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Kurzzusammenfassung: Der vorliegende Beitrag konzentriert sich auf
konkretes Respektverhalten von Menschen zweier Kulturen mit Hilfe
einer qualitative Interviewmethode. Dafiir wurden chinesische und
deutsche Mitarbeiter aus in China anséssigen deutschen Unternehmen
als Mitwirkende ausgewaihlt, sodass eine wechselseitige Perspektive
analysiert werden kann. Zu diesem Zweck wurde ein halbstrukturierter
Interviewleitfaden entworfen und eine dreistufige Codierungsmethode
verwendet, um die Ergebnisse induktiv extrahieren zu kénnen. Die Un-
tersuchung ergab zwanzig gemeinsame und elf einzigartige Formen
von Respektverhalten zwischen chinesischen und deutschen Mitarbei-
tern. Daraus wurden fiinf Respektprinzipien abgeleitet, die die chine-
sisch-deutsche interkulturelle Zusammenarbeit anleiten kénnen, nim-
lich das Hoflichkeitsprinzip, das Verhandlungsprinzip, das Kooperati-
onsprinzip, das Autoritdtsprinzip und das Kompetenzprinzip.

1. Einleitung

Die Verhaltensweisen ,Respekt zollen” und ,Respekt erwerben’ sind Teil der
menschlichen Natur. Die meisten von uns wollen respektiert werden. So
verwundert es nicht, dass sich immer mehr Wissenschaftler dem The-
ma ,Respekt’ widmen. Zu Beginn als Teil der Philosophie betrachtet wandte
sich die Respektforschung auch anderen Disziplinen zu. Insbesondere im
Bereich der Verhaltensforschung gibt es bereits zahlreiche Studien zum
Thema ,Respekt’. So wurde in der Arbeitspsychologie nachgewiesen, dass
sich respektvolles Verhalten und entsprechender Umgang positiv auf die
operativen Aktivitdten auswirken und dass Mitarbeiter grofsen Wert auf
Respekt legen.? Zum Beispiel fordert gruppeninterner Respekt die Interakti-

1Supported by “The Fundamental Research Funds for the Central Universities” in
UIBE (18YB25).

2Vgl. Tilmann Eckloff / Niels van Quaquebeke / Erich H. Witte, Respektvolle Fiih-
rung und ihre Bedeutung fiir die Gestaltung von Verdnderungen in Organisationen, in:
Rudolf Fisch / Andrea Miiller / Dieter Beck (Hg.), Verdnderungen in Organisationen,
Wiesbaden 2008, S. 250.
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on sowohl zwischen Einzelpersonen als auch zwischen Arbeitsteams sowie
innerhalb von Organisationen.? Dariiber hinaus kann der respektvolle Um-
gang mit anderen Mitgliedern der Organisation die Kreativitdt von Einzel-
personen und Teams steigern.*

Als Kernelement der zwischenmenschlichen Kommunikation wirkt sich
Respekt direkt auf die Beziehungen und indirekt auf die Arbeitsergebnisse
und die Arbeitseffizienz in Unternehmen aus. Obwohl ,Respekt’,
,gegenseitiger Respekt’ und ,respektvolle Behandlung’ haufig in Leitdiskur-
sen vorkommen, werden konkrete Verhaltensweisen, die ,Respekt’,
,gegenseitigen Respekt’ und ,respektvolle Behandlung’ widerspiegeln kon-
nen, kaum erwé&hnt.> Angesichts der kulturellen Unterschiede zwischen
China und Deutschland wird in dieser Studie davon ausgegangen, dass in
China und in Deutschland Ahnlichkeiten sowie Unterschiede in Bezug auf
Ausdruck und Wahrnehmung von Respekt bestehen.

Fir diese Untersuchung sind chinesische und deutsche Mitarbeiter in
deutschen Unternehmen in China als Probanden ausgewéhlt und deren si-
tuatives Respektverhalten anhand qualitativer Interviews untersucht wor-
den. Im Rahmen dieser Untersuchung umfassen die untersuchten deutschen
Unternehmen sowohl deutsche Einzelunternehmen in China als auch chine-
sisch-deutsche Gemeinschaftsunternehmen (joint ventures). In beiden Un-
ternehmensarten arbeiten deutsche Expatriates sowie chinesische Angestell-
te. Diese Studie nimmt eine wechselseitige Perspektive chinesischer und
deutscher Mitarbeiter ein und analysiert deren jeweiliges situationsbezoge-
nes Respektverhalten einschliefSlich dessen Merkmalen.

2. Theoretischer Hintergrund
2.1 Definition von Respekt

Das chinesische Lexem fiir ,Respekt’ besteht aus zwei Schriftzeichen, ndm-
lich ,zun” und ,zhong’. Aus etymologischer Sicht bezeichnet das Nomen ,zun’
ein altes Gefdfl zur Aufbewahrung von Wein.¢ Diese Art von Gefdfd wurde
verwendet, um Wein in den Opferzeremonien vorzuhalten, und die Perso-
nen, die die Zeremonie leiteten, waren hochrangige Vertreter oder Stam-

3Vgl. Naomi Ellemers u. a., Feeling Included and Valued: How Perceived Respect
Affects Positive Team Identity and Willingness to Invest in the Team, in: British Journal of
Management, 24/1 (2013), S. 21-37.

4Vgl. Abraham Carmeli / Jane E. Dutton/ Ashley E. Hardin, Respect as an engine
for new ideas: Linking respectful engagement, relational information processing and crea-
tivity among employees and teams, in: Human Relations, 68/6 (2015), S. 1021-1047.

5 Vgl. Tilmann Eckloff / Niels van Quaquebeke / Erich H. Witte, a. a. O., S. 249.

6 Vgl. Shen Xu, Shuo Wen Jie Zi. Beijing 1963, S. 313f.
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mesiélteste. Daher trégt ,zun” die Bedeutung von ,sich auf Leute zu beziehen,
die hoher als der eigene soziale Rang sind”. Hingegen ist das Lexem ,zhong’
ein Adjektiv und beschreibt ,etwas Schweres, Grofieres und Tieferes”. In ei-
nem bestimmten Kontext bezeichnet ,zhong’ ein herausragenderes Merkmal.
Wenn ,zun’ und ,zhong’ in Kombination verwendet werden, zielt der Begriff
auf Personen mit hoherem Status oder mit prominenteren Merkmalen.

