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Einleitung

Freitag, 3. Januar 2014, Biiro Direktor Feng Lin, GrofSunternehmen Sudong Shipin, Pe-
king:

Alles lduft scheinbar gut fiir Hennes Loewenstein, Maschinenbauingenieur und Junior-
chef der Loewenstein & Sohne Maschinenbau GmbH. Als Ingenieur sehr erfolgreich, ist
er nun zusammen mit seinem Vater Karl nach Peking gekommen und betritt damit erstma-
lig das internationale Verhandlungsparkett. Karl Loewenstein hat vor einigen Jahren eine
geschiftliche Verbindung zu Feng Lin aufgenommen, der sein einstmals mittelstindisches
Unternehmen nunmehr zu einem Grofunternehmen fiir Tiefkiihlkost ausgebaut hat. Die
beiden Mdnner verbindet inzwischen ein freundschaftliches Verhdltnis.

Nach einer Fabrikbesichtigung beginnt Herr Lin, seine Pldne zu erldutern: ,,Karl, Sie
haben sich die Zeit genommen, die Maschinen zu begutachten. Die Aufiragslage fiir Su-
dong Shipin ist recht gut. Wir beliefern jetzt auch Hotels. Das bedeutet, ein Ausbau des Ma-
schinenparks ist unumgdnglich. Ich wére Ihnen und Ihrem Sohn dankbar fiir Vorschlige.
Ehe Karl Loewenstein antworten kann, ergreift Hennes das Wort: ,, Die Maschinen sind zu
alt fiir einen Ausbau. Ich wiirde nach und nach komplett erneuern. * Herr Lin zogert kurze
Zeit, ldchelt und erwidert: ,,Die Maschinen hat mein Vater unter groffen Entbehrungen
in einer schwierigen Zeit erstanden und damit die Fabrik aufgebaut.” Karl Loewenstein
nickt: ,,Ich bedaure, dass ich Ihren Vater nicht kennen lernen konnte. Er hat sich durch
Disteln und Dorngestriipp seinen Weg gebahnt. Vielleicht gibt es einen Weg, einen Teil sei-
nes Vermdchtnisses in das Neue zu integrieren. “ ,, Aber Vater*, entgegnet Hennes, ,,damit
baust du eine Schwachstelle in den neuen Maschinenpark ein und riskierst Produktions-
ausfille!  Und an Herrn Lin gewandt: ,, Ich bedaure, das sagen zu miissen, aber Sie haben
zu lange mit der Modernisierung gewartet. Damit der Produktionsablauf nicht gefdihrdet
ist, miissen Sie nicht ausbauen, sondern einen Grofsteil komplett austauschen. Wenn Sie
wollen, kann ich Ihnen dazu einige Vorschlige erarbeiten.  ,, Das ist eine gute Idee. Wenn
es Ihnen nichts ausmacht, konnen Sie sich gleich von Dongmao Fang, unserem leitenden
Ingenieur, die entsprechenden Daten geben lassen. Frau Liu wird Sie zu ihm fiihren.* Das
weitere Gesprdch fiihren Feng Lin und Karl Loewenstein hinter verschlossenen Tiiren.

Obwohl Hennes Loewenstein sehr um eine optimale Losung fiir Herrn Lins Problem
bemiiht ist, hitte er ohne die gute Bezichung seines Vaters zu Feng Lin keine Chance
mehr, den GroBauftrag zu bekommen. Denn was Deutschen hier als 16sungsorientiertes

‘
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Vil Einleitung

Gespréch erscheint, ist fiir Chinesen gleich in mehrfacher Hinsicht Ausdruck unkultivier-
ten Verhaltens, das einer intakten Geschaftsbeziehung entgegenstehen wiirde.

Wodurch kommt die Diskrepanz zustande? Immerhin nennt der chinesische Geschifts-
partner ein klar umrissenes Problem und legt die Losung in die Hidnde der beiden Inge-
nieure. Hennes Loewenstein geht das Problem sachorientiert an, benennt und begriindet
die Losung. Damit es keine Missverstandnisse gibt, dulert er sich klar und direkt. Aus der
Sicht des chinesischen Geschéftspartners Feng Lin hat sich jedoch etwas vollig anderes
abgespielt: Ein junger Ingenieur ohne Erfahrung versdumt es, eine gute Beziehung herzu-
stellen, verkennt Signale der Irritation, verstoft gegen das Senioritétsprinzip, verletzt die
Harmonie und missachtet die Gesichtgebung.

Um den Verlust einer lohnenswerten Geschiftsbeziechung oder kostenintensive Ge-
schiftsabbriiche abzuwenden, bedarf es eines tieferen Verstandnisses fiir die Ursachen
von Hindernissen und Konflikten sowie einer dem deutsch-chinesischen Businesskontext
angepassten praxisorientierten Kommunikationsstrategie mit konkret anwendbaren Tech-
niken. Diesem Ziel fithlen wir uns verpflichtet.

Kapitel 1 des vorliegenden Buches schafft die Grundlagen durch Aufzeigen interakti-
ver Zusammenhinge. Was geschieht zwischen zwei Gespréachspartnern und wie kommt es
zu Missverstandnissen? Welche Rolle spielt dabei der kulturelle Hintergrund? Wie und zu
welchem Zweck kommunizieren Chinesen?

Kapitel 2 erweitert die Perspektive um wichtige psychologische Einflussfaktoren. Wie
nehmen wir unseren Gespriachspartner wahr? Durch welche Mechanismen wird unsere
Wahrnehmung gesteuert und verzerrt? Wie wirken Einstellungen, Erwartungen und Ste-
reotypien? Wie fithren deutsche und chinesische kulturelle Werte durch ihr Zusammen-
treffen unter Umstédnden zu zusétzlichen Komplikationen?

Um die Griinde zu verstehen, weshalb im deutsch-chinesischen Miteinander Konflikte
gelegentlich aus dem Nichts zu kommen scheinen, zeigen Kap. 3 und 4 das Konfliktver-
halten von Deutschen respektive Chinesen. Was fiir den einen bereits ein ernsthafter Kon-
flikt ist, kann fiir den anderen unter Umsténden vollig unbemerkt ablaufen. Die Relevanz
fiir eine erfolgreiche Geschiftstdtigkeit, die sich daraus ergibt, ist nicht zu iibersehen.
Beide Kapitel liefern zahlreiche Fallszenarien, die die Konfliktursachen nachzuzeichnen
versuchen. Jedes Szenario schlieit mit einem Losungsvorschlag. Hilfreiche Tipps und
Kommentare, abgestimmt auf eine Businesstatigkeit in China, runden die Szenarien ab.

Kapitel 5 und 6 geben einen groben Uberblick des Verhandlungsverhaltens von Deut-
schen und Chinesen. Geprégt durch die kulturellen Unterschiede, bergen auch die unter-
schiedlichen Verhandlungsstile eine Reihe potenzieller Konflikte. Daher bieten auch diese
beiden Kapitel iiber das theoretische Wissen hinaus Fallszenarien, an denen die Konflikte
und ihre moglichen Losungen modellhaft dargestellt sind. Wo sinnvoll, finden die Lese-
rinnen und Leser zusatzliche Tipps und Kommentare.

