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AN B Social Skills Inventory

USV ...l Unsicherheitsvermeidung
VIF............. Variance Inflation Factor

WVS ..o World Values Survey
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1 Rahmenbedingungen internationaler
Unternehmensgrindungen

1.1 Untersuchungsgegenstand und Zielsetzung der Arbeit

Die zunehmende globale Verflechtung von Wirtschaftssystemen fiihrt dazu, dass
Unternehmen mit einer ansteigenden Komplexitit und Dynamik der Unterneh-
mensumwelt konfrontiert werden. Denn Entwicklungen in den jeweiligen Lan-
derbranchen beschranken sich nicht auf den Heimatmarkt, sondern beeinflussen
sich weltweit gegenseitig, sodass die Wettbewerbsdynamik verstarkt wird. Das Er-
kennen und die Entwicklung neuer Geschifts- und Marktchancen koénnen dazu
dienen, im internationalen Wettbewerb erfolgreich zu agieren. Die Griindung ei-
nes Unternehmens, welches vom Griindungszeitpunkt an internationale Aktivi-
taten betreibt, stellt eine mogliche Variante dar, um Wettbewerbsvorteile, durch
ein frihzeitiges Ergreifen von internationalen Marktchancen, zu generieren. Die-
se Wettbewerbsvorteile konnen Vorkaufsrechte von knappen Giitern, Generierung
von Wechselkosten bei den Konsumenten und technologische Fiihrerschaft sein.'
Um den unterschiedlichen Anforderungen der Zielmarkte, in denen Wertaktivita-
ten etabliert werden sollen, gerecht zu werden, ist eine zunehmende lokale Prasenz
durch Niederlassungen, z.B. fiir Forschung und Entwicklung (FuE), Produktion
oder Vertrieb, erforderlich. Dabei sind nicht nur politisch-rechtliche und 6kono-
mische Rahmenbedingungen, sondern auch soziokulturelle Faktoren, wie z. B. Sit-
ten, Brauche, Religion, Weltanschauung und Wertesystem, im strategischen Kalkiil
eines internationalen Marktauftritts zu berticksichtigen.

1 Vgl. Lieberman; Montgomery (1988), S. 41-42.
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2 1 Rahmenbedingungen internationaler Unternehmensgriindungen

Letztere sind besonders dann von Bedeutung, wenn sich die Lander in ihrer his-
torischen kulturellen Entwicklung und in den gegenwartigen Auspriagungen ihrer
Kultur starker voneinander unterscheiden, wie es auf Deutschland und China zu-
trifft. Niedrigere Lohnkosten qualifizierter Arbeitnehmer und das grof3e Absatzpo-
tential lassen den chinesischen Markt fiir deutsche Unternehmen als Produktions-
standort und Absatzmarkt attraktiv erscheinen. Ebenso konnen kostengiinstig ent-
wickelte und produzierte Produkte gewinnbringend in Deutschland, welches tiber
eine hohe Kaufkraft verfiigt, abgesetzt werden.” Bei der internationalen Standort-
wahl gewinnen aber auch zunehmend technologische Motive an Bedeutung. Die
Etablierung von Aktivitdten im FuE-Bereich im Ausland fiihrt dazu, dass der in-
ternationale Wettbewerb nicht nur von grenziiberschreitenden Giter- und Zah-
lungsstromen gekennzeichnet ist, sondern auch Wissen iiber Landergrenzen hin-
weg transferiert wird. Dies ist u. a. auch auf local-content-Vorschriften zurtickzu-
fihren, mit denen die zu erbringende Hohe des Wertschopfungsanteils von aus-
lindischen Unternehmen im Inland festgelegt wird.> Auch China gewinnt im Be-
reich der Forschung und Entwicklung zunehmend an Bedeutung, da es verstarkt als
FuE-Standort in Konkurrenz zu Deutschland tritt.* China zihlte 2011 zu den Top
10 der Zielldinder fiir FuE-Ausgaben deutscher Unternehmen.® Ebenso investieren
aber auch immer mehr Unternehmen aus China in FuE-Tatigkeiten am Standort
Deutschland, wobei deren Anzahl noch sehr gering ist.® Werden bei einer deutsch-
chinesischen Unternehmensgriindung Deutschland und China sowohl als Absatz-
markt wie auch als FuE-Standort gewahlt, so sollte bereits wahrend der Grindungs-
phase linderspezifisches Marktwissen und Produkt-Know-how bzw. technologi-
sches Know-how vorliegen. Die Integration von kulturellem Wissen tiber Deutsch-
land und China kann den Erfolg einer Etablierung von Wertaktivitdten in beiden
Landern begtinstigen. Eine solche Integration kann zum Zeitpunkt einer Unter-
nehmensgrindung erfolgen, indem eine Person aus dem entsprechenden Kultur-
kreis Mitglied des Griinderteams ist. Auf eine deutsch-chinesische Unternehmens-

2 Zur Entwicklung des BIP in Deutschland und in China vgl. Anhang 1, S. 272.

Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 69-70.

Zur Entwicklung der FuE-Ausgaben in Deutschland und in China vgl. Anhang 2, S. 273.
Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 76.

Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 80.
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1.2 Aufbau der Arbeit 3

grindung wiirde dies zutreffen, wenn mindestens jeweils ein Deutscher als auch
ein Chinese an der Griindung des Unternehmens beteiligt ist.

Das Ziel der Arbeit ist die Analyse von Faktoren, die das Verhalten von Unterneh-
mensgriindern bzw. Entscheidungstragern determinieren, um Handlungsempfeh-
lungen fiir die Auswahl von Griindungspartnern bzw. Geschéaftspartnern, die Ver-
teilung von Arbeitsaufwand im Rahmen einer geplanten Unternehmensgriindung
sowie fiir die Sensibilisierung bei einer Zusammenarbeit im interkulturellen Kon-
text zu geben. Dazu wird untersucht, welchen Einfluss die Kultur auf das Entschei-
dungsverhalten von Deutschen und Chinesen aufweist. Aulerdem soll tiberpriift
werden, ob eine kulturiibergreifende Zusammenarbeit primir von der Uberwin-
dung kultureller Unterschiede gepragt ist, oder ob es weitere Determinanten des in-
dividuellen Verhaltens gibt, die den Erfolg einer deutsch-chinesischen Unterneh-
mensgrindung beeinflussen. Hierzu wird insbesondere der Einfluss von Person-
lichkeitseigenschaften, wie dem Ausmaf’ an Vertrauen, welches anderen Personen
gewahrt wird, getestet, aber auch der Einfluss unterschiedlicher sozialer Fahigkei-
ten analysiert, die es einem Individuum ermoglichen, erfolgreich mit unterschied-
lichen Personen zu interagieren, interpersonelle Beziehungen aufzubauen und auf
Ressourcen des Interaktionspartners Zugriff zu erlangen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Zur Analyse des aufgefithrten Untersuchungsgegenstandes und zur Erreichung des
dargestellten Forschungsziels, ist die Arbeit in die beiden Blocke Theoretische und
empirische Grundlagen sowie Empirische Untersuchung und Befunde untergliedert (sie-
he Abbildung 1.1). Nach dem einfiihrenden Kapitel 1 werden in Kapitel 2 zunédchst
die Wirkungszusammenhinge im internationalen Wettbewerb naher betrachtet,
mit denen Griinder von internationalen Unternehmen konfrontiert werden. Hier-
zu wird auf die marktseitigen Rahmenbedingungen eingegangen und dargestellt,
inwiefern deren Entwicklung eine internationale Etablierung von Unternehmens-
aktivitaten, bereits vom Griindungszeitpunkt an, fiir ein wettbewerbsfahiges Agie-
ren notwendig machen kann. Da fiir eine internationale Marktprédsenz, die kul-
turellen Rahmenbedingungen in den potentiellen Zielmarkten zu berticksichti-
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Einleitung

Kapitel 1: Rahmenbedingungen internationaler Unternehmensgriindungen

1.1 Untersuchungsgegenstand und Zielsetzung der Arbeit
1.2 Aufbau der Arbeit

Theoretische und empirische Grundlagen

Kapitel 2: Die Internationalisierung von Unternehmensaktivitaten

2.1 Wirkungszusammenhange im internationalen Wettbewerb

2.2 Internationalisierung der Aktivitdten bestehender Unternehmungen

2.3 Internationale Unternehmensgriindung als Markteintrittsstrategie

2.4 Einfluss der personlichen Eigenschaften von Unternehmern auf internationale
Unternehmensgriindungen

2.5 Grindung internationaler Unternehmen durch Teams

| |

Kapitel 3: Kulturelle Determinanten der Kapitel 4: Soziale Determinanten der
unternehmerischen Tatigkeit unternehmerischen Tatigkeit

3.1 Definition des Begriffs der Kultur 4.1 Soziales Kapital und soziale Netzwerke

3.2 Untersuchung von Kulturen mittels 4.2 Soziale Kompetenz und soziale
unterschiedlicher Kulturmodelle Fahigkeiten

3.3 Das Kulturmodell von Hofstede 4.3 Einfluss der sozialen Kompetenz auf die

3.4 Voraussetzungen fiir den erfolgreichen Bildung von sozialem Kapital und den
Umgang mit kultureller Distanz unternehmerischen Erfolg

v

Empirische Untersuchung und Befunde

Kapitel 5: Experimentelle Untersuchung von kulturellen und sozialen Einfliissen auf das
Entscheidungsverhalten und den finanziellen Erfolg von Deutschen und
Chinesen

5.1 Thematischer Grundgedanke des experimentellen Designs
5.2 Entwicklung und Durchfiihrung der Forschungsexperimente
5.3 Nichtparametrische Tests

5.4 Das Messmodell (Basismodell)

5.5 Das Regressionsmodell (Basismodell)

5.6 Erweiterungen des Basismodells

5.7 Zusammenfassung der Ergebnisse

|

Fazit

Kapitel 6: Diskussion der Ergebnisse und weiterer Forschungsbedarf

Abbildung 1.1: Struktur der Arbeit
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1.2 Aufbau der Arbeit 5

gen sind, wird anschlief3end auf die Verfiigbarkeit des benotigten kulturellen Wis-
sens, mittels Einbindung der jeweiligen Kulturtrager ins Griinderteam, eingegan-
gen. In diesem Zusammenhang werden die Starken und Schwachen multikulturel-
ler Teams ndher betrachtet. Dabei wird insbesondere der Einfluss von computer-
vermittelter Kommunikation und interpersonellem Vertrauen auf die Interaktion
von Akteuren, die Bildung von Teams und den Erfolg einer Zusammenarbeit von
multikulturellen Griinderteams analysiert. Da im Fokus der Arbeit die Zusammen-
arbeit von deutschen und chinesischen Unternehmensgriindern steht, werden in
Kapitel 3 die kulturellen Determinanten von unternehmerischen Tatigkeiten vorge-
stellt. Dafiir ist zundchst der Begriff der Kultur aus deutscher und chinesischer Sicht
zu definieren, und anschliefRend auf die Vorgehensweise der kulturvergleichenden
Managementforschung einzugehen. Um die Auspragungen der deutschen und der
chinesischen Kultur miteinander vergleichen zu konnen, wurde das Kulturmodell
von Hofstede gewdhlt. Hierbei werden die unterschiedlichen Auspragungen der
sechs Kulturdimensionen fiir Deutschland und China beschrieben, um daraus re-
sultierende Unterschiede in der Nutzung von Kommunikationsmedien zum Aus-
tausch von Informationen aufzuzeigen, und Auswirkungen auf die Zusammenazr-
beit von Griindern mit unterschiedlicher kultureller Herkunft darzustellen.

Neben kulturellen Determinanten ist zu tiberpriifen, ob es weitere Faktoren gibt,
die die Interaktionen von Individuen beeinflussen. Dazu werden in Kapitel 4 die so-
zialen Determinanten unternehmerischer Entscheidungen naher betrachtet. Hier-
bei wird darauf eingegangen, inwiefern interpersonelle Beziehungen - in Form von
sozialen Netzwerken - und deren Wert fir ein Individuum - in Form von sozialem
Kapital - eine Voraussetzung fiir das Zustandekommen von internationalen Un-
ternehmensgriindungen sind, insbesondere in Deutschland und China. Anschlie-
Bend wird anhand bisheriger empirischer Studien dargestellt, wie Unternehmer
mithilfe ihrer sozialen Fahigkeiten die Bildung ihres sozialen Kapitals, die Identifi-
kation von Markt- und Geschaftschancen und den Erfolg von Unternehmensgriin-
dungen beeinflussen konnen.

An den Block der theoretischen und empirischen Grundlagen schlief3t Kapitel 5
mit der experimentellen Untersuchung des Entscheidungsverhaltens von Deut-
schen und Chinesen an. Zuerst wird der aus den Grundlagen abgeleitete, thema-
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6 1 Rahmenbedingungen internationaler Unternehmensgriindungen

tische Grundgedanke des experimentellen Designs vorgestellt und anschlief3end
die Entwicklung und der Ablauf der Forschungsexperimente beschrieben. Die Ana-
lyse des Entscheidungsverhaltens erfolgt in zwei Schritten. Zuerst wird tiberpriift,
ob Unterschiede im direkt beobachtbaren Verhalten zwischen deutschen und chi-
nesischen Entscheidungstragern, bei der Wahl eines Partners und der Zuweisung
von Arbeitsaufwand, bestehen. Dazu werden die entsprechenden Hypothesen und
Ergebnisse der nichtparametrischen Tests vorgestellt. In einem zweiten Schritt wer-
den die Einfliisse der latenten, kulturellen und sozialen Konstrukte auf das Verhal-
ten der Entscheidungstriager analysiert. Hierzu wird das verwendete Messmodell
vorgestellt, mit dem die hypothetischen Konstrukte erhoben werden. Anschlie-
Bend wird der Einfluss der Konstrukte auf das Entscheidungsverhalten mittels Re-
gressionsanalysen getestet. Die hierbei untersuchten Hypothesen werden vorge-
stellt und eine Auswertung der Ergebnisse vorgenommen. Abschlief3end wird ein
Uberblick gegeben, zu den Ergebnissen der experimentellen Untersuchung des
Entscheidungsverhaltens von Deutschen und Chinesen. In Kapitel 6 werden die
Ergebnisse der Arbeit vor dem Hintergrund deutsch-chinesischer Unternehmens-
griundungen diskutiert und Handlungsempfehlungen fiir Theorie und Praxis gege-
ben.
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2 Die Internationalisierung von
Unternehmensaktivitaten

2.1 Wirkungszusammenhange im internationalen Wettbewerb

Der Begriff international bezieht sich auf Nationen, d. h. auf Gemeinschaften von
Menschen mit gleicher Abstammung, Geschichte, Sprache und Kultur.! Es wer-
den somit Beziehungen beschrieben, die zwischen mehreren Landern bzw. meh-
reren Kulturen bestehen.? Im Hinblick auf Unternehmen beschreibt der Begriff In-
ternationalisierung die Ausweitung von Unternehmensaktivitdaten tiber Landergren-
zen hinweg.> Mehrere Autoren fiihren als Ursache fiir die Internationalisierung
von Unternehmen die Globalisierung der Wirtschaft an.* Der Begriff global bezieht
sich auf Zustinde, die die gesamte Welt betreffen.® Globalisierung beschreibt somit
einen Prozess, in dem sich die Rahmenbedingungen der Umwelt dndern.® Diese
Verdnderungen umfassen u. a. die Deregulierung der Kapital- und Gilitermarkte, zu-
nehmende Kooperations- und Integrationsbestrebungen, den Aufbau eines multi-
lateralen Handelssystems und den technologischen Fortschritt.” Dieser ermoglicht
es, dass Menschen aus unterschiedlichen Teilen der Welt durch virtuelle Kanale,
wie z. B. Internet, Chat- und Video-Kommunikation sowie Telefonie, miteinander

1 Vgl. Dudenredaktion (2007), Eintrag Nation, S. 692.
2 Vgl. Knight (2004), S. 8.
3 Vgl. Prange; Verdier (2011), S. 126.

4 Vgl. Sollner (2008), S. 20 ff., vgl. Holtbriigge; Welge (2010), S. 26 ff. und vgl. Kutschker; Schmid (2011),
S. 182 ff.

5> Vgl. Dudenredaktion (2010), Eintrag global, S. 449.
® Vgl. Holtbriigge; Welge (2010), S. 26.

7" Zu den Ursachen der Globalisierung vgl. z. B. Holtbriigge; Welge (2010), S. 27-29 und vgl. Kutschker;
Schmid (2011), S. 182-200.
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8 2 Die Internationalisierung von Unternehmensaktivititen

in Kontakt treten konnen, wodurch die unterschiedlichen Kulturen und Regionen
der Welt miteinander in Austauschbeziehungen stehen.® , Globalization [...] can be
defined as a complex set of distinct but related processes - economic, cultural, social and
also political and military - through which social relations have developed towards a glo-

bal scale and with global reach, over a long historic period. “’

Aufgrund dieser Prozesse
und seiner Wortbedeutung stellt die Globalisierung eine besonders weitreichende
Form der Internationalisierung dar. , Internationalisierung wird dann zur Globalisie-
rung, wenn neben dem eigenen Land nicht nur (einzelne) weitere Linder oder Regionen
betroffen sind, sondern, wenn die gesamte Welt von bestimmten Entwicklungen, Institu-
tionen, Aktoren oder Prozessen tangiert wird.“'° Allerdings weist die Welt lingst noch
keine Verflechtung aller Mirkte oder Bereiche von Unternehmungen auf," und ist
weit von einer homogenen globalen Kultur entfernt.'? Daher sollte eher vom Trend
der Globalisierung oder von einer moglichen Entwicklung in Richtung Globalitat

gesprochen werden. "

Die Internationalisierung von Unternehmensaktivititen ist die Folge einer An-
passung an sich veraindernde Rahmenbedingungen, um im Wettbewerb bestehen
zu konnen.™ Dafiir sollte in einem Unternehmen das Bewusstsein vorhanden sein,
dass internationale politische und 6konomische Vorgiange die Existenz und den
Erfolg des Unternehmens beeinflussen konnen. Beamish fasst dies wie folgt zusam-
men: ,, Internationalization is the process by which firms both increase their awareness of
the direct and indirect influence of international transactions on their future, and esta-
blish and conduct transactions with other countries.“" Somit sind es die Rahmenbe-
dingungen der Umwelt, die es notwendig machen, dass ein Unternehmen sich in-
ternational etablieren muss, um wettbewerbsfahig zu sein. Ob diese Notwendigkeit
erkannt wird, hdangt von den Eigenschaften der Unternehmer, und hier von denen
der Griinder ab (siehe Abbildung 2.1).

8 Vgl. Arnett (2002), S. 777.

9 Shaw (1997), S. 498.

10" Kutschker; Schmid (2011), S. 172.

' ygl. Kutschker; Schmid (2011), S. 172.
12 ygl. Arnett (2002), S. 774.

13 vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 172.
14 Vgl. Johanson; Vahlne (1977), S. 26.
15 Beamish (1990), S. 77.
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2.1 Wirkungszusammenhdnge im internationalen Wettbewerb 9
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Abbildung 2.1: Uberblick der Wirkungszusammenhinge zwischen Marktseite und
Unternehmerseite bei internationalen Unternehmensgrindungen

Internationale Marktchancen konnen aus unterschiedlichen Entwicklungen der
Umwelt resultieren. Dies konnen unvorhersehbare Ereignisse sein, deren Auswir-
kungen vorab nicht kalkulierbar sind, oder demographische Veranderungen, wel-
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10 2 Die Internationalisierung von Unternehmensaktivititen

che eine Verinderung von Nachfragepriferenzen bewirken kénnen.'® Der tech-
nologische Fortschritt fithrte zu einer Weiterentwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologien (IKT), sodass Informationen weltweit bereitgestellt
werden konnen und verfiigbar gemacht werden konnen, z. B. hinsichtlich gesamt-
wirtschaftlicher Kennzahlen und spezieller Branchenentwicklungen (siehe Kasten
Technologische Entwicklung). Ebenso ermoglichten sinkende Kosten im Bereich der
See- und Luftfracht sowie im Personentransport eine zunehmende internationale
Vernetzung von Individuen, Gruppen, Institutionen und Organisationen. Die dar-
aus resultierende Erleichterung der Koordination von Unternehmensaktivitiaten
uiiber Landesgrenzen hinweg fithrt dazu, dass attraktive Auslandsmarkte besser er-
schlossen werden konnen. Die daraus resultierende Expansion von Unternehmen
ins Ausland bewirkt, dass immer mehr Unternehmungen in einem internationa-
len Wettbewerb miteinander stehen. Eine Erhohung des Konkurrenzdrucks und
der Dynamik der Unternehmensumwelt bzw. der Branchen sind die Folge (siehe
Kasten Wettbewerbsintensitiit).

Um weltweit Wettbewerbsvorteile generieren und nutzen zu kénnen, suchen Un-
ternehmen stindig nach innovativen Problemlosungen. Daraus folgt nicht nur
eine Verkirzung der Produktlebenszyklen und der Abschreibungszeitriume, son-
dern auch eine Verkiirzung des Zeitraums, in dem Gewinn erwirtschaftet werden
kann, wodurch wiederum der Konkurrenzdruck und die Dynamik der Branche an-
steigen. Beschrdankt sich ein Unternehmen beim Absatz eines innovativen Produk-
tes lediglich auf seinen Heimatmarkt, besteht die Gefahr, dass die Konkurrenz eine
Imitation oder Weiterentwicklung des Produktes auf auslindischen Mairkten zu-
erst absetzt. Bei einer internationalen Unternehmensgriindung erstrecken sich die
unternehmerischen Aktivititen vom Griindungszeitpunkt an auf mehrere Linder,
die nicht zusammenhdngen miissen, bis hin zu einer weltweiten Integration und
Koordination eines unternehmerischen Netzwerkes, mit dem Ziel internationale
Marktchancen nutzen zu konnen. Eine internationale Unternehmensgrindung
stellt somit die Moglichkeit dar, First-Mover-Vorteile im internationalen Wettbe-
werb nicht der Konkurrenz zu tiberlassen, sondern diese selbst zu realisieren.

16 ygl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 567.
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2.1 Wirkungszusammenhdnge im internationalen Wettbewerb 11

Die Wahrnehmung und die Einschitzungen von Umweltbedingungen sowie die
Entscheidungen der Unternehmensgriinder bestimmen auf welche Art und Weise,
insbesondere mit welcher Geschwindigkeit Unternehmensaktivitaten im Ausland
etabliert und ausgeweitet werden. Daher heben Oviatt und McDougall hervor: ,, The
study of cross-border entrepreneurial behavior focuses on how actors discover, enact, eva-
luate, and exploit opportunities to create future goods and services.“” Wie Unterneh-
mer sich in einem Umfeld verhalten, das von Unsicherheiten gepragt ist, hdngtu. a.
von ihren personlichen Eigenschaften ab. Denn das Ausmaf} der Extravertiertheit
kann z. B. die Interaktionen mit anderen Individuen beeinflussen. Unternehmer
stehen mit vielen unterschiedlichen Interessengruppen in Kontakt wie Kunden,
Lieferanten, anderen Unternehmern, Beh6rden und weiteren Organisationen. Bei
einer internationalen Unternehmensgriindung befinden sich diese nicht nur im
Heimatland, sondern auch in Landern, die sich in ihren sozialen, kulturellen und
Okonomischen Bedingungen stiarker vom Heimatland unterscheiden konnen. Ei-
ne erfolgreiche Interaktion mit Personen, die aus einem anderen sozio-kulturellen
Umfeld stammen, hingt von den sozialen Fahigkeiten und der Personlichkeit des
Unternehmensgriinders ab, wobei letztere den Erwerb und die Auspragung der so-
zialen Fahigkeiten einer Person beeinflussen kann. Ein entgegengesetzter Zusam-
menhang konnte bisher nicht nachgewiesen werden (siehe Kasten Interaktionspo-
tential).'®

Erst die Kombination von Personlichkeit und sozialen Fihigkeiten macht es ei-
nem Unternehmer moglich, soziales Kapital in Form von sozialen Netzwerken auf-
zubauen und Vorteile aus den Kontakten zu Netzwerkpartnern zu ziehen (siehe
Kasten Ressourcenpotential). Dies ist notwendig, da junge Unternehmen gegentiber
bereits bestehenden grofien Unternehmen insbesondere zwei Nachteilen ausge-
setzt sind. Sie verfiigen aufgrund ihrer Neuheit tiber keine Reputation und nur tiber
sehr begrenzte Ressourcen, wie z. B. finanzielle und personelle Mittel, Markt-Know-
how und technisches Know-how. Auch der Zugang zu Vertriebskandlen muss u. U.
erst aufgebaut werden. Das Netzwerk der Unternehmensgriinder sollte die Ressour-
cen liefern, welche fiir das Grindungsvorhaben notwendig sind. Denn verfiigt ein
Unternehmensgrinder nicht iber ausreichend Know-how wie z. B. Marktwissen

17" Oviatt; McDougall (2005), S. 540.
18 ygl. Lang (2009), S. 155.
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12 2 Die Internationalisierung von Unternehmensaktivititen

und notwendige finanzielle Ressourcen, so kann er beides aus seinem Netzwerk be-
ziehen, indem er auf die Erfahrungen und die Reputation seiner Kontakte zugreift.
Die Kombination des Wissens und der Fihigkeiten des Griinders mit dem Wissen
und der Erfahrung anderer Fachleute kann Unsicherheiten reduzieren sowie das
Erkennen und Entwickeln neuer Geschifts- und Marktchancen ermoglichen. Das
Ergreifen und Nutzen solcher Chancen kann u. U. durch die finanzielle Unterstiit-
zung von Netzwerkpartnern des Grinders ermoglicht werden. Der Zugriff auf die-
se Ressourcen ist daher das Resultat erfolgreicher Interaktionen mit den Netzwerk-
partnern, welche u. a. durch die sozialen Fahigkeiten des Griinders bestimmt wer-
den.

Die zunehmenden weltwirtschaftlichen Verflechtungen fithren zu neuen Heraus-
forderungen fiir Unternehmen. Als Reaktion auf die verdanderten Rahmenbedin-
gungen konnen Unternehmen unterschiedliche Strategien verfolgen, um im inter-
nationalen Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Diese Strategien konnen sich u. a. auf
die Art des Markteintritts (z. B. das Betreiben von Export, das Eingehen eines Joint
Ventures oder die Griindung eines neuen Unternehmens),”” auf den Zeitpunkt
des Markteintritts in einem Land oder mehreren Liandern (z.B. die First-Mover-
Strategie und die Follower-Strategie bzw. die Wasserfallstrategie und die Sprinkler-
strategie)?® oder auf die Art der Leistungserstellung (z. B. die Strategien der Kos-
tenfiihrerschaft und der Diffenzierung oder hybride Strategien)®! beziehen. Hier-
bei muss berticksichtigt werden, dass die Entwicklungen der einzelnen Lander-
branchen sich wechselseitig beeinflussen konnen. In Abhédngigkeit von der Wahr-
nehmung dieser internationalen Einflisse auf das eigene Unternehmen, miissen
Entscheidungen getroffen werden wie landerspezifische Vorteile, z. B. hinsichtlich
Produktionskosten, genutzt werden sollen. Dabei ist zu bertiicksichtigen, dass geo-
graphische Entfernungen sowie 6konomische und sozio-kulturelle Unterschiede,
die zwischen Landern bestehen, die Geschwindigkeit der Internationalisierung be-
einflussen konnen. Im Gegensatz zur internationalen Unternehmensgrindung,
wo von Beginn an international agiert wird, gehen die traditionellen Modelle der

Internationalisierung davon aus, dass die Ausweitung von unternehmerischen Ak-

9 Vgl. hierzu z. B. Kutschker; Schmid (2011), Kapitel 6.2.
20 Vgl. hierzu z. B. Kutschker; Schmid (2011), Kapitel 6.4.
21 Vgl. hierzu z. B. Welge; Al-Laham (2003), S. 382-408.
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2.2 Internationalisierung der Aktivititen bestehender Unternehmungen 13

tivitaten ins Ausland sukzessiv erfolgt. Dies basiert auf der Annahme, dass erst
durch das Sammeln von Erfahrungen im Ausland und den Erwerb von Wissen tiber
landesspezifische Markte, die Unterschiede zwischen den verschiedenen Landern
uberwunden werden konnen. Im Folgenden wird auf die theoretischen Konzep-
te der Internationalisierung von bereits bestehenden Unternehmungen eingegan-
gen, um diese anschliefRend gegeniiber den speziellen Eigenschaften von interna-
tionalen Unternehmensgriindungen abzugrenzen.

2.2 Internationalisierung der Aktivitaten bestehender
Unternehmungen

2.2.1 Strategien zur Generierung internationaler Wettbewerbsvorteile

Das Ziel der internationalen Ausweitung von Unternehmen ist die Aufrechterhal-
tung der Wettbewerbsfdhigkeit. Damit ein Unternehmen langfristig am Markt be-
stehen kann, muss es seine Erfolgspotentiale identifizieren bzw. diese aufbauen
und ausschopfen, um Wettbewerbsvorteile generieren zu konnen. Unternehmen,
die im internationalen Wettbewerb stehen, miissen daher entscheiden wie sie ihre
einzelnen Wertaktivitiaten auf dem Weltmarkt verteilen und etablieren.?? Je nach-
dem welche Strategie ein Unternehmen verfolgt, kann sich die Internationalisie-
rung auf Exportaktivititen beschranken oder sich bis zur Etablierung eigener Nie-
derlassungen im Ausland erstrecken. Porter klassifizierte die internationalen Wett-
bewerbsstrategien von bereits etablierten Unternehmen, den sogenannten multi-
nationals. ,Multinational generally denotes a company with significant operations and

market interests outside its home country. “*3

Hierfiir unterscheidet Porter zwischen zwei Dimensionen des internationalen
Wettbewerbs. Die erste Dimension ist die Konfiguration der Wertaktivititen eines
Unternehmens. Sie beschreibt in welchem Umfang die einzelnen Wertaktivitaten
weltweit verteilt sind. Dies geschieht unter der Voraussetzung, dass in mehreren

22 Vgl. Porter (1986b), S. 23.
23 Hout et al. (1982), S. 103.
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14 2 Die Internationalisierung von Unternehmensaktivititen

Lindern ein Absatz des Outputs erfolgt.?*

Die Dimension der Konfiguration kann
variieren zwischen konzentriert und gestreut. Konzentriert meint, dass eine Wertak-
tivitat nur an einem Ort angesiedelt ist, z. B. eine einzige grof3e F&E-Abteilung oder
Produktionsstitte. Unter gestreut ist zu verstehen, dass eine Wertaktivitdt in meh-
reren Landern, in denen das Unternehmen vertreten ist, durchgefiithrt wird. Dar-
aus folgt, dass im Extremfall in jedem dieser Lander eine vollstindige Wertkette

etabliert ist.?

Die zweite Dimension ist die Koordination der Wertaktivititen eines Unterneh-
mens. Hierbei handelt es sich um die Abstimmung von miteinander verbundenen
Aktivititen, die in unterschiedlichen Lindern ausgeiibt werden.?® Die Dimensi-
on der Koordination rangiert von keiner bis hin zu sehr hoher Abstimmung der
Wertaktivititen zwischen den unterschiedlichen Landern. Findet keine Abstim-
mung statt, so arbeiten die einzelnen Geschaftsbereiche in den unterschiedlichen
Landern selbstindig und unabhdngig voneinander. Bei einer sehr hohen Abstim-
mung greifen z. B. Produktionsstatten aus mehreren Landern auf das gleiche In-
formationssystem der Gesamtunternehmung zurtick, Produktionsprozesse werden
inhaltlich aufeinander abgestimmt und es werden die gleichen Einsatzstoffe ver-
wendet.?’

Hinsichtlich der weltweiten Ausdehnung von Aktivitdten ins Ausland argumen-
tiert Porter wie folgt: , The purest global strategy is to concentrate as many activities as
possible in one country, serve the world from this home base, and tightly coordinate those
activities that must inherently be performed near the buyer.“*® In Verbindung mit Ab-
bildung 2.2 definiert er ferner eine globale Strategie /... | as one in which a firm seeks
to gain competitive advantage from its international presence through either concentrating

configuration, coordination among dispersed activities, or both.“*’

In einer globalen Branche stehen die Unternehmen mit ihrem Produktportfo-
lio und ihrer Positionierung am Markt in einem weltweiten Wettbewerb mitein-

24 vgl. Porter (1986b), S. 23.
25 Vgl. Porter (1986b), S. 25.
26 Vgl. Porter (1986b), S. 25.
27 Vgl. Porter (1986a), S. 17.
28 Pporter (1986a), S. 18.
29 Porter (1986a), S. 20.
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Abbildung 2.2: Internationalisierungsstrategien nach Porter
(Quelle: Porter (1986a), S. 19 und 35 (modifiziert))

ander.*® Somit ist eine globale Branche nicht nur eine Ansammlung von gleichen
Landerbranchen, sondern eine Plattform von gleichen, miteinander verbundenen
und sich gegenseitig beeinflussenden Landerbranchen. Zu diesen zdhlt z. B. die Au-
tomobilbranche.?® Um effizient agieren zu kénnen, sind die Aktivititen der ein-
zelnen Niederlassungen weltweit miteinander vernetzt,** d. h. sie sind gegenseitig
voneinander abhdngig und werden aufeinander abgestimmt. So ist z. B. die Produk-
tion auf vereinzelte Niederlassungen in unterschiedlichen Landern aufgeteilt, in
denen die Bedingungen fiir die Produktion als am geeignetsten fiir das Unterneh-
men angesehen werden. In diesem Rahmen wird versucht, lokale Marktbediirfnisse

30 vgl. Hout et al. (1982), S. 99 und vgl. Porter (1986b), S. 18.
31 vgl. Porter (1986b), S. 18.
32 Vgl. Porter (1986b), S. 19.
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16 2 Die Internationalisierung von Unternehmensaktivititen

zu befriedigen ohne die Effizienz einzuschrdanken, indem z. B. eine grof3tmogliche
Standardisierung in der Produktion angestrebt wird.>?

Abbildung 2.2 zeigt ebenfalls die von Porter prognostizierten Entwicklungstrends
von Unternehmen in Richtung des vierten Quadranten. Aus 6konomischen Griin-
den nutzen internationale Unternehmungen die jeweiligen landesspezifischen
Vorteile, z. B. hinsichtlich der Produktionskosten. Durch politisch-rechtliche Rah-
menbedingungen ist es aber, bei einem internationalen Absatz von Produkten,
nicht immer moglich die Wertaktivitaten geographisch zu konzentrieren, z. B. auf-
grund von local-content-Vorschriften. Durch die geographische Verteilung der
Wertaktivitaten missen die Unternehmen wiederum in der Lage sein diese unter-
einander zu koordinieren. Die Entwicklung und Verwendung moderner IKT macht
dies moglich. Die Entwicklung hin zum vierten Quadrant lasst sich auch damit er-
kldren, dass durch eine starkere Koordination der Wertaktivitaten ein Teil der Kos-
ten kompensiert wird, welche bei einer zunehmenden geographischen Verbreitung
der Wertaktivititen entstehen.** Nach Porter werden daher diejenigen Unterneh-
men erfolgreich am Markt bestehen konnen, welche Wettbewerbsvorteile durch ei-
ne weltweite Koordination und Konfiguration der Wertaktivitdaten generieren und
diese auch ausschopfen kénnen.*

Die Ausweitung der Unternehmensaktivitiaten ins Ausland, richtet sich somit da-
nach, ob die Kosten der Koordination und Konfiguration von Wertaktivitaten tiber
Lindergrenzen hinweg gedeckt werden konnen. Die Kosten der internationalen
Ausweitung von Unternehmensaktivititen resultieren aus der Uberwindung geo-
graphischer Entfernungen und landesspezifischer Unterschiede. Die Auswahl der
Lander hangt sowohl von der, durch die Unternehmer wahrgenommenen Attrakti-
vitdat der Markte ab, als auch von der Einschdtzung, ob und inwiefern die physische
und psychische Distanz zwischen Lindern tiberwunden werden kénnen.

33 Vgl. Hout et al. (1982), S. 103.
34 Vgl. Porter (1986b), S. 55-56.
35 Vgl. Porter (1986b), S. 56.
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2.2.2 Einfluss der Distanzen zwischen Landern auf die internationale
Ausweitung von Unternehmensaktivitaten

Der beschriebene technologische Fortschritt vereinfacht die weltweite Abstim-
mung von Unternehmensaktivitdten, da er zu einer Senkung der Handelskosten,
insbesondere der Transport- und Kommunikationskosten fiihrte.>® Durch die ge-
sunkenen Transportkosten konnen Unternehmen mit der Zeit ihren Handel auf at-
traktive Markte ausweiten, die zum Heimatland eine groflere geographische bzw.
physische Distanz aufweisen. Diese Annahme fiihrte zu der weit verbreiteten Mei-
nung, dass die physische Distanz im Zuge der Globalisierung einen immer geringe-
ren Finfluss® auf die Ausweitung der Unternehmensaktivititen ins Ausland hat.*®
Allerdings konnten Jacks sowie Disdier und Head den abnehmenden Einfluss der
physischen Distanz auf den internationalen Handel nur bis Mitte des 20. Jahrhun-
derts nachweisen.*

Blum und Goldfarb zeigen, dass trotz niedriger Handelskosten Unternehmen
nicht zwangslaufig ihren Handel auf Lander ausweiten, die eine grofdere geographi-
sche Distanz zum Heimatland aufweisen.*® Die Autoren untersuchten das Verhal-
ten von 2654 US-Internetnutzern im Bezug auf ihr Konsumverhalten von digitalen
Produkten und Dienstleistungen auf auslindischen Websites, bei denen kein phy-

sischer Versand von Ware stattfindet.*!

Obwohlin dieser Umgebung die Transport-,
Zeit-und Vertriebskosten nahezu null betragen, konnte ein Einfluss der physischen
Distanz auf den Handel nachgewiesen werden.** Bei geschmacksabhingigen Pro-
dukten wie Musik und Spielen, wurden eher Websites aus Landern aufgerufen, die
physisch ndaher bei den USA liegen. Fiir Produkte, die mit keiner bestimmten Vor-

liebe verbunden sind wie z. B. Software und finanzielle Informationen, konnte kein

36 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 193.
37

Zur abnehmenden Bedeutung der physischen Distanz vgl. z. B. Cairncross (1997): ,,The Death of Dis-
tance. “

38 Vgl. Carrere; Schiff (2005), S. 1250.

39 Vgl. Jacks (2009), S. 232 und vgl. Disdier; Head (2008), S. 48.

40 Vgl. Blum; Goldfarb (2006), S. 384.

41 Vgl. Blum; Goldfarb (2006), S. 385.

42 Vgl. Blum; Goldfarb (2006), S. 403.
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18 2 Die Internationalisierung von Unternehmensaktivititen

Einfluss der physischen Distanz auf das Konsumverhalten nachgewiesen werden.*?
Die Autoren schlieflen aus den Ergebnissen, dass Nachbarldnder der USA entwe-
der eine dhnliche Vorliebe fiir bestimmte Produkte haben oder eher in der Lage
sind, bestimmte Vorlieben der US-Amerikaner zu bedienen, sodass es wohl kultu-
relle Einflussgrof3en sind, die den Handel von geschmacksabhédngigen Produkten
beeinflussen.**

Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass die Internationalisierung von Unterneh-
men von den unterschiedlichen, landesspezifischen Rahmenbedingungen beein-
flusst wird. Um 1980 wurden unterschiedliche Modelle veroffentlicht, welche da-
von ausgehen, dass die Anpassung an und der Umgang mit landesspezifischen Rah-
menbedingungen nur sukzessive erfolgen kann, sodass der internationale Markt-
auftritt von Unternehmen als ein stufenartiger Prozess abgebildet wird.*> Fehlen-
des Wissen und Unsicherheit werden als priméare Ursachen fir einen sukzessiven
Entwicklungsprozess angesehen. Dartiiber hinaus wird die sukzessive Internatio-
nalisierung von Unternehmen auf die psychische Distanz zwischen unterschied-
lichen Liandern zurickgefiihrt. Das Konzept der psychischen Distanz geht auf die
Beobachtungen von Burenstam Linder zuriick, welcher zeigte, dass Unternehmen
Handel bevorzugt mit Partnern in Landern betreiben, in denen dhnliche 6kono-
mische und kulturelle Bedingungen herrschen.*® Johanson und Vahlne definieren
die psychische Distanz ,[...] as the sum of factors preventing the flow of information
from and to the market. Examples are differences in language, education, business prac-
tices, culture, and industrial development.“*’ Die psychische Distanz ist {iber die Zeit
nicht konstant, sondern unterliegt einem langsamen Wandel. Dieser wird zuriick-
gefiihrt auf Weiterentwicklungen der Kommunikationstechnologien, sich veran-
dernde politisch-rechtliche Regularien des internationalen Handels sowie sich ver-
dndernde Moglichkeiten des allgemeinen sozialen Austauschs.*® Diese Rahmen-

5 Vgl. Blum; Goldfarb (2006), S. 385.
4 vgl. Blum; Goldfarb (2006), S. 403-404.

%5 Im Anhang 3 auf S. 274 werden fiinf Stufenmodelle einander gegeniibergestellt, welche die Intensivie-
rung der Exportaktivititen und die zunehmende Bindung von Unternehmen an eine immer grof3er
werdende Anzahl von auslandischen Mérkten beschreiben.

%6 vgl. Bell (1995), S. 60 und vgl. zur Vertiefung Burenstam Linder (1961), Kapitel III.
47 Johanson; Vahlne (1977), S. 24.
8 vgl. Johanson; Wiedersheim-Paul (1975), S. 308.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.
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bedingungen miissen bei einer internationalen Unternehmensgriindung evaluiert
werden, wobei zu berticksichtigen ist, dass kulturelle Unterschiede sich langsamer
verandern als politisch-rechtliche Vorschriften.

Die Beschaffung von Informationen tiber auslindische Mirkte ist notwendig, um
die jeweiligen Kundenbediirfnisse bei der Entwicklung neuartiger Produkte und
Dienstleistungen berticksichtigen zu konnen. Ebenso muss der Nutzen dieser Pro-
dukte und Dienstleistungen dem potentiellen Konsumenten kommuniziert wer-
den, um sie im jeweiligen Zielmarkt absetzen zu kénnen. Wie aus der Definition
der psychischen Distanz hervorgeht, konnen unterschiedliche Faktoren, wie z. B.
kulturelle Unterschiede, insbesondere verschiedene Sprachen, oder 6konomische
Unterschiede, diesen Informationsfluss vom und zum Zielmarkt beeintrachtigen.
Um diese Hindernisse iiberwinden zu konnen, miissen den Unternehmern die un-
terschiedlichen Gegebenheiten im Ausland bekannt sein. Die Geschwindigkeit des
Internationalisierungsprozesses hangt davon ab, wie die Unternehmer Unterschie-
de zwischen Landern wahrnehmen. Auch das Bewusstsein der Notwendigkeit, die
weltweit zunehmende Verflechtung von Landermarkten berticksichtigen zu miis-
sen, beeinflusst die Internationalisierungsgeschwindigkeit von Unternehmen.*’
Verfiigen Unternehmer tiber die Fihigkeit, notwendige Ressourcen aus ihren sozia-
len Netzwerken zu beziehen, konnen sie den Prozess der Erfahrungssammlung im
Ausland verkiirzen, sodass sie friithzeitig internationale Geschiafts- und Marktchan-
cen wahrnehmen konnen. Das internationale Auftreten von Unternehmen vom
Grindungszeitpunkt an, wird von neueren Ansdtzen, wie denen der Born Globals
und International New Ventures in Abschnitt 2.3.2 beschrieben.

9 Vgl. Reid (1981), S. 107.
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2.3 Internationale Unternehmensgriindung als
Markteintrittsstrategie

2.3.1 Generierung von First-Mover-Vorteilen mittels einer
internationalen Unternehmensgriindung

Kirzere Lebenszyklen von Technologien und Produkten, welche aus der schnellen
Weiterentwicklung von Technologien resultieren, sowie die Attraktivitat grof3er
potentieller Absatzmirkte verlangen nach einer Uberwindung und erfolgreichen
Handhabung der Unterschiede, die sich aus der psychischen Distanz ergeben.
Gleichzeitig konnen Wettbewerbsvorteile in globalen Branchen nur dann gene-
riert werden, wenn internationale Marktchancen frithzeitig erkannt und ergriffen
werden. ,, The nature of world markets and of business activities taking place in this envi-
ronment call for pursuing opportunities of international expansion as soon as they emerge
and to develop them quickly, in order to gain first mover advantages, scale up learning cur-
ves and thus access to profit advantages sooner than global competitors.“>° Die Uberwin-
dung der psychischen Distanz durch eine sukzessive Ausweitung der Auslandsakti-
vitaten ermoglicht zwar eine sukzessive Erhohung der Marktverbundenheit eines
Unternehmens und eine damit einhergehende Reduzierung von Risiken, da z. B.
der Einsatz von Ressourcen, Investitionen in den Aufbau von Standorten und Aus-
weitungen von Wertaktivitdaten basierend auf Lernprozessen schrittweise erhoht
werden.>! Wiirden sich aber neu gegriindete Unternehmen erst im Heimatland mit
einer neuen Technologie oder einem neuen Produkt etablieren und dann sukzes-
siv andere Lindermarkte erschlieffen, besteht die Gefahr, dass andere Unterneh-
men mit Imitationen oder weiterfithrenden Entwicklungen als Erste im Ausland
auftreten. Denn schon bestehende internationale Unternehmungen verfiigen be-
reits tiber Netzwerke in ausgewdhlten Lindern und besitzen die Moglichkeit, auf-
grund ihrer aufgebauten finanziellen Ressourcen, wesentlich stirker in Forschung
und Entwicklung zu investieren.

50 zucchella et al. (2007), S. 268-269.
St Vgl. Johanson; Vahlne (1977), S. 27.
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Lieberman und Montgomery sehen den first-mover advantage (FMA) von Unter-
nehmen im Vorkaufsrecht von knappen Giitern, in den Wechselkosten der Konsu-

t.>2 Die Autoren defi-

menten und in einer technologischen Fihrerschaft begriinde
nieren , first-mover advantages in terms of the ability of pioneering firms to earn positive
economic profits (i. e. profits in excess of the cost capital).“>* Fine internationale Unter-
nehmensgriindung, und damit ein internationaler Marktauftritt vom Griindungs-
zeitpunkt an, bietet die Moglichkeit First-Mover-Vorteile selbst zu nutzen. Produk-
te oder Dienstleistungen werden von Anfang an in globalen Branchen angeboten,
um im internationalen Wettbewerb eine fithrende Position einnehmen zu konnen.
Denn durch die zunehmende Geschwindigkeit des technologischen Fortschritts
wird der Zeitraum reduziert, in dem ein Produkt gewinnbringend abgesetzt werden
kann. Der damit einhergehende Anstieg der Entwicklungskosten, kann einen welt-
weiten Absatz erforderlich machen, um tuber die Kosten hinausgehende Ertrage er-
zielen zu konnen. Dabei kann die Fihigkeit viele Wertaktivitaten, wie z. B. FuE, Per-
sonalmanagement und Produktion, tiiber mehrere Linder hinweg aufeinander ab-
zustimmen, einen Wettbewerbsvorteil darstellen. Denn die Koordination ist damit
nicht nur fachbereichsiibergreifend, sondern erfordert auch Wissen tiber die jewei-
ligen landesspezifischen Rahmenbedingungen. Dadurch kann eine Abstimmung
von Aktivitdten iiber mehrere Linder nicht nur fachlich, sondern auch in sozialer
Hinsicht sehr komplex sein. Diese Kombination aus fachlichem und landespezifi-
schem bzw. kulturellem Wissen sowie koordinierenden und interpersonellen bzw.
sozialen Fahigkeiten kann fir die Konkurrenz schwer imitierbar sein, wodurch das
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil erzeugen kann. Des Weiteren kann die-
ser durch Beziehungen zu anderen Akteuren, wie z. B. Lieferanten, anderen Unter-
nehmern und Organisationen, in einem exklusiven Netzwerk ausgebaut werden,
da der Zugang beschrankt und der Aufbau solcher Netzwerkstrukturen ebenfalls

sehr schwer nachzuahmen ist.>*

52 Vgl. Lieberman; Montgomery (1988), S. 41-42. Frynas et al. (2006) erginzen die Determinanten des FMA
um die politischen Ressourcen eines Landes.

53 Lieberman; Montgomery (1988), S. 41.
5% Vgl. Oviatt; McDougall (1994), S. 58-59.
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2.3.2 Born Globals und International New Ventures

Ende der 1980er bis Mitte der 1990er Jahre wurde in unterschiedlichen Studien
das immer starker aufkommende Phianomen von Unternehmungen untersucht,
die nicht stufenweise ihr Engagement im Ausland vergrofdern, sondern vom Griin-
dungszeitpunkt an international agieren, wie z.B. Logitech, Technophone oder
LASA Industries.> Diese Vorgehensweise beschrinkt sich nicht auf spezielle Bran-
chen oder Linder, sondern wird weltweit von unterschiedlichen Unternehmen
praktiziert. Dies kann sich sowohl auf einen sofortigen internationalen Absatz von
Produkten beziehen, als auch auf die Errichtung von Betriebsstiatten im In- und
Ausland. Allerdings bedeutet das nicht, dass die physische und psychische Distanz
keinen Einfluss auf die Wahl ihrer Zielmarkte haben. International gegriindete Un-
ternehmen zeichnen sich durch die Fihigkeit aus, diese Distanzen bereits wahrend
des Griindungsprozesses iiberwinden zu konnen. Derartige Unternehmen werden
durch eine Vielzahl von Begrifflichkeiten beschrieben, von denen Tabelle 2.1 einen
Auszug liefert.

Eine der hdufigsten Bezeichnungen fiir internationale Unternehmensgriundun-
gen, ist die der Born Globals. McKinsey & Company beschreiben damit kleine und
mittelstandische Unternehmen (KMU). ,,These firms did not slowly build their way
into international trade. Contrary to popular wisdom, they were born global. “6  We use
the description born global because these firms view the world as their marketplace from
the outset; they do not see foreign markets as useful adjuncts to the domestic market - qui-
te the opposite, they see the domestic market as supporting their exporting business.“>’
Diese Unternehmen haben mit dem Export durchschnittlich zwei Jahre nach ihrer
Griindung begonnen, welcher 76 Prozent ihrer Umsatzerl6se ausmacht.>® Im Ge-
gensatz dazu haben die traditionellen Unternehmen im Durchschnitt erst 27 Jahre
nach ihrer Griindung damit begonnen, Export zu betreiben, wortiber sie lediglich

20 Prozent ihres Umsatzes generieren.>’

53 Vgl. Alahuhta (1990), Kapitel 5, vgl. Jolly et al. (1992) und vgl. Madsen; Servais (1997), S. 574-579.
56 Rennie (1993), S. 45.

7 McKinsey & Company (1993), S. 9.

58 Vgl. Rennie (1993), S. 46.

59 Vgl. Rennie (1993), S. 45.
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Begriff

Autor/en (Jahr)

Born Foreign Firms

Hipsher (2008)

Born Globals

McKinsey & Company (1993), Rennie
(1993),Knight; Cavusgil (1996), Moen
(2002), Pellegrino (2006)

Born Internationals

Ray (1989), Kundu; Katz (2003),
Gabrielsson; Pelkonen (2008)

Born Micromultinationals

Dimitratos et al. (2003)

Born-multidomestic Firms

Lehrer et al. (2009)

Early Internationalizing Firms

Rialp et al. (2005), Svensson; Andersson
(2009)

High-technology Start-ups

Jolly et al. (1992), Ulijn et al. (2007), Klocke;
Geminden (2010)

Infant Multinationals

Lindqvist (1991)

Innate Exporters

Ganitsky (1989)

Instant Internationals Litvak (1990), McAuley (1999), Preece et al.

(1999), Fillis (2001)

Oviatt; McDougall (1994), Bloodgood et al.
(1996), Shrader et al. (2000), Zahra et al.
(2000), Aspelund et al. (2009)

International New Ventures

Tabelle 2.1: Auszug der in der Literatur verwendeten Begriffe zur Beschreibung von
international gegriindeten Unternehmen

Der Begriff der Born Globals wurde bislang mithilfe unterschiedlicher Kriteri-
en definiert, und beschriankt sich nicht mehr allein auf Exportunternehmen. Die
Grinder bzw. Manager von Born Globals haben eine internationale bzw. globale
Vision, durch die sie die Welt als einen Markt wahrnehmen.®® Der Zeitraum vom
Grindungszeitpunkt bis hin zu einer weltweiten Etablierung von Unternehmens-
aktivititen wird auf bis zu drei oder bis zu sechs Jahre eingeschrinkt.® Da diese Un-
ternehmen noch sehr jung sind und tiber weniger Ressourcen als bereits etablierte
Unternehmen verfiigen, greifen die Unternehmer auf ein Netzwerk zurtick, beste-
hend aus formellen Beziehungen, wie z. B. strategische Allianzen, und informellen
Beziehungen, wie z. B. Beziehungen zu ehemaligen Kunden und private Kontakte,

60 vgl. McKinsey & Company (1993), S. 9, vgl. Knight; Cavusgil (1996), S. 18, vgl. Madsen; Servais (1997),
S. 567 und vgl. Gleason; Wiggenhorn (2007), S. 322.

61 Vgl. Knight; Cavusgil (2004), S. 125 und vgl. Shrader et al. (2000), S. 1228.
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um deren Ressourcen fiir eine schnelle Internationalisierung nutzen zu kénnen.%
Ein weiteres Kriterium stellt der im Ausland generierte Anteil des Umsatzes dar, wel-
cher mindestens 25 Prozent betragen sollte bzw. sollten mindestens 50 Prozent des
Umsatzes aufierhalb des Heimatkontinents erwirtschaftet werden.®

Insbesondere KMU haben von den globalen Veranderungen profitiert. Fortschrit-
te im EDV-Bereich ermoglichen es, private und 6ffentliche Daten, wie z. B. gesamt-
wirtschaftliche und branchenspezifische Kennzahlen, in vielen Teilen der Welt er-
fassen und veroffentlichen zu konnen. Ebenso konnen diese Informationen welt-
weit abgerufen werden. Dies hatte zur Folge, dass grofde Unternehmen einen Wett-
bewerbsvorteil verloren. Denn die Beschaffung solcher Informationen war bis dato
sehr kostspielig, und es nahm wesentlich mehr Zeit in Anspruch bis Informationen
verfugbar waren. Diese Markteintrittsbarrieren fiir KMU verschwanden, da sie nun
ebenfalls notwendige Informationen uber auslandische Markte beziehen konnten,
ohne dafiir erhebliche Investitionen titigen zu miissen.®* Zusitzlich ermoglichte
die Senkung von Transportkosten und die Weiterentwicklungen im Bereich der
See- und Luftfracht schnellere Reaktionszeiten seitens der Unternehmen.®® Um
mit Weltkonzernen konkurrieren zu konnen, nutzten KMU die Veranderung der
Nachfrage von standardisierten hin zu kundenindividuellen Produkten, indem sie
sich auf Nischenmarkte konzentrierten, die von grof3en Unternehmen nicht be-
dient wurden.®® Dariiber hinaus sind KMU flexibler als GroRunternehmen, und
konnen dadurch schneller auf sich dndernde Umweltbedingungen reagieren, wel-
che z. B. bedingt werden durch verkiirzende Produktlebenszyklen und sich schnell
dndernde Kundenwiinsche.®” Fiir diese KMU ist ein internationales Auftreten kein
Bestandteil einer neuen Strategie, sondern eher ein Mittel, um mit bereits beste-
henden Unternehmen konkurrieren zu kénnen.®®

62 Vgl. Oviatt; McDougall (1994), S. 54-55, vgl. Madsen; Servais (1997), S. 564-565, vgl. Crick; Jones (2000),
S. 72 und vgl. Holtbriigge; Wessely (2007), S. 177.

63 Vgl. Madsen et al. (2000), S. 247, vgl. Luostarinen; Gabrielsson (2004), S. 396, vgl. Gabrielsson; Kirpalani
(2004), S. 557 und vgl. Holtbriigge; Wessely (2007), S. 175.

64 Vgl. Rennie (1993), S. 49.

65 Vgl. McKinsey & Company (1993), S. 10.

66 Vgl. Litvak (1990), S. 11 und vgl. Rennie (1993), S. 48 und vgl. Preece et al. (1999), S. 261.
67 Vgl. Rennie (1993), S. 48.

%8 vgl. Jolly et al. (1992), S. 72.
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Allerdings erleichtert der schnelle technologische Wandel nicht nur den interna-
tionalen Markteintritt. Er kann auch eine internationale Unternehmensgrindung
notwendig machen. Insbesondere in der Hightechindustrie sehen sich Unterneh-
men einem hohen Innovationsdruck ausgesetzt, welcher zu hohen Forschungs-
und Entwicklungskosten sowie hohen Kosten bei der Produkteinfithrung am
Markt, verkirzten Produktlebenszyklen und damit sinkenden Abschreibungs-

zeitraumen fihrt.%’

Nur ein schnelles Wachstum, durch die Bearbeitung ausldan-
discher Markte und einen weltweiten Absatz von Produkten, kann diese hohen
(Anfangs-)Investitionen decken, und ein wettbewerbsfihiges Handeln ermogli-
chen.” Der daraus resultierende internationale Wettbewerb erhéht wiederum den

Innovationsdruck in der Branche.”!

Ebenso verbreitet, wie der Begriff der Born Globals, ist der Ansatz von Oviatt und
McDougall, welcher die unterschiedlichen Typen von internationalen Unterneh-
mensgrindungen unter der Bezeichnung International New Ventures (INV) zusam-
menfasst. Die Autoren definieren ein , international new venture as a business orga-
nization that, from inception, seeks to derive significant competitive advantage from the
use of resources and the sale of outputs in multiple countries.“’* Der Ansatz basiert auf
der von Porter aufgestellten Einteilung internationaler Strategien fiir bereits beste-
hende multinationale Unternehmungen,” und wurde fiir international gegriinde-
te Unternehmen angepasst.

Die Dimension der Koordination von Wertaktivitdten wird von Porters Konzept
ubernommen. Die Auspragungen rangieren hier von einer hohen bis hin zu einer
geringen Abstimmung von Wertaktivitaten zwischen den unterschiedlichen Lan-
dern, in denen ein Unternehmen aktiv ist (sieche Abbildung 2.3). Die zweite Dimen-
sion umfasst die Anzahl der Lander, in denen Wertaktivititen etabliert und durch-
gefilhrt werden. Im Gegensatz zu Porters Konzept muss dies nicht mit einem Absatz
des Outputs in mehreren Landern einhergehen. Bei der Anzahl der Lander konnen

%9 vgl. Litvak (1990), S. 2.

70 ygl. Preece et al. (1999), S. 261.

1 Vgl. Litvak (1990), S. 2.

72 Oviatt; McDougall (1994), S. 49.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.1.
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wenige oder viele in den Wertschépfungsprozess involviert sein.”* Daraus resultie-

ren xriar I Tntarnahmaoanctyrmman Adia ale Fvtramanicnrioiimoan 711 viarctahan cind

Many Activities :

G hicall
Coordinated Across r eogrgp;tlczta y Global Start-up
Countries QEUEL] Y

Coordination of Value
Chain Activities

New International Market Makers

Few Activities Coordinated

Across Countries Export/ Import Multinational Trader
(Primarily Logistics) SERRYD SETE
Few Many

Numer of Countries Involved

Abbildung 2.3: Typologie der International New Ventures (INV)
(Quelle: Oviatt; McDougall (1994), S. 59 (modifiziert))

Die New International Market Makers stellen die traditionelle Form der Exporteu-
re und Importeure dar. Bei ihnen liegt der Fokus auf den Wertaktivitdten, die
die Eingangs- und Ausgangslogistik betreffen. Direktinvestitionen im Ausland wer-
den minimal gehalten. Diese Unternehmenstypen zeichnen sich dadurch aus,
dass sie ungleiche Ressourcenverteilungen zwischen Landern aufspiiren und neue,
noch nicht existierende Markte entstehen lassen. Sie lassen sich unterteilen in
Export/Import Start-ups und Multinational Trader Start-ups. Export/Import Start-ups
konzentrieren sich dabei auf Lander, mit denen der Unternehmer vertraut ist. Mul-
tinational Trader Start-ups bedienen hingegen eine Reihe an Landern. Sie suchen

7 ygl. Oviatt; McDougall (1994), S. 58.
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nach immer neuen Handelsmoglichkeiten innerhalb ihres Netzwerks oder dort, wo

sich ein neues Netzwerk schnell aufbauen lisst.””

Geographically Focused Start-ups haben sich auf die Bedirfnisse einer bestimmten
Weltregion spezialisiert. Zur Erfiillung dieser Bediirfnisse werden ausldndische Res-
sourcen herangezogen. Sie unterscheiden sich von den New International Mazr-
ket Makers durch die Koordinierung von Wertaktivititen, die iber die einfache
Eingangs- und Ausgangslogistik hinausgehen, wie die Abstimmung im Bereich der
technologischen Entwicklung, der personellen Ressourcen und der Produktion.
Die Koordination dieser vielen Aktivitaten ist sehr komplex und auch implizites
Wissen kann dafiir notwendig sein. Somit kann die Fihigkeit weltweit Wertaktivi-
taten koordinieren zu konnen einen Wettbewerbsvorteil darstellen. Ein exklusives
Netzwerk in der entsprechenden Region kann zu einem zusitzlichen Schutz die-
ser schwer nachahmbaren Fihigkeit fiihren.”® Denn der Aufbau eines Netzwerks
ist mit einem hohen Zeitaufwand und dem Aufbau von interpersonellem Vertrau-
en verbunden, wodurch eine Replikation der unterschiedlichen Kontakte nur sehr
schwer zu realisieren ist.

Wie schon bei der Abgrenzung von Internationalisierung und Globalisierung
in Kapitel 2.1, stellen globale Unternehmensgriindungen eine besonders weitrei-
chende Form internationaler Griindungen von Unternehmen dar. Global Start-ups
beziehen ihren Wettbewerbsvorteil aus der Fahigkeit in einem geographisch un-
eingeschrankten Raum samtliche Unternehmensaktivititen zu koordinieren. Die-
se Unternehmen agieren auf einem globalen Markt und haben zum Ziel ihren Out-
put dort in der Welt abzusetzen, wo er den grofiten Wert aufweist. Auch hier stel-
len die sozialen Netzwerke in den unterschiedlichen Landern eine einzigartige Res-
source dar.”’

Neben der Realisierung von First-Mover-Vorteilen scheinen es vor allem Bezie-
hungen aus Netzwerken zu sein, die den Erfolg einer internationalen Unterneh-
mensgriindung beeinflussen.”® Der Aufbau eines solchen Netzwerkes hingt von

7> Vgl. Oviatt; McDougall (1994), S. 58.
76 Vgl. Oviatt; McDougall (1994), S. 58.
77 ygl. Oviatt; McDougall (1994), S. 59-60.
78 Vgl. Gabrielsson; Pelkonen (2008), S. 67.
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den besonderen Fihigkeiten der Unternehmensgriinder ab. Denn sie sind es, die
die Ressourcen biindeln und einsetzen, um ein INV zu formen. Netzwerkpartner
konnen aufgrund ihrer beruflichen Erfahrungen, Ratschlidge in geschaftlichen An-
gelegenheiten geben und dabei helfen Marktchancen zu entdecken. Sie kdnnen
den Griinder bei Verhandlungen unterstiitzen, oder beim Abschluss von geschaft-
lichen Ubereinkommen mit ihrer Reputation einstehen. Somit kann das Netzwerk
eines Unternehmensgriinders einen Wettbewerbsvorteil darstellen.”” Des Weite-
ren setzt sich das Netzwerk aus unterschiedlichen Charakteren zusammen, die un-
terschiedliche Ziele verfolgen, wenn sie fiir die Griindung eines Unternehmens ih-
re Ressourcen zur Verfiigung stellen. Daher beeinflusst die Art wie Griinder mit ih-
ren Netzwerkpartnern interagieren, den Erfolg der Unternehmensgriindung. Wird
ein INV von mehreren Personen gegriindet, einem Griinderteam, so hangt der Er-
folg auch von deren Interaktion untereinander ab. Da es die Charaktereigenschaf-
ten und Fihigkeiten der Griinder sind, die diese Interaktionen, und damit den
Austausch von notwendigen Ressourcen beeinflussen, wird auf die personlichen
Eigenschaften von Griindern im Anschluss ausfiihrlicher eingegangen, um deren
Einfluss auf den Erfolg einer internationalen Unternehmensgriindung herauszu-
stellen.

79 Vgl. McDougall et al. (1994), S. 479.
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2.4 Einfluss der personlichen Eigenschaften von Unternehmern
auf internationale Unternehmensgriindungen

Neben den Bedingungen des Marktes oder der Branche, sind es die spezifischen
Charakteristiken und die darauf basierenden Handlungen von Unternehmern bzw.
Unternehmensgriindern, die den Erfolg einer internationalen Unternehmens-
grindung bestimmen. Rindova et al. stellen den Tatigkeitsaspekt von Schumpe-
ter in den Vordergrund, um darauf hinzuweisen, dass erst mit der Durchfithrung
unternehmerischer Aktivititen Verdnderungen in der Unternehmensumwelt her-
beigefithrt werden.®® Darum definieren sie , ‘entrepreneuring’ as efforts to bring about
new economic, social, institutional, and cultural environments through the actions of an

individual or group of individuals. “®'

Unternehmer gestalten ihr Umfeld durch aktives Handeln, welches gleichzeitig
von den sozio-Okonomischen und kulturellen Rahmenbedingungen beeinflusst
wird.?? Da westliche Kulturen wie Deutschland eher individualistisch geprigt sind,
ist unternehmerisches Handeln hier von Innovativitat, individueller Zielverfol-
gung und individuellen Einschdtzungen gekennzeichnet. In 6stlichen Gesellschaf-
ten wie China werden Unternehmer mehr von der sozialen Ordnung, Harmonie
und Ubereinstimmung mit anderen Personen, dem sozialen Status und den famili-

dren Werten geleitet.®?

