
Die Die GrenzenGrenzen der der interkulturelleninterkulturellen KulturstandardsKulturstandards: : 
Von der Von der ErfindungErfindung der Nationder Nation



International human International human ResourceResource
ManagementManagement

�� Neue Anforderung an die FNeue Anforderung an die Füührungskrhrungskrääftefte: : 

„„interkulturelle Kompetenzinterkulturelle Kompetenz““ >>
Neue Angebote Neue Angebote „„Cross Cross culturalcultural TrainingsTrainings““ seit seit 
den 90er Jahren in Deutschlandden 90er Jahren in Deutschland

�� Grund: wirtschaftlicher Natur> Globalisierung, Grund: wirtschaftlicher Natur> Globalisierung, 
UnternehmenszusammenschlUnternehmenszusammenschlüüsse, Entsendung sse, Entsendung 
von Fvon Füührungskrhrungskrääften, ften, ExpatriatenExpatriaten, international , international 
besetzte Teams, Auswanderungbesetzte Teams, Auswanderung……



InterkulturelleInterkulturelle KompetenzKompetenz

�� WIEWIE? empirische ? empirische Beobachtung und FallstudienBeobachtung und Fallstudien > > 
„„interkulturelle interkulturelle ÜÜberschneidungssituationenberschneidungssituationen““, , „„kritische kritische 
InteraktionssituationenInteraktionssituationen““ Scheitern aufgrund von Scheitern aufgrund von kulturellen kulturellen 
MissverstMissverstäändnissenndnissen > > Kosten in MilliardenhKosten in Milliardenhööhehe ffüür die r die 
Unternehmen (DG S.2)Unternehmen (DG S.2)

�� WOZUWOZU? Weg von Stereotypen und Vorurteilen durch das ? Weg von Stereotypen und Vorurteilen durch das 
BewuBewußßtwerdentwerden von von „„KulturdimensionenKulturdimensionen““, , „„KulturKultur--
standardsstandards““(die(die eigenen und die anderen), um  den eigenen und die anderen), um  den 
EthnozentrismusEthnozentrismus zu zu üüberwinden und die berwinden und die ToleranzgrenzeToleranzgrenze zu zu 
üüberwinden.berwinden.

�� „„FFüührungskrhrungskrääfte,Vorgesetztefte,Vorgesetzte und Kollegen mund Kollegen müüssen Fssen Fäähigkeiten higkeiten 
zur zur BewaltigungBewaltigung interkultureller interkultureller UberschneidungsUberschneidungs--
situationensituationen aufweisen.aufweisen.““ (BE, S.3)(BE, S.3)



KulturdimensionenKulturdimensionen

�� UniversalienUniversalien (JJ S.5), (JJ S.5), GrundeinstellungenGrundeinstellungen, die , die ffüürr jedejede
«« NationalkulturNationalkultur »»/ / MenschengruppeMenschengruppe relevant relevant sindsind > > 
makroanalytischmakroanalytisch

�� ForschungsgebieteForschungsgebiete der der KulturwissenschaftKulturwissenschaft ((ModernisierungModernisierung

der der GeisteswissenschaftenGeisteswissenschaften (HK, S.10))(HK, S.10)) / / KulturanthropologieKulturanthropologie, , 
Ethnologie, Ethnologie, SozialwissenschaftSozialwissenschaft, , kulturvergleichendekulturvergleichende
Psychologie, Psychologie, WirtschaftswissenschaftWirtschaftswissenschaft > > PblPbl: : 
KulturdefinitionKulturdefinition / / objektivesobjektives distanziertesdistanziertes
BeobachtungsverhaltenBeobachtungsverhalten



No commentNo comment



No commentNo comment



PrPräämissemisse imim KulturdefinitionsdschungelKulturdefinitionsdschungel
KulturKultur = Nation= Nation

�� „„Aufgrund des schwierig zu Aufgrund des schwierig zu 
prprääzisierenden Begriffs Kultur ist die zisierenden Begriffs Kultur ist die 
Definition der Begriffe InterkulturalitDefinition der Begriffe Interkulturalitäät t 
und interkulturelle Kompetenz noch und interkulturelle Kompetenz noch 
wesentlich komplexerwesentlich komplexer.. »» (RF, S.22)(RF, S.22)