Das deutsche Lexem ,Respekt’ leitet sich vom lateinischen
Verb ,respicere’ ab mit der Bedeutung von , zurtickblicken, berticksichtigen,
beachten, Riicksicht nehmen, hinter sich bemerken”.” Im Deutschen hat es
zwei Hauptbedeutungen, namlich erstens ,eine auf Anerkennung, Bewun-
derung beruhende Achtung” und zweitens , vor jemandem aufgrund seiner
hoheren, tibergeordneten Stellung empfundene Scheu, die sich in dem Be-
miihen dufiert, kein Missfallen zu erregen”.® Die erste dieser beiden Denota-
tionen stimmt mit der Bedeutung des chinesischen Schriftzeichens ,zhong’
tiberein, d. h. der Anerkennung von Leistungen und dem Respekt, der
durch Bewunderung fiir Fahigkeiten hervorgerufen wird. Die zweite Bedeu-
tung entspricht der Bedeutung des chinesischen Zeichens ,zun’, also Respekt
basierend auf Status und Identitét.

Obwohl die etymologische Interpretation von ,Respekt’ nicht vollstan-
dig mit dem in diesem Beitrag untersuchten Konzept von ,Respekt’ tiberein-
stimmt, wird aus der Worterbuchinterpretation ersichtlich, dass die Korrela-
tion zwischen ihnen sehr eng und vergleichbar ist. Grover kommt nach sei-
ner Analyse der Definitionen des Begriffes ,Respekt’ in der Literatur zu Phi-
losophie und Management zu dem Ergebnis, dass ,Respekt’ zwischen-
menschliche Behandlung, Ansehen und aufgrund von Respekt gewihrtes
Verhalten umfasst. Nach seiner Ansicht bezieht sich ,Respekt” auf das Ver-
halten einer Person, das einer anderen Person das Gefiihl vermittelt, dass ihr
Wert anerkannt wird. Grover definiert ,Respekt’ als eine Verhaltensmanifes-
tation einer Person, die glaubt, dass eine andere Person Wert hat.® Diese
Studie wurde auf der Grundlage der Definition von Grover leicht angepasst
und definiert ,Respekt’ als dasjenige Verhalten, das einer anderen Person
das Geftihl gibt, dass ihr Wert oder ihre Bedeutung anerkannt wird.

7 Vgl. Catharina Decker / Niels van Quaquebeke, Respektvolle Fithrung férdern und
entwickeln, in: Jorg Felfe, / Rolf van Dick, (Hg.), Handbuch Mitarbeiterfithrung: Wirt-
schafts- psychologisches Praxiswissen fiir Fach- und Fiithrungskrifte. Berlin / Heidelberg
2016, S. 27-40.

8 Vgl. Guinther Drosdowski (Hg.), Duden. Das grofie Worterbuch der deutschen
Sprache in acht Banden, Bd. 2., vollig neu bearb. und stark erw. Aufl. Mannheim 1994, S.
2766.

9 Vgl. Steven L. Grover, Unraveling respect in organization studies, in: Human Rela-
tions, 67/1 (2013), S. 27-51.
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2.2 Horizontaler Respekt und vertikaler Respekt

Viele Disziplinen klassifizieren ,Respekt” unterschiedlich.l? In diesem Beitrag
wird die Klassifizierung von Decker und van Quaquebeke tibernommen:

Horizontal respect is (or should be) unconditionally guaranteed to eve-
ry human being: It is a personal attitude of treating others as equals or,
at least, extending them equal dignity. In contrast, vertical respect is
paid to people for reasons such as their expertise, excellence, or status;
it is conditional in the sense of being based on differences between
people.l1

Die horizontale und vertikale Klassifizierung beruht auf Herleitung des An-
erkennungs- und Bewertungsrespekts nach Darwall,’2 die belegt, dass es
zwei grundlegende Kategorien von Respekt gibt, ndmlich den horizontalen
Respekt fiir alle Menschen, der auf der Annahme gleicher Menschenwtiirde
fir alle beruht, sowie den vertikalen Respekt, der auf individuellen Eigen-
schaften beruht. Auf Rollen oder Status basierender vertikaler Respekt spie-
gelt die Bedeutung des chinesischen Zeichens ,zun” wider, das sich auf Men-
schen in einem hoheren sozialen Rang bezieht, wihrend auf Fahigkeit oder
Leistung beruhender vertikaler Respekt die Bedeutung des chinesischen
Schriftzeichens ,zhong’ widerspiegelt, das sich auf ein herausragendes
Merkmal bezieht. Eine fiir alle geltende Menschenwiirde und der damit ver-
bundene horizontale Respekt sind ein Konzept der Neuzeit.

2.3 Zwischenmenschlicher Respekt am Arbeitsplatz

Anders als der Respekt vor dem Gesetz oder der Natur bezieht sich zwi-
schenmenschlicher Respekt auf den Respekt zwischen einzelnen Men-
schen.’® Durch die Analyse des Konzepts ,Respekt’ und die Darstellung der
Klassifizierung des Respekts wird offensichtlich, dass dieses Konzept eine
ausgepragte Intersubjektivitidt und starke Merkmale zwischenmenschlicher
Kommunikation aufweist.

10 Vgl. Bernd Simon, Respect, equality, and power: a social psychological perspective,
in: Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift fiir Angewandte Organisationspsycho-
logie (GIO), 38/3 (2007), S. 312 f.

11 Zitiert nach: Catharina Decker / Niels van Quaquebeke, Getting Respect from a
Boss You Respect: How Different Types of Respect Interact to Explain Subordinates’ Job
Satisfaction as Mediated by Self-Determination, in: Journal of Business Ethics, 131/3
(2015), S. 544.

12Vgl. Stephen Darwall, The Second-Person Standpoint. Cambridge 2006, S. 3 f.

13 Vgl. Niels van Quaquebeke, Defining respectful leadership, in: RSM Discovery
Magazine Collection, 5 (2011), S. 12-14.
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Am Arbeitsplatz findet sich gleichzeitig horizontaler und vertikaler Respekt.
Rogers und Ashforth sind der Meinung, dass eine Person in einer Organisa-
tion von Personen gleichzeitig auf verschiedenen Ebenen respektiert werden
kann, beispielsweise von Fithrungskréften, Kollegen und Untergebenen (so-
fern diese eine Fithrungsposition innehaben) sowie von Kunden und ande-
ren informellen Quellen.™ Respekt gegentiber Autoritidt und gegentiber Kol-
legen ist fiir soziale Interaktionen bedeutsam. Aus funktionaler Sicht kann
Respekt den Status und die Position einer Person in der Gruppe widerspie-
geln.’> Beim Studium des zwischenmenschlichen Verhaltens innerhalb einer
Gruppe sind Tyler und Blader der Ansicht, dass Vorgesetzte ihren Mitarbei-
tern zwischenmenschlichen Respekt dann entgegenbringen, wenn sie bereit
sind, dem Untergebenen zuzuhoren.1® Nicht nur zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen, sondern auch zwischen Kollegen untereinander besteht zwi-
schenmenschlicher Respekt, der sich auf die Ergebnisse und die Effizienz ei-
nes Unternehmens auswirkt.!”