Der Erfolg ihres Handelns wird von den jeweiligen personlichen Eigenschaften
und Fihigkeiten der Unternehmer beeinflusst.®* Unternehmer sind eher bereit Ri-
siken einzugehen und nehmen unterschiedliche Situationen als weniger riskant
wahr, im Vergleich zu Personen, die keine Unternehmer sind. Auflerdem kon-
nen erfolgreiche Unternehmer Risiken besser einschétzen, die mit der Wahl unter-
schiedlicher Strategien oder Mafinahmen einhergehen, als Unternehmer, die we-
niger erfolgreich sind.®

80 vgl. Rindova et al. (2009), S. 478.

81 Rindova et al. (2009), S. 477.

82 Vgl. Yetim (2008), S. 866 und vgl. Drakopoulou Dodd; Anderson (2007), S. 342.
83 Vgl. Yetim (2008), S. 867.

84 vgl. Egeln et al. (2010), S. 50.

85 vgl. Baron (2004), S. 233.
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Der Prozess der Unternehmensgriindung beginnt mit der Wahrnehmung neuer
Gelegenheiten und Moglichkeiten.® Internationale Marktchancen entstehen aus
einer Kombination von unterschiedlichen Umweltbedingungen, die zu neuen Ge-
schiftskonzepten fithren konnen.*” Eine derartige Chance liegt dann vor, wenn
sie dazu dient, ein Bediirfnis des Marktes zu befriedigen, indem Ressourcen neu-
artig miteinander kombiniert werden, und damit ein Mehrwert gestiftet wird. Al-
lerdings reicht das blofe Vorhandensein dieser Gelegenheiten nicht aus, denn je-
mand muss die Fihigkeiten haben, diese auch zu identifizieren.*® Unternehmer
grinden ein neues Unternehmen, weil sie davon ausgehen eine Marktchance er-
kannt zu haben, die kein anderer bisher wahrgenommen hat und nutzen konnte,
und sie somit als Erste davon profitieren in den Markt einzusteigen.®’

Das Erkennen und Ergreifen internationaler Marktchancen hingt davon ab, wie
die Unternehmensgriinder den Heimatmarkt und ausldndische Méarkte wahrneh-
men und beurteilen. Ganitsky untersuchte den Internationalisierungsprozess von
18 israelischen Exportunternehmen.” Er identifiziert die Gruppe der innate ex-
porters, welche definiert werden als ,,corporations established expressly from their in-
ception to serve foreign markets.“’! Diese Unternehmensgriinder betrachten nicht
nur das Heimatland als potentiellen Absatzmarkt, sondern haben eine geozentri-
sche oder polyzentrische Wahrnehmung der Welt. Innate exporters treten ab dem
Grindungszeitpunkt international auf, weil sie den Absatz von Waren im Ausland
als weniger riskant und attraktiver, z. B. aufgrund eines hoheren Absatzpotentials,
wahrnehmen als im Heimatland.”

Damit internationale Geschafts- und Marktchancen erkannt werden konnen,
missen den Griindern Informationen iber die potentiellen Markte im Ausland
vorliegen. Dies hebt Ray bei seiner Analyse von Unternehmen aus unterschiedli-
chen Branchen und Landern hervor, die er als born internationals bezeichnet. ,, Com-

86 Vgl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 566.

87 Vgl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 568.

8 Vgl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 567.

89 Vgl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 567 und vgl. Baron (2004), S. 227.
%0 Vgl. Ganitsky (1989), S. 51.

1 Ganitsky (1989), S. 50.

92 Vgl. Ganitsky (1989), S. 54.
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panies that are born international seem to have little time for formal business plans but
their entrepreneurs exhibit a high level of strategic awareness, a sense of strategic priori-
ties, high environmental sensitivity, a hands-on approach to information acquisition, and

,agility and nimbleness.““">

Die Art der Informationsbeschaffung untersuchte McAuley anhand von Inter-
views mit den Geschiftsinhabern von 15 schottischen Unternehmen aus dem
Kunstgewerbe. Diese Unternehmen begannen innerhalb des ersten Jahres nach ih-
rer Griindung Export zu betreiben.’* McAuley bezeichnet sie als instant internatio-
nals. , This term [..] reflects the predominately unplanned rapid internationalization expe-
rienced by these firms [...].“?® In diesem Zusammenhang identifiziert er die Fihigkeit
von Unternehmensgriindern, notwendige Informationen aus ihren sozialen Netz-
werken zu beziehen. Denn wenn das eigene Wissen und die eigenen Fahigkeiten
des Unternehmers nicht ausreichen, um die vorherrschenden Marktbedingungen
im Ausland einzuschidtzen oder um neue internationale Marktchancen erkennen
zu konnen, missen die Griinder in der Lage sein, auf die benotigte Expertise von
anderen Personen zuzugreifen, und diese dann auch nutzen zu kénnen.”®

Deswegen sollten Unternehmer neben der Bereitschaft Risiken einzugehen und
initiativ zu handeln, kommunikativ sein.”” Sie miissen ihre Interessen verstindlich
kommunizieren und Ubereinstimmungen herbeifiihren konnen. AufRerdem miis-
sen sie andere Akteure dazu bringen, an Verdnderungen zu partizipieren.”® Unter-
nehmer sollten andere Personen fiir ihr Vorhaben gewinnen konnen, sodass diese
sich daran beteiligen oder unterstiitzend helfen. Potentielle Mitarbeiter miissen an-
geworben werden und Kunden sind vom Kauf der neuen Produkte oder Dienstleis-
tungen zu iiberzeugen.”® Unternehmer sollten ferner iiber die Fihigkeit verfiigen,
informelle soziale Netzwerke und bestandige, vertrauensvolle Beziehungen aufbau-

3 Ray (1989), S. 544.

%4 Vgl. McAuley (1999), S. 72.

%5 McAuley (1999), S. 70.

%6 Vgl. McAuley (1999), S. 77.

9 Vgl. Yetim (2008), S. 867.

% Vgl. Kisfalvi; Maguire (2011), S. 154.
99 Vgl. Holt; Macpherson (2010), S. 24.
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en zu konnen.'” Denn das Vertrauen von Angestellten, Lieferanten und Abneh-
mern ist notwendig, damit ein Unternehmen nachhaltig existieren kann.'" Au-
Rerdem erleichtert Vertrauen das Lernen von anderen Personen und reduziert Un-
sicherheiten. Wesentlich ist dabei, dass der Unternehmer sich selbst als den Faktor

sieht, der das Vertrauen in anderen Individuen bewirkt.!??

Unternehmer sind daher nicht als alleinstehende Individuen zu verstehen, son-
dern als Akteure, deren Handlungen in einem sozialen Kontext zu betrachten
sind.'® , Entrepreneurship may perhaps be best understood as a set of interrelationships
and interactions within the opportunity and constraint structures of specific environ-
ments. Within the norms and modus operandi of their habitus, entrepreneurs invoke trus-
ting responses from others that allow them to co-create and enact visions of future realities,

thereby changing the habitus itself. “'**

Verfiigen Unternehmer nicht iiber die notwendigen Fihigkeiten, um Vertrauen
und Kooperation bei Interaktionspartnern zu erzeugen, konnen Unternehmens-
griundungen scheitern. Nach einer Studie aus dem Jahre 2010, die im Auftrag des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie durchgefiihrt wurde, nimmt
in Deutschland die Marktaustrittswahrscheinlichkeit von Unternehmen nach der
Griindung stetig zu, bis die Unternehmen zwischen drei und vier Jahre alt sind.'*
Dies geschieht, obwohl die meisten Griinder tiber die notwendigen technischen
Fahigkeiten und Erfahrungen verfiigen, sie hoch motiviert sind und Erfolg ver-
sprechende Geschiftsideen haben.'” Zu den Ursachen von Insolvenzen zihlen
u. a. mangelnde Fahigkeiten von Unternehmern, die Kompetenz ihrer Mitarbeiter
richtig einschitzen und nutzen zu kénnen,'”” Probleme neue Kunden anzuspre-
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chen™ sowie Uneinigkeiten, Meinungsverschiedenheiten und Konflikte in der

100yg]. Yetim (2008), S. 867.

101 yg], Neace (1999), S. 157.

102y/g]. Neace (1999), S. 158.

103yg]. Drakopoulou Dodd; Anderson (2007), S. 343.

104 Drakopoulou Dodd; Anderson (2007), S. 345.

105yg]. Egeln et al. (2010), S. 29.

106 g1, Egeln et al. (2010), S. 51 und vgl. Baron (2000), S. 17.
107 ygl. Egeln et al. (2010), S. 48.

108y/g]. Egeln et al. (2010), S. 47.
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Geschiftsfithrung.'” Wie die Ergebnisse der Studie zeigen, sind es mafigeblich die
personlichen Eigenschaften und sozialen Fihigkeiten der Unternehmensgriinder,
die tiber den Erfolg oder das Scheitern der Griindung entscheiden.™”

Fir eine erfolgreiche internationale Unternehmensgriindung sind viele unter-
schiedliche Fahigkeiten und Talente notwendig, iiber welche eine einzelne Person
selten verfiigt.'"! Auerdem miissen Informationen iiber Lindermirkte zur Verfii-
gung stehen, die sich in politisch-rechtlicher, 6konomischer und sozio-kultureller
Hinsicht starker vom Heimatland unterscheiden konnen. Denn um eine strategi-
sche Marktbearbeitung erfolgreich umsetzen zu konnen, miissen die unterschied-
lichen Gegebenheiten zwischen Heimatland und Ausland berticksichtigt werden.
Der Prozess des Sammelns von Erfahrungen im jeweiligen Ausland kann verkirzt
werden, indem das Unternehmen von mehreren Personen gegriundet wird, die be-
reits iiber Erfahrungen verfiigen und aus dem jeweiligen Land stammen. Gegen-
uber Unternehmensgrindungen, an denen mehrere Personen mit gleicher kul-
tureller Herkunft beteiligt sind, werden an Teammitglieder mit unterschiedlicher
Herkunft zusatzliche Anforderungen gestellt. Setzt sich das Griinderteam aus Per-
sonen mit unterschiedlicher kultureller Herkunft zusammen, so muss ein Ver-
standnis fur die kulturellen Unterschiede, und den daraus resultierenden unter-
schiedlichen Wahrnehmungen und Arbeitsweisen, vorhanden sein.

109yg] Egeln et al. (2010), S. 55-57.
1o Vgl. Kisfalvi; Maguire (2011), S. 154, vgl. Holt; Macpherson (2010), S. 34 und vgl. Baron (2000), S. 17.
1 ygl. Fueglistaller et al. (2012), S. 106.
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2.5 Griindung internationaler Unternehmen durch Teams

2.5.1 Vorteile und Nachteile von multikulturellen Griinderteams

Da Unternehmensgriinder iiber keine Daten einer bisherigen Unternehmensent-
wicklung verfiigen, und zukiinftige Marktentwicklungen zu antizipieren sind,
agieren sie in einem Umfeld, welches von einem hoheren Grad an Unsicherheit
geprigt ist."'? In solchen Situationen ist es notwendig, die Gegebenheiten aus un-
terschiedlichen Perspektiven zu betrachten, um neuartige Problemlosungen ent-
wickeln zu konnen. Denn Unternehmensgriinder stehen vor der Herausforderung,
Zugang zu Mairkten und finanziellen Mitteln zu erhalten. Dafiir miissen innova-
tive Produkte und Dienstleistungen entwickelt werden. Ein Vorteil von Teamgriin-
dungen gegeniiber der Griindung eines Unternehmens durch eine einzelne Person,
liegt in den unterschiedlichen Eigenschaften von Gruppen- und Teammitgliedern,
und somit in der Vielfdltigkeit der Gruppe bzw. des Teams. Dadurch kénnen bei
der Abwiagung von Vorgehensweisen unterschiedliche Kriterien zugrunde gelegt
werden, sodass viele unterschiedliche Problemldsungsansitze generiert werden. '
Die Vielfalt von Teams resultiert aus Unterschieden z. B. hinsichtlich des Alters, des
Geschlechts, der Nationalitdt oder kulturellen Herkunft, der Bildung und der Fi-

higkeiten der einzelnen Mitglieder.™*

Die unterschiedlichen Fihigkeiten und Ex-
pertisen der Teammitglieder ermoglichen es, die fir die Grundung notwendigen
Ressourcen zu Bindeln und Aufgaben entsprechend der Qualifikationen zu vertei-
len.' Es ist eher unwahrscheinlich, dass ein einzelner Unternehmer oder Griin-
der iiber herausragende Kenntnisse in allen Bereichen verfiigt, wie z. B. Produktion,
Marketing und Vertrieb sowie Finanzierung und Controlling. Fiir die Zusammen-
setzung des Teams ist es daher wesentlich, dass sich die Fahigkeiten und Kompeten-
zen der Mitglieder gegenseitig erginzen, und das Team nicht von einem einzelnen

Mitglied, mit einem allumfassenden Biindel an Fihigkeiten, abhingig ist."'® Denn

nz Vgl. Vyakarnam; Handelberg (2005), S. 237.
13 ygl. Foo et al. (2006), S. 391.

14 ygl. Knight et al. (1999), S. 445.

115 ygl. Jacobsen (2003), S. 83.

116 ygl. Timmons; Spinelli (2009), S. 315-316.
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dadurch konnen Gegebenheiten aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet
werden, wodurch Innovativitiat gefordert wird, der Zugriff auf Ressourcen aus ei-
nem grofleren Netzwerk von sozialen und beruflichen Kontakten ist moglich und
beim Ausscheiden eines Teammitglieds kann der dadurch entstehende Verlust an
Know-how und Netzwerkbeziehungen zumindest begrenzt werden.'’

Manche Autoren grenzen Team und Gruppe bzw. Arbeitsgruppe voneinander ab.
Hierbei soll herausgestellt werden, dass sich Teams gegentiber Gruppen durch eine
besonders enge Zusammenarbeit und wechselseitige Unterstiitzung auszeichnen,
mit der Verfolgung eines gemeinsamen Ziels."® Ein solches Ziel muss bei Gruppen
nicht vorhanden sein, da sich hier die Gruppenleistung aus der Summe der Leis-
tungen der einzelnen Gruppenmitglieder ergibt.'” Jacobsen fiihrt an, dass die Fi-
higkeiten der beteiligten Griindungsmitglieder nicht einfach aufsummiert werden
konnen, , denn die eigentliche Qualitdt der vorhandenen Fdhigkeiten im Hinblick auf ei-
ne erfolgreiche Unternehmensfiihrung ergeben sich erst durch den konstruktiven Austausch
und die Zusammenarbeit innerhalb des Teams.“'*° Da diese Abgrenzungen aber iiber
keine ausreichende Trennschérfe hinsichtlich einer ,normalen® Auspragung von
Zusammenarbeit, Unterstiitzung und Austausch verfiigen, werden in den folgen-
den Ausfithrungen wie bei Képpel,'*' Earley und Gibson'*> und Cohen und Bai-
ley'?* die Begriffe synonym verwendet.

Ist ein Unternehmen in unterschiedlichen Landern und Kulturen aktiv, so sollte
ein Verstandnis fur die jeweiligen kulturellen Vorgidnge vorhanden sein, um darauf
basierend Strategien zu entwickeln.'** Dafiir sollten Informationen iiber die lan-
desspezifischen Vorteile und Potentiale vorliegen. Hierzu zdhlen z. B. standortbe-
dingte geringe Lohnkosten oder die Foérderung von Forschung und Entwicklung.
Auflerdem missen die Rahmenbedingungen fiir einen Markteintritt im jeweili-

17 ygl. Vyakarnam; Handelberg (2005), S. 238-239 und vgl. Fiet et al. (1997), S. 363.
18 ygl. Scheider; Hirt (2007), S. 276 und vgl. Képpel (2007), S. 12.

19 ygl. Katzenbach; Smith (2006), S. 52.

1207acobsen (2003), S. 83.

121ygl. Koppel (2007), S. 12.

122ygl. Farley; Gibson (2002), S. 2.

123ygl. Cohen; Bailey (1997), S. 241.

124ygl. Scheider; Hirt (2007), S. 281.
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gen Zielland bekannt sein. Denn auf die notwendigen und kritischen Ressourcen
kann erst dann zugegriffen werden, wenn die Rahmenbedingungen des Zugangs
bekannt sind und diese im sozio-kulturellen Gefiige beachtet werden. Hierzu zah-
len Informationen iiber formale und rechtliche Bedingungen sowie informelle Be-
dingungen, wie z. B. die Notwendigkeit von privaten oder partikularistischen Be-
ziehungen. Zusdtzlich muss bekannt sein, auf welche Art und Weise im Ausland
Produkte abgesetzt werden konnen. Dafiir werden Informationen tiber die landes-
spezifischen Bediirfnisse benotigt, um das Produkt mit seinen Eigenschaften ent-
sprechend gestalten zu konnen. Des Weiteren sollte Wissen dartiber vorliegen, wie
im jeweiligen Kulturkreis Produkte wahrgenommen werden, damit die Vermark-
tung des Produktes entsprechend gestaltet werden kann. Schlieflich muss die Ver-
triebsinfrastruktur bekannt sein, um die potentiellen Kunden iiber den richtigen
Vertriebskanal erreichen zu konnen.

Daher weisen Oviatt und McDougall darauf hin, dass Griinderteams von inter-
national agierenden Unternehmungen aus Personen bestehen sollten, die bereits
uber internationale Geschaftserfahrungen verfiigen und von unterschiedlicher na-
tionaler bzw. kultureller Herkunft sind.'® In bikulturellen bzw. multikulturellen
Teams stammen die Mitglieder aus zwei bzw. mehreren unterschiedlichen Kultu-
ren. Die unterschiedliche kulturelle Herkunft kann dazu fithren, dass Sachverhal-
te unterschiedlich wahrgenommen, interpretiert und evaluiert werden.'?® Daher
konnen die kulturell bedingten unterschiedlichen Denkweisen der Griinder fir
die Findung neuartiger Problemlésungen einen Vorteil darstellen.'?” Die Hetero-
genitat der Teammitglieder ermoglicht den Zugang zu unterschiedlichen Informa-
tionen, sodass Innovation und Kreativitat gefordert werden. Unterschiedliche Er-
tahrungen der Mitglieder erweitern die Perspektive. Personen, die tiber viele Jahre
Erfahrungen in der jeweiligen Branche und/oder Kultur gesammelt haben, verfi-
gen liber das Wissen, wie bestimmte Vorgiange beim Grindungsprozess ablaufen,
z.B. die Art des Aufbaus von Kontakten fiir die Etablierung des Unternehmens im
Ausland. Personen, die iiber weniger solcher Erfahrungen verfiigen, kdnnen neu-

125ygl. Oviatt; McDougall (1994), S. 57.
126 ygl. Scheider; Hirt (2007), S. 277.
127ygl. Scheider; Hirt (2007), S. 282.
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artige Herangehensweisen einbringen.'® Auch Matlay und Westhead zeigen mit
ihren Untersuchungen, dass Teams von den gemeinsamen Human-, Finanz- und
Wissensressourcen profitieren.'®” Ein weiterer Vorteil von Heterogenitit ist die ge-
ringere Anfalligkeit fiir das Groupthink-Phanomen, welches die vorschnelle Ein-
stimmigkeit von relativ homogenen Teams beschreibt."*® Neben unterschiedlichen
Fahigkeiten und Kompetenzen, haben heterogene Teams auch einen grof3eren Zu-
gang zu Kontakten in beruflichen und sozialen Netzwerken.'!

Die Vielfdltigkeit kann aber auch mit Nachteilen verbunden sein, wie einem
erhohten Kommunikations- und Koordinationsaufwand. Denn die Ausarbeitung
neuer Losungsansatze kann aufgrund der unterschiedlichen Meinungen und Per-
spektiven sehr zeitaufwindig sein.'** Misstrauen kann aufgrund unterschiedlicher
Vorstellungen von Effektivitit, Erfolg und Loyalitit entstehen.”® Ebenso beein-
flusst die kulturelle Pragung die Art wie Meinungen und Ansichten geauflert wer-
den.'®* Unterschiedliche kulturelle Codes, anhand derer Botschaften ver- und ent-
schlisselt werden, konnen zu Fehlinterpretationen von Verhaltensweisen der In-
teraktionspartner fithren." Auerdem ist die gewihlte Arbeitssprache in multikul-
turellen Teams oft nicht die Muttersprache, sodass aufgrund mangelnder Sprach-
tahigkeiten Missverstandnisse, Spannungen und Vertrauensverlust auftreten kon-

nen.'3°

Erst wenn ein gemeinsames Verstindnis der Situation und Handlungsweisen vor-
liegt, kann Vertrauen zwischen den Mitgliedern der Gruppe entstehen. Der Erfolg
von bi- und multikulturellen Teams wird somit von den Kommunikationstihigkei-
ten und Sprachfahigkeiten der einzelnen Mitglieder bestimmt. Dabei ist zu beriick-
sichtigen, dass mit dem technologischen Fortschritt unterschiedliche Arten der

128ygl. Vyakarnam; Handelberg (2005), S. 238.

129ygl. Matlay; Westhead (2005), S. 294.

130ygl. Scheider; Hirt (2007), S. 282 und vgl. Janis (1982), S. 9.
131 ygl. Vyakarnam; Handelberg (2005), S. 237.

132ygl. Scheider; Hirt (2007), S. 282.

133 vgl. Earley; Gibson (2002), S. 43.

134ygl. Earley; Gibson (2002), S. 44.

135 ygl. Koppel (2007), S. 78.

136 ygl. Scheider; Hirt (2007), S. 282.
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Ubermittlung von Nachrichten moglich wurden. In internationalen Unterneh-
mungen miissen Aktivitdten weltweit tiber viele unterschiedliche Standorte koor-
diniert werden. Um Reaktionszeiten moglichst gering zu halten, ist es notwendig,
dass auch die Kommunikation tiber Lindergrenzen hinweg moglichst schnell er-
tolgt. Dies hat zur Folge, dass Kommunikation zwischen Personen nicht immer am
selben Ort, von Angesicht zu Angesicht erfolgen kann, sondern alternative Kom-
munikationsformen gewdhlt und eingesetzt werden, wie z. B. Telefonie, Chat- oder
Video-Kommunikation. Durch den Einsatz computervermittelter Kommunikation
werden zum einen die Wahrnehmung des Interaktionspartners und zum anderen
der Informationsaustausch beeinflusst, worauf in Kapitel 2.5.2 ndher eingegangen
wird. Da beide Aspekte die Basis fiir das Treffen von Entscheidungen bilden, ist da-
von auszugehen, dass durch das gewdhlte Kommunikationsmedium auch der Er-
folg einer internationalen Unternehmensgriindung beeinflusst werden kann.
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2.5.2 Kommunikation und Kommunikationsmedien bei
unternehmerischen Tatigkeiten

Als Alternative zur physischen Mobilitit wird durch den Einsatz von IKT eine neue,
virtuelle Mobilitit erzeugt." Bei der traditionellen persénlichen Kommunikation,
die von Angesicht zu Angesicht (face-to-face, ftf) stattfindet, miissen sich die betei-
ligten Personen zur selben Zeit am selben Ort befinden."*® Findet Kommunikati-
on liber ein elektronisches Medium statt, kann tiber unterschiedliche Standorte,
Zeiten und Kulturen hinweg mit anderen Personen kommuniziert werden."® Die
computervermittelte Kommunikation (cvK) erleichtert somit die Kommunikation
zwischen Niederlassungen in unterschiedlichen Landern, als auch die Koordina-
tion von Unternehmensaktivitiaten iber Laindergrenzen hinweg, von internatio-
nalen Unternehmungen.'* Auch Fortschritte im Bereich der IKT und die weltweit
ansteigende Nutzung von Computern fithren zu einer zunehmenden Nutzung des
Internets (siehe Abbildung 2.4)."*! Aus den Daten der Weltbank geht hervor, dass
die Anzahl der Internetnutzer von 2000 bis 2010 weltweit um das 4,6fache anstieg.
Damit nutzt fasst ein Drittel der Weltbevolkerung das Internet. China liegt mittler-
weile mit 34,3 Prozent seiner Einwohner, die auf das Internet zugreifen, tiber dem
weltweiten Durchschnitt von 30,2 Prozent. Damit stieg die Anzahl der Internet-
nutzer fir den betrachteten Zeitraum um das 19fache, womit die Wachstumsrate
Chinas fast finfmal hoher ist, als die der Welt. Deutschland liegt mit 82,0 Prozent
an Internetnutzern deutlich tiber dem europdischen Durchschnitt von 71,5 Pro-

zent.'*?

Dementsprechend nimmt auch die Kommunikation tiber das Internet zu, wel-
ches unterschiedliche Kommunikationsmodi ermdglicht.'*? Dazu zihlen die Chat-
und Video-Kommunikation, welche im Privat- und Berufsleben vermehrt stattfin-

137 ygl. Jenssen; Kristiansen (2004), S. 5.

138 ygl. DeSanctis; Monge (1999), S. 695.

139 Vgl. DeSanctis; Monge (1999), S. 695 und vgl. Taesler; Janneck (2010), S. 376.
140ygl. Leung et al. (2005), S. 360.

141 Vgl. Taesler; Janneck (2010), S. 376.

142 ygl. World Bank (2007a-2012a).

13 ygl. Beck (2006), S. 28 und vgl. Hauptmann (2012), S. 172.
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3 Die Daten wurden erhoben fiir Lander mit mehr als 30.000 Einwohnern und fur
Lander, deren Einwohnerzahl geringer ist, welche aber Mitglied der Weltbank
sind.

Abbildung 2.4: Entwicklung der Internetnutzer von 2000 bis 2010 in China,
Deutschland, Europa und weltweit

(Quelle: In Anlehnung an Daten der World Bank (2007a-2012a))

den|, wie z. B. der Austausch von E-Mails oder Videokonferenzen.'** Déring weist
darauf hin, dass durch das gewdhlte Kommunikationsmedium dieselbe Nachricht
nicht einfach nur in einer anderen Form tibermittelt wird, sondern dass das Medi-
um auch das Kommunikations- und Interaktionsverhalten beeinflusst.'** Im beruf-

144 Vgl. Taesler; Janneck (2010), S. 376.
1S ygl. Doring (2003), S. 192.
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lichen Alltag ist ftf-Kommunikation am besten geeignet um Uberzeugungen, Wer-
te, Auffassungen, Informationen und Wissen richtig zu tibermitteln. Denn Mehit-
deutigkeiten kénnen durch Riickfragen in kurzer Zeit geklart werden.'*

Gegenitiber ftf-Kommunikation findet bei cvK eine reduzierte Informationstiber-
mittlung statt.’*” Video-Kommunikation erméglicht zwar eine vollstindige Uber-
mittlung von verbalen Signalen, jedoch wird die nonverbale Kommunikation ein-
geschrankt. Die Wahrnehmung von Gestik und Mimik, welche das Gesagte unter-
streichen oder erganzen, ist moglich, aber die raumliche Wahrnehmung des Inter-
aktionspartners ist eingeschriankt, da die interpersonelle Distanz nicht variiert wer-
den kann. Die raumliche Positionierung der Gesprachspartner wird limitiert durch
das eingestellte Sichtfeld der Webcam. Auch die Wahrnehmung des Interaktions-
partners durch den Geruch ist nicht moglich.'*® Eine Beeintrichtigung der Inter-
aktion in Teams durch Video-Kommunikation wurde von Andres nachgewiesen.
Bei ftf-Kommunikation ist die Produktivitdt eines Teams als auch der Grad der In-
teraktion im Team hoher, als bei Teams, die durch eine Videokonferenz-Schaltung
miteinander verbunden sind.'* Bei Chat-Kommunikation fehlen die Ausdrucks-
formen der Korpersprache wie Gestik und Mimik, paraverbale Kommunikations-
elemente wie Tonfall, Lautstarke, Betonung etc. und eine gemeinsame Umgebung
ganz."® Die fehlenden non-verbalen Signale kénnen bei Chat-Kommunikation
durch Emoticons ,ersetzt“ werden und dienen als ,,quasi-nonverbale“ Signale. Sie
verstirken die Ubermittlung von Emotionen,” und beeinflussen positiv die Wahr-
nehmung des Senders durch den Empfinger.'>?

Das Kommunikationsmedium beeinflusst nicht nur die Kommunikation zwi-
schen Teams sondern auch die Kommunikation zwischen einzelnen Teammit-
gliedern. Die Experimente von Brosig et al. als auch Fiedler weisen darauf hin,
dass sich Entscheidungstrdger kooperativer verhalten, wenn sie vor dem Treffen

146 yg]. Lee; Jones (2008), S. 563-564.

147ygl. Taesler; Janneck (2010), S. 376-377.

148 Vgl. Hauptmann (2012), S. 142-143.

149ygl. Andres (2002), S. 45.

150ygl. Wenzel (2002), S. 180 und vgl. Taesler; Janneck (2010), S. 377.
151 Vgl. Taesler; Janneck (2010), S. 377.

152ygl. Taesler; Janneck (2010), S. 380.
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einer Entscheidung mit den anderen Mitgliedern des Teams kommunizieren kon-
nen.* Brosig et al. zeigen, dass fiir kooperatives Verhalten die beiden Flemente
der ftf-Kommunikation, Audio-Kommunikation in Verbindung mit visueller Iden-
tifikation des Interaktionspartners, wesentlich sind. Da bei Video-Kommunikation
diese beiden Bestandteile der Kommunikation wirken konnen, stellt sie von den
unterschiedlichen Varianten der cvK die beste Alternative zur traditionellen ftf-
Kommunikation dar, wenn Kommunikation iiber unterschiedliche Standorte der
Interaktionspartner hinweg erfolgt.’* Die Autoren vermuten, dass die signifikant
hohere Kooperation bei ftf-Kommunikation und Video-Kommunikation gegen-
uber anderen Kommunikationsvarianten, wie z. B. Chat-Kommunikation oder Te-
lefonie, auf die evolutiondre Entwicklung der ftf-Kommunikation und die sozia-
le Pragung von Individuen, Personen eher vertrauen zu konnen, denen man ge-
geniibersteht bzw. denen man in die Augen sehen kann, zuriickzufiihren ist."
Fiedler konnte beztiglich der Kooperation von Entscheidungstrdgern keinen Unter-
schied zwischen Audio-Kommunikation tiber einen Avatar und Skype-Chat nach-
weisen. Allerdings scheinen Kommunikationsinhalte, die fiir die zutreffende Ent-
scheidung irrelevant erscheinen, kooperatives Verhalten beim Entscheidungstra-
ger zu fordern.'>®

Damit in Teams, die aus Mitgliedern mit unterschiedlicher Herkunft bestehen,
kommuniziert werden kann, miissen sich die Mitglieder auf eine gemeinsame Spra-
che einigen, die alle beherrschen. Deutsch-chinesische Teams konnen sich auf eine
Sprache einigen, die fir jeden eine Fremdsprache darstellt, wie z. B. Englisch. Oder
sie kommunizieren in Deutsch oder Chinesisch miteinander, so dass die gewdhl-
te Sprache fiir einen Teil des Teams die Muttersprache und fiir den anderen Teil
eine Fremdsprache ist. Bei dieser Zusammensetzung von Teams muss somit immer
das Verstindnis einer Fremdsprache vorhanden sein. Holtbriigge und Kittler unter-
suchten den Einfluss einer Fremdsprache, im Vergleich zur Muttersprache, auf die
Qualitit der Verstindigung von deutsch-chinesischen Teams."™” Die Autoren zei-

153 ygl. Brosig et al. (2003), S. 231 und vgl. Fiedler (2009), S. 187.
134 ygl. Brosig et al. (2003), S. 231.

155ygl. Brosig et al. (2003), S. 232.

156 ygl. Fiedler (2009), S. 185.

157 ygl. Holtbriigge; Kittler (2007) S. 354-355.
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gen, dass die Kommunikation der chinesischen Teilnehmer bei Verwendung der
deutschen Sprache weniger effektiv und effizient ist (sowohl in Gruppen, die sich
nur aus Chinesen zusammensetzen, als auch in Gruppen, bestehend aus chine-
sischen und deutschen Teilnehmern), als wenn sie in ihrer Muttersprache kom-
munizieren, und auch im Vergleich zur Kommunikation der deutschen Teilneh-
mer, welche in allen Anordnungen ihre Muttersprache verwendeten.'®® Die Qua-
litit der Kommunikation von Teams, die sich aus mehreren Kulturen zusammen-
setzen, scheint eher von der sprachlichen Kompetenz der Mitglieder abzuhdngen,
als von der Uberwindung anderer kultureller Unterschiede.”® Fiir die Qualitit der
Kommunikation von Teams, die aus mehreren Kulturen bestehen, scheint daher
die sprachliche Kompetenz eher von Bedeutung zu sein, als die Uberwindung an-
derer kultureller Unterschiede, welche z. B. aus Einstellungen oder Werthaltungen
hervorgehen.'®

Mit steigendem Kommunikationsgrad des verwendeten Mediums, steigt auch der
Informationsgehalt von tibermittelten Nachrichten. Je mehr Informationen tiber
das Kommunikationsmedium ausgetauscht werden konnen, umso umfassender
wird der Eindruck vom Interaktionspartner. Die Einschdtzung des Partners ist die
Grundlage fir die Entwicklung von Vertrauen in zwischenmenschlichen Bezie-
hungen, und beeinflusst dadurch auch die Wahl des Partners bei einer internatio-
nalen Unternehmensgriindung.

158 ygl. Holtbriigge; Kittler (2007) S. 355, 361.
159ygl. Holtbriigge; Kittler (2007), S. 361.
160yg]. Holtbriigge; Kittler (2007), S. 361 und vgl. Scherm; Siif8 (2001), S. 21.
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2.5.3 Interpersonelles Vertrauen als Basis fiir eine unternehmerische
Zusammenarbeit

2.5.3.1 Definition von interpersonellem Vertrauen

Eine Vertrauensbeziehung besteht immer zwischen zwei Parteien, der einen Partei,
welche vertraut (Vertrauensgeber, Treugeber, Vertrauenssubjekt bzw. trustor) und
der anderen Partei, der vertraut wird (Vertrauensnehmer, Treunehmer, Vertrau-
ensobjekt bzw. trustee).'® Interpersonelles Vertrauen bezieht sich auf zwischen-
menschliche Beziehungen und ist daher vom Vertrauen auf Gegenstande und dem
Selbstvertrauen abzugrenzen.'® Interpersonelles Vertrauen kann in einer Situation
vorliegen, in der der Vertrauensgeber einmalig Vertrauen gewdahrt und der Vertrau-
ensnehmer einmalig mit vertrauenswiirdigem oder vertrauensunwiirdigem Ver-
halten reagiert. Die Vertrauensbeziehung kann aber auch uber mehrere Situatio-

nen hinaus andauern, in denen sich dieser Vorgang wiederholt.'®?

Da okonomische Austauschbeziehungen von sozialen Beziehungen tiberlagert
werden und interpersonelles Vertrauen immer ein soziales Phanomen ist, beein-
flusst es auch wirtschaftliche Transaktionen.'®* Denn der Aufbau von Vertrauen ist
wichtig, um die wahrgenommenen Risiken der Interaktionspartner zu reduzieren.
Dadurch ist das Vertrauen ein Bestandteil der Basis fiir den Fortbestand der Bezie-
hung und fiir die Qualitit der Zusammenarbeit.'®®

Das interpersonelle Vertrauen ist aufgrund der Vielfalt und Komplexitit zwi-
schenmenschlicher Beziehungen empirisch schwer zuginglich.'®® Daher existiert
keine allgemein akzeptierte Begriffsbeschreibung von Vertrauen. In Abhédngigkeit
vom Schwerpunkt der jeweiligen Forschung wird Vertrauen unterschiedlich defi-
niert.'®” Hierbei kdnnen kognitive oder affektive Prozesse, notwendige Bedingun-

161 ygl. Bergmann; Volery (2009), S. 45, vgl. Peters (2008), S. 60, vgl. Spith; Jedrzejczyk (2008), S. 112 und
vgl. Mayer et al. (1995), S. 711.

162 yg]. Kassebaum (2004), S. 23.

163 ygl. Peters (2008), S. 60.

164yg]. Bergmann; Volery (2009), S. 43 und vgl. Spéth; Jedrzejczyk (2008), S. 112.
165ygl. Praxmarer (2009), S. 613.

166 Vgl. Bergmann; Volery (2009), S. 45 und vgl. Kassebaum (2004), S. 7.

167ygl. Kassebaum (2004), S. 7.
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gen fiir das Entstehen von Vertrauen oder seine Wirkungsweise im Vordergrund der
Untersuchung stehen.'®

Vertrauen ist wichtig in Situationen, in denen der Vertrauensgeber nicht vollstan-
dig informiert ist tiiber den Vertrauensnehmer und/oder iiber die jeweilige Situa-
tion.'®” Somit ist interpersonelles Vertrauen mit der Bereitschaft verbunden, Ri-
siken in einer Beziehung einzugehen.'® , Zwischenmenschliches Vertrauen bewirkt,
dass man sich in einer riskanten Situation auf Informationen einer anderen Person iiber
schwer abschiitzbare Tatbestinde und deren Konsequenzen verldisst.“'’! Denn wenn der
Vertrauensgeber tiber vollstindige Informationen verfiigen wiirde, miisste er nicht

vertrauen.!’?

Die Bereitschaft des Vertrauensgebers einer anderen Partei zu vertrauen, hangt
zum einen von seiner grundsatzlichen Neigung ab, anderen Menschen vertrauen
zu wollen. Zum anderen wird das Ausmaf} des Vertrauens davon beeinflusst, wie
der Vertrauensgeber die Fahigkeiten, das Wohlwollen und die Rechtschaffenheit
des Vertrauensnehmers wahrnimmt.'? Das bedeutet, Vertrauen hat einen Bezug
zur Vergangenheit und ist auf die Zukunft gerichtet. Denn es entsteht auf der Basis
vergangener Erlebnisse, die mit einer bestimmten Wahrnehmung des Interaktions-
partners verbunden sind. Davon ausgehend entwickelt der Vertrauensgeber eine
Erwartungshaltung iiber zukiinftige Verhaltensweisen des Vertrauensnehmers.*
Diese Erwartung bezieht sich darauf, dass der Interaktionspartner seine Freiheit
entsprechend seiner dargestellten und sozial sichtbar gemachten Personlichkeit
handhaben wird.'"” Da das Vertrauen auf Wahrnehmung, individuellen Charak-
teristika und situativen Gegebenheiten beruht, variiert das Ausmaf von Vertrauen

je nach Person, Beziehung und Tatigkeit.'”

168 Vgl. Kassebaum (2004), S. 8.

169yg1. Peters (2008), S. 62.

170y7g]. Mayer et al. (1995), S. 724-725.

71 Bierhoff (2002), S. 136.

172 yigl. Peters (2008), S. 62.

173 ygl. Bergmann; Volery (2009), S. 46 und vgl. Mayer et al. (1995), S. 724.
174 ygl. Kassebaum (2004), S. 12.

175 ygl. Luhmann (2000), S. 48.

176 ygl. Zand (1972), S. 230 und vgl. Schoorman et al. (2007), S. 344.
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Doney et al. berticksichtigen in ihrer Definition den Umstand der Verletzbarkeit,
indem sie Vertrauen beschreiben ,,as a willingness to rely on another party and to take
action in circumstances where such action makes one vulnerable to the other party.“'’”
Durch das Eingehen von Risiken beinhaltet Vertrauen die Zuversicht, dass der Ver-

trauensnehmer die Verwundbarkeit des Vertrauensgebers nicht ausnutzt.'”®

Das Eingehen des Risikos, enttduscht und verletzt zu werden oder finanzielle Ver-
luste zu erleiden, konnte minimiert werden, indem der Vertrauensgeber das Verhal-
ten und die Handlungen des Vertrauensnehmers kontrolliert, sofern es ihm mog-
lich ist. Die Durchfiihrung von Kontrollmafinahmen wdre aber mit erheblichen
Kosten verbunden, sodass Vertrauen ein freiwilliger Verzicht von Kontrolle ist.'”’
Dies kommt auch bei Zuendorf zum Ausdruck, welcher Vertrauen im Kontext von
Arbeitsorganisationen betrachtet, und es als ,, Ubertragung der Kontrolle iiber Ressour-
cen, Handlungen oder Ereignisse in Erwartung auf nicht genau definierte Gegenleistungen
in der Zukunft“'®° definiert.

Die Auspragungen des interpersonellen Vertrauens rangieren auf einem Kontinu-
um zwischen Misstrauen und Vertrauensseligkeit. Misstrauen stellt das Fehlen von
Vertrauen dar. Es liegt dann vor, wenn davon ausgegangen wird, dass der Interakti-
onspartner sich nicht an Vereinbarungen und Absprachen hdlt und somit ein ver-
trauensunwiirdiges Verhalten zeigt. Vertrauensseligkeit stellt ein Ausmaf} an Ver-
trauen dar, welches objektiv unangebracht erscheint. Es wird davon ausgegangen,
dass der Interaktionspartner sich an Vereinbarungen und Absprachen halt, obwohl
die Mehrheit von Individuen, in einer vergleichbaren Situation, Vertrauen als un-

berechtigt ansieht. ™!

77 Doney et al. (1998), S. 604.

178 ygl. Bergmann; Volery (2009), S. 45.

179ygl. Peters (2008), S. 73 und vgl. Auer-Rizzi (2007), S. 117.
180 7uendorf (1986), S. 48.

181 ygl. Kassebaum (2004), S. 22.
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2.5.3.2 Vertrauen als Voraussetzung fur die Bildung von Teams

Verfiigt ein Interaktionspartner tiber unvollstindige Informationen fiihrt dies zu
Unsicherheiten. Der Austausch von Informationen kann diese Unsicherheiten re-
duzieren. Die Experimente von Deutsch zeigen, dass Kommunikation, in Form
eines schriftlichen Austausches,'®® die Entwicklung von Vertrauen erleichtern
kann.'®* Die Experimente wurden in Form eines Gefangenen-Dilemmas durchge-
fihrt. Bei zwei Personen fiihrt die jeweils individuelle Minimierung des Verlusts
bzw. Maximierung des Nutzens zu einem Verlust fiir beide. Wird den Spielern al-
lerdings die Moglichkeit gegeben Absprachen zu treffen, ware die kooperative Lo-
sung vorzuziehen. Beide wiirden einen positiven Nutzen aus ihrer Entscheidung
ziehen und keinen Verlust erleiden, sofern sich beide an die Absprache halten. Um
die kooperative Losung realisieren zu konnen, setzt dies gegenseitiges Vertrauen
voraus. Denn Eigennutzenmaximierung fiithrt zur Abweichung von der koopera-
tiven Losung.'®* Kénnen beide Parteien sich vor dem Treffen einer Entscheidung
ihre Absichten gegenseitig mitteilen, so erleichtert dies den Aufbau von Vertrau-
en und die Realisation von kooperierendem Verhalten. Der Vertrauensaufbau wird
auch erleichtert, wenn der gegenseitige Nutzen bzw. Vorteil von kooperierendem
Verhalten kommuniziert wird.'®

Wie DeBruine zeigt, wird der Autbau von Vertrauen nicht nur durch den Aus-
tausch von sachlichen Informationen beeinflusst, sondern auch durch visuelle In-
formationen iiber den Interaktionspartner.'®® Um dies zu tiberpriifen wurde mit 24
Studenten ein Verhandlungsspiel iiber 16 Runden gespielt. In jeder Runde wurde
ihnen ein Bild vom Gegenspieler gezeigt, welcher in jeder Runde wechselte. Die
Gegenspieler nahmen angeblich online, von anderen Universitidten aus, am Expe-
riment teil. In Wirklichkeit waren es aber Portrdts von Personen, die morpholo-
gisch uiberarbeitet wurden. Hierbei spielten die Teilnehmer die Halfte der Runden
mit Bildern von Personen, die morphologische Eigenschaften des eigenen Gesichts

182ygl. Deutsch (1958), S. 271.
183ygl. Deutsch (1958), S. 273.
184yg1. Deutsch (1958), S. 270.
185ygl. Deutsch (1958), S. 279.
186ygl. DeBruine (2002), S. 1307.
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enthielten. Die anderen Runden wurden mit unterschiedlichen Bildern gespielt,
die sich jeweils aus den Merkmalen von zwei fremden Gesichtern zusammensetz-
ten.' Anhand dieser Experimente wurde deutlich, dass Individuen den Personen
ein signifikant hoheres Vertrauen entgegenbringen, deren Gesichter mit Informa-
tionen des eigenen Gesichts tiberarbeitet wurden, und damit als ihnen dhnlicher
wahrgenommen werden.'®® Ein dhnliches Aussehen kann nur dann einen Einfluss
auf die Wahl eines Arbeitspartners und auf das Vertrauen haben, wenn die Kom-
munikation von Angesicht zu Angesicht oder in Form einer Videokonferenz statt-
findet. Bei Chat-Kommunikation bzw. schriftlicher Kommunikation hat ein dhnli-
ches Aussehen der Interaktionspartner wahrscheinlich keinen Einfluss auf die Ent-
wicklung von Vertrauen und anschliefRende Entscheidungen. Sachliche Informa-
tionen, z. B. zur Entscheidungsfindung, zum Ablauf von Vorgiangen und zur Hand-
habung einer Situation, konnen bei beiden Kommunikationsformen einen Ein-
fluss haben. Kommunikation, die von Angesicht zu Angesicht stattfindet, ermog-
licht somit den grofdtmoglichen Austausch von unterschiedlichen Informationen.
Daher kann davon ausgegangen werden, dass Vertrauen das Treffen von Entschei-
dungen bei ftf-Kommunikation und Video-Kommunikation eher beeinflusst, als
bei Chat-Kommunikation oder im Vergleich zu keiner Kommunikation. Somit ist
anzunehmen, dass das Kommunikationsmedium den Aufbau von Vertrauen und
damit das Treffen von Entscheidungen beeinflusst.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Austausch von Informationen hin-
sichtlich der individuellen Absichten und Fahigkeiten, den Aufbau von Vertrauen
ermoglicht bzw. vereinfacht. Kooperierendes Verhalten basiert auf der gegenseiti-
gen Wahrnehmung der Interaktionspartner sowie der Einschiatzung der Zuverlis-
sigkeit der Informationen. Der Austausch von Wissen hdngt dabei mafigeblich von
freiwilliger Kooperation ab,'® insbesondere bei implizitem Wissen, welches nur

schwer kommunizierbar ist.'°

Wenn ein Unternehmen international gegriindet
werden soll, wird Wissen uiber die potentiellen Ziellinder und deren Kultur beno-

tigt. Kulturelles Wissen ist implizites Wissen, welches durch Sozialisation und da-

187 yigl. DeBruine (2002), S. 1308-1309.
188 ygl. DeBruine (2002), S. 1311.
189ygl. Fuchs (2006), S. 117.

90ygl. Nonaka; Takeuchi (1997), S. 72.
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mit durch Erfahrung erwerbbar ist.'”! Allerdings ist dies ein langwieriger Prozess,
welcher umgangen werden kann, indem Personen an der Griindung beteiligt sind,
die aus den jeweiligen Kulturen stammen. Die Nutzung bzw. der Einsatz dieses Wis-
sens durch den entsprechenden Kulturtrdger ist aber nur dann moglich, wenn ge-
genseitiges Vertrauen vorhanden ist. Eine vollstindige Kontrolle, ob dieses Wissen
richtig ist und ob es richtig eingesetzt wird, ist hier nicht moglich. Bei gegensei-
tigem Misstrauen wiirde dieses Wissen entweder nicht ausgetauscht oder, wenn
doch, nicht verwendet werden. Eine Reduzierung von Unsicherheiten tritt somit
nur dann ein, wenn Vertrauen vorhanden ist, da es dazu fihrt, dass sich der Ver-
trauensgeber auf die Informationen und das Wissen einer anderen Person verlasst.

Die Untersuchungen von Baron und Tang weisen darauf hin, dass die sozia-
len Fahigkeiten der Unternehmensgriinder den Kommunikationsverlauf gestalten.
Denn Unternehmer mit grofderen sozialen Fahigkeiten konnen eher Vertrauen und
Zuneigung bei anderen Personen erwecken, als Personen, deren soziale Fahigkeiten
geringer ausgepragt sind. Dadurch ist es Erstgenannten auch eher moglich, an fir
sie niitzliche Informationen zu gelangen.'* Die Wirksamkeit der sozialen Fihigkei-
ten von Unternehmern wird von den kulturellen Unterschieden im Grinderteam
beeinflusst. Die Zusammenarbeit in bi- und multikulturellen Griinderteams hangt
von den Fahigkeiten ab, andere Mitglieder, trotz kultureller Unterschiede, hinsicht-
lich ihrer Intentionen und Emotionen richtig wahrzunehmen. Auch die Prasenta-
tion und Darstellung der eigenen Person basiert auf der sozio-kulturellen Pragung
des Individuums. Die kulturellen Unterschiede im Team beeinflussen nicht nur
die Wirksamkeit sozialer Fihigkeiten der einzelnen Mitglieder, sondern auch die
Art des Informationsaustauschs, d. h. ob benotigte Informationen explizit genannt
oder beim Interaktionspartner als bekannt vorausgesetzt werden. Ebenso kann die
Verwendung von IKT, d. h. die Wahl des Kommunikationsmediums, durch die kul-
turelle Herkunft bestimmt werden. In Kapitel 3 werden die Unterschiede zwischen
deutscher und chinesischer Kultur dargestellt, nachdem auf das europdische, ins-
besondere deutsche, und chinesische Verstandnis von Kultur eingegangen wurde.

1 ygl. Nonaka; Takeuchi (1997), S. 75 und zu den Merkmalen impliziten Wissens vgl. z. B. Hasler Roumois
(2007), S. 44 1.

192ygl. Baron; Tang (2009), S. 300.
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3 Kulturelle Determinanten der
unternehmerischen Tatigkeit

Zu den Bestandteilen der psychischen Distanz zwischen zwei Landern zahlten die
kulturellen Unterschiede.! Diese konnen unter dem Begriff der kulturellen Distanz
zusammengefasst werden. Das Konstrukt der kulturellen Distanz geht auf Kogut
und Singh zuriick und gibt an, in welchem Ausmaf} unterschiedliche Landeskul-
turen einander dhnlich sind oder sich voneinander unterscheiden.? Die immer
starker werdende geographische Vernetzung sowie die internationale Aktivitat von
Unternehmen, lassen die kulturelle Distanz zu einer wesentlichen strategischen Di-
mension fiir das internationale Auftreten von Unternehmen werden. Um den un-
terschiedlichen kulturellen Anforderungen der einzelnen Lander gerecht zu wer-
den, sollte Wissen tiber die jeweiligen Kulturen im Unternehmen vorhanden sein.
Die Integration von kulturellem Wissen tiber Deutschland und China kann den
Erfolg einer Etablierung von Wertaktivitdten in beiden Landern begiinstigen. Das
Erlernen kulturellen Wissens ermoglicht dabei den Autbau eines kulturellen Ver-
standnisses, welches fiir den Unternehmenserfolg im fremden Kulturkreis forder-
lich sein kann. Zum Zeitpunkt einer Unternehmensgriindung kann ein solches
Verstandnis bereits vorliegen, wenn eine Person aus dem entsprechenden Kultur-
kreis Mitglied des Griinderteams ist. Die erfolgreiche Integration und Anwendung
des kulturellen Wissens im Unternehmen kann einzigartig und schwer imitierbar
sein, sodass daraus ein Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen erwachsen kann.?
Fir ein erfolgreiches Auftreten in unterschiedlichen Kulturkreisen sollten dem Un-

1 Vgl. hierzu Ausfithrungen auf S. 18.
2 Vgl. Kogut; Singh (1988), S. 412 und Shenkar (2001), S. 528-529.
3 Vgl. Oviatt; McDougall (1994), S. 58-59.
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ternehmen die allgemeinen Brduche, Sitten und Verhaltensweisen in den unter-
schiedlichen Landern bekannt sein.

3.1 Definition des Begriffs der Kultur

3.1.1 Deutsches Verstandnis von Kultur

Der Begriff Kultur ist dem lateinischen Wort cultura entlehnt, welches agrarische Ta-
tigkeiten umfasst, wie z. B. das Bestellen von Land. Im Romischen Reich bekommt
der Begriff cultura eine weitere Bedeutung. Cicero (106 - 43 v. Chr.) spricht von cul-
tura animi, der Pflege des Geistes, sodass unter Kultur ethisch-moralisch gute Sitten
verstanden wurden.*

Seit dem Ende des 18. Jahrhundert ist das Wort Kultur im deutschen Sprachschatz
vorhanden. Der Begriff wurde zu dieser Zeit vor allem von Jean-Jacques Rousseau
(1712-1778), Voltaire (1694-1778) und Johann Gottfried von Herder (1744-1803) ge-
prigt.® Bei der Spezifikation des Begriffs fand die geschichtliche Entwicklung von
Kulturen eine starkere Beachtung, sodass Kultur nun als ,,eine sich wandelnde, regen-
de, ausformende und sich weiterentwickelnde Form von Gesellschaften, Gemeinschaften,
Volkern und Nationen verstanden“® wurde.

Seit dem 20. Jahrhundert hat eine Vielzahl von Kulturdefinitionen Einzug in die
Literatur unterschiedlicher Wissenschaftsbereiche gehalten, wie z. B. der Kulturan-
thropologie, kulturvergleichenden Psychologie und der Betriebswirtschaftslehre.”
Anfang der 50er Jahre veroffentlichten Kroeber und Kluckhohn eine Sammlung
von iiber 150 Kulturdefinitionen.® Basierend auf ihren Ausfithrungen versuchen
sie eine allgemeingiiltige Definition des Kulturbegriffs aufzustellen. Diese stellt ins-
besondere darauf ab, dass Kultur auf Werten basiert, die sich historisch entwickelt
und etabliert haben. Kroeber und Kluckhohn setzten Handlungs- und Verhaltens-

4 Vgl. Dormayer; Kettern (1997), S. 51.

5> Vgl. Sun (2006), S. 21.

6 Dormayer; Kettern (1997), S. 52.

7" Vgl. Sun (2006), S. 23.

8 Vgl. Kroeber; Kluckhohn (1952), Part I1.
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weisen der Menschen und Kultur in eine sich gegenseitig bedingende Wechselbe-
ziehung. ,, Culture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behavior acquired
and transmitted by symbols, constituting the distinctive achievement of human groups,
including their embodiments in artifacts; the essential core of culture consists of tradi-
tional (i-e., historically derived and selected) ideas and especially their attached values;
culture systems may, on the one hand, be considered as products of action, on the other as
conditioning elements of further action.“’

Im Einklang mit dem Verstdndnis Ciceros von Kultur, steht die Definition von
Edward Burnett Tylor (1832-1917), welche in der deutschsprachigen Literatur erst-
mals in den 1970er Jahren erwdhnt wurde.' Tylor verleiht dem Begriff eine
kulturanthropologisch-soziologische Bedeutung," denn Verhalten und Gewohn-
heiten einer Gesellschaft werden von ihm in den Vordergrund gestellt. ,, Culture or
civilization, taken in its wide ethnographic sense, is that complex whole which includes
knowledge, belief, art, morals, law, custom, and any other capabilities and habits acqui-

red by man as a member of society. “*

Nach Norbert Elias (1897-1990) ist Kultur der Rahmen, an dem der Mensch sei-
nen Stolz auf seine Leistung und sein eigenes Wesen ausrichtet."® Damit bezieht
sich Kultur stark auf das Innere eines Menschen, und steht fiir die Kultivierung des
ganzen Menschen.' Das Individuum wird als Kulturtriger angesehen, sodass kul-
tureller Fortschritt mit einer Vertiefung von Bildung und Personlichkeit gleichzu-

setzen ist.”

Die vielen sich teilweise erginzenden als auch widersprechenden Begriffsbestim-
mungen, lassen den Entwurf einer verbindlichen Definition des Kulturbegriffs als
unmoglich erscheinen. Fiir eine allgemeine Erklarung kultureller Phdanomene stell-
ten Dormayer und Kettern eine Systematisierung der unterschiedlichen Kultur-

 Kroeber; Kluckhohn (1952), S. 357.
10 ygl. Sun (2006), S. 24.

B Vgl. Dormayer; Kettern (1997), S. 52.
12 Tylor (1874), S. 1.

13 vgl. Elias (1969), S. 2.

14 ygl. Metzger (2006), S. 55.

15 ygl. Metzger (2006), S. 56.
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54 3 Kulturelle Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

begriffe und Kulturkonzepte vor.'® Auf der Basis kulturanthropologischer Ansitze
unterscheiden sie zwei grundsitzlich unterschiedliche Konzepte (siehe Abbildung
3.1). Das deskriptive Konzept erklart , kulturelle Phdnomene durch die Beschreibung
materieller Kulturgegenstinde sowie sozialer Umgangsformen und Verhaltensweisen. “"
Dieses Konzept kann weiter in materielle Artefakte, die aus Verhaltensergebnissen
resultieren, und immaterielle Artefakte, die sich in Verhaltensweisen dufiern, un-
terteilt werden.'® Das explikative Konzept macht , kulturelle Phiinomene [.. ] durch die
hinter den beobachtbaren Tatbestinden wirkenden Uberzeugungen, Werte, Normen und

Einstellungen verstéindlich. “¥

Kultur

Deskriptives Konzept Explikatives Konzept
(Kulturelle ,,Perceptas®) (Kulturelle , Konceptas“)

|
[ | |
Ergebnisse des Verhaltens Ursachen des Verhaltens
und Handelns und Handelns

Verhalten und Handlungen

Soziale Kultur

Materielle Kultur Mentale Kultur
. (beobachtbare .
(materielle kulturelle . . (nicht beobachtbare
Artefakte) immaterielle kulturelle kulturelle Artefakte)
Artefakte)
z. B. Werkzeuge, Kleidung, z. B. Sprachen, Sitten, z. B. kollektiv geteilte
. . . Werthaltungen
Architektur, Gebrauche, soziale Einstellungen und
Kunstgegenstdnde Strukturen 9

Verhaltensnormen

Abbildung 3.1: Kultur als deskriptives und explikates Konzept
(Quelle: In Anlehnung an Dormayer; Kettern (1997), S. 56 und Scherm; Siif$ (2001), S. 21)

Kultur gibt somit die Bewertungsmafstébe fiir erwiinschtes bzw. unerwiinschtes
Verhalten innerhalb einer Gesellschaft vor. Diese erlernten Richtlinien werden re-

16 vgl. Dormayer; Kettern (1997), S. 53.
7 Dormayer; Kettern (1997), S. 56.

18 Vgl. Scherm; St (2001), S. 20.

% Dormayer; Kettern (1997), S. 56.
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3.1 Definition des Begritfs der Kultur 5SS

flektiert in der Art und Weise wie Verhalten und Handlungen stattfinden, z. B. in
Form von verbaler und nonverbaler Kommunikation zwischen unterschiedlichen
Gesellschaftsmitgliedern. Demnach kann Kultur verstanden werden als, ,,a way of
life of a group of people, the configuration of all the more or less stereotyped patterns of
learned behavior, which are handed down from one generation to the next through means

of language and imitation. “*°

3.1.2 Chinesisches Verstandnis von Kultur

Auch wenn sich die heutigen Bedeutungen der Kultur im Deutschen und Chinesi-
schen sehr @hnlich sind, so gibt es doch deutliche, wenn auch kleine, Unterschie-
de. Diese gehen aus der unterschiedlichen historischen Entwicklung des Begriffs
in Deutschland und China hervor. Das Verstandnis von Kultur ist aus historischer
Sicht tief in den Chinesen verwurzelt, und ist Grundlage fiir ihr Denken und Han-
deln.?!

Das chinesische Aquivalent zum deutschen Wort Kultur setzt sich aus zwei
Schriftzeichen zusammen, mit den Lauten wen und hua.?* Es steht im urspriingli-
chen Sinne fiir ,, Verdnderung, Verbesserung oder Zivilisation durch Literatur, Tradition,

Bildung, Ritual, Musik usw. “*

Eine feste Zusammenfiihrung der beiden Schriftzeichen im chinesischen Sprach-
schatz erfolgte um etwa 26 v. Chr.?* Liu Xiang (77 - 6 v. Chr.), welcher in der Han-
Dynastie ein hochrangiger Beamter fiir Literatur war, hebt dabei besonders den
Aspekt des moralischen Verhaltens hervor: ,, Der Heilige regiert zuerst durch Moralitdt
und nicht durch militdrischen Druck. Nur wenn die Verfeinerung durch Sitten, Musik

und Dokumentation nicht funktioniert, benutzt er die Waffen. “*>

20 Barnouw (1985), S. 5.

21 Vgl. Sun (2006), S. 25-26.

22 Vgl. Sun (2006), S. 26.

23 Sun (2006), S. 28.

24 Vgl. Sun (2006), S. 28.

25 Liu (etwa 26 v. Chr.) zitiert nach Ubersetzung von Sun (2006), S. 28.
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56 3 Kulturelle Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

Im Hinblick auf die Lehren des Konfuzius bezeichnet Kultur in China auch den
gesellschaftlichen Rang und die damit einhergehende Wertschatzung. Personen
mit Kultur werden im traditionellen Sinne als Edle bezeichnet. Diese gehoren der
oberen Gesellschaftsschicht an, sie erfahren Respekt und sie herrschen.?

Fir Chang Naide (1898-1947), einem Aktivisten der Neuen-Kulturbewegung, ist
Kultur die Reaktion der Menschen auf ihre Umgebung. Denn fiir ihn setzt sich Kul-
tur aus direkter Umwelt, historischer Entwicklung, gesellschaftlicher Organisation
und der Interaktion des Menschen mit seiner Umwelt zusammen. Vor allem aber
haben Blutsbande fiir ihn die grofite Bedeutung, da diese unverinderlich seien.?’

Nach Zhang Junmai (1887-1967), auch ein Aktivist der Neuen-Kulturbewegung,
entsteht Kultur aus den geistigen Bedirfnissen des menschlichen Individuums. Er
betrachtet Kultur aus einer ethischen Perspektive, da Sitten, Anstand und die Uber-
zeugungen des Menschen die Kultur hervorbringen.?®

Heute beinhaltet wenhua vor allem Kulturfaktoren, wie Musik, Theater, Film, Ma-
lerei und Literatur. Bei Erweiterungen des Begriffs der Kultur ist zu berticksichtigen,
dass diese nach deutschem und chinesischem Verstindnis mit unterschiedlichen
Inhalten verbunden werden. Die Esskultur steht im Deutschen z. B. fir Essensma-
nieren und die Zubereitung von Essen. Im deutschen Verstdndnis bezieht sich die-
ser Begriff darauf, was und wie gegessen wird. Im Chinesischen wird zusatzlich das
wozu hervorgehoben.?” Bei dieser Erweiterung des Kulturbegriffs wird Bezug auf
zwischenmenschliche Beziehungen genommen, die vor dem Hintergrund der Kul-
turfaktoren betrachtet werden. ,So funktionierte und funktioniert das Essen mit seinen
kulturellen Begleitungen wie Musik, Tanzen usw. in China als Mittel zur Beziehungspflege

oder zur Problemlésung. “*°

Die Kulturbegriffe haben in Deutschland und China miteinander gemein, dass sie
die Verbesserung bzw. Weiterentwicklung des Individuums und der Gesellschaft
betonen. Andererseits haben der Erwerb und die Anwendung von Kulturfaktoren

26 Vgl. Sun (2006), S. 31.

27 Vgl. Metzger (2006), S. 67-68.
28 Vgl. Metzger (2006), S. 70.

29 Vgl. Sun (2006), S. 29.

30 Sun (2006), S. 30.
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unterschiedliche Hintergriinde. Die Vermittlung von musikalischen, literarischen
und kiinstlerischen Kenntnissen beruht in Deutschland auf biirgerlichen Traditio-
nen.”! In China werden Kulturfaktoren eher ,als Methoden zur Erlangung persinli-
cher gesellschaftlicher Anerkennung, zur Forderung der eigenen gesellschaftlichen Positi-
on, zur Pflege harmonischer Ordnung, als Mittel zur politischen Herrschaft und in politi-
schen Kdampfen verwendet. “>*

3.2 Untersuchung von Kulturen mittels unterschiedlicher
Kulturmodelle

3.2.1 Der komparative Ansatz

Die Interkulturelle Managementforschung sieht die Besonderheit internationaler
Unternehmenstaitigkeiten in dem Umstand begriindet, dass diese unter den Be-
dingungen fremder Kulturen stattfinden.** Hinsichtlich der Untersuchung unter-
schiedlicher Umweltsysteme unterscheidet die kulturvergleichende Management-
forschung zwischen

- deskriptiv-vergleichsorientierten Studien und
- technologisch-anwendungsorientierten Studien.

