66

Vertrauen zwischen Fremden”

Zum Aufbau einer Joint-Venture-Culture in interkulturellen
Verhandlungen

KLAUS MULLER ™

Trust Between Foreign Partners — How to Construct a Joint-Venture-Culture in
Intercultural Negotiations

Studies emphasizing dichotomic differences between cultures seem not to be adeguate to predict pro-
blems resulting from the contact of cultural strangers. Many scholars have questioned both such ap-
proaches and the resulting advices for managers performing intercultural joint ventures. This study
shows that intercultural meetings create realities of their own dynamic and emergent way resulting of
mutnal negotiated features of behaviour. This third-culture construction serves as a stable base for
continnous reciprocal trust formation.
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1. Einleitung

Verhandlungen zum Zweck des Abschlusses eines geschiftlichen Vertrags sind in der
Wirtschaftswelt etwas Alltdgliches. Trotz ihrer Alltiglichkeit unterliegen sie jedoch
vielerlei Besonderheiten, welche das Gelingen oder das Scheitern einer Verhandlung
beeinflussen. Eine dieser Besonderheiten ist die wechselseitige Kenntnis, welche die
Verhandlungspartner von- und tibereinander haben. Bei guter Kenntnis sind schnelle
Vertragsabschliisse die Regel. Wechselseitige Unkenntnis jedoch kann Verhandlungen
langwierig machen und einen positiven Abschluss sogar verhindern, weil Missver-
stindnisse nicht aufgeklirt, Vorurteile nicht aufgel6st und Ressentiments nicht ausge-
rdumt werden kénnen.

Die groBite wechselseitige Unkenntnis liegt dann vor, wenn die Verhandlungspartner
aus unterschiedlichen Kulturen kommen. Fremdheit ist eine stete Quelle fur wechsel-
seitiges Misstrauen. Dieses wiederum verzogert schnelle Verhandlungsergebnisse und
gefihrdet grundsitzlich einen positiven Verhandlungsabschluss. Den gegenteiligen
Effekt hat naturgemil} das Konstrukt ,Vertrauen’. Ob und wie sich ,Vertrauen’ zwi-
schen kulturell fremden Personen schaffen und verstirken lisst, behandelt dieser Arti-
kel.

Beitrag eingereicht am 30.03.2008; nach doppelt verdecktem Gutachterverfahren iiberarbeitete
Fassung angenommen am 26.03.2009.
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Ziel dieses Artikels ist es, Problemfelder zu beleuchten, welche in Geschiftsbeziehun-
gen zwischen einander kulturell fremden Personen eine Rolle spielen kénnen. Im
ausdriicklichen Unterschied zu Artikeln vergleichbarer Thematik stehen dabei jedoch
nicht Fragen der Schulung oder des Coaching von Managern im Mittelpunkt, die auf
interkulturelle Begegnungen vorbereitet werden sollen. Vielmehr soll gezeigt werden,
dass Begegnungen zwischen einander kulturell Fremden zur Ausbildung von ,Zwi-
schenkulturen’ oder Joint-Venture-Cultures fithren kénnen, die etwas Eigenstindiges
reprisentieren und sowohl das Ziel als auch eine Quelle wechselseitigen Vertrauens
sein kénnen. Daraus werden weitere kulturtheoretische Konsequenzen abgeleitet.

2. Internationale Arbeitsgruppen im Rahmen von ,Joint Ventures’

Nicht nur fiir GroBkonzerne, sondern in zunehmendem Malle auch fir klein- und
mittelstindische Unternehmen, sind internationale Kontakte, Austauschbeziehungen
und Verhandlungen bedeutsam und beinahe unvermeidlich. Ziel dieser Aktivititen
sind in aller Regel ,Gemeinschaftsunternehmungen’ (joznt ventures), die im Sinne der
Mutterunternehmen lingerfristige Kooperationen anstreben, welche wechselseitig von
Nutzen sind. Funktionierende Joint 1Ventures bieten einzigartige Méglichkeiten, unter-
schiedliche Kompetenzen und sich erginzende Ressourcen von Unternehmen zu-
sammenzufiihren, zu bundeln und damit zu optimieren. Joint Ventures haben norma-
lerweise verschiedene positive Effekte: Kosten und Risiken werden geteilt, neue Mark-
te werden erschlossen, Entwicklungs- und Produktionskosten gesenkt sowie allgemei-
ne Synergie-Effekte erzielt. Als weitere positive Wirkungen werden der Austausch und
»Transfer von Technologie und damit technischer Kompetenz und Management-
Know-How* (Wilpert 1993: 359) genannt. Internationale Joznt 1'entures werden defi-
niert als Gemeinschaftsunternehmungen, bei denen mindestens der Stammsitz eines
der Partner sich nicht in demjenigen Land befindet, das als zuklnftiges wirtschaftli-
ches Operationsziel angesehen wird (Getinger/Herbert 1989). Davon zu unterschei-
den sind ,Verschmelzungen’ (mergers) von GroBunternehmen zu internationalen Kon-
zernen, wie dies bei der (mittlerweile gel6sten) Vereinigung von Daimler und Chrysler
zu beobachten war. Dieses Beispiel weist bereits darauf hin, dass internationale Ko-
operationen auch Risiken des Scheiterns bergen, die spiter niher erldutert werden
(vgl. Punkt 3). SchlieBlich gibt es noch den Fall der ,Ubernahme’ (acquisition) eines
(meist kleineren) Unternehmens durch ein anderes (meist groferes). Fir alle diese
Falle — joint ventures, mergers, acquisitions — gilt die Erwartung, dass sich durch Kooperati-
on die oben erwihnten Synergieeffekte einstellen und sich die Produktivitit erhoht.

Alle diese Formen internationaler Kooperation werden naturgemil3 von Mitarbeitern
verschiedenster denkbarer Hierarchieebenen geplant, vorbereitet, organisiert und
durchgefiihrt. Jede dieser Phasen wird in aller Regel durch international und interkul-
turell gemischte Arbeitsgruppen bewiltigt, wobei einzelne Teilnehmer kurz-, mittel-
oder langfristig partizipieren konnen. Auf der Ebene dieser Arbeitsgruppen entschei-
det sich letztlich der Erfolg jeder Gemeinschaftsunternehmung. Die Heterogenitit
interkultureller Arbeitsgruppen kann sich positiv oder negativ auswirken: Eine Gruppe
kann einerseits ihr Produktivititspotential erhéhen, sofern sie ihre Diversitit als
Chance begreift und entsprechend interagiert. Andererseits steigt das Risiko von Pro-
zessverlusten, wenn ,,die zunchmende Heterogenitit einstellungsbezogene Probleme
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wie Misstrauen oder Antipathie, wahrnehmungsbedingte Probleme infolge der Akti-
vierung von Stereotypen und Kommunikationsprobleme® (Stumpf 2003: 343) verur-
sacht. Positive gruppendynamische Prozesse konnen durch ,eine adiquate Rollen-
struktur, einen integrativen Gruppenfithrer oder die kommunikativen Fihigkeiten der
Gruppenmitglieder geférdert werden® (ebd.: 343). Einige vorliegende Studien zu der
Thematik der Effizienz heterogener interkultureller Gruppen weisen in folgende Rich-
tung: Gruppenmitglieder bendtigen Zeit, ,,um gemeinsame Orientierungen und von
allen Mitgliedern geteilte Vorstellungen zum Ablauf des Gruppengeschehens autbauen
zu kénnen® (ebd.: 347); diese Zeitspanne kann funktional durch gezielte Feed-back-
Prozesse wie Managing und Coaching im Sinne einer positiven Teamentwicklung opti-
miert werden (zu weiterfihrender Literatur vgl. Stumpf 2003: 348£f.).