Die vorliegende Forschungsarbeit konzentriert sich nicht nur auf den
Respekt zwischen Autoritdten und Untergebenen in deutschen Unterneh-
men in China, sondern untersucht ebenso den Respekt zwischen Kollegen
untereinander. Dabei wird eine chinesisch-deutsche wechselseitige Perspek-
tive eingenommen. So kénnen umfassendere Ergebnisse sowohl aus chinesi-
scher als auch aus deutscher Sicht gewonnen werden, wobei die Einschran-
kung fritherer Studien’® vermieden wird, die sich nur auf eine einzelne Per-
spektive oder nur auf den Respekt zwischen einer einzelnen Hierarchie kon-
zentrierten.

3. Methode

Diese Untersuchung basiert auf qualitativen Interviews als der priméren
Forschungsmethode. Ausgehend von vorherigen Untersuchungen wurde
ein halbstrukturierter Interviewleitfaden entworfen. Nach der Sammlung

14 Vgl. Kristie M. Rogers / Blake E. Ashforth, Respect in Organizations: Feeling Val-
ued as "We" and "Me", in: Journal of Management, 43/5 (2017), S. 1578-1608.

15 Vgl. Bernd Simon / Alex Mommert / Daniela Renger, Reaching across group
boundaries: Respect from outgroup members facilitates recategorization as a common
group, in: British Journal of Social Psychology, 54/4 (2015), S. 616-628.

16 Vgl. Tom R. Tyler / Steven L. Blader, The group engagement model: procedural
justice, social identity, and cooperative behavior, in: Personality & Social Psychology Re-
view An Official Journal of the Society for Personality & Social Psychology Inc. 7/4 (2003),
S. 349-61.

17 Vgl. Niels v. Quaquebeke / Sebastian Zenker / Tilman Eckloff, Who cares? The
importance of interpersonal respect in employees work values and organizational practic-
es, in: Hamburger Forschungsberichte zur Sozialpsychologie, 71/1 (2006), S. 17.

18 Vgl. Ebenda, S. 17.
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der Daten wurden die Audioaufnahmen transkribiert und die Inhaltsanaly-
semethode mithilfe der Software MAXQDA durchgefiihrt.

Die Untersuchung beschrankt sich auf chinesische und deutsche Ange-
stellte, die in deutschen Unternehmen in China arbeiten, unter Verwendung
der ,Schneeball-Probenahme” Methode.? Insgesamt wurden 13 chinesische
und 13 deutsche Angestellte in China befragt, anschlieSend wurde der Satti-
gungspunkt der Daten erreicht. Zum Schutz der Privatsphédre werden Er-
satznamen verwendet.

Das Design des Interviewleitfadens basiert auf der interkulturellen
Kommunikationstheorie, wobei eine horizontale und vertikale Respektklas-
sifizierung und zudem verwandte theoretische Grundlagen verwendet wer-
den. Fragen wurden nach vier Gesichtspunkten gestellt: Respekt und Res-
pektlosigkeit sowie Wahrnehmung und Ausdruck des Respekts. Daraus
wurden neun offene Interviewfragen entwickelt.

Bei der Zusammenfassung der Merkmale des Respektverhaltens ver-
wendet der Autor eine induktive Methode, d. h. eine von unten nach oben
verlaufende dreistufige Codierungsmethode und abstrahierte verwandte
Konzepte. Gioia gliedert die Codierung in 3 Stufen:

1. Stufe: Markierung aller Inhalte mit Anhaltspunkten fiir die For-
schung;

2. Stufe: Vergleich und Analyse der vorhandenen Codes auf Ahnlich-
keiten und Unterschiede, worauf die Abstraktion und Einordnung in
dhnliche oder verwandte Kategorien erfolgt;

3. Stufe: Diese als aggregierte Dimension bezeichnete Stufe kon-
zentriert sich auf jene Kategorien, die Konzepten in bestehenden Theo-
rien dhnlich sind oder sich von diesen unterscheiden, weil sie auf eine
neue theoretische Entdeckung hinweisen konnen.

Gioia nennt diese drei Ebenen ,Konzept”, ,Thema” und ,aggregierte Di-
mension.20

4. Forschungsergebnis

Nach der dreistufigen Kodierung nach Gioia ergab die Studie 20 gemeinsa-
me Formen von Respektverhalten zwischen chinesischen und deutschen
Mitarbeitern, fiinf einzigartige Formen von Respektverhalten auf der chine-
sischen Seite und sechs einzigartige Formen von Respektverhalten auf der
deutschen Seite. Aus diesen 31 Verhaltensweisen lassen sich weitere fiinf

19Vgl. Earl R. Babbie, The practice of social research. 11th Edition, Belmont 2007,
S.185.

20 Vgl. Dennis A. Gioia / Kevin G. Corley / Aimee L. Hamilton, Seeking Qualitative
Rigor in Inductive Research, in: Organizational Research Methods, 16/1 (2013), S. 15-31.
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Respektprinzipien am interkulturellen Arbeitsplatz ableiten, ndmlich das
Hoflichkeitsprinzip, das Verhandlungsprinzip, das Kooperationsprinzip,
das Autoritdtsprinzip und das Kompetenzprinzip.

4.1 Hoflichkeitsprinzip

Unter ,Hoflichkeitsprinzip’ lassen sich vier gemeinsame Formen und zwei
einzigartige Formen respektvollen Verhaltens zusammenfassen:

@ Begriifung

@ Antwort geben

@ Licheln

@ Hofliche Sprache

@ Besondere Bezeichnung (chin.)

@ Frauen mehr Hoflichkeit zeigen (dt.)

In der tédglichen Arbeit in einem Unternehmen ist Hoflichkeit zwischen
Menschen die Grundlage fiir Respekt. Obwohl es auch unhofliche Verhal-
tensweisen gibt, die Respekt zeigen, existieren sie meist in intimen Bezie-
hungen, wie z. B. enge Freunde, Paare. Die Verwendung von unhoflichem
Verhalten, um Respekt in einem Unternehmenskontext zu demonstrieren,
kann zu unnétigen Missverstdndnissen fiihren. Es gibt auch Beispiele in der
Studie, die belegen konnen, dass chinesische und deutsche Mitarbeiter un-
terschiedliche Beziehungsvorstellungen in der Arbeit haben, was eine res-
pektlose Wahrnehmung hervorrufen kann. Der héfliche Umgang mit Kolle-
gen ist Voraussetzung fiir eine gute Zusammenarbeit und Ausdruck gegen-
seitigen Respekts. Es kann jedoch kulturelle Unterschiede in der Art des hof-
lichen Ausdrucks geben.