�� theoretischetheoretische AnsAnsäätzetze: : 
funktionalistischerfunktionalistischer undund / / oderoder
mentalistischermentalistischer

�� HauptvertreterHauptvertreter: Hall : Hall HallHall (ab den 60er (ab den 60er 
JahrenJahren), Geert ), Geert HofstedeHofstede (ab den 70er (ab den 70er 
JahrenJahren), Clifford ), Clifford GeertzGeertz (ab den 80er (ab den 80er 
JahrenJahren), ), TrompenaarsTrompenaars Fons (ab den 90er Fons (ab den 90er 

JahrenJahren), Thomas A. (Ende der 90er ), Thomas A. (Ende der 90er JahreJahre))



KulturKultur > > WerteWerte (Sinn) ((Sinn) (bestimmtbestimmt, , determiniertdeterminiert, , 

erklerkläärtrt PblPbl)) > > HandelnHandeln ((TunTun) > ) > SozialisationSozialisation

�� ein ein SystemSystem von Konzepten, von Konzepten, ÜÜberzeugungen, berzeugungen, 
Einstellungen, Einstellungen, WertorientierungenWertorientierungen, die , die 
sowohl im sowohl im Verhalten und HandelnVerhalten und Handeln der der 
Menschen als auch in ihren Menschen als auch in ihren geistigen und geistigen und 
materiellenmateriellen Produkten sichtbar werden. Ganz Produkten sichtbar werden. Ganz 
vereinfacht kann man sagen: Kultur ist die Art vereinfacht kann man sagen: Kultur ist die Art 
und Weise, wie die Menschen leben und was und Weise, wie die Menschen leben und was 
sie aus sich selbst und ihrer Welt machensie aus sich selbst und ihrer Welt machen
……das das Resultat von Standardisierungen,Resultat von Standardisierungen, also also 
von von sozialensozialen Abstimmungen Abstimmungen üüber die ber die 
Kommunikation, das Denken, Empfinden und Kommunikation, das Denken, Empfinden und 
Verhalten. Diese Standardisierungen sind Verhalten. Diese Standardisierungen sind 
kognitive Schemata, welche das Individuum im kognitive Schemata, welche das Individuum im 
Verlauf seiner Verlauf seiner SozialisationSozialisation durch Interaktion durch Interaktion 
mit anderen Gruppenmit anderen Gruppen-- beziehungsweise beziehungsweise 
GesellschaftsGesellschafts--mitgliedern als Ordnungsmuster mitgliedern als Ordnungsmuster 
entwickelt (HA, S.33) > entwickelt (HA, S.33) > PblPbl essentialistisch, essentialistisch, 
deterministisch, Kultur als System oder deterministisch, Kultur als System oder 
Prozess?Prozess?



UnbewussteUnbewusste KulturdimensionenKulturdimensionen > > KonfliktKonflikt / / interkulturelleinterkulturelle
ÜÜberschneidungssituationberschneidungssituation softwaresoftware

�� Mentale Mentale ProgrammierungProgrammierung des des IndividuumsIndividuums
durchdurch einein KollektivesKollektives ((HofstedeHofstede))

Kultur ist demnach Kultur ist demnach „„[...] [...] thethe collectivecollective
programmingprogramming of of thethe mindmind whichwhich
distinguishesdistinguishes oneone categoriecategorie of of peoplepeople fromfrom
another.another.““(AL(AL, S.3) > , S.3) > PblPbl: : 
SelbstentscheidungSelbstentscheidung

�� In der internationalen ManagementIn der internationalen Management--
LiteraturLiteratur ist dieser Kulturbegriff, in Form ist dieser Kulturbegriff, in Form 
einer einer „„rrääumlichen Abgrenzung von Kultur umlichen Abgrenzung von Kultur 
entlang der entlang der GrenzenGrenzen““hhääufigufig zu finden.(zu finden.(AL AL 
S.4) > S.4) > PblPbl: : NationalcharaktereNationalcharaktere



