sozialen Rahmen

· Kulturelles Wissen ist wichtiger als einfache Sprachliche Fähigkeiten

· Bikulturelle Übersetzer

· Nonverbale Kommunikation:

· Stimme
· Tonalität, Schnelligkeit, Betonung

· Vorsicht mit Metamitteilungen: Sarkasmus, Scherze
· Körper
· Augenkontakt

· Gestik

· Mimik
· Abstand
· Zwischenmenschliche Distanz

· Berührungen
· Quellen für sprachliche Missverständnisse:

· Erste und fundamentales Missverständnis: 
Sprachliche Ignoranz und sprachliche Predominaz
· Semantische Unterschiede
· Kulturbedingte Kommunikationsverzerrungen
· Kulturelle Unterschiede in Sprachstil und Sprachmelodie
	
	Sprachstil
	Sprachmelodie

	Angelsächsisch
	A _   _   _   _

B   _   _   _
	

	Romanisch
	A _   _   _   _

B  __  __  __  
	

	Orientalisch
	A _      _      _

B     _      _      _
	


· Kommunikationsstile
· Linear und Zyklisch

Linear:

· In Diskussionen direkt auf den Punkt kommen

· Kausale & logische Verbindungen der Argumente / Unterpunkte

· Explizite Aufführung der Punkte

· Geringe Verlässlichkeit des Kontextes

Zyklisch:

· Diskussion kreist um die Punkte

· Hauptpunkte bleiben oft ungenannt

· Große Verlässlichkeit in den Kontext

· High versus low context (siehe Tabelle oben)

· Interkulturelle Kompetenzen / Cross-cultural Skills
· Verhaltenskompetenzen

· Praktische Ideen für das Miteinander

· Kulturadäquate Interaktion

· Feedback

· Emotionale Kompetenzen / Werte

· Ambiguitätstoleranz

· Umgang mit Frustration

· Respekt vor dem „Andersartigem / Fremden“

· Einfühlungsvermögen

· Angstfreiheit

· Konzeptionelle Kompetenzen

· Ideen für die Verbindung von scheinbar Gegensätzlichem

· Konflikterkennung, -vermeidung, -lösungsansätze

· Kognitive Kompetenzen

· Kenntnis der Geschichte, Besonderheiten anderer Kulturen

· Sprachkenntnisse

· Verständnis für andere Kulturen selbst

· Cultural diversity as a competitive advantage

Verhaltensweisen: Explict Culture





Normen und Werte





Grundannahmen: Implict Culture





Village market


(UK, Anglo, Nordic)





Well-oiled machine


(D, Central Europe)





Family


(India, Asia, Africa)





Pyramid


(France, Latin & Near East)





weak





strong





small





large





UAI





PDI
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