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Shortcut

Wir leben in einer immer starker vernetzten Welt. Hier sind kulturelle Unterschiede kaum vermeidbar.
Der Vorteil ist: Sie kdnnen eine groBe Bereicherung darstellen — jedoch auch zu Herausforderungen
fihren. Ob in globaler Zusammenarbeit, in diversen Teams oder bei internationalen Begegnungen: Der
SchlUssel zum Erfolg liegt darin, andere Kulturen nicht nur zu tolerieren, sondern wirklich zu verstehen
und Briicken zu bauen.

Dieses Workbook ist ein personlicher Kompass auf diesem Weg. Es soll Dich praxisnah und direkt dabei
unterstutzen, Deine interkulturelle Kompetenz zu starken.

> Dazu eignen wird zuerst ein grundlegendes Verstandnis von Kultur(en) geschaffen.

> Danach erfahrst Du anhand der theoretischen Modelle von Hofstede, Hall und Trompenaars mehr
Uber die "unsichtbaren Regeln", die unser Denken und Handeln préagen. Durch konkrete Beispiele
und Situationen knipfen wir die Theorie an die Praxis.

> Zuletzt erhaltst Du ein kurzes Fallbeispiel sowie greifbare Handlungsempfehlungen
interkultureller Kommunikation fiir den Arbeitsalltag, um Missverstandnisse zu vermeiden und
Beziehungen erfolgreich zu gestalten.

Sei bereit, Deine Perspektive zu erweitern und ein interkulturelles Wachstum zu erfahren.
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Grundlagen interkultureller Kompetenz

Sprache, Traditionen, Kulinarik und Temperament — das sind haufig erste Gedanken, die vielen beim
Stichwort Kultur in den Sinn kommen. Doch der Begriff umfasst tiefere und komplexere Aspekte. Die
folgenden Abschnitte dienen dazu, ein Grundverstéandnis zum Kulturbegriff zu vermitteln, die nétigen
Kompetenzen fiur interkulturelle Begegnungen zu definieren und die nétige Selbstreflexion zu kultivieren.

Was ist Kultur?

Das Wort Kultur ist urspriinglich aus dem Lateinischen abgeleitet: "cultura” — Ackerbau, Pflege,
Kultivierung. Heute verstehen wir darunter die geteilte Ausrichtung einer sozialen Gruppe:
Wertesysteme, Denk- und Verhaltensmuster, die bestimmen, wie wir die Welt wahrnehmen und auf sie

reagieren. Kultur wird durch Sozialisierung erlernt und entwickelt sich dynamisch weiter. Stellen wir uns
Kultur als Eisberg vor:

Kommunikationsstil, Sprache,
Umgangston (Fach)jargon

Routinen, Ablaufe

Hierarchien

Alltags-

Kleid ,
eieung verhalten

Dresscode

Dekoration, Stil, Asthetik
Slogans

Annahmen,

- Glaubenssysteme,
Uberzeugungen

Denkmuster Motivatoren

Selbstbild, Identitat

unausgesprochene

Machtverhaltnisse
Regeln

soziale Ordnung,

Rollenbilder Zeitverstandnis

Werte, Moral

An der Oberflache befindet sich das Sichtbare und Erkennbare wie Kleidung, Sprache, Essen, Rituale,
usw. Der groRere Bereich ist jedoch unsichtbar und nicht sofort erkennbar, z.B. Werte, ungeschriebene
Regeln, Weltsichten, Denk- und Kommunikationsmuster sowie zwischenmenschliche Interaktionen. Da
diese Elemente unser Verhalten enorm beeinflussen, geschehen die meisten Konflikte und
“Kulturclashs” auf dieser unsichtbaren Ebene.
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Im Alltag durchqueren wir meist verschiedene kulturelle Ebenen gleichzeitig: Lander, Unternehmen,
Abteilungen, Freizeitgruppen usw. Dabei hat jede dieser Kulturen ihren eigenen Eisberg, z. B. Japan und
Deutschland, BMW und Adidas, die IT- und Personalabteilung, die Salsa Gruppe und der Fu3ballverein,
das Elternhaus und die Schwiegereltern. Das macht es oft noch komplexer, alle kulturellen Gegebenheiten
zu durchschauen, und interkulturelle Kompetenz umso wichtiger.

In diesem Workbook fokussieren wir uns der Relevanz halber auf kulturelle Unterschiede von
Landerregionen. Dennoch bist Du eingeladen, alle anderen Ebenen, die kulturelle Unterschiede in Deinem

Alltag aufweisen, individuell zu reflektieren.

Welchen Kulturen begegnest Du im Arbeitsalltag?

Welche Normen, Werte und Verhaltensweisen werden hier jeweils erwartet, aber nicht unbedingt
ausgesprochen?

Was war eine Situation, in der ein Missverstandnis aufkam, weil jemand die "unsichtbaren" Regeln nicht
kannte? Wie wurde damit umgegangen?
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Interkulturelle Kompetenz entwickeln

Interkulturelle Kompetenz ist die Fahigkeit, effektiv und respektvoll mit Menschen aus verschiedenen
Kulturen zu kommunizieren und zu interagieren. Um also im Arbeits- sowie Privatleben so bereichert und
bereichernd wie mdglich durch verschiedene (Sub-)Kulturen zu streifen, sind folgende Aspekte wichtig:

Toleranz ggu.

Empathie & . At
Ambiguitat

Anpassungsfihigkeit

Interkulturelles Mindset

> Kulturbewusstsein
Die eigenen Pragungen, Vorurteile und Automatismen reflektieren und sich bewusst sein: “Was fiir
mich selbstverstéandlich ist, ist es fiir andere nicht unbedingt.”

> Kulturelles Wissen
Andere Kulturen verstehen (u. a. Werte, Normen, Kommunikations- sowie Verhaltensmuster) und
wissen, welche Dynamiken sich in Interaktion entwickeln kdnnen.

> Toleranz gegeniiber Ambiguitat
Situationen voll Mehrdeutigkeit und Ambiguitat aushalten, auch wenn sie Unsicherheit oder eigene
Verwirrung ausldsen.

> Interkulturelles Mindset
Offenheit fir Neues und stetige Lernhaltung. Neugier und Anpassung in Kommunikation (verbal und
nonverbal).

> Empathievermégen und Anpassungsfahigkeit
Sich in die Wahrnehmung, Gemuter und Blickwinkel anderer Kulturen hineinversetzen und eigene
Erwartungen sowie Verhaltensweisen anpassen.
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eigene Pragung zu reflektieren. Denn haufig folgen wir kulturellen EEfnteq [rHasiJ

Normen und Werten automatisch, ohne sie zu hinterfragen. So, als
ob wir eine Brille tragen, ohne es zu wissen. Hat diese Brille rote oder 0 i @ Ve 0
blaue Glaser, sehe ich die Welt rot oder blau und reagiere - = S =}
dementsprechend, was wiederum zu Missverstandnissen flihren kann. ' h
Leitfragen dabei sind:

Der erste Schritt in Richtung von interkultureller Kompetenz ist es, die

> Was gehdrt sich so?
> Was ist angebracht und selbstverstandlich?
> Was sind fir mich ungeschriebene Regeln, von denen ich ausgehe, dass andere dieselben haben?