Zu Beginn des Kap. 7 wird zunédchst Hennes Loewenstein, der Protagonist des Einlei-
tungsszenarios, den Leserinnen und Lesern wiederbegegnen. Generell ist das Kapitel als
praktischer Teil angelegt. Hier findet sich unsere Methode der Kooperativen Kommuni-
kationsstrategeme fiir den deutsch-chinesischen Business-Kontext. Leserinnen und Leser



Einleitung IX

werden ein Kategorienverzeichnis (Stichworter) vorfinden, mit dessen Hilfe sich mog-
liche Brennpunkte und potenzielle Konflikte im Gesprach mit chinesischen Geschéfts-
partnern beheben oder gar vermeiden lassen. Den Handlungsrahmen fiir die Kooperativen
Kommunikationsstrategeme bilden die relevanten kulturellen Werte der Chinesen und chi-
nesische Diplomatie: Gesichtgebung, Harmoniewahrung, indirekte Kommunikation, die
konkret durch Anwendung von Redewendungen, Idiomen und Sprichwoértern umgesetzt
werden. Dies entspricht der chinesischen Art, Konflikte zu vermeiden, Kritik zu duflern
oder die eigene Meinung kundzutun. Geschickt angewendet, konnen mit den Kooperati-
ven Kommunikationsstrategemen potenzielle Reibungspunkte, wie sie in jedem Business
auftreten, souverdn gemeistert werden. Um Leserinnen und Lesern Anregungen zu geben,
sind auch hier zahlreiche Beispiele und Fallszenarien eingefiigt.

Um denjenigen Leserinnen und Lesern gerecht zu werden, die mehr Informationen
iiber die kulturellen Werte und die verwendeten Sprichworter, Redewendungen und Idio-
me wiinschen, haben wir kulturelle Oberbegriffe und Idiombenennungen auch auf Chine-
sisch wiedergegeben. Als Zusatzinformation dient die lateinische Umlautschrift Pinyin,
mit Betonungszeichen versehen. Eine kurze Erlduterung der Tonaussprache findet sich
zu Beginn des Kap. 7. Einige niitzliche feste Wendungen fiir Business und Alltagspraxis
schlielen das Kapitel ab.

Der besseren Lesbarkeit halber haben wir auf die weibliche Form im Text verzichtet.
Selbstversténdlich sprechen wir immer auch unsere Leserinnen an.

Fiir die Darstellung der chinesischen Namen in unseren Fallszenarien haben wir die
westliche Schreibweise gewihlt, also Vor- und Familienname (beispielsweise Dongmao
Chen). In China ist die Schreibweise genau umgekehrt, hier wird zuerst der Familienname
genannt, gefolgt vom Vornamen (beispielsweise Chen, Dongmao).

Unser besonderer Dank geht an Herrn Prof. Dr. Dr. h.c. Paul Gerhardt, dem Prasidenten
des Erich-Paulun-Instituts in Miinchen, der sich trotz seines enormen Arbeitspensums die
Zeit fiir ein Geleitwort genommen hat.

SchlieBlich richten wir unseren Dank auch an den Springer Verlag. Stellvertretend
mdchten wir Frau Claudia Hasenbalg fiir ihre engagierte und konstruktive Unterstlitzung
danken.

Wolfenbiittel, im Friithjahr 2015 Jutta Micholka-Metsch
Marc-Christopher Metsch



Geleitwort

Seit dem Beginn internationaler Beziehungen Chinas auf der Basis der Gleichwertigkeit
der Partner in den 70er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts sind zahlreiche Biicher tiber
das Reich der Mitte von deutschen und chinesischen Autoren erschienen.

Dies erwies sich nach der Offnung Chinas ab 1978 wiinschenswert, da die Kenntnisse
iiber die Kultur und Philosophie dieses grolen Landes vergleichsweise zu anderen Natio-
nen gering war.

Es wurde notwendig, Wissen iiber China zu vermitteln, um mit dem erworbenen Ver-
standnis Achtung vor einer Gesellschaft mit 1,3 Mrd. Menschen zu entwickeln. Dies war
fiir die politisch gewiinschte und wirtschaftlich erhoffte Partnerschaft Deutschlands mit
China unverzichtbar.

Die Erwartungen haben sich weitgehend erfiillt und beide Partnerldnder haben in den
vergangenen drei Jahrzehnten auf allen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens die seit
dem Ende des 19. Jahrhunderts bestehenden Verbindungen mit neuem Leben erfiillt. Dies
betrifft in besonderem Maf3e auch die wirtschaftliche Zusammenarbeit.

Diese wird jedoch in der Zukunft nicht mehr nur von der technischen Entwicklung und
Qualitét der Produkte ,,Made in Germany* abhéngen.

Von zunehmender Bedeutung wird das interkulturelle Wissen der Partner sein, wozu
neben der Geschichte, der Philosophie und der Sprachkenntnis auch die Verhandlungs-
fithrung der Gesprachspartner gehoren.

Diesem Verstdandnis dient das vorliegende Buch.

In eindrucksvoller Form schildern die Autoren, wie Geschéftsbeziehungen erfolgreich
aufgebaut und etwaige Konflikte geldst werden konnen.

Diese Strategien haben nicht nur fiir Geschéftsbeziechungen, sondern fiir alle Ge-
sprachsfiihrungen mit chinesischen Partnern Giiltigkeit.

Einleitend werden in dem Buch die Grundlagen der Kommunikation auf der Basis
wissenschaftlicher Erfahrungen ausfiihrlich erlautert.

In dem Kapitel Personalentwicklung werden u. a. die Bedeutung eines ersten person-
lichen Eindrucks besprochen, zu dem der Blickkontakt, die Mimik und das Verhalten des
Gesprachspartners gehdren. Dabei spielen die Unterschiede im individuellen Kulturver-
stdndnis eine groBe Rolle.

Ausfiihrlich werden die Konfliktmoglichkeiten aus Sicht des jeweiligen Gesprachs-
partners auf der Grundlage der unterschiedlichen Kulturstandards erortert.

Xl
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An zahlreichen Beispielen werden die Kulturdimensionen der Partner aufgezeigt, wo-
mit das Versténdnis fiireinander wesentlich erleichtert wird.

Zu den chinesischen Kulturstandards gehoren die wechselseitige Beziehung, der Res-
sourcenaustausch, die Wahrung des Gesichts und das Prinzip der Gegenseitigkeit.

Diese Begriffe werden ausfiihrlich erklart. Thre Kenntnis wird bei jeder Verhandlungs-
fithrung von nachhaltigem Nutzen sein und spielt auch in der Zusammenarbeit in einem
Unternehmen eine wichtige Rolle.

An zahlreichen Fallbeispielen deutscher und chinesischer Gespréichspartner wird dies
erklart.

In einem praktischen Teil werden Kooperationsstrategien erldutert, die beispielhaft fiir
jede Gesprachsfiihrung sind.

Die Autoren empfehlen auf Grund eigener Erfahrungen die Moglichkeiten, deutsch-
chinesische Geschiftsbeziehungen nutzbringend zu gestalten und potenzielle Konflikte
zu meiden.