Erstere versuchen Kulturkreise und Kulturgruppen zu bilden, indem sie die Merk-
male von Akteuren und der kulturellen Umwelt miteinander vergleichen.** Die
Kultur stellt in diesen Studien eine unabhdngige Variable dar. Letztere untersu-
chen, wie sich der Einsatz bestimmter Managementtechniken auf das Verhalten
von Personen aus unterschiedlichen Kulturkreisen auswirkt. Dabei ist Kultur die
abhingige Variable.*® Da in dieser Arbeit Kultur als eine unabhingige Variable be-
trachtet wird, soll nur auf die deskriptiv-vergleichsorientierten Untersuchungen

31 Vgl. Sun (2006), S. 33.

32 Sun (2006), S. 33.

33 Vgl. Holtbriigge; Welge (2010), S. 36.
34 Vgl. Scherm; Siif8 (2001), S. 24.

35 Vgl. Scherm; Siif8 (2001), S. 25.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



58 3 Kulturelle Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

naher eingegangen werden. Diese sind in der Mehrheit quantitativ-statistischer
Art. Fur den Vergleich von Kulturen verwenden die einzelnen Kulturstudien un-
terschiedliche Kulturdimensionen und statistische Verfahren. Qualitative Studien
dieser Richtung sind zwar fiir ein Verstindnis unterschiedlicher Kulturen notwen-
dig, allerdings beschreiben sie diese mit jeweils unterschiedlichen spezifischen Di-
mensionen, sodass sie sich fir einen systematischen Vergleich mehrerer Kultur-
kreise weniger eignen.?®

Die erzielten Ergebnisse von Kulturstudien hiangen dabei immer vom Standpunkt
des Forschers ab. Sollen mehrere Kulturen miteinander verglichen werden, ist ei-
ne etische Vorgehensweise notwendig. Hiebei nimmt der Forscher einen Standpunkt
auflerhalb des Systems ein und stellt einen Vergleich mittels universell giiltiger
Dimensionen an.*’ Zu ihnen zihlt z. B. das Kulturmodell von Hofstede, welches
in Kapitel 3.3 vorgestellt wird. Die emische Vorgehensweise beschrankt sich auf die
Beschreibung einer einzelnen Kultur, sodass kulturspezifische Konstrukte und In-
strumente zum Finsatz kommen.*® Hierfiir nimmt der Forscher einen Standpunkt
innerhalb der untersuchten Kultur ein, um deren immanente Merkmale aufzude-
cken, zu beschreiben und zu erklidren.*® Das Vorgehen von Thomas* stellt eine Ver-
kniipfung der emischen und etischen Sichtweise dar. Hierbei werden Kulturstan-
dards ermittelt, die kulturspezifische Mafdstabe des Handelns darstellen. Diese sind
den Akteuren einerseits nicht bewusst und andererseits treten sie zutage, sobald
kulturelle Regeln verletzt werden.*! Die beiden unterschiedlichen Vorgehenswei-
sen werden zusammentassend in Tabelle 3.1 verdeutlicht.

Es ist kritisch anzumerken, dass die Ergebnisse der interkulturellen Forschung
vor dem Hintergrund konzeptioneller und methodischer Problematiken betrachtet
werden miissen. Die kulturelle Pragung des Wissenschaftlers hat einen mafigebli-
chen Einfluss auf seine Vorgehensweise und Untersuchungsergebnisse.** Nicht nur

36 Vgl. Keller (1982), S. 495.

37 Vgl. Holtbriigge; Welge (2010), S. 37.

38 Vgl. Scherm; Siif8 (2001), S. 25.

39 Vgl. Holtbriigge; Welge (2010), S. 37.

40 Vgl. z. B. Thomas (1991), Thomas (2003), Thomas et al. (2005), Thomas et al. (2007).
41 Vgl. Helfrich (2003), S. 119.

42 Vgl. Keller (1982), S. 502.
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Vorgehensweise = Emisches Vorgehen Etisches Vorgehen

Kriterien

Zahl der untersuchten Die Untersuchung Es wird eine vergleichende

Kulturen beschrankt sich auf eine Untersuchung mehrerer
Kultur Kulturen vorgenommen

Standpunkt des Forschers Innerhalb einer Kultur Aulerhalb einer Kultur

Strukturen Der Forscher deckt bereits Der Forscher schafft selbst
bestehende Strukturen auf die Strukturen

Ordnungsgesichtspunkte Das Vorgehen orientiert sich ~ Das Vorgehen orientiert sich
an kulturimmanenten an universellen
Merkmalen Dimensionen

Tabelle 3.1: Emische und etische Kulturforschung
(Quelle: Scherm; Siif$ (2001), S. 26 und Holtbriigge; Welge (2010), S. 38)

das Verstandnis von Wissenschaft, sondern auch die Sachverhalte, welche zum For-
schungsgegenstand werden, sind kulturell geprigt.** Dies kommt zum einen in der
Wahl der Untersuchungsmethodik und zum anderen in den unterstellten Annah-
men, hinsichtlich der Universalitit der kulturellen Phanomene und Differenzen,
zum Ausdruck.** Des Weiteren wird das Verstindnis des Kulturbegriffs oft nur un-
genugend ex ante operationalisiert. Hierbei werden Linder und Kulturen sehr hau-
tig gleichbedeutend verwendet, sodass kulturelle Unterschiede innerhalb von Lan-
dern vernachlassigt werden, ebenso wie Kulturen, die sich tiber Landergrenzen hin-
weg erstrecken.*® Dariiber hinaus wird der Vergleich von Kulturen , durch die man-
gelnde Aquivalenz von Sprachen, Variablen, Messungen und Stichproben erschwert., “*°

3.2.2 Kulturmodelle und ihre Dimensionen

Kulturelle Einfliisse konnen auf der Individualebene, Gruppenebene und Landere-
bene erhoben werden.* In zahlreichen empirischen Studien wurden anhand von
grofizahligen Befragungen universelle Kulturdimensionen abgeleitet, um mehrere

3 Vgl. Scherm; Siift (2001), S. 26 und Hofstede (1983), S. 89.
# Vgl. Scherm; Siif8 (2001), S. 26.

5 Vgl. Holtbriigge; Welge (2010), S. 37-38.

%6 Holtbriigge; Welge (2010), S. 38.

47 Vgl. Kirkman et al. (2006), S. 288.
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60 3 Kulturelle Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

Kulturen auf der Landerebene miteinander vergleichen und kulturelle Differenzen
darstellen zu konnen. In Abbildung 3.2 sind fiinf der bekanntesten Studien mit ih-
ren jeweiligen Dimensionen aufgelistet, welche den Einfluss der Landeskulturen
auf internationale Unternehmenstitigkeiten thematisieren.*®

Empirische Studien zur Landeskultur

Kulturdimensionen
von Kluckhohn/
Strodtbeck

Kulturdimensionen
von Hall

Kulturdimensionen
von Hofstede

Kulturdimensionen
von Trompenaars

Kulturdimensionen
der GLOBE-Studie

1) Wesen der
menschlichen
Natur

2) Beziehung des
Menschen zur
Natur

3) Beziehung des
Menschen zu
anderen

1) Kontext-
orientierung

2) Raum-
orientierung

3) Zeitorientierung

4) Informations-
geschwindigkeit

1) Machtdistanz

2) Individualismus

3) Maskulinitat

4) Unsicherheits-
vermeidung

5) Langzeit-
orientierung

6) Nachgiebigkeit

1) Universalismus

2) Individualismus

3) Affektivitat

4) Spezifitat

5) Status-
zuschreibung

6) Zeitverstandnis

7) Beziehung des
Menschen zur

1) Unsicherheits-
vermeidung

2) Machtdistanz

3) Institutioneller
Kollektivismus

4) Gruppen-/
Familienbasierter
Kollektivismus

5) Gleich-

Umwelt bzw.
Natur

berechtigung
6) Bestimmtheit
7) Zukunfts-
orientierung
8) Leistungs-
orientierung
9) Human-
orientierung

Menschen
4) Zeitorientierung
des Menschen
5) Aktivitats-
orientierung des
Menschen

Abbildung 3.2: Zentrale empirische Studien zur Landeskultur
(Quelle: In Anlehnung an Kutschker; Schmid (2011), S. 703)

Das Ziel der Studie von Kluckhohn und Strodtbeck war die Erstellung eines Profils
von fiilnf Gemeinschaften, die im US-amerikanischen Siidwesten leben.*’ Die fiinf
Dimensionen beriihren grundlegende philosophische Fragestellungen und bezie-
hen sich somit auf die Grundannahmen von Kulturen.*® Das Modell von Hall, be-
stehend aus vier Dimensionen, ist das Ergebnis einer langjahrigen Forschungs- und
Beratungstitigkeit.>! Es verbindet hierbei die Grundannahmen mit der Verhaltens-
ebene. Die Dimensionen von Hofstede und der GLOBE-Studie zielen primar auf die

8 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 702.

49 Vgl. Kluckhohn; Strodtbeck (1961), S. 49.

50 vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 703.

51 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 710 und Hall (1990), S. xii.
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Werte von Kulturen ab,>? wobei die ersten sechs Dimensionen der GLOBE-Studie
auf dem Kulturmodell von Hofstede basieren, Dimension sieben und neun auf die
Arbeiten von Kluckhohn und Strodtbeck zuriickgehen, und die achte Dimension
ihren Ursprung in der Ausfithrungen von McClelland hat.>® Die Ergebnisse der
GLOBE-Studie basieren auf Befragungen von Managern der mittleren Fihrungs-
ebene, die in mehreren Phasen ethoben werden. Die Befragten stammen aus den
Bereichen des Finanzwesens, der Lebensmittelindustrie und der Telekommunika-
tionsbranche, sodass fiir jedes der 62 untersuchten Lander Daten aus mindestens
zwei der drei Branchen vorhanden sind.>* Trompenaars stellt mit seinen sieben Di-
mensionen eine Verbindung zwischen Grundannahmen und Werten von Kultu-
ren her.>> Auch er hat beim Entwurf der Dimensionen auf die Arbeiten anderer Au-
toren zurtickgegriffen, sodass die ersten fiinf auf Parsons’ Mustervariablen basieren
und die letzten beiden Dimensionen aus dem Modell von Kluckhohn und Strodt-
beck stammen.>®

Das Schichtenmodell von Diilfer (siehe Abbildung 3.3) beruht auf seiner lang-
jahrigen Praxis- und Beratungstatigkeit. Es unterscheidet sich von den vorherigen
Kulturmodellen darin, dass Diilfer keine Dimensionen der Kultur identifiziert, son-
dern die unterschiedlichen Schichten aufzeigt, iiber die Kultur als Filter fir Ent-
scheidungen wirkt. Nach dem Verstindnis von Diilfer ist Kultur die Gestaltung
und Verdnderung der Natur durch den Menschen. Hierbei differenziert er zwi-
schen fiinf kulturellen Schichten. Die erste Schicht, Stand der Realititserkenntnis und
Technologie, umfasst das vorherrschende Weltbild, die gesprochene Sprache und al-
le Verfahren und Technologien der Gesellschaft, insbesondere die Kommunikati-
onstechnologien.”” Kulturell bedingte Wertvorstellungen umfassen religiése Einfliis-
se, ethische Normen sowie iiberlieferte Verhaltensvorschriften.’® Die sozialen Be-
ziehungen und Bindungen bilden die dritte Schicht, und gehen aus den Wertvorstel-
lungen hervor. Mit diesen sozialen Strukturen sind Stammes- und Familienstruk-

52 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 702.

53 Vgl. House et al. (2004), S. 13 und vgl. McClelland (1961).

% Vgl. House et al. (2004), S. 96.

55 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 702.

56 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 738 und vgl. z. B. Trompenaars (1993).
%7 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 766.

58 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 767.
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Abbildung 3.3: Das Diilfersche Schichtenmodell - Vertikalschnitt
(Quelle: Kutschker; Schmid (2011), S. 767)

turen, Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehungen sowie die Stellung der Geschlechter
in der Gesellschaft gemeint.>® Rechtlich-politische Normen resultieren aus den kultu-
rell bedingten Wertvorstellungen und sozialen Beziehungen. Diese vierte Schicht
umfasst alle rechtlichen Regelungen sowie das Rechtsbewusstsein.®® Die fiinfte
Schicht, die Aufgabenumwelt, wird von internen und externen Stakeholdern ge-
bildet. Zu den internen Stakeholdern zahlen z. B. die Unternehmensleitung, Mit-
arbeiter und Figenkapitalgeber. Externe Stakeholder sind z. B. Kunden, Fremdka-
pitalgeber und der Staat. Diilfer fasst Interaktionen sowohl innerhalb der Unter-
nehmung als auch zu externen Stakeholdern als Kultur auf, da diese die Entschei-
dungskriterien und Handlungsalternativen des Managers sowohl einschranken als
auch erweitern kénnen.®' Die einzelnen Schichten des Modells sind hierarchisch

59 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 769.
€0 vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 769-770.
61 vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 770.
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aufgebaut. Ausgehend von der natiirlichen Umwelt (z. B. Klima, Krankheitserreger,
Okologische Schdden) beeinflussen die Bedingungen der tiefer liegenden Schich-
ten sukzessiv die hoher liegenden Schichten. Dabei bestehen zwischen den einzel-
nen Schichten Interdependenzen bzw. Feedback-Beziehungen. Der Manager, als
Teil der Unternehmung, wird aber auch von den Elementen mehrerer Schichten
gleichzeitig beeinflusst. Die Relevanz der unterschiedlichen natiirlichen und kul-
turellen Determinanten ist dabei vom Manager bzw. von der Unternehmung selbst
fiir konkrete Situationen einzuschitzen.®® Die daraus resultierenden Entscheidun-
gen und Handlungen des Managers bzw. der Unternehmung werden somit von
der subjektiven Wahrnehmung der vorherrschenden Umweltbedingungen im Aus-
land bestimmt.%?

In der vorliegenden Arbeit werden die kulturellen Einflisse auf das Entschei-
dungsverhalten bei der Wahl und Einbindung eines Partners im Rahmen einer in-
ternationalen Unternehmensgriindung untersucht. Hierfiir wird das Modell von
Hofstede verwendet, da es ermoglicht, die fir diese Thematik wesentlichen Kultur-
dimensionen zu identifizieren und deren Auspragungen fiir unterschiedliche Kul-
turen miteinander zu vergleichen.

3.3 Das Kulturmodell von Hofstede

3.3.1 Der Kulturbegriff nach Hofstede

Unterschiede im Denken, Fiithlen und Handeln zwischen einzelnen Personen,
Gruppen oder Nationen konnen zu Konflikten und Konfrontationen fithren. Da
aber alle mit dhnlichen Problemen konfrontiert werden, konnen Losungen nur
durch Kooperation bei der Zusammenarbeit gefunden werden.®* Wie bereits in Ka-
pitel 2.5.3 dargestellt, wird kooperierendes Verhalten durch die Bildung von Ver-
trauen erleichtert. Hierfiir miissen die Mitglieder multikultureller Griinderteams

62 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 771-772.
63 Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 773.
64 vgl. Hofstede et al. (2010), S. 4.
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die unterschiedlichen Verhaltensweisen, welche u. a. kulturell bedingt sind, rich-
tig interpretieren.

Hofstede definiert Kultur als , the collective programming of the mind which distin-
guishes the members of one human group from another.“*> Das soziale Umfeld sowie
uber die Jahre gesammelte Erfahrungen beeinflussen die Entstehung der menta-
len Muster einer Person.®® Kultur wird daher erlernt und ist nicht genetisch ver-
erbbar.?’ Sie beeinflusst wie Individuen mit ihren Gefiihlen umgehen und sie aus-
driicken. Somit beeinflusst sie auch die Persdnlichkeit, welche einerseits aus indi-
viduellen Erfahrungen hervorgeht und andererseits genetisch vorbestimmt ist.®

Hofstede unterscheidet mit Symbolen, Helden, Ritualen und Werten vier Ebenen
der Kultur, wie in Abbildung 3.4 dargestellt. Symbole konnen als oberflachlichs-
te Art der kulturellen Manifestation angesehen werden.®® Zu ihnen zihlen bspw.
Worter, Gesten, Bilder und Objekte, denen eine bestimmte Bedeutung innerhalb
einer Kultur beigemessen wird. Von allen vier Schichten der Kultur verdndern sich
die Symbole am ehesten. Es konnen schnell alte Symbole verschwinden und leicht
neue Symbole entstehen, indem sie z. B. von anderen kulturellen Gruppen kopiert
und tibernommen werden. Die zweite Schicht des Modells umfasst die Helden. Zu
ihnen zdhlen lebende oder tote, reale oder erfundene Personen, welche in der Kul-
tur fiir erstrebenswerte Charakteristiken von Verhaltensweisen stehen.” Rituale be-
schreiben kollektive Tatigkeiten, die als sozial notwendig angesehen werden. Sie
sind allerdings nicht notwendig fiir die Erreichung angestrebter Ziele. Rituale wer-
den um ihrer selbst willen durchgefiihrt und zu ihnen zdhlen z. B. die Art und Wei-
se des gegenseitigen Griifdens, des Respekts sowie gesellschaftliche und religitse Ze-
remonien. Symbole, Helden und Rituale werden in Abbildung 3.4 unter dem Be-
griff der Praktiken zusammengefasst. Allen drei Ebenen ist gemein, dass sie von Au-
BRenstehenden beobachtet werden konnen, diesen aber die kulturelle Bedeutung
der einzelnen Ebenen verborgen bleibt. Die Bedeutung der Symbole, Helden und

%5 Hofstede (1980), S. 25.

6 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 5.
67 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 6.
%8 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 7.
%9 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 7.
70 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 8.
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Abbildung 3.4: Das Zwiebeldiagramm: Manifestation von Kultur auf
verschiedenen Tiefenebenen

(Quelle: Hofstede; Hofstede (2006), S. 8)

Rituale resultiert allein daraus, wie die Mitglieder eines Kulturkreises diese drei Ele-
mente verstehen und gewichten. Den Kern einer Kultur bilden ihre Werte. Sie be-
schreiben die allgemeine Tendenz bestimmte Umstdnde anderen gegentiber vorzu-
ziehen. Werte setzen sich jeweils aus zwei gegensatzlichen Zustainden zusammen-
setzen, wie z. B. bose und gut, verboten und erlaubt, moralisch und unmoralisch,
hiasslich und schon, irrational und rational.”! Die Werte, nach denen ein Individu-
um lebt, sind ihm oft nicht bewusst, da sie ab der frithen Kindheit erlernt werden.
Somit sind Werte fiir Aufenstehende nicht direkt beobachtbar, sondern kdnnen
nur davon abgeleitet werden, wie sich eine Person in unterschiedlichen Situatio-
nen verhilt.”?

71 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 9.
72 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 11.
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Eine Kultur verdndert sich am ehesten hinsichtlich ihrer Praktiken. Uber das gan-
ze Leben hinweg werden neue Praktiken erlernt, z. B. durch das Aneignen neuer
Symbole, die Entdeckung neuer Helden oder das Kommunizieren aufgrund neuer
Rituale. Die Werte einer Kultur sind hingegen am stabilsten, denn Veranderungen
finden hier nur sehr langsam statt. Nach Hofstede, Hofstede und Minkov gibt es
keine Anzeichen dafiir, dass sich die Werte der heutigen Generationen aus unter-
schiedlichen Kulturkreisen einander angleichen.”? Auch wenn eine Gesellschaft
mafigeblich von technologischen Entwicklungen beeinflusst wird, werden diese
Technologien fiir die gleichen Zwecke wie friither verwendet, wie z. B. um Geld zu
verdienen, um andere Menschen zu beeindrucken und um das Leben einfacher zu
gestalten. Trotz kontinuierlicher Verdnderungen scheinen die sozialen Regeln des
Erfolgs, des Scheiterns und der Zugehorigkeit bestehen geblieben zu sein. Nach wie
vor versuchen die Menschen herausfinden, was als akzeptables Verhalten inner-
halb einer Gruppe angesehen wird. Lediglich die Art und Weise wie diese Regeln

befolgt werden, hat sich verdndert.”

3.3.2 Die sechs Dimensionen und ihre Auspragungen fur China und
Deutschland

Im Auftrag von IBM fiihrte Hofstede seine Studie zu unterschiedlichen nationa-
len Werten bei IBM-Mitarbeitern durch.” In zwei Runden, die zwischen 1967 und
1969 sowie zwischen 1971 und 1973 stattfanden,’® wurden Mitarbeiter von Nieder-
lassungen in 72 Landern und in 20 Sprachen zu ihren Werten befragt. Daraus er-
gaben sich uber 116.000 verwendbare Fragebogen. Fur die erste Analyse wurde die
Anzahl der Lander auf 40 reduziert, aus denen jeweils mindestens 50 Fragebogen
ausgewertet werden konnten. Spater wurde die Anzahl der Linder und Regionen

73 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 19.

7 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 19-20.
7S Vgl. Hofstede (2001), S. 41.

76 Vgl. Hofstede (1980), S. 73.
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der IBM-Datenbank auf 53 erhoht.”” Mittlerweile umfasst die Datenbank 107 Lin-
der und Regionen, fiir die Ausprigungen von Kulturdimensionen vorliegen.”®

Das Modell von Hofstede umfasst die sechs Dimensionen
1. Machtdistanz,
2. Individualismus versus Kollektivismus,
3. Maskulinitat versus Femininitat,
4. Unsicherheitsvermeidung,
5. Langzeitorientierung versus Kurzzeitorientierung und
6. Nachgiebigkeit versus Beherrschung.”’

In der ersten Ausgabe von Hofstedes Culture’s Consequences aus dem Jahre 1980
wurden die ersten vier identifizierten Dimensionen vorgestellt. Deren Punktwer-
te konnten bisher fiir 76 Linder und Regionen erhoben werden.®® Die fiinfte Di-
mension stammt von Michael H. Bond, deren Daten 1985 im Rahmen der Chinese
Value Survey (CVS) ethoben und 1987 publiziert wurden.®! Hofstede veroffentlichte
2010 in der dritten Auflage von Cultures and Organizations: Software of the Mind eine
zweite Variante zur Bestimmung der fiinften Dimension, die auf Michael Minkov
zuriickgeht. Aufierdem wurde das Kulturmodell um eine sechste Dimension erwei-
tert, die Minkov ebenfalls basierend auf der World Values Survey (WVS) entwickelt
hat. Die letzten beiden Dimensionen werden aktuell fiir 93 Linder und Regionen
ausgewiesen.®?

Die sechs Dimensionen wurden urspriinglich auf einer Skala von 0 bis 100 abge-
bildet. Einzelne Linder weisen jedoch grofiere Werte als 100 auf, da sie erst nach
der Festlegung der Skala aufgenommen wurden.*® Die Punktwerte der einzelnen

77 Vgl. Hofstede (2001), S. 41.

78 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 36.

79 Vgl. Hofstede et al. (2010).

80 vgl. Hofstede et al. (2010), S. 35.

81 Vgl. Chinese Culture Connection (1987) und vgl. Hofstede et al. (2010), S. 236.
82 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 35.

83 vgl. Hofstede; Hofstede (2005), S. 210.
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T Werte fiir China basieren auf Schatzungen (Vgl. Hofstede (2001), S. 502);
Werte fiir West-Deutschland basieren auf den gemittelten Daten der IBM-Erhebungsrunden von 1967-1969 und 1971-1973 (Vgl. Hofstede
(1980), S. 73)
2 Werte fiir China, West- und Ost-Deutschland basieren auf Daten der CVS von 1985 (Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 236)
3 Werte fur China basieren auf Daten der WVS von 2001; Werte fiir West- und Ost-Deutschland basieren auf Daten der WVS von 1997 (Vgl.
Hofstede et al. (2010), S. 499, Anm. 39)
4 Werte fir China basieren auf den gemittelten Daten der WVS aus den Jahren 1995, 2001 und 2007; Werte fiir West- und Ost-Deutschland
basieren auf den gemittelten Daten der WVS aus den Jahren 1997 und 2006 (Hofstede et al. (2010), S. 503, Anm. 13)

Abbildung 3.5: Vergleich der chinesischen und deutschen Kultur anhand der
Dimensionen nach Hofstede

(Quelle: Basierend auf Daten aus Hofstede et al. (2010))

Lander sind keine absoluten, sondern relative Positionen, anhand derer die kul-
turellen Unterschiede von Lindern interpretiert werden kénnen.®* Abbildung 3.5
stellt die unterschiedlichen Auspragungen der einzelnen Dimensionen fiir China
und Deutschland dar, auf welche im Folgenden ndher eingegangen wird. Fiir Ost-
Deutschland sind lediglich die Auspragungen der letzten beiden Dimensionen, ba-
sierend auf den Daten der WVS, bekannt. Die Auspragungen der ersten vier Dimen-
sionen sowie der Dimension Langzeitorientierung, welche auf den Daten der CVS
basieren, beziehen sich auf West-Deutschland.

84 Vgl. Hofstede (2001), S. 65-66.
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3.3.2.1 Machtdistanz

Hofstedes erste Dimension bezieht sich auf die Akzeptanz von Machtunterschie-
den in einer Gesellschaft. ,, Power distance can [..] be defined as the extent to which
the less powerful members of institutions and organizations within a country expect and
accept that power is distributed unequally. “®® Der Begriff institutions umfasst Gemein-
schaften, Schulen und Familien. Organizations bezieht sich auf Einrichtungen, in
denen die Arbeitsplitze von Personen angesiedelt sind.®®

China weist mit 80 Punkten eine deutlich hohere Machtdistanz (MD) auf als West-
Deutschland mit 35 Punkten. Von 74 Lindern und Regionen liegt China zusam-
men mit der Gruppe der arabisch sprechenden Linder und Bangladesh auf dem
12.-14. Rang und Deutschland gemeinsam mit Costa Rica und Grof3britannien auf
dem 65.-67. Rang.®’

Die Akzeptanz von grof3en oder geringen Machtunterschieden wird schon sehr
frith im Sozialisationsprozess einer Person festgelegt. In Lindern wie China, die
durch eine grofde Machtdistanz geprdgt sind, erwarten Eltern von ihren Kindern,
ihnen gegeniiber gehorsam zu sein. Eltern und Grof3eltern werden auch im Er-
wachsenenalter mit groflem Respekt behandelt. Dadurch entsteht ein Abhdngig-
keitsmuster, welches die Beziehungen zwischen Jiingeren und Alteren definiert. In
Liandern mit einer eher geringen Machtdistanz, wie Deutschland, werden Kinder
sehr frih in ihrer Entwicklung als gleichberechtigt behandelt. Es wird ihnen er-
laubt, den Eltern zu widersprechen, da Alter oder Status nicht den einer Person ent-
gegengebrachten Respekt bestimmen.®® Familiire Beziehungen werden als nicht
sehr intensiv empfunden, und Eltern treffen eher eigene Vorkehrungen fiir ihre
Versorgung im Alter, da ihre Kinder sie nicht in dem Ausmaf} unterstiitzen, wie in
Lindern mit einer hohen Machtdistanz.®’

85 Hofstede et al. (2010), S. 61.

86 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 61.

87 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 57, 59.
8 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 67.

89 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 68.
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Die Machtdistanz in einer Gesellschaft hingt auch mit der wahrgenommenen
Korruption im Land zusammen. Denn eine grofiere Machtdistanz erschwert die
Kontrolle des Machtmissbrauchs.” Dies bestitigt auch der Vergleich mit den bei-
den Indizes der Transparency International. Der erste Index, der Corruption Percepti-
ons Index (CPI, Korruptionswahrnehmungsindex), gibt den Grad der wahrgenomme-
nen Korruption im offentlichen Sektor eines Landes an. Er wird auf einer Skala von
0 bis 100 gemessen, wobei Landern ohne wahrgenommene Korruption eine 100
und Landern mit sehr hoher Korruption im offentlichen Sektor eine O zugewiesen
wird.” 2012 wurde er fiir 176 Lander aufgestellt, mit China (39 Punkte) auf dem 80.
und Deutschland (79 Punkte) auf dem 13. Platz.”?

Der zweite Index ist der Bribe Payers Index (BPI, Bestechungszahlerindex), welcher
die Bereitschaft von Unternehmen misst, im Ausland zu bestechen. Dieser wird auf
einer Skala von O bis 10 ausgewiesen, wobei 10 angibt, dass Unternehmen aus die-
sen Landern niemals im Ausland Bestechungsgelder zahlen, und die O dafiir steht,
dass Unternehmen im Ausland immer bestechen. 2011 wurde der Index fir die 28
fihrenden Volkswirtschaften aufgestellt, mit China (6,5 Punkte) auf dem 27. und
Deutschland (8,6 Punkte) zusammen mit Japan auf dem 4. Platz.”?

Fir beide Indizes schneidet Deutschland tiberdurchschnittlich und China un-
terdurchschnittlich ab.’* Damit sind Unterschiede zwischen den beiden Lindern,
hinsichtlich der Entwicklung des sozialen Kapitals und der Wichtigkeit verschiede-
ner Arten sozialer Netzwerke bei Unternehmensgriindungen, u. a. auf den Grad der
Machtdistanz zurtickzufiihren. Basierend auf diesen Daten des CPI und BPI kann
davon ausgegangen werden, dass die hohere Machtdistanz in China die wahrge-
nommene Korruption des 6ffentlichen Sektors begiinstigt, wodurch staatliche Ak-
tivitaten als intransparent erscheinen. Die informellen Beziehungen des Guanxi
sollen die aus der Intransparenz resultierenden Unsicherheiten reduzieren. Dies

%0 Vgl. Hofstede; Hofstede (2005), S. 63.

91 Vgl. Transparency International (2012), S. 3.
92 Vgl. Transparency International (2012), S. 4.
93 Vgl. Hardoon; Heinrich (2011), S. 5.

%4 Der Durchschnittswert des CPI betragt 43,3. Der Durchschnittswert des BPI betragt 7,8. Vgl. Transparen-
cy International (2012), S. 4-5 und vgl. Hardoon; Heinrich (2011), S. 6-7.
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tihrt dazu, dass Unternehmer bei der Unternehmensgriindung auf private und
partikularistische Netzwerke angewiesen sind.

In Lindern wie Deutschland mit einem geringeren MD-Index entsteht Macht
eher aus praktischen Uberlegungen, als dass sie auf traditionellen Verhiltnissen
beruht. Es wird darauf geachtet, dass jeder vor dem Gesetz gleich ist, und dass der
Gebrauch von Macht rechtlichen Rahmenbedingungen unterliegt.”® Daher sind in
Deutschland die staatlichen Aktivititen weitestgehend transparent. Auflagen fiir
Forderungen von Unternehmensgriindungen und einzuhaltende Vorgaben fiir ei-
ne rechtmafiige Unternehmensgriindung und Unternehmensfithrung sind nach-
vollziehbar und gelten fir jeden. Private Netzwerke und Kontakte zu anderen Un-
ternehmern konnen notwendige Informationen fir das Griindungsvorhaben lie-
fern und bei dessen Finanzierung helfen.

In chinesischen Unternehmen sind aufgrund der hohen Machtdistanz viele Hier-
archieebenen zu finden. Dies fithrt dazu, dass Arbeitsprozesse auf mehrere Instan-
zen heruntergebrochen werden, und davon ausgegangen werden kann, dass der
Einzelne fiir einen geringeren Arbeitsumfang Verantwortung tragt, als in Gesell-
schaften mit einer geringeren Machtdistanz, wie Deutschland.

3.3.2.2 Individualismus versus Kollektivismus

Die zweite Dimension bezieht sich auf die Macht der Gruppe. In kollektivistischen
Gesellschaften haben die Interessen der Gruppe Vorrang gegeniiber denen des In-
dividuums. Individualistische Gesellschaften ordnen die Interessen des Individu-
ums hoher ein als die der Gruppe.”® Da sich das Kulturmodell von Hofstede auf die
Landerebene bezieht und keine Individuen miteinander verglichen werden, kon-
nen Individualismus (IDV) und Kollektivismus als die gegensatzlichen Extremauspra-
gungen einer Dimension angesehen werden. Dies begriindet Hofstede damit, dass
in Gesellschaften, in denen die Individuen durchschnittlich mehr von individua-
listischen (kollektivistischen) Werten uiberzeugt sind, kollektivistische (individua-

95 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 78.
% Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 90-91.
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listische) Werte im Durchschnitt weniger vertreten werden.” , Individualism per-
tains to societies in which the ties between individuals are loose: everyone is expected to
look after him- or herself and his or her immediate family. Collectivism as its opposite
pertains to societies in which people from birth onward are integrated into strong, cohesi-
ve in-groups, which throughout people’s lifetime continue to protect them in exchange for

unquestioning loyalty. “*®

Auch hinsichtlich dieser Dimension unterscheiden sich die chinesische und die
deutsche Kultur sehr stark voneinander. Neben Bangladesh, Singapur, Thailand
und Vietnam belegt China mit 20 Punkten des IDV-Index den 58.-63. Rang. Da-
gegen liegt West-Deutschland mit 67 Punkten auf Platz 19.%

In kollektivistischen Gesellschaften wie China bildet sich die Identitdt einer Per-
son in der Wir-Gruppe, welche die Grof3familie beschreibt. Diese setzt sich aus den
Personen zusammen, mit denen das Kind aufwéchst, und welche eng zusammen-
leben, wie z. B. die Eltern und Grofdeltern, Tanten und Onkeln, andere Kinder und
Mitbewohner. Da die Familie Schutz vor Gefahren bietet, schuldet das Individu-
um der Gruppe lebenslange Loyalitdt, wodurch sich eine gegenseitige Abhdngig-

keit entwickelt.!?°

In individualistischen Gesellschaften wie Deutschland wachsen Kinder meist in
Kernfamilien auf, die aus einem Elternteil oder zwei Elternteilen und eventuell wei-
teren Kindern bestehen. Die personliche Identitdt wird als Ich verstanden, durch
welches sich das Individuum von anderen unterscheidet. Dadurch werden andere
Personen, nicht wie in kollektivistischen Gesellschaften anhand ihrer Gruppenzu-
gehorigkeit eingeordnet, sondern anhand von individuellen Charaktereigenschaf-
ten. Es wird davon ausgegangen, dass ein gesunder Erwachsener weder auf prakti-

sche noch psychologische Weise auf eine Gruppe angewiesen ist.'"!

Die Dimension Individualismus versus Kollektivismus wirkt sich besonders auf die
Artund Weise der Kommunikation mit anderen Personen aus. In kollektivistischen

97 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 102.
% Hofstede et al. (2010), S. 92.

9 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 95, 97.
100yg]. Hofstede et al. (2010), S. 91.
101yg]. Hofstede et al. (2010), S. 91.
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Kulturen versteht sich das Kind sehr friih als einen Teil der Wir-Gruppe. In einer
Umgebung, die von hdufigen sozialen Kontakten geprigt ist, wird sehr viel Wert
auf die Bewahrung der Harmonie gelegt. In Landern wie China wird eher indirekt
kommuniziert, weil die direkte Konfrontation als unhoflich angesehen wird.'** Es
gibt keine individuellen Meinungen, denn Standpunkte werden von der Gruppe
vorgegeben.'” In Lindern wie Deutschland ist es erwiinscht, wenn Personen ihre
eigene Meinung duflern, da dies als ehrlich und aufrichtig wahrgenommen wird.
Das geht auf den Umstand zuriick, dass Konfliktbewdltigung zum familidren Alltag

gehort. '

Hinsichtlich der kommunizierten Informationstiefe nehmen Hofstede et al. Be-
zug auf die Kontext-Dimension von Edward T. Hall, deren Extremauspragungen
als high-context und low-context bezeichnet werden.' Fiir kollektivistische Gesell-
schaften ist high-context-Kommunikation typisch. Es wird eher implizit kommu-
niziert, d. h. es muss nur sehr wenig ausdriicklich gesagt werden, da davon ausge-
gangen wird, dass der Interaktionspartner sich selbst die Informationen erschlie-
fen kann oder bereits tiber diese verfiigt. Low-context-Kommunikation ist eher in
individualistischen Gesellschaften verbreitet, d. h. die meisten Informationen wer-

den explizit mitgeteilt.'*

Ebenso gibt es Unterschiede in der Nutzung von IKT. Da die meisten IKT aus
den USA, einer individualistischen Kultur stammen, werden sie auch haufiger in
individualistischen als in kollektivistischen Gesellschaften verwendet. In den eu-
ropdischen Lindern mit einem hohen IDV-Index, wie z. B. Ddnemark, Frankreich
und den Niederlanden, ist die Anzahl der Menschen, die das Internet (nahezu) gar
nicht fur personliche Zwecke nutzen geringer als in den kollektivistischen Kultu-
ren der EU, wie z. B. Griechenland, Ruméinien und Slowenien.'"”” Individualistische
Gesellschaften nutzen das Internet eher fiir informative und sachdienliche Zwe-
cke. Deutschland liegt hinsichtlich des Sendens und Empfangens von E-Mails und

102yg]. Hofstede et al. (2010), S. 106.

103 yg]. Hofstede et al. (2010), S. 107.

104y/g]. Hofstede et al. (2010), S. 107.

105yg1. Hall; Hall (1990), S. 6.

106 g1, Hofstede et al. (2010), S. 109.

107ygl. Hofstede et al. (2010), S. 487, Anm. 48.
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Instant Messages, Online-Shopping, Informationssuche und dem Bezug von Nach-
richten iiber dem europdischen Durchschnitt.!® Das bedeutet, in individualisti-
schen Gesellschaften werden Informationen eher durch personliche Recherche be-
schafft.'® In kollektivistischen Lindern werden Internet und E-Mails weniger ge-
nutzt."'° In diesen Lindern der EU gaben die Menschen an, dass sie dadurch mehr
Zeit fiir sich selbst, die Familie und Freunde haben.! Sie treten eher auf direkte
Weise mit ihrem sozialen Umfeld in Verbindung,"? und beziehen Informationen

primér von Mitgliedern ihrer sozialen Netzwerke.'?

Ein weiteres Merkmal kollektivistischer Kulturen ist die Wahrung des Gesichts.
Dieser Ausdruck stammt aus dem Chinesischen und wird aus der Sicht des sozia-
len Umfeldes bestimmt.!* Wenn eine Person ihr Gesicht verliert, bedeutet es, dass
sie oder eine Person aus ihrem nahen Umfeld, den an sie gestellten Anforderun-
gen nicht gerecht wird. Das Gegenstiick individualistischer Gesellschaften ist die

Selbstachtung, welche aus dem individuellen Standpunkt resultiert.'

Die Verbundenheit mit der Wir-Gruppe hat in kollektivistischen Gesellschaften
auch einen Einfluss auf gingige Praktiken im Arbeitsalltag."® Chinesische Arbeit-
nehmer erzielen die besten Ergebnisse bei der Arbeit, wenn sie anonym Gruppen-
ziele verfolgen.'” Vorzugsweise wird mit Verwandten zusammen gearbeitet, da ih-
re Eigenschaften bekannt sind, und somit das mit einer neuen Stellenbesetzung
einhergehende Risiko minimiert werden soll.'® Die Vorgehensweise ist auch auf
den Umgang mit Geschaftspartnern tibertragbar. Gehoren diese der Wir-Gruppe

108 Vgl. Eurobarometer (2008), S. 95.
109yg]. Hofstede et al. (2010), S. 116.
10 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 124.
m Vgl. Eurobarometer (2008), S. 37, 47.
U2 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 123.
113 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 117.
114 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 111.
15 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 110.
16 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 106.
17 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 121.
18 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 120.
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an bzw. besteht zu ihnen eine Guanxi-Beziehung, werden sie auch besser behan-
delt als andere Personen, da dies als moralisch richtig angesehen wird."”

Personen aus individualistischen Gesellschaften erzielen die besten Ergebnisse
wenn sie individuell Ziele verfolgen und das Ergebnis ihrer Person zurechenbar
ist."?Y Familidre Beziehungen sind am Arbeitsplatz eher unerwiinscht, da sie dem
Grundsatz der Gleichbehandlung nicht gerecht werden, und den Eindruck einer
Ubervorteilung erwecken.'?! Daher wird es auch als unmoralische und schlech-
te Geschiftspraxis angesehen, einen Geschiftspartner gegeniiber anderen bevor-
zugt zu behandeln.'®* Auch wenn fiir Deutsche die Aufgabe Vorrang gegeniiber der
personlichen Beziehung hat, sollte bei der Zusammenarbeit mit chinesischen Ge-
schéftspartnern darauf geachtet werden, dass zuerst ein Vertrauensverhaltnis auf-
gebaut wird, bevor eine geschiftliche Beziehung entstehen kann.'*?

Beim Vergleich mit der Dimension der Machtdistanz fallt auf, dass Individualis-
mus und Machtdistanz negativ miteinander korrelieren.'®* In kollektivistischen
Kulturen hangen Personen stark von der Wir-Gruppe ab, und somit auch eher
von Machtfiguren. Hingegen sind Personen aus individualistischen Gesellschafts-
formen eher unabhingig von einer Gruppenzugehorigkeit, und somit auch unab-
hingiger von anderen Personen mit einem hohen Machteinfluss.'*> Auch wenn es
durchaus Gesellschaften gibt, auf die dieser Zusammenhang nicht zutrifft, wie z. B.
Frankreich, Belgien und Costa Rica, ist er fiir China und Deutschland gegeben.'?°
In kollektivistischen Landern mit einer hohen Machtdistanz beziehen Unterneh-
mer ihre Macht aus familiiren und freundschaftlichen Beziehungen,'?” welche bei
der Finanzierung eines Griindungsvorhabens Unterstiitzung geben. Da in Lindern
mit einer geringen Machtdistanz familiaren Bindungen kein so hoher Stellenwert

19 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 123.
120yg]. Hofstede et al. (2010), S. 121.
121ygl. Hofstede et al. (2010), S. 120.
122yg]. Hofstede et al. (2010), S. 122.
123ygl. Hofstede et al. (2010), S. 123.
124ygl. Hofstede et al. (2010), S. 102.
125ygl. Hofstede et al. (2010), S. 104.

126 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 102-105.
127ygl. Hofstede et al. (2010), S. 77.
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beigemessen wird, wie in Lander mit einem hohen MD-Index, setzen sich die Netz-
werke von Unternehmern wahrscheinlich eher aus geschéaftlichen Beziehungen
zusammen.

3.3.2.3 Maskulinitat versus Femininitat

Die dritte Dimension bezeichnet das soziale und kulturell festgelegte Rollenver-

stindnis.'?®

»A society is called masculine when emotional gender roles are clearly dis-
tinct: men are supposed to be assertive, tough, and focused on material success, whereas
women are supposed to be more modest, tender, and concerned with the quality of life. A
society is called feminine when emotional gender roles overlap: both men and women are

supposed to be modest, tender, and concerned with the quality of life.“'*

Auf Landerebene konnen Maskulinitdt (MAS) und Femininitdt als gegensatzliche
Extremauspragungen einer Dimension angesehen werden. Denn wenn in einem
Land durchschnittlich mehr maskuline (feminine) Werte zdhlen, sind feminine
(maskuline) Werte durchschnittlich weniger vertreten. Individuen hingegen kon-
nen gleichzeitig feminin und maskulin sein.™°

China und West-Deutschland teilen sich gemeinsam mit Grof3britannien den 11.-
13. Rang, und gehoren mit einem Punktwert von 66 des MAS-Index zu den mas-
kulinen Gesellschaften.! Das Rollenverstindnis geht aus der Sozialisation einer
Person hervor, deren ersten Abschnitt die meisten Menschen in ihrer Familie er-
fahren.™?

Damit beeinflusst der Grad der Maskulinitdt auch den Umgang mit Konflikten.
Bei einem hohen MAS-Index sind Geschiftsbeziehungen von Machtkampfen ge-
priagt, die der Beste gewinnen sollte.”** Diese Kulturen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie leistungsorientiert sind und die Arbeitsmoral ,leben um zu arbei-

128y/gl. Hofstede et al. (2010), S. 137.
129Hofstede et al. (2010), S. 140.

130ygl. Hofstede et al. (2010), S. 147.
131 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 141.
132ygl. Hofstede et al. (2010), S. 151.
133ygl. Hofstede et al. (2010), S. 166.
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ten“ gilt.”** Es wird schnell und effizient gearbeitet, wodurch maskuline Kulturen
einen Wettbewerbsvorteil in der Produktion, insbesondere der Massenproduktion
aufweisen konnen.” In femininen Gesellschaften werden Konflikte eher durch
Kompromisse und Verhandlungen bewadltigt. Es wird angestrebt, Personen entspre-
chend ihrer Bediirfnisse zu belohnen'® und es wird das Motto , arbeiten um zu le-
ben“ verfolgt."” Da feminine Kulturen mehr humanorientiert als aufgabenorien-
tiert sind, weisen sie Starken im Dienstleistungssektor auf, wodurch sie Vorteile bei
der Beratung und der Ausfithrung individueller Kundenauftriage generieren kon-

nen.'3®

In den europdischen femininen Kulturen, wie z. B. Schweden, Niederlande und
Danemark, werden Internet und E-Mails haufiger fiir personliche und private Zwe-
cke genutzt. Konversationen mittels IKT dienen dem Aufbau von zwischenmensch-
lichen Beziehungen. In den europdischen maskulinen Gesellschaften, wie z. B. Ita-
lien, Irland und Deutschland, nutzen die Personen, welche hdufiger auf das Inter-
net zugreifen, jenes eher fiir den sachlichen Austausch von Informationen."’

Die Ausfithrungen zum IDV-Index zeigten, dass in kollektivistischen Gesellschaf-
ten der Anteil an Personen, die fast gar nicht das Internet nutzen, hoher ist als in
individualistischen. Aufgrund der maskulinen Pragung der chinesischen Gesell-
schaft, kann davon ausgegangen werden, dass der Anteil an Personen, welcher hdu-
figer auf das Internet zugreift, dieses eher fiir die Beschaffung von Informationen,
als fiir die Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen verwendet.'*? Letztgenann-

ter Aspekt erfolgt eher iiber direkte anstatt iiber virtuelle Kommunikation.'*!

In der zeitlichen Entwicklung zeichnet sich ein Riickgang der Maskulinitat in rei-
chen Landern, wie es Deutschland ist, ab. Dies kann darauf zuriickgefiihrt wer-
den, dass in reichen Liandern ein Rickgang der Geburtenrate und damit eine Al-

134ygl. Hofstede et al. (2010), S. 167.
135 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 169.
136 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 166.
137 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 167.
138 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 169.
139ygl. Hofstede et al. (2010), S. 164.
10ygl. Hofstede et al. (2010), S. 164.
11 ygl. hierzu Ausfiihrungen zum IDV-Index auf S. 74.
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terung der Gesellschaft zu verzeichnen ist. Damit stehen im Verhaltnis weniger
junge Minner und mehr Frauen dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung.'*> Des Weite-
ren zeigt Hofstede, dass mit zunehmendem Alter eher feminine Werte im Vorder-
grund stehen, wie die Zunahme der Wichtigkeit von sozialen Beziehungen. Da-
her wird bei reichen Lindern eine Verschiebung hin zu eher femininen Werten er-
wartet.'®® Ebenso begiinstigt der technologische Fortschritt diese Entwicklung.'**
Denn wenn Rationalisierung zu einer weitest moglichen Automatisierung von Pro-
zessen in der Arbeitswelt fithrt, dann bleiben vermehrt Arbeiten tibrig, die soziale
Kontakte und Kreativitit erfordern.'® Fiir arme Linder konnte diese Entwicklung
nicht nachgewiesen werden. Hier kommt das anteilige Verhéltnis von Mannern zu
Frauen zum Tragen, welches in Lindern mit einer maskulinen Kultur wie China'*®
hoher ist, als in femininen Lindern. Dabei konnen sich ein hoher Anteil an Man-
nern sowie ein hoher Grad an maskulinen Werten in einer Gesellschaft gegenseitig
bedingen und verstirken.'* Dies ldsst vermuten, dass {iber einen langen Zeitraum,
in den drmeren Regionen Chinas eine Verstarkung der maskulinen Werte und in
den reicheren Regionen Chinas als auch in Deutschland eine Verstarkung femini-
ner Werte stattfinden wird.

3.3.2.4 Unsicherheitsvermeidung

Die vierte Dimension zielt auf Situationen ab, die von Mehrdeutigkeiten gepragt
sind. Der Begriff der Unsicherheit ldsst sich in zwei Zustande unterteilen: Unsicher-
heit im engeren Sinne und Risiko."*® Hofstede bezieht sich in seinen Ausfithrung-
en auf den ersten Zustand. Ein zukiinftiges Ereignis wird als unsicher bezeichnet,
wenn dafiir keine Eintrittswahrscheinlichkeit bestimmt werden kann. Das Risiko

142 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 184.
143 ygl. Hofstede (2001), S. 289.

144 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 184.
145 vgl. Hofstede et al. (2010), S. 185.

146 ygl. hierzu Central Intelligence Agency (2012), countrytemplate China: total population: 1.06 male(s)/
female (2011 est.).

147 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 185.
148 ygl. Laux et al. (2012), S. 33.
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wird mit der Wahrscheinlichkeit, dass ein zukiinftiges Ereignis eintritt, angege-

b en 149

Die Art und Weise, wie ein Individuum auf solche Unsicherheiten reagiert und
wie es mit ihnen umgeht, hdangt von seiner gesellschaftlichen oder kulturellen Pra-
gung ab.™° Vor diesem Hintergrund definiert Hofstede seine Dimension wie folgt:
»Uncertainty avoidance can [..] be defined as the extent to which the members of a cul-

ture feel threatened by ambiguous or unknown situations. “™!

Das Gefiihl der Unsicherheit dufert sich u. a. in dem Bediirfnis nach Vorhersag-
barkeit von menschlichem Verhalten und dem Eintreten von Umweltzustinden.'*?
Technik, Recht und Religion stellen hierbei Moglichkeiten dar, um in einer Gesell-
schaft mit unsicheren Situationen umgehen zu konnen. Technologien werden ein-
gesetzt, um Naturphdnomene vorherzusagen. Durch Gesetze und Regeln soll das
Verhalten von Menschen gelenkt werden.'>® Inwiefern solche Regeln formell oder
informell gestaltet sind, hangt vom Grad der Unsicherheitsvermeidung (USV) einer
Gesellschaft ab."* Religionen kénnen Gewissheit liefern oder dabei helfen, Unge-

wissheiten zu akzeptieren.'>®

West-Deutschland befindet sich gemeinsam mit Litauen und einem Punktwert
von 65 auf Rang 43-44 des USV-Index, und ist von 76 betrachteten Landern und Re-
gionen im Mittelfeld angesiedelt, mit einer Tendenz zu einer erhohten USV. China
hingegen befindet sich, genauso wie Vietnam, mit einer USV von 30 Punkten auf
Rang 70-71, wodurch es zu den Landern zdhlt, in denen ein eher geringes Bediirfnis
besteht, Unsicherheiten zu vermeiden.!>®

In Landern wie Deutschland, mit einer hoheren USV, besteht das Bediirfnis so-
weit es moglich ist, Sachverhalte und Vorginge zu strukturieren.”” Durch Regeln

149ygl. Hofstede et al. (2010), S. 197.
150ygl. Hofstede et al. (2010), S. 190.

11 Hofstede et al. (2010), S. 191.

152ygl. Hofstede et al. (2010), S. 191.

153 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 189.

134 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 191.
155ygl. Hofstede et al. (2010), S. 189.

156 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 193-194.
157 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 209.
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und Normen sollen unsichere Situationen vermindert und Vorhersagbarkeit von
Umweltzustinden erzeugt werden. Risiken werden akzeptiert und auch eingegan-
gen, da fir diese Umweltzustdnde die Eintrittswahrscheinlichkeiten eingeschatzt
werden kénnen.'®

In Landern wie China mit einer geringen Unsicherheitsvermeidung, werden
eher informelle Regeln angestrebt.”®” Neben Situationen, die mit einem Risiko be-
legt sind, wie z. B. einem Arbeitsplatzwechsel, werden auch ungewisse Situationen
leichter akzeptiert. Dazu zdhlen Aktivitaten, fir die noch keine bewdhrte Vorge-
hensweise bekannt ist,'®® z. B. eine Unternehmensgriindung mit innovativen Pro-
dukten. Unbekannte Situationen oder Menschen werden nicht als Gefahr einge-
stuft, wie bei hoher USV, sondern eher als wohlwollend angesehen, sodass Neues
zu erleben, gefordert wird.'®!

Der Grad der USV beeinflusst auch die Art der Zeitverwendung. Bei geringer USV
wird Zeit als ein Orientierungsrahmen angesehen. Die Menschen konnen ohne
schlechtes Gewissen entspannen, wenn sie viel gearbeitet haben. Hingegen wird
bei hoherer USV angestrebt, die zur Verfiigung stehende Zeit zu nutzen, indem
moglichst vielen Aktivititen nachgegangen wird.'®* Durch ein stindiges Beschiif-
tigtsein entsteht wahrscheinlich der Eindruck, dass eine Person in der Lage ist, ihre
Zukunft aktiv selbst zu gestalten, und zufdllige Ereignisse dadurch minimiert wer-
den konnen. Erholung und Entspannung werden dann nicht als positiv wahrge-
nommen, sondern stehen in Verbindung mit dem Zulassen von ungewissen Ereig-
nissen.

Der Grad der Unsicherheitsvermeidung beeinflusst auch die Aufgeschlossenheit
einer Gesellschaft gegeniiber neuen IKT. Bei einem hohen USV-Index sind die
Menschen eher zogerlich gegeniiber neuen Informationen und Produkten einge-
stellt.'®® In Verbindung mit der persénlichen Recherche von Informationen bei

158 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 198.
159ygl. Hofstede et al. (2010), S. 210.
160yg]. Hofstede et al. (2010), S. 198.
161 yol. Hofstede et al. (2010), S. 201.
162ygl. Hofstede et al. (2010), S. 210.
163ygl. Hofstede et al. (2010), S. 207.
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einem hohen IDV-Index,'®* kann davon ausgegangen werden, dass Informatio-
nen und neuen Produkten in Deutschland erst vertraut wird, wenn Informationen
nachvollzogen werden konnen und Produkte erst gekauft werden, wenn sie durch
eine unabhadngige Organisation wie z. B. Stiftung Warentest gepriift und von Fach-
leuten als gut befunden wurden. Ebenso dauert es bei einer hohen USV ldnger, bis
neue elektronische Kommunikationsmedien von der Gesellschaft angenommen
und verwendet werden.'®® Hofstede et al. beziehen sich hierfiir auf den Anteil an
Personen der Furobarometer-Studie, die keinen Internetzugang haben.'®® Dieser
Anteil liegt in Deutschland, mit einer leicht erhohten USV, aber noch unterhalb
des europiischen Durchschnitts.'” Bei einer geringen Unsicherheitsvermeidung,
wie in China, sind die Kulturen offener fiir neue Produkte und Technologien und
nehmen diese daher auch schneller an.

Ferner beeinflusst der Grad der USV die Vertrauensbildung von Menschen. Bei
hoher USV wird im Berufsleben eher auf Fachwissen vertraut, sodass viele Spezia-
listen im Unternehmen vorhanden sind.'®® Im Zusammenhang mit einer geringen
Machtdistanz, kann angenommen werden, dass in Deutschland Mitarbeitern mit
einer speziellen Qualifikation auch ein grofierer Aufgabenumfang und Verantwor-
tungsbereich zugewiesen wird, als in Gesellschaften wie China mit einer hohen
MD und geringen USV.'®® Dementsprechend ist fiir Deutsche davon auszugehen,
dass bei internationalen Unternehmensgriindungen, und der damit verbundenen
Aktivitdt in unterschiedlichen Landern, die Integration des jeweiligen lander- oder
kulturspezifischen Wissens im Griindungsprozess angestrebt wird. Gerade unter-
nehmerische Aktivititen in Landern mit starken kulturellen Unterschieden, wie
China und Deutschland, konnen mit Ungewissheiten verbunden sein. Setzt sich
das Griinderteam bei einer internationalen Unternehmensgriindung aus Deut-
schen und Chinesen zusammen, so kann dies, in der Wahrnehmung der Deut-
schen, zu einer Umwandlung der Ungewissheit tiber den chinesischen Markt in be-

164y/g]. hierzu Ausfithrungen zum IDV-Index auf S. 74.
165ygl. Hofstede et al. (2010), S. 207.

166 yg]. Hofstede et al. (2010), S. 495, Anm. 34.

167 Vgl. Eurobarometer (2008), S. 93.

168 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 211.
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kannte Risiken dieses Marktes fiihren, die die deutschen Unternehmer auch bereit
sind einzugehen.

Kulturen mit einer geringen USV gehen davon aus, dass sich jede Person, die tiber
einen gesunden Menschenverstand verfiigt, Neues aneignen und erarbeiten kann.
Fur Arbeitsstellen, die in Kulturen mit einer hohen USV mit Spezialisten besetzt
sind, muissen Mitarbeiter in Kulturen mit geringer USV nicht immer eine spezifi-
sche Ausbildung mitbringen.'”® Daher kann angenommen werden, dass Chinesen
bei einem Marktauftritt in einer Kultur, wie der deutschen, die sich starker von der
chinesischen unterscheidet, es nicht unbedingt anstreben, Deutsche in ihre unter-
nehmerischen Aktivitaten und das Grinderteam einzubinden. Denn das notwen-
dige Wissen tiber den deutschen Markt kann auch von einem Chinesen im Grin-
dungsprozess des Unternehmens eingebracht werden.

3.3.2.5 Langzeitorientierung versus Kurzzeitorientierung

Die fiinfte Dimension geht auf Michael H. Bond zuriick, welcher die Daten im Rah-
men der Chinese Value Survey im Jahre 1985 erhoben hat.””! Damit die westliche
Kultur des Forschers, im Gegensatz zur IBM-Studie, keinen grof3en Einfluss auf den
Entwurf des Fragebogens haben konnte, arbeiteten Wissenschaftler aus Hong Kong
und Taiwan eine Liste von Grundwerten speziell fiir Chinesen aus. Nachdem Uber-
schneidungen beseitigt und weitere, fiir Bond wesentlich erscheinende, chinesi-
sche Werte hinzugefiigt wurden, umfasste der Fragebogen 40 Fragen und wurde
von jeweils 50 mannlichen und 50 weiblichen Studenten aus 23 Landern beant-
wortet. Die Studenten verwendeten entweder die chinesische Version oder eine der
anderen neun Ubersetzungen.'’?

Bei der Auswertung der CVS wurden vier Werte-Gruppen gebildet, fiir die insge-
samt 29 der 40 Fragen beriicksichtigt wurden.'”® Hofstedes fiinfte Dimension be-

170ygl. Hofstede et al. (2010), S. 211.
71 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 236.
172 ygl. Hofstede; Hofstede (2005), S. 30.

173 Vgl. hierzu Chinese Culture Connection (1987), S. 150: CVS I: Integration bestehend aus 11 Fragen, CVS
1I: Confucian work dynamism bestehend aus 8 Fragen, CVS III: Human-heartedness bestehend aus 5 Fragen,
CVS IV: Moral discipline bestehend aus 5 Fragen.
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zieht sich auf die Gruppe Confucian work dynamism, welche sich aus acht Fragen

t.174

zusammensetz Der positive Pol der Dimension basiert auf insgesamt vier Fra-

gen der CVS und gibt Werte der konfuzianischen Lehre wieder:

- ,Ausdauer (Beharrlichkeit),

Sparsamekeit,

Ordnung der Beziehungen nach dem Status und

Schamgefiihl.“”>

Der negative Pol setzt sich ebenfalls aus vier Fragen der CVS zusammen, welche
Werte umfassen, die den Lehren des Konfuzius entgegenstehen sollen:

»Erwiderung von Gruf3, Gefilligkeiten und Geschenken,

Respekt vor der Tradition,

Wahrung des ,Gesichts‘ sowie

Personliche Standhaftigkeit und Festigkeit.“!7®

Hofstede bezeichnet den positiven Pol seiner Dimension als Langzeitorientierung
(LZO) und den negativen Pol als Kurzzeitorientierung. ,,Long-term orientation stands
for the fostering of virtues oriented toward future rewards - in particular, perseverance and
thrift. Its opposite pole, short-term orientation, stands for the fostering of virtues rela-
ted to the past and present - in particular, respect for tradition, preservation of ,face,” and

fulfilling social obligations. “""”

Mit einem Wert von 11878 ist China das Land, welches in der CVS den hochs-
ten Wert fiur Langzeitorientierung aufweist. West-Deutschland belegt mit ei-
nem Punktwert von 31 Rang 15 von 23 Lindern.'”’ Somit scheinen in West-

174 Vgl. Chinese Culture Connection (1987), S. 150.
175 Hofstede; Hofstede (2006), S. 292.

176 Hofstede; Hofstede (2006), S. 292.

77 Hofstede et al. (2010), S. 2309.

178 ygl. hierzu Ausfithrungen auf S. 67.

179Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 240.
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Deutschland, bei der Erhebung der Daten aus der CVS, eher Werte der Kurzzeit-
orientierung vorherrschend gewesen zu sein.

Auch wenn die Wahrung des ,Gesichts‘ in der CVS mittels Faktorenanalyse der
Gruppe Confucian work dynamism zugeordnet wurde, so bleibt doch unklar, warum
die Autoren davon ausgehen, dass dieser Aspekt Zerriittungen auf der personlich-
en, interpersonellen und sozialen Ebene fordert, und warum er nicht zu den Leh-
ren des Konfuzius zihlen soll.’®® Denn nach dem Aufbau des LZO-Index, wird die
Wahrung des Gesichts dem negativen Pol, der Kurzzeitorientierung, zugeordnet
und ist damit kein Merkmal der chinesischen Kultur. Hingegen wird beim Ver-
gleich mit den Ausfihrungen zum IDV-Index die Wahrung des Gesichts mit ei-
ner kollektivistischen Gesellschaft, und damit auch mit der chinesischen Kultur,
in Verbindung gebracht, in der es wichtig ist sein Gesicht nicht zu verlieren, um
sich und die Gruppe nicht zu beschdmen und damit die soziale Harmonie erhalten
bleibt.'® Dies wiederum wiirde mit dem Aspekt des Schamgefiihls der LZO {iberein-
stimmen.

Auch der Respekt vor der Tradition wird von den Befragten der CVS herunterge-
spielt, und damit der Kurzzeitorientierung zugeordnet. Dies erklart Hofstede da-
mit, dass ein Faktor des wirtschaftlichen Erfolgs der ostasiatischen Lander, ihre
Offenheit gegentiiber Innovationen aus dem Westen ist, welche sie ohne Weiteres
ibernehmen.'®* Allerdings ist nicht nachvollziehbar, inwiefern Kurzzeitorientie-
rung und Respekt vor der Tradition miteinander vereinbar sind, da die Wahrung
der Tradition, ihrem Sinn nach, fiir eine Langzeitorientierung steht.

Ahnlich wie der Kollektivismus, beeinflusst die Langzeitorientierung die Struk-
tur sozialer Beziehungen. Das Konzept des Guanxi resultiert aus kollektivistischen
Werten,'®® und hat langfristig Bestand, da diesen sozialen Netzwerken aufgrund
kurzfristiger Interessen kein Schaden zugefiigt werden soll.'®* In kurzzeitorientier-
ten Gesellschaften werden berufliche Beziehungen entsprechend der unternehme-

180 Vgl. Chinese Culture Connection (1987), S. 150.

181 yg]. hierzu Ausfiihrungen zum IDV-Index auf S. 74.
182ygl. Hofstede et al. (2010), S. 244.

183ygl. hierzu Ausfiihrungen zum IDV-Index auf S. 75.
184yg]. Hofstede et al. (2010), S. 246.
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rischen Bediirfnisse aufgebaut und aufrechterhalten.'®® Ebenso wie die héhere Un-
sicherheitsvermeidung lasst auch die Kurzzeitorientierung der Deutschen darauf
schliefien, dass bei einem Markteintritt in China es angestrebt wird, einen Chine-
sen mit seinem kulturellen Wissen in den Griindungsprozess eines internationa-
len Unternehmens einzubinden. Aufgrund einer Langzeitorientierung, kollektivis-
tischer Strukturen und einer geringeren Unsicherheitsvermeidung der Chinesen
kann angenommen werden, dass an einer internationalen Unternehmensgriin-
dung eher Personen aus Guanxi-Beziehungen beteiligt werden.

Die Dimension der Langzeitorientierung konnte auch von Michael Minkov basie-
rend auf den Daten der WVS aufgestellt werden. Hierfiir wurden jeweils die jiings-
ten Linderdaten aus der Periode von 1995 bis 2004 verwendet.'®® Allerdings ist
die Dimension der LZO basierend auf der WVS von der LZO basierend auf der
CVS abzugrenzen. Die Dimensionen beider Studien resultieren zwar aus Fragen,
die das Konzept der Langzeitorientierung messen sollen, jedoch unterscheiden sie
sich hinsichtlich mehrerer Aspekte. CVS und WVS wurden mit unterschiedlichen
Teilnehmern, Fragebogen und in unterschiedlichen Zeitriumen durchgefiihrt. Die
CVS wurde mithilfe chinesischer Wissenschaftler ausgearbeitet. Die WVS hat ihren
Ursprung in Europa und wird mittlerweile unter amerikanischer Fithrung weltweit

erhoben.'®’

Waurde die LZO im Rahmen der CVS noch fiir 23 Lander gemessen, so konnte sie
aus den Daten der WVS fiir 93 Lander und Regionen erhoben werden. Wie aus Ab-
bildung 3.5 hervorgeht, tritt hierbei insbesondere fiir Deutschland eine Verschie-
bung des Punktwertes auf der Skala auf. West-Deutschland befindet sich mit 83
Punkten auf Platz 6. Bei der WVS wurde auch ein Wert fiir Ost-Deutschland be-
stimmt, welches mit 78 Punkten auf Platz 12 liegt. Somit ist Deutschland nach den
Daten der WVS nicht von Kurzzeitorientierung, wie es die CVS auswies, sondern
durch Langzeitorientierung gepragt. China belegt mit einem Punktwert von 87

185ygl. Hofstede et al. (2010), S. 251.

186 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 499, Anm. 39: Fur China stammen die aktuellen Daten aus dem Jahre 2001,
fiir Ost- und Westdeutschland aus dem Jahre 1997.

187ygl. Hofstede et al. (2010), S. 254.
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Platz 4, womit es auch nach dieser Erhebung eine langzeitorientierte Gesellschaft

ist.188

Die Verschiebung des Punktwertes von Deutschland von Kurzzeitorientierung
hin zu Langzeitorientierung ist wohl zum einen der viermal hoheren Anzahl von
Landerdaten aus der WVS als bei der CVS geschuldet. Zum andern konnen die un-
terschiedlichen kulturellen Werte, die fiir LZO-CVS und LZO-WVS zugrunde gelegt
wurden, dafiir verantwortlich sein.

Die WVS definiert Langzeitorientierung iiber folgende drei Werte, die Deutsch-
land und China kennzeichnen:'®’

- Hohe Sparsamkeit in der Kindheit,
- Geringer Nationalstolz,
- Geringe Bedeutung Anderen zu Diensten oder von Nutzen zu sein.'™

Bei Kurzzeitorientierung sind die entgegengesetzten Auspragungen in einer Ge-
sellschaft vorherrschend.