Wie der Fisch im Meer, der beim Stichwort Wasser wahrscheinlich fragend blicken wiirde "Was soll denn
Wasser sein?!”, ist es aufgrund unserer eigenen “Betriebsblindheit” gar nicht so leicht, diese Fragen zu
beantworten. Leichter kann es sein, wenn Du bei Verhaltensweisen anderer Menschen Irritation bei Dir
merkst. Dann kannst Du Dich fragen:

> Was genau ist hier unangebracht / nicht angemessen?
> Welcher kulturelle Einfluss kdnnte dahinter stecken?

> Wirde jede andere Person (aus einem anderen Land / Team / Sportclub wie ich) das genauso
empfinden?

Finde drei Beispiele daflir, was Deine Kultur pragt. Was kommt dabei aus meinem Herkunftsland, meiner
Familie und sozialen Strukturen, in denen ich aufgewachsen bin?

Welche interkulturellen Kompetenzen méchte ich vorrangig verbessern? Was ware der Vorteil davon — fir
mich und andere?
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Zoom auf die DACH-Kultur

Der DACH-Raum umfasst geografisch Deutschland, Osterreich und die Schweiz. Diese drei Lénder kann
man in dasselbe Kultur-Cluster fassen, eine Einordnung, die sehr ahnliche kulturelle Gegebenheiten
aufweist. Auch wenn es hier regionale Unterschiede und Eigenheiten gibt, teilt der DACH-Raum
Tendenzen, die den Arbeitsalltag pragen. Was die DACH-Kultur im internationalen Kontext oft
auszeichnet:

> Direktheit & Sachlichkeit: Tendenziell Dinge direkt ansprechen und sich auf Fakten statt auf
Emotionen konzentrieren.

> Pinktlichkeit & Planung: Zeit wird oft als knappe Ressource gesehen; Plane und Termine sind
verbindlich.

> Struktur & Regeln: Eine Vorliebe fiir klare Prozesse, Vorschriften und eine logische
Herangehensweise.

> Spezifische Kommunikation: Eine klare Trennung zwischen Berufs- und Privatleben ist haufig
gewulnscht.

> Individualitat & Leistung: Personlicher Erfolg und Eigenverantwortung werden hoch bewertet,
auch wenn Teamarbeit wichtig ist.

Diese Tendenzen werden durch die Modelle im folgenden Kapitel weiter veranschaulicht und vertieft, um
konkrete Anwendungsperspektiven fur relevante Situationen zu erlangen.
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Interkulturelle Dimensionen — ein Kompass fur den Alltag

Nun werden wir konkret und tauchen in die Kernmodelle der interkulturellen Forschung ein. Diese
werden anhand von Beispielen greifbar gemacht und veranschaulicht. Um den Rahmen durch die Fille an

interkulturellen Vergleichsmdglichkeiten nicht zu sprengen, handelt es sich jeweils um eine vereinfachte
Darstellung.

Wichtig: Die genannten Beispiele zeigen generelle Tendenzen, die Dir bereits grundlegende
Handlungsoptionen flr den Alltag liefern. Jede Kultur und Person kann jedoch individuelle
Unterschiede aufweisen. Es kénnen durch die verschiedenen gleichzeitig stattfindende
Kulturdimensionen Abweichungen entstehen. Auch kdnnen sich die interkulturellen Dimensionen durch
Globalisierung und interkulturelle Kontakte entwickeln und vermischen.

Hofstedes Kulturdimensionen — globale Vielfalt entschliisselt

Menschen aus verschiedenen Kulturen handeln unterschiedlich. Wie genau, erklaren die ausgiebigen
Forschungsergebnisse von Geert Hofstede. Zusammen mit Gber 500 Forschern hat er in 150 Landern
untersucht, wie grundlegende Werte in einer Gesellschaft tief verwurzelte Denk- und Verhaltensmuster am
Arbeitsplatz pragen. Wir fokussieren uns auf fiinf seiner Dimensionen, die Dir wie eine Art
Navigationssystem Orientierung fur kulturelle Unterschiede aufzeigen kénnen.

Individualismus vs. Kollektivismus

Lang- vs.
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Diese Dimension beschreibt, inwieweit die weniger machtigen Mitglieder von Organisationen und
Institutionen (wie der Familie) die ungleiche Verteilung von Macht akzeptieren und sogar erwarten.
Maogliche Fragen hierbei:

> Wie wird Verantwortung verteilt?
> Welche Hierarchien und Machtverhaltnisse herrschen vor?
> Wie werden Entscheidungen getroffen?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, tendierst Du wahrscheinlich zu einer geringeren Machtdistanz.
Du erwartest vielleicht, dass Du Deine Meinung @uern kannst und dass Entscheidungen transparent
sind. Das kann in Kulturen mit hoher Machtdistanz als respektlos empfunden werden.

Dimension Geringe Machtdistanz Hohe Machtdistanz
> Flachere Hierarchien > Hierarchie wird stark respektiert
> Mitspracherecht wird erwartet Widerspruch befolgt
> Initiative kann von vielen kommen > Kommunikation ist formeller
Orte u. a. DACH, Skandinavien, Israel, USA, u. a. einige asiatische, lateinamerikanische und
GroRbritannien, Schweden arabische Lander, Russland

Beispiel Projektmeeting: Ein Teammitglied bemerkt einen potenziellen Fehler im prasentierten
Projektplan und méchte Feedback geben.

Geringe Machtdistanz Hohe Machtdistanz
Heike (Schweden): Unterbricht direkt und sachlich Ivan (Russland): Unterbricht und korrigiert nicht
wahrend der Prasentation. offentlich. Nach dem Vortrag spricht er die Rednerin

diskret an oder informiert den Vorgesetzten.

"Entschuldigen Sie, aber ich sehe hier eine “Vielen Dank fiir die Présentation. Ich habe da eine
Ungereimtheit in der Ressourcenplanung. Haben wir Frage zur Planung, die ich spéter mit Herrn Petrov
bedacht, dass...?" besprechen méchte."
\i/
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Beispiel Konfliktsituation: Ein Mitarbeiter identifiziert negative Auswirkungen einer Entscheidung des
Vorgesetzten.

Geringe Machtdistanz Hohe Machtdistanz
Josef (Osterreich): Sucht das direkte, offene Andres (Bolivien): Konfrontiert seinen Vorgesetzten nicht
Gesprach mit dem Vorgesetzten. direkt. Er versucht eher, das Problem indirekt anzusprechen

oder es als sehr respektvolle Frage zu formulieren.

"Herr Schmidt, ich wollte kurz mit Ihnen (ber die | “Herr Schmidt, ich bitte um Entschuldigung fiir die Stérung, aber
Entscheidung zur Deadline-Verschiebung ich habe einige Uberlegungen zur Umsetzung der letzten
sprechen. Ich sehe da ein Risiko fiir..." Entscheidung. Diirfte ich diese kurz darlegen? Ich habe mir
nédmlich Gedanken liber Projekt X gemacht und frage mich..."

2. Individualismus vs. Kollektivismus

Diese Dimension beleuchtet, ob sich Menschen eher als Individuen oder als Teil einer Gruppe verstehen
und wie stark die Bindungen innerhalb einer Gesellschaft sind. Mdgliche Fragen hierbei:

> Wer steht im Vordergrund — Einzelpersonen oder die Gruppe?
> Geht es um Autonomie oder Gruppenharmonie?
> Wie stark ist die Bindung und Loyalitat zur Gruppe?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, bist Du tendenziell individualistisch gepragt. Vielleicht bist Du
daran gewohnt, fur Deine eigenen Ergebnisse verantwortlich zu sein und Deine Meinung frei zu auBern.
In kollektivistischen Kulturen kénnte dies als egoistisch oder stérend fir die Gruppenharmonie
wahrgenommen werden.

