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3 Interkulturalitat und Globalisierung
der Organisations- und Personalpsychologie

Unternehmen orientieren sich zunehmend iiber ihre nationalen Grenzen hinaus. Ferti-
gung, Montage, Verkauf und andere Funktionen sowie immer hiufiger auch die For-
schung werden strategisch platziert, um Wettbewerbsvorteile zu gewinnen. Auf diese
Weise sind viele globale Organisationen entstanden, z. B. IBM, VW, Bayer, Hoechst,
Gillette, Thomson und 3M. Diese erreichen mitunter Umsitze, die das Bruttosozialpro-
dukt ganzer Lander tibertreffen (z. B. Esso/Exxon versus Argentinien oder Ddnemark).
Aber auch die Teilung der Funktionen ist iblich geworden: Ein Geridt mag zwar in Miin-
chen entwickelt worden sein, aber die Chips kommen aus Taiwan, die du8ere Gehiuse-
struktur aus Irland, der Toner aus Japan, das Gerit wird in Stidkorea zusammengebaut
und in Europa und in den USA verkauft. Somit verschwinden nationale Grenzen und
Entfernungen als Barrieren fiir geschiftliche Transaktionen. Die Identifikation einer Or-
ganisation und ihrer Produkte mit nur einem bestimmten Land wird immer schwieriger.

In dem Maf3e, in dem sich Organisationen in globale Mirkte begeben, werden auch
Personal und Fihrungskrifte international besetzt. Dies bedeutet fiir den Einzelnen, dass
er in seinem Arbeitsleben stirker als bisher mit verschiedenen Kulturen, mit verschiede-
nen Lebenseinstellungen und Arbeitsstilen konfrontiert wird. Kulturelle Unterschiede
konnen jedoch zu Missverstindnissen und Konflikten fithren. Das Verhalten des anderen
kann falsch interpretiert werden, wenn von eigenen Gewohnheiten ausgegangen wird.
Demgegentiber bergen kulturelle Unterschiede die Chance, Neues zu lernen.

Besonders heute, im Zeitalter der Globalisierung, beschiftigt sich die Organisations-
und Personalpsychologie verstirkt mit diesen kulturellen Aspekten des Arbeitens. In der
fiinften Auflage des vorliegenden Lehrbuches ist das Thema dementsprechend erweitert

worden und wird innerhalb eines eigenen Kapitels dargestellt.

3.1 Fithrungspraktiken in
verschiedenen Kulturen

Von besonderer Wichtigkeit fiir eine Organisati-
onsfithrung effektiver Unternehmen sind die kul-
turellen Unterschiede in den Fithrungspraktiken.
Die Globalisierung bietet Organisationen vollig
neue und erheblich erweiterte Chancen, aber
Unternehmen miissen sich auf neue politische
und wirtschaftliche Systeme sowie unterschiedli-
che Kulturen einlassen konnen.

Der Begriff ,Kultur®. Arbeits- und Fithrungsver-
halten sind von den vorherrschenden kulturellen
Normen eines Landes beeinflusst (vgl. Erez &
Earley, 1993). Der Einfluss der kulturellen Sozia-
lisation ist ein Leben lang erkennbar, auch dann
noch, wenn eine Person in spiteren Jahren mit
anderen Kulturen in Kontakt kommt (vgl. Trian-
dis, 1994). In einem bestimmten Land oder Kul-
turraum aufgewachsen und dort seine Erziehung
und Ausbildung genossen zu haben, bedeutet
damit auch, in dieser Kultur (geistig) program-
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miert zu sein (vgl. Hofstede, 1991). Der Person
mag nicht bewusst sein, wie sehr sie im Hinblick
auf Werte, Normen, Traditionen, Gewohnheiten,
Verhaltensmuster und Denkschemata von ihrer
Kultur geformt worden ist. Deutlich wird uns
dieses ,,Anders-Sein“ erst dann, wenn wir mit
Menschen anderer Kulturen zusammenkommen.

DEFINITION

Kultur. Kultur ist die Verschmelzung von tief

verankerten Personlichkeitscharakteristika,
Gewohnheiten, Wertemustern und Traditio-
nen. Sie ist ein gesellschaftliches Erbe, das zwi-
schen den Mitgliedern einer Gruppe geteilt
wird, das von einer Generation zur nichsten
weitergegeben wird und das Verhalten und die
Wahrnehmung der Mitglieder formt und

pragt.

Kulturunterschiede.  Kulturelle Unterschiede
fiihren zu wichtigen Uberlegungen, wenn es da-
rum geht, das Kommunikationsverhalten, Pla-
nungs- und Organisationsprozesse oder den Um-
gang mit Ungewissheit, Risiko, Verantwortung
und Macht in verschiedenen Kulturen zu verste-
hen. Davon sind insbesondere Forschungs- und
Fithrungsteams oder Arbeitsgruppen betroffen,
die sich aus verschiedenen Nationalititen zu-
sammensetzen. Ebenso sind ins Ausland entsen-
dete Fithrungskrifte (so genannte ,Expatriates)
angesprochen, die mit dieser Mannigfaltigkeit in
zunehmendem Mafle konfrontiert werden.

Ethnozentrismus. Kulturgebundene Werte, Ein-
stellungen und Traditionen fithren leicht zu einer
Einengung des Blickwinkels. Die Welt auflerhalb
des eigenen Kulturkreises wird dann allein durch
die eigenen Augen wahrgenommen, und es wird
nicht bemerkt, dass Menschen in anderen Kultu-
ren andere Lebens- und Arbeitsweisen haben. Bei
Konfrontationen mit anderen Lebensweisen er-
scheinen diese dann als ,falsch®, die der eigenen

Kultur als ,,richtig®. Insbesondere bei Entsendun-
gen ins Ausland, im interkulturellen Management
und in multikulturellen Arbeits- und For-
schungsteams ist dieser ,ethnozentrische Blick®

ein ganz besonderer Konfliktherd.

Arbeit ist kulturabhdangig. Lange Zeit wurde die
Annahme vertreten, dass Organisationen (und
Organisationsverhalten) primir durch Aufgaben
und Technologien bestimmt sind und damit
kulturunabhingig sind. Forschungsergebnisse
zeigen aber, dass die Arbeitsverrichtung nicht nur
eine mechanistische Folge von Aufgaben und
Technologie darstellt, sondern dass die jeweilige
Kultur von erheblichem Einfluss ist. Deshalb ist
auch das Interesse an kulturvergleichenden Stu-
dien stets grofl gewesen, und es wurden viele
Modelle vorgeschlagen, die die kulturellen Unter-
schiede zu erkldren versuchen.