Nach Brannen/Salk (2000: 458) sind fur gruppendynamische interkulturelle Prozesse
weiterhin folgende Parameter entscheidend: die Entstehungsgeschichte der Gruppe,
die Anzahl der beteiligten Individuen und deren Vorbereitung, das relative Gleichge-
wicht von Macht und Einfluss jeder nationalen Gruppe, Art und Komplexitit der zu
bewiltigenden Aufgaben, das Wissen um die jeweils andere Kultur sowie internationa-
le Erfahrungen der beteiligten Individuen. Zu all dem treten weitere Variablen wie der
Autonomiegrad der Gruppe, der anvisierte zeitliche Rahmen, die rdumlichen Bedin-
gungen und andere mehr. Viele dieser Variablen gelten fiir jede Arbeitsgruppe. Fiir
internationale und interkulturelle Arbeitsgruppen treten dazu noch weitere Dimensio-
nen, namlich die kulturspezifischen und kulturkontrastiven, die sich als Problemfelder
und Quellen des Missverstehens erweisen kbnnen.

3. Kulturdifferenzen

Die Beschreibung kultureller Unterschiede hat eine lange ethnographische Tradition.
Aber erst in den 60er Jahren des 20. Jahrhunderts begannen Forscher damit, sich fir
Kulturunterschiede im Hinblick auf internationalen Handel und internationales Mana-
gement zu interessieren (vgl. beispielsweise Bivens/Lowell 1966). Das einflussreichste
empirische Forschungsprojekt erschien im Jahr 1980, nimlich Geert Hofstedes ,Cu/-
ture’s Consequences (deutsch 1997 Lokales Denken, globales Handeln). In diesem Werk
werden die Ergebnisse einer Fragebogenauswertung prisentiert, die von 116.00 Be-
schiftigten von Tochtergesellschaften des IBM-Konzerns (in 72 Nationen, 20 Spra-
chen etc., vgl. ebd.: 363) beantwortet worden waren. Der Fragebogen umfasste ,,ar-
beitsbezogene Wertvorstellungen® etwa folgender Art: ,,Haben Sie Angst, dem Vorge-
setzten zu zeigen, dass Sie nicht seiner Meinung sind?* (ebd.: 28). Die (korrelationssta-
tistische und faktorenanalytische) Auswertung der Fragebdgen ergab den Befund, dass
sich vier Kulturdimensionen unterscheiden lassen:

Die Machtdistang misst die Akzeptanz ungleicher Machtverhiltnisse innerhalb einer
Kultur. Die Akzeptanz hoher Machtdistanz fithrt in der entsprechenden Kultur zu
undurchlissigen Hierarchiesystemen, die in Kulturen mit niedriger Machtdistanz prob-
lematisiert und bekimpft werden. Die Dimension Individualismus/ Kollektivismus erfasst
den Grad, in welchem Kulturen das Interesse des Individuums vor demjenigen der
Gruppe bzw. das Interesse der Gruppe vor demjenigen des Individuums gelten lassen.
Die Kulturdimension Maskulinitit/ Femininitit bildet ab, ob in einer Kultur Bestimmt-
heit, Leistungsstreben, Dominanz usw. erwartet werden, oder aber, ob Bescheidenheit,
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Unterordnung und Kooperationsbereitschaft héher bewertet werden. Die Dimension
der Unsicherbeitsvermeidung schlieBlich berticksichtigt den Grad, in dem Kulturmitglieder
,»sich durch ungewisse oder unbekannte Situationen bedroht fithlen® (ebd.: 156). Kul-
turen mit der Tendenz zu hoher Unsicherheitsvermeidung beachten streng Sffentliche
oder private Regeln und reagieren dngstlich oder aggressiv auf unklare Situationen
(geringe Ambiguititstoleranz). Dagegen sind Regeln in Kulturen mit der Tendenz zu
schwacher Unsicherheitsvermeidung lediglich unverbindliche Ratschlidge, denen man
je nach Lage und Laune folgt oder auch nicht. Gesellschaften dieser Art gehen mit
unklaren Situationen gelassen um (hohe Ambiguitdtstoleranz) und reagieren stressfrei
auf chaotische Umgebungsfaktoren.

Ein weiteres sehr bekanntes Modell der Kontrastierung kultureller Dimensionen
stammt von dem Anthropologen Edward T. Hall (1985; 1990). Jede Kultur muss sich
nach Halls Ansicht mit drei fundamentalen Komponenten arrangieren: mit dem Rawum,
der Zeit und mit der Kommunikation. Die Dimension des Raums meint dabei den Ab-
stand, der in verschiedenen Kulturen als ,normal’ fir eine face-to-face-
Kommunikation angesehen wird, und zwar in Hinblick auf Freunde, Verwandte oder
Fremde. Die Zeit wiederum wird nach Hall entweder kulturspezifisch monochron
oder polychron strukturiert. Monochrone Kulturen neigen zur strengen linearen Or-
ganisation von Handlungen und empfinden Unterbrechungen oder Verspitungen als
sehr stérend (geringe Unzuverlissigkeitstoleranz). In polychronen Kulturen dagegen
kénnen zum gleichen Zeitpunkt ganz unterschiedliche Handlungsstrukturen koprisent
sein, zwischen denen man flexibel hin- und her springt, ohne dass die Beteiligten ori-
entierungslos werden (hohe Uberschneidungstoleranz).

In Bezug auf die Kommunikation schlief3lich differenziert Hall zwischen Kulturen mit
Low-Context-KKommunikation und solchen mit High-Context-Kommunikation. In nied-
rig (low) kontextualisierenden Sprachkulturen wird darauf Wert gelegt, jede Informati-
on von Bedeutung tatsichlich auszusprechen (geringe Implizitheitstoleranz). In hoch-
gradig (bigh) kontextualisierenden Sprachkulturen dagegen wird eher andeutend, meta-
phorisch und anspielungsreich formuliert (hohe Implizitheitserwartung). Zur Low-
Context-Gruppe zihlen nach Hall beispielsweise Nordamerikaner und Nordeuropider
(auch Deutsche). Als High-Contex-Kulturen gelten die meisten asiatischen Linder und
Lateinamerika.

Was geschieht, wenn Vertreter beider Gesprichskulturen miteinander kommunizie-
ren? Vertreter expliziter Ausdrucksstile nehmen Andeutungen, Anspielungen und
nonverbales Verhalten, das ausdriickt, was nicht gesagt wird, in aller Regel nicht als
das wahr, was es meint. Sie sind es gewohnt, Wiinsche, Bitten oder Aufforderungen
sehr deutlich zu formulieren und wenn nétig auch zu insistieren.

Vertreter impliziter Ausdrucksstile dagegen empfinden groBle Explizitheit hiufig als
unh6flich, unnétig oder gar dumm. Meistens suchen sie auch nach den ihrer Ansicht
nach mitgemeinten, ,verborgenen’ Sinnhorizonten, in denen die ,eigentliche’ Bedeu-
tung des Explizierten vermutet wird. Ohne interkulturelle Mittler, also bikulturell er-
fahrene Ubersetzer und Dolmetscher, sind Verstindigungsprozesse zwischen unerfah-
renen Kommunikationspartnern derart unterschiedlicher Gesprichskulturen naturge-
mif3 duBlerst problematisch, weil mit der Wahrnehmung der Unterschiede sogleich
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xenophobe Attribuierungen und Stereotypisierungen vorprogrammiert sind (bei-
spielsweise ,offen’ vs. ,verschlagen’).

Ein weiteres prominentes Modell der Kulturunterschiede stammt von dem Niederlin-
der Frans Trompenaars (1993). Seine Dimensionen sind das kulturspezifische Ver-
hiltnis zu den Mitmenschen, zar Zeit und zur Natur (environment). Das Verhiltnis zu den
Mitmenschen differenziert Trompenaars in 5 (aus Talcott Parsons Theorie sozialer
Systeme, 1951 gewonnene) Dimensionen:

(1) Universalismus/ Partikularismus: In universalistisch orientierten Kulturen werden
allgemein gtiltige Regeln fiir das Miteinander festgelegt und deren Einhaltung
streng iiberwacht. In partikularistischen Kulturen dagegen wird die Aufmerk-
samkeit stirker auf die Umstinde und auf persénliche Beziechungen (wie etwa
auf Freundschaftsbeziechungen) gelegt.

() Individualismus/ Kollektivismns: Werden die Rechte des einzelnen auf eigene
Standpunkte beriicksichtigt oder ist die Meinung des Kollektivs in jedem Fall
ausschlaggebend (vgl. Hofstede 1997)?