Dimension Individualismus Kollektivismus
> 13 i) H
> Das "lch" steht im Vordergrund Das “Wir” steht im Vordergrund
- . . .
Morkmale > Persénliche Leistungen und Ziele Gruppenziele, Loyalitat und Harmonie
- . .
> Freiheit und Unabhangigkeit Gegenseitige Abhangigkeit
- i, .
> Eigenverantwortung und Initiative Identltgt eng verbunden mit
Gemeinschaft
Orte u. a. DACH, Italien, Australien, Kanada, u. a. einige asiatische, lateinamerikanische und
GroRbritannien, USA arabische Lander

\i/

N
© Improwe Consulting GmbH



Dokumentenprozess: Easy Creation Modul (webcontent)

I M P ROWE Datenklassifizierung: public
Support bei: easy@improwe.de =

KOMPETENZ | HALTUNG | KULTUR Interne Dokumenten ID: 277ecrCont #

Beispiel Projektmeeting: Ein wichtiges Projekt wurde erfolgreich abgeschlossen und der Erfolg wird
kommuniziert.

Individualismus Kollektivismus
Jeff (USA): Hebt seine persdnliche Leistung und Lin (China): Stellt individuelle Beitrédge in den Kontext des
die von anderen oft und direkt hervor. Teamworks oder nennt sie nur implizit. Der Erfolg der Gruppe

steht im Vordergrund. (“Man lobt sich doch nicht selbst...”).

"Ich bin wirklich stolz auf das, was ich mit meiner “Unser Team hat gute Arbeit geleistet und wir sind alle stolz

Arbeit an dieser Komponente erreicht habe." auf das gemeinsame Ergebnis."

Beispiel Konfliktsituation: Es gibt ein Problem zwischen zwei Teammitgliedern, das die Projektarbeit
behindert.

Individualismus Kollektivismus
Alex und Ashley (Grof3britannien): Besprechen das Kim und Mai (Vietnam): Sprechen es nicht direkt an und
Problem direkt oder mit ihnrem Vorgesetzten. Ziel: versuchen, das Problem Uber die Fiihrungskraft zu I6sen.
Eine schnelle, sachliche Lésung finden. Ziel: Gesichtsverlust vermeiden, Gruppenharmonie wahren.
Ashley: "Alex, ich habe den Eindruck, dass es hier Kim: “Herr Tran, ich mache mir Gedanken um die
ein Missverstdndnis zwischen uns gibt. Lass uns Zusammenarbeit im Team. Vielleicht kbnnten wir liberlegen,
das direkt kldren." wie wir die Abstimmung verbessern kénnen, um unnétige
Spannungen zu vermeiden."

3. Unsicherheitsvermeidung

Diese Dimension zeigt, wie eine Gesellschaft mit Unsicherheit, Mehrdeutigkeit und unvorhersehbaren
Ereignissen umgeht. Mogliche Fragen hierbei:

> Wie grol} ist das Bedurfnis nach Regeln, Strukturen und Vorschriften?
> Wie reagiert man auf Veranderungen und unbekannte Risiken?
> Wie wichtig sind Planung und (detaillierte) Fakten?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, legst Du wahrscheinlich viel Wert auf Planung, Sicherheit und
das Einhalten von Regeln. Das kann in flexibleren Kulturen als Starrheit oder iUbermaRige Biirokratie
empfunden werden.
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Dimension Geringe Unsicherheitsvermeidung Hohe Unsicherheitsvermeidung
. . > Klare Regeln, Gesetze und Strukturen
> Offener fir Veranderungen,
Unsicherheiten und Ambiguitaten > Sicherheitsorientiert
Merkmale > Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und > Meiden Unbekanntes und Risiken
Innovation sind wichtiger als strikte > Schatzen Planbarkeit und Bestandigkeit
Regeln . L
> Weniger Risikofreude
Orte u. a. ltalien, Australien, Kanada, Gro3britannien, | u. a. DACH, einige asiatische,
USA, Indien lateinamerikanische und arabische Lander

Beispiel Projektmeeting: Es kommt spontan ein unerwartetes Problem auf, das eine sofortige
Plananderung erfordert.

Geringe Unsicherheitsvermeidung

Hohe Unsicherheitsvermeidung

Tonia (USA): Passt sich schnell an, auch wenn der
urspriingliche Plan nicht mehr gilt:

"Okay, das ist unerwartet. Lasst uns schnell
brainstormen, wie wir das am besten I6sen und unsere
Strategie anpassen. Wir finden da sicher einen Weg."

Stefan (Deutschland): Merkt Unbehagen. Bevorzugt eine
strukturierte Analyse und einen formalen Prozess zur

“Das ist eine erhebliche Abweichung vom Plan. Bevor wir
spontan handeln, sollten wir die Auswirkungen genau
analysieren und einen neuen, detaillierten Plan erstellen.”

Anpassung:

Beispiel E-Mail-Kommunikation: Ein Teammitglied erhalt eine E-Mail mit einer neuen Aufgabe oder
einem Projektauftrag mit unterschiedlichem Detailgrad.

Geringe Unsicherheitsvermeidung

Hohe Unsicherheitsvermeidung

Raj (Indien): Gibt allgemeine Anweisungen. Der
Empfanger soll eigene Initiativen ergreifen und
bei Bedarf nachfragen.

Sakura (Japan): Gibt sehr detaillierte und prazise

Fehler und Missverstandnisse vermieden.

Anweisungen mit wenig Raum fir Interpretationen. So werden

"Smitha, bitte kiimmere Dich um die neue
Marketingkampagne. Denk Dir etwas Kreatives
aus und informiere uns (ber den Fortschritt."

“Betreff: Start der Marketingkampagne XYZ — Phase 1
Yuto, bitte fiihren Sie folgende Schritte durch:
1. Erstellung von Entwurf A (Frist: TT.MM.JJJJ, 14:00 Uhr).
2. Abstimmung mit Abteilung B (Ansprechpartner: Herr

Tanaka). ...

© Improwe Consulting GmbH
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Diese Dimension beschreibt, inwieweit eine Gesellschaft traditionell "maskuline" Werte wie Leistung,
Wettbewerb und materiellen Erfolg gegenuber "femininen" Werten wie Kooperation, Fiirsorge und

Lebensqualitit bevorzugt. Mogliche Fragen hierbei:

> Wie wichtig sind jeweils Ehrgeiz und Fursorge?

> Wie werden Leistungen belohnt (materiell oder anders)?