3.2 Interkulturelle Modelle und
Klassifikationsschemen

3.2.1 Das Modell der kulturellen
Grunddimensionen von Kluckhohn
und Strodtbeck

Ein ilteres, gleichwohl bis heute noch sehr hiufig

verwendetes Modell stammt von Kluckhohn und

Strodtbeck (1961). In diesem Modell werden

sechs kulturelle Grunddimensionen identifiziert:

(1) Beziehungen des Menschen zu seiner Um-

welt

(2) Zeitorientierung

(3) Menschenbild

(4) Handlungsorientierung

(5) Fokussierung der Verantwortlichkeit

(6

) Konzeption von Raum

Beziehungen des Menschen zu seiner Umwelt

Hier geht es um die Frage, ob Menschen in einem

Kulturraum glauben,

» der Natur unterworfen zu sein (z. B. im Mitt-
leren Osten: ,,Alles ist vorherbestimmt.),
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» ob sie mit ihr in Harmonie leben (z. B. Ferner
Osten) oder

» ob sie glauben, die Natur zu ,dominieren®,
zumindest zu kontrollieren (z.B. westliche
Welt).

Diese unterschiedlichen Perspektiven fiihren
zweifelsohne zu bestimmten Organisationsprak-
tiken, die in Forschungsbemiithungen und Ziel-
setzungen beobachtbar sind. Fiir die Praxis heif3t
dies: Werden die wichtigsten Parameter einer
Organisation, namlich die politischen, techni-
schen, wirtschaftlichen, kulturellen und rechtli-
chen Parameter, als vorhersagbar und stabil oder
als nicht vorhersagbar oder zufillig beurteilt?
Vertritt eine Organisation eher den Standpunkt,
dass sie von ihrer Umwelt kontrolliert wird, dass
sie diese dominiert, oder dass sie mit ihr har-
monisch zusammenleben sollte? Ein gutes Bei-
spiel fiir eine ,,dominierende® Kultur ist die gen-
technische Verdnderung von Pflanzen in den
USA.

Zeitorientierung

Dies betriftt die Frage, ob eine Kultur ihren Fokus
mehr auf die Vergangenheit, Gegenwart oder
Zukunft legt.

Gegenwart und Zukunft. Wir sagen gern ,,Zeit ist
Geld“, und wir méchten daher die Zeit so effi-
zient wie moglich verwenden. Viele westliche
Kulturen legen ihren Fokus auf die Gegenwart
und die nahe Zukunft. Dies hat in der Arbeitswelt
Auswirkungen auf die relativ kurzfristige Bewer-
tung eines Mitarbeiters oder einer Fithrungskraft
(z. B. jedes Jahr) oder auf die Amortisation einer
Investition (kurzfristig, etwa in 5 Jahren). Japan
verfolgt eher langfristige Perspektiven, sowohl in
der Einschitzung von Arbeitsleistungen als auch
von Organisationsplanungen.

Vergangenheit. Daneben gibt es Lander, die sich
sehr stark auf ihre Vergangenheit, auf die Bewah-
rung ihrer Traditionen konzentrieren (z. B. Eng-

land). In solchen Lindern herrscht die Meinung
vor, dass jedes Vorgehen zu den Traditionen und
Gebriuchen der Gesellschaft passen und Verin-
derungen und Innovationen sich an den Erfah-
rungen aus der Vergangenheit orientierten soll-
ten. Dagegen werden Gesellschaften, die auf die
Gegenwart und Zukunft gerichtet sind, Innova-
tion und Verdnderung mit wirtschaftlichen Vor-
teilen begriinden, die in naher Zukunft zu errei-
chen sind (z. B. die USA).

Zeitpldane. Die unterschiedlichen Zeitorientierun-
gen konnen sich in unterschiedlichem Organisa-
tionsverhalten niederschlagen, wie Lang- oder
Kurzzeitplanung oder die Einhaltung von Zeit-
plinen und Besprechungsterminen. Beispielswei-
se ist die Verwendung von Hilfsmitteln zur Zeit-
ersparnis Indiz fiir die Haltung ,time is money“
E-Mail, Autotelefon

(Tagesplaner, Faxgerite,

oder Expresspost).

Menschenbild

Es spiegelt die vorherrschende Einstellung zur
Natur des Menschen wider (vgl. Weinert & Lan-
ger, 1995). Es ist die Grundeinstellung dazu, ob
der Mensch ehrlich, geradlinig und vertrauens-
wiirdig ist, oder ob er dazu neigt, jeden Vorteil
um jeden Preis zu nutzen. Ist er zu eigenem un-
abhingigen Urteil fihig, oder muss er eng gefiihrt
werden?

Flihrungsstile. Die jeweils dominierende Sicht-
weise in einer Kultur wird zweifellos ihren Nie-
derschlag im besonders favorisierten Stil von
Fihrungskriften eines Kulturraumes finden.
Uberwiegt z. B. eher die negative Betrachtungs-
weise (,,Der Mensch ist bose, unfihig“ etc.), dann
wird der autokratische Fithrungsstil im Vorder-
grund stehen. In Kulturrdumen, in denen das
Vertrauen in die Fihigkeit und Natur des Men-
schen hoch ist, sollte der partizipative, vielleicht
sogar der Laissez-faire-Stil mehr Unterstiitzung
finden. In solchen Lindern, in denen wir eine

Mischung aus beidem sehen (gut und bose, fahig

3.2 Interkulturelle Modelle und Klassifikationsschemen

87

Kapitel 3
Interkulturalitat

und Globalisierung



Kapitel 3
Interkulturalitat

und Globalisierung

88

Leseprobe aus: Weinert, Organisations- und Personalpsychologie, ISBN 978-3-621-28318-2

© 2015 Beltz Verlag, Weinheim Basel

und unfihig etc.), mag der partizipative Fiih-
rungsstil begiinstigt sein, und dieser Stil wird mit
hiufigen Kontrollen verbunden sein, um Miss-
brauch sofort zu identifizieren. Denkt eine Ge-
sellschaft positiv itber den Menschen, dann wird
sie auch an die Moglichkeit glauben, Menschen
verindern und verbessern zu kénnen. Hierzu
mag auch die Entscheidung einer Organisation
gehoren, vorhandenes Personal eher zu entwi-
ckeln oder neu zu strukturieren.

Handlungsorientierung

Ist ein Kulturraum eher handlungs- oder da-
seinsorientiert? Handlungsorientierte Kulturen
(z. B. die USA, Kanada oder Deutschland) beto-
nen das Leistungsverhalten, und sie erwarten,
dass sie fiir ihre Leistungen Belohnung oder An-
erkennung erhalten. In einem solchen Kultur-
raum werden Organisationen ihre Mitarbeiter
mit Gratifikationen motivieren, die in der Offent-
lichkeit eine Anerkennung darstellen (z.B. Ge-
haltserhohung).