(3)  Neutral/ emotional: Bei dieser Dimension geht es um die Gefiihlskontrolle. Darf
man in 6ffentlichen Situationen Emotionen wie Wut oder Enttiuschung zeigen
oder nicht? In eher emotional geténten Kulturen darf man auch in Geschifts-
situationen Gefiihle zeigen: ,,Lloud laughter, banging your fist on the table, or
leaving a conference room in anger during a negotiation is all part of business®

(ebd. 10).

(4)  Spezifisch/ diffus: In spezifisch otientierten Kulturen werden Beziehungen vor-
wiegend im Rahmen der instrumentellen Kontaktanforderungen (etwa wihrend
geschiftlicher Verhandlungen) gepflegt, wihrend unspezifische Feierabendkon-
takte oder gemeinsame Ausfliige nicht tblich sind. In diffus orientierten Kultu-
ren dagegen werden derartige unspezifische Kontaktbeziehungen nicht nur er-
wartet, sondern oft als eigentliche VVoraussetzung fir die Aufnahme ernsthafter
Geschiftsverhandlungen angesehen.

(5)  Leistungsorientierter vs. fremdattribuierter Status: In Kulturen, welche die Eigenleis-
tung favorisieren, wird der gesellschaftliche Status durch die Art und Anzahl
der personlich erarbeiteten Erfolge bestimmt. Kulturen des anderen Typs hin-
gegen berticksichtigen stirker Attribute wie Alter, Geschlecht, Herkunft und
soziale Schicht, Studienorte und dhnliches.

Auf der Ebene der Zetorientiernng unterscheidet Trompenaars nach vergangenbeits-, ge-
genwarts- und  zukunfisorientierten. Kulturen. Vergangenheitsorientierte Kulturen sind
sicher verankert in ihrer Geschichte; Gegenwart und Zukunft werden aus ihr heraus
bewertet und geplant. Zukunftsorientierte Kulturen dagegen sind wenig geschichts-
bewusst und stecken stindig neue, noch weiter voraus fithrende Ziele. Beide Kultur-
typen nehmen Zeit auch eher linear wahr, wihrend eher gegenwartsorientierte Kultu-
ren, die stark dem Hier-und-Jetzt verbunden sind, hiufig die Zeit als sich zyklisch
wiederholenden Prozess erleben. Auf der Ebene der Naturorientierung schlieflich sieht
der Autor Unterschiede im Hinblick auf das Mal3 der Naturanpassung gegeniber dem
Maf an versuchter Naturkontrolle reprisentiert.
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Mit dieser kurzen Skizze der wohl einflussreichsten Autoren, die weit reichende Kon-
zepte zur Beschreibung von Kulturdifferenzen vorgelegt haben, wurde versucht, eini-
ge gingige Differenzierungen zu prisentieren. Es stellt sich nun die Frage, wie diese
(und dhnliche) Konzepte zu bewerten sind, und zwar wissenschaftlich wie auch prak-
tisch.

4. Kritik der dichotomischen Modelle der Kulturdifferenz

Wie bereits erwihnt, werden die Modelle der Kulturdifferenz nach Hofstede, Hall und
Trompenaars hiufig zitiert und bilden die Basis der meisten Trainingsprogramme, die
das Ausbildungsziel znterkulturelle Kompetenz im Titel tragen. Das ist auch nicht verwun-
derlich. Viele der zugrunde gelegten Dimensionen liegen physikalisch (Raum, Zeit,
Natur) oder anthropologisch (Affekte, Maskulinitdt, Femininitit) sehr nahe. Auch
kommunikative Strukturen wie Explizitheit und Implizitheit sind sehr griffig. Aber
kann man mit solchen holzschnittartigen, in der Regel bipolar kontrastierten Katego-
rien die Komplexitit von Kulturen und Kulturdifferenzen wirklich abbilden?

Wenden wir uns der Frage nach sinnvollen Kategorien der Kulturdifferenz unvorein-
genommen zu, so bemerken wir, dass wir ohne besondere Mihe mehrere Dutzend
dhnlicher bipolarer Gegensatzpaare aufstellen und als relevant fiir die Kulturdifferen-
zierung postulieren kénnten. Sind nicht vielleicht auch die folgenden Gegensatzpaare
kulturell wirksame und theoretisch aussagekriftige Parameter?

Fatalismus vs. Eigenverantwortlichkeit; Religiositit vs. Sikularisiertheit; ethnische
Homogenitit vs. ethnische Vielfalt; Spiritualitit vs. Pragmatismus; Offenheit (Karl
Popper) vs. Geschlossenheit; Eskapismus vs. Realismus; Leibfeindlicheit vs. Koérper-
kult; demokratisch vs. autoritir; undogmatisch vs. dogmatisch; selbstironisch vs. un-
ironisch; pazifistisch vs. martialisch; flexibel vs. unflexibel; hedonistisch vs. asketisch;
horizontal mobil vs. horizontal immobil; industrialisiert vs. agrarisch; kontrolliert vs.
impulsiv.

Dariiber hinaus 6ffnen sich weite Bereiche psychologischer, soziologischer und philo-
sophischer Art, in deren Kontext es sich lohnt, nach griffigen bipolaren Kulturunter-
schieden zu suchen: Frauenemanzipation, Erzichung, der Umgang mit Kindern, Alten
und Behinderten oder mit Konzepten wie ,Ehre’, [ Treue’, ,Stolz’ usw. Aber handelt es
sich dabei wirklich jeweils um Kulturunterschiede oder ,Nationaleigenschaften’ (wie
man es friher nannte)? Gibt es Kulturen, die in Bezug auf irgendeine bipolare Kate-
gorisierung ,homogen’ sind? Oder kann man damit héchstens Subkulturen (Gruppen)
oder gar Individuen in jeder denkbaren Kultur beschreiben?

Beantworten wir diese Frage im Hinblick auf einige methodische Mingel in den Stu-
dien der vorgestellten Autoren. Beginnen wir bei der Datenerhebung. Die grofle An-
zahl der von Hofstede befragten Personen kann nicht den Beweis antreten, dass die in
den Fragebdgen gegebenen Antworten tatsidchlich Ku/turanterschiede reprisentieren.
Der Autor weist fairer Weise selbst darauf hin, dass ,,die fir eine Gruppe von Befrag-
ten bei einer Frage erhaltenen Punktwerte sehr wahrscheinlich noch von anderen
Faktoren (auBer der Nationalitit) beeinflusst (wurden): beispielsweise, je nach Art der
Frage, von Bildungsgrad, Geschlecht, Alter, Art der Arbeitsorganisation oder Zeit-
punkt der Befragung” (Hofstede 1997: 369). Weitere Fragen an die von Hofstede

zfwu 10/1 (2009), 66-85

.73.216.96, am 12.01.2026, 23:31:13. © Urheberrechtich geschitzter inhak 3
mit, far oder

71


https://doi.org/10.5771/1439-880X-2009-1-66

72

erhobenen Daten kénnten sein: Sind IBM-Angestellte wirklich reprisentativ fur ihre
Nationalkultur? Kann man mit Frageb6gen und Korrelationsstatistik die intrinsische
Binnenperspektive einer Kultur abbilden? Damit ist gemeint: Sind die im Fragebogen
angesprochenen Kategorien nicht selbst wieder kulturspezifisch und damit voreinge-
nommen (biased)? Der westlichen Kategorisierung ,Unsicherheitsvermeidung’ ent-
spricht beispielsweise in der chinesischen Wertordnung das ginzlich anders zu bewer-
tende Korrelat ,konfuzianische Dynamik’ (vgl. ebd. 1997: 240).

Durch den Verzicht auf Fragebégen kommen die Studien von Hall der Binnenper-
spektive fremder Kulturen wesentlich niher. Seine Methode ist die teilnehmende Be-
obachtung von in der Regel nicht niher dokumentierten intra- und interkulturellen
sozialen Situationen. Dadurch haben die berichteten Episoden hiufig einen anekdoti-
schen Charakter und beginnen typischerweise oft wie folgt: ,,A few years ago, I beca-
me involved in a sequence of events in Japan that completely mystified me (...)* (Hall
1977: 58).