Einen grofen Platz des Buches nehmen chinesische Sprichworter und Redewendungen
ein. Diese werden nach inhaltlichen Begriffen aufgefiihrt und ihr Sinn und ihre Anwen-
dung werden an Beispielen erklért. Es ist spannend, diese zu lesen und durch sie Verstdnd-
nis fiir die Denkweise des Gesprachspartners zu erlangen.

Die einzelnen Kapitel beinhalten ein ausfiihrliches Literaturverzeichnis, womit der
wissenschaftliche Zugang zu den Themen ermoglicht wird.

Mit dem Buch sind primér deutsche bzw. westliche Personlichkeiten angesprochen,
die auf der Basis des interkulturellen Verstidndnisses Geschiftsbeziehungen aufbauen und
erfolgreich gestalten wollen.

Es ist jedoch auch fiir alle nichtgeschéftlichen Verhandlungsfithrungen ein groBer Ge-
winn, da das Wissen voneinander Verstandnis fiireinander und damit Achtung voreinander
ermoglicht. Diese Voraussetzungen sind die Grundlage fiir das geplante Miteinander.

Das Buch wird jeder in China titigen oder mit chinesischen Partnern verbundenen
Personlichkeit sehr empfohlen. Dies gilt fiir Angehorige von Unternehmen wie fiir die
Partnerschaft auf kulturellem Gebiet gleichermal3en.

Die Lektiire vor den ersten Kontakten wird dazu beitragen, den personlichen Gewinn
sehr rasch zu erkennen.

18. April 2015 Prof. Dr. Dr. h.c. Paul Gerhardt
Prisident des Erich-Paulun-Instituts, Miinchen
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Grundlagen der Kommunikation

,,JJch bin der chinesische Maschinenbauminister und mochte einen Verantwortlichen von
VW sprechen® (Posth 2006). Dieser Satz, gesprochen im Jahr 1978 und adressiert an den
diensthabenden Wachmann des Unternehmens, war der Auftakt fiir einen der groften un-
ternehmerischen Erfolge der deutschen Nachkriegsjahre.

Nehmen wir uns noch einen kleinen Augenblick Zeit fiir die Antwort von Dr. Werner
Schmidt, damals Verantwortlicher fur den Vertrieb: ,,Dann bitten Sie ithn doch zu mir ins
Hochhaus. Es wird mir eine Ehre sein“ (Posth 2006)

Die Begebenheit illustriert zweierlei: Offenkundig ist es Minister Chou Tzu Tsian und
Dr. Werner Schmidt bei ihrem Erstkontakt gelungen, die Weichen fiir eine lang andauern-
de erfolgreiche Geschiftsbeziehung zu legen. Dass hierbei eine gegliickte Kommunikati-
on die entscheidende Rolle spielte, darf zwar unterstellt werden, aber es sind viele Fragen
offen. Was sind die Erfolgsfaktoren in der Kommunikation? An welchen Vorkommnissen
drohten Schmidt und Chou zu scheitern? Und wie haben sie trotz ihrer kulturellen Unter-
schiede einen Konsens finden kdnnen?

1.1 Die Suche nach den Erfolgsfaktoren

Jeder, der schon einmal verhandelt hat, weil3, dass das Gelingen einer Verhandlung auch
davon abhédngt, die richtige Strategie zum richtigen Zeitpunkt einzusetzen. Voraussetzung
ist, dass wir den richtigen Zeitpunkt auch erkennen. Und damit stehen wir vor einem
Hindernis. Wir sind gezwungen, den richtigen Moment aus unterschiedlichen Signalen zu
schlieBen: aus den AuBerungen und dem Verhalten unseres Verhandlungspartners sowie
den Motiven, die wir ihm unterstellen. Je besser wir mit dem kommunikativen Ablauf
vertraut sind, desto groBer ist unsere Chance, den richtigen Zeitpunkt fiir bestimmte Kom-
munikations- und Verhandlungsstrategien bestimmen zu koénnen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 1
J. Micholka-Metsch, M.-C. Metsch, Strategien fiir die deutsch-chinesische
Geschidftsbeziehung, DOI 10.1007/978-3-658-06102-9 1
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Ehe wir uns die Frage beantworten kdnnen, wie wir mit unseren chinesischen Ge-
schéftspartnern erfolgreich kommunizieren und verhandeln, miissen wir uns zunéchst
vergegenwartigen, welche Faktoren unseren Kommunikationsverlauf bestimmen. Die
offenkundigsten Einflussgréen sind die Nachricht per se, die beiden Kommunikatoren,
also Sender und Empfanger einer Nachricht, sowie deren kultureller Hintergrund. Damit
konnen wir einige Leitfragen formulieren:

*  Wie ist eine Nachricht aufgebaut?

*  Wie kommt es zu Kommunikationsstorungen?

*  Wie kommt es im deutsch-chinesischen Miteinander zu Kommunikationsstdrungen?
*  Wie sehen die Besonderheiten der chinesischen Kommunikation aus?

1.2 Wie ist eine Nachricht aufgebaut? Das Modell von Paul
Watzlawick

Watzlawicks Kommunikationsmodell basiert auf fiinf Grundannahmen (Axiome), auf
deren Basis er Kommunikationsstdrungen analysiert (Watzlawick 2007). Zunéchst stellt
er fest, dass wir nicht nicht kommunizieren kénnen (Unmoglichkeit der Nichtkom-
munikation). Welche Begriindung gibt es dafiir? Fiir Watzlawick sind ,,Unsinn [reden],
Schweigen, Absonderung, Reglosigkeit oder irgendeine andere Form der Verneinung®
selbst eine Kommunikation (2007, S. 52). Jede Abwendung vom Gespréchspartner ist
gleichzeitig auch eine Botschaft an ihn, dergestalt, dass wir damit Aussagen treffen wie
,,Ich méchte mit dir nichts zu tun haben®, ,,Lass mich in Ruhe* und so fort. Spater werden
wir sehen, dass das ,,chinesische Schweigen® in Verhandlungen daher zu (vermeidbaren)
Missverstédndnissen fiithren kann.

Ferner enthélt jede Mitteilung einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt, wobei
letzterer den ersteren bestimmt™ (Watzlawick et al. 2007). Wodurch erhilt der Bezie-
hungsaspekt seine Relevanz? Watzlawick unterstellt einen logischen Zusammenhang zwi-
schen den beiden Aspekten — der Inhaltsaspekt enthilt die Informationen oder Daten, die
der Sender vermitteln will. Gleichzeitig aber wird der Bezichungsaspekt ,,mitverpackt*,
der anweist, wie mit den Daten zu verfahren ist. Schauen wir uns folgende Beispiel-Mit-
teilungen eines Vorgesetzten an einen Auszubildenden genauer an:

B1: Bei deiner Présentation fiir den Chef stehen die Daten im Vordergrund, Animationen
bendtigen wir in diesem Fall nicht.

B2: Baue ruhig noch mehr Animationen in deine Prisentation, der Chef wird bestimmt noch
zum Fan.