> Wie stark sind traditionelle Geschlechterrollen ausgepragt?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, gibt es ganz gemischte Tendenzen. Deutschland und
Osterreich neigen eher zur Maskulinitat, die Schweiz ist ausgeglichener. Du kénntest daher an eine Kultur
gewohnt sein, in der Leistung und Wettbewerb wichtig sind, aber auch soziale Aspekte eine Rolle

spielen.
Dimension Maskulinitat Femininitat
> Wettbewerb, Leistung und Erfolg stehen > Hoher Wert auf Kooperation,
im Vordergrund Bescheidenheit und Fursorge
Merkmale > Belohnungen sind wichtig und eher > Lebensqualitat ist wichtig und wird
materiell ganzheitlicher betrachtet
> Rollenverteilungen eher klar > Die Rollenverteilungen sind flexibler
Orte u. a. Japan, USA, teilweise DACH, Italien d & Skan.dlnawen, Niederlande, Chile, Costa
Rica, Thailand, Russland

Beispiel Projekt-Meeting: Es muss eine wichtige, potenziell kontroverse Entscheidung getroffen

werden.

Maskulinitat

Femininitat

Salvo (ltalien): Legt robust und direkt seine Meinung
dar. Ziel: Die beste Losung durch gute Argumente
Wettbewerb finden. Dominanz ist dabei akzeptiert.

"Aus Erfahrung bin ich fest davon (iberzeugt, dass mein
Ansatz der effizienteste ist. Alle anderen Optionen sind
zweitrangig.”

Lotte (Schweden): Strebt nach Konsens und Inklusion.
Legt Wert auf eine sanfte Diskussion, in der alle
Stimmen gehoért werden und niemand Ubergangen wird.

“Bevor wir eine Entscheidung treffen, méchte ich
sicherstellen, dass wirklich jeder seine Perspektive
einbringen konnte und wir alle Bedenken berticksichtigt
haben. Wie fiihlst Du Dich mit diesem Vorschlag,
Anna?"

© Improwe Consulting GmbH
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Beispiel Konfliktsituation: Umgang mit Fehlern und Kritik. Ein schwerwiegender Fehler ist im Projekt
passiert, der auf das Versaumnis von Derek zuriickzufihren ist.

Maskulinitat Femininitat

Brad (USA): Benennt Fehler direkt und erwartet, dass | Berend (Niederlande): Will aus dem Fehler lernen und die
die verantwortliche Person (oder der Vorgesetzte) Harmonie wiederherstellen. Kritik wird oft umschrieben und

schnell eine Losung liefert und die Kontrolle behalt. die gemeinsame Verantwortung flr das System betont.
"Derek, dieser Fehler ist in Ihrem Bereich passiert. “Es scheint, als hétten wir bei diesem Schritt eine
Ich erwarte von lhnen eine sofortige Analyse und Herausforderung gehabt. Lasst uns gemeinsam (berlegen,
einen Plan zur Behebung bis morgen friih." was wir daraus lernen kénnen und wie wir in Zukunft
besser unterstiitzen kbnnen, um solche Situationen zu
vermeiden."

5. Langfristige vs. Kurzfristige Orientierung

Diese Dimension beschreibt, inwieweit eine Gesellschaft ihre Anstrengungen auf die Zukunft oder auf die
Gegenwart und Vergangenheit konzentriert. Mdgliche Fragen hierbei:

> Wie wichtig sind Traditionen und das Bewahren vergangener Werte?

> Wird mehr Wert auf kurzfristige Gewinne oder langfristige Ziele gelegt?

> Wie stark ist die Bereitschaft, aktuelle Bedurfnisse fur zukunftige Belohnungen zurlckzustellen (z.B.
Sparen fur die Zukunft)?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, bist Du wahrscheinlich in einer tendenziell langfristig
orientierten Kultur aufgewachsen. Du kdnntest Wert auf Sparsamkeit, Bildung und das Denken in
Generationen legen. In kurzfristig orientierten Kulturen konnte dies als zu langsam oder zu zdgerlich
wahrgenommen werden.

Dimension Langfristige Orientierung Kurzfristige Orientierung

> Sparsamkeit, Beharrlichkeit und

Anpassungsfahigkeit > Respekt vor Traditionen
> Bereitschaft, Belohnungen in der > Erfiillung sozialer Verpflichtungen
Merkmale Zukunft zu erzielen
> Sicherung des gegenwartigen Status
> Traditionen kdnnen wichtig sein, aber
> Schnelle Ergebnisse und Konsum

auch die Fahigkeit zur Anpassung an
moderne Gegebenheiten

u. a. DACH, asiatische Lander wie China, u. a. USA, GroRbritannien, afrikanische Lander

i Siidkorea und Japan (z.B. Nigeria, Ghana)
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Beispiel Projekt-Meeting: Es wird Gber die Allokation von Budget und Ressourcen fiir ein neues Projekt
diskutiert, deren Nutzen erst in einigen Jahren voll sichtbar wird.

Langfristige Orientierung Kurzfristige Orientierung
Takumi (Japan): Ist bereit, jetzt zu investieren und Tess (England): Will Ergebnisse und einen klaren,
Ressourcen bereitzustellen, auch wenn der Return on zeitnahen Return on Investment. Investitionen
Investment nicht unmittelbar ersichtlich ist. Der langfristige mussen sich relativ zugig amortisieren.

Erfolg steht im Vordergrund.

"Um die Nachhaltigkeit dieses Projekts zu gewéhrleisten “Wir miissen sicherstellen, dass dieses Projekt in
und unseren Wettbewerbsvorteil in der Zukunft zu sichern, den néchsten 12 bis 18 Monaten einen klaren
miissen wir jetzt die notwendigen Mittel bereitstellen, auch Umsatzbeitrag liefert. Wie sieht der Business Case

wenn die volle Wirkung erst in fiinf Jahren sichtbar wird." fir diesen Zeitraum aus?"

Beispiel Konfliktsituation: Ein wiederkehrendes Qualitatsproblem tritt auf, dessen Wurzeln tief liegen
und eine langfristige Systemanderung erfordern.

Langfristige Orientierung Kurzfristige Orientierung
Hans (Deutschland): Ist bereit, umfassende Analysen Nneka (Nigeria): Sucht nach schnellen, pragmatischen
durchzufiihren und fundamentale, nachhaltige Lésungen, um das aktuelle Problem zu beheben und
Lésungen zu implementieren, auch wenn dies viel Zeit den Betrieb aufrechtzuerhalten, auch wenn dies nur
und Ressourcen in Anspruch nimmt. eine vorubergehende MalRnahme ist.
"Dieses Problem ist systemisch. Wir miissen die “Wir miissen jetzt schnell eine Lésung finden, damit die
Ursachen griindlich erforschen und eine dauerhafte Linie weiterlaufen kann. Was ist der schnellste Weg, um
Lésung entwickeln, auch wenn das bedeutet, dass wir dieses spezifische Problem zu beheben, damit wir
die Produktion fiir einige Wochen anpassen miissen, unsere Lieferziele erreichen?"
um dies zu gewéhrleisten.”

Wann kam es im Arbeitskontext zu einem Missverstandnis, aufgrund einer unterschiedlichen Dimension?
Um welche hat es sich gehandelt?

Wahle eine der Dimensionen aus und frage Dich: Wie konntest Du Dein Verhalten anpassen, wenn Dein
Gegenuber ganz anders gepragt ist als Du?
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Edward T. Hall: Hinter den Kulissen der Kultur

Der amerikanische Anthropologe und Ethnologe E. T. Hall gilt durch seine langjahrige Forschungsarbeit als
der Begriinder der interkulturellen Kommunikation. Er war ein Pionier, der sich auf die unbewusste
Seite der Kommunikation konzentrierte: Zeit, Raum, Kontext, Informationsfluss, Handlungsketten und
Schnittstellen. Wir fokussieren uns auf drei seiner am haufigsten genutzten Faktoren, die fir Deinen
Arbeitsalltag relevant sind: Was "zwischen den Zeilen" geschieht, wie wir mit dem Konzept Zeit und der
Wahrnehmung von Raum oder Nahe umgehen. Seine Modelle sind extrem hilfreich, um
Missverstandnisse in der taglichen Interaktion zu vermeiden.