Weiterhin darf bezweifelt werden, dass die berithmte Unterscheidung in Aigh- und Jow
context cultures wirklich kulturelle Unterschiede fundamentaler Art widerspiegelt. In jeder
Kultur lassen sich Kommunikationssituationen gemal3 einer Skala mehr oder weniger
hohen Explizitheitsgrades differenzieren. Dabei kommt es weniger auf Jahrhunderte
alte Traditionen des Sprechens an, als vielmehr auf den Intimititsgrad der Kommuni-
zierenden, auf den absichtlichen Ausschluss anwesender ,Dritter” oder auf den Grad
gemeinsam geteilter Wissensbestinde aus gemeinsamen Erfahrungen im Alltag, mit
Medien usw., auf welche andeutend oder anspielend Bezug genommen wird. Zudem
unterscheidet die Sprachwissenschaft in jeder Sprachgemeinschaft mehrere Hundert
Varietiten oder ,Register’, welche sich auch in ihrem Grad der Kontextualisiertheit
oder Explizitheit unterscheiden. Schriftsprache ist beispielsweise weit expliziter als
miindliche Sprache. Und auf einem Kontinuum von high zu /low kontextualisierter
Sprache stiinde am kontextsensitivsten Ende vielleicht das Gefliister zweier Liebender
und am dekontextualisierten Ende jede Fachsprache, deren Terminologie fest defi-
niert, lexikalisiert und vollig kontextautonom (etwa in den Formeln der Chemiker,
Physiker und Mathematiker) fungiert. Kontextgebundenheit und Kontextautonomie
sind also keineswegs kulturelle Dimensionen grundsitzlicher Art, sondern vielmehr
textsortenspezifisch, dialogisch, situativ und kommunikativ interdependente Variablen
Jedes Versuchs sprachlicher Verstindigung; also eher universelle als kulturspezifische
Kategorien.

Die Methoden, die dem Modell von Trompenaars zugrunde liegen, kénnen als un-
durchsichtig bis konfus bezeichnet werden. Der Autor leitet ein Ausbildungszentrum
tir interkulturelles Management. Die Behauptungen iiber die Eigenschaften von Kul-
turen werden teils in den eigenen Workshops erhoben!, allerdings ohne Angaben tber
die Anzahl der befragten Personen, ihren Status, ihre Reprisentativitit usw. Die wie
auch immer zustande gekommenen Befunde werden in detaillierten Tabellen prisen-
tiert. An anderer Stelle wird erwihnt, dass die Datenbasis aus 15.000 Managern be-
steht, die sich angesichts erfundener interkultureller Begegnungssituationen fiir vorge-

1 ,,In one of the exercises we conduct in our workshops, we ask participants to choose between the
following two extreme ways to conceive of a company (...)* (Trompenaars 1993: 18).
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gebene Antworten entscheiden sollten, die ihrer eigenen Reaktion am nédchsten kom-
men wurden (ebd.: 51). Die in einem Anhang gemachten Angaben zu der Datenbank
zeigen deutlich, dass die befragten 15.000 Personen keinerlei statistischen Regularien
entsprechen (ebd. 197ff.): 57% der Befragten waren Europier, 5% Nordamerikaner,
7% Asiaten, 4,7% Stdamerikaner, 1,8% Australier usw. Trotz der fehlenden Repri-
sentativitit werden die Antworten aller Gruppen gleich gewichtet.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass alle drei vorgestellten Studien zu kulturellen
Differenzen methodische und terminologische Mingel aufweisen, die thre Aussage-
kraft aus wissenschaftlicher Sicht als eher bescheiden erscheinen lassen. Dennoch sind
sie nicht wertlos, wenn man sich uber ihte Relativitit im Klaren ist. Als Tendenzen
haben viele Begriffe ihre Berechtigung und kénnen in Vorbereitungskursen fiir inter-
kulturelles Management durchaus sensibilisierend wirken. In diesem Sinne sind auch
Sensibilisierungstrainings sinnvoll, die, wie etwa die von Alexander Thomas entwickel-
te Theorie der Kulturstandards (vgl. Thomas 1993; 2003), in hohem Mal3e auf die hier
beschriebenen Autoren Bezug nehmen.

5. Alternative Modelle der Kulturbeschreibung

Die beschriebenen Modelle der Kulturunterschiede von Hofstede und Trompenaars
verstehen sich ausdricklich als Ratgeber fir das Verhalten von Managern in Situatio-
nen interkultureller Zusammenarbeit vor dem Hintergrund zu erwartender Missver-
stindnisse und Verhandlungskrisen. Wie gesagt, werden dabei auller anekdotischen
Evidenzen keine real dokumentierten und authentizititsnah interpretierten Verhand-
lungsprozesse berticksichtigt. Deshalb bleibt unklar, ob und wie die prognostizierten
Probleme sich in Wirklichkeit auswirken. Die Basiserwartung ist jedoch diese, dass es
tir interkulturell Agierende méglich und sinnvoll ist, sich im eigenen Verhalten anzu-
passen, wenn sie sich der kulturellen Unterschiede bewusst sind. Unklar bleibt die
Frage: Wer passt sich wem an? Und wie? Sind alle Kulturen fiir solche Anpassungen
bereit? Allgemein gesprochen kommen hier kultur-autoreflexive Dimensionen ins
Spiel, und es stellt sich die autologische Frage, die Moéllering (2008: 103f.) wie folgt
formuliert: ,,Welche kulturellen Unterschiede gibt es im Umgang mit kulturellen Un-
terschieden? (ebd. 103f)) Und von dieser Autologie ,,gelangt man wiederum zu der
Frage, inwieweit einzelne Akteure die Mdéglichkeit haben, ihre eigene Kultur zu ver-
stehen, zu hinterfragen und andere Kulturen ebenfalls zu verstehen und sich auf sie
einzulassen® (ebd. 103f.).

Die oben als methodisch fragwiirdig bezeichneten Studien zu kulturellen Differenzen
basieren auf einer in ihnen nicht reflektierten Primisse einer (unhistorischen) Szatik
von Kulturen. Es gibt jedoch auch Kulturkonzepte, welche ,Kultur’ nicht als vorgege-
benen Restriktionsrahmen, sondern als stindig neu zu kreierenden und interaktiv
ausgehandelten Raum ko-existenter Wirklichkeiten beschreiben.

Und an solchen Modellen, die ,Kultur’ als Prozess der Erzeugung unterschiedlicher,
aber ko-prasenter Wirklichkeitsbereiche und somit als Ergebnis von Symbolisierun-
gen, Interaktionen, Sinnzuschreibungen, Wandlungen und auch unvorhersagbaren
(emergenten) Verhaltensweisen begreifen, ist wahtlich kein Mangel. Wir begegnen
ihnen in der verstehenden Soziologie (vgl. Schiitz 1932), der Ethnomethodologie (vgl.
Gatfinkel 1967), der Konversationsanalyse (vgl. Sacks et al. 1974), der Theorie der
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Kontextualisierung (vgl. Auer/Di Luzio 1992), der Theorie des sozialen Konstrukti-
vismus (vgl. Gergen 1991), in der Psychologie der sitnated action (vgl. Clancey 1993)
und der sizuated cognition (vgl. Kirshner/Whitson 1997) — um nur einige zu nennen (Zu
einer Gesamtdarstellung vgl. Miller 2001). Und nur Kulturkonzepte wie diese, welche
die Dynamik und wechselseitige Anpassung interagierender Personen als Baszs ihrer
Modellbildung wihlen, sind grundsitzlich methodisch wie analytisch dazu geeignet,
authentische interkulturelle Begegnungen zu erfassen.

Die gerade aufgezihlten Forschungsrichtungen, die einem cher interpretativen, kon-
struktivistischen, interaktiven und kontextualistischen Paradigma zuzuordnen sind,
sind nun jedoch urspriinglich keineswegs dazu entwickelt worden, um znferkulturelle
Phinomene zu beschreiben und zu erkliren, sondern um die jeweils esgene Kultur zu
verstehen. Interpretativ angelegte Studien zum Verstehen fremder Kulturen liegen je-
doch ebenfalls vor, und zwar aus den Gebieten der Anthropologie (vgl. Geertz 1987;
Roseberry 1989), der Kulturgeschichte (vgl. Anderson 1991), der Kulturstudien (vgl.
Buell 1994) und der Kultursoziologie (vgl. Giddens 1994; Strauss 1978), um nur einige
zu nennen. Alle zusammen, und zwar die eigen- wie die fremdkulturell ausgerichteten
Studien dieses Zuschnitts, sollten dazu geeignet sein, interkulturelles Verhalten (bei-
spielsweise im Rahmen von internationalen Joznt VVentures) in seiner Phinomenologie
und Dynamik zu erfassen.