In beiden Nachrichten finden wir annidhernd denselben Inhalt, wihrend die Beziehungs-
aspekte verschieden sind. In B1 ist die Nachricht sachlich gehalten, die Beziehung zwi-
schen Vorgesetztem und Auszubildendem scheint intakt zu sein, was durch das ,,wir* des
letzten Satzes noch betont wird. In B2 nutzt der Vorgesetzte Ubertreibung und Hohn,
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um die Sachnachricht zu vermitteln, und bringt damit das Machtgefille der Beziechung
zum Ausdruck. Nach Watzlawick et al. (2007) fungiert demnach der Beziehungsaspekt als
Richtschnur, wie die Information des Inhalts vom Empfénger zu interpretieren sind. An-
ders ausgedriickt: Wenn wir als Sender Informationen weitergeben, ergénzen wir den Be-
ziehungsaspekt im Sinne unseres Kommunikationsziels. Dass wir hierzu nicht nur sprach-
liche AuBerungen nutzen, sondern auch para- und nonverbale Signale, werden wir unten
noch eingehender beleuchten.

Sind wir in Streitigkeiten verwickelt, nehmen wir die Struktur dieses Streitgespriaches
auf eine ganz bestimmte Art und Weise wahr. Wir definieren einen Anfang, der, aus unse-
rer Sicht, {iblicherweise beim anderen liegt. Schwierig wird die Angelegenheit, weil uns
der andere genau den gleichen Sachverhalt unterstellt: Fiir ihn haben wir mit der Zwistig-
keit begonnen. Auf diesen Sachverhalt nehmen Watzlawick et al. (2007) mit ihrem dritten
Axiom Bezug, das sic Interpunktion von Ereignisfolgen nennen. Die Krux der Inter-
punktion ist, dass sie verhaltenssteuernd wirkt. Wenn wir der Meinung sind, der andere
trage selbstverstindlich die Verantwortung fiir die momentanen Diskrepanzen, dann ver-
halten wir uns dementsprechend und legen damit den Rahmen fiir die Art der Beziehung
fest. Dadurch laufen wir Gefahr, die Diskrepanzen zu einem gravierenden Konflikt auszu-
weiten. Diese Problematik wird uns in Kap. 3 noch ausfiihrlicher beschiftigen.

Mithilfe des vierten Watzlawick’schen Axioms lassen sich bestimmte Missverstind-
nisse in der interkulturellen Kommunikation besonders gut veranschaulichen. Demnach
gebrauchen wir eine analoge und eine digitale Kommunikationsform. Digitale Kom-
munikation bedeutet, dass Zeichen, Zahlen, Worter verwendet werden, die sowohl fiir
den Sender als auch den Empféinger eindeutig sind, also keinerlei Spielraum fiir Inter-
pretationen zulassen. Im Gegensatz dazu steht die analoge Form: Hier werden Zeichen
oder Symbole eingesetzt, die eine mehrdeutige Auslegung erlauben. Wenn wir jemandem
mitteilen, dass wir ein Auto gekauft haben, so weifl der Gesprachspartner lediglich, dass es
sich um ein bestimmtes Fortbewegungsmittel handelt. Marke, Art oder Funktionsfahigkeit
bleiben vorerst offen. Im ungiinstigen Fall sprechen wir iiber eine Rostlaube, die gerade
noch in unserem Budget lag, wihrend der Gespréachspartner in seiner Vorstellung von
einem schnittigen Sportwagen ausgeht. Der hier zugrunde liegende Sachverhalt kann im
Business-Alltag unangenehme Konsequenzen haben. Daher ist Watzlawicks Befund fiir
unsere Zwecke aus zweierlei Griinden interessant. Zunéchst sensibilisiert er uns fiir mog-
liche Missverstidndnisse. Wenn wir wissen, dass wir als Sender gelegentlich Begriffe ein-
setzen, von denen wir unterstellen, der Empféanger werde sie genau nach unserer Intention
interpretieren, konnen wir Missverstidndnisse vermeiden oder rasch aufklaren. Auflerdem
liefert Watzlawicks Analyse einen Ansatzpunkt fiir die Problematik des Missverstehens im
interkulturellen Kontext. Denn Deutsche und Chinesen meinen nicht notwendigerweise
das gleiche, wenn sie denselben Begriff benutzen. Wir werden hieran zu einem spéteren
Zeitpunkt ankniipfen.

Wann nutzen wir analoge, wann digitale Formen, um uns mitzuteilen? Fakten und
Sachverhalte, ergo der Inhaltsaspekt, werden in digitaler Form weitergegeben. Den Be-
zichungsaspekt ,,verschliisseln® wir eher analog. Triger dieser Verschliisselung sind pa-
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raverbale Signale wie Sprechgeschwindigkeit, Lautstirke, Dehnungspausen, Stimmlage
(Fischer und Wiswede 2009) oder nonverbale Ausdrucksformen wie Mimik, Gestik,
Blick, Koérperhaltung.

Das flinfte und letzte Axiom des Modells expliziert die Beziehung der Kommunika-
tionspartner, wie sie durch Rang, Status, Wissensstand usw. definiert werden kann. Findet
eine Begegnung auf Augenhdhe statt, herrscht Gleichheit zwischen den Kommunikations-
partnern, was Watzlawick et al. (2007) als symmetrische Interaktion bezeichnen, im
gegenteiligen Fall der Ungleichheit besteht eine asymmetrische Interaktion. Als zusétz-
liche Einflussgrofen auf die Form der Interaktion werden uns in Abschn. 1.5 und Kap. 2
kulturelle Faktoren beschiftigen.

1.2.1 Die Rolle paraverbaler und nonverbaler Signale im
Watzlawick’schen Kommunikationsmodell

Ungefdhr 80% unserer Kommunikation verlduft nonverbal (Koeppler 2000). Andere
Einschdtzungen liegen mit 60-65 % etwas darunter (Burgoon 1994). Neueste Forschun-
gen beziehen Situation und Studie bei ihrer Schitzung mit ein und geben den Anteil mit
65-90% an (Matsumoto et al. 2014). Die Bedeutung der para- und nonverbalen Signale
in der menschlichen Kommunikation ergibt sich vor allem aus der Tatsache, dass wir mit
ihrer Hilfe Personenbeurteilungen vornehmen. Es sind diese Personenbeurteilungen, die
unser Verhalten zu anderen entscheidend mitbestimmen. Welche Signale spielen hierbei
eine Rolle? Wir achten — bewusst oder unbewusst — auf den Gesichtsausdruck unseres Ge-
geniibers: Zeigt die Person ein Lécheln oder runzelt sie die Stirn? Hélt sie Blickkontakt?
Auch Korperhaltung und Bewegung der Arme und Hande beriicksichtigen wir in unserem
Urteil (Koeppler 2000), ebenso wie Stimme, Stimmlage oder Sprechtempo. Sender, deren
Mitteilungen keine Anzeichen von Zogern oder Zweifeln aufweisen und die keine Flos-
keln benutzen, werden von ihren Gespréachspartnern als erfolgreicher und intelligenter
wahrgenommen (vgl. Werth und Mayer 2008). Ahnlich sieht es mit der Sprechgeschwin-
digkeit aus. Auch sie fithrt zu dhnlichen Urteilen: Sprechern mit schnellerem Sprechtempo
werden mehr Kompetenz, Intelligenz und Glaubwiirdigkeit zugeschrieben als Personen,
die langsamer sprechen (vgl. Werth und Mayer 2008). Allerdings gibt es dafiir eine Gren-
ze. Sprecher, die sehr hastig sprechen, wirken unsicher. Tatsédchlich ist es eine Fiille von
Signalen, die wir in der Regel unbewusst verarbeiten. Das Ergebnis unserer ,,Bilanz* spie-
gelt sich in unserem Verhalten wider. Erleben wir jemanden als zugewandt und offen, ver-
halten wir uns anders als jemandem gegeniiber, dem wir Verschlossenheit, Arroganz usw.
unterstellen. Fakt ist, dass sich aus diesem wechselseitigen Beurteilen (denn der andere
fallt auch ein Urteil iiber uns) ein Beziehungsverhalten ergibt.

