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From: N.N. … Nigeria
1/27/2004  16:00
Subject: Depature ofl labeler specialist technician

To: N.N. … Company, Germany

Dear Mr. N.N.!

Thanks very much for your assistance. We have concluded plans 
for Mr. X to leave Nigeria tomorrow. We think it is no use for him 
to continue to stay. As regard the question of his coming back for 
the commissioning, we will very much prefer to have another 
specialist from Germany who is better exposed and tolerant, and 
can work with people of other cultures whilst transfering 
knowledge. Such a person should have not only knowledge of 
mechanical but also software given that we will be 
commissioning.

If Mr. Y does not have a substitute to Mr. X, then he can forget
sending him back, our own men will start up the lines.

I will like you to send me please the terms of agreement for these 
supplier specialist visits.

Thanks.”

Deutsche Fachkräfte in einer Brauerei in Nigeria



Epiktet
(griechischer Philosoph, 50-138 n. Chr.)

„Nicht Tatsachen, 
sondern Meinungen 

über Tatsachen 
bestimmen die Welt.“





Konvergente und divergente 
Denkmuster bei deutschen und 

chinesischen Geschäftspartnern

Deutscher Chinese
Fremdbild

Geheimnisvoll, unzugänglich, 
verschlossen

Selbstbild

Helferpose mit Gewinn-
orientierung

vermutetes Fremdbild

Lehrer-Schüler-Beziehung 
mit Gehorsams- und 
Dankbarkeitsorientierung

Selbstbild

Kulturelle Überlegenheit mit 
Ausbeutungsorientierung

Fremdbild

Primitiver Barbar, vor dem man 
sich in Acht nehmen muss und 
den man überlisten kann

vermutetes Fremdbild

Armer ungebildeter Chinese, 
der zur Gewinnmaximierung 
ausgenutzt werden kann



„Wenn Menschen, die einander nicht 
verstehen, zumindest verstehen, dass 

sie sich nicht verstehen, dann 
verstehen sie einander besser als 
wenn sie nicht verstehen, dass sie 

einander nicht verstehen.“

Gustav Ichheiser (1949)





Von der Verhaltensbeobachtung zum Kulturstandard

Verhaltensbeobachtung in 
kulturellen Überschneidungs-

situationen

Deutsche              Amerikaner

Offen, freundlich, zugänglich, 
kontaktfreudig

Verhaltensbereich: 
Interpersonale Begegnung

Verhaltenskategorie: 
Distanzmanagement

Kulturstandard:

A = Distanzminimierung

Kulturhistorische Verankerung:

Einwanderungsgesellschaft
Jeder braucht jeden zum Überleben
Jeder ist potenzieller 
Koalitionspartner
Alle Menschen sind gleich

Amerikaner              Deutsche

Verschlossen, stur, abweisend, 
unzugänglich, reserviert

Verhaltensbereich: 
Interpersonale Begegnung

Verhaltenskategorie: 
Distanzmanagement

Kulturstandard:

D = Distanzdifferenzierung

Kulturhistorische Verankerung:

Ständegesellschaft
Machtdistanz
Traditionelle Status-Rollenbeziehungen
Zugangsbarrieren
Beachtung gesellschaftlicher Positionen



Das Eigene Das Fremde

Fremd-
kultur

Eigen-
kultur

Das Interkulturelle

Dynamische Einflussfaktoren des 
Arbeitens in kulturellen 

Überschneidungssituationen



Definition von Kulturstandards

1. Kulturstandards sind Arten des Wahrnehmens, Denkens, 
Wertens und Handelns, die von der Mehrzahl der 
Mitglieder einer bestimmten Kultur für sich und andere 
als normal, typisch und verbindlich angesehen werden. 

2. Eigenes und fremdes Verhalten wird aufgrund dieser 
zentralen Kulturstandards beurteilt und reguliert.

3. Zentrale Kulturstandards regulieren weite Bereiche des 
Denkens, Wertens und Handelns, wohingegen periphere 
Kulturstandards nur für bestimmte Situationen bzw. 
Personengruppen Regelfunktion besitzen.

4. Die individuelle und gruppenspezifische Art und Weise 
des Umgangs mit zentralen Kulturstandards zur Verhal-
tensregulation kann innerhalb eines gewissen Toleranz-
bereichs variieren.

5. Verhaltensweisen, die sich außerhalb der bereichs-
spezifischen Grenzen bewegen, werden von der sozialen 
Umwelt abgelehnt und sanktioniert.

6. Zentrale Kulturstandards wandeln sich unter veränderten 
Lebensbedingungen nur sehr langsam. Periphere Kultur-
standards unterliegen einem schnelleren Wandel.



Deutsche Kulturstandards
(aus der Sicht ausländischer 

Partner)

1. Sachorientierung

2. Regelorientierung

3. Direktheit / Wahrhaftigkeit

4. Interpersonale Distanzdifferenzierung

5. Hierarchie- und Autoritätsorientierung

6. Zeitplanung



Vollendet

Begonnnen

Beschlossen



U.S.-amerikanische 
Kulturstandards

1. Individualismus

2. Leistungsorientierung

3. Chancengleichheit

4. Handlungsorientierung

5. Interpersonale Zugänglichkeit

6. Intrapersonale Reserviertheit

7. Soziale Anerkennung

8. Gelassenheit

9. Zukunftsorientierung

10. Funktionales Besitzverständnis

11. Zwischengeschlechtliches Begegnungsritual 
(„dating“)

12. Naturbeherrschung

13. Mobilität

14. Patriotismus



Chinesische Kulturstandards
(aus der Sicht deutscher Manager)

1. Soziale Harmonie

2. Gesicht

3. Guanxi (Soziales Beziehungsnetz)

4. Etikette

5. Danwei (Lebens- und Arbeitseinheit)

6. Hierarchie

7. Bürokratie

8. List, Taktieren



Haupttendenz
der

Deutschen

Haupttendenz
der

Chinesen

Bevölkerungs-
anteil

Grad der Wertschätzung von
„Gesicht wahren“

Bereich kultureller
Ähnlichkeit

wenig 
bedeutsam

maximal
bedeutsam

Divergenzen zwischen Deutschen und 
Chinesen im Kulturstandard „Gesicht 

wahren“



Eine kulturell bedingt kritische Interaktionssituation 
als Ergebnis eines interkulturellen Interviews:

Deutscher Student und amerikanischer Kommilitone

1) Die Situation

Jürgen war im ersten Semester an einer Lerngruppe beteiligt. Die 
Studenten dieser Lerngruppe verstanden sich untereinander sehr gut 
und unternahmen daher auch privat viel zusammen. In den Ferien 
verreiste Jürgen, wodurch der Kontakt zu den Freunden aus der 
Lerngruppe erst einmal unterbrochen wurde. Da er im nächsten 
Semester andere Kurse besuchte, traf er nach den Ferien seine 
früheren Freunde auch an der Universität nicht mehr. Um den Kontakt 
trotzdem aufrechtzuerhalten, rief Jürgen einige Male diese Freunde an. 
Zu seiner Enttäuschung kam jedoch trotz dieser Bemühungen nie mehr 
ein Treffen zustande. Er verstand nicht, warum der Kontakt zwischen 
den Studenten der ehemaligen Arbeitsgruppe nicht aufrechterhalten 
wurde, obwohl sie sich doch so gut miteinander verstanden hatte.
Welche Antwort würden Sie Jürgen geben?