Da das gemeinsame Respektverhalten in beiden Landern gleich oder
sehr dhnlich ist, werden diese hier aufgrund der Platzbeschrankungen im
Folgenden nur exemplarisch aufgefiihrt. Dieser Beitrag konzentriert sich
hauptsachlich auf die unterschiedlichen Formen respektvollen Verhaltens in
beiden Kulturen, also die einzigartigen Formen von Respektverhalten.

Hofliche Sprache. Die Befragten aus China und Deutschland waren sich
einig, dass die Verwendung hoflicher Sprache ein Weg ist, Respekt zu zei-
gen. Zum Beispiel glaubt eine deutsche Befragte namens Julia, dass die Ver-
wendung hoflicher Sprache eine grundlegende Art des Respekts ist. ,Zu-
néchst, ganz einfache Dinge, wie Danke und Bitte sagen.” Die Verwendung
hoflicher Worter wie ,Bitte’, ,Danke” und ,Entschuldigung’ werden als res-
pektvolles Verhalten angesehen. Dies zeigt sich insbesondere in der Wahr-
nehmung des Respekts chinesischer Mitarbeiter. Zheng Yulan, eine chinesi-
sche Befragte, sagt:
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Wenn ich zum Beispiel einen Kollegen um Hilfe bitte, ganz egal ob er
ein hoherer Manager als ich, ein Untergebener oder ein Kollege ist,
werde ich ,Danke’ und ,Bitte” verwenden.

Hofliche Sprache ist typisches respektvolles Verhalten nach dem Hoflich-
keitsprinzip.

Besondere Bezeichnung. Diese Studie ergab, dass es einen signifikanten
Unterschied bei chinesischen Mitarbeitern gibt, wenn sie chinesische und
deutsche Kollegen ansprechen. Das heifit, chinesische Mitarbeiter verwen-
den hdufig die Begriffe der fiktiven Verwandtschaft, wie ,ilterer Bruder’
(,ge’) und ,dltere Schwester’ (,jie’), wenn sie sich an chinesische Kollegen
wenden, die dlter sind als sie selbst. Sie sprechen die chinesischen Kollegen
nur mit Vornamen an und lassen die Nachnamen weg, was in China nicht
ganz tiblich ist, um den Abstand untereinander zu verringern. Respekt kann
auch dadurch entgegengebracht werden, dass man bei der Anrede die
Dienstbezeichnung eines Kollegen der Nennung des Familiennamens folgen
lasst , wie ,Wang Gong/’ fiir einen Ingenieur namens Wang.

Mehr Hoflichkeit gegeniiber Frauen. Zwei chinesische weibliche Befragte
haben eine stdrkere Form von Hoflichkeit durch deutsche ménnliche Fiih-
rungskrifte erfahren, z. B. Hilfe beim Offnen der Tiir, Hilfe beim Anziehen
eines Mantels und die Aufforderung, zuerst zu gehen. So berichtete Yang
Meigui tiber ihre Erfahrungen auf Geschiftsreisen mit ihrem Vorgesetzten:

Wenn Sie mit unserem Chef auf Geschiftsreise gehen, wird er
sehr ,Gentleman’ sein. Wenn Sie zum Beispiel aufstehen wollen, bringt
er Ihnen den Mantel. Oder wenn Sie im Begriff sind, die Tiir zu 6ffnen,
wird er auch zuerst die Tiir fiir Sie 6ffnen.

Yang glaubt, dass dies ein Ausdruck des europdischen Gentleman-
Verhaltens und Ausdruck des Respekts fiir sie als Frau sei. Sie glaubt, dass
dies ,eher der deutschen Kultur entspricht”, also ein tibliches Respektver-
halten der Deutschen sei. Keiner der chinesischen oder deutschen Befragten
hat jemals berichtet, dass chinesische Mitarbeiter Respekt gegeniiber Frauen
durch besonders deutliche Hoflichkeitsformen zum Ausdruck bringen. In-
folge der Betonung dieses Verhaltens durch die chinesischen Befragten kann
man jedoch davon ausgehen, dass dies eine Form von Respekt ist, die auf
einer nationalen Eigenheit beruht und im zwischenmenschlichen Verhalten
unter Chinesen untiblich ist.

4.2 Verhandlungsprinzip

Unter ,Verhandlungsprinzip’ lassen sich vier gemeinsame Formen und zwei
einzigartige Formen von Respektverhalten zusammenfassen:
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@ Anderen eine Stimme geben

@ Aufmerksam zuhéren und iiberlegen

@ Unterschiedliche Meinungen tolerieren und zuhtren

@ Faktenorientiert, nicht personenbezogen

@ Nicht direkt kritisieren (chin.)

@ Besprechungen, Sitzungen u.i. erfordern eine Vereinbarung (dt.)

Diskussionen bilden am hadufigsten die Grundlage fiir Entscheidungen im
Unternehmen, ob nun im Team, in der Abteilung oder auch nur unter Kolle-
gen. Diskussionen konnen viele Formen haben, z. B. Besprechungen, Einzel-
gesprdache oder Austausch von E-Mails. Mit der wachsenden Verbreitung
von Smartphones erwdhnten einige Befragte sogar Arbeitsdiskussionen auf
WeChat. Unabhingig vom Format ist die Diskussion ein Brainstorming-
Prozess und bildet eine Plattform fiir die Teilnehmer, um ihre Ideen auszu-
driicken. In diesem Prozess berichteten die Befragten tiber eine Reihe von
Erfahrungen im Zusammenhang mit Respektverhalten, einschliefdlich Erfah-
rungen dartiber, wie sie ihren Respekt in Diskussionen zum Ausdruck brin-
gen konnen. In Diskussionen wird Respekt als Verhandlungsprinzip wahr-
genommen. Unter dem Prinzip versteht man die Kommunikation auf glei-
cher Augenhohe, niemand zwingt andere, die eigene Meinung zu akzeptie-
ren. Genau wie Frank, ein deutscher Befragter, sagt:

Wir kénnen einige berufliche Fragen gleichberechtigt diskutieren, die
Perspektive des Anderen respektieren und dann voneinander lernen.
Dies ist ein gegenseitiger Prozess. Ich habe das Gefiihl, dass diese Art
der Interaktion Respekt erzeugen wird.

Faktenorientiert, nicht personenbezogen. In Bezug auf die Diskussion und Ver-
handlung im Unternehmen hoffen sowohl chinesische als auch deutsche Be-
fragte, Respekt mit einer sachlichen Haltung zu vermitteln. Beide Seiten
wollen faktenorientiert und nicht personlich diskutieren. Zum Beispiel
glaubt Florian, ein deutscher Befragter, dass folgender Punkt fiir den Aus-
druck von Respekt im Unternehmen wichtig ist:

Beleidigen oder beschdmen Sie die anderen nicht, wenn Sie sprechen,
sondern diskutieren Sie anhand objektiver Fakten.