Leben erfahren. Die Menschen in einem hand-
lungsorientierten Raum wollen im Leben etwas
erreichen. Die daseinsorientierten Kulturen (z. B.
Spanien, die Tiirkei oder Mexiko) wollen das
Leben erfahren und sich Wiinsche moglichst bald
erfiillen, wie es sich beispielsweise in der ,,Siesta“
oder im gemaichlicheren Lebensstil zeigt. Der
Moment zihlt. Sie sind spontaner, arbeiten eher
fiir den Augenblick, und sie arbeiten weniger gern
fiir Belohnungen, die sie erst in Zukunft erhalten.

Stellenwert von Arbeit, Freizeit und Belohnun-
gen. Diese Grundneigungen in der Handlungs-
orientierung erklarten den Stellenwert von Arbeit
und Freizeit, die Kriterien und den Stellenwert
von Belohnungen und vor allem den Modus
der Entscheidungsfindung (z.B. rational oder
emotional). Auch das Planen von Projekten und
die Zeitperspektive werden davon beeinflusst:
Handlungsorientierte Gesellschaften meinen, dass
Verinderungsprozesse durch gutes Planen effi-

zienter gestaltet werden konnen. Dagegen meinen
daseinsorientierte Gesellschaften, dass intensive
Planung langfristig nicht viel bringt und man fiir
Verinderungen lieber eine kurzfristige Perspek-
tive einnehmen sollte.

Fokussierung der Verantwortung

Welche Beziehungen hat der Mensch zu anderen

Menschen? Wo sieht eine Gesellschaft die Ver-

antwortung fiir das Wohlergehen anderer?

Die verschiedenen Kulturen bieten hierfiir im

Wesentlichen drei Orientierungen an:

(1) Die Person selbst (individualistisch; z. B.
USA),

(2) die Gruppe (kollektivistisch, z. B. Malaysia
oder Israel) oder

(3) hierarchische Beziehungen (z. B. England).

Betont wird dann entweder die volle Eigenver-

antwortung der Person; die Harmonie, Einigkeit

und Loyalitit der Gruppe oder das aristokratische

Element einer hierarchisch angeordneten Grup-

penposition.

Auswirkungen auf Arbeitsbeziehungen. Zuord-
nungen von Verantwortung spiegeln sich wider in
der Beschreibung von Pflichten und Aufgaben, in
Entscheidungsprozessen, in der Personalauswahl,
in den Kommunikationsmustern und in Be- und
Entlohnungssystemen. Um ein Beispiel zu nen-
nen: In einer individualistischen Gesellschaft wer-
den im Auswahlverfahren einer Organisation vor
allem die personlichen Leistungen bewertet, und
die ,Vetternwirtschaft“ besitzt einen sehr niedri-
gen Stellenwert. In gruppenorientierten Gesell-
schaften wird der Fahigkeit zur Zusammenarbeit
und dem ,Passen“ in ein Team im Auswahlver-
fahren grofle Bedeutung zugemessen, weniger
dem Einzelkimpfertum. In hierarchischen Gesell-
schaftsformen diirfte mitunter der gesellschaftli-
che Rang des Kandidaten sehr wesentlich sein.

Konzeption von Raum
In dieser Dimension geht es um Raum im Hin-
blick auf mehr Offentlichkeit oder Privatheit.

3 Interkulturalitit und Globalisierung der Organisations- und Personalpsychologie
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Darin driicken sich bestimmte kulturelle Werte
aus. So ist es in japanischen Organisationen iib-
lich, wenig ,private Biiros zu haben und Fiih-
rungskrifte samt Mitarbeitern im selben Raum
und ohne Abtrennungen zwischen den Schreibti-
schen arbeiten zu sehen.

Status. Andere Linder, wie die USA, reflektieren
ihre Wertestruktur darin, Einzelbiiros zu haben,
auch deshalb, um damit Status auszudriicken.
Raum wird damit zur Exklusivitit fiir bestimmte
Personen. Mitunter wird (vor allem in GrofSraum-
biiros) auch ,begrenzte Privatheit® erkennbar,
wenn Arbeitsplidtze durch halbhohe Winde oder
Bepflanzungen voneinander getrennt werden.
Diese unterschiedlichen Konzeptionen haben
ihrerseits vielfiltige Auswirkungen auf die Arbeits-
beziehungen, z.B. auf Kommunikationsprozesse
und auf die Strukturierung der Arbeit selbst.

3.2.2 Das Laurent-Modell:

Unterschied im Verhaltensstil

von Fithrungskraften
Der franzosische Forscher Laurent (1983) unter-
suchte Unterschiede im Verhaltensstil von Fiih-
rungskriften (Manager) in mehreren westeuropa-

ischen Lindern, in den USA, Japan und Indone-
sien. In diesem interkulturellen Projekt wurden
insgesamt 60 fithrungsbezogene Themen unter-
sucht. Die Ergebnisse sollen hier anhand der Be-
wertung von drei Themenbereichen durch Fiih-
rungskrifte reprasentativ dargestellt werden.

Grund fiir Hierarchie. Behauptung: ,,Der Haupt-
grund fiir eine hierarchische Struktur besteht
darin, dass jedem im Unternehmen Kklar ist,
wer wem gegeniiber weisungsbefugt ist.“ (Vgl.
Tab. 3.1)

Umgehen der Weisungsfolge. Interessant sind
auch die unterschiedlichen Reaktionen auf eine
andere Behauptung: ,Um die Arbeitsbeziehungen
so effizient wie moglich zu gestalten, ist es oft not-
wendig, die Weisungsfolge (Chain of command)
zu umgehen.“

Rolle der Fiihrungskraft. Eine weitere Behaup-
tung lautet: ,,Es ist fir eine Fithrungskraft (Mana-
ger) wichtig, immer die richtigen Antworten auf
jede Frage eines ,Untergebenen‘ (Mitarbeiters)
parat zu haben“ (Rolle der Fithrungskraft). Aus
den Antworten der Befragten geht auch die jewei-
lige Rolle hervor, die Fithrungskriften in unter-
schiedlichen Kulturen zugesprochen wird.