Kontext Zeit Raum
Low vs. High Monochron vs. Polychron Mahe, Distanz, Beriihrung

1. Kontext: Low vs. High

Diese Dimension beschreibt, wie genau kommuniziert wird. Wie viel explizite Information in einer
Nachricht enthalten sein muss, damit sie verstanden wird. Mogliche Fragen hierbei:

> Wie viel implizites Wissen wird in der Kommunikation vorausgesetzt?

> Wie wichtig sind nonverbale Signale und der Kontext einer Nachricht?

> Wie viel muss zwischen den Zeilen gelesen werden?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, bist Du tendenziell an Low Context Kommunikation gewohnt.
Du schatzt es, wenn Nachrichten prazise sind und auf den Punkt kommen. In High Context Kulturen
koénntest Du als zu direkt oder unho6flich empfunden werden, weil Du wichtige beziehungs- oder
kontextbezogene Informationen weglasst. Du selbst kdnntest High Context Nachrichten als vage oder
unklar empfinden.
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Dimension Low-Context High-Context
> Botschaften sind direkt, klar und explizit > Botschaften sind indirekt, implizit und
> Man sagt, was man meint, und erwartet, nicht immer vollstandig ausgesprochen
dass das Gesagte wortlich genommen > Der Zuhérer muss viel aus dem
wird Kontext, der Beziehung, der
Merkmale nonverbalen Kommunikation oder der
> Wenig Raum fir Interpretation . ) .
gemeinsamen Geschichte ableiten
> Kontext (Beziehung, Situation) ist weniger &¥ h o
entscheidend fur das Verstandnis der .as .mc t gesagt wird, ist oft genauso
Kernbotschaft wichtig wie das Gesagte
Orte u. a. DACH, USA, Skandinavien, Israel u. a.-aS|at|sche, Iatelnarnerlka.nlsche und
arabische Kulturen, Italien, Griechenland

Beispiel Kennenlernen: Zwei potenzielle Geschaftspartner treffen sich zum ersten Mal.

Low-Context

High-Context

vorbereitet.

Jana Muller (Deutschland): Beginnt ein sachliches und
zZielorientiertes Gesprach von Anfang an. Stellt sich kurz
vor und kommt dann schnell zum Geschéftlichen.

Guten Tag, Frau Li. Ich bin Jana Miiller. Vielen Dank,
dass Sie sich die Zeit nehmen. Lassen Sie uns direkt
liber die Spezifikationen des Projekts sprechen. Ich
habe bereits einige Slides mit dem Essentiellen

Hua Li (China): Beginnt mit einem ausfihrlichen
Austausch Uber persdnliche oder allgemeine Themen,
um eine Beziehung aufzubauen und Vertrauen zu
schaffen, bevor das Geschaft angesprochen wird.

Guten Tag, Frau Miiller. Es ist mir eine Ehre, Sie
kennenzulernen. Wie war lhre Reise? Haben Sie den
Stadt Garten geniel3en kbnnen? Ich habe gehért, Sie

interessieren sich fiir die Geschichte unserer Stadt.

Beispiel Feedback: Ein Kollege hat eine Aufgabe nicht optimal erledigt, und Sie sind unzufrieden.

Low-Context

High-Context

Tonda (Norwegen): Feedback ist direkt und
konstruktiv, auch wenn es negativ ist. Man
benennt den Mangel klar.

"Die Prasentation war gut, aber die Daten auf
Folie 5 sind fehlerhaft und sollten korrigiert
werden, bevor wir sie intern weitergeben."”

Yong (Suidkorea): AuRert Kritik indirekt und umschreibend,
durch Andeutungen, Nachfragen oder Uber Dritte, um
Gesichtsverlust zu vermeiden und die Harmonie nicht zu stéren.

“Diese Prasentation enthélt viele interessante Punkte. Vielleicht
kdnnten wir uns noch einmal Folie 5 ansehen und (iberlegen, ob
wir alle Zahlen vollstéandig erfasst haben." (Dahinter steht die
Erwartung, dass der andere den Fehler selbst erkennt und
korrigiert.)"

© Improwe Consulting GmbH
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2. Zeit - Monochron vs. Polychron

Diese Dimension beschreibt, wie Menschen Zeit wahrnehmen und organisieren. Mogliche Fragen hierbei:

> Wird Zeit als linear und begrenzte Ressource wahrgenommen oder als allgegenwartig?

> Erledigt man eine Aufgabe nach der anderen, oder bearbeitet man mehrere Dinge gleichzeitig?

> Wie wichtig ist die Einhaltung von Zeitplanen und Plnktlichkeit?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, bist Du wahrscheinlich monochron gepragt. Du erwartest, dass
Termine eingehalten werden und eine Agenda durchgearbeitet wird. In polychronen Kulturen kénntest Du
als starr oder unflexibel wahrgenommen werden, wenn Du auf punktliche Einhaltung oder das strikte
Abarbeiten der Agenda pochst. Du selbst kdnntest mangelnde Punktlichkeit als Respektlosigkeit
empfinden.

Dimension Monochrones Zeitverstiandnis Polychrones Zeitverstandnis
> Zeitist linear, planbar und eine knappe > Zeit ist flexibler und multidimensional
Ressource ) ) .
> Man kann mehrere Dinge gleichzeitig
> Man erledigt eine Sache nach der tun
anderen . o
Merkmale > Beziehungen und aktuelle Bedirfnisse

> Punktlichkeit ist extrem wichtig haben oft Vorrang vor festen Zeitplanen

> Plane werden strikt eingehalten > Pinktlichkeit ist weniger absolut und
> Unterbrechungen werden oft als stérend Verspatungen werden toleranter
empfunden gehandhabt

u. a. DACH, Kanada, Australien, Gro3britannien, | u. a. Frankreich, Russland, Indien, arabische,

Orte Skandinavien, Niederlande, Japan afrikanische und lateinamerikanische Lander

Beispiel Geschaftstermin: Dieser ist um 13:00 vereinbart, aber man verspatet sich und die andere
Person ist bereits da.

Monochrones Zeitverstandnis Polychrones Zeitverstandnis

David (Schweiz): Erwartet Plnktlichkeit. Verspatungen, Rodrigo (Brasilien): Sieht Plinktlichkeit als flexibler an.
auch kurze, mussen begrundet und entschuldigt Eine gewisse Wartezeit ist akzeptabel, da oft mehrere

werden. Dinge gleichzeitig laufen oder Beziehungen Vorrang

haben.
"Entschuldigen Sie vielmals die fiinf Minuten “Schén, dass wir zusammenkommen. Warten Sie schon
Verspétung. Ich habe den Verkehr doch unterschétzt lange? Ich komme gerade aus einem guten und
und keinen Stau erwartet.” wichtigen Gespréch.”
\i1/
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Beispiel Projektplanung und Prioritaten: Mitten in einem Projekt kommen neue, dringende Aufgaben

oder Anfragen auf.