Sun Baihe vertritt eine dhnliche Position. Auf die Frage, wie man Respekt
zeigt, sagt sie:

Was die Sache betrifft, sollten Sie nicht tiber einige andere Dinge spre-
chen. [...] Machen Sie keine personlichen Angriffe, wir diskutieren nur
Sachen. [...] Sie kénnen einfach sagen, dass er Recht hat oder nicht,
aber Sie sollten sich nicht zu dieser Art von Person erheben. [...] Wenn
jeder etwas bespricht, sei nicht zu extrem. Sie kénnen IThre Meinungen
dufern, aber Sie sollten keine personlichen Angriffe machen.
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Daher sind sowohl chinesische als auch deutsche Mitarbeiter der Ansicht,
dass das Respektverhalten auf faktenorientierter Analyse beruht, losgelost
von personlichen Emotionen und Personen im Allgemeinen.

Nicht direkt kritisieren. Dieses einzigartige Respektverhalten fiir chinesi-
sche Befragte schafft oft Hindernisse in der Kommunikation, dadurch kann
ein Gefiihl der Respektlosigkeit entstehen, weil der anderen Seite ein rezip-
rokes respektzollendes Verhalten fehlt. Diese Studie ergab, dass chinesische
Mitarbeiter bei der Auflerung negativer Meinungen eher taktvoll vorgehen,
wiahrend die deutsche Seite dieses Respektverhalten nicht zeigt und ihre ab-
lehnenden Ansichten unmittelbarer zum Ausdruck bringt. Zhou Ziwei, eine
chinesische Befragte, glaubt, dass die chinesische Seite einen taktvollen Weg
wihlen wird, wenn sie negative Meinungen dufiert:

Zum Beispiel ,Sie werden diese Angelegenheit erneut in Betracht zie-
hen’, wiahrend Ausldnder sagen kénnen: ,Ich denke, es ist unangemes-
sen, dass Sie dies tun.” Er wird sich unkomplizierter ausdriicken. Chi-
nesen sprechen nur taktvoll und sagen nicht direkt, dass man dies
nicht tun kann.

Maria, eine deutsche Befragte, entdeckte diesen Unterschied ebenfalls bei ih-
rer Arbeit in China:

Bei der Arbeit mit deutschen Kollegen ist das eigentlich relativ einfach.
Ich kann direkt sagen, wo es ein Problem gibt. Aber ich habe festge-
stellt, dass es hier anders ist. Zu direkte Kritik ist sehr schidlich fiir die
Zusammenarbeit. Ich werde versuchen, zu direkte Kritik zu vermeiden.

Diese Befragte mochte ihr Verhalten dem chinesischen Umfeld anpassen.

Besprechungen u. d. erfordern eine Vereinbarung. In der Frage, wie unter
Mitarbeitern firmeninterne Besprechungen, Sitzungen, Konferenzen (Mee-
tings) u. 4. organisiert werden, finden sich zwischen der deutschen und der
chinesischen Seite erkennbare Unterschiede. Deutsche Mitarbeiter glauben,
dass eine Besprechung in Deutschland eher im Voraus festgelegt oder ge-
plant werden muss. Ein deutscher Befragter namens Friedrich berichtet von
einer respektlosen Erfahrung, die er selbst erlebt hat:

Wir hatten gestern einen solchen Vorfall. Der Lieferant kam. Er hat
gestern mit dem Leiter meines chinesischen Teams gesprochen. Dann
kam ein Mitarbeiter von dem Lieferanten zu mir, der arme Kerl spricht
nicht viel Englisch und versuchte mir klar zu machen, dass ich mit ihm
gehen soll. Ich denke, wenn Sie ein Meeting in Deutschland haben,
miissen Sie sich im Voraus informieren, weil ich meine tagliche Arbeit
planen muss, was sehr niitzlich ist. Vielleicht habe ich heute keine Zeit.
Zweitens mochte ich den Inhalt des Meetings wissen. Ich wusste nicht,
woriiber sie da reden wollten.
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Friedrich glaubt, dass sich die Respektlosigkeit des chinesischen Teamleiters
in drei Punkten widerspiegelt: Zunéchst bittet der Leiter einen externen Mit-
arbeiter, ihn zur Besprechung einzuladen, anstatt dies personlich zu tun.
Zweitens hat er ihn tiber dieses Treffen nicht im Voraus informiert. Er hat
die Zeit- und Arbeitsplanung des deutschen Kollegen ignoriert. Drittens will
der deutsche Befragte, wenn seine professionelle Beratung benotigt wird,
vorab iiber den Inhalt des Meetings informiert werden, damit er sich vorbe-
reiten kann. Diese drei Punkte riefen bei dem Befragten ein starkes Gefiihl
der Respektlosigkeit hervor.

4.3 Kooperationsprinzip

Unter ,Kooperationsprinzip” lassen sich vier gemeinsame Formen und eine
einzigartige Form von Respektverhalten zusammenfassen.

@ Vertrauen geben

@ Autonomie geben

@ Unterstiitzung leisten

@ Riicksicht auf andere Menschen
@ Piinktlichkeit

In einem multikulturellen Unternehmen sollte sich respektvolles Verhalten
in allen Aspekten der Zusammenarbeit widerspiegeln. Gegenseitiges Ver-
trauen ist die Grundlage der Zusammenarbeit. Der Mangel an Vertrauen de-
stabilisiert Teams, was zu einer Verschlechterung der kooperativen Bezie-
hung der interagierenden Parteien fiihrt. Die Gewédhrung von Autonomie
driickt direkt ebenso Respekt aus, weil sie auf der Anerkennung der Gleich-
rangigkeit beruht. Die gegenseitige Unterstiitzung bei der Arbeit ist eine
konkrete Form der Zusammenarbeit. Die Unterstiitzung wird in zwei Arten
unterteilt: Die eine bezieht sich auf verantwortungsbewusste Zusammenar-
beit, die andere auf Unterstiitzung, die tiber den eigenen Verantwortungsbe-
reich hinausgeht. Beide konnen Signale des Respekts senden. Wenn keine
Unterstiitzung geleistet wird, wird dies als Respektlosigkeit wahrgenommen.
Berticksichtigung anderer Menschen bedeutet schliefilich, tiber andere nach-
zudenken, insbesondere tiber die Besonderheiten aufgrund kultureller Un-
terschiede.