Tabelle 3.1. Hierarchie zur Identifikation von Weisungsbefugnis. Die meisten Fithrungskrifte in Deutschland und in
den USA unterstiitzten (1983!) nicht die These ,,Der Hauptgrund fiir eine hierarchische Struktur besteht darin, dass
jedem im Unternehmen klar ist, wer wem gegentiber weisungsbefugt ist. Sie sind stattdessen der Meinung, dass Hier-
archie eher dazu dient, Aufgaben besser zu organisieren, um das Unternehmensziel effizienter zu erreichen. Dagegen
unterstiitzten (1983!) sehr viele der Fithrungskrifte in Italien, Japan und Indonesien diese Feststellung

Deutschland England Frankreich

Niederlande

Italien USA Japan Indonesien

24 % 38 % 45 % 38 %

50 % 18 % 52 % 86 %

Tabelle 3.2. Umgehen der Weisungsfolge. Zustimmungsrate fiir die These ,,Um die Arbeitsbeziehungen so effizient wie

moglich zu gestalten, ist es oft notwendig, die Weisungsfolge zu umgehen®. Besonders italienische Fithrungskrifte
vertreten die Ansicht, dass der Weisung unbedingt gefolgt werden muss. Nur sehr wenige schwedische Fithrungskrifte

stimmen dem zu. Sie glauben wohl, dass es wichtiger sei, fiir die Losung einer Aufgabe die richtige Person und den

richtigen Weg zu finden
Schweden England USA Niederlande Frankreich Deutschland Italien
22 % 31 % 32 % 39 % 42 % 46 % 75 %
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Tabelle 3.3. Rolle der Fithrungskraft. Zustimmungsrate fiir die These ,,Es ist fiir eine Fithrungskraft (Manager) wichtig,
immer die richtigen Antworten auf jede Frage eines ,Untergebenen‘ (Mitarbeiters) parat zu haben®. Besonders Fiih-
rungskrafte in Indien, Italien und Frankreich sind der Meinung, dass eine Person keine Fithrungsrolle innehaben sollte,
wenn sie nicht in der Lage ist, Fragen, die sich auf Arbeitsprobleme beziehen, sicher und umfassend zu beantworten.
Dagegen unterstiitzen schwedische, niederlindische oder amerikanische Manager diesen Standpunkt nicht. Sie meinen
eher, dass eine Fithrungskraft dazu da ist, ihren Mitarbeitern dabei behilflich zu sein, Probleme zu losen, d. h. sich ein-
zubringen (und nicht dazu, fertige Antworten parat zu halten)

Schwe- Nieder- USA  Ddne- England Schweiz Belgien Deutsch- Frank- Italien Indo- Japan
den lande mark land reich nesien
10 % 17 % 18% 23% 27 % 38 % 44 % 46 % 53 % 66 % 73 % 78 %
“aher osten| Nordisch Einstellungen in af:ht Natlonenclus'ter z.u-
Tiirkei Finnland sammenfassen bzw. einordnen kann. Die Natio-
A Iran Norwegen nen innerhalb eines Clusters hatten in ihren Wer-
man . Dinemark
. Griechen- I : :
o BD?lh?m fond il Osterreich te.n, Bedu.rfmsse.n und I.E.mstfallungien ur.1te.r-
& u-Dhabt Deutschsprachig einander eine weit hohere Ahnlichkeit als die in
ereinigte Arabische ) )
Emirate Kuweit Deutschland anderen Clustern. Allerdings passten Brasi-
Saudiarabien Arabisch Schweiz

Indonesien  Siid-Vietnam
Ferner Osten Hong Kong
Peru

Siidafrika Neuseeland USA
Grof3britannien Irland

lien, Japan, Indien und Israel in keines dieser
Cluster.

Philippinen Malaysia " |Italien Englischsprachig
Singapur Taiwan Mex1.ko Portugal Australien
Thailand .-Kolum.blen Frankr§ich Kanada . .
siidamerika Romanisches 3.2.4 Das Modell der Kontextorientierung
Argentini Europa . . ;
rgentinien . um Problem der interkulturellen Kommunika-
Ve1g1ezuela Span}:en Belgien Z Probl d terkult . K k
Chile tion von Fithrungskriften schligt Munter (1993)
Brasilien L

Keine Zuordnung . 4.0

Japan

Abbildung 3.1. Die Clusterbildung von Landern bzgl.
Einstellungen zu Arbeitszielen, Bediirfnissen und Werten.
Es zeigt sich, dass zwischen verschiedenen Kulturraumen
unterschieden werden kann. Einige Lander lassen sich
allerdings nicht zuordnen. Kulturelle Traditionen definie-
ren normative Pradispositionen und Grundregeln. Daher
sollte jede Untersuchung bzw. Erforschung von Fiih-
rungspraktiken mit einer Uberpriifung der Kultur und
ihres Wertesystems beginnen

3.2.3 Das Modell der interkulturellen
Clusterbildung

Ronen und Shenkar (1985) iiberpriiften acht

interkulturelle Clusterstudien und zogen daraus

die Schlussfolgerung, dass man die meisten der

darin eingeschlossenen Linder nach ihren Ahn-

lichkeiten in Bezug auf Werte, Bediirfnisse und

eine graduell abgestufte Kontrastierung von sehr
kontextorientierten und wenig kontextorientier-
ten Kulturen vor.

Kontextorientierung. Nichts wird losgelost
und separat gesehen, sondern alles ist Teil ei-
nes Gesamtzusammenhanges, d. h., alles ist im
Kontext zu betrachten.

Nonverbale Zeichen. In stark kontextorientierten
Kulturen (z. B. China, Korea, Japan) wird in der
Kommunikation den nichtverbalen Zeichen ein
hoher Stellenwert beigemessen. Dazu gehoren
auch Position und Status. In solchen Kulturen
bevorzugen es Fithrungskrifte, in Geschiftsbe-
gegnungen langsam zu verhandeln und Vertrau-
en aufzubauen. Verbale und schriftliche Mittel
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der Kommunikation sind zweitrangig. Aus dem
Wissen heraus, wer iiber wem ,,steht, wer Vorge-
setzter oder Untergebener ist, wer ilter oder jin-
ger ist, werden Schlussfolgerungen gezogen (Hie-
rarchie). Diese finden ihren Ausdruck in der
Wortwahl, dem Auftreten und der Art, wie man
zu einer Person spricht und welche korperliche
Distanz man hilt.

Treffen nun Angehorige der stark kontextori-
entierten auf Angehorige der wenig kontextorien-
tierten Kultur, kann es zu Missverstindnissen
kommen. Beispielsweise wird ein Amerikaner
oder ein Nordamerikaner (wenig kontextorien-
tiert) auf die Langsamkeit des japanischen Kolle-
gen oder der Fithrungskraft frustriert und unge-
duldig reagieren.