Parallel zur Sprache nutzen wir noch andere Kommunikationsformen wie Mimik, Ges-
ten, Korperhaltung, Blickkontakt. Fischer und Wiswede (2009) weisen darauf hin, dass
diese Formen als ,,Indikatoren interpersonaler Beziehungen® in der sozialpsychologischen
Forschung eingesetzt werden. Das heift nichts anderes als dass wir mit der gesamten uns
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zur Verfiigung stehenden Palette korpersprachlichen Ausdrucks den von Watzlawick pos-
tulierten Beziehungsaspekt bekunden. Wir zeigen unserem Gespriachspartner buchstéb-
lich, was wir von ihm halten. (Instinktiv wissen wir um die Wirkung, sonst wiren wir
wihrend einer wichtigen Verhandlung nicht auf ein Pokerface bedacht!)

1.2.2 Wie kommt es im Sinne Watzlawicks zu
Kommunikationsstérungen?

Die Deutung para- und nonverbaler Signale wird fiir uns dann schwierig, wenn diese Si-
gnale sich nicht mit der sprachlichen Botschaft decken. Da nach Watzlawick der Bezie-
hungs- den Inhaltsaspekt dominiert, bleiben die Inhalte einer Mitteilung nur so lange auf
einer wertfreien Sachebene, so lange die mitgesendeten Beziehungsaspekte neutral oder
positiv sind. Akzeptiert einer der Gespréichspartner die Beziehungsform nicht oder inter-
pretiert sie falsch, kommt es zu Stérungen. Dies muss zwar nicht notwendigerweise zum
Abbruch der Beziehung fiithren, kann jedoch im geschéftlichen Bereich dazu fiihren, dass
wir einen Verhandlungspartner als ,,schwierig® empfinden. Macht dieser einen Vorschlag,
mogen wir ihm inhaltlich zustimmen, aber aufgrund der beeintrachtigten Beziehung leh-
nen wir den Vorschlag wider besseres Wissen ab.

Das Watzlawick’sche Modell bietet uns eine Perspektive, die uns hilft zu verstehen,
wie es zu einem kommunikativen Paradoxon kommen kann: Inhaltlich stehen wir dem
Geschiéftspartner nahe (oder er uns), trotzdem kommt es zu Widerstand, Widerspruch oder
Reibereien und anderen Unstimmigkeiten. Die Frage, was genau zwischenmenschlich
passiert, ist bisher noch nicht beantwortet. Doch gerade das Wissen um diese Zusammen-
hénge bildet eine essenzielle Grundlage zum Aufbau einer wirksamen Kommunikations-
strategie mit chinesischen Geschéftspartnern. Im néchsten Abschnitt beleuchten wir daher
die Ursachen fiir Missdeutungen und Missverstdndnisse genauer.

1.3 Wieist eine Nachricht aufgebaut? Das Modell von Schulz von
Thun

Wie in Abschn. 1.2 beschrieben, hat Watzlawick gezeigt, dass unsere Mitteilungen nicht
einfach nur Sachverhalte darstellen, sondern mehrschichtig sind. Nach ihm weisen sie
einen Inhalts- und Beziehungsaspekt auf. Der Kommunikationspsychologe Schulz von
Thun hat diesen Gedanken weiterentwickelt. Fiir ihn sind zwei Aspekte fiir eine gelin-
gende Kommunikation von entscheidender Bedeutung: die ,,Verpackung® der Nachricht
durch den Sender und ihre ,,Entschliisselung® durch den Empféanger.

In seinem Vier-Seiten-Kommunikationsmodell hat Schulz von Thun dem Rechnung
getragen. Er zeigt, dass ,,ein und dieselbe Nachricht stets viele Botschaften gleichzeitig
enthdlt (1986, S. 26). Als Nachricht wird das bezeichnet, was wir als Sender von uns
geben und an den Empfanger richten. Wahrend wir als Sender die Nachricht regelrecht
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verpacken, muss der Empféanger sie entschliisseln. Dies klingt einfacher als es tatsachlich
ist. Zwei Kommunikationsaspekte bergen ndmlich einige Tiicken: zum einen, dass eine
Nachricht mehrere Botschaften enthdlt. Zum anderen, dass wir sowohl verbal als auch
para- und nonverbal kommunizieren. Beschéftigen wir uns zunédchst mit der Nachricht
aus der Sicht des Senders.

Stellen Sie sich vor, ein Geschéftspartner sagt wiahrend einer Verhandlung: ,,Ihr Pro-
dukt Y ist zu teuer.” Die Nachricht scheint klar und eindeutig zu sein, ndmlich, dass er
nach einem bestimmten Bewertungsmalstab das angebotene Produkt seines Verhand-
lungspartners als tiberpreist bewertet. Dies ist der Sachinhalt der Nachricht, also die Sach-
information, iiber die der Sender den Empfanger in Kenntnis setzt.

Allerdings sind es keineswegs ausschlielich Fakten, die wir senden. Zusétzlich geben
wir mit jeder gesendeten Nachricht auch von uns selbst etwas preis. Schulz von Thun
nennt das die ,,Selbstoffenbarung®. In unserem Beispiel offenbart also der Geschéftspart-
ner: ,,Ich werde auf das Angebot nicht einsteigen.” Selbst diejenigen unter uns, die noch
nicht mit Schulz von Thuns Modell vertraut sind, wissen intuitiv um den Selbstoffenba-
rungsaspekt, gegen den wir in bestimmten Situationen einige Bedenken hegen. Erinnern
wir uns nur an unser erstes Bewerbungsgesprach und unser Bemiihen, die Personalma-
nagerin von unseren Qualitdten zu iiberzeugen! Fiir diesen Zweck haben wir Menschen
viele Moglichkeiten der Selbstdarstellung und Selbstverbergung (Schulz von Thun 1986,
S. 108 ff., 1990, S. 153 ff.; Simon 20006).