Riicksicht auf andere Menschen. Riicksicht ist eines der vorrangigen Be-
deutungsmerkmale des Begriffs ,Respekt’ im lateinischen Herkunftswort.
Riicksichtnahme auf andere Menschen wird bis heute als ein Akt des Res-
pekts angesehen. Es bedeutet, in der Lage zu sein, Probleme vom Stand-
punkt eines Anderen aus zu betrachten und die Besonderheit der anderen
Person oder seiner selbst zu berticksichtigen. Julia glaubt beispielsweise,
dass der Respekt Anderer genaue Einsicht erfordert und die Fahigkeit, den
Zustand Anderer zu beurteilen:
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Ich werde sie auch berticksichtigen. Ich verlange auch, dass ich einen
guten Spiirsinn habe und den Zustand meiner Mitarbeiter beurteilen
kann.

Wenn sie die andere Person in einem schlechten Zustand vorfindet, wird sie
sie direkt fragen: ,Ich glaube, Sie fiihlen sich heute nicht sehr gut, was ist
passiert? Kann ich Ihnen helfen?” Mangelnde Sprachbeherrschung in der
Fremdsprache kann allerdings in vielerlei Hinsicht Verhalten hervorbringen,
das als Mangel an Respekt wahrgenommen wird. Shen Dingxiang, eine chi-
nesische Befragte, beherrscht die deutsche Sprache nur rudimentir und
kommuniziert in ihrem Arbeitsumfeld mit Deutschen normalerweise auf
Englisch. Sie stellte fest, dass einige Kollegen ,wihrend der Arbeit vor mir
tiber einige Themen auf Deutsch sprachen. Ich verstehe das nattirlich nicht.”
Von dieser Konversation fiihlte sie sich ausgeschlossen und nahm dies als
Respektlosigkeit wahr.

Piinktlichkeit. In dieser Untersuchung wurde festgestellt, dass die deut-
sche Seite in kooperationsbezogenen Situationen ein einzigartiges Respekt-
verhalten zeigt, namlich Puinktlichkeit. Deutsche halten Piinktlichkeit nicht
nur fiir ein respektvolles Verhalten bei der Zusammenarbeit, sondern sehen
es als respektvoll an, gestellte Aufgaben allesamt piinktlich zu erledigen. Ju-
lia betonte auch die Bedeutung der Piinktlichkeit: ,SchliefSen Sie beispiels-
weise Thre Arbeit wie vereinbart ab, erreichen Sie die Arbeitsziele und halten
Sie die Zeitverpflichtungen ein.” Die Chinesin Shen Dingxiang wurde von
deutschen Kollegen kritisiert, weil sie fiinf Minuten zu spit zu einer Bespre-
chung kam. Diese Kritik frustrierte sie sehr. Sie berichtete, dass sie sich le-
diglich um finf Minuten verspatet hitte, weil ihr Wohnort vom Bespre-
chungsort weit entfernt liege. Die deutsche Kollegin hatte im Vergleich zu
ihr keinen Anfahrtsweg, der Treffpunkt war das Hotel der deutschen Kolle-
gin.

4.4 Autorititsprinzip

Unter ,Autoritdtsprinzip” lassen sich vier gemeinsame und drei einzigartige
Formen von Respektverhalten zusammenfassen.

@ Der Fithrungskraft Prioritdt einrdumen

@ Der Fithrungskraft gehorchen

@ Der Fithrungskraft das Recht zur Entscheidung geben
@ Aufrechterhaltung der Fiihrungsautoritét

@ Der Fithrungskraft gegeniiber hoflicher sein (chinesisch)
@ Fiithrungskraft nicht widerlegen (chinesisch)

@ Freiraum fiir Untergebene (deutsch)

Das Autoritdtsprinzip verkorpert den vertikalen Respekt basierend auf Rolle
oder Status. Rolle und Status manifestieren sich in diesem Prinzip insbeson-
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dere in der Beziehung zwischen dem Vorgesetzten und dem Untergebenen
im Unternehmen. Nach Darwalls Theorie?! sollten Mitarbeiter den Fiih-
rungskriften auf der Grundlage ihrer Fiihrungspositionen den angemesse-
nen Respekt entgegenbringen. Gemafs der Theorie des horizontalen und ver-
tikalen Respekts gehoren Rolle und Status zu den Merkmalen einer Person,
und Andere werden aufgrund der fithrenden Position im Unternehmen den
angemessenen Respekt zeigen. Es gibt jedoch kulturelle Unterschiede in Be-
zug auf das, was als angemessen gilt.

Der Fiihrungskraft gegeniiber hoflicher sein. Wahrend des Interviews wur-
de festgestellt, dass chinesische Mitarbeiter ihren Fiihrungskriften bei der
Arbeit mehr Hoflichkeit entgegenbringen. Diese Hoflichkeit ist weitaus
mehr als die Hoflichkeitsbekundungen, die sich die Kollegen gegenseitig
gewdhren. Die deutsche Seite zeigte in diesem Zusammenhang kein ver-
gleichbares Respektverhalten. Ganz im Gegenteil ergriffen einige deutsche
Fithrungskrifte sogar die Initiative, um einen Teil der in ihren Augen tiber-
mafligen Hoflichkeit der chinesischen Untergebenen zu korrigieren. Das er-
hohte Mafs an Hoflichkeit, welche chinesische Mitarbeiter den Fiihrungs-
kriften entgegenbringen, spiegelt sich in den folgenden zwei Aspekten wi-
der, ndmlich ehrerbietige Korperhaltung und ehrerbietige Sprache. Chinesi-
sche Mitarbeiter sind es gewohnt, Fiithrungskréfte mit einer ehrerbietigen
Koérperhaltung zu begegnen. Dazu gehort, vor ihnen zu stehen und ihnen
nachzugeben. Zum Beispiel sagte Yang im Interview:

Sie (die Fithrungskrifte) konnen sitzen, wihrend ich stehen muss.
Grundsitzlich werde ich diesen Ansatz verfolgen. Wenn er ein Kollege
ist, werde ich mich grundsitzlich direkt hinsetzen. Aber fiir die Chefs
wiirde ich mich in seinem Biiro definitiv nicht hinsetzen, ich wiirde
immer stehen. Beim Stehen berichte ich {iber meine Arbeit, beim Sitzen
arbeite ich.