KulturstandardsKulturstandards vonvon A. ThomasA. Thomas
„„Kulturstandards sind die zentralen Kulturstandards sind die zentralen 
Kennzeichen einer KulturKennzeichen einer Kultur, die , die 
als als OrientierungssystemOrientierungssystem des des 
Wahrnehmens, Denkens und Wahrnehmens, Denkens und 
Handelns dienen. Kulturstandards Handelns dienen. Kulturstandards 
bieten den Mitgliedern einer bieten den Mitgliedern einer 
Kultur Orientierung fKultur Orientierung füür das r das 
eigene Verhalteneigene Verhalten und und 
ermermööglichen zu entscheiden, glichen zu entscheiden, 
welches Verhalten als welches Verhalten als normal, normal, 
typisch, noch akzeptabeltypisch, noch akzeptabel
anzusehen bzw. welches Verhalten anzusehen bzw. welches Verhalten 
abzulehnen ist. ... Kulturstandards abzulehnen ist. ... Kulturstandards 
bestehen aus einer zentralen Norm bestehen aus einer zentralen Norm 
und einem und einem ToleranzbereichToleranzbereich. Die . Die 
Norm gibt den Idealwert an, der Norm gibt den Idealwert an, der 
Toleranzbereich umfasst die noch Toleranzbereich umfasst die noch 
akzeptierbaren Abweichungen akzeptierbaren Abweichungen 
vom vom Normwert.Normwert.““(AT(AT, S.13), S.13) PblPbl
KulturdefinitionKulturdefinition



Theoretische und ideologische GrenzenTheoretische und ideologische Grenzen



Deutsche Deutsche KulturstandardsKulturstandards (SM)(SM)

kulturellesVerhaltenkulturellesVerhalten wirdwird national national erklerkläärtrt anhandanhand einereiner
historischenhistorischen BegrBegrüündungndung «« sowohlsowohl theoretischtheoretisch wiewie vor vor allemallem

praktischpraktisch hhööchstchst problematischproblematisch »» (CLA)(CLA)

�� SachorientierungSachorientierung

�� Regelorientierung Regelorientierung 
(Aufwertung von Strukturen)(Aufwertung von Strukturen)

�� Direktheit/WahrhaftigkeitDirektheit/Wahrhaftigkeit
(Konfliktkonfrontation)(Konfliktkonfrontation)

�� Distanziertheit zu anderen Distanziertheit zu anderen 
PersonenPersonen

�� Verinnerlichte Verinnerlichte 
(regelorientierte) Kontrolle(regelorientierte) Kontrolle

�� ZeitplanungZeitplanung

�� Trennung von Trennung von 
LebensbereichenLebensbereichen

�� Protestantismus Moral und Protestantismus Moral und 
Kapitalismus Kapitalismus PblPbl

�� Kleinstaatereistruktur Kleinstaatereistruktur PblPbl

�� Hegemonie PreuHegemonie Preußßen en PblPbl

�� PreussischePreussische Tugenden Tugenden PblPbl

�� Romantik /Pessimismus Romantik /Pessimismus PblPbl



TheoretischeTheoretische GrenzenGrenzen der der KulturstandardsKulturstandards
«« sophisticatedsophisticated stereotypesstereotypes »»

�� WelcherWelcher GegenstandGegenstand? ? «« Die Die DeutschenDeutschen existierenexistieren nichtnicht»» > > 
VerallgemeinerungVerallgemeinerung PrPräädikatenlogikdikatenlogik > > die die deutschendeutschen Manager Manager 
=die deutsche =die deutsche GesellschaftGesellschaft = die deutsche Nation= die deutsche Nation/ Ost/ Ost--
undund WestdeutschlandWestdeutschland? Elite ? Elite undund «« UnterschichtUnterschicht »»

�� BilateraleBilaterale VergleicheVergleiche > > gegenseitigesgegenseitiges BeeinflussenBeeinflussen ((einein Apfel Apfel 
istist einemeinem Ball Ball äähnlicherhnlicher alsals einereiner Banane, Banane, wennwenn man man alsals KulturstandardKulturstandard «« runderunde FormForm »»
postuliertpostuliert))