Stark kontextorientiert A
» zuerst Aufbau gegenseitigen
Vertrauens
» personliche Beziehungen und
Goodwill sind wichtig
» Ubereinstimmung im China
Vertrauensverhiltnis Korea
» Verhandlungen sind langsam Japan
und rituell Vietnam
Arabien
Griechenland
Spanien
Italien
Englander
Nordamerika
Wenig kontextorientiert Skandinavien
Schweiz
» zuerst zur Sache kommen Demiisdilkm
» Expertise und Leistung sind
wichtig
» Ubereinstimmung auf der Basis
von juristischen Vertragen
» Verhandlungen sind so effizient
wie moglich

Abbildung 3.2. Kontrastierung von stark und schwach
kontextorientierten Kulturen nach Munter. Das Modell
geht von einem graduellen Unterschied in der Kontext-
orientierung der Kulturen aus. Demnach ist beispielsweise
Deutschland sehr schwach, China sehr starkt kontext-
orientiert

Verbale Zeichen. In schwach kontextorientierten
Kulturen wird weniger auf situationale Zeichen
und Hinweise geachtet. Die Bedeutungsinhalte
werden hier eher aus dem gesprochenen oder
geschriebenen Wort abgeleitet. Zwar spielen auch
Korpersprache, Status etc. eine gewisse Rolle,
aber diese Wahrnehmungen und Annahmen
werden im verbalen Raum noch gegengepriift.
Diesbeziiglich weisen manche Lander Besorgthei-
ten auf, die ihre Kultur besonders kennzeichnen,
z.B. legt die USA groflen Wert auf exakte,
juristisch ~ tiberpriifte Dokumente, oder in
Deutschland werden Regeln bis ins feinste Detail
schriftlich festgelegt (z.B. Studien- und Pri-
fungsordnungen).

Die jeweilige Kultur diktiert, wie Menschen
miteinander kommunizieren. Kenntnisse tiber
die andere Kultur werden dem Mitarbeiter oder
der Fihrungskraft in einem multikulturellen
Unternehmen dazu verhelfen, Missverstindnisse

zu vermeiden und wirksamer zu kommunizieren.

3.2.5 Das Modell der Kulturdimensionen
von Hofstede

Die umfassendste Analyse zur Globalisierung von
Organisationen und ein Klassiker in der Erfor-
schung des interkulturellen Managements ist von
Hofstede (1980, 1985, 1991, 1993, 2001) und von
Hofstede und Bond (1988) erarbeitet worden
(vgl. Shackleton & Ali, 1990).

Die Untersuchung. Innerhalb eines multinationa-
len Unternehmens, der Firma IBM, wurden 1980
die Einstellungen und Werte von 116.000 Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern in 50 Lindern
untersucht. Dabei fand Hofstede heraus, dass die
nationalen Kulturen einen ganz wesentlichen
Einfluss auf die arbeitsbezogenen Werte und
Einstellungen haben. Da diese Untersuchung in
nur einer Organisation durchgefiihrt wurde,
konnten alle Unterschiede, die zwischen den
Liandern gefunden wurden, zuverlissig der jewei-
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ligen Kultur zugeordnet werden. Effekte durch
Organisationsunterschiede konnten also ausge-
schlossen und somit die Isolierung von Kultur-
effekten ermoglicht werden.

Die vier Kulturdimensionen

Hofstede beobachtete, dass Fiithrungskrifte und
Mitarbeiter mit ihren Werten in vier nationalen
Kulturdimensionen variieren, und er liefert damit
den ersten Ansatz einer ,,Kulturtheorie®.

Individualitat versus Kollektivitat. Wie lose oder
eng ist das Band zwischen Individuen und gesell-
schaftlichen Gruppen reflektiert? Werden eher
personliche Ziele oder die Ziele einer Gruppe
hervorgehoben?

Gleichheit bzw. Ungleichheit der Verteilung von
Macht. Wie viel an Ungleichheit akzeptieren
Menschen in sozialen Institutionen (z. B. Familie,
Arbeitsorganisation, Regierung etc.)? Wie viel an
Ungleichheit wird toleriert, und welcher Abstand

wird wahrgenommen zwischen denen, die in
Machtpositionen sind, und jenen, die keine
Macht haben?

Vermeiden von Unsicherheit bzw. Ungewissheit:
In welchem Maf3e bevorzugen Menschen struktu-
rierte gegeniiber unstrukturierten Situationen?
Diese Dimension reflektiert, wie stark Verhaltens-
rituale betont, Regeln eingehalten und stabile
Arbeitsbeziehungen angestrebt werden.

Maskulinitdt versus Femininitit. In welchem
Maf3e bevorzugen Menschen konkurrenzorientier-
te, maskuline Eigenschaften, z. B. Erfolg, Durch-
setzungsfihigkeit und Leistung, gegeniiber pfle-
genden, femininen Figenschaften, z.B. Solida-
ritdt, personliche Beziehungen, Dienstleistung,
Lebensqualitidt? Kulturen, die im Rollenverhalten
sehr starke Geschlechtsunterschiede machen,
werden eher als maskulin, und jene, die geringe
Geschlechtsunterschiede machen, eher als femi-

nin eingestuft.

UBERSICHT

Kulturdimensionen nach Hofstede (1980)
Region/Land Individualitat/ Ungleichheit Vermeiden Maskulinitat/
Kollektivitit von Macht von Unsicherheit | Femininitit
USA individuell niedrig niedrig maskulin
Japan kollektiv mittel hoch maskulin
Australien individuell niedrig mittel maskulin
England individuell niedrig mittel maskulin
Frankreich individuell hoch hoch feminin
Italien individuell mittel hoch maskulin
Schweden individuell niedrig niedrig feminin
Deutschland kollektiv mittel hoch maskulin
China kollektiv niedrig niedrig maskulin
Afrika kollektiv hoch hoch feminin
Stidamerika kollektiv hoch hoch maskulin
In Deutschland werden Gruppenziele stirker betont als Ziele des Einzelnen (kollektive Orientie-
rung), Unsicherheit wird stark vermieden und maskuline Eigenschaften wie Erfolg dominieren. Bei
der Dimension Ungleichverteilung von Macht rangiert es in der Mitte.
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Eine weitere Dimension. Bond (Hofstede & Bond,
1988) hat in einer zweiten Studie in Asien mithil-
fe des ,,Chinese Value Survey“ (CVS, eine chinesi-
sche Version des Werte-Inventars von Rokeach,
1973) gleichfalls vier Kulturdimensionen entwi-
ckelt. Von diesen korrespondieren drei mit denen
von Hofstede (1980). Aber Hofstedes Dimension
»Vermeidung von Unsicherheit bzw. Ungewiss-
heit* wurde mit diesem Instrument nicht gemes-
sen. Dagegen isolierte diese zweite Studie eine
andere Kulturdimension. Sie wurde anfangs
»Konfuzianische Werte“ genannt (nach dem

Chinesischen Philosophen Konfuzius, 551-479
v. Chr.). In der Zusammenfithrung der Dimen-
sionen von Hofstede und Bond wurde sie umbe-
nannt in ,Langzeit- versus Kurzzeitorientierung*
und als fiinfte Dimension mit aufgenommen.