Die chinesischen Mitarbeiter berichteten auch iiber die Merkmale, wie sie
gegentiber ihren Fiihrungskréften ihrer Alltagssprache mehr Hoflichkeit
verleihen. Im Umgang mit Fithrungskréften glaubten die befragten chinesi-
schen Mitarbeiter im Allgemeinen, dass sie ,respektvollere Worte” verwen-
den und ,einen Verhandlungston” verwenden sollen, da es sanfter sei. Ein
chinesischer Befragter namens Wu Shizhu glaubt auch, dass ein Gespriach
mit dem Vorgesetzten nicht mit einem Gesprach mit Werkstattarbeitern ver-
gleichbar sein kann: ,Man kann nicht so lachen, man muss ernst sein.”
Fiihrungskraft nicht widerlegen. Ein weiteres spezifisch chinesisches Res-
pektverhalten besteht darin, dass chinesische Mitarbeiter Respekt ausdrii-
cken, indem sie ihre Fithrungskrifte weder o6ffentlich noch privat widerle-

2 Vgl. Stephen Darwall, 2006, a. a. O., S. 3f.
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gen. Jiang Banzhu, ein chinesischer Befragter, verglich seine Arbeitserfah-
rung in Deutschland mit der in China und kam zu dem Schluss:

Als ich mit der fritheren deutschen Leitung zusammen war, habe ich
es gewagt, dariiber zu diskutieren und zu streiten, wenn ich was als
falsch angenommen habe. Aber weil ich jetzt vielleicht neu hier bin
und mein Chef ein Chinese ist, wage ich es nicht, das zu tun.

Jiang merkte an, dass die chinesischen Fiihrungskrifte nicht unbedingt be-
reit seien, Untergebenen zuzuhoren, die Einwédnde erheben und meinte da-
her, dass nicht streiten Respekt gegentiber der Fithrungskraft zeigen kann.
Michael, ein deutscher Befragter, fand in einem chinesischen Unternehmen
heraus: , Kritische Meinungen zu chinesischen Fiithrungskriften miissen ver-
schonert werden. ,Vielleicht haben Sie dariiber nachgedacht, mit dem Prob-
lem auf andere Weise umzugehen, denn dann werden wir andere Vorteile
haben.” Dies muss euphemistisch gesagt werden.” Michael fand, dass die
chinesische Fiihrung nicht direkt widerlegt werden solle, da es chinesischen
Fiuthrungskraften nicht leicht falle, solche Einwénde zu akzeptieren. Man sol-
le einige euphemistischere Methoden anwenden, um den chinesischen Fiih-
rungskréften zu vermitteln, dass sie falsch ldgen oder es einen besseren Weg
gebe.

Freiraum fiir Untergebene. Die Studie zeigt, dass die deutsche Seite im
Hinblick auf das Verhalten zwischen Vorgesetzten und Untergebenen ein
besonderes Respektverhalten aufweist. Das heifst, Respekt fiir die Unterge-
benen auszudriicken, indem den Untergebenen Freiraum eingerdumt wird.
Wie Hans, ein deutscher Befragter, sagte: ,Ich gebe eine Aufgabe mit einem
klaren Ziel, aber wie sie diese Aufgabe erfiillen, [da greife ich nicht ein]. Bei
der Erledigung ihrer Aufgaben konnen sie frei spielen, entscheiden, wie sie
selbst arbeiten sollen.” Lediglich die deutschen Befragten erwahnten Frei-
raum bei der Arbeit als wichtigen Fithrungsaspekt und im Zusammenhang
mit Respekt.

4.5 Kompetenzprinzip

Unter ,Kompetenzprinzip’ lassen sich vier gemeinsame und drei einzigartige
Formen von Respektverhalten zusammenfassen:

@ Loben

@ Gratulation

@ Dank aussprechen

@ Mit einer wichtigen Aufgabe betrauen

@ Preisverleihung und Auszeichnung (chinesisch)

@ Auf die Quelle der guten Idee hingewiesen (deutsch)

@ Untergebenen bessere Entwicklungsmdoglichkeiten geben (deutsch)
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Vermittels der vorliegenden Untersuchung wurde herausgefunden, dass
Loben, Gratulation, Dank aussprechen und mit einer wichtigen Aufgabe be-
trauen als positive Bewertung der Leistung und Fahigkeit verstanden und
mit Respekt verbunden werden. Wenn im Gegensatz dazu Leistungen oder
Fahigkeiten ignoriert, geleugnet und unterschétzt werden, wird das Kompe-
tenzprinzip bedroht, was als respektloses Verhalten empfunden wird. So-
wohl die deutschen als auch die chinesischen Befragten zeigen ein je einzig-
artiges Respektverhalten fiir Fahigkeiten und Leistung. Fiir die chinesischen
Befragten ist Preisverleihung ein Ausdruck von Respekt, wihrend fiir die
deutschen ein Verweis auf den Urheber einer guten Idee und gute Entwick-
lungsmoglichkeiten bedeutsam sind.

Loben: Befragte aus China und Deutschland sind sich darin einig, dass
Andere zu loben Respekt ausdriickt. Auf die Frage, wie man Respekt gegen
Fahigkeit und Leistung ausdriicken kann, antwortete Julia:

Ich denke, es ist sehr wichtig, ein positives Feedback zu geben. Wenn
es einige gute Leistungen gibt, werde ich Andere loben. Wenn ich mit
einer Sache zufrieden bin, wenn Andere gute Ergebnisse erzielen,
werde ich immer sagen: ,Danke! Grofiartig! Ich denke, Sie haben das
sehr gut gemacht! Dies ist eine tolle PPT! Sie haben in der Diskussion
gute Leistungen erbracht, sehr hilfreich fiir unseren Fortschritt’.

Chinesische Mitarbeiter gaben ebenfalls an, dass Lob ein Zeichen von Res-
pekt sei. Zhao Dujuan glaubt, dass Lob als Ausdruck von Respekt fiir Fahig-
keiten und Erfolge sehr positiv ist:

Wenn lhre Leistung gut ist, bewundern sie [die Kollegen] Sie mit Si-
cherheit, loben Sie, und sie werden Sie nattirlich respektieren.

Preisverleihung und Auszeichnung: Auf die Frage, wann sie sich aufgrund ih-
rer Fahigkeiten oder Leistungen jemals respektiert gefiihlt hétten, gaben ei-
nige deutsche Befragte an, von Kollegen empfohlen worden zu sein. Christi-
an, ein deutscher Befragter, erwdhnte eine Auszeichnung, fiir die er von Kol-
legen vorgeschlagen wurde. Mit diesem Preis werden diejenigen deutschen
Mitarbeiter ausgezeichnet, die gut mit chinesischen Kollegen zusammenge-
arbeitet haben. Christian gab zu, dass diese Art der Auszeichnung fiir ihn
sehr neu gewesen sei. In Deutschland gibe es keine solche Auszeichnung,
aber er habe sich tiber die Empfehlung und die Auszeichnung gefreut. Er
empfand dies als Respektbekundung seiner chinesischen Kollegen.