Monochrones Zeitverstandnis

Polychrones Zeitverstiandnis

Lucas (England): Sieht den urspriinglichen Plan und die
Deadlines als Prioritat. Neue Aufgaben werden in den
bestehenden Plan integriert oder erfordern eine formelle
Umplanung.

"Diese neue Anfrage ist wichtig, aber wir miissen
priifen, wie sie in unseren aktuellen Zeitplan passt und
welche bestehenden Aufgaben dafiir verschoben oder

priorisiert werden miissen.”

Omar (Agypten): Ist Flexibilitat sehr wichtig. Neue,
dringende Anfragen kénnen den urspriinglichen Plan
spontan verandern. Dies zeigt die Fahigkeit zur
Anpassung an die aktuelle Situation.

“Das ist jetzt wichtig! Lassen Sie uns diese neue
Aufgabe sofort angehen. Wir werden sehen, wie sich
das auf die anderen Punkte auswirkt, wenn wir fertig

sind.”

3. Raum - Nahe, Distanz und Beriihrung

Diese Dimension beschreibt, wie Menschen ihren personlichen Raum wahrnehmen, nutzen und welche
Bedeutung korperliche Distanz in der Interaktion hat. Die sogenannte ,personliche Blase® ist je nach

Kultur unterschiedlich grof3. Mdgliche Fragen hierbei:

> Wie viel Nahe ist im Gesprach angebracht?

> Wann wird es als angenehm oder distanziert wahrgenommen?

> Wie ist der Abstand in Meetings oder im Blro geregelt?

Wenn Du aus dem DACH-Raum kommst, bist Du an einen eher groBen personlichen Abstand gewohnt.
In der Arbeitswelt und im Alltag ist ein gewisser Mindestabstand Ublich. Wenn jemand zu nah herantritt,
kann das als unangenehm empfunden werden. In Kulturen mit einem kleineren persdnlichen Raum kénnte
das als distanziert oder unnahbar wahrgenommen werden.

Dimension Hohe Distanz Niedrige Distanz
> Menschen halten in Gesprachen mehr > Menschen stehen oder sitzen in
Abstand zueinander Gesprachen naher beieinander
> Korperkontakt im geschéaftlichen oder > Korperkontakt, wie Berihrungen am
Merkmale offentlichen Raum ist selten und wird oft Arm oder der Schulter, ist haufiger und
vermieden wird als Zeichen von Freundlichkeit und
> Eine grofiere personliche "Blase" wird Vertrauen gewertet
erwartet und geschutzt > Die personliche "Blase" ist kleiner
Orte u._ a D.ACH’ Skandinavien, Asien (in formellen u. a. Lateinamerika, Naher Osten, Siideuropa
Situationen), USA
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Beispiel Meeting: Ein Kollege mdchte Stefan spontan etwas auf seinem Computer zeigen.

Hohe Distanz Niedrige Distanz
Jonas (Schweden): Stellt sich neben Stefan, halt einen Samir (Iran): Tritt nahe an Stefan heran, um auf den
Arm Abstand ein und berihrt ihn nicht. Fiir Jonas ist das | Bildschirm zu sehen, und legt kurz die Hand auf seine
normal und respektvoll. Schulter, um einen Punkt zu betonen. Dies ist fir Samir
ein Zeichen von Nahe und Engagement.

Wie ist Dein Kommunikationsstil, eher "High-Context"- oder "Low-Context"? Welche Beispiele
verdeutlichen das?

Gab es eine Arbeitssituation, in der unterschiedliche Zeitwahrnehmungen zu Frust und Unzufriedenheit
gefuhrt haben? Was ist genau passiert und welche Rolle hat Zeit dabei gespielt?

Hast Du Dich bei einer interkulturellen Begegnung durch zu wenig raumliche Distanz schon einmal
bedrangt gefuhlt?
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Neben Hall und Hofstede ist Fons Trompenaars ein globaler Vorreiter, der die Theorie interkultureller
Unterschiede beleuchtet. Zusammen mit Charles Hampden-Turner hat Trompenaars tber 30.000 Personen
aus Uber 30 Landern zu ihren Werten und Einstellungen befragt. Das daraus entstandene Modell bietet
weitere Perspektiven auf kulturelle Unterschiede und menschliche Dilemmata, die das Verstandnis
interkultureller Interaktionen vertiefen. Trompenaars’ Konzept zeigt auf, wie Kulturen mit Regeln,
Emotionen, Lebensbereichen und Status umgehen.

Universalismus vs. Partikularismus

Lebensbereiche

Regeln

w

Spezifisch vs. Diffus

1. Regeln

MNeutral vs. Affektiv

Leistung vs. Herkunft

Universalismus

Partikularismus

Beschreibung

Regeln und Prinzipien werden strikt und fur
alle gleich angewendet. Gerechtigkeit
bedeutet Gleichbehandlung.

Regeln werden flexibel angewendet, je nach
Beziehung, Kontext oder besonderen
Umstanden. Beziehungen stehen lber starren
Regeln.

Fokus

Gesetze, Vertrage, Prozesse. "Recht ist
Recht."

Beziehungen, Kontext, individuelle
Ausnahmen. "Der Mensch vor der Regel."

Orte

u. a. DACH, USA, skandinavische Lander

u. a. Lateinamerika, Asien, Stideuropa

Sicht anderer

Sieht Partikularisten als unzuverlassig oder
unprofessionell.

Sieht Universalisten als kalt, unflexibel oder
menschenfeindlich .

© Improwe Consulting GmbH
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Lebensbereiche

Spezifisch

Diffus

Beschreibung

Lebensbereiche (Arbeit, Privatleben) sind
klar getrennt. Beziehungen basieren oft auf
spezifischen Vereinbarungen.

Lebensbereiche sind stark miteinander
verknUpft und Uberlappen. Beziehungen sind
umfassender und personlicher.

Direkte Kommunikation, Fokus auf Fakten,

Indirekte Kommunikation, Aufbau personlicher

Fokus N . . . i Beziehungen ist wichtig, auch im
Business ist Business. N
Geschaftsleben.
Orte u. a. DACH, Kanada, Danemark u. a. Lateinamerika, Asien, Stideuropa

Sicht anderer

Sieht Diffuse als unprofessionell, zu
personlich oder ineffizient.

Sieht Spezifische als distanziert, oberflachlich
oder unzuverlassig.

Neutral

Affektiv

Beschreibung

Emotionen werden im 6ffentlichen Raum und
oft auch im Geschaftsleben kontrolliert und
selten offen gezeigt.

Emotionen dirfen oder sollen offen
ausgedriickt werden.

Fokus

Wenig Mimik, Gestik, Augenkontakt kann
vermieden werden, rationale Argumentation.

Offene Mimik, Gestik, Tonfall variiert stark,
Emotionalitat als Zeichen von Engagement.

Orte

u. a. Japan, DACH, Belgien, GroRbritannien,
Skandinavien

u. a. ltalien, Frankreich, Lateinamerika,
arabische Lander

Sicht anderer

Sieht Affektive als dramatisch, unprofessionell
oder unkontrolliert.

Sieht Neutrale als kalt, uninteressiert oder
distanziert.

Leistung

Herkunft

Beschreibung

Status und Respekt werden durch persdnliche
Leistung, Kompetenz und erworbene Erfolge
erreicht.