Als Sender einer Nachricht zeigen wir dem Empfénger dariiber hinaus, wie wir zu ihm
stehen oder was wir von ihm halten (Beziehungsbotschaft). Auch der Geschiftspartner in
unserem Beispiel tut das: ,,Sie sind derjenige, der die Befugnisse hat, den Angebotspreis
zu senken.*

Und schlieBlich enthalten unsere Nachrichten auch Appelle an den Empfanger. Wir
mochten den Empfanger dazu bringen, etwas zu tun. Der Appell unseres Beispiel-Ge-
schéftspartners lautet: ,,Senken Sie den Preis und kommen Sie mir entgegen!*

Zusitzlich konnen wir sprachlichen Mitteilungen durch Tonfall, Pausen, Sprechge-
schwindigkeit oder Lautstérke, also paraverbale Signale, Emphase geben. Gehen wir ge-
danklich zu dem Geschiftsmann zuriick, der ein Angebot als zu teuer ablehnt. ,,Ihr Pro-
dukt Y ist zu teuer.” Je nachdem, wie er den Satz betont (hervorgehoben durch Kursivie-
rung), gewinnt dieser eine andere Bedeutung: /4r Produkt Y ist zu teuer. Hiermit konnte
er seinem Verhandlungspartner implizit mitteilen, dass ihm noch mindestens ein weiteres,
giinstigeres Angebot vorliegt. Dies wire eine Botschaft auf der Beziehungsebene: Ich ma-
che nicht nur mit [hnen Geschéfte. Wiirde er dagegen alles betonen, langsam, gepresst und
mit Pausen sprechen: [hr — Produkt Y — ist — zu — teuer, lage eine Selbstoffenbarung vor:
Ich bin genervt/empért! (emotionale Selbstoffenbarung). Legt er Emphase auf zu teuer,
appelliert er: Mach ein preiswerteres Angebot!

Genau wie die paraverbalen Signale eine Botschaft entweder unterstreichen, durch be-
sondere Emphase einen Teilaspekt hervorheben oder gar die eigentliche Botschaft bilden,
sind auch nonverbale Signale wie Blickverhalten, Mimik, Gestik, Korperhaltung, Korper-
und Kopfbewegungen dazu in der Lage. Selbiges gilt fiir Beriihrungen und Distanzver-
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halten (Kramer et al. 2014). Im Idealfall nutzt der Sender para- und nonverbale Signale,
um seine sprachliche Mitteilung zu unterstiitzen. Fiir uns als Empféanger ist es dann kein
Problem, eine solche ,,dreischichtige Nachricht zu entschliisseln, da alle Teile deckungs-
gleich, kongruent, sind. Schwierig wird die Entschliisselung, wenn die verbale Nachricht
mit der nonverbalen nicht ibereinstimmt, also inkongruent gesendet wird.

1.3.1 Explizite und implizite Botschaften

Um nachvollziehen zu kénnen, wodurch die Interpretationsschwierigkeiten auftreten, ist
es sinnvoll, zundchst Schulz von Thuns Unterscheidung zwischen expliziten und impli-
ziten Botschaften heranzuzichen. Alles, was ausdriicklich gesagt wird, ist der explizite
Anteil einer Nachricht. Zusétzlich kdnnen wir diese noch mit einer impliziten Botschaft
in Form para- und nonverbaler Signale belegen. Der Satz ,,Unsere chinesischen Ge-
schiftsfreunde haben uns zum Essen eingeladen® kann — je nach Betonung — Freude oder
Befiirchtung ausdriicken (fiir eine ausfiihrlichere Diskussion s. Schulz von Thun 1986,
S. 33 ff.). Welche Funktionen haben para- und nonverbale Signale? Nach Kramer et al.
(2014) sind sie zentral, um Informationen iiber unsere emotionalen Zustdnde (s. a. Pank-
sepp 1998) oder unsere Personlichkeit zu vermitteln (,,ein frohlicher/missmutiger/aufge-
schlossener Mensch®), um unsere Interaktion mit anderen zu steuern oder zu regulieren,
zum Ausdriicken sozialer Kontrolle (z. B. Macht). Unser Gehirn ist so ausgestattet, dass
es die Signale iiber Spiegelneuronen deuten kann (Rizzolatti und Arbid 2002). Diese hoch
spezialisierten Neuronen helfen uns vereinfachend dargestellt, zu verstehen, in welchem
Zustand sich unser Kommunikationspartner befindet, wenn dieser nonverbale Signale
sendet — eine unabdingbare Voraussetzung fiir die Regulation unseres Soziallebens. Wir
sind buchstéblich priadestiniert, nonverbale Mitteilungen aufzunehmen und zu interpre-
tieren. Hierin liegt auch der Grund fiir unsere ,,feinen Antennen* fiir implizite, para- und
nonverbale Botschaften. Dariiber hinaus ergibt sich aus dem Gesagten eine Bestdtigung
fiir Watzlawicks Postulat, nicht nicht kommunizieren zu kdnnen.

1.3.2 Wie kommt es nach Schulz von Thun zu
Kommunikationsstorungen?

Was geschicht beim Empfanger der Mitteilung? Da bei ihm alle vier Seiten einer Nach-
richt gleichzeitig ankommen, hat er die Mdglichkeit, alle vier zu interpretieren. Schulz
von Thun spricht auch von den vier Empfingerohren. Schauen wir uns die vier theoreti-
schen Moglichkeiten anhand des obigen Beispiels an.

Wihrend einer Verhandlung sagt ein Geschéftspartner: ,,Ihr Produkt Y ist zu teuer.
Hort der Empféanger die Mitteilung mit dem Sachohr, fokussiert er den Sachinhalt, und
es kommt an: ,,.Der Preis ist zu hoch.*“ Reagiert der Empfanger auf die Selbstoffenba-
rung, interpretiert er: ,,Ich finde den Preis unangemessen.“ Sein Beziehungs-Ohr wiirde
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folgende Mitteilung horen: ,,Der versucht mich iiber den Tisch zu ziehen, wahrend das
Appell-Ohr die Botschaft: ,,Senke den Preis!* herausfiltert.

Der Empfénger einer Nachricht kann bei ihrer Entschliisselung aus mehreren Griinden
fehlinterpretieren. Erstens: Der Sender mochte in seiner verbalen Mitteilung eine der vier
Botschaften besonders betonen, beispielsweise den Appell. Der Empfanger hort jedoch
mit dem Sachohr und antwortet mit Sachargumenten. Fiir das oben angefiihrte Beispiel
hie3 die Appell-Botschaft ,,Senke den Preis.” Der Empfanger konnte dagegen sachbe-
zogen antworten: ,,In letzter Zeit verzeichnen wir bedauerlicherweise einen Anstieg der
Rohstoffpreise. Ein Ende dieses Trends ist auch nicht abzusehen. Im Gegenteil...“ Beide
Kommunikatoren reden buchstiblich aneinander vorbei. Zweitens: Wenn die vom Sen-
der mitgeteilte Botschaft in ihren drei Schichten (verbal, para-, nonverbal) nicht {iber-
einstimmt und explizite und implizite Botschaft jeweils etwas anderes ausdriicken. Der
Sender verbindet eine verbale Mitteilung mit einer anderslautenden para- oder nonverba-
len Botschaft, beispielsweise ,,Den Preis kann ich nicht halten®, und kombiniert dies mit
einem Lécheln. Das Lacheln ist vor dem Hintergrund des Gesprochenen mehrdeutig, denn
ob es Unsicherheit, Gleichgiiltigkeit oder Uberlegenheit ausdriickt, kann der Empfénger
nicht ohne Weiteres feststellen.