Hofstede setzt den Dienst an Anderen mit der Erwiderung von Gruf, Gefdlligkeiten
und Geschenken gleich. Ebenso sollen der Dienst an Anderen und Stolz wie die Wah-
rung des Gesichts der Aufwertung des Selbst dienen. Dies sind Figenschaften, die
nach der CVS der Kurzzeitorientierung einer Gesellschaft zugerechnet werden.'”!

Auch wenn fiir die drei Elemente der LZO-WVS ein signifikanter Zusammenhang
mit der LZO-CVS vorliegt,'®? stellt sich die Frage, ob der statistische Zusammen-
hang auch eine inhaltlich sinnvolle Aussage tiber die Langzeitorientierung eines
Landes liefert.

188 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 255.
189ygl. Hofstede et al. (2010), S. 253.

190 Vgl. Minkov (2007), S. 167-169: Sparsamkeit und Nationalstolz sind Bestandteil der Dimension Monu-
mentalism versus Flexumility und vgl. Hofstede et al. (2010), S. 499, Anm. 41: Sparsamkeit korreliert signi-
tfikant positiv mit LZO-CVS, Nationalstolz und Bedeutung des Dienstes an Anderen korrelieren signifi-
kant negativ mit LZO-CVS.

Y1ygl. Hofstede et al. (2010), S. 252-253 und vgl. Ausfithrungen auf S. 83.
92ygl. Hofstede et al. (2010), S. 253.
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Dass Sparsamkeit im Umgang mit Geld und anderen Dingen fiir eine Langzeit-
orientierung steht, ist durchaus nachvollziehbar, da fiir zukiinftigen auf gegen-
wartigen Konsum verzichtet wird. Weiter argumentiert Hofstede, dass bei Kurzzeit-
orientierung nicht zwingend das Bediirfnis vorhanden ist, von anderen Personen
oder Gruppen lernen zu wollen. Hierbei wiirde ein zu hoher Nationalstolz zu ei-
nem zu geringen Interesse an anderen Landern fihren, was wiederum Ursache fiir
eine wirtschaftliche Katastrophe sein kann. Fir die Folgen einer Kurzzeitorientie-
rung von Gesellschaften fithrt Hofstede exemplarisch die Er6ffnung des Irak-Kriegs
durch die USA an.™?

ODb nun dieser Argumentationslinie zu folgen ist, oder auch nicht, so ist doch
anzumerken, dass der Stolz einer Gruppe anzugehoren, ebenso die Identifikation
mit der Gesellschaft im bestgemeinten Sinne fordern kann, und damit auch ein
langfristiges Bestehen der Gruppe gefordert werden kann. Die Werte einer Nation
oder Gesellschaft, wie z. B. Nachstenliebe, Friedfertigkeit, Meinungsfreiheit, Offen-
heit fiir andere Kulturen basieren sicherlich auf Entwicklungen in der Vergangen-
heit und geben den gegenwartigen Stand einer Gesellschaft wieder. Allerdings be-
deutet es nicht zwingend, dass eine Gesellschaft von Kurzzeitorientierung gepragt
ist, wenn sie Stolz auf diese Werte ist. Stolz kann ein Ausdruck dafiir sein, die er-
rungenen Werte einer Gesellschaft auch in Zukunft beibehalten und ausbauen zu
wollen. Ebenso ldsst der Umstand, dass dem Aspekt, sich um andere Menschen zu
kiitmmern oder ihnen etwas Gutes zu tun, eine geringe Relevanz beigemessen wird,
nicht unmittelbar auf eine Langzeitorientierung schliefen.

Die drei Aspekte, die bei der WVS fiir die Bestimmung der LZO herangezogen wer-
den, stehen ihrem Inhalt nach eher dafiir, dass sich das Individuum in einer sol-
chen Gesellschaft mehr auf sich selbst als auf andere Personen verlasst, indem es fiir
sich selbst Vorsorge betreibt (Sparsamkeit). Das bedeutet, es kiimmert sich eher um
sich selbst als um Andere (geringe Bedeutung des Dienstes an Anderen), wodurch
es sich mit der Gesellschaft auch weniger identifizieren kann (geringer National-
stolz). Dies kann sowohl ein Ausdruck von Egoismus als auch von Pragmatismus
sein.

193 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 268.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



88 3 Kulturelle Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

Der Zusammenschluss zu einem Team erfolgt, weil die Zusammenarbeit die E1-
reichung eines gemeinsamen Ziels ermoglichen soll, welches die einzelnen Indivi-
duen allein nicht erreichen konnen. Da das gemeinsame Ziel meistens nicht voll-
staindig den einzelnen individuellen Zielen entspricht, miissen von den beteilig-
ten Individuen Kompromisse eingegangen werden. Ist das gemeinsame Ziel eine
internationale Unternehmensgriindung, so entsteht dies auf der Basis der jeweili-
gen personlichen Ziele der beteiligten Personen, wie z. B. Selbstandigkeit, erwartete
Hohe der Beteiligung etc. Mit welchen Personen dieses Vorhaben realisiert werden
soll, hingt von der Ausprigung der Langzeitorientierung des CVS-Index ab.'* Die
Zusammenarbeit erfolgt aus sachbezogenen Griinden, wie z. B. dem erfolgreichen
Marktauftritt eines neuen Unternehmens, und dient daher der Maximierung des
eigenen Nutzens, entsprechend einer hohen Auspragung der LZO-WVS.

3.3.2.6 Nachgiebigkeit versus Beherrschung

Auch die letzte Dimension wurde von Michael Minkov entworfen, und geht auf sei-
ne Analyse der Daten der WVS zurtiick. Minkovs Dimension wird durch die Extre-
mauspriagungen Nachgiebigkeit (NGK) und Beherrschung beschrieben.'”® Sie wurde
in das Kulturmodell von Hofstede als sechste Dimension aufgenommen und setzt
sich aus den folgenden drei Elementen zusammen:

- Freude,

- Kontrolle tiber das eigene Leben und

- Stellenwert der Freizeit.'?°

Auf Basis dieser drei Elemente wird die Dimension wie folgt definiert: ,, Indulgence
stands for a tendency to allow relatively free gratification of basic and natural human
desires related to enjoying life and having fun. Its opposite pole, restraint, reflects a con-

viction that such gratification needs to be curbed and regulated by strict social norms. “'*’

94 ygl. hierzu Ausfithrungen auf S. 84.
195 yigl. Minkov (2007), Kapitel 5.

96 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 280-281.
Y7 Hofstede et al. (2010), S. 281.
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West-Deutschland belegt mit 40 Punkten gemeinsam mit dem Iran den 52.-53.
Rang, Ost-Deutschland ist mit einem Punktwert von 34 auf Platz 60 und China
liegt mit 24 Punkten auf Platz 75 von 93 Lindern und Regionen."® Damit weisen
West- wie Ost-Deutschland und vor allem China einen geringen NGK-Index auf,
und kénnen zu sich beherrschenden Gesellschaften gezihlt werden.'”

Hofstede et al. nehmen dazu folgende Abgrenzung der Gesellschaftsformen vor.
Sich beherrschende Gesellschaften zeichnen sich gegeniiber nachgiebigen Kultu-
ren dahingehend aus, dass die Menschen weniger gliicklich sind und das Gefiihl
haben, ihr Leben nicht selbst steuern zu konnen. Ebenso messen sie der Freizeit kei-
nen hohen Stellenwert bei, sodass auch Freundschaften als weniger wichtig ange-
sehen werden. Wie schon bei langzeitorientierten Kulturen nach dem WVS-Index
wird Sparsamkeit als eine erstrebenswerte Eigenschaft angesehen. In Gesellschaf-
ten mit einem niedrigen NGK-Index erinnern sich die Menschen leichter an nega-
tive als an positive Ereignisse, wodurch sie auch eher zu Pessimismus neigen. Ver-
fiigen diese Kulturen uiber ein gutes Bildungssystem, konnen sinkende Geburtenra-
ten festgestellt werden.?*® In der WVS wurde auch die Bestimmung des wichtigsten
politischen Ziels, bei einer Wahl aus vier Zielen, abgefragt.”’! Die Aufrechterhaltung
von Ruhe und Ordnung in diesem Land wurde in sich beherrschenden Kulturen als
wichtigstes politisches Ziel angesehen. Fiir nachgiebige Gesellschaften scheint das
Ziel Schutz des Rechts auf freie Meinungsiufierung die hochste Relevanz zu haben.>%?

Die Dimension Nachgiebigkeit versus Beherrschung wirkt sich auch auf die Kom-
munikation aus. Im Vergleich zu nachgiebigen Kulturen, nutzen die Menschen in
sich beherrschenden Gesellschaften weniger E-Mails und das Internet fiir private
Kontakte, und haben tber das virtuelle Medium auch weniger Kontakt zu ihnen
fremden Personen.?® Eurobarometer-Studien bestitigen dies fiir Deutschland. Die

198 ygl. Hofstede et al. (2010), S. 283-284.

99ygl Hofstede et al. (2010), S. 503, Anm. 13: Wert fiir China basiert auf gemittelten Daten aus den Jahren
1995, 2001 und 2007, Werte fiir Ost- und Westdeutschland basieren auf den gemittelten Daten aus den
Jahren 1997 und 2006.

200yg]. Hofstede et al. (2010), S. 291.

201yg]. hierzu Klingemann (1997), S. 17, Antwortmoglichkeiten von Frage 41: ,, Aufrechterhaltung von Ruhe
und Ordnung in diesem Land; mehr Einfluss der Biirger auf die Entscheidungen der Regierung; Kampf gegen
steigende Preise; Schutz des Rechts auf freie MeinungsdufSerung. “

202yg]. Hofstede et al. (2010), S. 295.
203ygl. Hofstede et al. (2010), S. 297.
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Deutschen liegen beim Austausch von E-Mails und Instant Messages auf Platz neun
der EU27-Staaten. Beim Gebrauch von Suchmaschinen zur Informationssuche befindet
sich Deutschland nach Osterreich und Polen auf Platz 3. Bei beiden Aspekten liegt
Deutschland iiber dem europiischen Durchschnitt.?** Hinsichtlich der Kommu-
nikation mit Fremden, wie z. B. iiber Chatrooms und Foren liegt Deutschland mit
20 Prozent auf dem 21. Platz, oder beim Besuch von Blogs belegt Deutschland mit
vier Prozent Rang 26 vor Bulgarien.?”® In sich beherrschenden Kulturen, wie China
und Deutschland, werden IKT eher fiir den Austausch von Informationen genutzt

206 als

- wenn auch in individualistischen mehr als in kollektivistischen Kulturen -
tir den Aufbau und die Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen. Da Freizeit we-
niger wichtig erscheint, kann angenommen werden, dass der Arbeit ein hoherer

Stellenwert beigemessen wird als dem Privatleben.

3.3.3 Kritische Betrachtung der Kulturstudie von Hofstede

Das Kulturmodell von Hofstede wird oft als Meilenstein in der Kulturforschung
darstellt.”” Trotzdem wird die Studie von Hofstede von vielen Autoren kritisch hin-
terfragt.

Es wird angefiihrt, dass die urspringlichen Untersuchungen, aus denen die ersten
vier Dimensionen hervorgehen, zu stark von der westlichen Kultur der Forscher ge-
prigt sind.”®® Dariiber hinaus werden die landeskulturellen durch unternehmens-
kulturelle Einflisse verzerrt. Denn Hofstede fiihrte seine Untersuchungen im Auf-
trag von IBM durch, einem Unternehmen, welches tiber eine tief verwurzelte Kul-
tur verfigt und aufgrund von einheitlichen Rekrutierungsprogrammen seine Mit-
arbeiter einem Uniformititsdruck aussetzt.>*° Einige Kritiker hinterfragen die Aus-

204ygl. Eurobarometer (2007), S. 126-127 und Eurobarometer (2008), S. 95.
205 Vgl. Eurobarometer (2007), S. 127.
206y/g]. hierzu Ausfiihrungen auf S. 74.

207ygl. z.B. Kutschker; Schmid (2011), S. 734; Tang; Koveos (2008), S. 1045; Fang (2003), S. 347; Scherm;
Sif (2001), S. 29.

208ygl. Schmid (1996), S. 262.
209yg]. Kutschker; Schmid (2011), S. 732 und Javidan et al. (2006), S. 910.
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wahl der Dimensionen, da die erhobenen Informationen zu stark durch die Inter-
essen von IBM gelenkt worden seien.*'

Ebenso wird die Gleichsetzung von Kulturen und Lindern kritisch hervorge-
hoben. Denn Lindergrenzen basieren auf politischen Uberlegungen und nicht
auf kulturellen Abgrenzungen. Kulturen konnen sich iiber die bestehenden Lin-
dergrenzen hinweg erstrecken. Aber auch innerhalb eines Landes konnen unter-
schiedliche Kulturkreise vorhanden sein.*"! Javidan et al. bemingeln, dass Hofstede
Aussagen tiber die jeweilige Landeskultur trifft, ohne zu priifen, ob eine Aggregati-
on der Ausprigungen auf Linderebene zulissig ist.?’> Huo und Randall zeigen fiir
China, dass es erhebliche Unterschiede hinsichtlich der Auspragungen der ersten
vier Dimensionen gibt zwischen den Stidten Beijing, Wuhan und Hong Kong.*"
Diese kulturellen Unterschiede sind innerhalb des Landes teilweise sogar grofder als
beim Vergleich Chinas mit anderen Lindern wie z. B. Japan.*"*

Dartiiber hinaus wird die mangelnde Trennscharfe der Dimensionen angefiihrt,
da diese nicht vollstandig statistisch unabhdngig voneinander sind. Auch die Be-
zeichnungen der Dimensionen erscheinen nicht immer sinnvoll, bei der Betrach-
tung der zugrunde gelegten Fragestellungen.*'

Des Weiteren wird die Ableitung der fiinften Dimension Langzeitorientierung ver-
sus Kurzzeitorientierung aus den Daten der CVS beanstandet. Fang weist darauf hin,
dass die beiden Extremauspragungen dieser Dimension keine gegensatzlichen Al-
ternativen darstellen, und dass es dem Entwurf der fiinften Dimension an einem
philosophischen Verstindnis mangelt. Denn in der chinesischen Kultur missen
sich beide Auspragungen nicht gegenseitig ausschliefden, sondern konnen gleich-
zeitig vorkommen, dhnlich dem Konzept von Ying und Yang.*'

210Vgl. Javidan et al. (2006), S. 898.

211 ygl. Kutschker; Schmid (2011), S. 733 und Holtbriigge; Welge (2010), S. 37-38.
212ygl. Javidan et al. (2006), S. 910.

213 vgl. Huo; Randall (1991), S. 163.

214 ygl. Huo; Randall (1991), S. 164.

215 ygl. Kutschker; Schmid (2011), S. 733.

216 Vgl. Fang (2003), S. 354-355.
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Zusatzlich wird darauf hingewiesen, dass kulturelle Verinderungen tber die Zeit
im Modell nicht beriicksichtigt werden.””” Da die Dimensionen teilweise mit dem
Bruttonationaleinkommen korrelieren, konnen Verschiebungen in der relativen
Rangfolge der einzelnen Lander auftreten, die auf 6konomische Entwicklungen zu-
riickzufiihren sind.*"®

Trotz aller Kritik ist positiv anzumerken, dass Hofstede mit seiner Forschungsar-
beit zahlreiche Folgestudien angestofien hat.?"? Aufgrund einer Literaturrecherche
unterteilt Sondergaard diese in Arbeiten mit einfachen Zitaten, kritische Rezensio-
nen und empirische Anwendungen, bei denen das Modell von Hofstede entweder
getestet und angepasst oder als Paradigma verstanden wird.?*°

Ebenso macht es Hofstedes Modell moglich, unterschiedliche Kulturen mitein-
ander zu vergleichen, da diese hinsichtlich unterschiedlicher Kriterien eingeord-
net werden konnen.??! Da dies ausschlaggebend fiir diese Arbeit ist, wird Hofstedes
Modell als Grundlage fiir die Messung kultureller Unterschiede auf der Individual-
ebene verwendet. Hierzu werden die Ausfithrungen von Yoo und Donthu zugrunde
gelegt, welche einen Fragebogen zur Messung der Kulturdimensionen von Hofste-

de auf der Individualebene entwickelt haben.???

3.4 Voraussetzungen fir den erfolgreichen Umgang mit
kultureller Distanz

Bei der Betrachtung von interkulturellen oder transkulturellen Interaktionssituatio-
nen wird oftmals davon ausgegangen, dass Problematiken zwischen den Interak-
tionspartnern auf Unterschiede zuriickzufiihren sind, die in ihrer kulturellen Her-
kunft begriindet liegen.??* Fuchs merkt dazu kritisch an, dass die Darstellung ,, einer

217Vgl. Tang; Koveos (2008), S. 1045.

218 ygl. Tang; Koveos (2008), S. 1046.

219 Vgl. hierzu u. a. Hoppe (1998); Mooij (2004) und Tang; Koveos (2008).
220vgl. Sondergaard (1994), S. 447-448.

221yg]. Kutschker; Schmid (2011), S. 733.

222ygl. Yoo; Donthu (2002), S. 102.

223Vgl. Feuser (2006), S. 21.
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Begegnung zwischen , Vertretern‘von Kulturen, [.. | Grenzen zwischen Entitdten [setzt], die
eigentlich erst zu eruieren wdren, und [.. | Akteure auf bestimmte Rollen - als Reprisentan-
ten einer Kultur - fest[schreibt], bevor die Art und Weise der jeweiligen Interaktion, des
Austauschs, des Gebens und Nehmens, des Teilhabens (im Sinne von sharing) oder aber
Abgrenzung iiberhaupt geklirt ist. “*** Bei der Untersuchung von Interaktionssituatio-
nen zwischen Chinesen und Deutschen, wie der Bildung und der Zusammenarbeit
von Teams, ist daher zu priifen, ob Verhaltensweisen und Konfliktpotentiale tat-
sachlich in kulturellen Unterschieden begriindet liegen, oder ob diese auf andere
Ursachen zuriickzufiihren sind. Denn wie Bhabha ausfiihrt, diirfen Unterschiede
»hichtvorschnell als Widerspiegelung vor-gegebener ethnischer oder kultureller Merkma-
le gelesen werden, die in der Tradition festgeschrieben sind. “**®

Werden Unternehmer mit unterschiedlichen kulturellen Gegebenheiten kon-
frontiert, so miissen sie sich mit diesen auseinandersetzen, um unter den vorherr-
schenden Bedingungen innovativ handeln und Wettbewerbsstarke entwickeln zu
kénnen.??¢ Dies geschieht auf der Basis von sozialer Interaktion von Individu-
en oder Gruppen. Der erfolgreiche Ausgang von sozialen Interaktionssituationen
hangt vom Situationswissen der Interaktionspartner ab, welches ihnen ermaoglicht,
den Sinngehalt der interpersonalen Situation mehr oder weniger zutreffend zu er-
fassen. Je differenzierter und realititsndher dieses Situationswissen einer Person
ausgepragt ist, desto befdahigter ist sie, soziale Signale zu identifizieren und zu be-
urteilen, welches sich in einem situativen, kompetenten, sozialen Handeln aus-
driickt. Die Kultur bietet hierbei einen Rahmen, in dem erwiinschte Normen und
Verhaltensweisen erlernt und weitergegeben werden, sodass sozial kompetentes
Verhalten immer in einem kulturellen Kontext erworben wird.*?

Um mit Personen aus anderen Kulturen erfolgreich interagieren zu konnen, ist
eine Anpassung an die jeweiligen kulturspezifischen Normen und Strukturen not-
wendig.??® Dariiber hinaus ,,ist es auch erforderlich, kulturspezifische verbale und non-
verbale Kommunikationssignale wie Sprache, Hinweisreize, Gesichtsausdruck, Blickver-

224Fuchs (2001), S. 22.

225Bhabha (2011), S. 3.

226Vgl.]enssen; Kristiansen (2004), S. 3.
227Vgl. Eder (2003), S. 412.

228ygl. Eder (2003), S. 413.
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halten, Gesten und Distanzverhalten wahrzunehmen, sie ihrer Kulturellen Bedeutung an-
gemessen interpretieren und beantworten zu konnen. “**® Da Handlungen von Individu-
en durch ihren kulturellen und sozialen Kontext bestimmt werden, sind Interak-
tionssituationen, die zwischen Individuen mit unterschiedlicher kultureller Her-
kunft stattfinden, auch unter Berticksichtigung der sozialen Fiahigkeiten der Inter-
aktionspartner zu betrachten.

229Eder (2003), S. 413.
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4 Soziale Determinanten der unternehmerischen
Tatigkeit

Der Initiierung von neuen wirtschaftlichen Entwicklungen und neuen Unterneh-
men liegen Handlungen von Akteuren zugrunde. Diese Handlungen gehen hervor
aus und sind geprdgt von den personlichen Eigenschaften der Akteure sowie de-
ren kultureller und sozialer Pragung. Je starker die sozialen Fahigkeiten eines Indi-
viduums ausgepragt sind, desto eher ist es ihm moglich, erfolgreich mit anderen
Individuen zu interagieren. Die sozialen Fahigkeiten umfassen bspw. zu verstehen
was der Interaktionspartner meint, sich in ihn einfiihlen zu kénnen, situativ an-
gemessen darauf zu reagieren, d. h. ein angemessenes soziales Verhalten zu zeigen,
auf den Anderen einzugehen und ihn positiv fiir sich und die eigenen Ziele einneh-
men zu konnen.

Je starker sich zwei Individuen voneinander unterscheiden, umso hoher sollten
die sozialen Fihigkeiten der Interaktionspartner ausgeprdgt sein, damit eine er-
folgreiche Kommunikation und Interaktion stattfinden kann. Diese Unterschiede
konnen auf Eigenschaften der Personlichkeit und der kulturellen Herkunft basie-
ren. Die Fihigkeit mit Individuen aus unterschiedlichen Kulturen erfolgreich kom-
munizieren zu konnen, werden als kulturelle oder auch interkulturelle Kompetenz be-
zeichnet. Unter dem Begriff der sozialen Kompetenz werden die sozialen Fahigkeiten
eines Individuums zusammengefasst. Die Auspragungen und Wirkungen der so-
zialen Fahigkeiten beziehen sich auf Interaktionssituationen zwischen Individuen
im Allgemeinen, ohne die explizite Berticksichtigung kultureller Unterschiede. Der
interkulturelle Kontext kann eine hohere Anforderung an die sozialen Fihigkeiten
eines Individuums stellen, denn eine unterschiedliche kulturelle Praigung kann es
erschweren, Personen aus anderen Kulturen richtig wahrzunehmen und angemes-
sen auf sie zu reagieren, um eine gewollte Reaktion beim Gegeniiber auszulsen.
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96 4 Soziale Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

Die interkulturelle Kompetenz kann daher als Bestandteil der sozialen Kompetenz
eines Individuums angesehen werden. Stammen die Interaktionspartner aus unter-
schiedlichen Kulturen, wie Deutschland und China, so kann davon ausgegangen
werden, dass die soziale Kompetenz der Individuen die Gruppenbildung und den
Erfolg der Zusammenarbeit beeinflusst.

Im Hinblick auf den unternehmerischen Erfolg werden in der Literatur unter-
schiedliche soziale Determinanten untersucht, wie z. B. der Einfluss des sozialen
Kapitals, der sozialen Netzwerke, der sozialen Kompetenz und der sozialen Fahig-
keiten von Individuen. Daher werden diese Begriffe im Folgenden ndher erldautert
und voneinander abgegrenzt.

4.1 Soziales Kapital und soziale Netzwerke

4.1.1 Definition von sozialem Kapital und sozialen Netzwerken
4.1.1.1 Die Entstehung von sozialem Kapital

Bei der Betrachtung von zwischenmenschlichen Beziehungen im unternehme-
rischen Bereich, wird oft das Konstrukt des sozialen Kapitals angefiihrt. Wie Abbil-
dung 4.1 zeigt, kann soziales Kapital auf der Basis von Gemeinsamkeiten entstehen,
die zwei Individuen miteinander teilen. Gemeinsamkeiten konnen gleiche Erfah-
rungen, Fahigkeiten, Interessen (z. B. Hobbies), eine Mitgliedschaft in der gleichen
Organisation (z. B. Arbeitsplatz) oder die Verfolgung gleicher Ziele (z. B. Umsetzung
einer Geschaftsidee) sein. Je mehr dieser Gemeinsamkeiten zwei Individuen mit-
einander teilen, umso wahrscheinlicher ist es, dass eine Verbindung zwischen ih-
nen entsteht und umso hoher ist die gegenseitige Finflussnahme aufeinander.! Aus
dieser Verbindung konnen sich weitere Gemeinsamkeiten entwickeln, die wiede-
rum eine Festigung der Verbindung bewirken.

Eine solche Verbindung kann auch als Tauschbeziehung bezeichnet werden. So-
ziales Kapital resultiert aus der Verbindung zweier Individuen und stellt eine M6g-

1 vgl. Belliveau et al. (1996), S. 1571.
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4.1 Soziales Kapital und soziale Netzwerke 97

lichkeit dar,? gegenseitig auf die Ressourcen des Anderen zuzugreifen. Solche Res-
sourcen konnen u. a. Sachmittel, Zeit, Fihigkeiten und Wissen sein. Denn zur Rea-
lisierung der eigenen, individuellen Ziele reichen nicht immer die Ressourcen ei-

nec Individinnimec anie Fret diirch die Frzetio1ino van kannerierendem Verhalten hei

Gemeinsamkeiten von Individuen

* Mentale Muster * Ziele
* Interessen  Mitgliedschaften
* Erfahrungen etc.

beeinflussen

\ 4

Interkation mit anderen Individuen

daraus | resultiert

\ 4

Soziales Kapital
(= Moglichkeiten aus Tauschbeziehungen)

Abbildung 4.1: Gemeinsamkeiten von Individuen als Basis fiir die Bildung von
sozialem Kapital

Soziales Kapital besitzt die besondere Eigenschaft, dass es sowohl eine kollektive
Ressource als auch individuelle Ressource darstellen kann. Der kollektive Charakter des
sozialen Kapitals ldsst sich aus seinem Verteilungsverhaltnis ableiten. Die Tausch-
beziehung zwischen zwei Individuen ermoglicht beiden, einen Zugang zu den Res-
sourcen des jeweiligen Anderen zu bekommen. Diese Moglichkeit besitzen allein
die beiden miteinander verbundenen Individuen, welche somit das soziale Kapi-
tal aus der Verbindung miteinander teilen. Dritte, die weder direkt noch indirekt
mit einem der beiden Individuen verbunden sind, erhalten keinen Zugriff auf das
soziale Kapital aus dieser Verbindung. Wird die Beziehung zwischen den beiden

2 Vgl. Lux (2005), S. Q1.
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Akteuren beendet, verfallt auf beiden Seiten das soziale Kapital aus dieser Tausch-
beziehung.?

Fall 1: Keine Verbindung mit B

Soziales Kapital ,,EA“
Ego A

Fall 2: Indirekte Verbindung zwischen A und B

Soziales Kapital ,,EA”O
A

Soziales Kapital ,EB“

Fall 3: Vollstandig geschlossene Triade
Soziales Kapital ,, EA“

Soziales Kapital ,EB“ Soziales Kapital ,,AB“

Abbildung 4.2: Verteilung und Besitzverhaltnisse von sozialem Kapital

Abbildung 4.2 veranschaulicht exemplarisch die Bildung des sozialen Kapitals
zwischen zwei Individuen und seine Abgrenzung gegeniiber Dritten.* Kreise bzw.
Knoten stellen Individuen dar und Linien bzw. Kanten bilden die Verbindungen
zwischen den Individuen ab. Hierbei wird das betrachtete Individuum als Ego be-
zeichnet und seine Partner als Alteri.’

3 Vgl. Wald (2011), S. 101.

In der Abbildung werden die moéglichen Fille von Verbindungen fiir drei Individuen dargestellt. Es wird
keine Aussage tiber die Starke der Verbindungen getroffen.

Vgl. Lin (1999), S. 40, vgl. Zaheer; Bell (2005), S. 812, vgl. Pfeffer (2008), S. 228 und vgl. Wald (2011), S.
107.
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In Fall 1 besteht nur zwischen Ego und Alter A eine Verbindung, aus der das so-
ziale Kapital ,,EA“ hervorgeht. Beide haben dadurch die Moglichkeit auf benotigte
Ressourcen, z. B. Informationen, des jeweiligen Anderen zuzugreifen. Zu B besteht
keine Verbindung, wodurch weder zwischen Ego und B noch zwischen A und B ein
Ressourcenaustausch stattfinden kann.

Fall 2 zeigt eine zusatzliche Verbindung zwischen Ego und Alter B, auf der das
soziale Kapital ,, EB“ beruht. Alter A (B) kann nun indirekt auf die Informationen
von B (A) zugreifen, wenn diese durch Ego weitergegeben werden. Aus der Sicht
von A (B) ermoglicht das soziale Kapital ,,EA“ (,EB®) den indirekten Zugriff auf das
soziale Kapital ,,EB“ (,,EA®), welches lediglich zwischen Ego und B (A) besteht.

Stellt Ego einen direkten Kontakt zwischen A und B her, kann sich zwischen A
und B eine Verbindung entwickeln, auf der das soziale Kapital ,,AB“ beruht, wie es
in Fall 3 abgebildet ist. Dadurch konnen Alter A und Alter B benétigte Ressourcen
direkt voneinander beziehen.

Soziales Kapital kann aber auch eine individuelle Ressource darstellen, wenn
das Individuum aus seinen Beziehungen Vorteile gegentiiber Anderen generieren
kann.® In Fall 2 wird ein solcher Vorteil von Ego gegeniiber Alter A und Alter B dar-
gestellt. Ego verfugt als einziger Akteur iiber ein soziales Kapital, welches aus der
direkten Verbindung zu Alter A als auch aus der direkten Verbindung zu Alter B re-
sultiert. Die Moglichkeit Zugang zu Ressourcen von A zu erhalten, kann Ego einen
Vorteil gegeniiber B verschatfen. Ebenso kann Ego auf die Ressourcen von Alter B
zugreifen, und sich damit gegeniiber Alter A besserstellen.

Der Wert des sozialen Kapitals resultiert somit aus der Quantitdt und der Quali-
tdat der Beziehungen. Die Quantitdt wird durch die Anzahl der Verbindungen be-
stimmt. Die Qualitdt der Beziehungen ist umso hoher, je mehr die Ressourcen der
Alteri zur Zielerreichung des Ego beitragen. Dartiiber hinaus steigt die Qualitédt der
Beziehungen mit der Exklusivitdat der zuganglichen Ressourcen, d. h. umso weniger
Akteure tiber diese Ressourcen verfiigen. Diese Ressourcen konnen das Individuum
emotional und instrumentell unterstiitzen.” Denn durch verfiigbare, strategisch

® Vgl. Wald (2011), S. 103.
7 Vgl. Avenarius (2010), S. 103.
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relevante Informationen kann das Individuum besser informiert sein als andere,
z. B. iiber die Bediirfnisse des Marktes bzw. der Nachfrage.® Die sozialen Verbindun-
gen konnen auch die Einflussnahme auf Akteure ermoglichen, z. B. auf Vorgesetzte
oder die Personalleitung, deren Entscheidungen wichtig fiir das Individuum sind,
wie z. B. Beforderungen. Aufierdem konnen die Beziehungen emotionale Bestar-
kung und Anerkennung des Individuums liefern.” Damit ist der Wert des sozialen
Kapitals eines Individuums umso hoher, je mehr Beziehungen es zu anderen Ak-
teuren hat, welche ihm den mehr oder weniger exklusiven Zugang zu Ressourcen
ermoglichen, die fiir das Individuum einem hohen Zielerreichungsbeitrag aufwei-
sen.

In einem Unternehmen sind die formalen Beziehungen zwischen den Mitarbei-
tern durch die Organisationsstruktur bereits vorgegeben. Die Hohe bzw. der Wert
des sozialen Kapitals eines Mitarbeiters, welches sich aus den Verbindungen zu an-
deren Personen ergibt, hangt hingegen von der personlichen Interaktion zwischen
den Akteuren ab. Wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen verldsst, so tibernimmt
sein Nachfolger zwar die mit der Stelle verbundenen formalen Beziehungen. Aller-
dings kann dieser nicht das soziale Kapital seines Vorgangers tibernehmen. Denn
der Wert des sozialen Kapital des Nachfolgers hingt wiederum von seiner person-
lichen Interaktion mit anderen Individuen ab, und inwiefern er diesen vertraut.

Daraus folgt, dass der Wert des sozialen Kapitals eines Individuums durch die An-
zahl der Beziehungen zu anderen Personen, das Ausmaf3, in dem auf die Ressourcen
anderer Personen zugegriffen werden kann, und die Einzigartigkeit des Zugangs zu
Ressourcen bestimmt wird. Somit wird das soziale Kapital von den Eigenschaften
der Netzwerkpartner, und von der Struktur der zwischen ihnen bestehenden Ver-
bindungen beeinflusst, welche im Folgenden ndher betrachtet wird.

4.1.1.2 Die Struktur des sozialen Kapitals: Soziale Netzwerke

Soziale Netzwerke bilden die Struktur des sozialen Kapitals von Individuen ab. Die-
se Struktur wird aus der Menge von Netzwerkpartnern sowie der Art (formell oder

8 Vgl. Lin (1999), S. 31.
? Vgl. Lin (1999), S. 31.
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informell) und der Intensitdt (stark oder schwach) der Verbindungen bzw. Bezie-
hungen zwischen den Netzwerkpartnern gebildet.'’ Soziale Netzwerke geben so-
mit die Art und die Stdarke der Einbindung eines Individuums in die Gesellschaft
wieder. Ein solches egozentriertes Netzwerk wird beispielhaft und vereinfacht in
Abbildung 4.3 dargestellt.

Abbildung 4.3: Egozentriertes Netzwerk
(Quelle: In Anlehnung an: Reagans et al. (2004), S. 105)

Die Verbindungen zwischen den Netzwerkpartnern konnen unterschiedlich stark
oder schwach ausgepragt sein. Granovetter definiert die Stirke von zwischen-
menschlichen Beziehungen in Abhdngigkeit vom Aufwand, der in eine Beziehung
investiert wird. , The strength of a tie is a (probably linear) combination of the amount of
time, the emotional intensity, the intimacy (mutual confiding), and the reciprocal services
which characterize the tie.“"" Ferner fiihrt er an, dass starke Beziehungen zwischen

19 ygl. Zhao et al. (2010), S. 676.
1 Granovetter (1973), S. 1361.
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engen Freunden und schwache Beziehungen zwischen Bekannten bestehen.'” Aus
der Definition von Granovetter geht allerdings nicht hervor, welche Kombination
aus Haufigkeit des Kontakts, emotionaler Nahe, Intimitat und gegenseitiger Unter-
stiitzung bei starken oder schwachen Beziehungen vorliegt. Stegbauer weist in die-
sem Zusammenhang darauf hin, dass die Stéarke einer Beziehung zwischen zwei In-
dividuen nicht immer anhand der Haufigkeit des Kontakts bestimmt werden kann.
Denn wenn Arbeitskollegen oft Kontakt zueinander haben und auch viel Zeit mit-
einander verbringen, muss dies nicht bedeuten, dass zwischen ihnen eine enge und

starke Beziehung besteht."

Die Studien von Mathews et al. und Petroczi et al. weisen darauf hin, dass Inti-
mitdt und emotionale Nahe eher geeignet sind, um die Stiarke von Beziehungen zu
charakterisieren.'* Wie aus Abbildung 4.4 hervorgeht, kénnen gemeinsame Aktivi-
taten die Basis fiir emotionale Ndhe und Intimitat darstellen, worauf die Starke der

t.15 Trotzdem ist anzumer-

Beziehung zwischen zwei Individuen zurtickzufiihren is
ken, dass emotionale Ndhe und Intimitat, im Gegensatz zur Haufigkeit von Kon-
takten, schwer erfassbare Grofien sind. Aus diesem Grund versucht Csermely eine
fir alle Wissenschaftsbereiche allgemeingiiltige Definition von schwachen Verbin-
dungen aufzustellen. ,A link is defined as weak when its addition or removal does not
change the mean value of target measure in a statistically discernable way. “'® Diese Defi-
nition versucht zwar einen statistischen Bezug zur Messung der Stiarke von Verbin-
dungen herzustellen, allerdings geht auch aus ihr nicht hervor, wie eine Verdnde-

rung der Zielgrofde gemessen werden kann.

Da Beziehungen i. d. R. einem zeitlichen Wandel unterliegen, sind soziale Netz-
werke als dynamische Systeme zu verstehen. Starke und schwache Verbindungen
konnen jeweils starker oder schwicher werden, bestehende Verbindungen konnen
sich auflésen und neue Verbindungen hinzukommen."

12 ygl. Granovetter (1983), S. 201.

13 vgl. Stegbauer (2008), S. 107.

1 Vgl. Mathews et al. (1998), S. 1466-1467 und vgl. Petrdczi et al. (2007), S. 47.
15 vgl. Feld (1997), S. 92.

16" Csermely (2006), S. 101.

17 Vgl. Halinen et al. (1999), S. 782-783.
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Gemeinsamkeiten von Individuen
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Soziales Kapital
(= Moglichkeiten aus Tauschbeziehungen)

Struktur: Soziale Netzwerke Ressourcen der Beziehungen
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» Wissen

o Zeit

etc.

Abbildung 4.4: Abhdngigkeit der Starke von Verbindungen vom Grad der
emotionalen Ndhe und Intimitat

Der Austausch von Ressourcen zwischen Netzwerkpartnern hiangt von der Starke
ihrer Verbindung ab. ,, Weak ties provide people with access to information and resources
beyond those available in their own social circle; but strong ties have greater motivation to
be of assistance and are typically more easily available. “'® Starke Beziehungen bestehen
zwischen Netzwerkpartnern, die viele Gemeinsamkeiten miteinander teilen. Diese
Art der Verbindung besteht daher eher zwischen homogenen Akteuren.' Putnam
bezeichnet Beziehungen zwischen homogenen Netzwerkpartnern als verbindende

18 Granovetter (1983), S. 209.
9 Vgl. Tiwana (2008), S. 256.
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(oder exklusive) Netzwerke. Der Vorteil solcher Verbindungen ist, dass sie tiber einen
starken Zusammenhalt verfiigen und auf gemeinsamen Normen basieren, und da-
durch gegenseitiges Vertrauen entstehen kann.? Die Netzwerkpartner sind eher
bereit, sich gegenseitig zu unterstiitzen und Ressourcen miteinander zu teilen, wie
z. B. bei der Finanzierung einer Unternehmensgriindung,” wodurch Transaktions-
kosten gesenkt werden kénnen.?? Denn die Stirke der Beziehung bestimmt die Zu-
griffstiefe auf die Beziehungen des Interaktionspartners zu anderen Akteuren. Da-
her kann soziales Kapital als Vertrauenskapital angesehen werden.*

Ein Nachteil starker Beziehungen ist, dass tiber sie auch eher redundante Ressour-
cen bezogen werden, bedingt durch die Homogenitit der Interaktionspartner.?*
Portes und Sensenbrenner identifizieren vier weitere Nachteile homogener Grup-
pen.? Hierzu zihlen iiberméifige Forderungen gegeniiber Mitgliedern der eigenen
Gruppe. Dies kann in Gruppen auftreten, welche sich durch eine hohe Solidari-
tat auszeichnen, und damit Normen der wechselseitigen Verpflichtungen von z. B.
Familienmitgliedern aufweisen, durch welche das hohe Ausmaf} der Forderungen
gefordert wird.?® Des Weiteren kénnen Einschrinkungen der individuellen Frei-
heiten und ein Ausschluss von Aufienstehenden auftreten. Denn das Bestehen der
Gruppe mit seinen Normen und Werten, kann nur gesichert werden, wenn von au-
fen keine anderen Ansichten und Wertvorstellungen aufgenommen werden. Zu-
satzlich wird durch die Solidaritat einer Gruppe der exklusive Zugang zu Ressour-
cen innerhalb der Gruppe gewdhrleistet. Zu derartigen Gemeinschaften kann das
Phidnomen der Stadt-innerhalb-einer-Stadt wie z. B. Chinatown in San Francisco
gezihlt werden.?”” AuBerdem kann die Festlegung von Normen in der Art erfolgen,
dass diese von der obersten Ebene bei hierarchischen Gruppen oder von Individu-
en mit dem hochsten Status vorgegeben werden, insbesondere dann, wenn sich

20 vgl. Wald (2011), S. 102-103.

2 Vgl. Granovetter (1983), S. 211 und vgl. Putnam (2000), S. 22.

22 Vgl. Wald (2011), S. 103 und vgl. Jenssen; Kristiansen (2004), S. 7.
23 Vgl. Wald (2011), S. 102.

24 Vgl. Reagans et al. (2004), S. 115.

25 vgl. Portes; Sensenbrenner (1993), S. 1338-1344, vgl. Harriss; De Renzio (1997), S. 926, vgl. Putnam
(2000), S. 23 und vgl. Turner; Nguyen (2005), S. 1696.

26 Vgl. Portes; Sensenbrenner (1993), S. 1338-1339.
27 Vgl. Portes; Sensenbrenner (1993), S. 1340-1341.
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die Gruppe von der Gesellschaft ausgegrenzt oder unterdriickt fiithlt. In solchen
Gruppen kann die Befiirchtung autkommen, dass durch das Verlassen eines einzel-
nen, erfolgreicheren Mitglieds, die Solidaritat der Gruppe geschmadlert wird. Dies
kann zur Folge haben, dass die individuelle Freiheit durch sozialen Druck einge-
schrankt wird. Damit wird das Ziel verfolgt, dass alle Gruppenmitglieder die glei-
che Perspektive fir ihre personliche Entwicklung aufweisen, um dadurch an die
Gruppe gebunden zu bleiben.?® Homogene Netzwerke sind somit anfilliger fiir das
Groupthink-Phanomen. Dieses beschreibt die Tendenz von Gruppen zur Konfor-
mitat. Dabei werden mogliche Handlungsalternativen nicht vollstindig ermittelt
und begutachtet,? sodass die Gefahr einer Innovationsfeindlichkeit besteht.*

Schwache Verbindungen bestehen eher zwischen heterogenen Akteuren, deren
mentale Muster und Erfahrungen sich stirker voneinander unterscheiden.* Die-
ser Umstand ermoglicht Ego einen grofleren Zugang zu andersartigen und inno-
vativen Ressourcen, welche die Grundlage fiir die Entwicklung neuartiger Ideen
und Problemlésungen bilden.*? Ego profitiert besonders dann von schwachen Ver-
bindungen zu Interaktionspartnern, wenn diese iiber mehr Reputation, Macht und
Einfluss verfiigen, als Ego selbst.>* Der Nachteil schwacher Verbindungen ist, dass
sie von einer geringen emotionalen Bindung der Akteure und einem unregelmaf3i-
gen Kontakt gekennzeichnet sein konnen, welches den Austausch von Ressourcen

erschwert.3*

Neben starken und schwachen Verbindungen, konnen in sozialen Netzwerken
auch strukturelle Locher vorkommen. Strukturelle Locher sind in Netzwerken dort
vorhanden, wo Verbindungen zwischen Individuen oder Gruppen (Cluster) feh-
len. Auf beiden Seiten eines strukturellen Lochs befinden sich die Individuen in
Gruppen oder Umgebungen, in denen jeweils unterschiedliche Arten von Infor-

28 Vgl. Portes; Sensenbrenner (1993), S. 1342-1343.

29 Vgl. Janis (1982), S. 9.

30 vgl. Wald (2011), S. 105.

31 Vgl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 571.

32 Vgl. Tiwana (2008), S. 256.

33 Vgl. Avenarius (2010), S. 106 und vgl. Lin (2001), S. 166.
34 Vgl. Tiwana (2008), S. 256 und vgl. Wald (2011), S. 104.
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mationen zirkulieren.>> Putnam bezeichnet Beziehungen zwischen heterogenen
Akteuren als iiberbriickende (oder inklusive) Netzwerke.*® Ego kann einen Vorteil aus
seiner Positionierung in einem solchen Netzwerk erlangen, wenn es ein strukturel-
les Loch als einziger Akteur iiberbriicken kann.* Dieser Vorteil ist nach Burt darauf
zuruckzufihren, dass in einem solchen Fall Ego den Informationsfluss zwischen
nicht-redundanten Kontakten kontrollieren kann. , The structural hole is an oppor-
tunity to broker the flow of information between people and control the form of projects
that bring together people from opposite sides of the hole.>® The structural holes are the

gaps between nonredundant contacts. “*°

In Abbildung 4.3 fungiert Ego als Vermittler zwischen Alter A und Alter C bzw.
zwischen dem Cluster von A und C.** Aufgrund der fehlenden direkten Verbin-
dung zwischen ihnen, konnen die beiden Alteri bei einem Handel keine Abspra-
chen miteinander treffen. Das fiihrt dazu, dass beztiglich des Angebots und der
Nachfrage bei beiden Unsicherheit herrscht, die Ego als Mittler zwischen beiden
Parteien nutzen kann. Denn Ego kann beeinflussen, ob Informationen korrekt,
mehrdeutig oder verzerrt zwischen den Alteri iibermittelt werden.*' Somit ist es fiir
Ego moglich, Steuerungs- und Uberwachungsvorteile aus dieser iiberbriickenden
Verbindung zu generieren,*? indem Ego fiir seine Vermittlungstitigkeit entweder
eine fiir Alter A und C erkennbare oder verdeckte Provision verlangt.*?

Nach Burt kdonnen tiberbriickende Verbindungen von unterschiedlicher Starke
sein. ,, Information benefits are expected to travel over all bridges, strong or weak. Bene-
fits vary between redundant and non-redundant ties [...]. Thus structural holes capture
the condition directly responsible for information benefits. “** Da aber nach Granovetter
und Putnam redundanzfreie Verbindungen eher zwischen heterogenen Akteuren

35 Vgl. Burt (1997), S. 341.

36 Vgl. Putnam (2000), S. 22.

37 Vgl. Scheidegger (2010), S. 145 und vgl. Granovetter (1973), S. 1364.
38 Burt (1997), S. 340.

39 Burt (1997), S. 341.

%0 vgl. hierzu Ausfithrungen auf S. 99 zu Fall 2 in Abbildung 4.2.

41 Vgl. Burt (1997), S. 342.

42 Vgl. Scheidegger (2010), S. 147.

43 Vgl. Wald (2011), S. 107.

# Burt (1992), S. 30.
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bestehen, kann angenommen werden, dass strukturelle Locher eher von schwa-
chen als von starken Verbindungen iiberbriickt werden.*

Der Einordnung und Abgrenzung von starken bzw. verbindenden Beziehungen
und schwachen bzw. tiberbriickenden Beziehungen liegen subjektive Einschatzun-
gen und Gewichtungen der Interaktionspartner zugrunde. Putnam hebt hervor,
dass Beziehungen von Unterschieden als auch von Gemeinsamkeiten der Interak-
tionspartner geprdagt sind. Ob diese Verbindung eine tiberbriickende oder verbin-
dende ist, hangt davon ab, ob entweder die Unterschiede oder die Gemeinsamkei-
ten iiberwiegen.*® Dies wird besonders deutlich anhand der Vernetzung von Indi-
viduen aus unterschiedlichen Regionen und Kulturen durch den Einsatz von IKT.
»Internet chat groups may bridge across geography, gender, age, and religion, while being
tightly homogeneous in education and ideology.“*” Somit wird die Art der Beziehung
von der Wahrnehmung der Interaktionspartner bestimmt, welche sich aufgrund
gemeinsamer Einstellungen und Interessen starker miteinander verbunden fithlen
konnen, trotz kultureller und/oder demographischer Unterschiede.

Vor diesem Hintergrund wird in dieser Arbeit soziales Kapital entsprechend den
Austihrungen von Nahapiet und Ghoshal verstanden, welche soziales Kapital de-
tfinieren ,as the sum of the actual and potential resources embedded within, available
through, and derived from the network of relationships possessed by an individual or social
unit. Social capital thus comprises both the network and the assets that may be mobilized
through that network. “*®

5 Vgl. Granovetter (1983), S. 208 und vgl. Putnam (2000), S. 22.
%6 Vgl. Putnam (2000), S. 23.

¥ Putnam (2000), S. 23.

8 Nahapiet; Ghoshal (1998), S. 243.
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4.1.2 Soziales Kapital und internationale Unternehmensgriindungen

Das Erkennen von Marktchancen und die Umsetzung des Grindungsvorhabens
hidngen von unterschiedlichen Determinanten der Umwelt und der Unternehmer
ab. Wie in Kapitel 2.1 dargestellt wurde, erleichtern IKT die Koordination von
unternehmerischen Aktivititen tiber Landergrenzen hinweg. Durch die Nutzung
der IKT konnen Unternehmen vom Griindungszeitpunkt an internationale First-
Mover-Vorteile leichter realisieren.*’ Die personlichen Eigenschaften der Unter-
nehmer, wie z. B. Erfahrungen im Ausland und Risikobereitschaft, beeinflussen ih-
re Wahrnehmung und Interpretation der Umweltzustinde. Dazu zdhlen z. B. die
Einschitzung des Potentials einer Marktchance und inwiefern IKT und Compu-
tertechnologien eine internationale Griindung ermoglichen. Auch die Wahrneh-
mung und Einschédtzung des Konkurrenzdrucks beeinflussen, wie schnell interna-
tionale Markt- und Geschiftschancen genutzt werden.>°

Die Partner aus den sozialen Netzwerken der Griinder konnen dabei helfen, neue
internationale Chancen zu identifizieren, und beeinflussen dadurch die Umset-
zungsgeschwindigkeit bzw. die internationale Implementierung einer Geschafts-
idee.”® Wihrend des Entstehungsprozesses von Unternehmen werden Ressour-
cen benotigt, die die Etablierung und das Wachstum des Unternehmens ermogli-
chen.>* Covellio und Cox zeigen anhand von drei Fallstudien {iber neuseeldndische
Software-Unternehmen, dass der Transfer neuer Ressourcen eine Schliisselfunktion

t.>3 Dadurch konnen neue Unter-

der Netzwerke von International New Ventures is
nehmen durch ihre Netzwerke den Nachteil des geringeren Ressourcenbestands,
gegeniiber bereits etablierten Unternehmen, ausgleichen.>* Dies umfasst Ressour-

cen, Uiber welche die Unternehmensgriinder selbst nicht verfiigen, die aber fiir die

% Vgl. Oviatt; McDougall (2005), S. 542.
50 vgl. Oviatt; McDougall (2005), S. 542.

St Vgl. Oviatt; McDougall (20035), S. 542, vgl. Jenssen; Kristiansen (2004), S. 7 und vgl. McDougall et al.
(1994), S. 479.

52 Vgl. Hite; Hesterly (2001), S. 282.
33 Vgl. Covellio; Cox (2006), S. 126.
5% Vgl. Covellio; Cox (2006), S. 116.
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Grindung und das Wachstum des Unternehmens notwendig sind, wie z. B. finan-
zielle Ressourcen oder technologisches Wissen.>?

An der Identifikation internationaler Marktchancen konnen formelle Beziehun-
gen (z. B. zu Geschiftspartnern) oder informelle Beziehungen (z. B. in Familien und
zu Freunden) beteiligt sein.’® Allerdings scheinen fiir das Erkennen neuer Markt-
chancen schwache Verbindungen hilfreicher zu sein als starke Verbindungen,*” da
erstere eher zu heterogenen Netzwerkpartnern bestehen, welche dem Griinder re-
dundanzfreie Informationen liefern. , After an entrepreneurial actor discovers or enacts
an opportunity and perceives the technologies that enable internationalization and the
competitors that motivate it, the entrepreneur uses established network links that cross
borders to explore where and how quickly the opportunity can be exploited in foreign lo-
cations. “*® McDougall et al. zeigen anhand von 24 Fallstudien,*® dass die Netzwerk-
partner von Griindern berufliche Ratschlige und Auskiinfte erteilen konnen, bei
Verhandlungen unterstiitzen und durch das Einstehen mit ihrem Namen und ih-
rer Reputation zu Geschiftsabschliissen verhelfen konnen.®® Griinder miissen so-
mit die Fahigkeit besitzen, schnell von ihren Netzwerkpartnern zu lernen wie der
Eintritt in neue Mirkte erfolgen muss und wie dort zu agieren ist.®" Auch Kontakte
zu trendfithrenden Anwendern oder Nutzern bzw. zu Lead Usern konnen dabei hel-
fen, neue Marktchancen zu erkennen.®” Denn das Verhalten trendfithrender Nut-
zer von Produkten gibt Hinweise auf die Bediirfnisse des Marktes und zeigt an, ob
eine Anpassung von Produkten erfolgen muss.

Des Weiteren hingt der Erfolg des Griindungsvorhabens von den Beziehungen
zwischen den Mitgliedern des Grinder- und Fiithrungsteams und von den Bezie-
hungen zu Finanzinvestoren ab.®® Starke Beziehungen im Griinderteam kénnen

55 Vgl. Zhang (2010), S. 340.

56 Vgl. Coviello; Munro (1995), S. 58.

% Vgl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 571.
58 Oviatt; McDougall (1994), S. 544.

59 Vgl. McDougall et al. (1994), S. 471.

60 vgl. McDougall et al. (1994), S. 479.

61 vgl. Autio et al. (2000), S. 919.

62 Vgl. Zhang (2010), S. 339.

63 Vgl. Zhang (2010), S. 339.
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Vertrauen, Hilfsbereitschaft und Solidaritdt im Team begilinstigen, wodurch die ge-
meinsame Umsetzung des Griindungsvorhabens gefordert wird. Die Verfiigbarkeit
tinanzieller Mittel von Investoren ermoglicht die Umsetzung des Griindungsvor-
habens durch den Erwerb weiterer benotigter Ressourcen. Investoren konnen z. B.
Venture Capital Geber sein,®* oder auch Familienmitglieder und Freunde, welche
sich an der Finanzierung des Griindungsvorhabens beteiligen.®®

Im internationalen Wettbewerb kann das Netzwerk der Griinder einen Vorteil
darstellen, wenn die Zusammensetzung des Netzwerkes, wie z. B. der Grad der He-
terogenitdt des Netzwerkes, und die Vorteile, die aus den verfiigbaren Ressourcen
resultieren, einzigartig sind.®® , This uniqueness makes networks costly to imitate or to
substitute because it would be difficult to completely replicate the set of relations (or a stra-
tegically equivalent set) of any firm since networks develop over time, are socially complex,
may be causally ambiguous with respect to their effect on competitive advantage [...]. “*”
Die Bedeutung sozialer Netzwerke fiir den Erfolg von Unternehmen veranschauli-
chen die Untersuchungen von Seibert et al. Diese zeigen, dass erfolgreiche Manager
70 Prozent mehr Zeit mit Netzwerkaktivitaten und zehn Prozent mehr Zeit mit re-
gelmiRiger Kommunikation verbringen, als ihre weniger erfolgreichen Kollegen.®®
Der Wert dieser Beziehungen hiangt von der Einzigartigkeit der daraus resultieren-
den eigenen Aktivititen der Unternehmer ab. Burt zeigt anhand von 170 befrag-
ten Managern aus der US-amerikanischen Elektro- und Computerbranche, dass der
Wert des sozialen Kapitals mit der Anzahl von Personen, die die gleiche Arbeit tun,
sinkt. Somit hat soziales Kapital dann einen hohen Wert fiir einen Unternehmer,
wenn es die Basis fiir innovatives Agieren darstellt.®”

Die Entwicklung der Netzwerke wird durch den Lebenszyklus des Unternehmens
und dem damit verbundenen Bedarf an Ressourcen beeinflusst.”’ Die GrofRe des
sozialen Netzwerkes eines Unternehmers hangt von seiner investierten Zeit in den

64 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 45.
65 Vgl. Turner; Nguyen (2005), S. 1704.
6 Vgl. Covellio; Cox (2006), S. 116.

67" Covellio; Cox (2006), S. 116.

%8 vgl. Seibert et al. (2001), S. 219.

69 vgl. Burt (1997), S. 356.

70 ygl. Zhao et al. (2010), S. 677.
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Auf- und Ausbau von personlichen Beziehungen ab. Mit der Zeit liefern die Netz-
werke immer mehr Informationen, wodurch die Unternehmer ein groferes Poten-
tial entwickeln diese Informationen zu kontrollieren.”! Durch die Fihigkeit struk-
turelle Locher zu iiberwinden, kann Zugriff auf neue und ergdnzende Ressourcen
erlangt werden.”” Auch die Branchendynamik macht eine Anpassung der Netz-
werkbeziehungen an die Bediirfnisse des Unternehmens erforderlich.” Denn ver-
kiirzte Lebenszyklen von Produkten und Technologien erfordern es, stindig neue
Problemldsungen zu finden, um wettbewerbstihig zu bleiben. In Branchen mit ei-
ner hohen Dynamik sind Unternehmer daher darauf angewiesen, neuartige Infor-
mationen aus ihren Netzwerken beziehen zu konnen, indem neue Verbindungen
zu anderen Clustern im Netzwerk entwickelt werden. ,,Relationships are constantly
being established, maintained, developed and broken in order to give satisfactory, short-
term economic returns and to create positions in the network that will ensure the long-term
survival and development of the firm. Through its activities in the network the firm deve-
lops the relationships that secure its access to important resources and the sale of its

products and services. “™

Insbesondere in der chinesischen Kultur wird sozialen Beziehungen ein hoher
Stellenwert beigemessen. Da diese einen mafigeblichen Einfluss auf den unterneh-
merischen Erfolg haben konnen, wird auf diesen Zusammenhang im folgenden
Abschnitt ndher eingegangen.

71 ygl. Covellio; Cox (2006), S. 127.
72 Vgl. Hite; Hesterly (2001), S. 282.
73 Vgl. Zhao et al. (2010), S. 677.

7 Johanson; Mattsson (1991), S. 257.
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4.1.3 Guanxi-Netzwerke und unternehmerisches Handeln in China

In China sind zwischenmenschlichen Beziehungen (Guanxi), insbesondere ihre
Gestaltung und Pflege von grofer Bedeutung.” Guanxi basiert auf der konfuzia-
nischen Philosophie, und ist daher tief in der chinesischen Kultur verwurzelt. Es
kann als ein strategisch angelegtes Netzwerk von personlichen Verbindungen an-
gesehen werden,’® durch welches produktives Handeln erst ermoglicht wird.”” Da-
her ist Guanxi eine entscheidende Voraussetzung fiir 6konomische Tauschbezie-
hungen in der chinesischen Gesellschaft.”®

Auch wenn Guanxi als das chinesische Pendant zum sozialen Networking west-
licher Gesellschaften angesehen werden kann, so ist es mit diesem nicht iden-
tisch.”” Guanxi-Netzwerke haben einen eher nutzbringenden und instrumenta-
len Charakter, als dass diese Beziehungen von Emotionen geprigt sind.*® Guanxi-
Beziehungen basieren weniger auf charakterlichen Gemeinsamkeiten, sondern
eher aut Verwandtschaftsverhdltnissen, gleichen Geburtsorten, dem Besuch der
gleichen Hochschule oder dem gleichen Arbeitsplatz.®! Guanxi-Netzwerke sind in
konzentrischen Kreisen aufgebaut. Den Kern bilden die Beziehungen zu engen Fa-
milienmitgliedern (jia ren). Weiter entfernt ist die Gruppe der vertrauten Personen
(shou ren) angesiedelt, zu der z. B. Freunde, Nachbarn, ehemalige Klassenkamera-
den oder Arbeitskollegen zdahlen. Den dufieren Bereich bilden entfernte Bekannte
und fremde Personen (sheng ren).®?

Guanxi-Beziehungen basieren somit auf dem Konzept des Renging. Dies ist eine
Form des Erteilens von wechselseitigen Gefilligkeiten.®* , The focus of the exchang-
ing of gifts and favors is on developing a series of reciprocal obligations so as to develop

> Vgl. Liang; Kammhuber (2007), S. 175.

76 Vgl. Zhao et al. (2010), S. 681.

77 Vgl. Liang; Kammhuber (2007), S. 175.

78 vgl. Standifird (2006), S. 173.

79 Vgl. Zhao et al. (2010), S. 681.

80 vgl. Park; Luo (2001), S. 457 und vgl. Standifird (2006), S. 174.

81 Vgl. Chen et al. (2004), S. 201 und vgl. Standifird (2006), S. 172.

82 Vgl. Park; Luo (2001), S. 456, vgl. Lee; Dawes (2005), S. 30-31 und vgl. Chen et al. (2004), S. 201.
83 Vgl. Liang; Kammhuber (2007), S. 176 und vgl. Park; Luo (2001), S. 457.
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a long-term committed relationship with one another.“®* Missachtet eine Person die
wechselseitigen Verpflichtungen, verliert sie ihr Gesicht, enttauscht Familienmit-
glieder und Freunde, und kann dadurch ihre Guanxi-Beziehungen gefahrden bzw.
aus dem Guanxi-Netzwerk ausgeschlossen werden.® Der Umfang der wechselseiti-
gen Verpflichtungen wird vom sozialen Verhdltnis, in dem die Personen zueinan-
der stehen, bestimmt. Zwischen Familienmitgliedern bestehen starke Verbindun-
gen, sodass der Austausch von Gefélligkeiten an keine weiteren Bedingungen ge-
bunden ist und als moralisch richtig angesehen wird. Zu vertrauten Personen be-
stehen mittelstarke Verbindungen, die von einem moderaten Austauschverhaltnis
sozialer und pragmatischer Gefallen gekennzeichnet sind. Zu entfernten Bekann-
ten und Fremden bestehen schwache oder gar keine Verbindungen, sodass die Ver-
pflichtung zu wechselseitigen Gefilligkeiten hier am geringsten ausgepragt ist.®

Unternehmer miissen daher in China bertuicksichtigen, dass Transaktionen nur
auf der Basis von funktionierenden Guanxi-Beziehungen stattfinden.*” In Verbin-
dung mit dem Fehlen von formalen institutionellen Regeln und einer mangelnden
Transparenz der staatlichen Aktivitdaten, welche auf eine fehlende politische Op-
position und die starke Uberwachung der Medien zuriickzufiihren ist, begiinstigte
Guanxi die Entwicklung von Korruption in China.*® Denn wenn 6ffentliche Insti-
tutionen und Regularien einer Gesellschaft als dysfunktional wahrgenommen wer-
den, versuchen die Individuen Unsicherheiten und Risiken tiber soziale Beziehun-
gen zu reduzieren, indem sie private und partikularistische Netzwerke nutzen.®
Dadurch basiert die chinesische Gesellschaft nach wie vor auf den informellen Be-
ziehungen des Guanxi.”

Guanxi-Beziehungen sind fiir Unternehmen in China notwendig, um kooperati-
ves Verhalten bewirken zu konnen.” Fiir Unternehmer sind vor allem Geschifts-

84 Standifird (2006), S. 174.

85 Vgl. Park; Luo (2001), S. 457.

86 Vgl. Chen et al. (2004), S. 201.

87 Vgl. Park; Luo (2001), S. 457.

8 Vgl. Fan (2002), S. 556 und vgl. Zhao et al. (2010), S. 681.
89 vgl. Batjargal; Liu (2004), S. 160.

%0 Vgl. Xiao; Tsui (2007), S. 4.

o1 Vgl. Park; Luo (2001), S. 457.
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beziehungen und Beziehungen zu staatlichen Autorititen notwendig.”* Durch
Geschiftsbeziehungen z.B. zu Konsumenten, Lieferanten, Wettbewerbern, Ge-
schaftspartnern und Investoren konnen Markttransaktionen direkt manipuliert
und dadurch Einfluss auf die Positionierung des Unternehmens am Markt genom-
men werden.” Beziehungen zu Amtspersonen in unterschiedlichen hierarchi-
schen Ebenen von staatlichen Behorden konnen die Durchfithrung geschaftlicher
Transaktionen erleichtern, den biirokratischen Druck reduzieren und dabei helfen
potentielle Abnehmer zu finden. Denn staatliche Behorden haben einen grofien
Einfluss auf die Genehmigung von Projekten, die Zuteilung von Ressourcen, sie
konnen Brancheninformationen liefern und in den geschéftlichen Ablauf eines
Unternehmens eingreifen.” Durch Guanxi-Beziehungen kann ein Unternehmer
vermeiden Geldstrafen oder Steuern zu zahlen, und er kann an Informationen tiber
geschiitzte Technologien gelangen.” Denn im Gegensatz zum deutschen Rechts-
system, wollen die chinesischen Institutionen aus den Aktivitaten der Unterneh-
men eigene unmittelbare Vorteile ziehen.”® Die Befragungsergebnisse von 14 Toch-
tergesellschaften deutscher multinationaler Unternehmen in China von Berg und
Holtbriigge zeigen, dass es fiir diese Art der Vorteilsgewdhrung hilfreich ist, die Kin-
der von hochrangigen Parteifunktiondren einzustellen oder Bestechungsgelder zu
zahlen. Die Bestechungsgelder werden aber nicht direkt durch das Unternehmen
bezahlt, sondern mittels spezieller Vermittlungsagenturen, die dem chinesischen
Verstindnis nach, eine sowohl rechtliche als auch moralische Legitimation dafir
aufweisen.”’

Die Bedeutung sozialer Beziehungen wird von den kulturellen Werten einer Ge-
sellschaft bestimmt. Bei der Griindung internationaler Unternehmen, die in den
chinesischen Markt eintreten mochten, sollte daher die besondere Bedeutung so-
zialer Netzwerke berticksichtigt werden, da davon das Scheitern oder der Erfolg des
Markteintritts abhangt. Wie erfolgreich Unternehmer beim Auf- und Ausbau ihrer

92 Vgl. Zhao et al. (2010), S. 682.

93 Vgl. Park; Luo (2001), S. 473 und vgl. Zhao et al. (2010), S. 682.
94 Vgl. Zhao et al. (2010), S. 682 und vgl. Xiao; Tsui (2007), S. 4.
95 Vgl. Warren et al. (2004), S. 355.

% Vgl. Berg; Holtbriigge (2002), S. 44.