�� Welche Welche MethodeMethode? ? (KPH, S2)(KPH, S2) StatistikenStatistiken > > MittelwerteMittelwerte
((DurchschnittsnoteDurchschnittsnote vonvon 11,5: 18 11,5: 18 HHöörenren undund 5 5 SchreibenSchreiben) ) entstellenentstellen die die 
WirklichkeitWirklichkeit //FalscherFalscher SchlussSchluss vonvon KorrelationKorrelation zwzw. 2 . 2 
VariabelnVariabeln aufauf KausalitKausalitäätt vonvon Variable a Variable a aufauf Variable b Variable b ((KrKräämermer zitiertzitiert

nachnach CK, S.6CK, S.6) () (schlechteschlechte Note=Note=schlechterschlechter StudentStudent > > faulfaul //krankkrank?)?)
�� WennWenn KausalitKausalitäätt DenkenDenken undund VerhaltenVerhalten vonvon KulturenKulturen, , 

OrganisationenOrganisationen zugrundezugrunde liegtliegt, , danndann auchauch vorhersehbarvorhersehbar



IdeologischeIdeologische GrenzenGrenzen der der 
KulturstandardsKulturstandards 11

�� HolistischeHolistische IdeologieIdeologie der der NationalcharaktereNationalcharaktere (Herder) > (Herder) > 
essentialistischeessentialistische KulturdefinitionKulturdefinition > > WerteWerte undund VerhaltenVerhalten durchdurch
die die GeschichteGeschichte, Religion, Moral , Religion, Moral vonvon einereiner GenerationGeneration zurzur
anderenanderen vermitteltvermittelt = = abgeschlossenesabgeschlossenes System/System/ »»althergebrachtealthergebrachte
StereotypenStereotypen »» unterunter demdem DeckmantelDeckmantel vonvon KstKst (LCA) (LCA) «« Die Die 
ErgebnisseErgebnisse der der KstmethodeKstmethode korrespondierenkorrespondieren mit mit vielenvielen
AussagenAussagen aufauf der der EbeneEbene vonvon StereotypenStereotypen »» (GLU, S.25)(GLU, S.25) PB  PB  
GoldhagenGoldhagen «« HitlersHitlers willigewillige VollstreckerVollstrecker »», , dasdas deutsche deutsche 
WesenWesen!!

�� KulturalisierungKulturalisierung des des PolitischenPolitischen, des , des WirtschaftlichenWirtschaftlichen ((ALaALa
S.15) > S.15) > ProtestantismusProtestantismus undund KapitalismusKapitalismus,  ,  LeitkulturdebatteLeitkulturdebatte in in 
Dd + Dd + AuslAusläänderfragebogennderfragebogen > > MigrantenmanagementMigrantenmanagement, , 
KulturclashKulturclash Huntington > Huntington > AussenpolitikAussenpolitik, , «« osteuroposteuropääischeische
KulturdimensionenKulturdimensionen »», , «« asiatischeasiatische KulturdimensionenKulturdimensionen »…»…



IdeologischeIdeologische GrenzenGrenzen der der 
KulturstandardsKulturstandards 22

�� PolitikPolitik alsals Kampf Kampf zwischenzwischen WertesystemenWertesystemen (BS)(BS)

�� «« Gefahr Gefahr „„Kulturen, die die Entwicklung des Menschen Kulturen, die die Entwicklung des Menschen 
fföördern und andere nichtrdern und andere nicht ... Der Westen ... Der Westen …… als eine als eine 
Kultur, fKultur, füür die immer schon Aufklr die immer schon Aufkläärung, Individualismus, rung, Individualismus, 
Demokratie, Menschenrechte, Religionsfreiheit Demokratie, Menschenrechte, Religionsfreiheit 
……selbstverstselbstverstäändlich gewesen sein soll (ndlich gewesen sein soll (……) w) wäährend die hrend die 
Kulturen des Orients, Afrikas und Asiens durch Kulturen des Orients, Afrikas und Asiens durch 
partikularistische Werte, religipartikularistische Werte, religiöösen Dogmatismus, autoritsen Dogmatismus, autoritäärr--
zentralistische Regime, Korruption zentralistische Regime, Korruption …… gekennzeichnet sind. gekennzeichnet sind. 
„„ (TH, S.14)(TH, S.14)