Die ankommende Nachricht ist das Ergebnis einer Dekodierung durch den Empféanger.
Eine sinnvolle weiterfithrende Frage ist, ob Dekodierungsfehler oder -verzerrungen ein
typisches Muster aufweisen. Ein fiir unsere Zwecke niitzliches Konzept schligt Schulz
von Thun (1986) vor. Demnach wird die innere Bereitschaft fiir eine Antworttendenz aus
drei Quellen gespeist: wie wir etwas wahrnehmen, wie wir das Wahrgenommene inter-
pretieren und welche Emotionen wir empfinden. Das vorgeschlagene Konzept ist ein
pragmatisches und sicher nicht unumstritten, wenn man bedenkt, dass wéhrend unserer
Wahrnehmungsprozesse ein érgerlicher Gesichtsausdruck innerhalb von 30 ms von uns
entschlisselt wird (Ruffman et al. 2009), ein gliicklicher Gesichtsausdruck innerhalb
von 60 ms (Fox et al. 2000). Da beide Zeitspannen noch unterhalb der bewussten Wahr-
nehmungsschwelle liegen, sind unsere bewusst ablaufenden Interpretationsmoglichkeiten
eingeschriankt. Trotzdem beeinflussen sie unser Verhalten. Wie ist das moglich? Inter-
pretationsprozesse, auf die Schulz von Thun (1986) Bezug nimmt, bestimmen durch so
genannte Top-down-Steuerung unsere Wahrnehmung (vgl. Sternberg 2003). Das Zusam-
menspiel wiahrend der Top-down-Verarbeitung ist in unserem Zusammenhang duflerst
wichtig. Unser Gehirn greift ndmlich fiir die Interpretation eines Wahrnehmungsinhaltes
auf bereits vorhandenes Wissen zu. Der Vorgang wird top-down (von oben-nach-unten)
genannt, da das Wissen in den héheren Zentren unseres Gehirns verteilt gespeichert ist.
Dieses Wissen (Sachwissen, Erfahrungen, Vorurteile usw.) wird aktiviert und mithilfe von
Aufmerksamkeitsprozessen mit den Wahrnehmungsinhalten zusammengefiihrt. Deshalb
wissen wir, wann wir einen frohlichen oder aggressiven Geschiftspartner vor uns haben.
Wir wissen, wie eine entspannte oder gestresste Stimme klingt. Und wir wissen aus Er-
fahrung, wie wir am besten reagieren sollten. Dieses komplexe Wissen wird immer akti-
viert, wenn wir uns in einer sozialen Situation (z. B. einer Verhandlung) befinden. Aber
das aktivierte ,,Paket ist noch keineswegs komplett, denn zusétzlich werden Emotionen
erzeugt. Auch sie sind wichtige Signalgeber. Sie erzeugen bei uns Wohlbefinden, Un-
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wohlsein, Impulse zur Flucht oder Anziehung, sobald wir uns in einer sozialen Situation
befinden. Alle diese Vorgidnge laufen rasch ab, wéhrend wir mit unseren Mitmenschen
(und Geschéftspartnern) kommunizieren. Doch kehren wir zu unserer Eingangsfrage nach
den Dekodierungsverzerrungen zuriick. Die Melange aus Wahrnehmung, Interpretation
und Emotion bewirkt, dass eine innere Bereitschaft, eine Antworttendenz, entsteht. Auf
dieser basiert schlieBlich die Erwiderung des Empfangers, die, bezogen auf die Intention
des Senders, richtig oder falsch sein kann.

1.4 Die Grenzen westlicher Kommunikationsmodelle

Im téglichen Geschéftsleben meistern wir die oben geschilderten komplexen Vorginge
scheinbar miihelos. Gelegentliche Missverstandnisse sind in der Regel schnell geklért,
weil wir bemerken, wenn wir mit unserer Interpretation auf dem Holzweg sind. Die
scheinbare Miihelosigkeit wird hingegen auf die Probe gestellt, wenn unsere geschéftliche
Kommunikation zusétzlich an Dynamik gewinnt: ndmlich dann, wenn unser Geschéfts-
oder Verhandlungspartner einen anderen kulturellen Hintergrund hat. Betrachten wir fol-
gende fiktive Situation: Unternechmer Meier spricht Unternehmer Wang erbost darauf an,
dass die zugesagte Lieferung des Produktes Y noch nicht eingetroffen ist. Unternehmer
Wang lachelt und schweigt, wiahrend Unternehmer Meier daraus schliet, Herrn Wang sei
offenkundig der Ernst der Lage nicht klar, und er noch lauter wird. Wie konnte die Inter-
pretation mithilfe der oben dargestellten Modelle erfolgen? Die Sachnachricht von Herrn
Meier: Lieferverzug. Die Selbstoffenbarung: Ich bin sauer. Die Beziehungsnachricht: Du
bist derjenige, der korrigieren muss. Der Appell: Liefere endlich! Das Lacheln von Unter-
nehmer Wang interpretiert Herr Meier ebenfalls (man kann nicht nicht kommunizieren!)
als Beziehungsbotschaft: Reg dich nicht auf, alles halb so wild. Was der Unternehmer
Meier zu diesem Zeitpunkt jedoch nicht ahnt ist, dass das Lacheln von Unternehmer Wang
ihm, Meier, helfen soll, sein Gesicht nicht zu verlieren. Emotionale Ausbriiche sind in
China verpdnt. Dies ist der erste kulturelle Wert in unserem kleinen Szenario. Das Lécheln
hat zwei Botschaften: Zum einen zeigt es an, dass der Lachelnde peinlich beriihrt ist.
Zum anderen mochte Herr Wang Herrn Meier damit eine Briicke bauen, um die Peinlich-
keit des Gesichtsverlusts wegen des emotionalen Ausbruchs zu tiberwinden. Das ist der
zweite kulturelle Wert unseres Szenarios: Bewahren der Harmonie, um die (Geschifts-)
Beziehung nicht zu gefihrden. Dieses — im Ubrigen sehr wahrscheinliche — Szenario im
deutsch-chinesischen Kontext fithrt uns die Grenzen der o.a. Modelle vor Augen. Es be-
darf eines tieferen Verstindnisses fiir Szenen dieser Art sowie Know-how, wie diese ver-
mieden werden konnen, um uns nachhaltigen Erfolg sichern zu konnen. Hierfiir benétigen
wir detaillierte Informationen {iber die Abldufe von Gespriachen und wo es typischerweise
zu kulturbedingten Missverstdndnissen kommen kann. Ein eben solches, praxisorientier-
tes Modell hat Cristina Gibson (1997) entwickelt. Ahnlich wie Watzlawick und Schulz
von Thun erkldrt das Modell, was auf der Senderseite, was auf der Empfangerseite ge-
schieht, und fiihrt an, wo genau die Unterschiede durch jeweilige kulturelle Pragungen zu
finden sind.
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1.5 Kommunikation im interkulturellen Rahmen - das Modell von
Gibson

Der Sender leistet zweierlei: Er verpackt (Enkodierung) und schickt die Nachricht ab
(Transmission). Wo liegen die mdglichen kulturellen Stolperfallen bei der Enkodierung?
Nach Gibson (1997) liegen sie in der Quelle, dem Inhalt sowie dem Stil.