97 Vgl. Berg; Holtbriigge (2002), S. 45.
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Netzwerkbeziehungen sind, wird von ihrer sozialen Kompetenz beeinflusst.”® Wie
dargestellt wurde, ermoglichen insbesondere Beziehungen zu Personen, die sich
in ihren Denkmustern und Herangehensweisen stiarker vom Unternehmer unter-
scheiden, und Beziehungen zu Besitzern kritischer Ressourcen, wie z. B. staatliche
Akteure, sowohl die Identifikation von internationalen Markt- und Geschaftschan-
cen als auch die Umsetzung des Griindungsvorhabens. Die Heterogenitdt der Ak-
teure erfordert eine hohe Auspragung unterschiedlicher sozialer Fahigkeiten bzw.
der sozialen Kompetenz von Unternehmensgriindern. Daraus folgt, dass die soziale
Kompetenz der Individuen eine Voraussetzung fiir die Entwicklung ihres sozialen
Kapitals ist. Darum werden in Kapitel 4.2 unterschiedliche soziale Fahigkeiten und
ihre Wirkungsweisen nédher erldutert.

% Vgl. Zhao et al. (2010), S. 677.
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4.2 Soziale Kompetenz und soziale Fahigkeiten

4.2.1 Wirkungszusammenhange von individuellen und sozialen
Determinanten

Vor dem Hintergrund (inter-)kultureller RaRhmenbedingungen, an denen sich die
Bedeutung zwischenmenschlicher Beziehungen ausrichtet, sind es die Eigenschaf-
ten der Unternehmer (siehe Kasten Interaktionspotential in Abbildung 4.5), welche
die Interaktionen mit anderen Individuen gestalten. Die Personlichkeit eines Indi-
viduums ist einerseits genetisch vorbestimmt, und resultiert andererseits aus sei-
nen Erfahrungen.”” Die Personlichkeit umfasst die Hoffnungen, Ziele, individuel-
len Charakterziige (z. B. Risikobereitschaft, Innovativitat, Kreativitat und Selbstver-

trauen)'®’

und sozialen Strategien einer Person. Ein Individuum entwickelt soziale
Strategien, um sich im Leben zurechtzufinden und voranzukommen, und um die
eigenen Ziele zu erreichen, wie z. B. durch Konfliktvermeidung oder Networking.'""
Diese Personlichkeitseigenschaften konnen Interaktionen mit anderen Individuen
und damit den Wert des sozialen Kapitals beeinflussen.'” Des Weiteren kann die
Personlichkeit eines Individuums die Auspragung seiner sozialen Fihigkeiten be-
einflussen. Ein entgegengesetzter Zusammenhang konnte bislang nicht zwischen
Personlichkeit und sozialen Fihigkeiten nachgewiesen werden.'” Die soziale Kom-
petenz umfasst die Gesamtheit der Auspragungen unterschiedlicher sozialer Fahig-
keiten, welche sich in individuellen Verhaltensweisen dufdern, und somit die Ef-
fektivitdt des Interaktionsverhaltens bestimmen, insbesondere in Situationen, die
von Angesicht zu Angesicht stattfinden.!®* Somit dienen die sozialen Fihigkeiten
der Umsetzung von zwischenmenschlichen Bestrebungen in Handlungen, und er-

moglichen dem Individuum, seine Ziele zu verfolgen und zu erreichen.'®

9 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 7.
100yg]. Yetim (2008), S. 872.

101 yg]. Hogan; Shelton (1998), S. 132.
102yg]. Yetim (2008), S. 880.

103ygl. Lang (2009), S. 155.

104 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 43.
105y/g]. Hogan; Shelton (1998), S. 135.
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118 4 Soziale Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

Hogan und Shelton fithren hierzu an, dass eine Person eine hohe soziale Kom-
petenz aufweisen kann, trotz vorhandener Storungen der Personlichkeit, welche
sich z. B. im Verfolgen von irrationalen Zielen oder in Selbstsucht, Verrat und Tau-
schung von anderen Personen dufiern.'*® Wihrend soziale Fihigkeiten erlernt, trai-
niert und verbessert werden konnen, um die soziale Performance eines Individu-
ums zu steigern, stellt die Personlichkeit ein eher stabiles und dauerhaftes Kon-
strukt dar.'"”

Hinsichtlich seiner Interaktionen verfiigt jedes Individuum tber eine einzigarti-
ge Kombination aus Beziehungen zu unterschiedlichen Charakteren, der Starke der
Beziehungen und der Anzahl von Interaktionspartnern. Diese Kombination gibt
die Einbindung des Individuums in sein soziales Netzwerk wieder. Das soziale Ka-
pital eines Individuums beschreibt den Nutzen, den seine zwischenmenschlichen
Beziehungen ihm stiften. Der Wert des sozialen Kapitals resultiert aus der einzigar-
tigen Struktur der Beziehungen und den dartiber verfiigbaren Ressourcen. Die so-
zialen Fahigkeiten ermoglichen somit die Bildung, den Erhalt, die Weiterentwick-
lung und die Nutzung des sozialen Kapitals.'”® Daher wird in dieser Arbeit, ent-
sprechend dem Verstandnis von Baron und Markman, soziale Kompetenz als eine
Voraussetzung fiir die Entstehung von sozialem Kapital verstanden,'® und nicht
als Bestandteil des sozialen Kapitals wie es z. B. Neace oder Jenssen und Kristiansen
definieren.!?

4.2.2 Definition sozialer Fahigkeiten

Das Social Skills Inventory (S51) von Riggio wird in unterschiedlichen Studien zur
Messung sozialer Fihigkeiten herangezogen.™ Es setzt sich aus 90 Fragen zusam-
men, durch deren Beantwortung eine Person eine Selbstauskunft iiber ihre sozialen

106y/9]. Hogan; Shelton (1998), S. 135.

. Riggio , S. , vgl. Hogan; Shelton , S. und vgl. Baron; Markman , 5. 58.
107yg1. Riggio (1986), S. 659, vgl. Hogan; Shelton (1998), S. 135 und vgl. B Mark (2003), S. 58
108 yg], Lux (2005), S. Q1.
109y/g]. Baron; Markman (2000), S. 107.

1o Vgl. Neace (1999), S. 150 und vgl. Jenssen; Kristiansen (2004), S. 7.

1l ygl. Riggio; Throckmorton (1988), S. 335, vgl. Riggio et al. (1993), S. 276, vgl. Burgoon; Dunbar (2000),
S. 102, vgl. Baron; Markman (2003), S. 47 und vgl. Groves (2005), S. 35.
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4.2 Soziale Kompetenz und soziale Fihigkeiten 119

Fihigkeiten gibt."> Mit dem SSI werden sechs grundlegende Fihigkeiten der ver-
balen und nonverbalen Kommunikation erfasst. Der Gesamtwert des SSI gibt den

Grad der sozialen Kompetenz eines Individuums an.'?

Zu den nonverbalen sozialen Fihigkeiten zahlen die emotionale Ausdrucksfahig-
keit, die emotionale Sensibilitat und die emotionale Kontrolle. Die emotionale Aus-
drucksfdhigkeit bezieht sich auf das spontane und exakte nonverbale Wiedergeben
von gefiihlten Emotionen, und umfasst auch die Fahigkeit den eigenen sozialen
Status nonverbal zu kommunizieren. Emotionale Sensibilitdit driickt den Grad aus,
wie aufmerksam nonverbale emotionale Hinweise des Interaktionspartners wahr-
genommen werden. Die emotionale Kontrolle stellt die Fahigkeit dar, emotionale
und nonverbale Ausdrucksweisen kontrollieren zu konnen. Individuen, die tiber
eine hohe emotionale Kontrolle verfiigen, sind in der Lage auf entsprechende Hin-
weisreize angemessen emotional zu reagieren (z.B. durch ein addaquates Lachen
nach einem Witz), und konnen Emotionen verdecken (z. B. durch ein frohliches

Gesicht trotz Traurigkeit)."

Soziale Ausdrucksfihigkeit, soziale Sensibilitdt und soziale Kontrolle bilden ver-
bale soziale Fihigkeiten ab. Soziale Ausdrucksfdhigkeit beschreibt das allgemeine
verbale Ausdrucksvermogen und die Fihigkeit andere Personen in unterschiedli-
chen Situationen sozialer Interaktion einzubinden. Soziale Sensibilitdit beschreibt
die Fahigkeit verbale Kommunikation richtig zu dekodieren und umfasst auch das
Wissen iiber soziale Normen, die das Verhalten in unterschiedlichen Situationen
beschreiben. Soziale Kontrolle bezieht sich auf die Selbstdarstellung des Individu-
ums. Personen mit einer hohen sozialen Kontrolle sind taktvoll, sozial versiert und
selbstbewusst. Sie konnen leicht unterschiedliche soziale Rollen einnehmen und
es fallt ihnen nicht schwer in Diskussionen einen Standpunkt einzunehmen und
zu vertreten.'

Riggio weist darauf hin, dass die Auspragungen der unterschiedlichen sozialen
Fahigkeiten von sozialen und kulturellen Normen beeinflusst werden, welche den

12 ygl. Riggio (1986), S. 652: Fiir die Beantwortung der einzelnen Fragen stehen neun Antwortmoglichkei-
ten zur Auswahl, auf einer Likert-Skala von +4 bis -4.

13 ygl. Riggio et al. (1993), S. 275-276.
14 ygl. Riggio (1986), S. 651.
115 ygl. Riggio (1986), S. 651.
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120 4 Soziale Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

Ablauf von Interaktionen lenken."® So ist in Kulturen, in denen es nicht erwiinscht
ist Emotionen offentlich zu zeigen, die emotionale Kontrolle bei Individuen wahr-
scheinlich starker ausgepragt, als in Kulturen, in denen Leid und Schmerz in der
Offentlichkeit gezeigt werden.

Baron und Markman untersuchten den Einfluss der sozialen Kompetenz von Un-
ternehmensgriindern auf den finanziellen Erfolg ihrer Unternehmen. Dafiir ent-
wickelten die Autoren einen Katalog bestehend aus 30 Fragen, von denen 18 aus
dem SSI von Riggio stammen."” Aus der Uberpriifung der Ergebnisse mittels Fak-
torenanalyse resultierten vier voneinander unabhangige Faktoren zur Messung der
sozialen Kompetenz. Das Vier-Faktoren-Modell von Baron und Markman wird in
dieser Arbeit zur Messung von sozialen Fahigkeiten verwendet, welches sich aus der
sozialen Wahrnehmung, der sozialen Anpassungsfahigkeit, der Ausdrucksfahigkeit

und der Wirkungskontrolle zusammensetzt.''®

Die soziale Wahrnehmung beschreibt die Genauigkeit, mit der ein Individuum
in einer Interaktionssituation die aktuelle Gemiitslage und die vorherrschenden
Emotionen, die Charaktereigenschaften, Intentionen und Motive der Interaktions-
partner einschitzt.!"” Die Ausprigung der sozialen Wahrnehmung ist bei der Aus-
wahl von Grindungspartnern entscheidend, da der Erfolg einer Unternehmens-
grindung von einer harmonischen und konstruktiven Zusammenarbeit des Teams
abhidngt. Auch der Ausgang von Verhandlungen kann durch diese Fihigkeit beein-
tflusst werden. Gerade wahrend des Grindungsprozesses von Unternehmen miis-
sen Verhandlungen z. B. mit Geschiftspartnern, Lieferanten, Kunden und Venture
Capital Gebern gefiihrt werden. Um vorteilhafte Konditionen aushandeln zu kon-
nen, ist es hilfreich, wenn ein Individuum richtig einschatzen kann, ob der Interak-
tionspartner die Wahrheit sagt oder versucht seine wahren Motive zu verbergen.'?°

Die soziale Anpassungsfihigkeit ist die Fihigkeit, sich an viele unterschiedliche so-
ziale Situationen anpassen zu konnen und sich im Umgang mit unterschiedlichen

16 ygl. Riggio (1986), S. 650.

u7 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 47.

us Vgl. Baron; Markman (2003), S. 49.

9 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 46 und vgl. Baron; Markman (2000), S. 108.
120y/g]. Baron; Markman (2000), S. 108.
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Personlichkeiten wohlzufiihlen.'?! Individuen mit einer hohen Anpassungsfihig-
keit fallt es leicht, mit fremden Personen in Kontakt zu treten und ihr Verhalten
an unterschiedliche soziale Kontexte, den sozialen Normen entsprechend, anzu-
passen. Unternehmensgriinder benoétigen diese Fihigkeit, um neue Kontakte zu
fremden Personen aufbauen zu konnen, die der Erweiterung und des Ausbaus ih-
res Netzwerks dienen, z. B. durch die Uberwindung struktureller Locher im Netz-
werk.'?? Die Autoren merken an, dass die Anpassungsfihigkeit auch als sozialer Mut
beschrieben werden kann, da hiermit die Fahigkeit umschrieben wird, mit voll-
stindig Fremden interagieren zu kénnen.'%?

Ausdrucksfahigkeit beschreibt die Fahigkeit, die eigenen Emotionen und Reaktio-
nen aufrichtig und eindeutig gegeniiber dem Interaktionspartner zu duflern.'?* In-
dividuen die tiber eine hohe Ausdrucksfahigkeit verfiigen, konnen auch eher Ein-
fluss auf andere Personen austiiben, als Personen mit einer geringeren Ausdrucksfa-
higkeit. Unternehmensgriinder bendtigen diese Fahigkeit, um z. B. potentielle In-
vestoren fiir ihre Geschiftsidee zu gewinnen, oder um potentielle Kunden davon
zu iiberzeugen ein Produkt oder eine Dienstleistung zu kaufen.'**

Die Wirkungskontrolle ist die Fihigkeit, einen guten ersten Eindruck bei Interakti-
onspartnern erzeugen zu konnen. Dies kann durch ein fiir sich selbst einnehmen-
des Verhalten erzeugt werden, oder durch das Betreiben von Eigenwerbung. Ein-
nehmendes Verhalten auflert sich in der Fahigkeit, eine hohe Akzeptanz der eigenen
Person bei Interaktionspartnern hervorrufen zu konnen, z. B. indem anderen Per-
sonen Komplimente gemacht und Gefilligkeiten erwiesen werden, um gemocht zu
werden.'? Ein Individuum betreibt Eigenwerbung, wenn es die eigenen Fihigkeiten
und erbrachten Leistungen in einem positiven Licht erscheinen ldsst, z. B. indem
das Individuum {iber seine eigenen Talente und Qualifikationen spricht.'?” Fiir Un-
ternehmensgriinder kann die Fihigkeit der Wirkungskontrolle vorteilhaft bei der

121yg]. Baron; Markman (2003), S. 46 und vgl. Baron; Markman (2000), S. 109.
122yg]. Baron; Markman (2000), S. 109-110.

123 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 55.

124y/g]. Baron; Markman (2003), S. 46 und vgl. Baron; Tang (2009), S. 286.
125ygl. Baron; Tang (2009), S. 286.

126 ygl. Baron; Tang (2009), S. 285, 293.

127ygl. Baron; Tang (2009), S. 286, 292.
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122 4 Soziale Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

Gewinnung potentieller Investoren und Kunden sein, indem sie einen guten Ein-
druck von sich selbst erzeugen kénnen.'?®

Diesen Ausfithrungen zufolge sind es die Auspragungen der unterschiedlichen so-
zialen Fahigkeiten, welche es dem Individuum ermdoglichen, zufriedenstellende In-
teraktionen und Beziehungen zu anderen Personen zu haben.'” Denn durch die
sozialen Fahigkeiten werden affektive Reaktionen und Verhaltensweisen von Indi-
viduen beeinflusst,*° sodass davon ausgegangen werden kann, dass diese Fihigkei-
ten die Qualitét des interpersonellen Verhaltens erhohen, wodurch sich Personen
mit erfolgreicheren sozialen Interaktionen auch selbst als sozial befihigter wahr-

nehmen.!®!

4.2.3 Einfluss sozialer Fahigkeiten auf interpersonelle Beziehungen

In unterschiedlichen Studien wurde der Einfluss der sozialen Fihigkeiten auf die
Qualitat zwischenmenschlicher Beziehungen, das personliche Wohlbefinden und
die Wahrnehmung der eigenen Person untersucht.”* In der Studie von Nezlek
konnte ein positiver Zusammenhang zwischen sozialen Fahigkeiten und der Qua-
litdt sozialer Interaktionen nachgewiesen werden.* Hierfiir bildeten die Tage-
buchaufzeichnungen von 124 Studenten aus Virginia die Grundlage.”** Im Ver-
gleich zu Personen mit geringeren sozialen Fahigkeiten, erleben Personen mit stér-
ker ausgepragten sozialen Fihigkeiten ihre sozialen Interaktionen als intimer und
zufriedenstellender. Aulerdem nehmen sie sich selbst als zuversichtlicher und ein-

flussreicher bei Interaktionen wahr.'3°

Riggio et al. untersuchten mithilfe des SSI den Einfluss sozialer Fihigkeiten auf
das Einsamkeitsempfinden, das Selbstwertgefiihl, die Zufriedenheit und das allge-

128ygl. Baron; Tang (2009), S. 286.

129ygl. Nezlek (2001), S. 386.

130ygl. Semadar et al. (2006), S. 444.

31 ygl. Nezlek (2001), S. 389.

132ygl. hierzu z. B. Nezlek (2001), Riggio et al. (1993) und Diener; Seligman (2002).
133ygl. Nezlek (2001), S. 394.

134 ygl. Nezlek (2001), S. 390.

135 ygl. Nezlek (2001), S. 395.
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meine Wohlbefinden von 136 Studenten.'®® Hierbei konnte ein positiver Zusam-
menhang zwischen den sozialen Fahigkeiten einer Person und ihrem Selbstwert-
gefiihl als auch ihrer allgemeinen Zufriedenheit nachgewiesen werden. Das Emp-
finden von Einsamkeit ist umso geringer, je starker die sozialen Fiahigkeiten aus-
geprdgt sind, und je stiarker die wahrgenommene Unterstiitzung des sozialen Um-
feldes ist."” Im Einklang damit stehen die Ergebnisse von Diener und Seligman,
welche anhand eines Datensatzes tiber 222 Studenten der Universitat von Illinois
nachweisen konnten,™® dass starke und gefestigte soziale Beziehungen das Wohl-
befinden einer Person positiv beeinflussen. Im Vergleich zu durchschnittlichen
Menschen, zeichnen sich sehr gliickliche Personen dadurch aus, dass sie weniger
allein sind, und ihre Zeit eher damit verbringen soziale Kontakte zu pflegen und
aufzubauen. Allerdings kann anhand der Ergebnisse keine Aussage dariiber ge-
troffen werden, ob zufriedenstellende Beziehungen dazu fithren, dass die Personen
gliicklicher sind, oder ob das Gliicklichsein die Qualitat der sozialen Beziehungen
erhoht.'*°

Welche Auspriagungen von sozialen Fahigkeiten als sozial kompetent wahrge-
nommen werden, hdangt von der kulturellen Herkunft der Individuen ab. Burgoon
und Dunbar fithrten hierzu Experimente mit 64 Studenten aus den USA durch, de-
ren soziale Fahigkeiten mithilfe eines Fragebogens gemessen wurden, bestehend
aus 30 Fragen des SSI.'*! Zur Untersuchung des Einflusses von sozialen Fihigkeiten
auf das Interaktionsverhalten, wurde die ftf-Kommunikation zwischen zwei Per-
sonen auf Video aufgenommen und anschliefend von Experten ausgewertet.!*?
Die Auswertung ergabt, dass, im Vergleich zu Teilnehmern mit geringeren sozia-
len Fihigkeiten, Personen mit starker ausgepragten sozialen Fahigkeiten von ihren
Interaktionspartnern und Beobachtern als dominanter wahrgenommen werden.

Der positive Zusammenhang zwischen sozialen Fihigkeiten und dominantem Auf-

136 ygl. Riggio et al. (1993), S. 276.

137 ygl. Riggio et al. (1993), S. 278.

138 Vgl. Diener; Seligman (2002), S. 81.
139ygl. Diener; Seligman (2002), S. 82.
140ygl]. Diener; Seligman (2002), S. 83.
141 Vgl. Burgoon; Dunbar (2000), S. 102.
142ygl. Burgoon; Dunbar (2000), S. 103.
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treten weist darauf hin, dass in westlichen Kulturen eher dominates als demiitiges

Verhalten erwiinscht ist.'*3

Die Ergebnisse der unterschiedlichen Studien zeigen, dass Personen, die basie-
rend auf einer Selbstauskunft tiber starker ausgepragte soziale Fihigkeiten verfii-
gen, ein hoheres Selbstwertgefiihl verspiiren, zufriedenstellende Beziehungen zu
anderen Personen unterhalten, sich weniger einsam fiihlen, weil sie hdufige sozia-
le Kontakte haben und dadurch glicklicher sind. Die Ausbildung der sozialen Fa-
higkeiten hdangt von gesellschaftlichen Verhaltensnormen ab, welche erwiinschtes
und unerwiinschtes soziales Verhalten in unterschiedlichen Situationen vorgeben,
wobei diese Verhaltensnormen aus den Werten der jeweiligen Landeskultur hervor-
gehen.

Wie im privaten Bereich, bestimmen soziale Fahigkeiten auch den Ablauf und
den Ausgang beruflicher Interaktionen. Mithilfe seiner sozialen Fihigkeiten gestal-
tet ein Individuum seine Netzwerkbeziehungen und nimmt damit Einfluss auf den
Wert seines sozialen Kapitals. Durch die Fahigkeit andere Personen exakt wahrneh-
men zu konnen, einen guten ersten Eindruck zu hinterlassen oder die Fahigkeit
andere Personen derart beeinflussen zu kdnnen, dass diese ihre Meinung und ihr
Verhalten dndern,'** kénnen Individuen auf den Ausgang von Vorstellungsgespri-
chen, von jihrlichen Leistungsgesprichen und von Verhandlungen einwirken,'*®
wodurch sie Einfluss auf ihren beruflichen Erfolg nehmen. Diese Zusammenhinge
werden in Abschnitt 4.3.1 naher dargestellt.

143 ygl. Burgoon; Dunbar (2000), S. 116.
144 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 44.
145 ygl. Baron (2000), S. 16.
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4.3 Einfluss der sozialen Kompetenz auf die Bildung von
sozialem Kapital und den unternehmerischen Erfolg

4.3.1 Beeinflussung der Zusammenarbeit, der Arbeitsleistung und des
finanziellen Erfolgs von Individuen durch ihre sozialen
Fahigkeiten

Die sozialen Fahigkeiten eines Individuums konnen seine Interaktion mit anderen

Personen beeinflussen. In Abbildung 4.5¢

ist bereits dargestellt, wie soziale Fahig-
keiten der Umsetzung von Motiven in Handlungen dienen, wodurch wiederum In-
teraktionen mit anderen Individuen gestaltet werden. Das Zustandekommen von
Interaktionen hingt davon ab, wie ein Individuum agiert, d. h. wie es sich verhalt,
und wie sich die Interaktionspartner gegenseitig wahrnehmen und einschatzen.
Riggio und Throckmorton konnten nachweisen, dass das Zustandekommen von
Interaktionen und die Auswahl von Arbeitspartnern von den sozialen Fihigkeiten
der Individuen beeinflusst wird. Hierzu simulierten sie Vorstellungsgesprache mit
102 Studenten, die bereits tiber Arbeitserfahrungen verfiigten, und nahmen die In-
terviews auf Video auf.'¥” Anschlieflend beurteilte eine Jury die Interviews anhand
unterschiedlicher Kriterien, wie z. B. Attraktivitdt, nonverbale Signale und das ver-
bale Antwortverhalten der Teilnehmer. Auflerdem gaben sie eine allgemeine Ein-
schitzung ab, ob die beurteilte Person einzustellen wire.'*® Hinsichtlich der sechs
Fahigkeiten des SSI konnte lediglich fiir die soziale Kontrolle ein Einfluss nachge-
wiesen werden. Frauen mit einer hohen sozialen Kontrolle wurden im nachgestell-
ten Bewerbungsgesprach von der Jury besser bewertet, als Teilnehmerinnen mit ei-
ner geringen sozialen Kontrolle. Fiir Manner wurde kein signifikanter Einfluss der
Variable festgestellt.'* Daraus kann abgeleitet werden, dass Individuen, die sich
selbst als taktvoll und selbstbewusst einschidtzen und meinen, in unterschiedlichen
sozialen Situationen ein angemessenes Verhalten zu zeigen, fiir eine Zusammenar-

4Sjehe S. 117.

147ygl. Riggio; Throckmorton (1988), S. 334.

148 ygl. Riggio; Throckmorton (1988), S. 336-338.
149ygl. Riggio; Throckmorton (1988), S. 344.
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beit eher ausgewahlt werden, als Personen, die iiber eine geringere soziale Kontrolle
verfugen.

Neben den individuellen Eigenschaften werden Interaktionen auch von den Ge-
meinsamkeiten der Interaktionspartner bestimmt, welche den Grad der Stdrke ei-
ner Beziehung beeinflussen konnen. Wie Wayne und Liden zeigen, beeinflusst die
Fahigkeit der Wirkungskontrolle insbesondere die Wahrnehmung von Gemein-
samkeiten. Hierfiir wurden 111 Paare von zwei US-amerikanischen Universitdaten
befragt, die sich jeweils aus einem Vorgesetzten und einem Mitarbeiter zusammen-
setzten.” Aus den Ergebnissen geht hervor, dass Vorgesetzte ihre Mitarbeiter als
ihnen sehr @dhnlich wahrnehmen, wenn die Mitarbeiter Taktiken der Wirkungskon-
trolle anwenden. Die Wahrnehmung von Gemeinsamkeiten fiihrt dann zu einer
positiveren Beurteilung der Leistung des Mitarbeiters durch den Vorgesetzten.'
Die Fahigkeit der Wirkungskontrolle ermoglicht es tatsachliche Gemeinsamkeiten
zu vermitteln oder fehlende Gemeinsamkeiten zu suggerieren, welche die Starke
von Beziehungen und dadurch die Struktur und den Wert des sozialen Kapitals be-
einflussen (siehe Abbildung 4.5). Durch die Fahigkeit der Wirkungskontrolle kann
somit auch die Wahrnehmung und Beurteilung der eigenen Fach- und Methoden-
kompetenz durch andere Personen positiv beeinflusst werden.

Allerdings bedeutet das nicht, dass fehlende Fach- und Methodenkompetenz
durch soziale Fihigkeiten vollstindig ersetzt werden konnen. Ferris et al. zeigen an-
hand eines Datensatzes von 106 Programmierern eines Unternehmens aus dem Be-
reich der Systementwicklung,'>* dass hohe soziale Fihigkeiten nur in Verbindung
mit hoch ausgepragten kognitiven Fahigkeiten einen positiven Einfluss auf die Be-
wertung der Arbeitsleistung durch deren Vorgesetzte und die Entlohnung haben.
Einzeln haben die sozialen und kognitiven Fahigkeiten einen negativen Einfluss
auf Leistung und finanziellen Erfolg."* Die Autoren erkliren die Ergebnisse mit Be-
obachtungen aus der Praxis. Hoch intelligente Personen, die nicht in der Lage sind
mit anderen Individuen zusammenzuarbeiten, erarbeiten moglicherweise keinen
Mehrwert fiir das Unternehmen. Andererseits gibt es Personen, die sehr leicht mit

150ygl. Wayne; Liden (1995), S. 241.
151ygl. Wayne; Liden (1995), S. 249.
152Vgl. Ferris et al. (2001), S. 1077.
153 ygl. Ferris et al. (2001), S. 1080.
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unterschiedlichen Charakteren interagieren konnen, aber keine Problemlosungen
generieren, sodass sie ihnen zugewiesene Aufgaben nicht zielorientiert vorantrei-
ben."® Somit kann die Wahrnehmung der eigenen Fach- und Methodenkompe-
tenz zwar durch die sozialen Fahigkeiten direkt beeinflusst werden, allerdings kon-
nen die sozialen Fihigkeiten die Fach- und Methodenkompetenz nicht ersetzen,
indem diese Kompetenzen nur suggeriert werden, ohne tatsachlich vorhanden zu
sein.

Die Studien von Semadar et al. und Hochwarter et al. bestdtigen den positiven
Einfluss auf die Beurteilung der Arbeitsleistung. Der Zusammenhang zwischen so-
zialen Fahigkeiten und der Bewertung der Arbeitsleistung beschriankt sich nicht
auf Aktivitdten in speziellen Branchen, sondern scheint in unterschiedlichen Bran-
chen zu bestehen. Hochwarter et al. weisen einen positiven Zusammenhang zwi-
schen sozialen Fihigkeiten und der Beurteilung von Mitarbeitern bei zwei US-
amerikanischen Unternehmen aus dem Bereich des Einzelhandels und der Tele-
kommunikationsbranche nach."® Anhand der beurteilten Arbeitsleistungen von
117 australischen Managern aus der Automobilbranche,® konnten Semadar et al.
einen positiven Zusammenhang zwischen der Arbeitsleistung und den politischen
Fihigkeiten der Manager nachweisen.' Die Beschreibung von politischen Fihig-
keiten ist der Definition der sozialen Fihigkeiten nach Baron und Markman sehr
dhnlich,"® denn zu ersteren zihlen die Fihigkeiten des Networkings, der korrek-
ten Wahrnehmung unterschiedlicher Personen in unterschiedlichen Situationen
und die Fahigkeit der Einflussnahme auf den Interaktionspartner.™’

Der Einfluss der sozialen Fahigkeiten auf die Entlohnung kann mithilfe der Stu-
dien von Seibert et al. und von Belliveau et al. erkldrt werden. Anhand von 448 be-
fragten US-amerikanischen Alumni aus dem Bereich Business und Engineering,'®°
weisen Seibert et al. nach, dass die Fihigkeit Informationen zu akquirieren, den Zu-

134 ygl. Ferris et al. (2001), S. 1075.

155 Vgl. Hochwarter et al. (20006), S. 484.

156 ygl. Semadar et al. (2006), S. 449, 451.

17'ygl. Semadar et al. (2006), S. 452.

158 ygl. hierzu Ausfiithrungen zur Definition sozialer Fihigkeiten auf S. 120-121.
159ygl. Semadar et al. (2006), S. 455-456.

160y/g]. Seibert et al. (2001), S. 226.
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griff auf Ressourcen erhoht. Je mehr Ressourcen einem Individuum zur Verfiigung
stehen, umso hoher ist seine Entlohnung.’ Allerdings ist es nicht allein die Ver-
tigbarkeit von Ressourcen, sondern auch die Einzigartigkeit der verfiigbaren Res-
sourcen, welche die Entlohnung eines Individuums beeinflussen. Belliveau et al.
zeigen anhand von 61 Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen,'** dass die
Entlohnung von Fihrungskraften hoéher ist, wenn sie iiber viele prestigetrachtige
Ressourcen (i. S. v. Unterstiitzung durch einflussreiche Entscheidungstriger) verfi-
gen.'®® Soziale Fihigkeiten beeinflussen somit das Zustandekommen von Interak-
tionen und Beziehungen, tiber welche Informationen und einzigartige, prestige-
trachtige Ressourcen bezogen werden konnen. Damit haben soziale Fihigkeiten
ein Einfluss auf den Wert des sozialen Kapitals, und dariiber einen indirekten Ein-
fluss auf die Honorierung der Arbeitsleistung.

Neben den verfiigbaren Ressourcen kann auch die Struktur der Netzwerkbezie-
hungen eines Individuums seine Entlohnung beeinflussen, wie anhand der Studie
von Xiao und Tsui deutlich wird. Die Analyse der Beziehungen von 417 Mitarbei-
tern vier chinesischer Unternehmen aus der IT-Branche ergab,'®* dass strukturelle
Locher in den Netzwerken der Angestellten einen negativen Einfluss auf die Ho-
he ihrer Gehilter und Bonusleistungen haben.'®® Dieser negative Zusammenhang
konnte insbesondere fiir Unternehmen nachgewiesen werden, die eine hohe Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen anstreben.'®® Der Zusammen-
hang zwischen der Uberwindung struktureller Locher und der Entlohnung kann
auf die Wirkungsweise der sozialen Fahigkeiten, insbesondere auf die Wirkungs-
kontrolle und die soziale Anpassungstihigkeit, eines Individuums zurtickgefiihrt
werden. Die Wirkungskontrolle ermoglicht das kommunizieren von tatsachlichen
oder simulierten Gemeinsamkeiten, und beeinflusst damit den Aufbau und die
Struktur von Beziehungen. Die unterschiedlichen Beziehungen eines Mitarbeiters
zeigen an, wie stark er ins Unternehmen integriert ist. Eine starke Integration des

161 ygl. Seibert et al. (2001), S. 231.

162 Vgl. Belliveau et al. (1996), S. 1576.
163 ygl. Belliveau et al. (1996), S. 1584.
164yg1. Xiao; Tsui (2007), S. 10, 12.
165ygl. Xiao; Tsui (2007), S. 17.

166 yg]. Xiao; Tsui (2007), S. 18.
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Mitarbeiters kann wiederum als eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen
von Dritten wahrgenommen und interpretiert werden, wodurch die Entlohnung
positiv beeinflusst wird. Eine hohe soziale Anpassungsfahigkeit kann den Aufbau
von Beziehungen zu heterogenen Interaktionspartnern erleichtern und somit hilf-
reich bei der Uberwindung struktureller Locher sein,'®” welches sich positiv in der
Entlohnung niederschlagt.

Wie die Ergebnisse der unterschiedlichen Studien zeigen, konnen die sozialen Fa-
higkeiten eines Individuums einen positiven Einfluss auf das Zustandekommen
von Arbeitsbeziehungen, auf die Wahrnehmung und Beurteilung seiner Arbeits-
leistung durch seine Interaktionspartner und seinen finanziellen Erfolg haben. Im
Zusammenhang mit der Griindung von Unternehmen ist im Folgenden zu be-
trachten, inwiefern die sozialen Fihigkeiten von Unternehmensgriindern auf die
Entstehung und Nutzung von Netzwerkbeziehungen einwirken konnen, und in-
wiefern die Unternehmer dadurch neue Markt- und Geschaftschancen identifizie-
ren und ergreifen konnen.

4.3.2 Beeinflussung der Identifikation von Markt- und
Geschaftschancen und des Erfolgs von
Unternehmensgriindungen durch die sozialen Fahigkeiten von
Unternehmern

Soziale Fihigkeiten beeinflussen interpersonelle Beziehungen im privaten wie im
beruflichen Umfeld. In unterschiedlichen empirischen Studien wurde insbesonde-
re der Einfluss der sozialen Fahigkeiten von Unternehmern auf die Wahrnehmung
von Markt- und Geschaftschancen sowie auf den Erfolg von Unternehmensgriin-
dungen untersucht. Dadurch, dass die sozialen Fahigkeiten den Aufbau von Be-
ziehungen zu heterogenen Interaktionspartnern erleichtern konnen, ermoglichen
sie auch den Zugang zu heterogenen Informationen. Die heterogenen Informatio-
nen entstammen dabei unterschiedlichen Quellen und kénnen wesentlich fiir die
Wahrnehmung von Geschaftschancen sein. Empirisch untersucht, wurde dieser
Zusammenhang von Ozgen und Baron. Anhand von 70 befragten Griindern von

167 ygl. hierzu Ausfiihrungen zur sozialen Anpassungsfihigkeit auf S. 121.
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maximal sechs Monate alten Unternehmen der IT-Branche zeigen sie auf,'*® dass
es unterschiedliche Arten von Informationsquellen gibt, die einen positiven Ein-
fluss auf die Wahrnehmung von Geschiaftschancen haben. Zu den analysierten In-
formationsquellen zahlen Mentoren, informelle Branchennetzwerke und fachspe-
zifische Foren (Konferenzen, Seminare etc.).'*” Informelle Branchenbeziehungen
erhohen die Wachsamkeit von Unternehmern fiir neue, sich bietende Gelegenhei-
ten.'”? Dieser Effekt wird durch das Vertrauen der Griinder in ihre Fihigkeiten mo-
deriert. Das bedeutet, dass viele Netzwerkbeziehungen das Vertrauen in die eigene,
erfolgreiche Bewdltigung von Aufgaben stiarken konnen. Dadurch, dass Unterneh-
mer an den Erfolg ihrer Bemiihungen glauben neue Marktchancen zu identifizie-
ren, kann dies zur Folge haben, dass sich die Wahrnehmung von Marktchancen
verbessert. Mentoren haben aufgrund ihrer Erfahrung umfangreiches Wissen er-
worben und konnen somit ihren Protegés Informationen bereitstellen, die es er-
moglichen schneller neue Chancen wahrzunehmen. In Foren treten Personen auf,
die tiber fachspezifisches Wissen verfiigen, dieses prasentieren und austauschen,

wovon Unternehmensgriinder profitieren konnen.'!

Wenn neue Markt- und Geschiftschancen identifiziert wurden, konnen sie durch
die Entwicklung neuartiger Produkte ergriffen werden, was es neuen Unterneh-
men ermoglicht Wettbewerbsvorteile gegentiber der bestehenden Konkurrenz auf-
zubauen. Die Entwicklung innovativer Produkte und Problemlosungen ermoglicht
nicht nur den Markteintritt, sondern kann ebenso fir die langfristige Sicherung
der Existenz eines Unternehmens notwendig sein. Die Entwicklung neuer Produkt-
ideen wird durch soziale Beziehungen beeinflusst, da sie Ressourcen des Lernens
darstellen, und somit einen Beitrag zum erfolgreichen Marktauftritt eines neu-
en Unternehmens leisten konnen.'”? Dazu analysieren Atuahene-Gima und Mur-
ray einen Datensatz {iber 179 junge Technologie-Unternehmen'”® aus der chinesi-
schen Provinz Guangdong,'* hinsichtlich der Zusammensetzung des sozialen Ka-

168ygl. Ozgen; Baron (2007), S. 181.

169ygl. Ozgen; Baron (2007), S. 187.

170 Vgl. Ozgen; Baron (2007), S. 186.

71ygl. Ozgen; Baron (2007), S. 187.

172 ygl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 2.
173 Vgl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 12.
174 ygl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 10.
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pitals der Grindungsmitglieder, welches mithilfe von Fragebogen erhoben wur-
de.'” Die Ergebnisse zeigen, dass das soziale Kapital das Lernen und somit auch
den Erfolg neuer Produkte am Markt beeinflusst.'” Fiir eine erfolgreiche Unterneh-
mensgriindung und das nachhaltige Bestehen der Unternehmung am Markt, soll-
ten Beziehungen zu Personen, die in der gleichen Branche und in anderen Bran-
chen tdtig sind, aufgebaut und geptlegt werden. So lassen sich neue Informatio-
nen iber aktuelle Marktentwicklungen fir die Entwicklung innovativer Produk-
te erwerben.'”” Die Beziehungen zu heterogenen Netzwerkpartnern sind auch fiir
die Bildung eines Griinderteams wichtig. In China werden interpersonelle Unter-
schiede leichter akzeptiert, da die chinesische Kultur von einer hohen Machtdi-
stanz gepragt ist.'”® Durch die Integration unterschiedlicher Qualifikationen, wel-
che mit unterschiedlichem Wissen einhergehen, kann technologisches und kul-
turelles Wissen, welches relevant fiir eine Unternehmensgriindung ist, bereits im
Griinderteam vorliegen. Durch starke Beziehungen im Griinderteam wird die Bil-

dung von Vertrauen und Solidaritit geférdert,'””

was den Austausch von heteroge-
nem Wissen und damit auch das Erkennen von Marktchancen positiv beeinflussen

kann.

Die Wahrnehmung neuer Markt- und Geschdftschancen wird neben Kontakten
zu anderen Unternehmern auch durch die eigenen Erfahrungen der Unterneh-
mer aus dem Auftreten als Business Angel positiv beeinflusst. Dies zeigen Ramos-
Rodriguez et al. anhand von Telefoninterviews mit 27.880 Personen des Global
Entrepreneurship Monitor-Projekts, welches in Spanien durchgefiithrt wurde.'®
Ebenso haben der Grad der Ausbildung als auch das Verfiigen iiber notwendiges
Wissen und tiber notwendige unternehmerische Fahigkeiten zum Griinden eines
Unternehmens einen positiven Einfluss auf die Wahrnehmung von neuen Markt-
und Geschiaftschancen. Je dlter aber ein Unternehmer ist, umso geringer sind sei-
ne Kapazitaten neue Gelegenheiten zu entdecken, wie es auch in landlichen Regio-

175 ygl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 12.

176 Vgl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 17-18.
177ygl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 22.
178 ygl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 5.

179 Vgl. Atuahene-Gima; Murray (2007), S. 22.
180y/g]. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 572.
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nen unwahrscheinlicher ist als in der Stadt, dass Unternehmer neue Marktchancen
identifizieren.'! Den groften Einfluss haben aber Kontakte zu anderen Unterneh-
mern, da durch diese Beziehungen das Vermogen Geschaftschancen zu identifizie-
ren nahezu verdoppelt wird.'®*

Wie die aufgefiihrten Studien zeigen, konnen neue Markt- und Geschiftschan-
cen am besten identifiziert werden, wenn die Unternehmer iiber unterschiedliche
Informationen und unterschiedliches Wissen verfiigen. Dieses Wissen kann durch
das Lernen von Partnern aus informellen Netzwerkbeziehungen angeeignet wer-
den, oder durch Bildung (z. B. Schulbildung, Art des Hochschulabschlusses etc.)
und das Sammeln eigener Erfahrungen (z. B. als Unternehmer, als Griinder, als Fiih-
rungskraft, als Angestellter etc.) erworben werden. Aus diesen unterschiedlichen
Quellen resultiert dann die Fach- und Methodenkompetenz des Griinders (siehe
Abbildung 4.5, Kasten Ressourcenpotential.)

Da fiir einen erfolgreichen Marktauftritt und das nachhaltige Bestehen neuer Un-
ternehmen die Fahigkeit, sich Zugang zu Ressourcen und neuen Markten verschaf-
fen zu konnen, von entscheidender Bedeutung ist, untersuchten Lee und Jones,
inwiefern der Bildungsgrad der Unternehmensgriinder, ihre Fihigkeit Informatio-
nen zu beschaffen, beeinflusst.'®* Dazu wurden Interviews mit sechs Griindern von
Unternehmen durchgefiihrt, welche unterschiedliche Bildungsgrade aufwiesen.'®*
Bei ftf-Kommunikation weisen die Unternehmer keine Unterschiede beztiglich des
Nutzens auf, den ihnen soziale Beziehungen stiften.'®> Unterschiede treten erst auf,
wenn die Kommunikation iiber elektronische Medien stattfindet. Personen mit ge-
ringerer Bildung und Erfahrung gelingt es weniger, durch elektronische Kommuni-
kationsmedien Zugang zu Informationen und Ressourcen aus ihrem Netzwerk zu
erhalten, als Unternehmern mit einer hoheren Bildung und mehr Erfahrungen.'®°
Somit beeinflusst die Kommunikationsfahigkeit nicht nur den Aufbau von sozia-
len Beziehungen, sondern auch den Erfolg, die benétigten Informationen und Res-

181 yg1. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 576.
182ygl. Ramos-Rodriguez et al. (2010), S. 577.
183ygl. Lee; Jones (2008), S. 559.

184yg1. Lee; Jones (2008), S. 568-569.

185ygl. Lee; Jones (2008), S. 570.

186yg]. Lee; Jones (2008), S. 579.
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sourcen iiber unterschiedliche Kommunikationsmedien von ihren Netzwerkpart-
nern zu beziehen.'¥’

Den positiven Einfluss der sozialen Kompetenz auf die Entwicklung des sozialen
Kapitals von Unternehmern weisen auch Zhao et al. nach. Die Autoren interview-
ten 133 Geschiftsinhaber aus Peking'®® und 78 aus der Region Xunyi in China.'®
Die Auswertungen zeigen, dass die Grofe der geschaftlichen und staatlichen Netz-
werke sowie das Unternehmenswachstum und die Mitarbeiteranzahl von der so-
zialen Kompetenz der Geschiftsfithrer bestimmt werden.' Den Einfluss der Netz-
werkbeziehungen von Griindern auf den Erfolg von Unternehmensgriindungen
untersuchte Zhang anhand von 128 Unternehmensgriindern aus der Hightech-
Branche in Singapur, welche ebenfalls in personlichen Interviews befragt wurden.
Die singapurische Bevolkerung ist zu 80 Prozent chinesischer Abstammung und
dadurch in der konfuzianischen Kultur verankert. Somit hidngt das Ansehen ei-
ner Person stark von ihren personlichen Beziehungen ab. Soziale Netzwerke ha-
ben daher einen starken Einfluss auf wirtschaftliche und unternehmerische Ta-
tigkeiten.'”! Aus den Auswertungen der Interviews geht hervor, dass besonders in
den frithen Phasen der Unternehmensgriindung soziale Netzwerke sehr wichtig
sind."? Die Griinder nutzen in der Griindungsphase eher ihre Netzwerke, um an
Informationen und Ressourcen von Fithrungskréften, Finanzinvestoren und trend-

fiihrenden Konsumenten zu gelangen,'??

) 194

als die tiblichen Marktstrategien (z.B.
Kaltakquise und Anzeigen

Damit Unternehmer Investoren fir ihr Griindungsvorhaben gewinnen konnen,
missen sie in der Lage sein, andere Personen mithilfe ihrer Idee und ihrer Fahig-
keiten von sich und ihren Zielen iiberzeugen zu kénnen.'”® Holt und Macpherson

187 ygl. Lee; Jones (2008), S. 584-585.
188ygl. Zhao et al. (2010), S. 684.
189ygl. Zhao et al. (2010), S. 694.
190ygl. Zhao et al. (2010), S. 691, 697.
Ylygl. Zhang (2010), S. 343.

92ygl. Zhang (2010), S. 355.

193ygl. Zhang (2010), S. 347.

94ygl. Zhang (2010), S. 344.

195 vgl. Holt; Macpherson (2010), S. 22.
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zeigen anhand von Interviews mit drei Unternehmern,'”® dass der Erfolg eines Un-
ternehmens insbesondere vom Verhandlungsgeschick der Unternehmer bestimmt
wird."” Somit wird der Erfolg der Unternehmensgriindung wie auch der zukiinf-
tige potentielle Erfolg eines Unternehmens von der sozialen Kompetenz der Un-
ternehmensgriinder beeinflusst.””® Die Entscheidung des Investors, ob er in eine
Grindungsidee investiert, hangt dabei nicht nur von der Geschiftsidee und den
tachlichen Fihigkeiten der Grinder ab, sondern auch von der zwischenmensch-
lichen Beziehung zwischen Investor und Griinder. Batjargal und Liu analysierten
inwiefern sich die Beziehung zwischen Unternehmensgrindern und Venture Ca-
pital Gebern auf deren Investitionsentscheidungen auswirkt. Hierbei ist zu bertick-
sichtigen, dass Investitionen in neue Unternehmen mit unterschiedlichen Risiken
verbunden sind, da diese keinen Nachweis tiber erbrachte Leistungen und Erfol-
ge am Markt erbringen konnen, welches dem Grad der Neuartigkeit geschuldet
ist. Die Risiken beziehen sich auf Unsicherheiten hinsichtlich des technologischen
oder produktbezogenen Erfolg des Projekts sowie auf die Fahigkeiten des Griinder-
teams. Aufderdem sind soziale Risiken abzuwagen, die sich auf die Intentionen, die
Vertrauenswiirdigkeit und den Umgang der Unternehmer mit den erhaltenen fi-
nanziellen Mitteln beziehen.'® Speziell fiir China wurden 42 Geschiftsfiihrer von
40 Venture Capital Organisationen aus Peking und Shanghai in personlichen Inter-
views zu ihrem Vorgehen bei Investitionsentscheidungen befragt.?”° Es wird deut-
lich, dass Vertrage weniger Vereinbarungen zum Schutz der Investoren enthalten,
wenn zwischen ihnen und den Griindern eine starke Beziehung besteht.?”! Denn
dadurch wird dem Unternehmer signalisiert, dass der Investor bereit ist das Risiko
mit ihm zu teilen, was wiederum das Vertrauen zwischen beiden Parteien stirkt.2%?
Verbindet den Investor mit dem Unternehmer dariiber hinaus eine freundschaftli-
che Beziehung, wird das gesamte Projekt vom Investor positiver bewertet.?”> Denn

196 Vgl. Holt; Macpherson (2010), S. 27.
197 vgl. Holt; Macpherson (2010), S. 33.
198 ygl. Holt; Macpherson (2010), S. 20.
199ygl. Batjargal; Liu (2004), S. 161.
200yg], Batjargal; Liu (2004), S. 164.
201yg]. Batjargal; Liu (2004), S. 168.
202y/g]. Batjargal; Liu (2004), S. 169.
203ygl. Batjargal; Liu (2004), S. 168.
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durch einen intensiven Informationsaustausch zwischen Freunden, kann das Ver-
trauen in den Erfolg des Griindungsvorhabens gefordert werden. Zusatzlich kann
eine Freundschaft aber auch dazu fiithren, dass potentielle Risiken tibersehen wer-
den, sodass eine Bewertung des Projekts zugunsten der Griinder erfolgt.?*

Investoren konnen aber auch Familienmitglieder und Freunde von Griindern
sein. Turner und Nguyen untersuchten anhand von sechs Fallstudien mit jun-
gen Unternehmern aus Hanoi in Vietnam, die Bedeutung von sozialem Kapital.?%°
Vietnam zeichnet sich dadurch aus, dass die Familie den Dreh- und Angelpunkt
des sozialen Lebens darstellt.?°® Aufgrund der konfuzianisch geprigten Kultur ent-
steht Vertrauen nur im sehr engen Umfeld der Familie und nahe stehender Freun-
de.?”” Gleichzeitig besteht ein betrichtliches Misstrauen gegeniiber AufRenstehen-
den. Fir die Griindung und das Wachtum von jungen Unternehmen in Vietnam
sind die Familie und die nahe Verwandschaft von entscheidender Bedeutung. So ist
es hauptsiachlich verbindendes soziales Kapital - Kontakte zur Familie und naheste-
henden Personen - auf das bei der Finanzierung des unternehmerischen Vorhabens

zuriickgegriffen wird. 2%

Soziale Fahigkeiten ermoglichen es, andere Individuen leichter zu beeinflussen,
wodurch Unternehmer leichter an finanzielle Ressourcen und Humanressourcen
gelangen konnen, sowie erfolgreicher verhandeln, als Personen, deren soziale Fa-
higkeiten nicht so stark ausgeprigt sind.”*” Baron und Markman untersuchten
den Einfluss der sozialen Kompetenz von 230 Unternehmensgriindern aus der
Kosmetik- und Hightech-Branche in den USA.*"° Das Ergebnis der Studie zeigt, dass
die soziale Wahrnehmung, die soziale Anpassungstihigkeit und die Ausdrucksfa-
higkeit einen positiven Einfluss auf den finanziellen Erfolg von Unternehmen ha-
ben.?" Somit ist der finanzielle Erfolg umso hoher, je stirker die sozialen Fihig-

204yg]. Batjargal; Liu (2004), S. 169.
205ygl. Turner; Nguyen (2005), S. 1697.
206yg]. Turner; Nguyen (2005), S. 1696.
207 Vgl. Turner; Nguyen (2005), S. 1703.
208ygl. Turner; Nguyen (2005), S. 1704.
209ygl. Baron; Tang (2009), S. 288.

210 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 47.
211 ygl. Baron; Markman (2003), S. 52.
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136 4 Soziale Determinanten der unternehmerischen Tatigkeit

keiten der Unternehmer ausgeprigt sind.?'* Je nach Branche scheinen die sozia-
len Fahigkeiten in einer unterschiedlichen Intensitit genutzt zu werden, sodass
sie bei den Unternehmern auch unterschiedlich stark ausgeprigt sind.*"* Baron
und Tang konnten ebenfalls einen positiven Einfluss der sozialen Fihigkeiten von
Unternehmensgrindern auf den finanziellen Erfolg von neuen Unternehmen in
China nachweisen. Dafiir wurden die Daten von 129 Unternehmen, die maxi-
mal acht Jahre alt waren und in unterschiedlichen Branchen tatig sind, ausgewer-
tet.”!* Es zeigt sich hier ein positiver Zusammenhang zwischen sozialer Wahrneh-
mung, Ausdrucksfahigkeit und der Wirkungskontrolle i. S. v. Eigenwerbung, und
dem finanziellen Erfolg von neuen Unternehmen. Fiir die Wirkungskontrollei. S. v.
einnehmendem Verhalten und die soziale Anpassungsfahigkeit konnte dieser Ein-
fluss nicht nachgewiesen werden.?'® Des Weiteren erleichtern die soziale Wahrneh-
mung und die Anpassungsfihigkeit die Beschaffung notwendiger Informationen.
Der Zugriff auf benotigte Ressourcen wird durch die soziale Anpassungsfahigkeit,

die Ausdrucksfihigkeit und einnehmendes Verhalten vereinfacht.?'

Die Studien von Ozgen und Baron sowie Ramos-Rodriguez et al. zeigen beispiel-
haft, wie soziale Beziehungen auf das Erkennen neuer Marktchancen wirken. Die
sozialen Beziehungen konnen das Selbstvertrauen in die eigene Leistungstahigkeit
starken, wodurch das Erkennen von Markt- und Geschaftschancen gefordert wird.
Aber ebenso dienen die Beziehungen als Informations- und Ressourcenquellen.
Der Autbau von Beziehungen zu solchen sozialen Quellen und die Zusammenar-
beit mit ihnen wird durch die sozialen Fahigkeiten eines Individuums bestimmt.
Dadurch konnen bendétigte Informationen und Ressourcen beschafft werden, die
tir die Griindung von neuen Unternehmen notwendig sind. Dartiber hinaus kon-
nen soziale und finanzielle Unterstiitzung positiv auf das Griitndungsvorhaben wir-
ken und bei der Entwicklung neuer marktaddquater Problemlésungen helfen. Die
Etablierung dieser sozialen Verbindungen und die Wahrnehmung unternehmeri-

212 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 53.
213 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 55.
214 ygl. Baron; Tang (2009), S. 288-289.
215 ygl. Baron; Tang (2009), S. 295.

216 ygl. Baron; Tang (2009), S. 297.
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4.3 Einfluss der sozialen Kompetenz 137

scher Gelegenheiten verbessern somit die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Unternehmensgrindung.

Dass die sozialen Fahigkeiten von Unternehmern einen positiven Einfluss auf die
Wahrnehmung und Beurteilung der eigenen Person durch andere Interaktions-
partner, die Performance und den finanziellen Erfolg haben, wurde mittels der in
Kapitel 4.3 aufgefiihrten Studien verdeutlicht. Allerdings geben die Ergebnisse kei-
ne Auskunft iber den Einfluss auf das Entscheidungsverhalten der Unternehmer
selbst, sondern nur tiber die Beeinflussung des Verhaltens der Interaktionspartner.
Es wurde deutlich, dass ein Individuum durch seine sozialen Fahigkeiten das Zu-
standekommen einer Zusammenarbeit beeinflussen kann, indem es Einfluss auf
die eigene Wahrnehmung durch andere Personen nimmt, die, basierend auf ihrer
Einschidtzung des Individuums, eine Entscheidung treffen. Daraus geht aber nicht
hervor, inwiefern die sozialen Fihigkeiten eines Unternehmers auf sein eigenes
Entscheidungsverhalten, z. B. hinsichtlich der Auswahl von Griundungspartnern,
wirken. Auch die Beurteilung der Arbeitsleistung eines Individuums durch die In-
teraktionspartner kann durch seine eigenen sozialen Fihigkeiten beeinflusst wer-
den. Hierbei bleibt aber auch offen, ob und inwiefern die sozialen Fiahigkeiten von
Unternehmern ihre Entscheidungen beziiglich der Vergabe oder Verteilung von Ar-
beitsaufwand beeinflussen konnen. Ebenso bleibt ungeklart, ob sich der Einfluss
der eigenen sozialen Fahigkeiten auf das eigene Entscheidungsverhalten positiv auf
den finanziellen Erfolg des Individuums auswirkt. Basierend auf den Erkenntnis-
sen, der in den Kapiteln 2 bis 4 aufgefiihrten Studien werden im anschlief}enden
Kapitel S Hypothesen zu den Determinanten des Entscheidungsverhaltens abgelei-
tet und deren Einfluss mithilfe eines experimentellen Designs analysiert. Hierbei
wird insbesondere untersucht, inwiefern soziale Fihigkeiten, kulturelle Determi-
nanten, das Vertrauen und computervermittelte Kommunikation die Wahl eines
Partners, dessen Beteiligung am Griindungsvorhaben und damit auch die finan-
zielle Performance von deutschen und chinesischen Entscheidungstragern beein-
flussen.
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5 Experimentelle Untersuchung von kulturellen
und sozialen Einflussen auf das
Entscheidungsverhalten und den finanziellen
Erfolg von Deutschen und Chinesen

5.1 Thematischer Grundgedanke des experimentellen Designs

Das Ziel von Unternehmensgriindern, die ab dem Griindungszeitpunkt in meh-
reren Lindern mit ihrem Unternehmen auftreten, ist es Vorteile gegeniiber Kon-
kurrenten im internationalen Wettbewerb aufzubauen und diese Erfolgspotentia-
le auszuschopfen. Zur Untersuchung des Verhaltens von Entscheidungstrigern
im internationalen Kontext, stehen hier die Kulturkreise Deutschland und Chi-
na im Fokus. Nach dem aktuellen Gutachten der Expertenkommission Forschung
und Innovation (EFI) nimmt Deutschland eine fiihrende Rolle im internationa-
len FuE-Bereich ein.! Im Jahre 2007 zihlten deutsche multinationale Unterneh-
men (MNU) zu den fithrenden Investoren im FuE-Bereich im Ausland, nach MNU
aus den USA und der Schweiz.> 2009 belegte Deutschland als Zielland fiir FuE-
Investitionen auslidndischer Unternehmen nach den USA Rang 2. Hinsichtlich der
FuE-Investitionen gewinnt China zunehmend an Bedeutung fiir Deutschland. Ei-
nerseits sind vermehrt FuE-Investitionen deutscher Unternehmen in China zu be-
obachten, welche im Jahr 2011 120 Millionen Furo umfassten.* Andererseits kann

Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 70.

Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 70 und vgl. Europdische Kommis-
sion (2012), S. 23.

Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 73.
Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 76.
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140 5 Experimentelle Untersuchung

aus den Patentanmeldungen von deutschen Unternehmen, an denen Personen
mit einem Wohnsitz im Ausland beteiligt sind, abgeleitet werden, dass vermehrt
Forschungsarbeiten am Standort China durchgefiihrt werden. Der Anteil von Pa-
tentanmeldungen deutscher Unternehmen, an denen Personen mit einem Wohn-
sitz in China beteiligt waren, gemessen durch die GAFI-Rate,” stieg von 0,3 (1991-
1994) auf 3,7 Prozent (2006-2009). Demnach zdhlt China sowohl zu den Top 10
der Ziellander fur FuE-Ausgaben deutscher Unternehmen als auch zu den Top 10
der Auslandserfinderstandorte deutscher Unternehmen.® Ebenso investieren im-
mer mehr Unternehmen aus China in FuE-Tatigkeiten am Standort Deutschland,
gemessen durch die FAGI-Rate,” welche von 0,0 (1991-1994) auf 0,5 Prozent (2006-
2009) anstieg.®

Durch seine kostengiinstigen Bedingungen ist der chinesische Markt fiir deutsche
Unternehmen nicht nur als Produktionsstandort, sondern auch als FuE-Standort
attraktiv. Ebenso wird es fiir chinesische Unternehmen zunehmend attraktiv, in
den FuE-Standort Deutschland zu investieren, um die dort aufgebauten technolo-
gischen Kompetenzen zu nutzen.’ Die Grofle des chinesischen Marktes birgt auch
ein grofdes Absatzpotential, wodurch China fiir deutsche Unternehmen als Absatz-
markt attraktiv erscheint. Auflerdem konnen bei einer kostengiinstigen Produkti-
on in China, die Produkte mit einer hohen Gewinnspanne in einem Land mit ei-
ner hohen Kaufkraft wie Deutschland abgesetzt werden.'® Wird davon ausgegan-
gen, dass bei deutsch-chinesischen Unternehmensgriindungen Deutschland und
China sowohl einen Absatzmarkt als auch einen FuE-Standort darstellen konnen,
so sollten Marktwissen und Produkt-Know-how bzw. technologisches Know-how

»GAFI [German Applications of Foreign Inventions] bezeichnet Patentanmeldungen mit mindestens einem
Erfinder mit Wohnsitz aufSerhalb Deutschlands sowie einem Anmelder mit Sitz in Deutschland. Fiir die GAFI-
Rate wird der Wert GAFI ins Verhiiltnis gesetzt zu allen Patentanmeldungen deutscher Anmelder.“ Experten-
kommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 76.

Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 76-77.

»FAGI [Foreign Applications of German Inventions] bezeichnet Patentanmeldungen mit mindestens einem
Erfinder mit Wohnsitz in Deutschland (deutscher Erfinder) sowie einem Anmelder mit Sitz aufSerhalb Deutsch-
lands (ausldndischer Anmelder). Fiir die FAGI-Rate werden die FAGI ins Verhdltnis gesetzt zu allen Patentanmel-
dungen mit mindestens einem Erfinder mit Wohnsitz in Deutschland (deutscher Erfinder). “ Expertenkommis-
sion Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 80.

Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 80.
Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (EFI) (2013), S. 80.
10" Zur Entwicklung des BIP in Deutschland und in China vgl. Anhang 1, S. 272.
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5.1 Thematischer Grundgedanke des experimentellen Designs 141

bereits wahrend der Griindungsphase vorliegen. Es wird davon ausgegangen, dass
in einem solchen Fall die Integration von kulturellem Wissen iiber Deutschland
und China, den Erfolg einer Etablierung von Wertaktivitidten in beiden Landern
begiinstigen kann. Da kulturelles Wissen implizites Wissen ist, kann es nicht voll-

Variante 1 Variante 2

Ohne
Partner
Chinesischer
Partner
Deutscher
Partner

Alternativen

Ohne
Partner
Deutscher
Partner
Chinesischer
Partner

Alternativen

Entscheidungs-
trager

Entscheidungs-
trager

Abbildung 5.1: Entscheidungsszenario zur Partnerwahl

Im experimentellen Design werden hierzu die beiden in Abbildung 5.1 dargestell-
ten Varianten berticksichtigt. In Variante 1 wird der Fall betrachtet, in dem ein Chi-
nese der Initiator bzw. Entscheidungstriager ist. Wenn er in Deutschland unterneh-
merisch tatig werden mochte, kann er dies durch Beteiligung eines Deutschen an
der Unternehmensgrindung tun. Dabei wird davon ausgegangen, dass die Wahr-
scheinlichkeit fiir einen erfolgreichen Markteintritt und damit auch der finanziel-
le Erfolg bei dieser Zusammensetzung am hochsten ist. Alternativ konnte er auch
ein Unternehmen mit einem Chinesen, der bereits Erfahrungen in Deutschland
gesammelt hat, griinden. Unter der Annahme, dass das kulturelle Wissen beim
entsprechenden Kulturtrager am hochsten ausgepragt ist, verfiigt ein chinesischer
Partner tiber weniger Wissen als ein deutscher Partner, sodass bei dieser Konstella-
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tion die Erfolgswahrscheinlichkeit geringer ist. Als dritte Moglichkeit, konnte der
Chinese ein Unternehmen in Deutschland allein griinden, ohne Beteiligung ande-
rer Personen. Da die Wahrscheinlichkeit sehr gering ist, dass eine einzelne Person
uber das gesamte notwendige Wissen fiir einen Markteintritt in Deutschland ver-
figt, ist in diesem Fall die Erfolgswahrscheinlichkeit am geringsten. Ebenso wird
in Variante 2 davon ausgegangen, dass fir einen Deutschen die Erfolgswahrschein-
lichkeit einer Unternehmensgriindung in China am hochsten ist, wenn er das Un-
ternehmen zusammen mit einem Chinesen griindet. Bei einer Griindung mit ei-
nem deutschen Partner, der bereits tiber Erfahrungen im chinesischen Markt ver-
figt, ist die Wahrscheinlichkeit fiir einen erfolgreichen Markteintritt geringer, da
auch hier angenommen wird, dass der Chinese als Kulturtrager tiiber mehr Wissen
verfiligt, als der Deutsche. Auch in diesem Fall wird davon ausgegangen, dass die Er-
folgswahrscheinlichkeit am geringsten ist, wenn der Deutsche das Unternehmen
allein in China griindet.

5.2 Entwicklung und Durchfiihrung der Forschungsexperimente

5.2.1 Entwicklung und Aufbau der Auszahlungsmatrix

Der Grundgedanke, dass der Entscheidungstriager von seinem eigenen Wissen bzw.
getdtigten Aufwand oder dem des Partners profitiert, wurde im Experiment in Form
eines real-effort-Designs umgesetzt. Typischerweise werden in Laborexperimenten
ansteigende monetdre Funktionen verwendet, um den gewahlten Arbeitsaufwand
abzubilden." Dies hat den Vorteil, dass der Experimentator die vollstindige Kon-
trolle iiber die Kosten des gewihlten Aufwands hat.'? Allerdings wird die Hohe des
Aufwands dadurch festgelegt, dass die Personen lediglich eine Zahl wihlen, die die
Hohe des Aufwands reprisentiert.'® Beim real-effort-Design wird hingegen tatsich-
lich Aufwand in Form von zu bewdltigenden Aufgaben betrieben. In unterschiedli-
chen Experimenten wurde bereits diese Art des Designs verwendet, wie z. B. durch

' ygl. Falk; Fehr (2003), S. 404.
12 vgl. Gill; Prowse (2011), S. 1.
13 Vgl. Falk; Fehr (2003), S. 404.
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das Knacken von Walniissen,'* Briefe in Umschlige zu stecken,” das Lésen von
Labyrinthen'® und das Verschieben eines Reglers am Computer'” sowie das Lo-
sen von mathematischen Aufgaben und das alphabetische Sortieren von Buchsta-
ben.'® Der Vorteil des real-effort-Designs gegeniiber monetiren Funktionen, ist die
externe Validitdt der Experimente, welche mit dem Grad steigt, mit dem der Auf-
wand im Experiment den tatsidchlichen Aufwand auerhalb des Labors abbildet."
Fir die Forschungsexperimente dieser Arbeit wurde das Rechnen von einfachen
Additions- und Subtraktionsaufgaben gewahlt. Die Werte der Summanden bzw.
Minuenden/Subtrahenden und die Summe bzw. Differenz der Aufgaben sind na-
tiirliche Zahlen aus dem Intervall [0;100]. Diese Art des Designs betont, dass das
tatsachliche Anstrengungsniveau und damit das tatsachliche Verhalten im Vorder-
grund der Untersuchung stehen. Durch das richtige und falsche Losen von Rechen-
aufgaben, kann das erfolgreiche und verlustreiche Betreiben von Aufwand sehr gut
abgebildet werden. Des Weiteren kann die Handlungsalternative, keinen Aufwand
fir einen zugewiesenen Arbeitsauftrag zu betreiben, durch die Moglichkeit nach-
gestellt werden, keine Aufgaben zu rechnen.