Langzeit- versus Kurzzeitorientierung. Sind An-
gehorige einer Kultur eher zukunftsorientiert,
indem sie sparen und beharrlich und ausdauernd
sind? Oder sind sie gegenwarts- und vergangen-
heitsorientiert, indem sie Traditionen beachten
und soziale Verpflichtungen einhalten?

UBERSICHT

Kulturdimensionen nach Hofstede und Bond (1988)

Individualitat (Ich-Orientierung). Die Menschen
beschrinken sich darauf, fiir sich selbst und die
engsten Familienangehorigen zu sorgen; sie han-
deln als Individuum statt als Gruppe.

Kollektivitat (Gruppenorientierung). Die Prio-
ritdt wird den Zielen der In-Gruppe gegeben.
Das soziale Verhalten orientiert sich mehr nach
Normen als nach personlichen Einstellungen.
Hierarchie, Familienintegritit, Sicherheit, Ge-
horsam und Konformitit gegentiber der In-
Gruppe wird betont.

Linder mit den héchsten Werten in den fiinf Kulturdimensionen von Hofstede und Bond (1988)

Gleichheit/Ungleichheit von Macht. In welchem
Maf akzeptiert eine Gesellschaft, dass Macht
und Einfluss in Institutionen und Organisatio-
nen ungleich verteilt ist?

Vermeiden von Unsicherheit/Ungewissheit. In
welchem Maf fiihlt sich eine Gesellschaft durch
ungewisse und mehrdeutige Situationen be-
droht und versucht, diese zu vermeiden?

Maskulinitédt versus Femininitat. Hohe Maskuli-
nitit wird definiert als Durchsetzungsfihigkeit,
Dominanz und Unabhingigkeit. Hohe Femini-
nitit ist gepragt von wechselseitiger Abhéngig-
keit und Gefiihlsbetontheit.

Hohe Hohe Ungleich- | Hohe Vermeidung| Hohe Hohe Langzeit-
Individualitt heit von Macht |von Unsicherheit | Maskulinitit orientierung
USA Philippinen Japan Japan Hongkong
Australien Indien Korea Taiwan
England Singapur Brasilien Japan
Niederlande Brasilien Pakistan Korea

Kanada Hongkong Taiwan

Neuseeland

Schweden

Deutschland
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Vergleichbarkeit beider Studien. Hofstedes und
Bonds Studien sind nicht direkt vergleichbar,
denn in Bonds Untersuchung nahmen nur 100
Personen (Studenten) teil, 50 Prozent waren
Frauen. Auflerdem verwendete er ein anderes
Instrument. Dennoch kann durch gemeinsame
Betrachtung zumindest ein Bias (verzerrtes
Ergebnis) ausgeschaltet werden: Der anglo-euro-
péische gegeniiber dem asiatischen Bias. Hofstede
und Bond (1988) konnten zeigen, dass sich 18
Linder in Bonds Studie mit 53 Lindern in
Hofstedes Studie tiberlappten.

Kultur als ,,Programm®. Die Ubersicht zeigt die-
jenigen Linder, die in jeder der fiinf Kulturdi-
mension die hochsten Werte haben (auf einer
Skala von 0-100 in absteigender Reihenfolge).
Kultur wird in diesem Modell als ein ,Pro-
gramm* verstanden, das unser Verhalten in dhn-
licher Weise kontrolliert wie dies die Software bei
einem Computer tut (,the software of the mind“
oder: ,the collective mental programming of the
people in an environment).

Personliche Leistungsfahigkeit.
Dimension kultureller Unterschiede wird nach

Eine wichtige

diesem Modell vom Individualismus/Kollektivis-
mus-Kontinuum gebildet. Linder, in denen der
Individualismus einen hohen Stellenwert ein-
nimmt (z. B. die USA, Kanada und eine Reihe
westeuropdischer Linder), geben auch der Privat-
initiative und der persénlichen Leistungsfihigkeit
ein starkes Gewicht, und in diesen Lindern
herrscht die Meinung, dass die Arbeitsbeziehung
zwischen Mensch und Organisation auf Unab-
hingigkeit basiert. Jeder Mensch besitzt erhebli-
che Freiheit.

Soziales Netzwerk. Im Gegensatz hierzu sind
kollektive Gesellschaften charakterisiert durch ein
enges soziales Netzwerk (z. B. China, Japan, Pakis-
tan und Venezuela), in dem der Wille der Gruppe
(z. B. einer Organisation) tiber dem Willen der
Einzelperson steht. Im Notfall ist die Gruppe aber
auch verpflichtet, den Einzelnen zu schiitzen.

Wohlstand. Hofstede ermittelte, dass der Grad an
Individualismus, der in einem Land zu finden ist,
enge Beziehungen zum Wohlstand des Landes
hat: Die Korrelation zwischen dem Bruttosozial-
produkt und dem Grad des Individualismus liegt
nach seinen Angaben beir = .82.

Individualistisch ~ orientierte Kulturen sind
gegeniiber Unabhingigkeit (auch gegeniiber ,,In-
Gruppen®) und gegeniiber Werten wie Vergnii-
gen, Leistung, Wettbewerb, Freiheit und Auto-
nomie positiv eingestellt. Wissenschaftliche Un-
tersuchungen bevorzugen als Studienobjekte eher
Einzelpersonen, weniger Gruppen. Kollektivis-
tisch orientierte Liander betonen wechselseitige
Abhingigkeiten, das Eingebettetsein in einer
Gruppe und Werte wie Kooperation, Sicherheit,
Pflicht, Gruppenharmonie, Gehorsam, Hierar-
chie und Loyalitit. Dementsprechend werden
besonders Gruppen zur Untersuchung sozialer
Beziehungen herangezogen.

Autonomie. Die Konsequenzen der Wertestruk-
turen beider Pole sind fir die Welt der Arbeit
ganz erheblich. So werden in mehr individualis-
tisch orientierten Lindern die Herausforderung
bei der Arbeit, Entscheidungsfreiheit, Autonomie
und die Entwicklung des Selbst hoch gewertet,
wihrend kollektivistisch orientierte Gesellschaf-
ten eher Konformitit, Ordnung, Pflicht und Pres-
tige als Lebensziele vorgeben. Die Ziele der Grup-
pe und des Unternehmens werden iiber die
personlichen Ziele gestellt, und die Person defi-
niert sich im Hinblick auf die Zugehorigkeit als
Teil einer Gruppe oder einer Organisation.