6. Eigenschaften von Zwischenkulturen

Wie oben erldutert, ben6tigen wir zur Beschreibung znzerkultureller Begegnungen einen
dynamischen Kulturbegriff, da das Interagieren gemischt-nationaler Gruppen zu ,Sub-
kulturen’ fihrt, die unvorhersehbare (indeterministische, chaotische, emergente) Ei-
genschaften aufweisen, da sie die beteiligten Personen vor Probleme stellen, fir die sie
keine routinemilBlig anwendbaren Verhaltensstrategien besitzen. Fir internationale
und interkulturelle Begegnungen gibt es keine automatisierten Interaktionsformate,
wie sie als pre-fabricated patterns fur intrakulturelle Begegnungen vorhanden und routi-
niert abrufbar sind. Stirker als iiblich miissen Partizipanten interkultureller Begegnun-
gen stets fir sich prifen, ob im Blick auf die fremden Interaktionspartner ihr eigenes
Verhalten momentan angemessen oder potenziell stérend, akzeptabel oder potenziell
beleidigend, verstindlich oder unverstindlich ist. In der Praxis bedeutet das ein stetes
Uberpriifen (se/f-monitoring) im Hinblick darauf, ob die anthropologische Flexibilitit der
jederzeitigen ,,Mdoglichkeit des Andersseins® (Watzlawick 1977) gerade so funktioniert,
dass keine interpersonellen Stérungen zu erwarten sind. Dies gilt natirlich auch fir
die anwesenden fremdkulturellen Gesprichs- und Verhandlungspartner. In diesem
Sinne spricht man in der Forschung von sich wechselseitig regulierenden, adaptiven
Aushandlungsprozessen (negotiated culture approach; vgl. Brannen/Salk 2000).

Dieser Ansatz berticksichtigt interaktionelle Ziige aller beteiligten Kulturen, aber zu-
sitzlich auch genuine Ziige, die in keiner der Ausgangskulturen zu finden sind; also
sowohl bekannte, rekonstruierbare wie auch unvorhersehbare (emergente) Merkmale.
Aufgrund dieser Eigenschaften kann man sie auch als Zwischenkulturen oder Inter-
kulturen (vgl. Bolten 2008) bezeichnen. Andere Bezeichnungen fiir derartige Modell-
konstrukte sind Third Cultures (vgl. Casmir 1999; Evanoftt 2000), Working Cultures (vgl.
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Brannen/Salk 2000) oder eben die an dieser Stelle vorgeschlagene Terminologie Joint-
Venture-Culture.

6.1  Gesprichsstrukturen von Joint-Venture-Cultures

Die Art, das Funktionieren und das Wechselspiel von Gesprichsstrukturen untersu-
chen verschiedene Formen der Gesprichslinguistik: die ethnomethodologisch basierte
Konversationsanalyse (vgl. Bergmann 1981), die Ethnographie der Kommunikation
(vgl. Hymes 1978) sowie die interpretative Soziolinguistik der Theorie der Kontextua-
lisierung (vgl. Gumperz 1982). Diese Ansitze sind streng empirisch und stiitzen sich
auf audiovisuell dokumentierte, nach bestimmten Verfahren transkribierte und gemif3
der jeweils zugrunde gelegten Theorie und Fragestellung analysierte Daten. Dabei
werden Phasen gelingender Kommunikation, aber auch eritical moments intra- wie inter-
kultureller Verstindigung untersucht und erklért.

Auf der Suche nach Gesprichsstrukturen in interkulturellen Zwischenkulturen, die —
wie oben definiert — Ziige beider (Ausgangs-)Gesprichskulturen sowie véllig neue
(emergente) Gesprichseigenschaften aufweisen, ist die aulerordentlich detaillierte und
gut dokumentierte Arbeit der Linguistin und Kulturforscherin von Helmolt (1997)
von groflem Nutzen. Von Helmolt analysiert ausschnittsweise ein mehrstiindiges
Korpus audiovisuell dokumentierter Arbeitsbesprechungen deutscher und franzési-
scher miénnlicher Ingenieure mittleren Alters. Die Arbeitsbesprechungen finden teil-
weise intrakulturell (entweder deutsch-deutsch oder franzosisch-franzosisch) oder
aber interkulturell (mit der Arbeitssprache Englisch) statt. Die Arbeitsgruppe besteht
seit vier Jahren und arbeitet an einem Produkt, das ,,von beiden Firmen gemeinsam
entwickelt wird* (von Helmolt 1997: 54).

Um die kommunikativen Besonderheiten der interkulturellen Joint-1enture-Culture
bestimmen zu koénnen, erforschte von Helmolt zunichst das Gesprichsverhalten
innerhalb monokultureller (deutsch-deutscher, franzosisch-franzdsischer) Bespre-
chungen derselben Personen. Untersuchungsobjekte waren das nonverbale und verba-
le Verhalten, die Beziechungssignale, die Regelung des Wechsels der Sprecherrolle und
anderes mehr. Auf diese Weise gelang es ihr, einen guten Vergleichsmalistab gegen-
tber dem Gesprichsverhalten im Rahmen der interkulturellen Gesprichsrunden zu
erarbeiten.

Tatsdchlich ergaben sich in den deutsch-franzdsischen Gesprichen deutliche Verinde-
rungen im Kommunikationsverhalten beider nationaler Gruppen: Wahrend beispiels-
weise die franzdsischen Partner ihr monokulturell sehr ausgeprigtes nonverbales Ver-
halten reduzierten, intensivierten die Deutschen ihr nonverbales Repertoire im Ver-
gleich zu ihrem deutsch-deutschen Verhalten. Auch verringerten die Deutschen ihr
monokulturell stark ausgepragtes Mall an Direktheit, wihrend die Franzosen eine
bestimmte Form der Konsenssignalisierung (complicité als eine Unterform des Scher-
zens) nicht einbrachten. Beide Gruppen verringerten ebenfalls das Ausmall, einen
Dissens in Hinblick auf AuBerungen der fremden Partner auszudriicken und verhiel-
ten sich somit héflicher und gesichtsschonender als monokulturell tblich.

Aus all dem geht hervor, dass im Rahmen der interkulturellen Besprechungen keines-
wegs die eine oder andere Gruppe ihr monokulturelles Verhalten durchsetzte. Viel-
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mehr wurden in Bezug auf die fremden Partner wechselseitige Anpassungen vorge-
nommen, die nicht vorhersehbar (und damit emergent) waren.

Von Helmolt weist darauf hin, dass diese wechselseitigen Adaptionen sich vermutlich
hinsichtlich ihres Bewusstseinsgrades unterscheiden. Die Verringerung von Ausdri-
cken des Dissens’ ist wahrscheinlich dem bewussten Bemiihen geschuldet, Harmonie
zu signalisieren. Figenschaften der Sprechstimme wie Sprechgeschwindigkeit, Laut-
stirke oder Stimmhdohe sind dagegen vermutlich nicht vollstindig bewusstseinspflich-
tig. Das mimisch-gestische Verhalten liegt teils tiber und teils unter der Bewusstseins-
schwelle. Dabei gilt: Signale, die nicht bewusstseinspflichtig sind, kénnen nicht mani-
pulativ variiert (also mit Absicht, den jeweiligen Gesprichspartner betreffend, adap-
tiert) werden. Bewusstseinspflichtige Signale wiederum kénnen in Bezug auf ein akti-
ves Vertrauensmanagement (vgl. Punkt 7.1) in manipulativer Absicht verindert wer-
den.

Gesprichsstrukturen und Verhaltensweisen der beschriebenen Art gleichen Moment-
aufnahmen der Interaktionsformen im Rahmen einer Joint-1enture-Culture. Welche
Besonderheiten ergeben sich, wenn man eine stabile Joinz-1 enture-Culture Gber einen
lingeren Zeitraum hinweg beobachtet?