Um die monetdre Gewichtung des Aufwands festlegen zu konnen, den entweder
der Entscheidungstrager selbst oder der gewdhlte Partner durch seine Rechenleis-
tung betreibt, wurde im Dezember 2008 eine Vorstudie mit deutschen und chi-
nesischen Studenten der Technischen Universitat Clausthal durchgefiihrt. Diese
erhielten einen Fragebogen zu Deutschland und zu China, der jeweils aus zehn
Fragen bestand. Mit dem Fragebogen wurden allgemeine Fakten zu den beiden
Lindern und personenspezifische Daten abgefragt.”® In der Auswertung wurden
nur vollstandig ausgefiillte Fragebogen berticksichtigt. 118 deutsche Studenten be-
antworteten die Fragebogen iiber China und Deutschland. Von diesen wurden 15
Fragebogen tiber China und 12 Fragebogen tiber Deutschland ausgeschlossen, auf-
grund unvollstandiger Angaben zur Person oder unvollstindiger Beantwortung der

4 Vgl. Fahr; Irlenbusch (2000), S. 276.

15 Vgl. Konow (2000), S. 1080.

16 Vgl. Gneezy et al. (2003), S. 1050.

17" vgl. Gill; Prowse (2011), S. 2.

18 vgl. Liu-Kiel (2011), S. 111.

9 vgl. Gill; Prowse (2011), S. 1.

20 Der Fragebogen der Vorstudie befindet sich im Anhang 4, S. 275.
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zehn Fragen. 24 chinesische Studenten beantworteten die Fragebdgen tiber Chi-
na und Deutschland. Davon wurden 6 Fragebogen zu China und 9 Fragebogen zu
Deutschland ausgeschlossen, aufgrund unvollstandiger Angaben zur Person oder
unvollstandiger Beantwortung der zehn Fragen.

Gruppe Punkte Prozent Wertauf Wert auf
Skala 1 Skala 2
@ Deutsche von N =106 799 = 100,00 1,50 2,50
@ Chinesen von N =9 5,67 = 70,96 1,06 2,10
Min. Chinesen von N =9 4,00 = 50,06 0,75 1,80

Tabelle 5.1: Deutschland als Referenzland

Wie aus Tabelle 5.1 hervorgeht, beantworteten die deutschen Studenten im
Durchschnitt 7,99 von 10 Fragen zu Deutschland richtig. Werden diese 7,99 Punk-
te als Referenzwert herangezogen und als maximaler Wert gesetzt, so wissen chi-
nesische Studenten mit durchschnittlich 5,67 richtigen Fragen ca. 71 Prozent von
dem was die Deutschen tiber Deutschland wissen. Die minimale Anzahl an rich-
tigen Antworten bei den chinesischen Studenten ist 4, welches ca. 50 Prozent des
Wissens der Deutschen entspricht. Hierbei ist anzumerken, dass aus der Gruppe
der chinesischen Studenten nur Fragebogen von Studenten berticksichtigt wurden,
die sich bereits bis zu drei Jahre in Deutschland aufhalten (N = 9). Fragebdgen von
Studenten, die angaben linger als drei Jahre schon in Deutschland zu sein, wur-
den ausgeschlossen (N = 6). Denn es kann davon ausgegangen werden, dass diese
aufgrund ihrer hoheren Aufenthaltsdauer auch mehr tiber Deutschland wissen, als
deutsche Studenten tiber China, die nicht in China studieren. In der vierten Spalte
der Tabelle sind die entsprechenden Werte auf einer Skala von 0 bis 1,5 angegeben.
Da eine richtig gerechnete Aufgabe im Minimum mit eins gewichtet werden soll,
wurde die Skala um +1 verschoben, sodass daraus eine Skala von 1 bis 2,5 resultiert
(siehe letzte Spalte).

Tabelle 5.2 zeigt die entsprechenden Auswertungen, wenn China als Referenz-
land zugrunde gelegt wird. Der unterschiedliche Wissensstand von Chinesen tiber
Deutschland und Deutschen iiber China ist wahrscheinlich auf die Aufenthalts-
dauer der chinesischen Studenten in Deutschland zuriickzufiihren.
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Gruppe Punkte Prozent Wertauf Wert auf
Skala 1 Skala 2
@ Chinesen von N =18 8,83 = 100,00 1,50 2,50
@ Deutsche von N = 103 436 = 49,38 0,74 1,70
Min. Deutsche von N =103 0,00 = 0,00 0,00 1,00

Tabelle 5.2: China als Referenzland

Da in den Experimenten eine einheitliche Auszahlungsmatrix verwendet werden
soll, um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse gewdhrleisten zu konnen, wurden die
deutschen und chinesischen Fragebogen hinsichtlich der Kategorien Heimatland
und anderes Land zusammengefasst und ausgewertet. Dabei ist anzumerken, dass
es aufgrund des unterschiedlichen Stichprobenumfangs von chinesischen® und
deutschen Studenten® zu einem Uberlagerungseffekt durch den deutschen Daten-

satz kommt.
Gruppe Punkte Prozent Wertauf Wert auf
Skala 1 Skala 2
@ Heimatland von N = 124 8§11 = 100,00 1,50 2,50
@ Anderes Land von N = 112 4,47 = 55,12 0,83 1,80
Min. Anderes Land von N =112 0,00 = 0,00 0,00 1,00

Tabelle 5.3: Heimatland als Referenzland

Wie aus Tabelle 5.3 hervorgeht, wurden zum Heimatland durchschnittlich 8,11
von 10 Fragen richtig beantwortet. Dieser Wert wird als Maximum auf einer Skala
bis 2,5 gesetzt. Im Durchschnitt beantworteten die Studenten tiber das jeweils an-
dere Land 4,47 der Fragen richtig, welches 55,12 Prozent des Wissens von Personen
uber ihr Heimatland darstellt. Das bedeutet, tiber das andere Land wird ungefdhr
halb so viel, wie tiber das Heimatland richtig gewusst. Dieser Wert betragt 1,8 auf
einer Skala von 1 bis 2,5. Im Minimum wurde tiber das andere Land keine Frage
richtig beantwortet von 112 berticksichtigten Fragebogen. Dieser Wert wird als Mi-

2L Chinesische Studenten: Fragebogen Deutschland: N = 9, Fragebogen China: N = 18.
22 Deutsche Studenten: Fragebogen Deutschland: N = 106, Fragebogen China: N = 103.
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nimum auf einer Skala von 1 bis 2,5 gesetzt. Die Werte auf der Skala 2 dienen als
Gewichtungsfaktoren der drei Entscheidungsalternativen zur Partnerwahl.

Zum besseren Verstandnis des Aufbaus der Auszahlungsmatrix, wird diese an-
hand des thematischen Grundgedankens erklart, auch wenn die Forschungsex-
perimente frei vom Framing einer deutsch-chinesischen Unternehmensgrindung
sind. Wenn ein Deutscher (Chinese) allein in China (Deutschland) ein Unter-
nehmen grinden will, wird seinem erfolgreich betriebenen Aufwand der Faktor
1 zugewiesen. Wenn der Deutsche (Chinese) sich entscheidet mit einem ande-
ren Deutschen (Chinesen) das Unternehmen in China (Deutschland) zu griinden,
wird erfolgreich betriebener Aufwand mit dem Faktor 1,8 gewichtet. Griindet der
Deutsche (Chinese) das Unternehmen mit einem Chinesen (Deutschen) in China
(Deutschland), so ist hier die Erfolgswahrscheinlichkeit am hochsten, und der er-
folgreich getitigte Aufwand wird mit dem Faktor 2,5 vergiitet. Diese Gewichtungs-
faktoren werden in Tabelle 5.4 in der Zeile fiir richtig gerechnete Aufgaben wieder-

gegeben.
Spieler 1 Spieler 2 Spieler 3
(S1 = Ent- (S2 = Partner mit (S3 = Partner mit
scheidungstrager) gleicher Nationalitat) = anderer Nationalitat)

Richtiges Ergebnis 1,0/ 0/ 0 1,8/ 1,8/ 0 2,5/ 0/ 25
Kein Ergebnis 0,2/0/0 -0,2/ 1,0/ 0 -0,2/ 0/ 1,7
Falsches Ergebnis -25/0/0 -1,8/-1,8/ 0 -1,0/ 0 /-1,0
Erwartungswerte fiir S1 -0,43 -0,07 0,43

Tabelle 5.4: Auszahlungsmatrix

Der erste Wert in einer Zelle gibt den Faktor fiir Spieler 1 an, mit dem das Ergebnis
einer Rechenaufgabe gewichtet wird. Der zweite Wert gibt den Faktor fir Spieler 2
und der dritte Wert den Faktor fiir Spieler 3 an. Das bedeutet, wenn Spieler 1 sich
entscheidet, selbst die Aufgaben zu rechnen, erhalt nur Spieler 1 eine Auszahlung,
die aus dem Rechnen der Aufgaben resultiert. Wird Spieler 2 (Spieler 3) gewdhlt die
Aufgaben zu rechnen, erhalten nur Spieler 1 und Spieler 2 (Spieler 3) eine Auszah-
lung, die auf der Rechenleistung basiert. Beispielsweise erhalten Spieler 1 und Spie-
ler 3 fiir jede richtig geloste Aufgabe von Spieler 3 2,5 ECU, Spieler 2 erhdlt keine
Auszahlung, die aus der Rechenleistung von Spieler 3 resultiert.
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Im Experiment bestehen ferner die Moglichkeiten, dass Aufgaben falsch gerech-
net oder auch gar nicht gerechnet werden. Fehler werden von Spieler 1, iber Spie-
ler 2 hin zu Spieler 3 abnehmend gewichtet, und zwar entgegengesetzt zur Gewich-
tung richtiger Ergebnisse. Entscheidet sich beispielsweise ein Deutscher (Spieler 1)
ein Produkt in ausgewdhlten Provinzen Chinas einzufiihren, so wird angenom-
men, dass die geringsten Verluste bei Fehlentscheidungen eines chinesischen Part-
ners (Spieler 3) auftreten, welcher das hochste Know-how tiber den chinesischen
Markt aufweist. Werden Aufgaben nicht gerechnet, heifdt das, dass kein Aufwand
betrieben wurde. Hat sich Spieler 1 fiir die Alternative ohne Partner entschieden,
und rechnet dabei Aufgaben nicht, so werden diese mit dem Faktor 0,2 gewichtet.
Dieser bildet einen risikolosen Zinssatz ab, und stellt damit die Opportunitatskos-
ten dar. Wenn Spieler 2 oder Spieler 3 Aufgaben rechnen soll, dieser seinem Auftrag
aber nicht nachkommt, so erleidet Spieler 1 einen Verlust in Hohe seiner Opportu-
nitatskosten. Fur Spieler 2 oder Spieler 3 wird das Nicht-Rechnen von Aufgaben po-
sitiv gewichtet. Hiermit wird die Alternative abgebildet, dass der deutsche Partner
(Spieler 2) oder der chinesische Partner (Spieler 3) nicht mit dem deutschen Ent-
scheidungstrager (Spieler 1) kooperieren. Stattdessen betreiben sie Aufwand im Al-
leingang am chinesischen Markt, und profitieren dabei eventuell noch von Infor-
mationen, die Spieler 1 mit ihnen ausgetauscht hat. Aufgrund des hochsten Know-
hows von Spieler 3, wird bei ihm das Nicht-Rechnen von Aufgaben ebenfalls am
hochsten gewichtet. Mit einem Faktor von 1,7 ist das Nicht-Rechnen aber noch
geringer gewichtet, als richtige Ergebnisse von Spieler 2. Dem liegt die Annahme
zugrunde, dass die vollstandige Kooperation von Spieler 2 mit Spieler 1 Erfolg ver-
sprechender ist, als ein Alleingang von Spieler 3.

Zusatzlich sind in Tabelle 5.4 die Erwartungswerte bei Gleichverteilung der drei
Entscheidungsalternativen fiir Spieler 1 angegeben, welche aber im Experiment
nicht ausgewiesen werden. Bei der erlauterten Zusammensetzung der Auszahlungs-
matrix weist die Alternative Spieler 3 zu wihlen den hochsten Erwartungswert auf.
Somit wiirde Spieler 1 bei einem rationalen Entscheidungsverhalten immer Spie-
ler 3 wahlen.
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5.2.2 Teilnehmerstruktur und Durchfiihrung der Experimente

Die Forschungsexperimente wurden im Dezember 2009, im April und Dezember
2010 sowie im Mai 2011 im Magdeburger Experimental Labor fiir Wirtschaftsfor-
schung MaXLab der Otto-von-Guericke-Univeritat Magdeburg, und im Januar und
Februar 2011 im Clausthaler Labor fiir Experimentelle Wirtschaftsforschung ExE-
CUte der Technischen Universitdat Clausthal durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Ver-
gleichsgruppe fiir den Pretest, welche sich aus 12 Studenten der Wirtschaftswissen-
schaft zusammensetzt, wurden im November 2009 im MaXLab erhoben.

Datensatz -Alter Geschlecht (w) N

Chinesen 24,74 (2,980) 56,3 % 80
Deutsche 23,25 (2,739) 40,0 % 100
Gesamt 23,91 (2,936) 47,2 % 180

Tabelle 5.5: Struktur der Experimentteilnehmer

An den Experimenten nahmen insgesamt 180 chinesische und deutsche Studen-
ten der Wirtschaftswissenschaft teil. Entsprechend der Daten in Tabelle 5.5 ist das
Durchschnittsalter der chinesischen Studenten ungefihr 25 Jahre mit einer Stan-
dardabweichung von knapp drei Jahren. Der Anteil von chinesischen Studentin-
nen betrdgt ca. 56 Prozent. Die deutschen Studenten sind im Durchschnitt unge-
tahr 23 Jahre alt, bei einer Standardabweichung von ebenfalls knapp drei Jahren.
Der Frauenanteil bei den deutschen Studenten betragt 40 Prozent. Damit erfiillt
der Datensatz nahezu die geforderte Homogenitdt der Teilnehmer fiir einen Lan-
dervergleich.”

Der Kontakt zu den deutschen und chinesischen Teilnehmern erfolgte in Magde-
burg iiber das Orsee-Programm,** in Clausthal {iber einen Aufruf in Internetforen
und per Aushang. In Magdeburg wurde bei den chinesischen Studenten zusatzlich
der E-Mailverteiler fiir Erstsemester verwendet und ein Aufrufim Internetforum der
chinesischen Studenten geschaltet.

23 Vgl. Leung; Su (2004), S. 71.
24 Vgl. Greiner (2004).
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Da mithilfe der Experimente der Einfluss des Kommunikationsmediums unter-
sucht werden soll, konnten in den Treatments mit Chat-Kommunikation und
Video-Kommunikation die deutschen und chinesischen Studenten miteinander
kommunizieren. Hierfir wurde als einheitliche Sprache Englisch gewdhlt. Da-
durch sollte vermieden werden, dass bei einer Kommunikation zwischen Deut-
schen und Chinesen, ein Teilnehmer in seiner Muttersprache und der andere Teil-
nehmer in einer Fremdsprache kommuniziert. Englisch stellte somit fiir alle Teil-
nehmer eine Fremdsprache dar, welche auch bei internationalen Geschaften als
Verhandlungssprache dient.

Zur Durchfiihrung der Experimente in den Computerlaboren, wurde das Design
der Experimente mit der Software z-Tree*® programmiert. Um die Unabhingigkeit
der Beobachtungen zu gewdhrleisten, wurden die Experimente one-shot durch-
gefiihrt. Dabei dauerte eine Session ungefahr eine Stunde. Die Anzahl der Teil-
nehmer pro Session variierte zwischen sechs und 30. Bei den Sessions mit Video-
Kommunikation war die Teilnehmeranzahl durch die Anzahl der schalldichten Ka-
binen auf neun begrenzt. Die Teinehmer konnten durchschnittlich zwolf Euro, in-
klusive einer Antrittspramie von fiinf Euro, verdienen. Am Ende jeder Session wur-
de den Teilnehmern ihr Gewinn vollstindig ausgezahlt.

5.2.3 Design der Experimente
5.2.3.1 Aufbau der Treatments ohne Kommunikation

Der Ablauf der Treatments ohne Kommunikation ist vereinfacht in Abbildung 5.2
dargestellt. Nachdem sich die Teilnehmer mit den Instruktionen zum Ablauf des
Experiments?® vertraut machen konnten, beginnt das Experiment mit einem Pre-
test (Stufe 1).

Der Zweck des Pretests ist, dass die Teilnehmer ihre Leistung beim Rechnen der
Aufgaben im Vergleich zu Anderen einschitzen koénnen.?” Der Pretest dauerte 30

25 Vgl. Fischbacher (2007).
26 Die Instruktionen befinden sich im Anhang 5, S. 276.

27 Vgl. hierzu die Ausfithrungen zum Aufgabentyp auf S. 143.
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Abbildung 5.2: Vereinfachtes Ablaufdiagramm ohne Kommunikation

Sekunden, in denen maximal 20 Aufgaben gerechnet werden konnten. Anschlie-
Rend erhielten die Teilnehmer auf ihrem Bildschirm einen Uberblick zu ihrer eige-
nen Rechenleistung und zum Vergleich die Ergebnisse einer Gruppe, die bereits im
Vorfeld separat den gleichen Pretest gerechnet hatte.?®

Da sich jede Beobachtung aus einer Gruppe von drei Personen zusammensetzt,
wortiber die Teilnehmer in den Instruktionen informiert wurden, wird zu Beginn
der zweiten Stufe jedem Teilnehmer auf seinem Bildschirm angezeigt, welcher der
drei Spieler einer Gruppe er ist. Entsprechend der Darstellung in Abbildung 5.1, ist
Spieler 1 der Entscheidungstrager, Spieler 2 der Partner mit der gleichen Nationali-
tat und Spieler 3 der Partner mit einer anderen Nationalitdt. Diese Rollen wurden
im Experiment nur als Spieler 1, Spieler 2 und Spieler 3 ausgewiesen. Die Art der Grup-
penzusammensetzung hinsichtlich der unterschiedlichen Nationalitdten wurde
nicht bekannt gegeben. Allerdings konnten die Teilnehmer beim Betreten des La-
bors sehen, dass am Experiment deutsche und chinesische Studenten teilnahmen.

28 Der Ergebnisbildschirm des Pretests befindet sich im Anhang 6, S. 281.
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AnschliefRend hat Spieler 1 zwei Entscheidungen zu treffen.?® Die erste Entschei-
dung betrifft die Spielerwahl. Hierbei muss Spieler 1 festlegen, an wen er einen Auf-
trag vergibt, d. h. ob er selbst im Anschluss Aufgaben rechnet, oder ob er zum Rech-
nen Spieler 2 oder Spieler 3 wahlt. Die zweite Entscheidung betritft die Hohe des Auf-
trags. Der Umfang des Auftrags auf Stufe 2, und damit die Anzahl von zu vergebe-
nen Aufgaben, kann zwischen null und 100 Aufgaben betragen. Die Rechenaufga-
ben auf Stufe 2 entsprechen dem Aufgabentyp des Pretests. Fiir das Losen der Aufga-
ben stehen zwei Minuten zur Verfiigung. Die von Spieler 1 festgelegte Anzahl von
Aufgaben kann dabei nur von einem Spieler bearbeitet werden, eine Aufteilung der
Rechenaufgaben auf mehrere Spieler ist nicht moglich. Zum Treffen seiner beiden
Entscheidungen, kann sich Spieler 1 lediglich an der Auszahlungsmatrix aus Ta-
belle 5.4%° orientieren. Die dort aufgefiihrten Erwartungswerte wurden im Experi-
ment nicht ausgewiesen. Im Anschluss wird das Ergebnis der Rechenleistung des

ausgewihlten Spielers ihm selbst und Spieler 1 auf dem Bildschirm angezeigt.*'

Auf Stufe 3 beantworten alle Spieler einen Fragebogen am Computer. Mithilfe
des Fragebogens, der sich aus 60 Fragen zusammensetzt, sollen die Einfliisse unter-
schiedlicher Fahigkeiten und Eigenschaften von Spieler 1 auf sein Entscheidungs-
verhalten gemessen werden. Fir die Beantwortung der Fragen wurde keine Dauer
vorgegeben, um die Teilnehmer nicht unter Zeitdruck zu setzen. Am Ende wurde
den Teilnehmern ihr Gewinn getrennt voneinander ausgezahlt. Die Auszahlung
von Spieler 1 und dem gewahlten Spieler (sofern sich Spieler 1 nicht selbst gewdhlt
hat) hangt von der Hohe des vergebenen Auftrags und der Rechenleistung des aus-
gewdhlten Spielers ab. Dieser Zusammenhang wird vereinfacht in Abbildung 5.3
veranschaulicht. Die Auszahlung von Spieler 1 und dem gewdahlten Spieler (sofern
sich Spieler 1 nicht selbst gewdhlt hat) setzt sich aus der Antrittspramie von finf
Euro und der entsprechend gewichteten Rechenleistung des gewahlten Spielers zu-
sammen. Der nicht gewdhlte Spieler (Spieler 2 und/oder Spieler 3) erhielt lediglich
die Antrittspramie.

29 Der Entscheidungsbildschirm von Spieler 1 auf Stufe 2 befindet sich im Anhang 6, S. 282.
30 Siehe S. 146.
31 Der Ergebnisbildschirm des ausgewihlten Spielers auf Stufe 2 befindet sich im Anhang 6, S. 283.
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Abbildung 5.3: Einfliisse der Entscheidungen von Spieler 1 auf die finanzielle
Performance

Da mit den Experimenten die Einfliisse auf das Entscheidungsverhalten von Chi-
nesen und Deutschen untersucht werden sollen, wurden zwei Arten von Anord-
nungen gespielt. In Treatment 1 ist der Entscheidungstrager ein Chinese, in Treat-
ment 2 ist es ein Deutscher (siehe Tabelle 5.6). Dafiir wurde den Computerpldtzen
im Vorhinein eine Rolle (Spieler 1, Spieler 2, Spieler 3) und damit auch die Nationa-
litat (chinesischer oder deutscher Student) zugewiesen. Vor dem Betreten des La-
bors zogen die chinesischen Studenten eine Nummer aus dem Pool der Computer,
die fiir die chinesischen Studenten vorgesehen waren, und die deutschen Studen-
ten eine Nummer aus dem Pool der Computer, die fiir die deutschen Studenten be-
stimmt waren. Damit erfolgte die Platzvergabe innerhalb der beiden Nationalitdaten
zufallig.

Die Treatments 1a und 2a entsprechen der in Abbildung 5.3 dargestellten Rollen-
besetzung. Aufgrund des geringeren Pools chinesischer Studenten musste in den
Anordnungen ohne Kommunikation eine Abdnderung der Rollenbesetzung vor-
genommen werden. In Treatment 1b ist weiterhin ein Chinese der Entscheidungs-
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Treatment Spieler 1 Spieler 2 Spieler 3 N
Treatment 1a Chinese Chinese Deutscher

Treatment 1b Chinese Deutscher Deutscher

Treatment 1 Chinese - - 10
Treatment 2a Deutscher Deutscher Chinese

Treatment 2b Deutscher Deutscher Deutscher

Treatment 2 Deutscher - - 10

Tabelle 5.6: Zusammensetzung der Treatments ohne Kommunikation

trager, Spieler 2 aber nun ein Deutscher. In Treatment 2b ist wie in 2a ein Deutscher
der Entscheidungstrdger, Spieler 3 aber nun ebenfalls ein Deutscher und kein Chi-
nese. Bei der Durchfiihrung der Sessions von Treatment 2b wurde darauf geachtet,
dass diese gleichzeitig mit Sessions von Treatment 1b liefen, damit auch hier deut-
sche und chinesische Studenten gleichzeitig das Labor betraten. Jede der vier An-
ordnungen wurde mit jeweils 15 Studenten durchgefiihrt, sodass fiir Treatment 1
und Treatment 2 jeweils insgesamt zehn unabhdngige Beobachtungen vorliegen.

5.2.3.2 Aufbau der Treatments mit Chat-Kommunikation

Um untersuchen zu konnen, ob das Kommunikationsmedium einen moderieren-
den Einfluss auf die Beziehung zwischen den personlichen Eigenschaften sowie
Fahigkeiten und dem Verhalten des Entscheidungstragers hat, wurde in einer ers-
ten Variation, die Moglichkeit der Chat-Kommunikation eingefiihrt. Abbildung
5.4 zeigt die Abanderung im Ablauf der zweiten Stufe gegeniiber den Treatments 1
und 2.

Nachdem den Teilnehmern zu Beginn von Stufe 2 ihre Rollen angezeigt wurden,
startet zuerst ein Chat zwischen Spieler 1 und Spieler 2 fiir 120 Sekunden.** Im
Anschluss daran kann Spieler 1 mit Spieler 3 fiir 120 Sekunden chatten. Zwischen
Spieler 2 und Spieler 3 fand keine Kommunikation statt. In den Instruktionen zur
Chat-Kommunikation wurde darauf hingewiesen, dass die Spieler beim Chat Infor-

32 Der Chat-Bildschirm von Spieler 1 und Spieler 2 befindet sich im Anhang 6, S. 284.
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Abbildung 5.4: Vereinfachtes Ablaufdiagramm bei Chat-Kommunikation

mationen miteinander austauschen konnen, wie z. B. die Nationalitat, welchem
Geschlecht sie angehoren, oder auch ihr Ergebnis des Pretests. Aufderdem wurde
ausdriicklich darauf hingewiesen, dass Informationen, die zur Identifikation der
Personen dienen, wie Name und Adresse, nicht miteinander ausgetauscht werden
diirfen. Ferner wurden die Teilnehmer verbal darauf hingewiesen, dass die Kommu-
nikation nur in englischer Sprache erfolgen darf.

Treatment Spieler 1 Spieler 2 Spieler 3 N
Treatment 3 Chinese Chinese Deutscher 10
Treatment 4 Deutscher Deutscher Chinese 10

Tabelle 5.7: Zusammensetzung der Treatments mit Chat-Kommunikation

Nachdem Spieler 1 mit den beiden anderen Spielern seiner Gruppe kommuni-
ziert hat, sind die beiden Entscheidungen hinsichtlich der Hohe des Auftrags und
der Wahl eines Partners zu treffen. Fiir seine Entscheidungen steht Spieler 1 nun
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nicht nur die Auszahlungsmatrix zur Verfiigung, sondern auch die wahrend der
Chat-Kommunikation schriftlich ausgetauschten Informationen. Der weitere Ab-
lauf entspricht dem der Treatments ohne Kommunikation. Die Zusammensetzung
der einzelnen Gruppen ist in Tabelle 5.7 angegeben. In Treatment 3 ist ein Chinese
der Entscheidungstrager, in Treatment 4 ist es ein Deutscher.

5.2.3.3 Aufbau der Treatments mit Video-Kommunikation

Um den Kommunikationsgrad zu erhohen, kommunizierten die Teilnehmer in ei-
ner zweiten Variation per Videokonferenz miteinander. In Abbildung 5.5 ist der
Ablauf der beiden Treatments mit Video-Kommunikation dargestellt.

Rechenaufgaben
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17
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Abbildung 5.5: Vereinfachtes Ablaufdiagramm bei Video-Kommunikation

Entsprechend dem Ablauf der Treatments 3 und 4 findet auch hier die Kommuni-
kation nach der Festlegung des jeweiligen Spielertyps auf Stufe 2 statt. Zuerst startet
eine Videokonferenz zwischen Spieler 1 und Spieler 2 fiir 120 Sekunden, und an-
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schlieflend zwischen Spieler 1 und Spieler 3 ebenfalls fiir 120 Sekunden. Spieler 2
und Spieler 3 konnten auch in dieser Anordnung nicht miteinander kommuni-
zieren. Die Teilnehmer befanden sich, aufgrund der verbalen Kommunikation, in
schalldichten Kabinen. Die Kommunikation erfolgte dabei iber ein Headset. Zu-
satzlich konnten die beiden Spieler jeweils sich selbst und den Spieler, mit dem
sie gerade kommunizierten, auf einem zweiten Bildschirm sehen. Auch bei dieser
Anordnung wurden die Teilnehmer in den Instruktionen darauf hingewiesen, dass
sie wihrend der Videokonferenz Informationen austauschen konnen, wie z. B. die
Nationalitat, welchem Geschlecht sie angehoren, oder auch ihr Ergebnis des Pre-
tests. Ebenfalls wurde ausdriicklich darauf hingewiesen, dass Informationen, die
zur Identifikation der Personen dienen, wie Name und Adresse, nicht miteinan-
der ausgetauscht werden diirfen. Ferner wurden die Teilnehmer verbal darauf hin-
gewiesen, dass die Kommunikation lediglich in englischer Sprache erfolgen darf.
Um den Einfluss der Kommunikationsinhalte auf das Entscheidungsverhalten von
Spieler 1 analysieren zu konnen, wurden die Video-Konferenzen mit Bild und Ton
aufgenommen, und anschlieffend von einer studentischen Hilfskraft ins Schriftli-
che transkribiert.

Im Anschluss an die Kommunikation trifft Spieler 1, wie bei den Anordnungen
ohne Kommunikation und mit Chat-Kommunikation, seine beiden Entscheidun-
gen hinsichtlich der Hohe des Auftrags und der Wahl eines Partners. Auch der wei-
tere Ablauf ist mit dem der beiden anderen Anordnungen identisch. Die Zusam-
mensetzung der einzelnen Gruppen ist in Tabelle 5.8 angegeben. In Treatment S ist
ein Chinese der Entscheidungstrager, in Treatment 6 ist es ein Deutscher.

Treatment Spieler 1 Spieler 2 Spieler 3 N
Treatment 5 Chinese Chinese Deutscher 10
Treatment 6 Deutscher Deutscher Chinese 10

Tabelle 5.8: Zusammensetzung der Treatments mit Video-Kommunikation
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5.3 Nichtparametrische Tests

5.3.1 Hypothesen zu den Entscheidungstragern
5.3.1.1 Hypothesen zur Partnerwahl

Aufgrund des unterschiedlichen Kulturprofils von Deutschland und China, kann
davon ausgegangen werden, dass die Nationalitdt der Entscheidungstrager einen si-
gnifikanten Einfluss auf ihre Partnerwahl hat. Allerdings setzt sich das Kulturprofil
aus unterschiedlichen Dimensionen zusammen, welche auf unterschiedliche Wei-
se das Entscheidungsverhalten beeinflussen konnen. Daher soll zuerst mithilfe der
nichtparametrischen Test tiberpriift werden, ob es einen signifikanten Unterschied
zwischen dem Entscheidungsverhalten von Deutschen und Chinesen gibt.

Hypothese 1:
Chinesen und Deutsche treffen signifikant unterschiedliche Entscheidungen
hinsichtlich ihrer Partnerwahl.

Auch wenn die Wahl von Spieler 3 die hochste erwartete Auszahlung liefert,
und es somit rational ist immer Spieler 3 zu wdhlen, wird insgesamt ein einge-
schrankt rationales Verhalten unterstellt, welches bewirkt, dass Spieler 3 haufiger
als Spieler 2 und beide Spieler haufiger als Spieler 1 gewdhlt werden (S3 >S2 > S1).
Hinsichtlich des Kommunikationsmediums kann angenommen werden, dass mit
zunehmendem Kommunikationsgrad eine zunehmende Abweichung vom einge-
schrankt rationalen Verhalten auftritt. Es wird angenommen, dass dies gleicherma-
Ben fiir chinesische wie auch fiir deutsche Entscheidungstrager gilt. Denn die Kom-
munikation ermoglicht es sachliche Informationen miteinander auszutauschen,
wodurch Vertrauen aufgebaut werden kann und kooperatives Verhalten gefordert
wird.?? Bei Video-Kommunikation kdnnen weitere Faktoren wie z. B. visuelle Ahn-
lichkeit und Attraktivitdt das Entscheidungsverhalten beeinflussen.

Hypothese 2:
Ohne Kommunikation wird Spieler 3 signifikant hdaufiger gewdhlt als Spieler 2

33 Vgl. Brosig et al. (2003), S. 232 und vgl. Fiedler (2009), S. 185.
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(H2a) und signifikant hdufiger als Spieler 1 (H2b), und Spieler 2 signifikant
hdaufiger als Spieler 1 (H2c).

Hypothese 3:

Bei Chat-Kommunikation gibt es keinen signifikanten Unterschied zwischen
der Wahl von Spieler 3 und Spieler 2 (H3a). Spieler 3 wird signifikant hdufi-
ger gewdhlt als Spieler 1 (H3b) und Spieler 2 signifikant hdufiger als Spieler 1
(H3c).

Hypothese 4:

Bei Video-Kommunikation wird Spieler 3 signifikant seltener gewdhlt als Spie-
ler 2 (H4a). Spieler 3 wird signifikant hdufiger gewdhlt als Spieler 1 (H4b) und
Spieler 2 signifikant hdufiger als Spieler 1 (H4c).

Hypothese 5:
Mit zunehmendem Kommunikationsgrad entscheidet sich Spieler 1 signifi-
kant hdufiger fiir Spieler 2 als fiir Spieler 3.

5.3.1.2 Hypothesen zur Auftragshohe

Wie bei der Partnerwahl wird auch hinsichtlich der Hohe des Auftrags angenom-
men, dass Deutsche und Chinesen aufgrund ihrer unterschiedlichen kulturellen
Pragung unterschiedliche Entscheidungen treffen.

Hypothese 6:
Chinesen und Deutsche vergeben signifikant unterschiedliche Auftrige hin-
sichtlich des Aufgabenumfangs.

Durch die Moglichkeit der Kommunikation kann Spieler 1 Informationen tiber
die Rechenleistung von Spieler 2 und Spieler 3 einzuholen. Diese Information ist
tir Spieler 1 relevant, da falsch aber auch nicht gerechnete Aufgaben fiir Spieler 1
eine negative Gewichtung haben, wenn er Spieler 2 oder Spieler 3 als Partner wahlt.
Somit wird davon ausgegangen, dass ohne Kommunikation geringere Auftrige an
einen Partner vergeben werden und die Moglichkeit der Kommunikation die Hohe
des Auftrags steigen ldsst. Da bei Video-Kommunikation nicht nur sachliche In-
formationen tiber den Kommunikationskanal transportiert werden, sondern auch
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visuelle Informationen wie Gestik und Mimik des Kommunikationspartners, kann
zwar angenommen werden, dass gegeniiber keiner Kommunikation die Auftrags-
hohe steigt, diese aber beim Vergleich mit Chat-Kommunikation nicht zwingend
hoher ausfallen muss. Es besteht die Moglichkeit, dass beim Vergleich mit Chat-
Kommunikation die Hohe des Auftrags nicht signifikant unterschiedlich oder so-
gar signifikant geringer ist.

Hypothese 7:
Ohne Kommunikation wird ein signifikant geringerer Auftrag vergeben als bei
Chat-Kommunikation.

Hypothese 8:
Ohne Kommunikation wird ein signifikant geringerer Auftrag vergeben als bei
Video-Kommunikation.

Hypothese 9:

Bei Chat-Kommunikation wird ein signifikant geringerer Auftrag (H9a), kein
signifikant unterschiedlich hoher Auftrag (H9b) oder ein signifikant hoherer
Auftrag vergeben (H9c), im Vergleich zur Video-Kommunikation.

5.3.1.3 Hypothesen zur Auszahlungshohe

Da die Hohe der Auszahlung des Entscheidungstragers von seiner Partnerwahl und
seinem vergebenen Auftragsumfang abhangt, wird entsprechend die Annahme ge-
troffen, dass Deutsche und Chinesen auch unterschiedlich hohe Auszahlungen ge-

nerieren.

Hypothese 10:
Die Auszahlung von Chinesen und Deutschen ist signifikant unterschiedlich.

Die Hohe der Auszahlung hingt nicht nur von der Partnerwahl und der Hohe
des vergebenen Auftrags ab, sondern auch von der Rechenleistung des gewahlten
Spielers. Es wird ferner angenommen, dass diese drei Aspekte vom Kommunika-
tionsmedium beeinflusst werden. Daher kann eine Hypothese zur Hohe der Aus-
zahlung in den unterschiedlichen Kommunikationsanordnungen nur allgemein
formuliert werden.
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Hypothese 11:

Die Auszahlung von Spieler 1 ist signifikant unterschiedlich beim Vergleich
der Treatments ohne Kommunikation, Chat-Kommunikation und Video-
Kommunikation.

5.3.2 Hypothesen zu den gewahlten Spielern

Den Ausfiihrungen von Hofstede et al. zufolge, fiihrt eine kollektivistische Prigung
dazu, dass Chinesen bei Anonymitéat eine bessere Arbeitsleistung erbringen, sodass
anzunehmen ist, dass auch ihre Auszahlung ohne Kommunikation am hochsten
ausfallt. Deutsche hingegen erzielen aufgrund der individualistischen Pragung die
besten Ergebnisse, wenn ihre Leistung ihrer Person zugerechnet werden kann, so-
dass angenommen wird, dass sie auch bei Video-Kommunikation die hochste Aus-
zahlung generieren.>*

Hypothese 12:

Chinesen erzielen ohne Kommunikation ein signifikant besseres Rechenergeb-
nis als bei Chat-Kommunikation (H12a) und als bei Video-Kommunikation
(H12b). Chinesen erzielen bei Chat-Kommunikation ein signifikant besseres
Rechenergebnis als bei Video-Kommunikation (H12c¢).

Hypothese 13:

Deutsche erzielen ohne Kommunikation ein signifikant schlechteres Re-
chenergebnis als bei Chat-Kommunikation (H13a) und als bei Video-
Kommunikation (H13b). Deutsche erzielen bei Chat-Kommunikation ein si-
gnifikant schlechteres Rechenergebnis als bei Video-Kommunikation (H13c).

Hypothese 14:

Chinesen erzielen ohne Kommunikation eine signifikant hohere Auszah-
lung als bei Chat-Kommunikation (H14a) und als bei Video-Kommunikation
(H14b). Chinesen erzielen bei Chat-Kommunikation eine signifikant hohere
Auszahlung als bei Video-Kommunikation (H14c).

3% Vgl. hierzu Ausfiihrungen auf S. 74.
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Hypothese 15:

Deutsche erzielen ohne Kommunikation eine signifikant niedrigere Auszah-
lung als bei Chat-Kommunikation (H15a) und als bei Video-Kommunikation
(H15b). Deutsche erzielen bei Chat-Kommunikation eine signifikant niedri-
gere Auszahlung als bei Video-Kommunikation (H15¢).

5.3.3 Auswertungen fiir die Entscheidungstrager

5.3.3.1 Partnerwahl

10 4

Anzahl der gewahlten Spieler
(9]

T1 T2 T3 T4 T5 T6
Treatments

M Spieler 1 @ Spieler2 mSpieler 3

Abbildung 5.6: Vergleich der Partnerwahl von Spieler 1 in den sechs Treatments

Beim Vergleich der sechs Treatments, hinsichtlich der in Abbildung 5.6 darge-
stellten absoluten Werte der Partnerwahl, fallt auf, dass die Moglichkeit von Spie-
ler 1 den Auftrag selbst zu bearbeiten, eher selten gewahlt wird. Die rationale Ent-
scheidung, die Wahl von Spieler 3, wird nur von den deutschen Entscheidungstra-
gern deutlich ofter gewdhlt, wenn keine Kommunikation stattfindet (T2). Um ei-
ne Aussage dariuiber treffen zu kdnnen, ob signifikante Unterschiede zwischen chi-
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nesischen und deutschen Entscheidungstragern vorliegen, werden die in Tabelle
5.9 ausgewiesenen Gruppierungen fiir die weitere statistische Analyse zugrunde ge-

legt.
Gruppe Spieler 1 Spieler 2 Spieler 3 Summe
Treatment 1 1(C) 4 (C/D) 5 (D) 10
Treatment Ta 1(C) 2 (C) 2 (D) 5
Treatment 1b 0 (0 2 (D) 3 (D) 5
Treatment 2 0 (D) 1 (D) 9 (C/D) 10
Treatment 2a 0 (D) 0 (D) 5(0) 5
Treatment 2b 0 (D) 1(D) 4 (D) 5
Treatment 3 1(C) 3(0) 6 (D) 10
Treatment 4 0 (D) 4 (D) 6 (O) 10
Treatment 5 0 (O 5(0) 5 (D) 10
Treatment 6 2 (D) 2 (D) 6 (O) 10
Wahl der chinesischen S1 2 12 16 30
Wahl der deutschen S1 2 7 21 30
Gewabhlte Chinesen 2 10 17 29
Gewabhlte Deutsche 2 9 20 31
Ohne Kommunikation (T1+T2) 1 5 14 20
Chat-Kommunikation (T3+T4) 1 7 12 20
Video-Kommunikation (T5+T6) 2 7 1 20
Alle Treatments 4 19 37 60

C = Chinese; D = Deutscher; S1 = Spieler 1; T1, ..., T6 = Treatment 1, ..., Treatment 6

Tabelle 5.9: Absolute Werte fiir Gruppierungen hinsichtlich der Partnerwahl von
Spieler 1

Wenn keine Kommunikation maoglich ist, wiahlen die deutschen Entscheidungs-
trager Spieler 3 gegentiiber Spieler 2 schwach signifikant héaufiger als die chinesi-
schen Entscheidungstriager (siehe Tabelle 5.10, Vergleich von T1 und T2). Ein weite-
rer Unterschied ist, dass Chinesen bei Video-Kommunikation Spieler 2 gegentiber
sich selbst schwach signifikant haufiger wahlen als Deutsche (Vergleich von T5
und T6). Allerdings kann beim Vergleich der Partnerwahl von allen Chinesen und
Deutschen kein signifikanter Unterschied im Entscheidungsverhalten nachgewie-
sen werden. Daher wird Hypothese 1 mittels der Ergebnisse des x?-Tests nur teilwei-
se bestatigt.

Werden die drei Kommunikationsanordnungen einzeln betrachtet (siehe Tabelle
5.11), so wird ohne Kommunikation Spieler 3 signifikant haufiger als Spieler 2 und
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Vergleich alle drei Spieler Spieler 1 und Spieler 2 Spieler 1 und Spieler3 Spieler 2 und Spieler3
Spielerwahl X2 (p-Wert) X2 (p-Wert) X2 (p-Wert) X2 (p-Wert)
T1 und T2 3,943 (0,14) 0,240 (0,62) 1,607 (0,21) 2,898 (0,09)
T3 und T4 1,143 (0,57) 1,143 (0,29) 0,929 (0,34) 0,091 (0,76)
T5und T6 3,377 (0,19) 3,214 (0,07) 1,477 (0,22) 1,169 (0,28)
Tlund T3 0,2338 (0,89) 0,0321 (0,86) 0,0141 (0,91) 0,2338 (0,63)
Tlund T5 1,1111 (0,57) 1,1111 (0,29) 0,9167 (0,34) 0,0586 (0,81)
T3 und T5 1,5909 (0,45) 1,4063 (0,24) 0,7792 (0,38) 0,5398 (0,46)
T2 und T4 2,4000 (0,12) - - 2,4000 (0,12)
T2und T6 2,9333(0,23) 0,8333 (0,36) 2,5500 (0,11) 0,7200 (0,40)
T4 und T6 2,6667 (0,26) 2,6667 (0,10) 1,7500 (0,19) 0,4500 (0,50)

Chinesen und

Deutsche

1,992 (0,37)

0,240 (0,62)

0,067 (0,80)

1,992 (0,16)

Tabelle 5.10: Ergebnisse der zweiseitigen y*-Tests fiir den Einfluss des
Kommunikationsmediums auf die Partnerwahl von Spieler 1
(unter Berticksichtigung der Nationalitdt von Spieler 1)

hoch signifikant haufiger als Spieler 1 gewdhlt, und Spieler 2 schwach signifikant
hdaufiger als Spieler 1 gewdhlt. Damit wird Hypothese 2 vollstindig bestatigt. Bei
Chat-Kommunikation besteht kein signifikanter Unterschied zwischen der Wahl
von Spieler 2 und Spieler 3. Spieler 3 wird aber hoch signifikant hdufiger und Spie-
ler 2 signifikant haufiger als Spieler 1 gewahlt, sodass auch Hypothese 3 vollstindig
bestatigt wird. Bei Video-Kommunikation findet kein signifikanter Wechsel von
der Wahl von Spieler 3 hin zu Spieler 2 statt, sodass H4a abzulehnen ist. Allerdings
scheint das rationale Verhalten, den Spieler mit dem hochsten Erwartungswert zu
wahlen, schwicher zu werden, sobald die Moglichkeit der Kommunikation exis-
tiert. Spieler 3 wird auch bei Video-Kommunikation hoch signifikant hdufiger und
Spieler 2 schwach signifikant haufiger als Spieler 1 gewahlt, womit H4b und H4c
bestdtigt werden.

Da aber beim paarweisen Vergleich der Kommunikationsformen keine Verdnde-
rung des Entscheidungsverhaltens aufgezeigt wird, und auch die Betrachtung tiber
alle Treatments hinweg bestatigt, dass Spieler 3 gegeniiber Spieler 2 und Spieler 1 si-
gnifikant hdufiger gewahlt wird, ist Hypothese 5 abzulehnen. Denn die Zunahme
des Kommunikationsgrades und die damit einhergehende Zunahme an Informa-
tionsgehalt scheinen insgesamt zu keiner signifikanten Abweichung im Entschei-
dungsverhalten beziiglich der Wahl von Spieler 3 hin zur Wahl von Spieler 2 zu fiih-
ren. Lediglich der Vergleich des Entscheidungsverhaltens von Deutschen bei Chat-
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und Video-Kommunikation zeigt, dass sie bei Chat-Kommunikation Spieler 2 ge-
geniber sich selbst schwach signifikant hdufiger wihlen (Vergleich von T4 und

T6).

Vergleich alle drei Spieler Spieler 1 u. Spieler 2 Spieler 1 u. Spieler3 Spieler 2 u. Spieler3
Spielerwahl X2 (p-Wert) X2 (p-Wert) X2 (p-Wert) X2 (p-Wert)
ohne Komm. 13,44 (0,00) 2,67 (0,10) 11,27 (0,00) 4,26 (0,04)
Chat-Komm. 9,19 (0,01) 4,50 (0,04) 9,31 (0,00) 1,32 (0,25)
Video-Komm. 6,16 (0,05) 2,78 (0,10) 6,23 (0,01) 0,89 (0,35)
ohne Komm. und

Chat-Komm. 0,487 (0,78) 0,049 (0,83) 0,011 (0,92) 0,487 (0,49)
ohne Komm. und

Video-Komm. 1,027 (0,60) 0,069 (0,79) 0,553 (0,46) 0,667 (0,41)
Chat-Komm. und

Video-Komm. 0,377 (0,83) 0,276 (0,60) 0,377 (0,54) 0,017 (0,90)
alle Treatments 27,58 (0,00) 9,78 (0,00) 26,56 (0,00) 5,79 (0,02)

Tabelle 5.11: Ergebnisse der zweiseitigen x*-Tests fiir den Einfluss des
Kommunikationsmediums auf die Partnerwahl von Spieler 1
(ohne Berticksichtigung der Nationalitat von Spieler 1)

5.3.3.2 Auftragshohe

Beim Vergleich der durchschnittlichen Auftragshohe in den sechs Treatments, wel-
che Abbildung 5.7 entnommen werden kann, wird deutlich, dass der vergebene
Aufgabenumfang mit dem Kommunikationsgrad steigt. Auch ist zu erkennen, dass
Deutsche im Durchschnitt geringere Auftriage vergeben als Chinesen. Dies kann
auf unterschiedliche Auspragungen der kulturellen Dimensionen und/oder der so-
zialen Fahigkeiten zuriuckzufiihren sein, was noch zu tberprifen ist. Der Unter-
schied zwischen beiden Nationalititen wird dabei mit steigendem Kommunikati-
onsgrad immer geringer.

Beim Vergleich der Chinesen und Deutschen in den einzelnen Treatments kann
kein signifikanter Unterschied im Verhalten hinsichtlich der Auftragshohe festge-
stellt werden (siehe Tabelle 5.12). Wird die Auftragshohe aber tiber die drei Kom-
munikationsanordnungen hinweg betrachtet, vergeben Chinesen schwach signi-
tikant hohere Auftrage als Deutsche, sodass hinsichtlich des Aufgabenumfangs ein
Unterschied zwischen beiden Nationalitdaten besteht, und damit Hypothese 6 be-
statigt wird.
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Abbildung 5.7: Vergleich der Aufgabenbearbeitung der gewdhlten Spieler in den

sechs Treatments

Vergleich Auftragshohe z-Wert p-Wert
von Spieler 1

Treatment 1 und Treatment 2 1,936 0,53
Treatment 3 und Treatment 4 0,760 0,45
Treatment 5 und Treatment 6 0,407 0,68
Treatment 1 und Treatment 3 -1,375 0,17
Treatment 1 und Treatment 5 -1,441 0,15
Treatment 3 und Treatment 5 -0,646 0,52
Treatment 2 und Treatment 4 -1,100 0,27
Treatment 2 und Treatment 6 -1,445 0,15
Treatment 4 und Treatment 6 0,000 1,00
Chinesen und Deutsche -1,830 0,07

Tabelle 5.12: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Einfluss
des Kommunikationsmediums auf die Auftragshohe von Spieler 1
(unter Berticksichtigung der Nationalitdt von Spieler 1)

Wie die in Tabelle 5.13 aufgefithrten Vergleiche der Treatments ohne Kommuni-

kation mit denen der Chat-Kommunikation und der Video-Kommunikation zei-
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gen, ist die Anzahl der Aufgaben in den beiden letztgenannten Anordnungen
schwach signifikant hoher. Die Hypothesen 7 und 8 werden somit bestatigt. Durch
die Moglichkeit der Kommunikation scheint Spieler 1 die zu vergebene Auftragsho-
he besser einschdtzen zu konnen. Einen signifikanten Unterschied hinsichtlich der
Auftragshohe gibt es zwischen Chat- und Video-Kommunikation nicht, wodurch
Hypothese 9b bestatigt wird, und H9a und H9c abzulehnen sind.

Vergleich Auftragshohe z-Wert p-Wert
von Spieler 1

ohne Komm. und Chat-Komm. -1,737 0,08
ohne Komm. und Video-Komm. -1,627 0,10
Chat-Komm. und Video-Komm. -0,285 0,78

Tabelle 5.13: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Einfluss
des Kommunikationsmediums auf die Auftragshohe von Spieler 1
(ohne Berticksichtigung der Nationalitat von Spieler 1)

5.3.3.3 Auszahlungshohe

Bei der Betrachtung der durchschnittlichen Auszahlungen in Abbildung 5.8 ist zu
erkennen, dass die Moglichkeit der Kommunikation (T3 bis T6) zu einer Erhohung
der Auszahlung fiihrt. Allerdings zeigen die in Tabelle 5.14 aufgefiihrten Ergebnis-
se, dass Chinesen und Deutsche weder im Vergleich der einzelnen Kommunikati-
onsanordnungen noch insgesamt signifikant unterschiedlich hohe Auszahlungen
realisieren, sodass Hypothese 10 abzulehnen ist.

Besteht die Moglichkeit miteinander zu chatten oder per Video miteinander zu
kommunizieren, realisieren die chinesischen Entscheidungstrager eine schwach si-
gnifikant hohere Auszahlung, als in der Anordnung ohne Kommunikation (Ver-
gleich T1 und T3 bzw. T1 und TS). Werden die Anordnungen ohne Kommunika-
tion mit denen der Chat-Kommunikation verglichen (siehe Tabelle 5.15), so be-
steht auch hier ein signifikanter Unterschied. Fiir die deutschen Entscheidungs-
trager kann kein signifikanter Unterschied der Auszahlungshohe beim Vergleich
der einzelnen Kommunikationsanordnungen identifiziert werden. Durch die Mog-
lichkeit der Video-Kommunikation wird im Vergleich zur Chat-Kommunikation
keine signifikant unterschiedliche Auszahlung realisiert. Werden die Anordnun-
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Abbildung 5.8: Vergleich der Auszahlungen in den sechs Treatments

Vergleich Auszahlungshohe z-Wert p-Wert
von Spieler 1

Treatment 1 und Treatment 2 0,303 0,76
Treatment 3 und Treatment 4 0,756 0,45
Treatment 5 und Treatment 6 0,038 0,97
Treatment 1 und Treatment 3 -1,815 0,07
Treatment 1 und Treatment 5 -1,626 0,10
Treatment 3 und Treatment 5 -0,076 0,94
Treatment 2 und Treatment 4 -1,059 0,29
Treatment 2 und Treatment 6 -0,606 0,54
Treatment 4 und Treatment 6 -0,605 0,55
Chinesen und Deutsche -0,821 0,42

Tabelle 5.14: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Einfluss
des Kommunikationsmediums auf die Auszahlungshohe von Spieler 1
(unter Berticksichtigung der Nationalitdt von Spieler 1)

gen der Video-Kommunikation insgesamt mit keiner Kommunikation und Chat-
Kommunikation verglichen, so kann kein signifikanter Unterschied festgestellt
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werden. Daher kann Hypothese 11 nur teilweise bestdtigt werden, da kein signifi-
kanter Unterschied zwischen Chat- und Video-Kommunikation besteht und weil
das Kommunikationsmedium keine signifikanten Unterschiede bei den realisier-
ten Auszahlungen der deutschen Entscheidungstrager bewirkt.

Vergleich Auszahlungshéhe z-Wert p-Wert
von Spieler 1

ohne Komm. und Chat-Komm. -1,961 0,05
ohne Komm. und Video-Komm. -1,556 0,12
Chat-Komm. und Video-Komm. -0,500 0,62

Tabelle 5.15: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Einfluss
des Kommunikationsmediums auf die Auszahlungshéhe von Spieler 1
(ohne Berticksichtigung der Nationalitdt von Spieler 1)

Die hohere Auszahlung bei Chat-Kommunikation im Vergleich zu keiner Kom-
munikation kann auf die Vergabe hoherer Auftrage zuriickgefithrt werden. Die Ver-
gabe hoherer Auftrage bei Video-Kommunikation im Vergleich zu keiner Kommu-
nikation schldgt sich hingegen in keiner signifikant (p=0,12) hoheren Auszahlung

nieder.

Vergleich Spieler 1 und Spieler 1 und Spieler 2 und
Auszahlungshohe Spieler 2 Spieler 3 Spieler 3
von Spieler 1 z-Wert (p-Wert) z-Wert (p-Wert) z-Wert (p-Wert)
Ohne Kommunikation -0,891 (0,37) 0,000 (1,00) 0,278 (0,78)
Chat-Kommunikation -0,655 (0,51) -0,802 (0,42) -1,690 (0,09)
Video-Kommunikation -1,171 (0,24) -2,174 (0,03) -1,948 (0,05)
Alle Treatments -1,460 (0,14) -2,022 (0,04) -1,792 (0,07)

Tabelle 5.16: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Einfluss
der Partnerwahl auf die Auszahlungshdhe von Spieler 1
(ohne Berticksichtigung der Nationalitat von Spieler 1)

Wird die Auszahlungshohe des Entscheidungstragers in Abhdngigkeit von sei-
ner Partnerwahl betrachtet (siehe Tabelle 5.16), so wird deutlich, dass die Wahl
von Spieler 3 insgesamt und bei Chat-Kommunikation zu einer schwach signi-
tikant und bei Video-Kommunikation zu einer signifikant hoheren Auszahlung
bei Spieler 1 fiithrt, im Vergleich zur Wahl von Spieler 2. Ebenso erzielt Spieler 1 ei-
ne signifikant hohere Auszahlung bei Video-Kommunikation und tiber alle sechs
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Treatments hinweg, wenn er Spieler 3 anstatt sich selbst wihlt. Dies verdeutlicht,
dass die Hohe der Auszahlung des Entscheidungstrigers von seiner Partnerwahl als
auch der vergebenen Auftragshohe beeinflusst wird, wobei das Kommunikations-
medium eine moderierende Wirkung auf diese Beziehung hat.

5.3.4 Auswertungen fiir die gewahlten Spieler

0,96 -

0,94 0,93
0,90
0,90
0,86
, 0183 I
0, 76 -+ T T T T T
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= =) o
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Abbildung 5.9: Vergleich des Anteils richtig gerechneter Aufgaben an der
vergebenen Auftragshohe in den sechs Treatments

Da die Auszahlungen des Entscheidungstragers nicht nur von seinen Entschei-
dungen, sondern auch vom betriebenen Aufwand des gewdhlten Spielers abhdn-
gen, werden abschliefdend die Unterschiede zwischen den deutschen und chinesi-
schen gewdhlten Spielern analysiert. Der dafiir in Abbildung 5.9 dargestellte Ver-
gleich des prozentualen Anteils von richtig gerechneten Aufgaben, und damit des
erfolgreich betriebenen Aufwands, an der vergebenen Auftragshohe zeigt eine ma-
ximale Spannweite von lediglich elf Prozentpunkten zwischen den Anordnungen
T1und T2.
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Vergleich Anteil richtiger z-Wert p-Wert
Aufgaben vom Rechner

Chinesen (oK) und Deutsche (oK) 0,486 0,63
Chinesen (Chat) und Deutsche (Chat) 0,381 0,70
Chinesen (Video) und Deutsche (Video) 0,199 0,84
Chinesen (oK) und Chinesen (Chat) -0,771 0,44
Chinesen (oK) und Chinesen (Video) -0,087 0,93
Chinesen (Chat) und Chinesen (Video) -0,825 0,41
Deutsche (oK) und Deutsche (Chat) -0,575 0,57
Deutsche (oK) und Deutsche (Video) -0,148 0,88
Deutsche (Chat) und Deutsche (Video) -0,754 0,45
Chinesen (N = 29) und Deutsche (N = 31) -0,495 0,62

Tabelle 5.17: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Vergleich
des Anteils richtig gerechneter Aufgaben zwischen chinesischen und deutschen
gewahlten Spielern

Wie Tabelle 5.17 entnommen werden kann, gibt es keinen signifikanten Unter-
schied des Anteils an richtig gerechneten Aufgaben zwischen deutschen und chi-
nesischen Teilnehmern in den einzelnen Kommunikationstreatments. Ebenso hat
das Kommunikationsmedium weder bei den chinesischen noch bei den deutschen
gewdhlten Spielern einen signifikanten Einfluss auf deren Anteil richtig gerechne-
ter Aufgaben. In Hypothese 12 wurde angenommen, dass Chinesen bei Anonymi-
tat ihre beste Rechenleistung erzielen und in Hypothese 13 wurde davon ausgegan-
gen, dass Deutsche ihre beste Rechenleistung erbringen, wenn das Ergebnis der ei-
genen Person zugerechnet werden kann. Daher sind die beiden Hypothesen 12 und
13 vollstandig abzulehnen. Dieses Ergebnis bestitigt den gewdhlten Schwierigkeits-
grad der Aufgaben fir das real-effort-Design. Denn gegeniiber deutschen scheinen
chinesische Teilnehmer durch das mathematische Design nicht bevorteilt zu wer-
den.

Hinsichtlich der Auszahlungshohe erzielen Chinesen lediglich bei Video-
Kommunikation eine schwach signifikant hohere Auszahlung, als wenn nicht
kommuniziert wird (siehe Tabelle 5.18 und Abbildung 5.10). Damit steht dieses Ez-
gebnis den Ausfithrungen von Hofstede et al. entgegen, welche sich darauf berufen,
dass Chinesen bei Anonymitit die hochste Arbeitsleistung erzielen.*® Dies kénn-

35 Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 121.
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Vergleich Hohe der Auszahlung z-Wert p-Wert
vom Rechner

Chinesen (oK) und Deutsche (oK) -1,506 0,13
Chinesen (Chat) und Deutsche (Chat) -1,965 0,05
Chinesen (Video) und Deutsche (Video) 1,216 0,22
Chinesen (oK) und Chinesen (Chat) 0,978 0,33
Chinesen (oK) und Chinesen (Video) -1,737 0,08
Chinesen (Chat) und Chinesen (Video) -1,479 0,14
Deutsche (oK) und Deutsche (Chat) 2,440 0,01
Deutsche (oK) und Deutsche (Video) 0,320 0,75
Deutsche (Chat) und Deutsche (Video) 0,735 0,46
Chinesen (N = 29) und Deutsche (N = 31) -0,326 0,74

Tabelle 5.18: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Vergleich
der Auszahlungshohe zwischen chinesischen und deutschen gewdhlten Spielern

te auf den geringen Schwierigkeitsgrad der Rechenaufgaben zurtickzufiihren sein,
durch welchen das kognitive Anstrengungsniveau relativ gering ausfallen duirfte,
und damit Identifikationsmechanismen keine Auswirkungen auf die Rechenleis-
tung besitzen. Daher ist auch Hypothese 14 vollstindig abzulehnen. Die hohere
Auszahlung von Chinesen bei Video-Kommunikation, lasst sich auch nicht mit
einem hoheren Auftrag erkldren, da beim Vergleich von Video-Kommunikation
mit keiner Kommunikation kein signifikanter (p =0,13) Unterschied nachgewiesen
werden kann (siehe Tabelle 5.19), sondern lediglich eine Tendenz zur Signifikanz
vorliegt.

Fir die gewdhlten deutschen Spieler bleibt festzuhalten, dass sie lediglich bei
Chat-Kommunikation eine signifikant hohere Auszahlung generieren als in den
Anordnungen, in denen nicht kommuniziert werden konnte. Dieses Ergebnis be-
statigt Teilhypothese H15a. Die Teilhypothesen H15b und H15c¢ sind hingegen ab-
zulehnen. Die hohere Auszahlung bei Chat-Kommunikation, im Vergleich zu kei-
ner Kommunikation, muss aber nicht zwangslaufig mit der hoheren Zurechenbar-
keit der Rechenleistung bei Chat-Kommunikation zusammenhidngen. Die hohe-
re Auszahlung kann auch mit dem signifikant hoheren Auftrag erklirt werden,
den die gewdhlten deutschen Spieler bei Chat-Kommunikation zugewiesen be-
kommen.
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Abbildung 5.10: Vergleich der durchschnittlichen Auszahlungen von
chinesischen und deutschen gewahlten Spielern in den drei
Kommunikationsanordnungen

Vergleich der Auftragshohe z-Wert p-Wert
vom Rechner

Chinesen (oK) und Deutsche (oK) -0,465 0,64
Chinesen (Chat) und Deutsche (Chat) -1,558 0,12
Chinesen (Video) und Deutsche (Video) 1,104 0,27
Chinesen (oK) und Chinesen (Chat) 0,445 0,66
Chinesen (oK) und Chinesen (Video) -1,535 0,13
Chinesen (Chat) und Chinesen (Video) -1,484 0,14
Deutsche (oK) und Deutsche (Chat) 2,251 0,02
Deutsche (oK) und Deutsche (Video) -0,143 0,89
Deutsche (Chat) und Deutsche (Video) -0,605 0,55
Chinesen (N = 29) und Deutsche (N = 31) 0,141 0,89

Tabelle 5.19: Ergebnisse des zweiseitigen Mann-Whitney-U-Tests fiir den Vergleich
der Auftragshohe zwischen chinesischen und deutschen gewdhlten Spielern
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Zusatzlich ist festzustellen, dass bei Chat-Kommunikation Deutsche eine signi-
fikant hohere Auszahlung erzielen als Chinesen. Dies kann aber weder mit einer
besseren Rechenleistung (p=0,70) noch einem hoheren Auftrag (p=0,12) erklart
werden, da bei Letztgenanntem lediglich eine Tendenz zur Signifikanz vorliegt.
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5.3.5 Zusammenfassung der Ergebnisse zum direkt beobachtbaren
Verhalten

Tabelle 5.20 gibt einen zusammenfassenden Uberblick der Ergebnisse zu den ein-
zelnen Hypothesen.

Hypothesen Bestatigung Aussage
Partnerwahl
o Do (5352 e G
Hypothese 2 Ja oK: S3 > S2 > S1
Hypothese 3 Ja Chat: S3 =52 > S1
- s
Hypothese 5 Nein d. h. bei Komm.: kein sign. Wechsel von S3 zu S2
Auftragshohe
Hypothese 6 Ja Auftrag: Chinesen > Deutsche
Hypothese 7 Ja Auftrag: oK < Chat
Hypothese 8 Ja Auftrag: oK < Video
Hypothese 9 H9b Auftrag: Chat = Video
Auszahlungshohe
Hypothese 10 Nein d.h. AZs;: Chinesen = Deutsche
AZs1: oK < Chat
Hypothese 11 Partiell AZchinese: 0K < Chat

AZchinese: OK < Video

Gewadbhlte Spieler

Hypothese 12 Nein d. h. Rechenergebnis von Chinesen unabh. von

Komm.

Hypothese 13 Nein d. h. Rechenergebnis von Deutschen unabh.
von Komm.