Enkodierung: die Quelle

Als Basis unserer Nachricht konnen wir uns an unserem Wissen, inneren Zustidnden und
Zielen orientieren (interne Quelle). Personen, die in Kulturen erzogen wurden, welche in-
dividuelle Verantwortung und Freiheit als Werte beinhalten, neigen zu dieser Art der ,, Ver-
packung®. Hierzu zdhlt die deutsche Kultur. (Beispiel Kinowunsch: ,,Ich will heute Abend
ins Kino gehen. Kommst du mit?*). Im Gegensatz werden Chinesen dazu erzogen, sich in
ihren Zielen, Wiinschen und ihrem Verhalten an der Gruppe zu orientieren. Mit der Kon-
sequenz, dass sie ihre Nachrichten aus dem sie umgebenden Kontext generieren (externe
Quelle). (Beispiel Kinowunsch: ,,Du hast sehr viel gearbeitet und musst dich ausruhen.
Wir konnten ins Kino gehen.*). Ein mit dem Sachohr hérender Deutscher konnte hierauf
antworten: ,,Mir geht’s gut. Ich geh eben nochmal die Akten durch.” Der Kinowunsch
wire somit buchstiblich iiberhort.

Enkodierung: der Inhalt

Der wichtigste Gegensatz ist hierbei, ob der Inhalt im weitesten Sinn Emotionalitét aus-
driickt, emotional eingeférbt ist, das Befinden anderer beriicksichtigt oder ob Rationalitt,
Unabhéngigkeit, Forschheit, Direktheit, Autarkie und Entschlusskraft in der Nachricht of-
fenkundig sind. Ersteres ist ein Kommunikationsstil, den wir unter anderen in China vor-
finden (Hofstede 1980; in: Gibson 1997). Letzteres zeigt sich u. a. in der Kommunikation
von Nordamerikanern und Deutschen (ebd.).

Enkodierung: der Stil
Stellen Sie sich vor, Sie mochten wihrend Thres ndchsten Urlaubs die Gro3e Mauer be-
suchen. Sie haben zwei Moglichkeiten, diesen Wunsch Threm Partner/Ihrer Partnerin mit-
zuteilen. ,,Ich habe einen sehr interessanten Reisebericht tiber China gesehen. Sehr gern
wiirde ich die GroBe Mauer besuchen. Héttest du auch Lust dazu?“ Die Nachricht ist
explizit, lasst keinen Zweifel an Threm Wunsch und ist in Deutschland durchaus tiblich.
Doch Sie hitten noch eine weitere Option: ,,Kannst du dir vorstellen, dass die Chinesische
Mauer 5000 km lang sein soll? Das zu sehen, muss absolut tiberwéltigend sein...* Dieser
implizite Stil wird von Chinesen genutzt, um eigene Wiinsche auszudriicken.

Damit ist die Nachricht verpackt und kann gesendet werden (Transmission). Und auch
wihrend der Ubertragung lassen sich deutsch-chinesische Unterschiede festmachen: in
den Kommunikationsmustern und in den genutzten Kanélen.
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Transmission: Kommunikationsmuster

In den Kommunikationsmustern offenbart sich zum einen das Verhiltnis, in dem Sender
und Empféanger zueinander stehen. So ist es in Deutschland durchaus iiblich, auch vor dem
Chef seine eigene Meinung zu duBlern. Nicht so in China. Hierarchie und Senioritétsprin-
zip (dazu spiter mehr) gebieten Respekt. Freie MeinungséduBerung eines Untergebenen
vor dem Chef ist nicht erwiinscht. Zusétzlich spielt auch die Anzahl voneinander unter-
scheidbarer Muster eine Rolle. Kulturen, die konkret und kontextspezifisch (sieche Hall,
Kap. 2) kommunizieren, verwenden in der Regel viele Muster. Jede Nachricht ist speziell
kontextgeprigt — Westler wiirden diese Art der Nachricht ,,verklausuliert” nennen — der
Empfanger muss zum Verstdndnis der Nachricht den Kontext ebenfalls beriicksichtigen.
Dies ist in China der Fall. In Deutschland dagegen neigen wir dazu, vom Kontext zu abs-
trahieren und zu generalisieren und nutzen folglich weniger Kommunikationsmuster, die,
nach westlichen Mal3stdben, klar formuliert und direkt sind.

Transmission: Kanile

Generell haben wir als Sender zwei Kanile, um die Nachricht abzusetzen: formale und
informelle. Nach Gibson (1997) ist ein formaler Kanal charakterisiert durch autorisierte,
geplante und durch das Unternehmen regulierte Kommunikation, die direkt mit der offizi-
ellen Unternehmensstruktur verbunden ist. Informelle Kanile entstehen durch das soziale
Miteinander (,,Flurfunk®). Ein wichtiger Einflussfaktor auf den gewéhlten Kommunikati-
onskanal ist das Machtgefiige in einem Unternehmen. ,,Machtdistanz* ist ein Kulturwert,
der das MaB an Toleranz beziiglich eines Machtgefilles angibt (siche Hofstede, Kap. 2). In
China ist die Machtdistanz grof3 (und damit die Toleranz zum bestehenden Machtgefille),
in Deutschland viel geringer. Kulturen mit hoher Machtdistanz nutzen in der Regel forma-
le Kommunikationskanéle, solche mit niedriger eher informelle.

Wenden wir uns nun dem Empfinger der Nachricht zu. Dieser empfangt die Nachricht
(Empfang), interpretiert sie (Dekodierung) und schliefit mit einer Riickmeldung an den
Sender (Feedback) die Kommunikationsphase.

Soll die Kommunikation gelingen, hat der Empfénger schon wihrend des Empfangs
zwei wirksame Moglichkeiten: aktives Zuhdren und Heraushdren verdeckter Konzepte
(listening for ideas, Morgan und Baker 1985).

Empfang: aktives Zuhoren

Aktives Zuhdren ist vor allem gepréigt durch die Bereitschaft, sich auf den Gesprichs-
partner einzulassen. Das klingt einfacher, als es in manchen Situationen ist, besonders
dann, wenn wihrend eines Gespréaches die Gemiiter erhitzt sind. Der Sinn des aktiven
Zuhorens ist es zu erfassen, was der andere meint, ihn aussprechen zu lassen und ihm
aufmerksam zuzuhoren. Durch Riickfragen wie ,,Wenn ich Sie richtig verstanden habe,
dann ist...“ lassen sich mdgliche Missverstdndnisse sofort ausrdumen. Diese Technik ist
als Paraphrasieren bekannt. Um Missdeutungen auszuschlieBen, wiederholen wir das Ge-
sagte mit eigenen Worten oder fragen nach, nicht zuletzt auch, um unser Interesse zu