6.2 Langfristige Anpassungsprozesse in Joint-Venture-Cultures

Die folgenden Beobachtungen basieren auf dem Negotiated-Culture-Ansatz von Bran-
nen/Salk (2000). Es handelt sich dabei um die Beschreibung einer deutsch-
japanischen Joint-1 enture-Culture, die sich im Rahmen einer binationalen Strukturierung
und organisationellen Leitung einer Papierfabrik in Deutschland ausbildete. Das ur-
springlich rein deutsche Unternehmen mit ungefihr 200 Mitarbeitern kam bereits in
den 70er Jahren im Rahmen von Lizenzverhandlungen tiber die Produktion von Spe-
zialpapieren in Kontakt mit einem japanischen Hersteller, der spiter Interesse an ei-
nem europidischen Produktionsstandort bekundete. Daraus erwuchs schlieSlich im
Jahre 1990 ein echtes Joint 1Venture mit jeweils ca. 50 % Besitzanteil. Im Rahmen der
Unternehmensverschmelzung zogen sechs japanische Topmanager nach Deutschland.
Im Vergleich zu deutschen Managern besetzten die Japaner ein Drittel aller Stellen im
Bereich der obersten drei Fithrungsebenen. Als Arbeitssprache diente Englisch.

Brannen und Salk begannen ihre Studie, nachdem das Joint 1Venture drei Jahre lang in
Kooperation titig war. Methodisch wihlten die Autoren halb-strukturierte Interviews
(auf der Basis eines Fragebogens), in deren Verlauf sie alle japanischen und elf deut-
sche Manager befragten. Gefragt wurde nach den Vorerfahrungen mit anderskulturel-
len Partnern, nach der Vorbereitung auf den Auslandseinsatz, nach den Karriereerwar-
tungen, nach dem Arbeitsalltag, nach der Einstellung zur Arbeit und nach auffilligen
Aspekten in der Zusammenarbeit mit den Kollegen der Partnerkultur.

Im Rahmen einer Grobanalyse ergaben sich einige Hauptkategorien oder Themen
(issues), die sich dazu eigneten, die verschiedenen Antworten zu bindeln:

. Entscheidungsprozesse: Alle deutschen und japanischen Manager stellten unter-
schiedliche Prozesse der Entscheidungsfindung in beiden Kulturen fest. Wih-
rend die deutschen Manager ihre Entscheidungen schnell, autonom und selbst-
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verantwortlich trafen, mussten sich die japanischen Manager immer erst mit der
Hauptverwaltung in Japan ins Benehmen setzen.

. Avbeitseinstellung: Wihrend die deutschen Manager ihre Arbeit piinktlich beende-
ten, um ihre Freizeit mit der Familie zu verbringen, arbeiteten die Japaner bis
spitabends und gingen danach noch gemeinsam aus. Und wihrend die Japaner
héchstens einmal fiinf Tage Urlaub nahmen, bestanden die Deutschen auf ih-
ren dreiw6chigen Sommerurlaub.

. Berufsrollendefinition: Die deutschen Manager beschrinkten ihre Tatigkeit streng
auf die ihnen zugemessene Arbeit, wihrend die Japaner ein weit dariiber hi-
nausgehendes Interesse fiir andere Bereiche der Produktion zeigten.

" Arbeitssprache: Da das Englische als venture langnage niemandes Muttersprache
war, wurden in gemeinsamen Besprechungen hiufig kommunikative Probleme
festgestellt. Fiir diese biirgerte es sich ein, phasenweise monosprachliche Grup-
pen zu bilden, die zunichst einmal einzelsprachliche Klirungen vornahmen, die
dann wieder auf Englisch verhandelt wurden.

. Kundenorientiernng: Wihrend die japanischen Manager bereit waren, auch Son-
derwiinsche von Kunden zu befriedigen, die nur eine geringe Stiickzahl bestell-
ten, waren die Deutschen dazu mangels Ertragseffizienz nicht bereit.

" Produktionszuverlissigkeit: Gelegentliche Stérungen und Unterbrechungen der
Produktion wurden von den Japanern als stérender empfunden als von den
Deutschen.

. Individualismus vs. Kollektivismus: Diese Dichotomie wird in allen grolen kultur-

vergleichenden Studien erwihnt (vgl. Abschnitt 3), spielt jedoch laut dieser Stu-
die offenbar keine explizite Rolle. Allerdings kénnte sich diese Dichotomie in
den kulturunterschiedlichen Orientierungen in den Bereichen Ewntscheidungsfin-
dung und Arbeitseinstellung abbilden (s. 0.).

Man kann somit feststellen, dass zu Beginn des Joint 1Venture die kulturellen Unter-
schiede auffillig waren und sich stérend auswirkten. Im Laufe der Zeit jedoch — so die
Befunde der Befragungen — stellten sich Synchronisierungsprozesse folgender Art ein:
Die Deutschen begannen langsamere und partizipativere Entscheidungsprozesse zu
akzeptieren, wihrend die Japaner sich daran gewShnten, ihre Kontakte mit dem japa-
nischen Mutterhaus so zu organisieren, dass dessen Stellungnahme schon vorlag, be-
vor die Arbeitsbesprechungen begannen. Im Verlauf der ersten drei Jahre dnderten
sich auch die Verhaltensweisen im Bereich der Arbeitseinstellungen: Die Japaner res-
pektierten das Freizeitverhalten der Deutschen und nahmen linger Urlaub als es in
Japan ublich gewesen wire, wihrend die Deutschen ihre Ferien ausfallen lieBen oder
verkirzten, wenn es betriebliche Probleme gab. Auch in den anderen Bereichen kam
es allmihlich zu wechselseitigen Anpassungen und Kompromissen; allein der Bereich
der Produktionszulissigkeit blieb auch nach Jahren noch ein Punkt, in dem sich unter-
schiedliche Einstellungen erhielten.
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Zusammenfassend unterscheiden die Autoren vier Angleichungs- oder Aushand-
lungsprozesse:

] Eine Gruppe macht den Kompromiss: Ein Beispiel: Die Japaner erwarten nicht mehr,
dass ihre Freizeit zusammen mit deutschen Kollegen gestaltet wird.

. Man trifft sich in der Mitte: Ein Beispiel: Die Arbeitsbesprechungen werden selte-
ner und kirzer als es die japanische Norm vorsieht, bleiben jedoch andererseits
immer noch hiufiger und linger als in Deutschland Gblich.

. Innovationen fiir beide Gruppen: Ein Beispiel: Englisch als venture langnage wird pha-
senweise auch in gemeinsamen Besprechungen aufgegeben (monolinguales
Splitting).

" Aprbeitsteilung: Ein Beispiel: Aufteilung der Managementaufgaben: Deutsche
betreuen die Bereiche Produktion und Verwaltung, die japanischen Kollegen
die Bereiche Marketing und Verkauf sowie Technologie und Qualititsmanage-
ment.

Die Autoren betonen ausdriicklich, gezeigt zu haben, ,,how organizational culture as
negotiation evolves as a dynamic, ongoing, and changing subtotal of interpersonal
negotiations around organizational issues* (Brannen/Salk 2000: 479). Das analysierte
deutsch-japanische Beispiel zeigt die Mglichkeit und die Realitdt der Ausbildung von
Joint-V enture-Cultures, hat jedoch keine prognostische Kraft hinsichtlich anderer Joint 1Ven-
tures. Jedes bi- oder multinationale 1 enture unterliegt seinen je einmaligen Bedingungen
im Hinblick auf die beteiligten Kulturen, auf die Flexibilitit und Toleranz der beteilig-
ten Individuen und in Bezug auf die zeitlichen, juristischen und organisationalen
Rahmenbedingungen. Dazu treten institutionelle, geographische, sprachliche und
branchenspezifische Variablen. Viele dieser Variablen sind keineswegs frei ,aushandel-
bar’, andere sehr wohl. Personen haben jederzeit die Moglichkeit, ihr kulturelles Re-
pertoire’ zu verindern und sich anderen Personen und Situationen anzupassen. Die in
den dichotomisch strukturierenden Ansitzen der kulturellen Differenz (vgl. Abschnitt
3) gemachten Aussagen tber unausweichliche Probleme interkulturellen Kontakts sind
daher nur begrenzt hilfreich.