Hypothese 14 H14b entgegengesetzt AZ chinese: OK < Video

Hypothese 15 H15a AZpeutscher: OK < Chat

oK: ohne Kommunikation, Komm.: Kommunikation
S1: Spieler 1, S2: Spieler 2, S3: Spieler 3
AZ: Auszahlung

Tabelle 5.20: Uberblick zur Priifung der Hypothesen mit nichtparametrischen
Tests
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Aus den Ergebnissen geht hervor, dass das Entscheidungsverhalten der beiden be-
trachteten Nationalitdaten durchaus verschieden voneinander ist. Hinsichtlich der
Partnerwahl entscheiden Deutsche rationaler als Chinesen, wenn keine Kommu-
nikationsmoglichkeit besteht. Hingegen bei Video-Kommunikation bevorzugen
eher Chinesen die Wahl eines Partners mit gleicher Nationalitat, als dass sie selbst
den Auftrag bearbeiten. Ebenso vergeben Chinesen hohere Auftriage als Deutsche.

Es konnte nachgewiesen werden, dass das Kommunikationsmedium bzw. die
Erhohung des Kommunikationsgrades das Entscheidungsverhalten hinsichtlich
Partnerwahl und Auftragsumfang verdndert. Hierbei scheint vor allem der Wech-
sel von keiner Kommunikation auf Chat-Kommunikation mafigebliche Verdande-
rungen im Entscheidungsverhalten herbeizufiihren. Denn die zusdtzlich schrift-
lich ausgetauschten Informationen fithren dazu, dass kein signifikanter Unter-
schied mehr zwischen der Wahl des Spielers mit gleicher Nationalitdt (Spieler 2)
und desjenigen mit einer anderen Nationalitdt (Spieler 3) besteht. Eine weitere Stei-
gerung des Kommunikationsgrades in Form von Video-Kommunikation bewirkt
allerdings nicht, dass der Partner mit derselben Nationalitdt signifikant haufiger
gewahlt wird, als der Spieler mit der anderen Nationalitat. Es bleibt dennoch an-
zumerken, dass bei der Betrachtung der absoluten Wertverteilung in Abbildung
5.6 nur bei Video-Kommunikation der chinesische Entscheidungstrager sich selbst
nicht wahlt. Der deutsche Entscheidungstrager wihlt sich hingegen nur bei Video-
Kommunikation. Auch die Hohe des Auftrags fillt bei Kommunikation grofder aus.
Aber wie schon bei der Wahl des Partners ist auch bei der Auftragshohe zwischen
Chat- und Video-Kommunikation kein signifikanter Unterschied festzustellen.

Somit scheint besonders der schriftliche Austausch von Informationen das Ent-
scheidungsverhalten zu verdndern. Die zusdtzliche Steigerung durch visuelles
Wahrnehmen des Interaktionspartners bei Video-Kommunikation, hat vermutlich
auch einen Einfluss. Allerdings scheint dieser zusadtzliche Einfluss auf das Entschei-
dungsverhalten geringer zu sein gegeniiber dem Chatten, als der Einfluss der Chat-
Kommunikation gegentiber keiner Kommunikation.

Das unterschiedliche Entscheidungsverhalten bewirkt allerdings keinen Unter-
schied hinsichtlich des finanziellen Erfolgs von chinesischen und deutschen Ent-
scheidungstragern. Die Moglichkeit der schriftlichen Kommunikation fiihrt hier-

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



176 5 Experimentelle Untersuchung

bei zu einer Steigerung der realisierten Auszahlungen. Allerdings besteht kein signi-
fikanter Unterschied zwischen Chat- und Video-Kommunikation.

Dartiber hinaus scheint das Kommunikationsmedium nicht die Hohe des erfolg-
reich betriebenen Aufwands von Deutschen als auch Chinesen zu beeinflussen.
Dies konnte auf den beabsichtigten geringen Schwierigkeitsgrad der Aufgaben zu-
rickzufiithren sein. Da bei Kommunikation hohere Auftrage vom Entscheidungs-
trager vergeben werden, ist auch die Auszahlung der gewahlten deutschen und chi-
nesischen Spieler hoher, im Vergleich zu den Anordnungen ohne Kommunikation.
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5.4 Das Messmodell (Basismodell)

5.4.1 Erhebung der hypothetischen Konstrukte

Um die unterschiedlichen Determinanten des Entscheidungsverhaltens von Deut-
schen und Chinesen analysieren zu konnen, beantworteten die Teilnehmer auf der
dritten Stufe der Experimente einen Fragebogen, der sich aus 60 Fragen zusammen-
setzt.*® Damit gaben sie eine Auskunft, wie sie selbst ihre eigenen Fihigkeiten ein-
schatzen. Der erste Teil des Fragebogens besteht aus dem Fragenkatalog von Yoo
und Donthu,* womit die ersten fiinf Dimensionen des Kulturmodells von Hofste-
de auf der Individualebene gemessen werden:

Machtdistanz,

Individualismus versus Kollektivismus,

Maskulinitdt versus Femininitat,

Unsicherheitsvermeidung und

Langzeitorientierung versus Kurzzeitorientierung (CVS).

Im zweiten Teil des Fragebogens wird die soziale Kompetenz untersucht. Hierzu

t,38

wird der Fragebogen von Baron und Markman verwendet,”® mit dem die folgenden

vier sozialen Fahigkeiten gemessen werden:

Soziale Wahrnehmung,

Soziale Anpassungsfahigkeit,

Ausdrucksfahigkeit und

Wirkungskontrolle.

36 Der vollstindige Fragebogen mit einer Zuordnung der einzelnen Fragen zu den hypothetischen Kon-
strukten befindet sich im Anhang 7, S. 285-288.

37 Vgl. Yoo; Donthu (2002), S. 102.
38 vgl. Baron; Markman (2003), S. 50.
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Des Weiteren umfasst der Fragebogen Fragen zum Vertrauen, welche aus der Eu-
ropean Value Survey sowie von Kelly und Hay stammen.*’

Als weitere mogliche Determinante des Entscheidungsverhaltens wurde die
Selbstiiberschitzung mithilfe der Fragen von Friedman erhoben.* Denn wie Fried-
man nachwies, beeinflusst ein tibermafliges Selbstvertrauen die Wahrnehmung
von Markt- und Geschidftschancen und Markteintrittsentscheidungen von Unter-
nehmensgriindern.*!

Da die Experimente in Englisch und nicht in der Muttersprache der Teilnehmer
durchgefithrt wurden, wurde auch deren Sprachkompetenz als Kontrollvariable er-
hoben. Hierbei wurden wie bei Swift die vier Dimensionen des Horens, des Spre-
chens, des Lesens und des Schreibens gemessen.** Des Weiteren wurden als Kon-
trollvariablen abgefragt:

Nationalitat,
- Alter,

Geschlecht,

Semesteranzahl und

Anzahl der in Deutschland verbrachten Monate bei auslandischen Studieren-

den.

5.4.2 Prufung des Messmodells

Um tiberprifen zu konnen, ob die einzelnen Fragen das hypothetische Konstrukt,
dem sie zugeordnet wurden, auch wirklich messen, wurde die von Byrne empfoh-
lene Vorgehensweise gewdhlt. Dabei wird das hypothetische Modell zuerst fiir die
chinesische und die deutsche Gruppe jeweils einzeln getestet, und anschliefdend

39 Vgl. Inglehart et al. (2004), S. 449 und vgl. Kelly; Hay (2001), Absatz Methods.
%0 vgl. Friedman (2007), S. 13.

41 Vgl. Friedman (2007), S. 20.

42 Vgl. Swift (2002), S. 10.
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die Aquivalenz des Messmodells iiber beide Gruppen hinweg iiberpriift.** Diese
Vorgehensweise ist bei landervergleichenden Studien notwendig, da deren Ergeb-
nisse sowohl durch die Ubersetzung des Fragebogens als auch durch das kulturell
bedingte, unterschiedliche Verstandnis von Konstrukten beeinflusst werden kon-

nen.**

Im ersten Schritt wurde mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse (KFA) das hy-
pothetische Messmodell fiir die beiden Gruppen einzeln getestet. Hierbei wird
das Messmodell auf Reliabilitdt, Validitat und landesspezifische Komponenten
iiberpriift. Die Schitzung wurde mit AMOS 19* und der Maximum-Likelihood-
Methode vorgenommen. Da sich der x*-Test zur Uberpriifung des Modellfits bei ei-
nem sehr grofRen wie auch sehr kleinen Stichprobenumfang weniger eignet,*® wird
er im Folgenden angegeben und um weitere, geeignete Goodness-of-Fit-Indizes

erginzt.?

Dadurch kann die Fignung des Messmodells umfassend beurteilt wer-
den.*® Hierfiir werden der Comparative Fit Index (CFI), der Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) und das Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) aus-
gewiesen. Fiur den CFI sind Werte > 0,90 als akzeptabel einzuschatzen, ein guter
Modellfit wird fiir Werte > 0,95 erreicht.*® Fiir den RMSEA werden Werte < 0,08 als
akzeptabler und Werte < 0,06 bzw. < 0,05 als guter Modellfit angesehen.*® Beim
SRMR stehen Werte < 0,10 fiir einen akzeptablen und Werte < 0,08 fiir einen guten

Modellfit.>

3 Vgl. Byrne (2010), S. 200.

# Vgl. Harzing (2005), S. 219.

5 Vgl. Arbuckle (2010).

46 Vgl. Kdhler (2006), S. 261 und vgl. Cheung; Rensvold (2002), S. 234.

7 Vgl. Byrne (2010), S. 77.

8 Vgl. Browne; Cudeck (1992), S. 231.

49 Vgl. Steenkamp; Baumgartner (1998), S. 85 und vgl. Hu; Bentler (1999), S. 27.
50 vgl. Browne; Cudeck (1992), S. 239 und vgl. Hu; Bentler (1999), S. 27.

51 vgl. Homburg et al. (2008), S. 288 und vgl. Hu; Bentler (1999), S. 27.
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Zur Identifikation eines einheitlichen Basismodells fiir beide Gruppen, wurden
bei den landesspezifischen KFAs einzelne Fragen schrittweise eliminiert, welche die

)%2 und der Indikatorrelia-

Cutoff-Werte der standardisierten Faktorladungen (> 0,5
bilitdt (> 0,4)" nicht erfiillten. Die unabhingigen Variablen wurden als reflektive
Messgrofien modelliert, sodass die Elimination einzelner Fragen zu keiner Veradn-
derung des theoretischen Konstrukts fiihrt. Ziel war es, moglichst viele Fragen zu
erhalten, bis ein zufriedenstellender Modellfit erreicht wurde. Insgesamt wurden
finf latente Variablen vollstindig eliminiert und weitere zwolf Fragen der verblie-

benen Konstrukte.

Die Faktorladungen des Basismodells sind alle positiv und signifikant. Die in Ta-
belle 5.21 aufgefiihrten standardisierten Faktorladungen sind > 0,5 fiir 94,7 Prozent
der Fragen des chinesischen Datensatzes, fiir 78,9 Prozent der Fragen des deutschen
Datensatzes und fiir 84,2 Prozent der Fragen des gesamten Datensatzes. Der Cutoff-
Wert der Indikatorreliabilitdt von > 0,4 wird von 78,9 Prozent der Fragen des chi-
nesischen Datensatzes, von 63,2 Prozent der Fragen des deutschen Datensatzes und
von 73,7 Prozent der Fragen des gesamten Datensatzes erfiillt.

Des Weiteren wurden die Faktorreliabilitit (Rel), die durchschnittlich extra-
hierte Varianz (DEV) und die Diskriminanzvaliditdt gemafd des Fornell/Larcker-
Kriteriums (DEV (&;) > ¢;;°)>* tiberpriift.>® Die Faktorreliabilitit sollte Werte > 0,6
und die DEV sollte Werte > 0,5 fiir die einzelnen latenten Variablen aufweisen.
Bei allen drei Datensatzen erfiillen die vier Variablen, welche mit drei bzw. vier Fra-
gen gemessen werden, die Cutoff-Werte der Rel und DEV. Die drei Variablen Unsi-
cherheitsvermeidung, soziale Wahrnehmung und soziale Anpassungsfahigkeit er-
tillen die beiden Kriterien am ehesten fiir den chinesischen Datensatz und fast gar
nicht fiir den deutschen und gesamten Datensatz, da sie jeweils mit nur zwei Fragen
gemessen werden. Das Fornell/Larcker-Kriterium wird von allen drei Datensdtzen
vollstandig erfillt.

52 Vgl. Backhaus et al. (2011b), S. 140.

53 Vgl. Bagozzi; Baumgartner (1994), S. 402.

5% Vgl. Fornell; Larcker (1981), S. 46.

55 Die Berechnungen der Rel, DEV und #3* befinden sich im Anhang 8, S. 289-290.
56 Vgl. Bagozzi; Yi (1988), S. 82.

%7 Vgl. Fornell; Larcker (1981), S. 46.
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Wie aus Tabelle 5.22 hervorgeht, liegen die Werte des CFI oberhalb der Grenze
von 0,90 und die Werte des RMSEA sowie des SRMR unterhalb der Grenze von 0,08.
Insgesamt weisen die Ergebnisse des revidierten Messmodells auf einen akzepta-

blen Modellfit hin.
Datensatz N x> df p CFI RMSEA SRMR
Chinesen 80 164,43 130 0,022 0,942 0,058 0,072
Deutsche 100 182,31 130 0,002 0,910 0,064 0,073
Gesamt 180 184,35 130 0,001 0,954 0,048 0,057

Tabelle 5.22: Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalyse

Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass fiir den deutschen Datensatz eine Kovarianz
zwischen den Fehlertermen der Fragen 41 und 58 eingefiigt wurde, aufgrund der in
AMOS ausgewiesenen Modification Indices (MI). Der MI fiir die beiden Fehlerterme
istals einziger > 10,0, alle anderen MI-Werte sind < 6,6. Die Kovarianz bewirkt, dass
der CFI des deutschen Datensatzes von 0,890 auf 0,910 ansteigt, und damit grofier
ist als der Cutoff-Wert von 0,90. Der Wert des RMSEA sinkt von 0,070 auf 0,064 und
der des SRMR von 0,074 auf 0,073. Durch die Berticksichtigung der Kovarianz wird
die Faktorladung von Frage 14 schwach signifikant, welche zuvor keine Signifikanz
aufwies. Die Werte der standardisierten Faktorladungen verdandern sich nur mini-
mal, sodass der Anteil der Fragen, welche Werte > 0,5 aufweisen, nicht verandert
wird. Die Anzahl der Fragen, die die Indikatorreliabilitit mit Werten > 0,04 erfiil-
len, steigt von 11 auf 12 (= 63,2 Prozent) an.

Da bei der konfirmatorischen Faktorenanalyse im Mehrgruppentall (MGKFA) ein
einziges Modell fiir den chinesischen und den deutschen Datensatz simultan getes-
tet wird, wurde die Kovarianz im Messmodell ebenfalls bei der KFA mit dem chine-
sischen und dem gesamten Datensatz bertuicksichtigt. Der Anteil der Fragen, wel-
che den Cutoff-Wert von > 0,5 fiir die standardisierten Faktorladungen und den
von > 0,04 fiir die Indikatorreliabilitat erfiillen, verandert sich bei beiden Daten-
satzen nicht. Beim chinesischen Datensatz treten durch die Kovarianz minimale
Verschlechterungen der Werte des CFI und des RMSEA auf. Der Wert des CFI sinkt
dadurch um 0,002 Punkte, der Wert des RMSEA steigt um 0,001 Punkt. Fiir den ge-
samten Datensatz steigt der Wert des CFI um 0,005 Punkte, der Wert des RMSEA
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sinkt um 0,002 Punkte. Der Wert des SRMR bleibt bei beiden Datensatzen unveran-
dert.

In einem zweiten Schritt wurde das Basismodell aus den individuellen KFAs auf
Messinvarianz getestet, um zu uberpriifen ob ein Vergleich der beiden Gruppen
zuldssig ist. Die Invarianz-Priifung wurde mithilfe der MGKFA in AMOS 19 durch-
gefiihrt, unter Anwendung der Maximum-Likelihood-Methode auf den gesamten
Datensatz. Hierbei wurde tiberpriift ob konfigurale, metrische und skalare Invari-
anz vorliegen.

Modell N X2 df o] CFI A CFI RMSEA SRMR
Konfigurales Modell 180 346,77 260 0,000 0,926 - 0,043 0,073
Metrisches Modell 180 365,56 272 0,000 0,921 0,005 0,044 0,072
Skalares Modell
Vollstandige Invarianz 180 431,35 291 0,000 0,881 0,040 0,052 0,075
Partielle Invarianz 180 408,28 288 0,000 0,898 0,023 0,048 0,074

Tabelle 5.23: Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalyse im
Mehrgruppentall

Konfigurale Invarianz liegt vor, wenn die Anzahl der Faktoren und die Struktur der
Faktorladungen fiir beide Gruppen gleich sind. Die Ergebnisse des konfiguralen
Modells (siehe Tabelle 5.23) zeigen einen zufriedenstellenden Fit (x* = 346,77; df
=260; CFI=0,926; RMSEA =0,043; SRMR = 0,073). Daraus kann abgeleitet werden,
dass die Struktur des Basismodells in beiden Gruppen gleich ist.>® Metrische Inva-
rianz liegt vor, wenn die Faktorladungen in beiden Gruppen identisch sind. Auch
die Ergebnisse des metrischen Modells geben einen zufriedenstellenden Fit wieder
(x* = 365,56; df = 272; CFI = 0,921; RMSEA = 0,044; SRMR = 0,072). Zum Vergleich
des unrestringierten bzw. konfiguralen Modells mit dem restringierten bzw. metri-
schen Modell wird gemafl Cheung und Rensvold die Differenz des CFI betrachtet,
welche bei Invarianz < 0,01 bzw. < 0,005 fiir N< 300 ist.>° Die Differenz zwischen
dem konfiguralen und metrischen Modell ist hier nicht signifikant (A CFI=0,005),
sodass die Starke des Zusammenhangs zwischen einem Faktor und einem Indikator

58 Vgl. Byrne (2010), S. 213 und vgl. Weiber; Miihlhaus (2010), S. 236.
59 Vgl. Cheung; Rensvold (2002), S. 251, vgl. Byrne (2010), S. 221 und vgl. Chen (2007), S. 501.
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bei beiden Gruppen identisch ist.°® Daher ist ein Vergleich der Strukturbeziehun-
gen zwischen den beiden Gruppen zulissig.®! Skalare Invarianz liegt vor, wenn ne-
ben den Faktorladungen auch die Konstanten der Indikatoren in beiden Gruppen
identisch sind. Die Ergebnisse des skalaren Modells geben hinsichtlich des RMSEA
und des SRMR zwar einen ausreichenden Fit an (y? = 431,35; df = 291; CFI = 0,881;
RMSEA = 0,052; SRMR = 0,075), allerdings betragt A CFI = 0,040, sodass hiernach
kein signifikanter Unterschied zwischen dem metrischen und dem skalaren Modell
und damit keine skalare Invarianz vorliegt.®> Auch beim Versuch partielle skalare
Invarianz herzustellen, indem die Konstanten der Fragen 30, 43, und 49 aufgrund
der Modification Indices freigesetzt werden, ist A CFI > 0,01. Nach Chen kénnen
zusitzlich A RMSEA und A SRMR zur Uberpriifung von skalarer Messinvarianz her-
angezogen werden. Fur einen kleinen Stichprobenumfang (N< 300) sollte A RM-
SEA < 0,01 und A SRMR < 0,005 betragen.®® Diese Cutoff-Werte werden sowohl fiir
das Modell der vollstandigen als auch der partiellen skalaren Invarianz erfullt (voll-
standige skalare Invarianz: A RMSEA = 0,008 und A SRMR = 0,003; partielle skalare
Invarianz: A RMSEA =0,004 und A SRMR =0,002). Hiernach liegt skalare Invarianz
vor, wodurch die geschétzten Mittelwerte der einzelnen Konstrukte zwischen den
beiden Gruppen miteinander verglichen werden kénnen.®*

Die unabhdngigen Variablen der latenten Konstrukte, konnen z. B. basierend auf
den Factor Score Weights aus der KFA oder mithilfe von Unit Weights erzeugt wer-
den.® Die Matrizen der Factor Score Weights aus den landesspezifischen konfirma-
torischen Faktorenanalysen werden hier nicht verwendet, da dieses Vorgehen zu
verzerrten oder inkonsistenten Schiatzungen der Modellparameter fithren kann.®°
Des Weiteren sind die Variablen Ausdrucksfihigkeit und Selbstiiberschditzung zwar
im revidierten Messmodell, aber spdter nicht im Regressionsmodell enthalten. Au-
Berdem basiert die Matrix der Factor Score Weights fiir den deutschen Datensatz

0 Ohne die Kovarianz zwischen den Fehlertermen 41 und 58 betrigt A CFI = 0,004, sodass auch dann ein
Vergleich der Strukturbeziehungen zuldssig ist.

61 vgl. Weiber; Miihlhaus (2010), S. 237.

62 Ohne die Kovarianz betragt A CFI ebenfalls 0,040.
63 Vgl. Chen (2007), S. 501.

64 vgl. Weiber; Miihlhaus (2010), S. 237-238.

65 vgl. Bobko et al. (2007).

66 Vgl. Thomas et al. (2002), S. 1.
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auf einem Stichprobenumfang mit N = 100 und fiir den chinesischen Datensatz
auf einem Stichprobenumfang mit N = 80, sodass diese nicht fiir die chinesischen
und deutschen Entscheidungstrager (mit jeweils N = 30) in der Regressionsanalyse
verwendet werden konnen. Fir die Bildung der Unit Weights werden die einzelnen
Fragen des revidierten Messmodells standardisiert. Anschlieflend wird zur Erzeu-
gung der unabhdngigen Variablen, jeweils der Durchschnitt aus den standardisier-
ten Fragen, die einem Faktor zugeordnet werden, gebildet.®” Hierzu werden die Fra-
gen fiir die deutschen (N = 30) und die chinesischen Entscheidungstrager (N = 30)
getrennt voneinander standardisiert und anschlief3end wie oben beschrieben, die
Mittelwerte fiir die unabhédngigen Variablen gebildet. Dabei ist kritisch anzumer-
ken, dass die Standardisierung von Variablen immer abhdngig von der Stichprobe
bzw. dem Stichprobenumfang ist.®®

Variablen China Deutschland Gesamt

MwW SA MW SA MW SA
Alter 24,74 2,98 23,25 2,74 23,91 2,94
Geschlecht (% w) 0,56 0,40 0,47
Sprachkompetenz 4,37 0,71 4,65 0,75 4,53 0,75
Selbstuberschatzung 5,58 1,12 5,69 0,88 5,64 0,99
Unsicherheitsvermeidung 5,58 1,14 5,41 0,86 5,47 1,00
Vertrauen 5,26 1,26 4,59 1,28 4,89 1,31
Soziale Wahrnehmung 5,33 1,13 5,29 0,92 5,30 1,02
Soziale Anpassungsfahigkeit 5,10 1,22 4,87 1,05 4,97 1,13
Ausdrucksfahigkeit 4,18 1,44 3,16 1,24 3,61 1,42
N 80 100 180

Tabelle 5.24: Deskriptive Statistiken fiir den chinesischen, deutschen und
gesamten Datensatz

Des Weiteren miisste anschlieffend eine weitere Standardisierung der Variablen
erfolgen, wenn deren Regressionskoeffizienten hinsichtlich ihrer Einflussstarke in
eine Rangfolge gebracht werden sollen. Dartiber hinaus ist diese zweite Standardi-
sierung fiir die Bildung von Interaktionstermen notwendig, um Multikollinearitdt

67 Vgl. Bobko et al. (2007), S. 692.
%8 Vgl. Bobko et al. (2007), S. 692.
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zu vermeiden. Da die latenten Konstrukte keine starken Unterschiede beim Ver-
gleich der Standardabweichungen fiir den chinesischen, deutschen und gesamten
Datensatz aufweisen,®” wird der Datensatz nicht von einzelnen Fragen mit starken
Abweichungen vom Mittelwert dominiert.”” Daher wird zur Erzeugung der unab-
hdngigen Variablen jeweils sofort der Durchschnitt aus den einzelnen Fragen gebil-
det, die im revidierten Messmodell einem Faktor zugeordnet werden.

In Tabelle 5.24 werden die Mittelwerte und Standardabweichungen der Kontroll-
variablen und der latenten Variablen des revidierten Messmodells angegeben, fiir
den chinesischen, den deutschen und den gesamten Datensatz. In Tabelle 5.25 wer-
den die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen aller Variablen fiir
den Datensatz der Entscheidungstrager (N = 60) ausgewiesen.

% Die Mittelwerte und Standardabweichungen der einzelnen Fragen des revidierten Messmodells befin-
den sich im Anhang9, S. 291.

70 ygl. Bobko et al. (2007), S. 692.
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5.5 Das Regressionsmodell (Basismodell)

5.5.1 Hypothesen zum Basismodell

Zuerst wurde fur den Entscheidungstrager der Einfluss der latenten Variablen auf
seine Partnerwahl und die Hohe des vergebenen Auftrags mittels Regressionsana-
lyse tiberpriift. Anschlieffend wurde der Einfluss der Partnerwahl und des vergebe-
nen Auftrags auf die Auszahlungshohe von Spieler 1 in einer Regression ermittelt.
Da die Selbstiiberschdatzung und die Ausdrucksfihigkeit des Basismodells keinen si-
gnifikanten Einfluss auf die Partnerwahl und den vergebenen Auftrag haben, wuzr-
den sie aufgrund des geringen Stichprobenumfang von N = 60 aus dem Regressi-
onsmodell entfernt. Daher sind beide Variablen nicht im konzeptionellen Modell
in Abbildung 5.11 mit aufgefiihrt. Des Weiteren hat sich Spieler 1 in lediglich vier
von 60 Fillen selbst gewahlt, sodass fiir die Wahl von Spieler 1 keine signifikanten
Einflussgroflen mittels Regressionsanalyse ermittelt werden konnten. Darum wird
diese Alternative nicht im konzeptionellen Modell berticksichtigt.

5.5.1.1 Hypothesen zur Unsicherheitsvermeidung

In Kapitel 3.3.2.4 wurde beschrieben, dass fiir deutsche Unternehmer das Grin-
den eines Unternehmens, welches in China und Deutschland aktiv ist, zusammen
mit chinesischen Partnern eine Reduktion von Unsicherheiten darstellt. Da Chine-
sen eine geringere Unsicherheitsvermeidung aufweisen, kann davon ausgegangen
werden, dass fiir sie eine solche Notwendigkeit nicht besteht, und sie das Unter-
nehmen allein mit chinesischen Partnern griinden. Hinsichtlich der durchgefiihr-
ten Experimente ist zu berticksichtigen, dass die Teilnehmer keine Hintergrund-
informationen tuiber die Griindung eines internationalen Unternehmens hatten,
um Framing-Effekte zu vermeiden. In den Anordnungen ohne Kommunikation
konnte Spieler 1 seine Entscheidungen lediglich aufgrund seiner Erfahrungen aus
dem Pretest und der Auszahlungsmatrix treffen. Wird unterstellt, dass der Entschei-
dungstrdger sich eingeschrankt rational verhalt, kann davon ausgegangen werden,
dass die Entscheidung nicht allein von der erwarteten Auszahlung beeinflusst wird.
Es ist wahrscheinlich, dass Personen mit einer hohen Unsicherheitsvermeidung,
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Unsicherheits-
vermeidung

Spieler 2
(gleiche Nationalitat)

Soziale
Anpassungsfahigkeit

Eigenschaften Entscheidungen Ergebnis

Abbildung 5.11: Konzeptionelles Modell

aufgrund der Auszahlungsmatrix, mit der Wahl von Spieler 2 einen geringeren po-
tentiellen Verlust wahrnehmen, als mit der Wahl von Spieler 3.

Im Hinblick auf die Auftragshohe steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Aufgaben
nicht bearbeitet werden, je mehr Aufgaben zugewiesen werden. Bearbeiten Spie-
ler 2 oder Spieler 3 Aufgaben nicht, ldsst dies die Auszahlung von Spieler 1 sinken.
Darum kann angenommen werden, dass die Auftragshdohe von der Unsicherheits-
vermeidung des Entscheidungstragers negativ beeinflusst wird.

Auflerdem treten bei Interaktionssituationen Unsicherheiten tiber das Verhalten
der fremden Interaktionspartner auf. Besteht die Moglichkeit der Kommunikation,
wird durch den Austausch von Informationen versucht, diese Unsicherheiten zu
reduzieren, indem die wahrscheinlichste Verhaltensweise vorhergesagt und erklart
wird. Besteht keine Moglichkeit der Kommunikation, konnen diese Unsicherhei-
ten nicht reduziert werden. Es kann angenommen werden, dass das Kommunikati-
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onsmedium den Grad der Unsicherheit beeinflusst, und damit einen moderieren-
den Einfluss auf die Partnerwahl und die vergebene Auftragshohe hat.

Hypothese 16:

Bei einer Person mit einer hohen Unsicherheitsvermeidung ist es wahrschein-
licher, dass sie Spieler 2 wihlt (H16a), und unwahrscheinlicher, dass sie Spie-
ler 3 wdhlt (H16b), als bei einer Person mit einer niedrigen Unsicherheitsver-
meidung.

Hypothese 17:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen Unsicherheitsvermeidung und der
Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 2 (H17a), und der Wahrscheinlich-
keit der Wahl von Spieler 3 (H17b).

Hypothese 18:

Eine Person mit einer hohen Unsicherheitsvermeidung vergibt einen geringeren
Auftrag, im Vergleich zu einer Person mit einer niedrigen Unsicherheitsvermei-
dung.

Hypothese 19:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen Unsicherheitsvermeidung und der
Hdéhe des Auftrags.

5.5.1.2 Hypothesen zum Vertrauen

Wie in Kapitel 2.5.3 beschrieben wurde, erfillt interpersonelles Vertrauen den
Zweck Unsicherheiten zu reduzieren, wenn der Vertrauensgeber nicht vollstandi-
ge Informationen tiber den Vertrauensnehmer besitzt. Der Aufbau von interperso-
nellem Vertrauen hangt von den wahrgenommenen Absichten, Fahigkeiten und
Einstellungen des Interaktionspartners ab und der Vorhersagbarkeit seines Verhal-
tens. Gelingt es dem Entscheidungstrager Unsicherheiten zu reduzieren, indem er
in andere Menschen sein Vertrauen setzt, so wird er wahrscheinlich eher Spieler 3
als Spieler 2 wahlen. Denn das Nicht-Rechnen und das falsche Losen von Aufga-
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ben, bei dem vorgegebenen Schwierigkeitsgrad von Aufgaben, durch den gewédhl-
ten Partner, wird wohl als weniger wahrscheinlich wahrgenommen. Schenkt der
Entscheidungstriager anderen Personen leicht sein Vertrauen, so wird er wohl da-
von ausgehen, dass diese ihr Bestes geben und kein Verhalten an den Tag legen,
welches ihm schaden wird. Daher ist es wahrscheinlicher, dass bei hohem Vertrau-
en eher Spieler 3 als Spieler 2 gewdhlt wird. Auch hinsichtlich der Aufgabenanzahl
wird angenommen, dass Personen mit einem hohen Vertrauen in andere Men-
schen und deren Fahigkeiten hohere Auftrage vergeben, als Personen mit einem
geringeren Vertrauen. Da der Aufbau von Vertrauen durch den zusatzlichen Aus-
tausch von Informationen beeinflusst wird, kann angenommen werden, dass das
Kommunikationsmedium die Beziehungen zwischen Vertrauen und Partnerwahl
als auch der Auftragshohe moderiert.

Hypothese 20:

Bei einer Person, die schnell anderen Menschen vertraut, ist es unwahrschein-
licher, dass sie Spieler 2 wahlt (H20a), und wahrscheinlicher, dass sie Spieler 3
wiahlt (H20Db), als bei einer Person, der es schwerer fdllt, anderen Personen zu
vertrauen.

Hypothese 21:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen Vertrauen und der Wahrscheinlich-
keit der Wahl von Spieler 2 (H21a), und der Wahrscheinlichkeit der Wahl von
Spieler 3 (H21Db).

Hypothese 22:

Eine Person, die schnell anderen Menschen vertraut, vergibt einen hoheren
Auftrag, im Vergleich zu einer Person, der es schwerer fdllt, anderen Personen
zu vertrauen.

Hypothese 23:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen Vertrauen und der Hohe des Auf-
trags.
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5.5.1.3 Hypothesen zur sozialen Wahrnehmung

Soziale Kompetenz beschreibt ein Biindel von komplementédren sozialen Fahig-
keiten, die es einem Individuum ermdglichen mit anderen Personen zu intera-
gieren und zufriedenstellende Beziehungen zu Interaktionspartnern aufzubauen
(siehe Kapitel 4.2). Die soziale Wahrnehmung eines Individuums ermoglicht es
ihm, die Intentionen, Motive und Charaktereigenschaften einzuschéatzen. Es wird
angenommen, dass Personen, die iiber eine hoch ausgepragte soziale Wahrneh-
mungsfahigkeit verfiigen, Unsicherheiten tiber den Interaktionspartner eher redu-
zieren konnen, als Person, deren soziale Wahrnehmung weniger stark ausgepragt
ist. Darum wird davon ausgegangen, dass es bei einer hohen sozialen Wahrneh-
mung wahrscheinlicher ist, dass Spieler 3 als Spieler 2 gewdhlt wird.

Da eine hohe soziale Wahrnehmungsfahigkeit bewirkt, dass der Interaktionspart-
ner besser eingeschétzt werden kann, ist anzunehmen, dass die Hohe des Auftrags
angemessen angepasst wird, an die Leistungstihigkeit des Partners. Daher kann im
Vorhinein nur angenommen werden, dass die soziale Wahrnehmung die Entschei-
dung hinsichtlich der Auftragshohe beeinflusst, allerdings nicht die Wirkungsrich-
tung. Da die Wirksamkeit der sozialen Kompetenz vom Kommunikationsgrad ab-
hangt, wird davon ausgegangen, dass das Kommunikationsmedium einen mode-
rierenden Einfluss auf die soziale Wahrnehmung und die Partnerwahl, als auch die
Auftragshohe besitzt.

Hypothese 24:

Bei einer Person mit einer hohen sozialen Wahrnehmung ist es unwahrschein-
licher, dass sie Spieler 2 wdhlt (H24a), und wahrscheinlicher, dass sie Spie-
ler 3 wdhlt (H24b), als bei einer Person mit einer niedrigen sozialen Wahr-
nehmung.

Hypothese 25:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen sozialer Wahrnehmung und der
Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 2 (H25a), und der Wahrscheinlich-
keit der Wahl von Spieler 3 (H25D).
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Hypothese 26:
Eine Person mit einer hohen sozialen Wahrnehmung vergibt einen hiheren
Auftrag (H26a), einen gleich hohen Auftrag (H26b) oder einen niedrigeren
Auftrag (H26¢), im Vergleich zu einer Person mit einer niedrigen sozialen
Wahrnehmung.

Hypothese 27:
Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen sozialer Wahrnehmung und der Ho-
he des Auftrags.

5.5.1.4 Hypothesen zur sozialen Anpassungsfahigkeit

Verfiigt ein Individuum tiiber eine hohe soziale Anpassungsfahigkeit, so kann es
sich schnell in unterschiedliche soziale Situationen mit unterschiedlichen Interak-
tionspartnern einfiigen, und sich im Umgang mit fremden Personen wohlfiihlen.
Daher kann soziale Anpassungsfahigkeit auch als sozialer Mut bezeichnet werden.
Entsprechend zur sozialen Wahrnehmung wird auch hier davon ausgegangen, dass
eine Person mit einer hoch ausgeprégten sozialen Anpassungsfahigkeit eher Spie-
ler 3 als Spieler 2 wihlt.

Hinsichtlich des Einflusses der sozialen Anpassungsfahigkeit auf die Auftrags-
hohe lasst sich auch hier die Wirkungsrichtung im Vorhinein nicht abschitzen.
Es wird angenommen, dass das Kommunikationsmedium die Wirkungsbeziehung
zwischen sozialer Anpassungsfahigkeit und der Partnerwahl als auch der Auftrags-
hohe moderierend beeinflusst.

Hypothese 28:

Bei einer Person mit einer hohen sozialen Anpassungsfihigkeit ist es unwahr-
scheinlicher, dass sie Spieler 2 wihlt (H28a), und wahrscheinlicher, dass sie
Spieler 3 wdhlt (H28b), als bei einer Person mit einer niedrigen sozialen An-
passungsfihigkeit.

Hypothese 29:
Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
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tigkeit moderiert die Beziehung zwischen sozialer Anpassungsfihigkeit und
der Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 2 (H29a), und der Wahrschein-
lichkeit der Wahl von Spieler 3 (H29b).

Hypothese 30:
Eine Person mit einer hohen sozialen Anpassungsfdhigkeit vergibt einen hohe-
ren Auftrag, (H30a), einen gleich hohen Auftrag (H30b) oder einen niedrige-
ren Auftrag (H30c), im Vergleich zu einer Person mit einer niedrigen sozialen
Wahrnehmung.

Hypothese 31:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen sozialer Anpassungsfdhigkeit und
der Hohe des Auftrags.

5.5.1.5 Hypothesen zur Hohe der Auszahlungen

Die Hohe der Auszahlung des Entscheidungstragers hangt von seiner Partner-
wahl, und dem von ihm vergebenen Aufgabenumfang ab. Aufgrund des geringen
Schwierigkeitsgrads der Aufgaben und der Annahme, dass der gewahlte Spieler sei-
ne eigene Auszahlung maximieren mochte, erzielt der Entscheidungstréager bei der
Wahl von Spieler 3 eine hohere Auszahlung als bei der Wahl von Spieler 2. In bei-
den Fillen ist die Auszahlung des Entscheidungstragers hoher, als wenn er sich ent-
scheidet, selbst die Aufgaben zu rechnen.

Hypothese 32:

Der Entscheidungstrdger erzielt eine hohere Auszahlung bei der Wahl von
Spieler 2, als bei der Wahl von Spieler 1 (H32a). Der Entscheidungstrdger er-
zielt eine hohere Auszahlung bei der Wahl von Spieler 3 als bei der Wahl von
Spieler 2 (H32b).

Hypothese 33:
Der Entscheidungstrdger erzielt eine hohere Auszahlung bei der Vergabe eines
hohen Auftrags, im Vergleich zur Vergabe eines niedrigen Auftrags.
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5.5.2 Auswertungen des Basismodells
5.5.2.1 Partnerwabhl

Der Einfluss der latenten Konstrukte des Basismodells auf die Partnerwahl, wurde
mittels bindrer logistischer Regression fiir die Wahl von Spieler 1, Spieler 2 und Spie-
ler 3 untersucht. Da sich der Entscheidungstrager nur in vier von 60 Fillen selbst
gewahlt hat, konnten fiir diese Entscheidung mittels der bindren logistischen Re-
gression keine signifikanten Einflussgrofien und kein signifikantes Modell identi-
fiziert werden.”!

Die Regressionsanalyse bezieht sich auf das Entscheidungsverhalten der Entschei-
dungstrager und wird daher fiir einen Stichprobenumfang mit N=60 durchge-
fihrt. Dies ist bei der Interpretation der Ergebnisse fiir die Wahl von Spieler 2 und
die Wahl von Spieler 3 zu berticksichtigen. Denn dadurch bezieht sich die Ge-
genwahrscheinlichkeit zur Wahl von Spieler 2 (Spieler 3) nicht allein auf die Wahl
von Spieler 3 (Spieler 2). Da im Stichprobenumfang die Falle enthalten sind, in de-
nen der Entscheidungstrager sich selbst gewahlt hat, bezieht sich die Gegenwahi-
scheinlichkeit zur Wahl von Spieler 2 oder Spieler 3 auf die jeweilige Nicht-Wahl des
betrachteten Spielers. Fiir die Regressionsanalyse wurden alle unabhédngigen Varia-
blen standardisiert, sodass sie jeweils einen Mittelwert von null und eine Standard-
abweichung von eins aufweisen. Dadurch geben die Logit-Koeffizienten der signi-
fikanten unabhéngigen Variablen die Rangfolge der Stirke ihres Einflusses auf die
abhdngige Variable wieder.

In Tabelle 5.26 ist das Ergebnis der Regressionsanalyse fiir die Wahl von Spie-
ler 2 dargestellt.”” Der Vergleich der Modelle 3a, 3b und 4 zeigt, dass insbesonde-
re die Pradikatoren Unsicherheitsvermeidung und Vertrauen eine signifikante Steige-
rung der Modellgiite bewirken (M3a: Ax? = 6,55; M4: Ax? = 6,37 zu M3b). Aller-
dings geht aus dem Likelihood-Ratio-Test (x?) hervor, dass keines der Modelle fiir
den erhobenen Datensatz signifikant ist. Die Modelle liefern somit keinen signifi-

I Die Ergebnisse der biniren logistischen Regression fiir die Wahl von Spieler 1 befinden sich im Anhang
10, S. 292.

72 Die Ergebnisse der Regression fiir die Wahl von Spieler 2 bei Anwendung der Methode der Unit Weights
zur Bildung der unabhéngigen Variablen befinden sich im Anhang 11, S. 293.
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kant hoheren Erklirungsgehalt als das Null-Modell. Bei den Pseudo-R*-Statistiken
wird das Nagelkerke-R? dem Cox & Snell-R? zur Beurteilung der Giite des Modells
vorgezogen. Denn im Gegensatz zum Cox & Snell-R? erreicht das Nagelkerke-R?
den Maximalwert von 1, wodurch eine eindeutige inhaltliche Interpretation mog-
lich ist.”® Werte > 0,2 werden fiir das Nagelkerke-R? als akzeptabel und Werte > 0,4
werden als gut angesehen.” Somit weisen die Modelle 3a und 4 eine akzeptable er-
klarte Varianz auf. In Modell 3a werden 22 Prozent und in Modell 4 werden 30 Pro-
zent der Varianz der abhdngigen Variable Wahl von Spieler 2 durch die enthaltenen
unabhdngigen Variablen erklart.

Fiir die Wahl von Spieler 3 zeigt der Vergleich der Modelle 3a, 3b und 4 in Tabel-
le 5.27,7 dass insbesondere die Pradikatoren Vertrauen, Soziale Wahrnehmung und
Soziale Anpassungsfdhigkeit eine signifikante Steigerung der Modellgiite bewirken
(M3a: Ax? = 7,32; M3b: Ax? = 6,02; M4: Ax? = 6,41 zu M3a bzw. Ax? = 7,71 zu
M3b). Aus den Ergebnissen des Likelihood-Ratio-Tests (x?) geht hervor, dass Modell
3a einen schwach signifikant und Modell 4 einen signifikant hoheren Erklarungs-
gehalt als das Null-Modell aufweisen. Die Werte des Nagelkerke-R* geben eine ak-
zeptable erklarte Varianz der drei Modelle wieder. In Modell 3a werden 27 Prozent,
in Modell 3b werden 25 Prozent und in Modell 4 werden 38 Prozent der Varianz der
abhédngigen Variablen Wahl von Spieler 3 durch die jeweils enthaltenen unabhangi-
gen Variablen erklart.

Aus Modell 4 (Basismodell) geht hervor, dass das Vertrauen des Entscheidungs-
tragers den stdrksten Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 2
besitzt, gefolgt von dessen Unsicherheitsvermeidung und Nationalitdt. Die Wahr-
scheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 wird ebenfalls am starksten vom Vertrauen
beeinflusst, gefolgt von der Nationalitdt, der Chat- und Video-Kommunikation,
sozialen Wahrnehmung und Anpassungsfiahigkeit sowie dem Alter des Entschei-
dungstragers. Zwischen Unsicherheitsvermeidung und der Wahrscheinlichkeit, dass
Spieler 2 gewdahlt wird, besteht ein schwach signifikant positiver Zusammen-
hang, welcher durch den Logit-Koeffizienten angezeigt wird (3 =0,866). Der Effekt-

73 Vgl. Backhaus et al. (2011a), S. 270.
7 Vgl. Backhaus et al. (2011a), S. 276.

7> Die Ergebnisse der Regression fiir die Wahl von Spieler 3 bei Anwendung der Methode der Unit Weights
zur Bildung der unabhédngigen Variablen befinden sich im Anhang 12, S. 294.
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Koeffizient (bzw. Odds Ratio) gibt an, dass sich das Wahrscheinlichkeits- bzw.
Chancenverhdltnis zwischen der Wahl von Spieler 2 (P(y = 1)) und der Nicht-Wahl
von Spieler 2 (P(y = 0)) um das 2,38fache verbessert (zugunsten von P(y = 1)), bei
einer Erhohung der standardisierten Variable Unsicherheitsvermeidung um eine
Skaleneinheit. Das bedeutet, eine Erhohung der standardisierten Variable Unsi-
cherheitsvermeidung um eine Einheit erh6ht das Chancenverhaltnis fiir die Wahl
von Spieler 2 um 138 Prozent. Bei Personen mit einer hohen Unsicherheitsvermei-
dung ist somit die Wahrscheinlichkeit, dass sie Spieler 2 wiahlen, hoher, als bei Per-
sonen mit einer niedrigen Unsicherheitsvermeidung, wodurch Hypothese 16a be-
statigt wird. Ein signifikanter Einfluss der Unsicherheitsvermeidung auf die Wahz-
scheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 kann nicht nachgewiesen werden, sodass Hy-
pothese 16b nicht bestétigt wird.

Zwischen Vertrauen und der Wahrscheinlichkeit, dass Spieler 2 gewahlt wird, be-
steht ein signifikant negativer Zusammenhang (3=-0,869). Bei einer Erhohung
der standardisierten Variable Vertrauen um eine Skaleneinheit, verringert sich das
Chancenverhiltnis zwischen der Wahl von Spieler 2 (P(y = 1)) und der Nicht-Wahl
von Spieler 2 (P(y = 0)) um das 0,42fache (zugunsten von P(y = 0)). Dies bedeutet
eine Verringerung des Chancenverhaltnisses fiir die Wahl von Spieler 2 um 58 Pro-
zent. Damit ist die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 2 bei Personen, de-
nen es nicht leicht fallt anderen Menschen zu vertrauen, hoher als bei Personen,
die schnell anderen Personen vertrauen konnen. Dieses Ergebnis bestatigt Hypo-
these 20a. Auf die Wahrscheinlichkeit, dass Spieler 3 gewdhlt wird, hat das Ver-
trauen einen signifikant positiven Einfluss (3=1,141). Im Hinblick auf den Effekt-
Koeffizienten fithrt eine Erhohung der standardisierten Variable Vertrauen um ei-
ne Skaleneinheit zu einer Steigerung der Chance fiir die Wahl von Spieler 3 um 213
Prozent. Somit ist die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 bei Personen, de-
nen es leicht fallt anderen Menschen zu vertrauen, hoher als bei Personen, denen
es schwer fdllt anderen Personen zu vertrauen, womit auch Hypothese 20b besta-
tigt wird.
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Fir die Wahl von Spieler 2 geht aus Modell 5 hervor, dass die soziale Wahrneh-
mung bei Chat-Kommunikation und ohne Kommunikation einen schwach signifi-
kant negativen Einfluss hat. Damit wird Hypothese 24a bestatigt. Des Weiteren be-
einflusst die soziale Wahrnehmung die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3
schwach signifikant positiv (6=0,780). Eine Erth6hung der standardisierten Varia-
ble soziale Wahrnehmung um eine Einheit steigert das Chancenverhdltnis zuguns-
ten der Wahl von Spieler 3 um 118 Prozent. Bei Personen mit einer hohen sozia-
len Wahrnehmung ist es somit wahrscheinlicher, dass sie Spieler 3 wahlen, als bei
Personen mit einer geringen sozialen Wahrnehmung. Durch dieses Ergebnis wird
auch Hypothese 24b bestatigt.

Die soziale Anpassungsfdhigkeit hat in Modell 5 einen signifikant positiven Ein-
fluss auf die Wahl von Spieler 2, wenn keine Kommunikation stattfindet. Damit
wird Hypothese 28a abgelehnt, in welcher davon ausgegangen wird, dass die Wahr-
scheinlichkeit der Wahl von Spieler 2 umso hoher ist, je geringer die soziale Anpas-
sungsfahigkeit des Entscheidungstragers ausgepragt ist. Die soziale Anpassungsfa-
higkeit hat einen schwach signifikant negativen Einfluss (3=-0,775) auf die Wahz-
scheinlichkeit der Wahl von Spieler 3. Eine Erthohung der unabhdngigen Variablen
verschlechtert die Chance der Wahl von Spieler 3 um 54 Prozent, zugunsten der
Nicht-Wahl von Spieler 3. Bei Personen mit einer hohen sozialen Anpassungsfahig-
keit ist es daher unwahrscheinlicher, dass sie Spieler 3 wahlen, als bei Personen mit
einer geringen sozialen Anpassungsfahigkeit, sodass auch Hypothese 28b abzuleh-
nen ist.

Auch die Nationalitit hat im Basismodell einen schwach signifikanten Einfluss
auf die Wahl von Spieler 2, und einen signifikanten Einfluss auf die Wahl von Spie-
ler 3. Ist der Entscheidungstrdger ein Deutscher, so verringert dies die Wahrschein-
lichkeit (3=-0,748), dass Spieler 2 gewahlt wird, und erh6ht die Wahrscheinlich-
keit (8 =1,015), dass Spieler 3 gewdhlt wird. Bei Deutschen ist die Chance, dass Spie-
ler 2 gewdhlt wird, um das 0,473fache bzw. um 53 Prozent geringer, und die Chan-
ce, dass Spieler 3 gewdhlt wird um das 2,759fache bzw. um 176 Prozent hoher als bei
Chinesen. Damit wird Hypothese 1 dahingehend bestatigt, dass die deutschen Ent-
scheidungstrager eher Spieler 3 als Spieler 2 wahlen, im Vergleich zu chinesischen
Entscheidungstragern.
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Die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 wird ebenfalls vom Alter des Ent-
scheidungstragers und der jeweiligen Kommunikationsanordnung schwach signi-
tikant beeinflusst. Das Alter hat einen positiven Einfluss (5=0,690). Daraus folgt,
dass mit dem Alter des Entscheidungstragers die Wahrscheinlichkeit steigt, dass
er Spieler 3 wahlt. Somit ist es bei dlteren Entscheidungstragern wahrscheinlicher,
dass sie Spieler 3 wdhlen als bei jiingeren Entscheidungstragern. Eine Erhohung
der standardisierten Variable Alter um eine Einheit steigert das Chancenverhaltnis
um 99 Prozent, zugunsten der Wahl von Spieler 3. Chat-Kommunikation und Video-
Kommunikation weisen einen schwach signifikant negativen Einfluss (5 =-0,808
bzw. -0,783) auf die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 auf. Das bedeutet,
bei Chat- und Video-Kommunikation sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass Spieler 3
gewdhlt wird. Bei Chat-Kommunikation ist die Chance, dass Spieler 3 gewdhlt wird
um 55 Prozent geringer als bei keiner Kommunikation. Bei Video-Kommunikation
verringert sich die Chance der Wahl von Spieler 3 um 54 Prozent, im Vergleich zu
keiner Kommunikation.

Mit Modell § wird tiberpriift, ob das Kommunikationsmedium einen moderie-
renden Einfluss auf die Beziehung zwischen der jeweiligen latenten Variable und
der Partnerwahl besitzt. Entsprechend der von Dawson empfohlenen Vorgehens-
weise zur Bildung von Interaktionstermen, wurden die standardisierten latenten
Variablen jeweils mit den standardisierten Dummy-Variablen der beiden Kommu-
nikationsformen multipliziert.”® Der Likelihood-Ratio-Test zeigt, dass das Modell
tir die Wahl von Spieler 2 und Spieler 3 insgesamt signifikant und die Nullhypothe-
se abzulehnen ist (x* = 30,61 bzw. 31,70). Zumindest fiir die Wahl von Spieler 2 fiih-
ren die zusdtzlichen Interaktionsterme zu einem signifikanten Zuwachs des Mo-
dellfits (Ax? = 16,46). Das Nagelkerke-R? betrigt 0,56 fiir die Wahl von Spieler 2 als
auch fiir die Wahl von Spieler 3, sodass mit Modell S jeweils 56 Prozent der Varianz
der abhdngigen Variablen Wahl von Spieler 2 und Wahl von Spieler 3 durch die unab-
hadngigen Variablen erklart werden. Damit ist der Anteil der unabhédngigen Varia-
blen an der zu erkldrenden Varianz als sehr gut einzustufen.

76 Vigl. Dawson (2013), S. 2. Eine Standardisierung bzw. Zentrierung der abhingigen Variable hat keinen
Einfluss auf die Messung von Interaktionseffekten und ist daher nicht notwendig. Vgl. Aiken; West
(1991), S. 35.
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Da durch die alleinige Betrachtung der Interaktionskoeffizienten keine prazise In-

terpretation der Interaktionseffekte moglich ist,”” werden diese zusitzlich in Abbil-

dung 5.12 graphisch dargestellt.”

t:7°

Fiir die Berechnungen wurden folgende Formeln
zugrunde geleg

logit(Y) =loglY/(1 =Y)]| =bo+ 011 X +b2Z +b3XZ +¢

bzw.

Y = ePotb1X+bpZ+bgXZe /(1 | obo+by X +by Z+b3 X Zte)

Hierbei stellt Y die Wahrscheinlichkeit des ,sicheren® Eintritts der abhdngigen
Variablen dar, X ist die unabhédngige Variable, Z der Moderator und XZ der Interak-
tionsterm. In Abbildung 5.12 rangieren die Werte von X zwischen -1 Standardab-
weichung (geringe Auspragung) und +1 Standardabweichung (hohe Auspragung)
um den Mittelwert von X, welcher gleich null ist. Hierzu wurden die Werte im Ab-
stand von 0,25 Standardabweichungen berechnet, welche durch eine Linie mitein-
ander verbunden wurden, um den approximierten Verlauf der Kurven darzustel-
len.®® Da der Moderator binir ist, nimmt er einen Wert von null an, wenn keine
Kommunikation vorliegt, und einen Wert von eins, wenn Kommunikation (Chat-
oder Video-Kommunikation) stattfindet. Exemplarisch weisen die Kurven der Un-
sicherheitsvermeidung bei der Wahl von Spieler 2 die folgenden Minima und Ma-
xima auf. Findet keine Kommunikation statt, betragt E(Y) bei einer geringen Unsi-
cherheitsvermeidung 0,056 und bei einer hohen Unsicherheitsvermeidung 0,306.
Bei Video-Kommunikation und einer geringen Unsicherheitsvermeidung betragt
E(Y) 0,025 und bei einer hohen Unsicherheitsvermeidung 0,758.

Unsicherheitsvermeidung hat einen schwach signifikanten Einfluss aut die Wahr-
scheinlichkeit der Wahl von Spieler 2, wenn keine Kommunikation und wenn
Video-Kommunikation stattfindet. Hierbei steigt die Wahrscheinlichkeit der Wahl
von Spieler 2 mit dem Grad der Unsicherheitsvermeidung des Entscheidungstra-
gers.

77 Vgl. Dawson (2013), S. 3.

78 Hierzu wurden die Online-Ressourcen fiir logistische Regressionen auf
http://www.jeremydawson.co.uk/slopes.htm verwendet.

79 Dawson (2013), S. 10.
80 vgl. Dawson (2013), S. 10.
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Durch Video-Kommunikation wird dieser Effekt verstdrkt, je hoher die Unsicher-
heitsvermeidung ausgepragt ist. Damit moderiert die mit dem Kommunikations-
medium verbundene Informationsreichhaltigkeit die Beziehung zwischen Unsi-
cherheitsvermeidung und der Wahl von Spieler 2, womit Hypothese 17a bestdtigt
wird. Hypothese 17b wird nicht bestdtigt, da fiir Spieler 3 diesbeziiglich kein si-
gnifikanter moderierender Einfluss des Kommunikationsmedium festgestellt wer-
den kann. Vertrauen besitzt bei keiner Kommunikation einen signifikanten und bei
Chat-Kommunikation einen schwach signifikanten Einfluss auf die Wahrschein-
lichkeit der Wahl von Spieler 2. Fiir Personen mit einem geringen Vertrauen ist
es wahrscheinlicher, dass sie bei Chat-Kommunikation Spieler 2 wahlen, als wenn
keine Kommunikation stattfindet. Die mit dem Kommunikationsmedium verbun-
dene Informationsreichhaltigkeit moderiert die Beziehung zwischen Vertrauen
und der Wahl von Spieler 2, womit Hypothese 21a bestatigt wird. Auf die Wahr-
scheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 hat das Vertrauen bei keiner Kommunikati-
on einen stark signifikanten und bei Video-Kommunikation einen signifikanten
Einfluss. Je geringer das Vertrauen beim Entscheidungstrager ausgepragt ist, um-
so unwahrscheinlicher ist es, dass er Spieler 3 bei Video-Kommunikation wéhlt,
im Vergleich zu keiner Kommunikation. Somit wird der negative Zusammenhang
zwischen Vertrauen und der Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 durch das
Kommunikationsmedium verstarkt, womit auch Hypothese 21b bestatigt wird.

Die soziale Wahrnehmung hat bei Chat-Kommunikation und keiner Kommuni-
kation einen schwach signifikant negativen Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit
der Wahl von Spieler 2. Durch die Moglichkeit der Chat-Kommunikation wird die-
ser negative Zusammenhang abgeschwacht, da hierbei die Wahrscheinlichkeit der
Wahl von Spieler 2 immer grofier ist, als wenn keine Kommunikation stattfindet.
Die mit dem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhaltigkeit
moderiert die Beziehung zwischen sozialer Wahrnehmung und der Wahl von Spie-
ler 2, womit Hypothese 25a bestatigt wird. Fir die Wahrscheinlichkeit der Wahl
von Spieler 3 sind die Interaktionsterme nicht signifikant, sodass Hypothese 25b
nicht bestatigt wird.
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Ein moderierender Einfluss des Kommunikationsmediums auf die Beziehung zwi-
schen sozialer Anpassungsfdhigkeit und der Partnerwahl kann nicht nachgewiesen
werden, sodass die Hypothesen 29a und 29b nicht bestdtigt werden konnen.

5.5.2.2 Auftragshohe

Der Einfluss der latenten Variablen auf die Hohe des vergebenen Auftrags wurde
mittels multipler linearer Regression untersucht. Auch hier wurden die unabhéan-
gigen Variablen zuvor standardisiert. Aus den Modellen 3b und 4 in Tabelle 5.28
geht hervor,®! dass die Entscheidung hinsichtlich der Hohe des zu vergebenen Auf-
trags neben dem Alter nur von der sozialen Wahrnehmung signifikant beeinflusst
wird. Die F-Statistik zeigt, dass die Modelle signifikant sind, und damit tber die
Stichprobe hinaus fiir die Grundgesamtheit Guiltigkeit besitzen. Das Korrigierte Be-
stimmtheitsmaf} gibt an, dass mit Modell 4 16 Prozent der gesamten Streuung er-
klart werden konnen.

Das Alter beeinflusst die Hohe des Auftrags am starksten. Sein Einfluss ist schwach
signifikant positiv, sodass altere Entscheidungstrager hohere Auftrage vergeben als
jungere Personen. Die soziale Wahrnehmung beeinflusst die Auftragshohe ebenfalls
positiv. Dadurch vergeben Personen mit einer hohen sozialen Wahrnehmung ho-
here Auftrage als Personen mit einer schwach ausgepragten sozialen Wahrneh-
mung. Hypothese 26a kann damit bestdtigt werden, und die Hypothesen 26b und
26¢ werden abgelehnt. Fur Unsicherheitsvermeidung, Vertrauen und soziale An-
passungsfahigkeit kann kein signifikanter Einfluss auf den vergebenen Auftrag
nachgewiesen werden. Daher werden die Hypothesen 18, 22 und 30 nicht besta-
tigt.

Chat- und Video-Kommunikation besitzen in Modell 4 keinen signifikanten Ein-
fluss, und auch die Interaktionsterme in Modell 5 liefern keinen zusitzlichen Er-
klarungsgehalt beztiglich der Hohe des Auftrags. Auflerdem ist die Giite von Modell
S nicht signifikant.

81 Die Ergebnisse der Regression fiir die Auftragshohe bei Anwendung der Methode der Unit Weights zur
Bildung der unabhéngigen Variablen befinden sich im Anhang 13, S. 295.
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Daraus folgt, dass das Kommunikationsmedium keinen moderierenden Einfluss
auf die Beziehung zwischen der Hohe des Auftrags und den einzelnen latenten Va-
riablen besitzt. Die Hypothesen 19, 23, 27 und 31 werden durch diese Ergebnisse
nicht bestatigt.

5.5.2.3 Auszahlungshohe

Aus der Modellierung der Experimente folgt, dass die Auszahlungshohe von der
Partnerwahl und der vergebenen Aufgabenanzahl abhdngt. Das Regressionsmodell
zur Auszahlungshohe ist hoch signifikant (siehe Tabelle 5.29).

Variablen Unstandardisiert  Teilstandardisiert Standardisiert
Wahl Spieler 1 -34,397 -8,652 -0,179  (2,834)**
Wahl Spieler 3 24,047 11,790 0,244  (3,858)***
Auftrag 2,427 62,007 1,282 (5,626)***
Quadrierter Auftrag -0,009 -23,079 -0,477  (-2,091)*
F-Wert 57,79***

R” 0,81

korrigiertes R? 0,79

N 60

Regressionskoeffizienten (T-Werte)
t p<0,0; *p<0,05 **p<0,01; ***p<0,001

Tabelle 5.29: Ergebnisse der multiplen linearen Regression fiir die Hohe der
Auszahlung

Nach dem korrigierten Bestimmtheitsmafy werden durch die unabhédngigen Va-
riablen 79 Prozent der Varianz der Auszahlungshohe erkldart. Um zu tiberpriifen, ob
die optimale Auftragshohe eine Randlosung ist, wurde in die Regression der qua-
drierte Auftrag aufgenommen. Der quadrierte Auftrag weist einen signifikanten
Vorzeichenwechsel auf. Unter Verwendung der nicht standardisierten Regressions-
koeffizienten lisst sich aus der Gleichung y=-0,009x> + 2,427x die optimale Auf-
tragshohe xopt = 134,8 ableiten. Da maximal 100 Aufgaben vergeben werden konn-
ten, stellt die Randlosung die optimale Aufgabenanzahl dar, und die quadrierte Va-
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riable des Auftrags ist in der Regressionsanalyse zu beriicksichtigen. Da im Modell
zwei Dummy-Variablen (Wahl Spieler 1 und Wahl Spieler 3)** enthalten sind, wur-
de die Regressionsanalyse noch einmal mit den zuvor standardisierten unabhangi-
gen Variablen durchgefiihrt, um diese hinsichtlich ihrer Einflussstirke miteinan-
der vergleichen zu konnen.

Im Zusammenhang mit den in Tabelle 5.25 aufgefiihrten Korrelationskoeffizien-
ten, beeinflusst die Aufgabenanzahl des Auftrags die Auszahlungsh6he am starks-
ten, gefolgt von der Wahl von Spieler 3. Wihlt sich der Entscheidungstriager selbst,
so ist die Einflussstarke am geringsten. Entscheidungstrager, die sich selbst wahlen,
erzielen eine geringere Auszahlung und Entscheidungstriager, die Spieler 3 wahlen
erzielen eine hohere Auszahlung, im Vergleich zu denjenigen, die Spieler 2 wahlen.
Damit wird Hypothese 32 vollstandig bestétigt. Ebenso erzielen die Entscheidungs-
trager, welche eine hohe Anzahl von Aufgaben vergeben eine hohere Auszahlung,
als Personen, die dem gewdhlten Spieler einen geringen Auftragsumfang zuweisen.
Somit wird auch Hypothese 33 bestatigt.

82 Zur Problematik bei der Interpretation von standardisierten Regressionskoeffizienten von Dummy-
Variablen vgl. z. B. Urban; Mayerl (2011), S. 106-107.
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5.6 Erweiterungen des Basismodells

5.6.1 Messung der zusatzlichen Konstrukte

Um weitere Einflisse auf das Entscheidungsverhalten von Spieler 1 identifizieren
zu konnen, die durch die KFA ausgeschlossen wurden, wurde die Reliabilitdt der la-
tenten Konstrukte auf der Basis von Cronbachs Alpha untersucht. Wie aus der Auf-
zahlung von Peterson hervorgeht, werden in der Literatur unterschiedliche Cutoff-
Werte von 0,5 bis 0,95 fiir Cronbachs Alpha angefiihrt.** Im Allgemeinen wer-
den Werte > 0,7 als eine gute Reliabilitdt der Messinstrumente eingestuft. Cortina
weist aber darauf hin, dass bei der Interpretation von Alpha, die Anzahl der Fra-
gen beriicksichtigt werden muss, mit denen ein Konstrukt gemessen wird.®** Auch
Schmitt hebt hervor, dass Messinstrumente mit einem geringeren Alpha verwen-
det werden kénnen.®®

Machtdistanz Cronbachs Alpha Standardisiertes MIC N
Alpha

Chinesen 0,534 0,534 0,223 80

Deutsche 0,658 0,664 0,330 100

Gesamt 0,612 0,613 0,284 180

Machtdistanz wird gemessen tber: Q1, Q9, Q13, Q17
MIC = Mittlere Inter-ltemkorrelation

Tabelle 5.30: Interne-Konsistenz-Reliabilitat

Um weitere Einflussgrofden zu identifizieren, um die das Basismodell erweitert
werden kann, wurden Konstrukte mit Werten von a > 0,5 berticksichtigt. Auf der
Basis von Cronbachs Alpha konnen alle zwolf latenten Variablen in die Regressi-
onsanalyse einflieffen. Allerdings konnte tiber dieses Verfahren nur fiir die Varia-
ble Machtdistanz ein zusatzlicher signifikanter Einfluss nachgewiesen werden. Die
Werte von Cronbachs Alpha und der mittleren Inter-Itemkorrelation (MIC) sind

83 vgl. Peterson (1994), S. 382.
84 Vgl. Cortina (1993), S. 102.
85 vgl. Schmitt (1996), S. 353.
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tir alle drei Datensdtze in Tabelle 5.30 angegeben. Fiir Werte der MIC > 0,3 liegt
eine gute Reliabilitdt des Messinstruments vor.5°

Da durch die KFA Fragen gebiindelt und somit einzelne Fragen ausgeschlossen
werden, wurden des Weiteren die Korrelationen dieser ausgeschlossenen Fragen
mit den latenten Variablen des Basismodells tiberpriift. Die Fragen 44 und 46 sind
hierbei die einzigen, welche nicht signifikant mit den unabhéngigen Variablen des
Basismodells korrelieren, und einen signifikanten Einfluss im Regressionsmodell
aufweisen. Frage 44 misst die Sensibilitdt gegeniiber Kritik von anderen Personen und
Frage 46 manipulatives Verhalten.