Status und Respekt basieren auf
zugeschriebenen Merkmalen wie Alter,
Geschlecht, sozialer Herkunft, Ausbildung
oder Titeln.

Fokus

Junge, talentierte Leistungstrager kénnen
schnell aufsteigen. "Man ist, was man leistet."

Altere Personen, traditionelle Familiennamen,
Titel geniel3en hdheren Respekt und Einfluss.
"Man ist, was man ist."
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Orte u. a. DACH, USA, Australien, GroBbritannien | U & Indien, Japan, arabische Lander,
Frankreich
. Sieht Herkunftsorientierte als veraltet, Sieht Leistungsorientierte als respektlos,
Sicht anderer | . .. . . i
ineffizient oder undemokratisch. ungeduldig oder unerfahren.

Wie wichtig sind Dir Regeln und Prozesse im Vergleich zu Flexibilitdt und Beziehungen? Wo siehst Du
Reibungspunkte mit Kollegen und Kolleginnen?

Wie klar trennst Du Dein Privatleben von Deinem Berufsleben? Wie wird dies von Deinem Arbeitsumfeld
wahrgenommen?

Welche Rolle spielen Emotionen in Deinem Berufsfeld? Wie offen kénnen sie hier ausgedruckt und
wahrgenommen werden?

Wie erreicht man in Deinem Arbeitsfeld Respekt und Status, eher durch Alter und Titel oder durch
Kompetenz und Leistung (selbst wenn man noch jung ist)?
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Situationen und Kultur-Cluster: Dein Kompass fiir den Arbeitsalltag

Wir haben soeben die Brillen von Hofstede, Hall und Trompenaars aufgesetzt, um kulturelle Unterschiede
besser zu erkennen. Doch wie auRern sich diese Dimensionen konkret im Arbeitsalltag? Die folgende
Tabelle zeigt Dir pragnant, welche Reaktionen aus verschiedenen Kulturen in haufigen Situationen
moglich sind. Sie kann Dir einen Leitfaden flr Deinen eigenen Umgang im interkulturellen Kontext bieten.
Ein Kultur-Cluster ist dabei jeweils eine grobe Zusammenfihrung von Kulturen ahnlicher Pragung, auch
wenn diese jeweils Nuancen und Unterschiede aufweisen.

BegriiBung / Kennenlernen

Kurzer, fester Handedruck. Direkter Blickkontakt. Fokus auf den geschéaftlichen Anlass. Wenig

DACH Small Talk.

Fester Handedruck, oft langerer Augenkontakt. Freundlicher, oft langerer Small Talk,

AP L personliche Fragen kénnen gestellt werden.

Verbeugung (Japan), Nicken/leichter Handedruck (China). Weniger direkter Blickkontakt. Fokus

Asien auf Hoflichkeit, Respekt und Hierarchie.

Fester Handedruck, oft Iangere Umarmung bei Mannern, Kuss auf Wange bei Frauen. Viel

Lateinamerika | , -\ ontakt, lebhafter Small Talk, perssnliche Nahe.

Leichter Handedruck, oft mit beiden Handen. Augenkontakt ist wichtig. Frage nach dem

NaherOsten | \, ./ chen der Familie st iiblich.

Meeting-Kultur

Punktlichkeit ist Pflicht. Klare Agenda, strukturiert. Fokus auf Fakten, Logik und direkte
DACH Kommunikation. Entscheidungen werden oft im Konsens getroffen, aber nach sachlicher
Diskussion.

Panktlichkeit wird erwartet. Offene Diskussion, oft direkte Meinungsaufierung. Fokus auf

Nordamerika Effizienz. Entscheidungen kénnen schnell fallen, manchmal top-down.

Pinktlichkeit ist wichtig. Indirekte Kommunikation, denn Harmonie ist wichtiger als offene
Asien Konfrontation. Entscheidungen werden oft auRerhalb des Meetings getroffen, Meeting dient der
Bestatigung. Hierarchie beachten.

Pinktlichkeit ist flexibel. Lebhafte Diskussionen, oft Unterbrechungen. Beziehungen sind

L wichtiger als starre Agenda. Entscheidungen sind oft top-down nach Aufbau von Vertrauen.

Punktlichkeit kann flexibel sein. Diskussionen kénnen indirekt und assoziativ sein.
Naher Osten | Unterbrechungen sind Ublich. Hierarchie ist sehr wichtig. Entscheidungstréger haben das letzte
Wort.
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Konflikt / Kritik

DACH

Direkt und sachlich. Fokus auf das Problem, nicht Person. Kritik ist funktional. Offene
Aussprache zur Lésung.

Nordamerika

Direkt, aber oft "Sandwich-Methode" (Lob-Kritik-Lob). Fokus auf Verbesserung.

Asien

Indirekt, harmoniebediirftig. Kritik wird selten offen gedufert, oft umschrieben oder durch Dritte
Uberbracht, um Gesichtsverlust zu vermeiden.

Lateinamerika

Emotional, leidenschaftlich. Konflikte kénnen personlich genommen werden. Offene
Aussprache kann als loyal angesehen werden, aber auch eskalieren.

Konflikte werden oft vermieden oder Gber Dritte geldst. Direkte Kritik kann als beleidigend

Naher Osten empfunden werden. Harmonie und Respekt sind sehr wichtig.
E-Mail-Kommunikation
DACH Formal, prazise, faktenbasiert, auf den Punkt. Kurze BegriRung / Verabschiedung.

Nordamerika

Direkt, informeller, oft mit direkter Ansprache und klarem Call to Action.

Asien

Hoflich, indirekt, oft mit vielen Floskeln und Respektsbekundungen. Direkte Forderungen
werden umschrieben.

Lateinamerika

Informell, personlich, oft emotionaler. Kann detailliert und ausschweifend sein.

Naher Osten

Formal und respektvoll, oft mit religidsen oder héflichen Floskeln. Lange Ausfiihrungen Gblich.

Verhandlungen

DACH

Faktenbasiert, logisch, zielorientiert. Vertrage sind bindend. "Ja" heiltt "Ja".

Nordamerika

Pragmatisch, zielorientiert, Win-Win-Ansatz. Schnellere Entscheidungen, Vertrage sind wichtig.

Asien

Prozessorientiert, langsam, beziehungsbasiert. Viel Small Talk, haufige Pausen. Vertrage sind
eher eine Absichtserklarung, Beziehungen wichtiger.

Lateinamerika

Prozessorientiert, beziehungsbasiert. Verhandlungen kénnen lange dauern, viele personliche
Treffen. Flexibilitdt und Vertrauen sind Schlissel.

Naher Osten

Beziehungsbasiert, langsam, oft zah. Punktlichkeit zu Meetings kann variieren. Vertrage sind
eine Grundlage, personliche Beziehungen kdnnen sie andern.

Falls Du gerne noch mehr wissen méchtest: Detaillierte Einsicht in landerspezifische Ergebnisse findest
Du kostenlos in_Hofstedes GLOBE Studienergebnissen.

© Improwe Consulting GmbH
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Interkulturelle Kommunikation und Dein Handeln

Du hast nun einen tiefen Einblick in die unsichtbaren Steuerungsmechanismen von Kulturen bekommen.
Die Modelle von Hofstede, Hall und Trompenaars sind ein neuer Kompass, um zu verstehen, warum
Menschen aus anderen Kulturen so handeln, wie sie handeln. Nun Utberfliihren wir die Theorie direkt in
die Praxis und machen interkulturelle Kompetenz greifbar. Es geht darum, wie Du Dein Verstandnis der
Kulturdimensionen nutzt, um Missverstandnisse zu vermeiden und effektiver zu kommunizieren.