Bewerberauswahl. Unterschiede beim Individua-

lismus-Kollektivismus-Kontinuum  sind  von
hochster Relevanz, sowohl fiir den Einzelnen
(z. B. fiir seine Karriereentwicklung) als auch fiir
das Unternehmen (z. B. fiir Auswahl, Beférderung
und Fithrung) und schliefSlich fiir die Gesellschaft
insgesamt. So werden Bewerber in einem Unter-
nehmen einer individualistischen Gesellschaft

primdr auf der Basis personlicher, bildungszent-
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rierter und beruflicher Leistung ausgewihlt, wo-
kollektivistisch
Unternehmen die Gruppenorientierung, das Zu-

hingegen ein ausgerichtetes

sammenpassen mit anderen Mitarbeitern, die

Loyalitdt und die Vertrauenswiirdigkeit als primi-

re Basis verwenden wiirde. Die jeweiligen Mess-

ergebnisse werden zeigen, auf welche Kriterien
eine Gesellschaft hoheren Wert legt und mit wel-
chen Wertestrukturen die Angehorigen eines Kul-
turraumes sozialisiert bzw. geistig ,,programmiert

werden (,software of the mind“, Hofstede, 1991).

Drei Fragen miissen an dieser Stelle gestellt wer-

den:

(1) Wie ist die organisationspsychologische For-
schung mit dem Kontinuum Individualitit —
Kollektivitit bisher umgegangen?

(2) Bleiben Personen dieser beiden Pole stabil,
oder verindern sie sich (,,shift“)?

(3) Ist das Wertesystem des einen Pols dem an-
deren tiberlegen?

Universalia. Der tiberwiegende Teil der organisati-
onspsychologischen Forschung und der bestehen-
den Theorien und Modelle ist viel mehr auf ,,Uni-
versalia“ als auf kulturspezifische Aspekte, eher auf
individualistische Wertestrukturen als auf kollekti-
vistische ausgerichtet. Dies liegt schon allein daran,
dass tber Jahrzehnte organisationspsychologische
Forschung vor allem in den individualistisch ori-
entierten, westlichen Industrielindern betrieben
wurde (individualistischer Bias).

Generalisierung der Befunde. Daneben sind er-
hebliche methodologische und theoretische Prob-
leme zu konstatieren: In der Untersuchung des
Kultureinflusses auf organisationelle Prozesse
wurde tiber lange Zeit hin nicht hinreichend er-
kannt, dass die Generalisierung der Befunde
fragwiirdig ist. SchliefSlich wirkt sich hierbei noch
erschwerend aus, dass individualistische bzw.
kollektivistische Themen auch in individualisti-
schen und kollektivistischen Kulturen, also in
unterschiedlichen Teilen dieser Welt erforscht

werden miissen. Fakt ist jedoch, wie bereits oben
angemerkt, dass Forschung vor allem in Amerika
und Europa betrieben wird.

Zu bertcksichtigen ist auch, dass innerhalb
einer Gesellschaft Gruppen beider Pole zu finden
sind (z.B. Stadt- und Landbevélkerung, zwei
Geschlechter, unterschiedliche Schichten, kultu-
relle Minderheiten etc.).

Werte verdndern sich. Es gibt Anzeichen dafiir,
dass sich die Werteorientierung in einem Kultur-
raum iber die Zeit hin verindern kann. Doch
hierzu gibt es bisher nur wenige empirische Stu-
dien. Gleichwohl berichtet schon Levy-Leboyer
(1984) von einer Verschiebung zentraler kulturel-
ler Werte in den westlichen Industrieldndern. Sie
meint, dass in diesen Kulturrdumen die Arbeit
ihren zentralen Wert verloren habe und dass das
Pflichtgeftihl gegeniiber dem Unternehmen und
generell gegeniiber der Gesellschaft nicht mehr
wertgeschitzt wiirde. Die Ursache dafiir sei ein
iibertriebener Individualismus.

Uberlegenheit der Stile

Zweifelsohne tragen Menschen in allen Kulturen
sowohl individualistische als auch kollektivisti-
sche Wertestrukturen in sich. Gleichwohl wird in
jedem Kulturraum die eine oder andere Dimen-
sion dieser Wertestrukturen favorisiert.

Ursachen der Wertestrukturen. Die Ursachen
hierfir kénnten zum einen in der evolutioniren
Entwicklung von Strategien liegen, z. B. im Um-
gang mit der Natur, so wird beispielsweise Japan
(kollektivistische Kultur) regelmiflig von Erdbe-
ben und Taifunen heimgesucht. Zum anderen ist
die Religion einer Kultur ein wichtiger Einfluss-
faktor: Das Wertesystem einiger asiatischer Lin-
der, in denen Kollektivismus zentral ist, ist sicher
von der konfuzianistischen Ethik inspiriert. Im
Konfuzianismus spielen die kollektive Verant-
wortlichkeit (notwendig fir Teamarbeit), wie sie
in den Unternehmen vorzufinden ist, und die
»In-Gruppe® eine wichtige Rolle.
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Problemldsestrategien. Arbeitsmethoden und
Organisationsprozesse konnen kulturbedingt sehr
unterschiedlich sein, aber gleichermafien zum
Erfolg fithren. Allerdings bringt bei spezifischen
Problemstellungen, das zeigt die Forschung, ent-
weder die individualistische oder die kollektivis-

tische Zugangsweise Vorteile.

Passung oder Mischung? Hiufig scheitern Me-
thoden, die von einer individualistischen Gesell-
schaft auf eine kollektivistische iibertragen wur-
den (z.B. in Bereichen wie Training, Fithrung
oder Strukturierung von Organisationen). Auf-
grund dieser Erfahrung ist hdufig argumentiert
worden, z. B. Organisationsstrukturen den jewei-
ligen Kulturen anzupassen. Demnach sollte eine
grofitmogliche ,Passung® zwischen den in der
organisationspsychologischen Forschung entwi-
ckelten Fithrungs-, Management- und Organisa-
tionsstrukturen einerseits und den kulturellen
Realititen des jeweiligen Landes andererseits
angestrebt werden.

Erfolg des Mischens. Neuere Untersuchungen
zeigen allerdings, dass ein Austausch von Facetten
aus mehr individualistischen und mehr kollekti-
vistischen Kulturrdumen durchaus erfolgreich
sein kann. Es konnen Arbeitsmethoden sein (z. B.
Teamarbeit), japanische Fithrungsstile oder Qua-
litdtszirkel — auch die jiingste Diskussion um das
Kontextverhalten (Contextual Performance) (vgl.
7.1.3.) gehort hierher.