Auf die Quelle der guten Idee hinweisen: Fuir die deutschen Befragten ist es
wichtig, die Urheberschaft einer innovativen Idee oder eines Verdnderungs-
vorschlags herauszustellen, selbst wenn jemand anderes die Idee vorstellt.
Friedrich sagte im Interview:

Wenn Sie einen Vorschlag vorlegen, sollten Sie sagen, wer den Vor-
schlag gemacht hat. Lassen Sie die Person, die die Idee gemacht hat, im
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Mittelpunkt bleiben. Wenn ich in Deutschland etwas vorstelle, werde
ich sagen, wessen Idee das urspriinglich war. Dies ist sehr wichtig. In
China kann dies anders sein. Wenn chinesische Fithrungskrifte Dinge
einfithren, werden sie keine Mitarbeiter einbeziehen.

Dies zeigt, dass die deutsche Seite dazu neigt, die Urheberschaft hervorzu-
heben, so dass der Initiator der Idee anstelle des Verkiinders in den ,Fokus’
riickt. Deutsche Befragte halten dies fiir eine Form von Respekt vor denen,
die gute Ideen und Kreativitét liefern.

Untergebenen bessere Entwicklungsmoglichkeiten geben: Matthias, der eine
Fithrungsposition innehat, erwédhnte im Gesprédch ausdriicklich, dass Res-
pekt fiir die Fahigkeiten und Leistungen der Untergebenen auch die Unter-
stiitzung ihrer Karriereentwicklung umfasst: ,Wenn er mein Mitarbeiter ist,
werde ich seine weitere Entwicklung unterstiitzen.” Deutsche Fithrungskraf-
te sind jedoch hdufig durch die zeitliche Begrenzung ihres Auslandsaufent-
halts eingeschrankt und konnen die Entwicklung eines chinesischen Unter-
gebenen nicht langfristig begleiten, da sie nach dreijahriger Amtszeit nach
Deutschland zurtickkehren.

5. Fazit

Die fiinf Prinzipien respektvollen Verhaltens sind Leitlinien, die auf 31 For-
men von Respektverhalten beruhen. Wihrend das Hoflichkeitsprinzip die
Grundlage fiir die zwischenmenschliche Kommunikation im Allgemeinen
bildet, regelt das Verhandlungsprinzip, wie Kollegen im Unternehmen mit-
einander diskutieren und kommunizieren, um letztlich eine umsetzbare Lo6-
sung und eine Einigung zu erzielen. Das Kooperationsprinzip ist eines der
wichtigsten Prinzipien am interkulturellen Arbeitsplatz. Gerade im interkul-
turellen Kontext ist es notwendig, dass beide Seiten eine kooperative
Grundhaltung einnehmen. Ablehnendes und unkooperatives Verhalten
kann zu Respektlosigkeit fithren, die die Arbeitsatmosphire negativ beein-
flussen kann. Die drei Prinzipien bilden die Grundlage fiir die zwischen-
menschliche Kommunikation in Unternehmen. Die beiden anderen Prinzi-
pien gelten nur fiir spezielle Gruppen, wie Fithrungskréfte oder Mitarbeiter.
Das Autoritdtsprinzip beschreibt, wie im interkulturellen Kontext Fiih-
rungskrifte respektiert werden, wihrend das Kompetenzprinzip die Weise
schildert, wie Fithrungskrifte und Mitarbeiter in respektvoller Weise mit
herausragender Leistung und Fihigkeit umgehen. In allen fiinf Prinzipien
gibt es kulturelle Unterschiede, die zu grofieren Verwerfungen fithren kon-
nen. Dieses Problem kann jedoch durch interkulturelle Anpassung ent-
scharft und gelost werden. Diese Prinzipien geben nur die Makro-
Implementierungsprinzipien fiir Respektverhalten in einem multikulturellen
Unternehmen wieder. Fiir deutsche Unternehmen in China ist es deshalb
notwendig, die Ahnlichkeiten und Unterschiede im Respektverhalten in ver-
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schiedenen Kulturen anhand der 31 konkreten Formen des Respektverhal-
tens zu erfassen.

Obwohl diese fiinf Respektprinzipien sowohl fiir chinesische als auch
fir deutsche Mitarbeiter gelten, beinhalten sie dennoch kulturelle Unter-
schiede im konkreten Respektverhalten. Einige kleinere kulturelle Unter-
schiede spiegeln sich in unterschiedlichen Ausdrucksformen desselben Res-
pektverhaltens wider. Wenn beispielsweise die deutsche Seite spricht, neigt
sie dazu, der anderen Seite direkt in die Augen zu schauen, um Respekt zu
zeigen, wihrend die chinesische Seite nicht an Augenkontakt gewohnt ist.
Einige grofiere kulturelle Unterschiede spiegeln sich in einigen besonderen
Formen von Respektverhalten wider. Die chinesische Seite bringt der Fiih-
rung gesteigerte Hoflichkeit entgegen, wihrend die deutsche Seite solches
Respektverhalten nicht zeigt; oder chinesische Mitarbeiter zeigen Respekt,
indem sie ablehnende Ansichten taktvoll dufSern, die deutschen Mitarbeiter
hingegen werden kritische Meinungen direkt duflern.

Wenn chinesische wie auch deutsche Mitarbeiter solche Unterschiede in
der Zusammenarbeit missachten, fithrt dies zu Missverstindnissen und ei-
nem Gefiihl der Respektlosigkeit. Auf dieser Grundlage ist die interkulturel-
le Anpassung des Respektverhaltens besonders wichtig. Diese Anpassung
erfolgt durch eine respektvolle chinesisch-deutsche Interaktion, bei der alle
finf zuvor festgestellten Respektprinzipien enthalten sind. Damit entsteht
ein interkulturelles Dach fiir das Modell, wie nachstehende Abbildung 1.
zeigt. Danach wird eine interkulturelle Anpassung in allen fiinf Prinzipien
durchgehend gefordert.

Interkulturelle Anpassung

Autoritats- Kompetenz- Vertikaler
prinzip Prinzip Respekt
o . - - . - Horizontaler
Hoflichkeitsprinzip Verhandlungsprinzip Kooperationsprinzip Respekt

Abb. 1: Korrelation zwischen fiinf Respektprinzipien
und der interkulturellen Anpassung

Um Missverstdndnisse zu vermeiden, ist es notwendig, das gegenseitige

Verstdndnis auf der Grundlage des kulturellen Vorverstindnisses des ande-
ren zu verbessern und sodann geeignete interkulturelle Anpassungen vor-
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zunehmen. Die Welt hat sich wihrend der Globalisierung so stark wie nie-
mals zuvor in der Menschheitsgeschichte vernetzt, aber sie ist weit davon
entfernt, ausreichend harmonisch zu sein. Respektvolles Verhalten mit kul-
tureller Pragung kann nur durch ein hinreichendes Vorverstindnis der an-
deren Kultur erlangt werden. Interkulturelles Training auf der Grundlage
wissenschaftlicher Forschungsergebnisse kann ein kiirzerer Weg sein, um
das kulturelle Verstandnis eines anderen Landes zu verbessern.
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