FAZIT > FAZIT > FFüürr einein anderesanderes
KulturverstKulturverstäändnisndnis

�� „„Der (junge) japanische Arzt Der (junge) japanische Arzt 
hat mit seinem (jungen) hat mit seinem (jungen) 
amerikanischen Kollegen amerikanischen Kollegen 
wahrscheinlich mehr wahrscheinlich mehr 
kulturelle kulturelle ÄÄhnlichkeit als mit hnlichkeit als mit 
einer japanischen (alten) einer japanischen (alten) 
BBääuerinuerin““ (frei nach ALS14) > (frei nach ALS14) > 
Ulrich Beck Ulrich Beck 
IdentitIdentitäätszuschreibungentszuschreibungen

�� ""DasDas gesellschaftlichegesellschaftliche Sein Sein 
bestimmtbestimmt dasdas
BewusstseinBewusstsein"" ??



KulturKultur alsals «« FluxusFluxus »» ((HHüüskensken) >) >jenseitsjenseits des des 
NationalenNationalen, , IdentifizierungIdentifizierung durchdurch

SelbstentscheidungSelbstentscheidung/ / SelbstgefSelbstgefüühlhl (CLA)(CLA)

�� ForschungForschung vonvon KulturfeldernKulturfeldern z. B. Nationalitz. B. Nationalitäät, Organisation, t, Organisation, 
Religion, Geschlecht, Generation, Familie (Religion, Geschlecht, Generation, Familie (››multiple and multiple and oftenoften
conflictingconflicting identitiesidentities““), ), Kultur als PhKultur als Phäänomen im Kontextnomen im Kontext

�� Wegen MobilitWegen Mobilitäät t keine Raumkonstanzkeine Raumkonstanz

�� Traditionelle Werte unterliegen einem immer rascheren Traditionelle Werte unterliegen einem immer rascheren WandelWandel
> > nichtnicht messbarmessbar

�� IndividuenIndividuen > die F> die Fäähigkeit zur individuellen higkeit zur individuellen StellungnahmeStellungnahme, , 
Distanzierung gegenDistanzierung gegenüüber kulturellen Bedeutungsmusternber kulturellen Bedeutungsmustern
(TH, S.19(TH, S.19) ) IndentifizierungIndentifizierung an an verschiedenenverschiedenen KollektivenKollektiven > > 
homosexuelle homosexuelle HeiratHeirat in in SpanienSpanien/ / legalisiertelegalisierte Prostitution in Prostitution in 
DeutschlandDeutschland, , IdentifizierungIdentifizierung an an mehrerenmehreren KollektivenKollektiven

�� ««



Aber Aber auchauch KulturKultur alsals KonstruktKonstrukt/ / 
DiskursDiskurs«« Il nIl n’’y a pas de horsy a pas de hors--textetexte »» (Derrida)(Derrida)

�� 1986 1986 «« WritingWriting CultureCulture »» KulturKultur nichtnicht gleichgleich mit mit ihrenihren
literarischenliterarischen ProduktionenProduktionen vonvon durchdurch EthnologenEthnologen geschaffenengeschaffenen
BildernBildern

�� Ein Ein geordnetes Wissengeordnetes Wissen bildet bildet nicht die Wirklichkeitnicht die Wirklichkeit ab; keine ab; keine 
Handlungsanweisungen mHandlungsanweisungen mööglich glich (ASC S.85), deutende Konstruktion (ASC S.85), deutende Konstruktion 
der Wirklichkeit > der Wirklichkeit > Clifford Clifford Geertz Geertz „„selbstgesponnene selbstgesponnene 
BedeutungsgewebeBedeutungsgewebe““ in denen der Mensch in denen der Mensch „„verstrickt istverstrickt ist““ (CLA)(CLA)

�� Diskurse> Diskurse> historisch bestimmthistorisch bestimmt, produzieren , produzieren soziale soziale 
GegenstGegenstäände wie Wahrheit, Realitnde wie Wahrheit, Realitäät, Normalitt, Normalitäätt (Foucault) (Foucault) 
(GL, S.48) > (GL, S.48) > „„Die Erfindung der NationDie Erfindung der Nation““ B. AndersonB. Anderson