Akzeptanz der Machtverteilung

Eine ungleiche Verteilung von Macht und Status
von Mitarbeitern und Fithrungskriften wird in
der einen Kultur mehr, in der anderen weniger
akzeptiert. In Gesellschaften, in denen eine grofe
Ungleichheit akzeptiert wird, zeigen Mitarbeiter
viel Respekt vor Personen in leitenden Stellungen.
Titel, Rang und Status werden hoch gewichtet
(Beispiele hierfiir sind die Philippinen und In-
dien). In diesen Kulturen werden Autoritit und

Macht dazu eingesetzt, um indirekt Tétigkeiten
zu koordinieren und Verhalten zu kontrollieren.
Diese Erkenntnis kann fiir bilaterale Verhandlun-
gen sehr wichtig sein. Dartiber hinaus fordert
dieses Reaktionsschema zentralistische Autoritit
und Struktur. Diejenigen, die Macht besitzen,
haben auch spezielle Rechte und Privilegien.

Herunterspielen von Ungleichheit. Dagegen wird
in Landern, die eine moglichst gleiche Verteilung
von Macht anstreben oder in denen nur wenig
Ungleichheit an Macht toleriert wird, Ungleich-
heit eher heruntergespielt. Obgleich Vorgesetzte
nach wie vor Autoritit besitzen, werden beide
Teile sich als ,gleich® ansehen und ohne Furcht
miteinander umgehen (z. B. Dinemark, Israel

Grofle Unterschiede
in der Verteilung
von Macht/niedrige

Wenig Unterschiede
in der Verteilung
von Macht/niedrige

Individualitit Individualitit
Mexiko
12 Siidkorea
16 Costa
ica
20 unter
- 24 anderen Landern
ig 28
= 32
_g 36 Japan
= 40 Brasilien
S 44 Indien unter anderen
£ 48 Liandern
o
o 53 Oriamaidh Frankreich
= 7 . Siidafrika
B 61 Finnland Spani
i=% panien
% 65 Norwegen
] Deuticdiig unter anderen
T 69 Lindern
s 73 unter anderen
77 Landern
81 Kanada
Grof-
85 britannien
89

USA  unter anderen
91 Lindern

11 28 44 61 77 94 111
Index fiir die Verteilung von Macht

Wenig Unterschiede Grofle Unterscheidung
in der Verteilung in der Verteilung

von Macht/hohe von Macht/hohe
Individualitat Individualitat

Abbildung 3.3. Die Position ausgewdhlter Linder hin-
sichtlich der Dimensionen (1) Individualiit und (2) Ver-
teilung von Macht. Deutschland gehort zu den Lindern,
die stark individualistisch sind und wenig Unterschiede in
der Verteilung von Macht haben
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oder Osterreich). Dies wiederum fiithrt zu einer
dezentralisierten und weniger rigiden Manage-
mentstruktur. Umgekehrt finden autoritire Fiih-
rungsstile viel eher in solchen Kulturrdaumen
glinstige Voraussetzungen vor, in denen Macht
ungleich verteilt ist.

Vermeiden von Unsicherheit

Diese Dimension zeigt an, wie stark sich eine
Gesellschaft von zweideutigen oder nicht vorher-
sagbaren Situationen bedroht fiihlt. Gesellschaf-
ten reagieren auf die Unsicherheiten der Zukunft
in sehr unterschiedlicher Weise.

Risikobereitschaft. Einige akzeptieren diese Unsi-
cherheit; sie sind risikofreudiger und toleranter
gegeniiber Meinungen und Verhaltensweisen, die
von den eigenen abweichen. Thre Aktivititen sind
weniger formal, und die Arbeitsplatzmobilitit ist
hoch (z. B. Singapur und Danemark). Es herrscht
hier die Meinung, dass man so wenige Regeln wie
nur moglich haben und dass man nicht einhalt-
bare Regeln abschaffen sollte.

Reaktion auf Unsicherheit. In Gesellschaften, die
Hofstede als ,hoch“ im Vermeiden von Unsi-
cherheit einstuft (z. B. Japan oder Deutschland),
werden Menschen nervos, gestresst oder gar ag-
gressiv auf Unsicherheit reagieren. Deshalb wer-
den viele Regeln und Gesetze eingefiihrt. ,Ab-
weichler werden wenig toleriert, lebenslange
Beschiftigung wird angestrebt, und die Arbeits-
platzmobilitit ist gering. Hier ist es wichtig, ein
stabiles, planbares und sicheres Leben zu fithren.

Femininitat versus Maskulinitat

Maskulinitidt bezieht sich auf die traditionell
minnlichen Werte: Durchsetzungsfihigkeit, Do-
minanz und Unabhingigkeit (Quantitit des Le-
bens). Im Vergleich dazu betont die Femininitit
Mitgefiihl, wechselseitige Abhingigkeiten, das
Interesse an Beziehungen und emotionale Offen-
heit (Qualitit des Lebens).

Geschlechterrollen. Menschen in sehr maskulin
orientierten Gesellschaften meinen, dass die Ge-

Wenig Unterschiede Grofle Unterschiede
in der Verteilung von der Verteilung von
von Macht/Schwaches Macht/Schwaches
Vermeiden von Vermeinden von
Unsicherheit Unsicherheit
8

E 16 Dinemark

E 24 Grof3britannien Singapur

E 3 Indien

:; 40 USANorwegen Hongkong

) Kanada

> 48 Siidafrika

<

3 56 -

‘S 64 Osterreich

£ Deutschland

] 72 Finnland

i 80 Israel

.'g Mexiko

Costa e

5 88 Rica Brasilien

L= Frankreich

3 96 Japan

'g 104 Siidkorea

- Spanien

112
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110
Index fiir die Verteilung von Macht

Wenig Unterschiede Grofle Unterschiede
in der Verteilung von in der Verteilung von
Macht/Hohe Vermei- Macht/Hohe Vermei-

dung von Unsicherheit  dung von Unsicherheit

Abbildung 3.4. Die Position ausgewidhlter Linder hin-
sichtlicher der Dimensionen (1) Vermeiden von Unsi-
cherheit und (2) Gleichheit/Ungleichheit von Macht. In
Deutschland, Osterreich, Finnland, Israel und Costa Rica
gibt es wenig Unterschiede in der Machtverteilung; Unsi-
cherheit wird hier stark vermieden

schlechterrollen in der Gesellschaft klar differen-
ziert und unterscheidbar sein sollten und dass
Minner fithren und Frauen folgen sollten. Ehr-
geiz und Durchsetzungsfihigkeit sind die motiva-
torischen Elemente, die hinter dem Verhalten
stehen. In stirker femininen Gesellschaften sind
die Geschlechterrollen eher flieflend und flexibel;
die Gleichheit der Geschlechter ist eher er-
winscht. Die Lebensqualitit ist hier wichtiger als
personliche Leistung und Fahigkeiten.

Macht versus Helfen. In maskulinen Gesellschaf-
ten nehmen Minner oft solche Rollen und Posi-
tionen ein, die mit Macht, Einfluss, Autoritit und
Verantwortlichkeit zu tun haben. In feminin

3.2 Interkulturelle Modelle und Klassifikationsschemen
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