Abschlieend wenden wir uns einer Frage zu, die im Kontext des internationalen und
interkulturellen Managements in zunehmendem Malle als forschungsrelevant erkannt
und diskutiert wird: der Vertranensfrage.

7. Das Konstrukt Vertrauen in der Forschung zu interkulturellen Ge-
schiftsbeziehungen

Der Begriff ,Vertrauen’ erlebt gegenwirtig ,,cine bemerkenswerte Renaissance. Ver-
trauen gilt als Schliissel zur Stabilisierung sozialer, politischer, dkonomischer und
rechtlicher Beziehungen zwischen Menschen, in Organisationen und Gesellschaften®
(Hiisken 2008: 213). Das Angebot an Definitionen und Funktionsbeschreibungen ist
grof3. So gibt es sowohl Skizzen als auch umfangreiche Studien fiir den Bereich der
Interkulturalitit und der internationalen Wirtschaftskommunikation und -organisation
(vgl. Jammal 2008; McKnight/Chervany 2001; Mollering 2006; Rousseau et al. 1998;
Song et al. 2007; Romer/Tscheulin 2008; French et al. 2002).
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Allgemein werden dabei u. a. folgende Faktoren genannt, bei denen Vertrauen als
ethische Kategorie (vgl. Evanoff 2000) ein Vorteil oder gar 6konomischer Gewinn
sein konnte:

. Kostensenkung (zum Beispiel, weil etwa auf Kontrollen verzichtet werden kann
oder schriftliche Vertrige entfallen)

. Komplexititsreduktion (vgl. Luhmann 1989)

= Prozessbeschleunigung durch Férderung der Risikobereitschaft
= Stabilisierung der Geschiftsbeziechungen
" Offenes Informationsmanagement

" Erh6éhung der Ambiguititstoleranz (vgl. Abschnitt 3)
. Erh6hung der Reaktionsschnelligkeit

Empirische Untersuchungen zu diesen vermuteten Vorteilen sind selten und wider-
spriichlich (vgl. Mohr/Spekman 1994; Sako 1998; Kern 1998). Einigkeit hetrscht je-
doch dartiber, dass Geschiftsbeziehungen ohne Vertrauensgrundlage kaum moglich
sind, da jeder Handel mit Vorleistungen, Kooperations-, Wohlwollens- und Kompe-
tenzerwartungen verbunden ist (vgl. Barber 1983; Schoorman et al. 2007; Shaw 1997).
Gelegentlich werden auch mit Vertrauen korrelierte, ethische Konzepte wie Glaub-
wirdigkeit (vgl. Méllering/Sydow 2005; Cianci/Kaplan 2007), Wahrhaftigkeit (vgl.
Radoilska 2007; Olekalns/Smith 2007) und andere, humanistische” Termini der 6ko-
nomischen Theorie hinzugezogen und diskutiert (vgl. Rosanas 2008; Caldwell et al.
2008). Andere Autoren weisen auf die sozialdarwinistische Dimension von Vertrau-
ensprozessen hin (vgl. Chiou/Pan 2008). Zur Rolle des Vertrauens in multinationalen
Joint Ventures siche auch Madhok (1995).

Wie kann man das Konstrukt ,Vertrauen’ mit unseren Vorstellungen tiber Struktur
und Funktion von Joznt-Venture-Cultures in Verbindung setzen?

In den letzten Abschnitten haben wir gezeigt, dass die Variabilitit menschlichen Ver-
haltens die scheinbaren Zwinge eines kulturellen Korsetts tiberwinden kann. Kulturel-
le Unterschiede wirken sich nicht deterministisch aus, sondern sie sind verhandelbar.
In Abschnitt 5.1 haben wir darauf hingewiesen, dass wir dabei bewusste und unbe-
wusste Aushandlungs- und Anpassungsprozesse unterscheiden kénnen. Das fiihrt zu
der Frage: Konnen bewusstseinspflichtige Anpassungen an fremdkulturelle Ge-
schiftspartner absichtlich strategisch eingesetzt werden, um den Partnern Kooperati-
onsbereitschaft, Empathie, Zuverlissigkeit und Vertrauenswiirdigkeit zu signalisieren?
Oder sind umgekehrt (bewusste und unbewusste) wechselseitige Anpassungen und die
Ausformung einer Joint-1 enture-Culture Indikatoren eines bereits erreichten stabilen
Vertrauensverhiltnisses?

7.1  Aktives Vertrauensmanagement

In Abschnitt 5 hatten wir auf die von Méllering (2008) formulierte autologische Frage
hingewiesen, die da lautet: Welche kulturellen Unterschiede gibt es im Umgang mit
kulturellen Unterschieden? Spezifiziert kann man auch fragen: Wie reflektiert gehen
die Menschen verschiedener Kulturen mit Autostereotypen (also den ihre eigene Kul-
tur betreffenden Stereotypen) und Heterostereotypen (andere Kulturen betreffende
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Stereotypen) um? Wie bewusstseinspflichtig sind Auto- und Heterostereotypen? Sind
Autostereotypen verhandelbar und kénnen sie im Sinne, vertrauensbildender Mal3-
nahmen’ in multikulturellen Kontexten gezielt im Hinblick auf die Partner modifiziert
werden? Diese Aspekte werden in der Forschung als aktives Vertrauensmanagement
bezeichnet. Kihlmann (2004) untersuchte beispielsweise deutsch-mexikanische Ko-
operationen klein- und mittelstindischer Unternehmen und befragte Schlisselperso-
nen dieser Betriebe nach dem Vertrauen in Kontaktpersonen und Partnerunterneh-
men.

Eines der Ergebnisse war, dass die Befragten tatsachlich bewusst, ihre Partner bertick-
sichtigend, Verhaltensmodifikationen vornahmen, die sie selbst als vertrauensbildende
MafBnahmen verstanden. Die Deutschen beispielsweise betrieben eine erhebliche
Kontaktpflege mit ihren mexikanischen Kontaktpersonen und pflegten ein ,undeut-
sches’ Ausmal} an Anrufen, Briefen, Essenseinladungen, Rundreisen und Geschenken.
Die Mexikaner wiederum demonstrierten ein Uberproportionales Mal3 an ,unmexika-
nischen Tugenden’ wie Kompetenz, Zuverldssigkeit und Ehrlichkeit:

,,Beide Seiten verhalten sich demnach, als ob sie das beim Partner unterstellte
Heterostereotyp ,des’ Deutschen bzw. ,des’ Mexikaners widerlegen mochten.
(...) Deutsche Unternchmen scheinen dem Heterostereotyp des harten, auf
Abmachungen pochenden deutschen Geschiftsgebarens entgegenwirken zu
wollen, wihrend Mexikaner den Eindruck von Improvisation und Korruption
durch Offenheit zu berichtigen versuchen® (Kithlmann 2004: 73f.).

Ubrigens hatte die ,,Beeinflussung von Vertrauen fiir die mexikanischen Partner einen
groferen Stellenwert, da ihnen der Heterostereotyp ,des’ Mexikaners (,unzuverlissig’,
,bestechlich’, ,improvisierend’) ebenso bewusst ist wie die geringe Substituierbarkeit
von Vertrauen durch das mexikanische Rechtssystem* (ebd.: 75).