�� „„Das geordnete Wissen und die Zuweisung von Sinn und Das geordnete Wissen und die Zuweisung von Sinn und 
BedeutungBedeutung erfolgt mit erfolgt mit GewaltGewalt““ (ASC, S.85)(ASC, S.85)

�� „„Wer die Macht hat, definiert den DiskursWer die Macht hat, definiert den Diskurs..““ ((GL,S.48)GL,S.48)



HypotheseHypothese 1: 1: KulturstandardsKulturstandards alsals
MachtkonstruktMachtkonstrukt

�� „„MetadiskurseMetadiskurse der Moderne sind nicht wahre der Moderne sind nicht wahre 
ReprReprääsentation von Realitsentation von Realitäät, sondern t, sondern priviligiertepriviligierte
Diskurse spezifischer sozial und historisch Diskurse spezifischer sozial und historisch 
situierter situierter GruppenGruppen...Es...Es gibt Mechanismen und gibt Mechanismen und 
Instanzen, die eine Unterscheidung von wahren und Instanzen, die eine Unterscheidung von wahren und 
falschen Aussagen ermfalschen Aussagen ermööglichen und den Modus glichen und den Modus 
festlegen, in dem die einen oder anderen sanktioniert festlegen, in dem die einen oder anderen sanktioniert 
werden.werden.““ (HGH S12)(HGH S12)

�� «« Die meisten Die meisten interkultinterkult. Begegnungen. Begegnungen sind durch sind durch 
MachtasymmetrienMachtasymmetrien gekennzeichnetgekennzeichnet »» (ALaS.22)(ALaS.22)

�� Unterscheidung als Instrument zur Legitimation von Unterscheidung als Instrument zur Legitimation von 
ungleichen Machtverhungleichen Machtverhäältnissenltnissen ((ALaALa S.22)S.22)



HypotheseHypothese 2: 2: GegenGegen die die 
GlobalisierungGlobalisierung

�� > Ulrich Beck> das Lokale, > Ulrich Beck> das Lokale, EtnischeEtnische, Nationale , Nationale 
als als ReRe--lokalisierunglokalisierung gegengegenüüber der ber der 
Globalisierung (Globalisierung (CLA)CLA)

� « Globalisierung schafft das paradoxe 
Phänomen, dass sowohl Kosmopolismus als
auch aggressiver Provinzgeist wachsen können »
(TH, S.20)



HypotheseHypothese 3: 3: AufAuf der der SucheSuche nachnach
wirtschaftsrelevantenwirtschaftsrelevanten KulturenKulturen??

�� ((GluGlu S.183) > wirtschaftsrelevante S.183) > wirtschaftsrelevante 
PersPersöönlichkeitsdimensionen! > Erwartungen bzgl. nlichkeitsdimensionen! > Erwartungen bzgl. 
eignungsdiagnostische Perseignungsdiagnostische Persöönlichkeitsdimensionen bei nlichkeitsdimensionen bei 
osteuroposteuropääischenMitarbeiternischenMitarbeitern im Vergleich zu im Vergleich zu 
westeuropwesteuropääischen Mitarbeitern:ischen Mitarbeitern:

�� -- geringere Bereitschaft zur Verantwortungsgeringere Bereitschaft zur Verantwortungsüübernahme bernahme 
(vgl. Wunderer, 1990a; (vgl. Wunderer, 1990a; TeckenbergTeckenberg, 1991), 1991)

�� bzw. hbzw. hööhere Kontrollablehnung (vgl. Frese et al., 1994, here Kontrollablehnung (vgl. Frese et al., 1994, 
2000)2000)

�� -- geringere Selbstgeringere Selbstäändigkeit (vgl. Ladensack, 199, 1994)ndigkeit (vgl. Ladensack, 199, 1994)
�� -- geringere Eigeninitiative (vgl. geringere Eigeninitiative (vgl. SchultzSchultz--GambardGambard, 1994), 1994)