In Tabelle 5.31 sind die Mittelwerte und Standardabweichungen der einzelnen
Fragen fiir die chinesischen und deutschen Spieler 1 sowie fiir die Entscheidungs-
trager insgesamt dargestellt.

Variablen China Deutschland Gesamt

MW SA Mw SA MW SA
QO1 3,03 1,88 3,83 1,42 3,43 1,70
Q09 2,63 1,67 2,83 1,91 2,73 1,78
Q13 2,27 1,41 2,73 1,44 2,50 1,43
Q17 2,57 1,41 3,57 1,65 3,07 1,60
Q44 4,53 1,83 5,10 1,49 4,82 1,68
Q46 3,67 1,86 4,27 1,26 3,97 1,61
N 30 30 60

Tabelle 5.31: Deskriptive Statistiken der einzelnen Fragen der Erweiterungen fiir
den chinesischen, deutschen und gesamten Datensatz der Entscheidungstrager
(Spieler 1)

Des Weiteren wurde tiberpriift, ob die Kommunikationsinhalte, welche bei Chat-
Kommunikation und Video-Kommunikation miteinander ausgetauscht wurden,
das Entscheidungsverhalten von Spieler 1 beeinflussen. Entsprechend der emp-
fohlenen Vorgehensweise von Srnka und Koeszegi wurden die Kommunikati-

t.87

onsinhalte kategorisiert und kodiert.>” Hierzu wurden die Gesprache der Video-

Anordnungen von einer studentischen Hilfskraft in schriftliche Kommunikations-

86 Vgl. Weiber; Miihlhaus (2010), S. 111.
87 Vgl. Srnka; Koeszegi (2007), S. 35-37.
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protokolle tiberfiihrt. Die Inhalte der Chat-Kommunikation lagen bereits schrift-
lich vor. Anschlieflend wurden die Kommunikationsinhalte in Einheiten zusam-
mengefasst, in denen das Gemeinte bzw. eine Idee enthalten ist, unabhingig da-
von ob es durch einen Satz, durch Satzteile oder einzelne Worte wiedergegeben
wird.®® Eine studentische Hilfskraft wurde instruiert, unabhingig von der Autorin,
die Kommunikationsinhalte zu solchen Finheiten zusammenzufassen. Zur Uber-
prifung der Interrater-Reliabilitit wurde Guetzkows U berechnet, welches die Re-
liabilitat der von zwei Personen unabhangig gebildeten Anzahl von Einheiten wie
folgt misst:

U = (()1 — C)Z)/(()l + ()2).89

O, gibt die Anzahl der gebildeten Einheiten von Person 1 an, O, die Anzahl der ge-
bildeten Einheiten von Person 2. Der Wert von Guetzkows U betrdagt 0,0082, womit
eine nahezu 100-prozentige Ubereinstimmung bei der Bildung der Einheiten durch
die beiden Rater erreicht wird.

Im Anschluss wurden die Inhalte Kategorien zugeordnet. Zur Uberpriifung der

t,90

Reliabilitdt der Kategorisierungen wurde Cohens Kappa berechnet,”™ welches nach

Brennan und Prediger wie folgt ausgewiesen wird:

k=0 Pi—-> Pi.Py)/(1-> PiP;).”"

Pj; gibt den Anteil der tatsichlichen Ubereinstimmung und >_ P; P; den Anteil der
zufillig erwarteten Ubereinstimmung der beiden Rater an. Cohens Kappa betrigt
0,930, womit eine nahezu perfekte Ubereinstimmung der beiden Rater vorliegt.”?
In Tabelle 5.32 werden die Kategorien mit Beispielen aufgefiihrt, welche schlief3-
lich in der Regressionsanalyse hinsichtlich der Beeinflussung des Entscheidungs-
verhaltens von Spieler 1 berticksichtigt werden.

Die Analyse der Kommunikationsinhalte ergab, dass Spieler 2 die Entscheidun-
gen von Spieler 1 beeinflussen kann, indem er Aussagen trifft, die fiir die Wahl sei-

88 Vgl. Srnka; Koeszegi (2007), S. 36.
89 Guetzkow (1950), S. 55.

% Vgl. Cohen (1960), S. 40.

1 Brennan; Prediger (1981), S. 688.
92 Vgl. Landis; Koch (1977), S. 165.
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Hauptkategorien Unterkategorien Beispiele
Aufgabenorientierung Informationen Uber Pretest | solved 20 exercises, 18 correct.
(k =0,99) Informationen Uber Auftragsbearbeitung | think I can do 60 in 120 seconds. “
»1 am good in these simple things.“
Argumente zugunsten der eigenen Person | don’t think the other player would be
Beeinflussung better.“
(k = 1,00) »INo, you choose the other player, you can get
2.5.“

Argumente zugunsten anderer Personen . .
»1 am quite nervous when there is pressure to

do something right.“

Alter ,lam23.“
Private Informationen Geschlecht ,1am a woman.“
(k = 1,00) Nationalitat »1 am from China.“
Studienfach 1 study economics.

Tabelle 5.32: Kategorien der Kommunikationsinhalte

ner Person sprechen. Diese Aussagen werden mit der Variable Positive Beeinflussung
durch Spieler 2 abgebildet. Alle weiteren Kategorien haben keinen signifikanten Ein-
fluss auf das Entscheidungsverhalten von Spieler 1. In Tabelle 5.33 werden die Koz-
relationen, Mittelwerte und Standardabweichungen aller Variablen der Modeller-
weiterungen fir die Auftragshohe (N = 60) ausgewiesen. Die Modellerweiterung
tir die Partnerwahl bezieht sich lediglich auf die beiden Anordnungen mit Kom-
munikation (N = 40), sodass die entsprechenden Korrelationen, Mittelwerte und
Standardabweichungen der Variablen in Tabelle 5.34 ausgewiesen werden.
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5.6.

Machtdistanz

Auftrag

Manipulatives
Verhalten

Eigenschaften Entscheidung Ergebnis

Abbildung 5.13: Konzeptionelles Modell der Erweiterungen zur Auftragshohe

In Abbildung 5.13 werden die drei Variablen aufgefiihrt, welche als zusatzliche
Determinanten der Auftragshohe identifiziert wurden. Da sie keinen signifikanten

Eir Ing
kei ite
kos ass
in.

Spieler 2
(gleiche Nationalitét)

H40a

H32a

Positive Beeinflussung
durch Spieler 2

H40b H32b

Spieler 3
(andere Nationalitat)

Kommunikationsinhalte Entscheidungen Ergebnis

Abbildung 5.14: Konzeptionelles Modell der Erweiterung zur Partnerwahl
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5.6.2.1 Hypothesen zur Machtdistanz

Entsprechend zu den Ausfiihrungen tiber die Machtdistanz in Kapitel 3.3.2.1 wird
davon ausgegangen, dass grofde Machtunterschiede und deren Akzeptanz bewir-
ken, dass an der Bearbeitung von Arbeitsauftrigen viele Hierarchieebenen betei-
ligt sind. Daher kann angenommen werden, dass in solchen Systemen einer ein-
zelnen Person ein geringerer Arbeitsanteil zugewiesen wird, als in Organisationen,
in denen weniger Hierarchieebenen etabliert sind. Kommunikation ermoglicht es
dem Entscheidungstriager, Informationen tiber das Leistungsvermogen des ausge-
wahlten Partners mit in seine Entscheidung einfliefen zu lassen. Deshalb wird an-
genommen, dass das Kommunikationsmedium einen moderierenden Einfluss auf
die Beziehung zwischen Machtdistanz und Auftragshohe hat.

Hypothese 34:
Eine Person mit einer hohen Machtdistanz vergibt einen geringeren Auftrag,
im Vergleich zu einer Person mit einer niedrigen Machtdistanz.

Hypothese 35:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen Machtdistanz und der Hohe des Auf-
trags.

5.6.2.2 Hypothesen zur Sensibilitat gegenuber Kritik

Die Aussage 44°° wurde von Baron und Markman dem latenten Konstrukt der Aus-
drucksfahigkeit zugeordnet. Da sie im Regressionsmodell eine einzelne unabhangi-
ge Variable darstellt, misst sie den Grad an Sensibilitdt, mit dem ein Individuum auf
die Kritik von anderen Personen reagiert. Es wird davon ausgegangen, dass eine Per-
son, die sehr empfindlich auf die Kritik anderer Menschen reagiert, hohere Auftra-
ge vergibt, als eine Person, die weniger sensibel auf Kritik reagiert. Denn aufgrund
des geringen Schwierigkeitsgrades der Rechenaufgaben konnte ein geringer Aufga-
benumfang vom gewdhlten Spieler als mangelndes Vertrauen in seine Fahigkeiten
interpretiert werden. Dies wiirde eine empfindliche Person vermeiden wollen. Da

93 Q44:1am very sensitive to criticism from others.
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mit einer Zunahme des Kommunikationsgrades der Informationsgehalt steigt, und
bei Video-Kommunikation die Zurechenbarkeit der Entscheidungen zum entspre-
chenden Entscheidungstriger moglich ist, kann angenommen werden, dass das
Kommunikationsmedium die Beziehung zwischen Sensibilitat und Auftragshohe
moderiert.

Hypothese 36:

Eine Person, welche sensibel auf die Kritik von anderen Personen reagiert, ver-
gibt einen hoheren Auftrag, im Vergleich zu einer Person, welche weniger sen-
sibel auf die Kritik anderer Personen reagiert.

Hypothese 37:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen Sensibilitdt gegeniiber Kritik und der
Hdéhe des Auftrags.

5.6.2.3 Hypothesen zum manipulativen Verhalten

Im Fragenkatalog wurde die Aussage 46°* der Wirkungskontrolle zugewiesen. Sie
bezieht sich auf Verhaltensweisen, mit denen ein Individuum beabsichtigt, ande-
re Personen fir sich selbst einzunehmen. Personen, die sich selbst bescheinigen,
dass sie anderen Menschen Komplimente und Schmeicheleien erteilen, um daraus
einen Vorteil ziehen zu konnen, sind sich ihres manipulativen Verhaltens bewusst.
Der eigene Vorteil aus beeinflussendem Verhalten, kann in einer Ermutigung des
Interaktionspartners zum Ausdruck kommen, viele Aufgaben zu l6sen. Es besteht
aber auch die Moglichkeit, dass das Bewusstsein andere Menschen manipulieren
zu konnen, dazu fiihrt, dass dem Partner nicht zugetraut wird, viele Aufgaben in
der vorgegebenen Zeit zu rechnen. Daher ist die Wirkungsrichtung von manipu-
lativem Verhalten im Vorhinein nicht bestimmbar. Da sich mit der Zunahme des
Kommunikationsgrades die Wirkungsmoglichkeiten von manipulativem Verhal-
ten erhohen, wird ein moderierender Einfluss des Kommunikationsmediums auf
die Beziehung zwischen manipulativem Verhalten und der Auftragshohe ausge-
gangen.

%4 Q46:I'm good at flattery and can use it to my own advantage when I wish.
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Hypothese 38:

Eine Person, welche andere Personen leicht beeinflussen kann, vergibt einen
hoheren Auftrag (H38a), einen gleich hohen Auftrag (H38b) oder einen nied-
rigeren Auftrag (H38c), im Vergleich zu einer Person, welche andere Personen
nicht leicht beeinflussen kann.

Hypothese 39:

Die mit einem Kommunikationsmedium verbundene Informationsreichhal-
tigkeit moderiert die Beziehung zwischen manipulativem Verhalten und der
Hohe des Auftrags.

5.6.2.4 Hypothese zu den Kommunikationsinhalten

Da Spieler 2 und Spieler 3 nur dann eine Auszahlung erhalten, die hoher als finf
Euro ist, wenn sie zum Rechnen der Aufgaben von Spieler 1 gewdhlt werden, ist
davon auszugehen, dass sie wihrend der Kommunikation Argumente vorbringen
oder Aussagen treffen, die fiir die Wahl ihrer Person sprechen. Daher wird ange-
nommen, dass Spieler 2 durch das erwdhnen von Inhalten, die Spieler 1 dazu brin-
gen sollen ihn zu widhlen, die Wahrscheinlichkeit seiner Wahl erhéhen kann, und
die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 dadurch gesenkt wird.

Hypothese 40:

Bringt Spieler 2 Argumente vor, die fiir die Wahl seiner Person sprechen, so
erhoht dies die Wahrscheinlichkeit, dass er von Spieler 1 gewdhlt wird (H40a),
und senkt die Wahrscheinlichkeit, dass Spieler 3 gewdhlt wird (H40Db).
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5.6.3 Auswertungen der Modellerweiterungen
5.6.3.1 Auftragshohe

Bei den Erweiterungen des Regressionsmodells zur Auftragshohe ist zu berticksich-
tigen, dass die drei latenten Variablen nur dann die Auftragshohe signifikant beein-
flussen, wenn sie einzeln und nicht gemeinsam zum Basismodell hinzugefiigt wer-
den. Eine mogliche Ursache kann dafiir der geringe Stichprobenumfang sein. Au-
Berdem zeigt Tabelle 5.33, dass Machtdistanz und manipulatives Verhalten nicht
gemeinsam in einem Modell enthalten sein sollten, da sie miteinander signifikant
Korrelieren.

Wie aus Modell 4a in Tabelle 5.35 hervorgeht, besitzt die Machtdistanz den starks-
ten signifikanten Einfluss auf die Hohe des Auftrags.” Da die Beziehung negativ ist,
vergeben Personen mit einen hohen Machtdistanz einen geringeren Auftrag, als
Personen mit einer niedrigen Machtdistanz. Die Ergebnisse bestdtigen damit Hy-
pothese 34. Insgesamt ist Modell 4a stark signifikant und erkldrt 23 Prozent der Ge-
samtstreuung der Auftragshohe. Auch der zusatzliche Erklarungsgehalt, den Mo-
dell 4a gegentiber Modell 4 liefert, ist signifikant.

Des Weiteren hat in Modell 4a Chat-Kommunikation einen schwach signifikant
positiven Einfluss auf die Hohe des Auftrags, wobei dieser Einfluss von allen vier
signifikanten Variablen am schwachsten die Hohe des Auftrags beeinflusst. Das
bedeutet, dass der Entscheidungstrager bei Chat-Kommunikation einen hoheren
Auftrag vergibt, im Vergleich zu keiner Kommunikation. Damit hat zwar das Kom-
munikationsmedium einen Einfluss auf die Hohe des Auftrags, allerdings geht aus
Modell 5a hervor, dass es keinen moderierenden Einfluss auf die Beziehung zwi-
schen dem Auftrag und den unabhéngigen latenten Variablen besitzt. Damit wird
Hypothese 35 nicht bestatigt.

95 Alle unabhingigen Variablen wurden vorher standardisiert, sodass ein Vergleich der standardisierten
Regressionskoeffizienten zuldssig ist.
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Das Basismodell kann auch um Frage 44 erweitert werden, welche die Sensibilitdt
gegeniiber der Kritik von Anderen misst (siehe Tabelle 5.36). Der Einfluss von Frage 44
ist schwach signifikant und positiv. Das bedeutet, dass Personen, die empfindlich
auf die Kritik von anderen Personen reagieren, hohere Auftrage vergeben, als Per-
sonen, die weniger sensibel auf die Kritik von Anderen reagieren. Die Ergebnisse
bestdtigen Hypothese 36. Modell 4b ist signifikant und liefert einen schwach si-
gnifikanten zusidtzlichen Erkldarungsgehalt gegeniiber Modell 4. Das korrigierte Be-
stimmtheitsmaf} gibt an, dass mit Modell 4b 20 Prozent der Varianz der Auftrags-
hohe erklart werden. Hypothese 37 wird nicht bestdtigt, da mit Modell 5b kein si-
gnifikanter Einfluss der unabhidngigen Variablen auf die Auftragshohe gemessen
werden kann.

Des Weiteren kann Modell 4 um Frage 46 erweitert werden, durch welche manipu-
latives Verhalten gemessen wird (siehe Tabelle 5.37). Dieses weist einen signifikant
negativen Einfluss auf die Hohe des Auftrags auf. Somit vergeben Personen, die sich
stark manipulativ verhalten geringere Auftréage, als Personen, die weniger manipu-
lativ auf andere Personen einwirken. Damit wird Hypothese 38c bestatigt, die Hy-
pothesen 38a und 38b hingegen nicht. Das korrigierte Bestimmtheitsmaf3 gibt an,
dass mit Modell 4c 25 Prozent der Gesamtvarianz erklirt werden. Auch der zusatz-
liche Erklarungsgehalt des Modells 4c gegeniiber dem Modell 4 ist stark signifikant.
Aus Modell 5c geht hervor, dass kein moderierender Einfluss des Kommunikations-
mediums vorliegt. Hypothese 39 kann damit ebenfalls nicht bestitigt werden.
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5.6.3.2 Partnerwahl

Um den Einfluss der Kommunikationsinhalte auf das Entscheidungsverhalten von
Spieler 1 analysieren zu konnen, wurden aus dem Datensatz die Anordnungen oh-
ne Kommunikation entfernt. Die Regressionsanalyse wurde daher fiir einen Stich-
probenumfang von N = 40 durchgefiihrt (siehe Tabelle 5.38). Zuvor wurden die un-
abhédngigen Variablen standardisiert, um die Regressionskoeffizienten hinsichtlich
ihrer Einflussstarke auf die Partnerwahl miteinander vergleichen zu konnen. Auf-
grund des sehr geringen Stichprobenumfangs wurden alle Variablen, die fiir die
Kommunikationsinhalte gebildet wurden und keinen signifikanten Einfluss auf-
weisen, aus dem Modell entfernt. Als einziger signifikanter Einfluss auf die Partner-
wahl von Spieler 1 kann die Variable positive Beeinflussung durch Spieler 2 identifi-
ziert werden. Das Hinzufiigen der Variable bewirkt fiir die Wahl von Spieler 2 eine
schwach signifikante und fiir die Wahl von Spieler 3 eine signifikante Erhohung
der Modellgiite, auch wenn Modell 4e weder fiir die Wahl von Spieler 2 noch von
Spieler 3 signifikant ist.

Fuhrt Spieler 2 Argumente zugunsten der Wahl seiner Person an, indem er sich
selbst positiv hervorhebt oder Bemerkungen gegen die Wahl von Spieler 3 anbringt,
so hat dies einen signifikant negativen Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit der
Wahl von Spieler 3. Fine Erhohung der standardisierten Variable positive Beeinflus-
sung durch Spieler 2 um eine Einheit, verringert die Chance der Wahl von Spieler 3
um 60 Prozent. Damit wird Hypothese 40b bestétigt. Auch wenn die Variable in
Modell 4e fiir die Wahl von Spieler 2 mit p=0,117 eine Tendenz zur Signifikanz auf-
weist, kann Hypothese 40a nicht bestéatigt werden. Der Vergleich der signifikanten
Regressionskoeffizienten zeigt, dass die positive Beeinflussung durch Spieler 2 den
drittstarksten Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 besitzt.
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5.7 Zusammenfassung der Ergebnisse

In Tabelle 5.39 werden die wesentlichen Ergebnisse der Regressionsanalysen zu-
sammengefasst. In Verbindung mit den Ergebnissen der y*-Tests und der Mann-
Whitney-U-Tests geht daraus hervor, dass eine Abweichung von der rationalen
Entscheidung, den Partner mit der hochsten erwarteten Auszahlung (Spieler 3) zu
wdahlen, durch folgende Aspekte hervorgerufen werden kann:

ein geringeres Alter,

die Nationalitat,

- das Kommunikationsmedium,

- eine hohe Unsicherheitsvermeidung,

- ein geringes Vertrauen,

- eine gering ausgepragte soziale Wahrnehmung,

- eine hohe soziale Anpassungsfihigkeit und

- die Beeinflussung durch Spieler 2 zugunsten seiner Person.

Hinsichtlich des zu vergebenen Arbeitsaufwands ist eine Aufgabenanzahl von
100 optimal, welche die Auszahlungshohe des Entscheidungstragers maximiert. Zu
den Aspekten, die eine Vergabe der maximalen Aufgabenanzahl behindern kon-
nen, zahlen:

ein geringeres Alter,

- die Nationalitat,

- keine Kommunikation,

- eine gering ausgepragte soziale Wahrnehmung,

- eine hohe Machtdistanz,

- eine geringe Sensibilitat ggii. der Kritik von anderen Personen und

- ein manipulatives Verhalten.
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Variablen Hypothesen Bestatigung Einfluss/Aussage
Wahl Spieler 2
Alter M5 : negativ
Nationalitat H1: Ja M4 : dt. negativ
Chat-Kommunikation M5 : positiv
e .
Vertrauen H20a: Ja M4 : negativ )

H21a: Ja M5 : Chat erhéht P(Y=1)
Soriale Wahrmehmung Hizsa: a M : Chat erhht pOY-)
Soziale Anpassungsfahigkeit H28a Nein M5 : oK positiv
Wabhl Spieler 3
Alter M4 : positiv
Nationalitat H1: Ja M4 : dt. positiv
Chat-Kommunikation M4 : negativ
Video-Kommunikation M4 : negativ
Vertrauen H20b: Ja M4 p_ositiv

H21b: Ja M5 :Video senkt P(Y=1)
Soziale Wahrnehmung H24b: Ja M4 : positiv
Soziale Anpassungsfahigkeit H28b: Nein M4 : negativ
Positive Beeinflussung durch S2 H40b: Ja M4e: negativ
Auftrag
Alter M4 : positiv
Chat-Kommunikation H7: Ja M4a: positiv
Soziale Wahrnehmung H26a: Ja M4 : positiv
Machtdistanz H34: Ja M4a: negativ
Sensibilitat ggu. Kritik H36: Ja M4b: positiv
Manipulatives Verhalten H38c: Ja M4c: negativ
Auszahlung
s
Auftrag H33: Ja positiv

oK: ohne Kommunikation; AZ: Auszahlung; S1: Spieler 1; S2: Spieler 2; S3: Spieler 3

Tabelle 5.39: Uberblick zu den signifikanten Einflussgrofien aus den
Regressionsanalysen
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In Abbildung 5.15 werden die Auswirkungen auf die finanzielle Performance der
Entscheidungstrager noch einmal veranschaulicht. Der Zusammenhang zwischen
dem Alter des Entscheidungstridgers und seinem Entscheidungsverhalten lasst sich
damit erkldren, dass mit zunehmendem Alter ein hoherer Erfahrungswert vorliegt.
Dieser kann bewirken, dass sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3 er-
hoht, und dass die Hohe des vergebenen Arbeitsaufwands steigt.

Mithilfe der Experimente konnte auch nachgewiesen werden, dass die Natio-
nalitdt das Entscheidungsverhalten beeinflusst. Bei deutschen Entscheidungstra-
gern ist es wahrscheinlicher, dass sie einen chinesischen Partner wiahlen, welchem
die hochste erwartete Auszahlung zugeordnet ist (Spieler 3). Bei chinesischen Ent-
scheidungstragern ist es ebenso wahrscheinlicher, dass sie einen chinesischen Part-
ner wahlen, welchem in diesen Anordnungen nur die zweithdchste erwartete Aus-
zahlung zugeordnet ist (Spieler 2). Das geht sowohl aus der Analyse des gesamten
Datensatzes (N = 60) hervor, in dem alle drei Anordnungen enthalten sind (sie-
he Modell 4, Tabelle 5.27), als auch aus der Analyse des Datensatzes, in dem nur
die Anordnungen der Chat- und Video-Kommunikation (N = 40) betrachtet wer-
den (siehe Modell 4e, Tabelle 5.38). Dies stimmt mit den Schlussfolgerungen tiber-
ein, die aufgrund der Ausfithrungen von Hofstede et al. gezogen wurden, dass sich
Deutsche und Chinesen bei einer deutsch-chinesischen Unternehmensgriindung
fir einen chinesischen Partner entscheiden wiirden. Allerdings basierten diese auf
der Annahme, dass Chinesen eine geringere Unsicherheitsvermeidung als Deutsche
aufweisen, und im Kontext einer deutsch-chinesischen Unternehmensgriindung
daher beide eher einen chinesischen Partner wahlen wiirden. Jedoch fehlt den Ex-
perimenten dieses inhaltliche Framing, sodass angenommen wurde, dass Personen
mit einer hohen Unsicherheitsvermeidung eher Spieler 2 als Spieler 3 wéhlen, im
Vergleich zu Personen mit einer geringen Unsicherheitsvermeidung. Mit steigen-
der Unsicherheitsvermeidung steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass Spieler 2 ge-
wahlt wird. Video-Kommunikation verstarkt diesen Effekt gegentiber keiner Kom-
munikation. Da sowohl Chinesen als auch Personen mit einer hohen Unsicher-
heitsvermeidung eher Spieler 2 wihlen, werden in Abbildung 5.16 die Auspragun-
gen der Unsicherheitsvermeidung auf der Individualebene fiir die deutschen und
chinesischen Entscheidungstrager dargestellt. Daraus geht hervor, dass sich auf der
Individualebene die Relation der Auspragungen fiir die Kulturdimension Unsicher-
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heitsvermeidung zwischen Chinesen und Deutschen im Vergleich zur Landerebe-
ne umkehren kann. Denn die chinesischen Entscheidungstrager weisen im Durch-
schnitt eine hohere Unsicherheitsvermeidung autf, als die deutschen Teilnehmer.
Aus den Ergebnissen des Mann-Whitney-U-Tests geht hervor, dass die Nationalitdt

5,95

5,53

3,24

Durchschnittswerte

Unsicherheitsvermeidung Machtdistanz

B Chinesen Deutsche

Abbildung 5.16: Auspragungen der Kulturdimensionen Unsicherheitsvermeidung
und Machtdistanz der chinesischen und deutschen Entscheidungstrager

nicht nur die Partnerwahl beeinflusst, sondern auch die Hohe des vergebenen Ar-
beitsaufwands. Hiernach vergeben Chinesen eine hohere Anzahl an Aufgaben, als
Deutsche. Dies konnte auf eine hohere Affinitidt der Chinesen zu Rechenaufgaben
zurliickzufiihren sein. Es kann aber auch darin begriindet liegen, dass die chine-
sischen Entscheidungstrager im Durchschnitt eine geringere Machtdistanz aufwei-
sen als deutsche Entscheidungstrager, wie aus Abbildung 5.16 hervorgeht. Denn
Personen mit einer geringen Machtdistanz vergeben auch einen hoheren Arbeits-
umfang, als Personen mit einer stark ausgepragten Machtdistanz. Damit kehrt sich
auch hier auf der Individualebene die Relation der Auspragungen dieser Kulturdi-
mension im Vergleich zur Linderebene zwischen Deutschen und Chinesen um.
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Die Ergebnisse bestatigen ebenso, dass das gewahlte Kommunikationsmedium das
Entscheidungsverhalten maf3geblich beeinflussen kann. Insgesamt bewirken Chat-
und Video-Kommunikation, dass die Wahrscheinlichkeit der Wahl von Spieler 3
sinkt. Aufgrund der zunehmenden Verbreitung und Nutzung von computerver-
mittelter Kommunikation, erscheint es von besonderem Interesse, dass durch
Chat-Kommunikation, trotz der reduzierten Informationsiibermittlung, das Ent-
scheidungsverhalten stdarker beeinflusst wird, als durch Video-Kommunikation.
Dies konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass Chat-Kommunikation bzw. schrift-
liche computervermittelte Kommunikation im Alltag eine hdufigere Anwendung
findet, womit eine groflere Gewdhnung an den Austausch von relevanten Infor-
mationen und die Beeinflussung des Interaktionspartners tiber dieses Medium einher-
geht. Wird der Entscheidungstriager durch seine Gruppenmitglieder beeinflusst,
kann die Wahrscheinlichkeit steigen, dass er Entscheidungen trifft, ob bewusst
oder unbewusst, die seine Auszahlung nicht maximieren. Die Mdglichkeit der
Kommunikation lasst auch die Hohe des Arbeitsauftrags ansteigen. Kann sich der
Entscheidungstrager nicht mit den anderen beiden Gruppenmitgliedern tiber de-
ren Leistungsvermogen austauschen, so neigt er wahrscheinlich dazu geringere
Auftriage zu vergeben, da sich nicht bearbeitete Aufgaben des Auftrags negativ auf
seine Auszahlungshohe auswirken. Durch Chat- oder Video-Kommunikation kann
der Entscheidungstrager die Hohe des Arbeitsumfangs, welche der gewahlte Part-
ner bearbeiten soll, besser einschatzen und vergibt daher wahrscheinlich hohere
Arbeitsauftrage, als wenn er nicht die Moglichkeit hat mit seinen Gruppenmitglie-
dern Informationen auszutauschen.

Auch wenn davon auszugehen ist, dass der Austausch von Informationen in der
Muttersprache ein geringeres Konfliktpotential birgt, als bei der Verwendung einer
Fremdsprache, so konnte kein signifikanter Einfluss der englischen Sprachkompe-
tenz nachgewiesen werden. Das muss aber nicht bedeuten, dass die Sprachfahigkei-
ten der Entscheidungstriager keinen Einfluss auf ihre Entscheidungen haben. Die
Standardabweichung der Sprachfidhigkeit der Entscheidungstréager betragt 0,70, so-
dass ein fehlender Einfluss auch darauf zurtickgefithrt werden kann, dass die Ent-
scheidungstrager sich selbst hinsichtlich ihrer Sprachfdhigkeiten dhnlich stark ein-
schétzen.
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Dartiber hinaus wird deutlich, dass bei dieser Modellierung der Experimente das
Verhalten des Entscheidungstridgers eher von seinem interpersonellen Vertrauen
und seinen sozialen Fihigkeiten beeinflusst wird, als von den kulturellen Determi-
nanten. Das Vertrauen hat auf die Partnerwahl den stirksten Einfluss. Je hoher es
ausgepragt ist, desto eher wahlt der Entscheidungstrdger einen Partner mit einer
anderen Nationalitadt, durch dessen Wahl er selbst die hochste Auszahlung erwar-
ten kann. Wobei das Kommunikationsmedium diese Beziehung moderiert. Denn
durch Kommunikation steigt die Wahrscheinlichkeit, dass bei geringem Vertrauen
ein Partner mit der gleichen Nationalitat bzw. sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass
ein Partner mit einer anderen Nationalitat gewdhlt wird.

Hinsichtlich der sozialen Fihigkeiten beeinflusst die soziale Wahrnehmung sowohl
die Partnerwahl als auch die zu vergebene Auftragshohe. Je hoher die soziale Wahr-
nehmung ausgepragt ist, umso besser konnen andere Personen beztiglich ihrer In-
tentionen, Motive und Charaktereigenschaften eingeschatzt werden. Diese Fiahig-
keit ist besonders dann notwendig, wenn die Interaktionspartner nur wenige Ge-
meinsamkeiten, z. B. hinsichtlich mentaler Muster, Erfahrungen oder Interessen,
miteinander teilen. Somit stellt die soziale Wahrnehmung die Basis dafir dar, ob
dem Interaktionspartner vertraut oder misstraut wird. Sie bewirkt, dass Unsicher-
heiten iber den Interaktionspartner und sein Verhalten reduziert werden konnen.
Findet Chat- bzw. Video-Kommunikation statt, so kann die Information der Na-
tionalitat schriftlich ausgetauscht bzw. visuell erfasst werden. Weist der potenti-
elle Partner eine andere Nationalitit als der Entscheidungstrager auf, so konnen
durch den Austausch dieser Information weitere damit assoziierte Unterschiede
yhuckepack“ mitgeliefert werden. Verfiigt der Entscheidungstrager tiber eine ge-
ringe soziale Wahrnehmung, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass er einen Partner
mit gleicher Nationalitat wahlt. Mit diesem werden wahrscheinlich (bewusst oder
unbewusst) mehr Gemeinsamkeiten assoziiert. Je hoher die soziale Wahrnehmung
ausgepragt ist, umso eher ist der Entscheidungstrager in der Lage, sich nicht von
Unterschieden beeinflussen zu lassen, die mit unterschiedlichen Nationalititen
oder Kulturen assoziiert werden. Somit wiahlen Personen mit einer hohen sozialen
Wahrnehmung auch eher einen Partner mit einer anderen Nationalitdt, als Perso-
nen mit einer gering ausgepragten sozialen Wahrnehmung.
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Entgegengesetzt zu den getroffenen Annahmen, wurde fir die soziale Anpassungs-
fahigkeit ein signifikant positiver Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit der Wahl von
Spieler 2 und ein schwach signifikant negativer Einfluss auf die Wahrscheinlich-
keit der Wahl von Spieler 3 festgestellt. Dieser negative Einfluss besteht bei der Be-
trachtung des gesamten Datensatzes, in dem die Anordnungen ohne Kommunika-
tion enthalten sind, als auch bei der Analyse fiir die Anordnungen mit Chat- und
Video-Kommunikation (wenn auch hier der Einfluss nicht signifikant ist). Eine Er-
klarung der Wirkungsrichtung erscheint auch bei der inhaltlichen Betrachtung der
beiden Fragen 36 und 39, durch die diese Variable gemessen wird, schwierig. Fra-
ge 36 misst die Anpassung an viele unterschiedliche soziale Situationen und Frage
39, wie verstandnisvoll und einfithlsam eine Person auf andere reagiert. Warum ei-
ne hohe Auspragung dieser Figenschaften bewirkt, dass das Chancenverhdltnis der
Wahl von Spieler 2 steigt und von Spieler 3 sinkt, bleibt offen. Es kann nur vermutet
werden, dass bei der Messung eine Uberlagerung von anderen Effekten auftritt, wie
z.B. einer starkeren Sympathie gegentiber Menschen, mit denen eine Person mehr
Gemeinsamkeiten aufweist, oder der Bevorzugung von Personen, die benachteiligt
erscheinen, welches im Design der Experimente aufgrund der Auszahlungsmatrix
geschieht.

Es kann angenommen werden, dass eine hohere Sensibilitit gegeniiber der Kritik
von anderen Personen die Auftragshohe positiv beeinflusst, um die soziale Akzep-
tanz des Entscheidungstragers zu fordern oder zu erhalten. Denn bei einem rela-
tiv geringen Anforderungsniveau konnte ein zu geringer Aufgabenumfang vom In-
teraktionspartner als mangelndes Vertrauen in seine Fihigkeiten interpretiert wer-
den, welches zu einer Kritik an der getroffenen Entscheidung fithren konnte. Die
Wirkungsrichtung der sozialen Wahrnehmung und des manipulativen Verhaltens
auf die Auftragshohe waren im Vorhinein nicht eindeutig bestimmbar. Hinsicht-
lich der sozialen Wahrnehmung wurde angenommen, dass sie die Einschiatzung des
Leistungsvermogens des gewdhlten Spielers ermoglicht, und damit eine Anpassung
der Aufgabenanzahl erfolgt. Aus den Regressionsergebnissen geht hervor, dass diese
Anpassung darin zum Ausdruck kommt, dass die Anzahl der vergebenen Aufgaben
steigt, je hoher die soziale Wahrnehmung ausgepragt ist. Allerdings geschieht dies
insbesondere dann, wenn gar keine Kommunikation stattfindet, und somit auch
kein Austausch von Informationen, welche eine Anpassung des Arbeitsumfangs
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234 5 Experimentelle Untersuchung

an die Leistungsfahigkeit zulassen wiirden. Eventuell werden bei keiner Kommu-
nikation Unsicherheiten reduziert, indem zum Verhalten der anderen Teilnehmer
angenommen wird, dass diese in der Situation des Experiments zum Ziel haben,
ihre eigenen Auszahlungen zu maximieren, und sich gegenseitig nicht absicht-
lich Schaden zufiigen. Neigt eine Person zu manipulativem Verhalten, so wirkt sich
dies negativ auf die vergebene Auftragshohe aus. Dies kann darauf zuriickgefiihrt
werden, dass durch das Bewusstsein andere Menschen manipulieren zu konnen,
Interaktionspartner im Allgemeinen als weniger selbstbestimmt eingeschétzt wer-
den. Daraus kann resultieren, dass anderen Personen auch weniger Leistungsver-
mogen zugetraut wird, sodass die vergebene Anzahl von Aufgaben geringer ausfallt.
Letztlich realisiert der Entscheidungstrager eine umso hohere Auszahlung, je eher er
Spieler 3 wahlt und je hoher der Umfang des vergebenen Auftrags ausfallt.
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6 Diskussion der Ergebnisse und weiterer
Forschungsbedarf

Um im internationalen Wettbewerb innovativ agieren zu konnen, miissen neue
Marktchancen erkannt und entwickelt werden. Die internationale Unternehmens-
griindung stellt eine Variante dar, um First-Mover-Vorteile bei der Ergreifung inter-
nationaler Marktchancen realisieren zu konnen. Hierzu werden unterschiedliche
Ressourcen benotigt, welche Personen aus dem sozialen Netzwerk der Unterneh-
mensgriinder liefern konnen. Da sich das Netzwerk aus homogenen und hetero-
genen Partnern zusammensetzen kann, miissen Unternehmensgriinder die Fahig-
keit besitzen mit unterschiedlichen Individuen erfolgreich interagieren zu konnen,
um Zugriff auf die benotigten Ressourcen zu erhalten. Sollen fiir einen internatio-
nalen Marktauftritt Wertaktivititen in Landern etabliert werden, die sich in ihren
kulturellen Dimensionen starker voneinander unterscheiden, so ist es notwendig
uber Wissen zu verfigen, welches sich nicht nur auf die vorherrschenden Markt-
bedingungen bezieht, sondern auch die Gepflogenheiten in den potentiellen Ziel-
landern beinhaltet. Eine Zusammenarbeit von unterschiedlichen Kulturtragern er-
moglicht den Zugriff und die Nutzung von unterschiedlichem kulturellen Wissen,
wodurch die Chance einer erfolgreichen internationalen Unternehmensgrindung
erhoht werden kann.

In der vorliegenden experimentellen Studie, wurde erstmals der kausale Zu-
sammenhang zwischen unterschiedlichen sozialen sowie kulturellen Konstrukten
und dem finanziellen Erfolg von internationalen Unternehmensgriindungen un-
tersucht. Zusdtzlich wurde die moderierende Wirkung des Kommunikationsme-
diums auf die Beziehungen zwischen den jeweiligen latenten Konstrukten und
der Wahl eines Griindungspartners sowie dessen Partizipation am Griundungs-
vorhaben tiberpriift. Es konnte gezeigt werden, dass die Wahl eines Griindungs-
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236 6 Diskussion der Ergebnisse und weiterer Forschungsbedarf

partners vom Kommunikationsmedium und den Kommunikationsinhalten be-
einflusst wird. Dies steht im Einklang mit den Ergebnissen von Brosig et al. so-
wie Fiedler, aus denen hervorgeht, dass Kommunikation das Entscheidungsver-
halten bestimmt.! Allerdings bedeutet dies nicht, dass Kommunikation immer
einen positiven Einfluss auf das Entscheidungsverhalten aufweist. Denn bei der
Analyse des Einflusses des Kommunikationsmediums, ist die Art der zutreffenden
Entscheidung zu bertuicksichtigen. Aus den Ergebnissen geht hervor, dass Chat-
Kommunikation zu hoheren Arbeitsauftragen und damit zu einer stirkeren Ein-
bindung des Partners in das Griindungsvorhaben fiithrt, wodurch héhere Gewinne
realisiert werden. Daraus folgt, dass Kommunikation eine Anpassung der erteilten
Arbeitsauftrage an das Leistungsvermogen des Partners ermoglicht, sodass Kom-
munikation Entscheidungen, hinsichtlich des Ausmafies, in dem ein Partner am
Griindungsvorhaben partizipieren soll, positiv beeinflusst. Allerdings wurde auch
gezeigt, dass Chat- und Video-Kommunikation eine Abweichung von der interna-
tionalen hin zur nationalen Orientierung bei der Wahl eines Griundungspartners
bewirken, wodurch der finanzielle Erfolg der Griindung verringert wird. Hierbei ist
der negative Einfluss der Chat-Kommunikation auf die Partnerwahl starker, als der
von Video-Kommunikation. Dies konnte darauf zuriickzufithren sein, dass durch
Kommunikation schriftliche, akustische und/ oder visuelle Informationen iiber-
mittelt werden, die beim Entscheidungstrager bewusst oder unbewusst Assoziatio-
nen erwecken, wie z. B. wahrgenommene Ahnlichkeiten und Sympathie, die zu Ab-
weichungen im Entscheidungsverhalten fithren, und damit die Wahrnehmung in-
ternationaler Chancen beeintrachtigen.

Ist ftf-Kommunikation im Rahmen von standortiibergreifender Kommunikati-
on nicht moglich, so sollte beim Einsatz von computervermittelter Kommunika-
tion Video-Kommunikation bei personellen Entscheidungen vorgezogen werden.
Im Hinblick auf den Erfolg einer internationalen Unternehmensgriindung soll-
ten Unternehmensgriinder fiir die negative Wirkung der Kommunikation auf die
Partnerwahl sensibilisiert werden, insbesondere bei Entscheidungen, die sich auf
die Wahl von unterschiedlichen Kulturtrdgern beziehen. Der Einsatz von Chat-
Kommunikation ermdoglicht es aber auch relevante Daten fiir leistungsorientierte
Entscheidungen zu tibermitteln, die den finanziellen Erfolg eines internationalen

1 Vgl. Brosig et al. (2003), S. 231 und vgl. Fiedler (2009), S. 185.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



237

Projekts positiv beeinflussen. Damit bestatigen die Ergebnisse nur teilweise die An-
nahme, dass die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologi-
en sich positiv auf das Internationalisierungsverhalten von Unternehmern auswir-
ken.

Des Weiteren wird der Ausgang und damit der Erfolg von kulturiibergreifenden
Interaktionen durch das Ausmafi des interpersonellen Vertrauens beeinflusst, wel-
ches dazu dient Unsicherheiten zu reduzieren, die aus fehlenden Informationen
resultieren. Die Studien von Deutsch und DeBruine zeigen, dass Kommunikation
den Aufbau von Vertrauen und damit kooperatives Verhalten fordern kann.? Aus
den Ergebnissen dieser Arbeit geht hervor, dass Individuen mit einem geringen
Vertrauen sich eher national als international bei der Wahl eines Partners orientie-
ren, wobei dieser Effekt durch Chat-Kommunikation verstarkt wird. Daher sollten
Grinder in der Anbahnungsphase potentielle Partner nicht vorschnell aufgrund
von schriftlich ausgetauschten Informationen ausschliefen, sondern moglichst
den personlichen Kontakt abwarten, bevor sie ihre Entscheidungen treffen. Die Be-
deutung des Vertrauens ist im Rahmen einer Unternehmensgriindung hervorzu-
heben, da hierbei nicht nur anderen Menschen, wie z. B. Griindungspartnern oder
Venture Capital Gebern, Vertrauen entgegengebracht werden sollte, sondern bei
diesen auch Vertrauen in die eigene Person und das Grindungsvorhaben zu erzeu-
gen ist. Da interpersonelles Vertrauen zu den Personlichkeitseigenschaften gezdhlt
wird, welche tuber die Zeit relativ stabil und dauerhaft ausgeprdgt sind, sollte ei-
ne Sensibilisierung sowohl fiir die Bedeutung des interpersonellen Vertrauens, als
auch fiir den negativen Einfluss von mangelndem Vertrauen auf die internationale
Orientierung bei der Wahl eines Griindungspartners erfolgen.

Aus den Ergebnissen geht ebentalls hervor, dass die Zusammenarbeit von Indivi-
duen, die aus unterschiedlichen kulturellen Systemen stammen, nicht primér von
der Uberwindung kultureller Differenz geprigt sein muss. Denn wenn auch nach
dem Modell von Hofstede zwischen China und Deutschland grofie kulturelle Un-
terschiede bestehen, so konnen diese auf der Individualebene wesentlich geringer
oder gar in ihrer Relation entgegengesetzt ausgepragt sein. Auflerdem konnte hin-
sichtlich der kulturellen Determinanten lediglich fiir die Dimensionen der Unsi-

2 Vgl. Deutsch (1958), S. 279 und vgl. DeBruine (2002), S. 1311.
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cherheitsvermeidung und der Machtdistanz ein Einfluss auf das Entscheidungs-
verhalten von deutschen und chinesischen Griindern nachgewiesen werden. Ei-
ne hohe Unsicherheitsvermeidung bewirkt, dass sich die Griinder eher national
als international bei der Partnerwahl orientieren, insbesondere dann, wenn Video-
Kommunikation stattfindet. Individuen mit einer hohen Machtdistanz lassen den
Partner weniger am Griindungsvorhaben partizipieren. Daher sollten sich Griinder
ihre Werte und Normen bewusst machen, um den negativen Einfluss auf ihr Inter-
nationalisierungsverhalten und den Erfolg einer internationalen Unternehmens-
griindung minimieren zu konnen. Damit werden die Ausfithrungen von Fuchs
und von Bhabha bestétigt, wonach bei der Betrachtung von Interaktionen von un-
terschiedlichen Kulturtragern unterschiedliche Verhaltensweisen nicht vorschnell
auf die kulturelle Herkunft der Interaktionspartner zuriickgefiihrt werden diirfen.’
Denn der Erfolg einer interkulturellen Zusammenarbeit hdngt ebenfalls von den
sozialen Fahigkeiten der Interaktionspartner ab. Je stirker diese ausgeprigt sind,
umso geringer ist das Ausmafd von Fehlinterpretationen und Missverstindnissen
im Kommunikationsprozess. Somit ermoglichen die sozialen Fahigkeiten den Auf-
bau von interpersonellem Vertrauen und zwischenmenschlichen Beziehungen, als
auch den Austausch von Informationen und den Zugriff auf das Wissen und wei-
tere Ressourcen des Interaktionspartners. Damit bestdtigen die Ergebnisse die Stu-
dien von Baron und Markman sowie Baron und Tang, welche einen positiven Ein-
fluss der sozialen Fihigkeiten, insbesondere der sozialen Wahrnehmung, von Un-
ternehmensgriindern auf den finanziellen Erfolg des Unternehmens nachweisen.*
Denn Griinder mit einer hohen sozialen Wahrnehmung orientieren sich eher in-
ternational als national bei der Partnerwahl. Griinder sollten somit tiber eine ho-
he soziale Wahrnehmung verfiigen, da sie erfolgreicher Informationen aus Kom-
munikationssituationen im Internationalisierungsprozess berticksichtigen. Dabei
sollten sie insbesondere sachliche Informationen beachten, und sich nicht zu stark
von potentiellen Partnern beeinflussen bzw. manipulieren lassen. Allerdings steht
den Ergebnissen von Baron und Markman die Wirkungsrichtung der sozialen An-
passungsfahigkeit entgegen. Denn je hoher diese ausgepragt ist, umso eher wird
ein Partner gewahlt, durch dessen Wahl der potentielle finanzielle Erfolg gemin-

3 Vgl. Fuchs (2001), S. 22 und vgl. Bhabha (2011), S. 3.
4 Vgl. Baron; Markman (2003), S. 52 und vgl. Baron; Tang (2009), S. 295.
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dert wird. Vermutlich kann dieses Verhalten z. B. auf Sympathie fiir benachteiligt
erscheinende Personen zuriickgefiihrt werden.

Auch wenn aus praktikablen Griinden nicht beliebig viele Determinanten des
Entscheidungsverhaltens gemessen werden konnen, so ist bei der Analyse kriti-
scher Einflussgroflen zu beachten, dass diese unterschiedliche Kategorien repra-
sentieren, wie z. B. kulturelle Dimensionen, soziale Fihigkeiten oder Personlich-
keitseigenschaften. Wird hingegen lediglich der Einfluss kultureller Unterschiede
untersucht, so kann eine Aussage nur dariiber getroffen werden, welche Kultur-
dimension den starksten Einfluss aufweist. Daraus konnen Handlungsempfehlun-
gen fir eine interkulturelle Zusammenarbeit resultieren, die einen zu starken Fo-
kus auf die Uberwindung kultureller Unterschiede legen. Denn dabei wird nicht
berticksichtigt, dass andere Determinanten existieren konnen, die sogar einen we-
sentlich starkeren Einfluss auf das Entscheidungsverhalten aufweisen. Die Wahl ei-
nes Grindungspartners und dessen Partizipation an der Grindung werden viel-
mehr von Vertrauen, sozialen Fihigkeiten und dem Kommunikationsmedium be-
einflusst. Da die Personlichkeit eines Individuums u. a. aus seinen gesammelten FEr-
fahrungen hervorgeht, wie z. B. mit Gefiithlen umzugehen ist und wie diese aus-
gedrickt werden, wird die Entwicklung der Personlichkeitseigenschaften von der
Kultur geprigt.® Auch die sozialen Fihigkeiten werden vor dem Hintergrund des je-
weiligen vorherrschenden kulturellen Wertesystems erworben, wortiber definiert
wird, welche Art von Verhalten richtig oder falsch bzw. erwiinscht oder uner-
winscht ist. Wie die Ergebnisse von Burgoon und Dunbar zeigen, dienen die so-
zialen Fihigkeiten dazu, ein in der jeweiligen Kultur als richtig bzw. erwiinscht
angesehenes Verhalten zu zeigen.® Die Kulturdimensionen wirken somit indirekt
uber die Personlichkeitseigenschaften und die sozialen Fihigkeiten eines Individu-
ums. Dies steht auch im Einklang mit dem Schichtenmodell der Kultur von Diilfer.
Denn daraus geht hervor, dass die kulturellen Wertvorstellungen in Verhalten und
Handlungen resultieren, die die Zusammensetzung der sozialen Beziehungen und
Bindungen eines Individuums bestimmen.’

> Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 7.
6 Vgl. Burgoon; Dunbar (2000), S. 116.
7" Vgl. Kutschker; Schmid (2011), S. 769.
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Daraus folgt, dass die sozialen Fihigkeiten Unternehmensgriinder befahigen, er-
folgreich mit anderen Kulturtragern zu interagieren, wie z. B. bei der Auswahl von
Geschiftspartnern, dem Fithren von Verhandlungen oder der Arbeitsverteilung.
Die Wirkung der einzelnen sozialen Fihigkeiten wird durch das Aneignen von Wis-
sen iiber den jeweils anderen Kulturkreis verbessert. Denn dadurch kann z. B. der
Umgang mit unterschiedlichen Vorgehensweisen im Arbeitsprozess, welche kultu-
rell bedingt sind, erleichtert werden. Somit ist die interkulturelle Kompetenz eher
eine Subdimension der sozialen Kompetenz, da die sozialen Fahigkeiten eine Vor-
aussetzung fiir den erfolgreichen Umgang mit kultureller Differenz und die Uber-
windung kultureller Unterschiede darstellen. Fiir eine internationale Unterneh-
mensgriindung ist somit die Aneignung von Wissen tiber Brauche und Gepflogen-
heiten in anderen Kulturkreisen sicherlich hilfreich, allerdings hangt der Mehrwert
dieses Wissens von den Auspragungen der sozialen Fahigkeiten und der Personlich-
keit der Unternehmensgriinder ab. Unternehmensgriinder sollten sich darum be-
wusst sein, dass mangelndes Vertrauen, eine geringe soziale Wahrnehmung und
die Beeinflussung durch den Interaktionspartner ihre Wahrnehmung von interna-
tionalen Marktchancen hemmen und damit den Erfolg einer internationalen Un-
ternehmensgriindung beeintrachtigen konnen.

Schlief8lich sind noch die Limitationen der gewahlten Untersuchungsmethodik
zu berticksichtigen. Hierzu zdhlt eine geringe externe Validitat. Diese kann durch
ein Framing der Experimente mit der Thematik einer deutsch-chinesischen Unter-
nehmensgrindung erhoht werden. Allerdings ist hierbei zu beachten, das dies die
Allgemeingiiltigkeit der Ergebnisse beeintrachtigt. Ebenso wiirde eine Durchfiih-
rung der Experimente mit Managern bzw. Griindern Aufschluss dartiber geben, ob
Abweichungen im Entscheidungsverhalten auftreten. Auch ist eine Erganzung der
Ergebnisse durch die Befragung von Griindern junger internationaler Unterneh-
men im Rahmen einer Feldstudie denkbar. Da im Vorhinein keine Studien exis-
tierten, anhand derer die Grof3e der Effekte eingeschitzt werden konnte, sollten
die Anordnungen noch einmal mit einem hoheren Stichprobenumfang repliziert
werden. In diesem Zusammenhang ist zusatzlich zu priifen, ob weitere Konstrukte
wie z. B. Sympathie und interpersonelle Attraktivitdt das Entscheidungsverhalten
beeinflussen. Als Erweiterung kann ftf-Kommunikation mit in die Untersuchung
aufgenommen werden. Hierbei wiare zu tiberpriifen, ob diese Art der Kommunika-
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tion ebenfalls, wie Chat- und Video-Kommunikation, einen negativen Einfluss auf
die internationale Orientierung bei der Partnerwahl aufweist, oder ob dieser Ein-
fluss, im Vergleich zu keiner Kommunikation, positiv ist. Des Weiteren konnen die
Gewichtungsfaktoren der Auszahlungsmatrix variiert werden, um den Einfluss der
Kultur weitestgehend unabhidngig von der monetaren Entlohnung zu analysieren.
Dafir ist die Differenz der erwarteten Auszahlung zwischen Spieler 2, welcher die
gleiche Nationalitdt wie der Entscheidungstrager aufweist, und Spieler 3, welcher
eine andere Nationalitdt besitzt, zu verringern, bis hin zu einer Anordnung, in der
beiden Spielern identische Gewichtungsfaktoren zugewiesen werden. Letztlich ist
eine Untersuchung des Entscheidungsverhaltens von Personen aus weiteren Kul-

turkreisen mit dem vorgestellten Experimentdesign und seinen Variationen denk-
bar.
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Anhang 1: Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts in Deutschland und

China
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Abbildung A.1: Die Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts in Deutschland und
China von 2002 bis 2010

(Quelle: In Anlehnung an Daten der World Bank (2004-2006 und 2007b-2012b))
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Anhang 2: Entwicklung der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung
in Deutschland und China
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Abbildung A.2: Die Entwicklung der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung in
Deutschland und China von 2007 bis 2011

(Quelle: In Anlehnung an Daten des Statistischen Bundesamts (2013) und dem National Bureau of Statistics of
China (2013))
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Anhang 5: Instruktionen

Instructions
Welcome to the Magdeburg experimental lab MAXLAB!

You are participating in a study in the context of experimental economic research
concerning decision behaviour. During the experiment you will make a sequence
of decisions. In doing so, you will earn money. How much money you will earn,
depends on one hand on your decisions and on the other hand on the decisions
of the other players. Your entire payoff will be paid to you in cash at the end of the
experiment. Your decisions as well as your specific profit will be confidential, i.e.
no other player will know about them.

The decision situations:
During the experiment there will be two situations in which you will have to make
decisions.

Decision Situation 1:

In Decision Situation 1 you have to solve mathematical exercises in a given time of
30 seconds. The other participants of the experiment have to solve identical exer-
cises, too. The mathematical exercises are easy and contain only addition and sub-
traction. After time has expired, you will receive private information on how many
of the exercises you solved correctly. Furthermore, you will be shown results from
a similar group who has worked on the same exercises some days before. We pro-
vide you with this information to compare your results with the results of other
students.

Decision Situation 2:
At the beginning of Decision Situation 2 you will be randomly matched with two
students in this room. All groups consist of three participants. All three participants
will only interact within the group. All participants receive the same instructions.
Furthermore, everyone of the three participants will be assigned a randomly cho-
sen role (Player 1, Player 2, or Player 3).
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In Decision Situation 2 Player 1 has to decide which of the three players within
the group has to solve a specified amount of exercises. The amount of exercise will
also be determined by Player 1. Please see Screenshot 1.

Screenshot 1

Remaining time 106

Payoffs
player 1 player 2 player 3
Correct Result 1:0 18518 25;25
Neo Result 0.2:0 -0.2:1 -0.2: 1.7
Wrong Result -25:0 -1.8:-1,8 131

Description: The payoffs in the table have to be interpreted in the following way: Every column stands for your decision which of the players has to work on the following tasks. Every row stands for the correctness of an
exercise.The numbers in every cell describe the payoffs for the interacting players. Here are some examples:For the case that player 1decides to calculate the exercises by himself, the payoff for both player 2 and player 3
is zero, due to the fact that they are not interacting with player 1. if player 1 solve an exercise correctly he earns 1 ECU (Experimental currency unit).For the case that player 1 decides to assignthe exercises to player 2, both

players earn 1,8 ECUif player 2 solves an exercise correctly.

You are
player 1

The maximum amount of exercises 100
Here you can choose who should solve the exercises: you by yourself, player 2, or player 3. The exercises must be solved in a time window of 300 seconds.

 ¥ou by yourself (Player 1)
" Plawer 2
" Player 3

The number of exercises which the chosen player should werk on lIl

After your decision, the Player selected by you will have time to solve the distributed exercises.

In the upper part of the screenshot, Player 1 sees a payoft table. The payoffs in the
table have to be interpreted in the following way. Every column represents your de-
cision which of the players has to work on the following tasks. Every row represents
the correctness of an exercise. The numbers in every cell describe the payoffs for the
interacting players.
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Here are some examples: For the case that player 1 decides to calculate the exer-
cises by himself, the payoff for both Player 2 and Player 3 is zero, due to the fact
that they are not interacting with player 1. If Player 1 solves an exercise correctly he
earns 1 ECU. For the case that player 1 decides to assign the exercises to Player 2,
both players earn 1,8 ECU if Player 2 solves an exercise correctly.

In the lower part of the screenshot , Player 1 can insert her/his decision which
player has to work on the exercises as well as the decision regarding the maximum
amount of exercises the selected player has to work on. With the OK button she/he
confirms his choices.

Einschub bei Chat-Kommunikation (Treatment 3 und Treatment 4):

Chat:

After you have received your role (Player 1, Player 2, or Player 3) and before Player 1
has to decide which player should work on the exercises, Player 1 will have the op-
portunity to contact at first Player 2 and afterwards Player 3. This contact will take
place via a chat. In this chat you will be able to send messages. It is allowed to expo-
se information about, e.g., your gender, your nationality, and your results from sol-
ving the mathematical exercises of Decision Situation 1. However, the players are
NOT allowed to expose details like your name or your address which could identify
themselves.

Einschub bei Video-Kommunikation (Treatment 5 und Treatment 6):
Video communication:
After you have received your role (Player 1, Player 2, or Player 3) and before Player
1 has to decide which player should work on the exercises, Player 1 will have the
opportunity to contact at first Player 2 and afterwards Player 3. This contact will
take place via a video conference. In this video conference you will be able to see the
other player and talk to the other player. It is allowed to expose information about,
e.g., your gender, your nationality, and your results from solving the mathematical
exercises of Decision Situation 1. However, the players are NOT allowed to expose
details like your name or your address which could identify them.

Ende des Einschubs
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After Player 1 has made her/his decision, the selected player has to work on the
specified amount of exercises in 120 seconds. Please see Screenshot 2. In decision
of how many exercises Player 1 assigns to the other player, Player 1 has to take into
account how many calculations are possible in this time.

Screenshot 2

Remaining time 89

Payoffs

player 3

Correct Result 2,5;25

No Result -0.2; 1,7
‘Wrong Result 131

The payoffs in the table have to be interpret in the following way: The column stands for the decision of player 1that you have to work on the following tasks. Every row stands for the correctness of an exercise.The
numbers in every cell describe the payoffs for the interacting players. Here is an example:Both players earn 2,5 ECU if you solve an exercise correctly.

You arg
player 3

The number of exercises send by player 1: 10
Percentage of correctly solved exercises: 1.00

Exercise 6

12+21

Enter your Result

Just like Player 1, Player 3 sees a payotf table. The payoff table shows, however, just
the relevant payoffs for Player 1 and the selected player (in Screenshot 2 Player 3).
Furthermore, Player 3 sees the exercise and box to insert her/his result. With the
button , Enter your Result” the selected player confirms her/his solution. If the se-
lected Player does not want to solve an exercise she/he can press the button , Next
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Exercise®. In this case the exercise will have no result. Pressing one of the two but-
tons leads you to the next exercise. This procedure will continue till either the time
expires or you have solved all exercises.

Payoff:

After the selected player has finished her/his work, all players will get information
about their payoff. If a chosen player did not accomplishes all exercises the remai-
ning exercises he do not work on will be handled as exercises with no result. The
payoff from working on the exercises will be multiplied by a factor of 0,0625. The
player who is not selected, does not receive any payoff from working on exercises.
The payoff for all players equals the payoff from working on the exercises added to
a show-up-fee of 5 Euro. The resulting amount will be rounded up and paid out to
you in cash after completion of the experiment.

Remember: Your decisions are made anonymously through your computer termi-
nal and your payment will be carried out confidentially.

Thank you very much for your participation!
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Screenshots der Treatments
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Remainingtime 120

Chat player 1- player 2

Abbildung A.6: Chat-Bildschirm von Spieler 1 und Spieler 2
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Anhang 7: Fragebogen

This questionnaire consists of 60 questions. You will need about 10 minutes to com-
plete it.

Instructions:

There are no ,right“ or ,wrong“ answers, and you don’t need to be an expert
to fill in the questionnaire adequately. Please read all of the statements/questions
carefully and check the answer that represents your opinion the closest. In case
you change your opinion after checking an answer, cross out the incorrect answer
clearly. Please answer the questions quickly however carefully. Do not leave any
statements/questions unanswered. Even if it is difficult to find the right answer,
answer the question by checking the option that is closest to your opinion. Your
answers will be kept completely anonymous. Please start now with answering the
questions.
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Anhang 8: Rel und DEV

Quadrierte Korrelationen

Variablen Rel DEV 1. 2. 3. 4. 5. 6.
Sprachkompetenz 0,89 0,66

Selbstiiberschatzung 0,87 0,70 0,093

Vertrauen 0,79 0,56 0,006 0,133

Ausdrucksfahigkeit 0,81 0,59 0,042 0,013 0,001

Unsicherheitsvermeidung 0,69 0,55 0,002 0,003 0,206 0,011

Soziale Wahrnehmung 0,77 0,63 0,008 0,149 0,021 0,000 0,021

Soziale Anpassungsfahigkeit 0,46 0,30 0,062 0,08 0,009 0,040 0,005 0,144

Tabelle A.6: Faktorreliabilitat und Durchschnittlich Extrahierte Varianz und
F/L-Kriterium fiir den chinesischen Datensatz (N = 80)

Quadrierte Korrelationen

Variablen Rel DEV 1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Sprachkompetenz 0,89 0,66

2. Selbstiiberschatzung 0,81 0,59 0,020

3. Vertrauen 0,74 0,50 0,004 0,004

4. Ausdrucksfahigkeit 0,84 0,64 0,002 0,037 0,000

5. Unsicherheitsvermeidung 0,25 0,15 0,001 0,018 0,032 0,014
6. Soziale Wahrnehmung 0,44 0,29 0,052 0,038 0,015 0,000 0,027
7. Soziale Anpassungsfahigkeit 0,29 0,19 0,022 0,055 0,001 0,011 0,001 0,041

Tabelle A.7: Faktorreliabilitit und Durchschnittlich Extrahierte Varianz und
F/L-Kriterium fiir den deutschen Datensatz (N = 100)
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Quadrierte Korrelationen

Variablen Rel DEV 1. 2. 3. 4. 5. 6.
Sprachkompetenz 0,89 0,67

Selbstiiberschatzung 0,84 0,64 0,050

Vertrauen 0,77 0,54 0,003 0,017

Ausdrucksfahigkeit 0,84 0,64 0,000 0,002 0,014

Unsicherheitsvermeidung 0,53 0,39 0,003 0,007 0,106 0,005

Soziale Wahrnehmung 0,62 0,45 0,024 0,090 0,002 0,000 0,024

Soziale Anpassungsfahigkeit 0,37 0,23 0,029 0,077 0,007 0,032 0,004 0,089

Tabelle A.8: Faktorreliabilitit und Durchschnittlich Extrahierte Varianz und
F/L-Kriterium fiir den gesamten Datensatz (N = 180)
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Anhang 9: Deskriptive Statistiken der einzelnen Fragen des revidierten
Messmodells fiir Spieler 1

Variablen China Deutschland Gesamt
MW SA Mw SA MW SA

Q10 5,87 1,36 5,73 0,79 5,80 1,10
Q14 6,03 1,13 5,33 1,37 5,68 1,30
Q28 5,63 1,61 5,33 1,37 5,48 1,49
Q29 5,87 1,36 5,20 1,27 5,53 1,35
Q30 5,63 1,47 4,53 1,63 5,08 1,64
Q32 517 1,49 5,03 1,03 5,10 1,27
Q34 5,27 1,23 5,03 1,03 5,15 1,13
Q36 4,57 1,43 4,87 0,86 4,72 1,18
Q39 4,57 1,94 4,83 1,74 4,82 1,83
Q41 4,37 1,73 3,43 1,68 3,90 1,75
Q42 4,27 1,74 3,53 1,59 3,90 1,69
Q43 4,57 1,61 3,53 1,43 4,05 1,60
Q48 5,53 1,28 5,43 1,17 5,48 1,21
Q49 5,53 1,38 5,90 0,85 5,72 1,15
Q50 5,47 1,28 5,27 0,91 5,37 1,10
Q57 4,43 0,86 4,70 0,92 4,57 0,89
Q58 4,10 0,80 413 0,97 412 0,89
Q59 4,60 0,62 4,77 0,73 4,68 0,68
Q60 4,07 0,87 413 0,82 4,10 0,84
N 30 30 60

Tabelle A.9: Deskriptive Statistiken der einzelnen Fragen fiir den chinesischen,
deutschen und gesamten Datensatz der Entscheidungstrager (Spieler 1)
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