Eine bewusste und aktive, wechselseitig aufeinander bezogene Anderung des Verhal-
tens fithrt definitionsgemidl} zu Interaktionen, wie wir sie als typisch fir Joint-1 enture-
Cultures typisch bezeichnet haben. Diese Form von Zwischenkultur kann somit auch
als Resultat bewusster vertrauensbildender Mallnahmen entstehen, etwa gemil} dem
Prinzip: Ich dndere mein eigenes (autostereotyp vermutlich kulturspezifisches) Verhalten
dir zuliebe, damit du mir vertraust. Vertrauen wire in dieser Sichtweise das Motiv, um
dessentwillen eine Joint-1 enture-Culture entsteht. Gleichzeitig ist Vertrauen selbst blof3
eine Sekundirtugend, da die befragten Personen mit dem Vertrauensstatus weiterfith-
rende und konkretere Zielvorstellungen verbinden: Die deutschen Interviewteilnehmer
»schreiben dem Vertrauen den Effekt der Zeitersparnis zu“ (ebd.: 77), weil auf schrift-
liche Vertrige und aufwendige Kontrollen verzichtet werden kann. Fiir die Mexikaner
wiederum ,,miindet Vertrauen in eine starke Loyalitit und Treue zum Kooperations-
partner® (ebd.: 77), also in eine Stabilititshoffnung, welche angesichts ,,der traditionel-
len Instabilitit des politischen und wirtschaftlichen Umfelds® (ebd.: 77) erklirbar ist.
Beide Seiten erwarten zudem von Vertrauen einen positiven Einfluss auf den Infor-
mationsaustausch und die Verwirklichung der Unternehmensziele (vgl. ebd.: 77).
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7.2  Alternative Wirklichkeiten

In der zuletzt beschriebenen Sichtweise wird deutlich, was Zwischenkulturen ebenfalls
sein kénnen, ndmlich alternative Wirklichkeiten, die sich gegeniiber einer als instabil und
erfolgsgefdhrdenden ,realen’ politisch-gesellschaftlichen Umgebungskultur als eine
Subkultur etablieren. Als stabile Subkultur bilden sie Inseln oder Refugien, in der Res-
sourcen und Partner existieren, die auch in der ,Realitit” der Umgebungskultur ein
Uberleben sichern und eine Zukunftsperspektive eréffnen. Ein aktives Vertrauensma-
nagement vermittels konkreter, partnerbezogener Verhaltensweisen und Handlungen,
orientiert sich Uberraschenderweise ,,nicht an einer differenzierten Analyse moglicher
Problembereiche der Kooperation, sondern geht von stereotypen Vorstellungen zum
Nationalcharakter ,der Deutschen’ bzw. ,der Mexikaner’ aus® (Kihlmann 2004: 79).
Uberraschend ist das deshalb, weil wir in Abschnitt 4 gezeigt haben, dass dichoto-
misch stereotypisierende Kulturmodelle wissenschaftlichen Standards kaum gentigen
koénnen. Als Alltagskonzepte scheinen sie jedoch ,real’ zu sein, um paradoxerweise
wiederum im Verhalten anderskulturellen Partnern gegentiber negiert werden zu kén-
nen, wenn es darum geht, negativen Attribuierungen entgegenzutreten. Aus der Auto-
Typisierung einer Herkunftskultur heraus entwickeln sich somit Abweichungen, die in-
teraktionell gesehen eine neue Zwischenkultur etablieren, die aus kontinuierlich er-
zeugten vertrauensbildenden Maf3nahmen besteht.

Vertrauenswiirdigkeit zu signalisieren ist also kein einmaliger Akt, sondern erfordert
die Kontinuitit fortgesetzter gleichwertiger Erfahrung. Vertrauen bildet sich im Rah-
men eines Lernprozesses, und zwar eines regiproken Lernprozesses, in dessen Verlauf
sich spezifische, subkulturell typische Diskursstrukturen etablieren, gewissermallen ein
,Code-Inventar’, das Merkmale einer Sondersprache aufweist. Und wer diese ,Sonder-
sprache’ mit ihren spezifischen nonverbalen und diskursiven Merkmalen beherrscht,
wird als Teilhaber dieser Subkultur immer wieder erkannt und als Partner anerkannt.
In dem Immer-Wieder des Austauschs der etablierten Diskursroutine bilden sich ge-
meinsame Bedeutungen und Sinnhorizonte, Verstindigungsrahmen und Kommunika-
tionshistorien aus, die schlieBlich ein Netzwerk formen, das Stetigkeit, Erwartbarkeit,
Verlisslichkeit und damit einen sekundiren Vertrauenseffekt generiert: Aus verldss-
lich, diskursiv kommunizierten Vertrautheitsmerkmalen, die sich urspriinglich aus
Signalen des Typs ,Ich bin anders, als du glaubst!” entwickelten, kann die neue subkul-
turelle Wirklichkeit als aktuell bestindig und auch als zukiinftig stabil erlebt werden.
Damit wird das einmal geschaffene ,Erstvertrauen’ auf eine stetig stabiler werdende
Basis gestellt, die einen sekundiren ,tiefen’ Vertrauenshorizont kreiert. Joint-1enture-
Cultures sind also sowohl das Resultat von Vertrauenswiirdigkeit signalisierenden Ver-
haltensweisen als auch die Quelle sich selbst historisierender,, ,vertiefter’ oder sich als
selbsterfilllende Prophezeiung (vgl. Watzlawick et al. 1969) bewihrender sozialer
Wirklichkeiten. Systemtheoretisch bilden sie, sich selbst erhaltende Kreisprozesse der
Konstruktion und der Rekonstruktion, welche allgemein die prospektive Stabilitit
sozialer Ordnungen garantieren: ,,Erst diese reflexiven Verfahren konstituieren die
sozialen Situationen, machen sie scheinbar von dem einzelnen Akteur unabhingig
existierend* (Weingarten et al. 1976: 18).
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8. Restimee und Ausblick

Im Gegensatz zu statischen und strukturbezogenen Kulturmodellen betonen prozess-
orientierte Ansitze die Wandelbarkeit und Innovationskraft von Kulturen. In der
Sicht von Geertz und anderen Anthropologen und Kultursoziologen bestehen Kultu-
ren als geschichtlich und symbolisch tibermittelte Komplexe von Vorstellungen, Be-
deutungen und Handlungen, vermittels derer Menschen ihre soziale Wirklichkeit er-
zeugen, erhalten, reproduzieren und weiterentwickeln. So gesehen sind Kulturen dy-
namische, sich durch Interaktionen konstituierende und diskursiv stabilisierende Sys-
teme mit indeterministischen und emergenten Figenschaften. Dadurch ist auch die
interaktionelle Ausbildung von Sub- und Nebenkulturen mit jeweils eigenen ethischen,
diskursiven und strukturellen Besonderheiten méglich und erklirbar.

Unser Ziel war es, die Existenz einer Form von ,Zwischenkultur’ zu belegen, die auf-
grund ihrer spezifischen Entstehungs- und Erhaltungsbedingungen als Joinz-1enture-
Culture bezeichnet werden kann: FEinander kulturell fremde Personen versuchen zum
wechselseitigen, geschiftlichen Nutzen eine Kooperation mit potentiell langfristiger
Perspektive aufzubauen.

Aufgrund der Quellenlage gelang die Rekonstruktion einiger verhaltensspezifischer
konversationeller und genereller Eigenschaften derartiger Joint-1"enture-Cultures. Es
scheint unstrittig, dass sich Joznt-1 enture-Cultures unter spezifischen Bedingungen spon-
tan und immer wieder ausbilden und konstituieren.

Weiter scheint unstrittig, dass sich einige der dabei auftretenden typischen Verhaltens-
anpassungen als bewusste Verfahren des aktiven Vertrauensmanagements begreifen
lassen. Joint-1"enture-Cultures sind in dieser Hinsicht das spontane Resultat bewusster (aber
auch unbewusster) wechselseitiger Anpassungen. Je linger eine bestimmte Joznt-
Venture-Culture existiert, desto stirker wird sie ihrerseits Quelle eines sekundiren ,Tie-
fenvertrauens’, das Merkmale einer sich selbst erfillenden Prophezeiung aufweist.

In historischer Perspektive kénnen sich Joznt-1enture-Cultures wie alle Formen von
Neben-, Sub- und Zwischenkulturen ausweiten und stabile Eigenkulturen werden,
wenn sich die urspriinglich einmalige Kontaktsituation aus irgendwelchen Griinden als
langlebig erweist und sich der Kontakt zu den Ausgangskulturen abschwicht. Derarti-
ge Entwicklungen sind von Sprachwissenschaftlern beschrieben worden. Dieser Be-
reich umfasst Sprachkontakte (meist durch interkulturelle Handelsbeziehungen), aus
denen neue Sprachen (Pidgin- und Kreolsprachen, vgl. Bollée 1977) und neue ,Misch-
kulturen’ entstehen. Ahnliches geschieht aktuell in Deutschland, beispielsweise im
Bereich der gemischt-nationalen Jugendkulturen. Insofern sind die hier beschriebenen
Joint-V enture-Cultures lediglich ein Beispiel fir viele vergleichbare Prozesse der kulturel-
len Abspaltung und des kulturellen Wandels: Pars pro toto.
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