Die Grundprinzipien interkultureller Kommunikation

Egal, mit wem Du interagierst: Es gibt sechs Grundprinzipien, die Dir in jeglichen interkulturellen Kontext
helfen. Dazu gehoren:

1.

Werte und Bediirfnisse: Sie sind die Richtungsweiser allen Handelns — meist unbewusst. Frage
Dich: Was ist meinem Gegenuber wirklich wichtig? Welcher zugrunde liegender Wert motiviert sein
Verhalten? Wie kann ich darauf eingehen?

Aktives Zuhoren und Beobachten: Achte nicht nur auf das Gesagte, sondern nimm feiner wahr,
was und wie noch kommuniziert wird. Dazu gehdren Zwischenténe, Korpersprache, Mimik, Gestik
und das, was nicht gesagt wird. Besonders in High-Context-Kulturen oder bei indirekter
Kommunikation ist das entscheidend.

Empathie und Perspektivwechsel: Versuche Dich immer in die Welt Deines Gegentubers
hineinzuversetzen. Warum handelt diese Person so? Welche kulturellen Werte kénnten
dahinterstecken? Aus welchen Augen betrachtet sie die Situation? Das hilft Dir, Reaktionen nicht
personlich zu nehmen und nachvollziehen zu kénnen.

Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit: Sei flexibel in Deiner Kommunikation. Sei bereit, Deinen
Stil anzupassen — sei es in Bezug auf Direktheit, Emotionalitédt oder Dein Zeitmanagement. Es gibt
nicht “die eine perfekte” Losung, die auf alle interkulturellen ZusammenstoRe passt.

Umgang mit Ambiguitat: Manchmal bleiben Dinge vage oder unklar. Das ist normal und nicht
immer ein Zeichen von Inkompetenz oder Absicht. Lerne, Mehrdeutigkeiten zu tolerieren und bei
Unsicherheiten lieber proaktiv nachzufragen, statt Annahmen zu treffen.

Fehlerfreundlichkeit: Fehler sind unvermeidbar und eine Gelegenheit zu lernen. Daraus folgt
Wachstum. Zeige Offenheit flir Feedback und die Bereitschaft, Dich weiterzuentwickeln.
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Kommunikationsstrategien fiir den Arbeitsalltag

Hier sind einige praktische Tipps, die direkt auf den Kulturdimensionen aufbauen und Dir in verschiedenen
Situationen helfen:

> Direkte Sprache vs. indirekte Sprache

DACH, Skandinavien, Nordamerika Asien, Naher Osten und Lateinamerika
Hier schatzt man oft klare, direkte Sei hier eher indirekt. Formuliere Bitten als Fragen, nutze
Aussagen. Sei prazise und bring die Dinge Umschreibungen, um Dein Gegenuber nicht in Verlegenheit zu
auf den Punkt. bringen oder "Gesichtsverlust" zu verursachen. Ein "Ja" muss nicht

immer Zustimmung bedeuten, sondern kann auch "Ich habe Dich
gehort" oder "Ich bemihe mich" heilRen. Achte auf Nuancen im
Tonfall und Kontext.

> Small Talk & Schweigen

DACH Lateinamerika, Naher Osten, Asien
Siudeuropa
Small Talk vor dem Ausgiebiger Small Talk ist fur Schweigen kann ein Zeichen
Geschaftlichen wird oft als Beziehungsaufbau entscheidend. Starte von Nachdenklichkeit,
Zeitverschwendung empfunden. nicht direkt mit dem Geschéftlichen. Respekt oder der
Schweigen ist selten Schweigen kann als unangenehm oder als Verarbeitung von
unangenehm, sondern Raum fiir Zeichen fehlender Wertschatzung Informationen sein. Sprich
Gedanken. empfunden werden. nicht sofort in die Stille hinein.

> Humor und Witz

Humor ist stark kulturell gepragt. Was in der einen Kultur als witzig gilt, kann in einer anderen als
sarkastisch, respektlos oder unverstandlich empfunden werden.

Faustregel: Sei vorsichtig mit Ironie, Zynismus und Witzen, die auf Stereotypen basieren oder andere in
Verlegenheit bringen kdnnten.

Sicherer Hafen: Selbstironie und Situationen, die alle Beteiligten kennen und verstehen, sind meist der
sicherste Weg, um eine lockere Atmosphare zu schaffen.

Kommunikationsstil: Die Lockerheit der Kommunikation hangt stark von der Kultur ab. In manchen
Kulturen (z.B. den USA) gehdrt eine lockere und freundliche Grundstimmung zum Standard, wahrend in
anderen (z.B. Deutschland oder Japan) eine eher sachliche und formelle Kommunikation erwartet wird, bis
eine personliche Beziehung aufgebaut ist.
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DACH, Nordamerika

Asien und Teile Lateinamerika

Direkter Blickkontakt ist ein Zeichen von
Aufrichtigkeit und Aufmerksamkeit.

Zu direkter Blickkontakt, besonders zu Vorgesetzten, kann als
respektlos oder konfrontativ empfunden werden. Hier ist ein
eher indirekter Blick oder ein Blick auf die Nase angebracht.

> Korperdistanz und Beriihrung

DACH, Nordamerika

Naher Osten und Lateinamerika

Ein gewisser "personlicher Raum" wird
erwartet. Berthrungen sind im
Geschaftskontext selten.

Naherer Kérperkontakt ist normal, auch Berihrungen am Arm
oder der Schulter kbnnen Zeichen von Freundlichkeit sein.

> Gestik und Mimik

Neutrale Kulturen (z.B. Japan, DACH)

Affektive Kulturen (z.B. Italien, Lateinamerika)

Wenig Gestik und Mimik sind normal.

Lebhafte Gestik und ausgepragte Mimik sind tblich und zeigen
Engagement. Eine Person, die keine Emotionen zeigt, kdnnte
als desinteressiert wahrgenommen werden.

> Umgang mit Hierarchie und Status

Respekt zeigen: In Kulturen mit hoher Machtdistanz oder Herkunfts-Orientierung ist es essenziell, Respekt
vor Alter, Titeln und Positionen zu zeigen. Das kann sich in der Anrede, der Reihenfolge beim
Betreten/Verlassen des Raumes oder der Art, wie Feedback gegeben wird, duflern.

Kommunikationswege: Informationen flieen in hierarchischen Kulturen oft top-down. Achte darauf, tber
die richtigen Kanale zu kommunizieren und direkte Wege nur zu wahlen, wenn es angebracht ist.

© Improwe Consulting GmbH
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Tipps zum interkulturellen Briickenbau

Es ist so gut wie unmoglich, ein Experte fur jede einzelne Kultur zu werden. Was Du jedoch ab heute
machen kannst, ist Deine Fahigkeiten zu erweitern, um im Leben und Arbeitsalltag Briicken zwischen
verschiedenen Kulturen zu bauen. Ein paar letzte Tipps dazu:

> Scharfe Dein Bewusstsein: Sieh jede interkulturelle Begegnung als Lernchance. Frage Dich:
"Welche Kulturdimension kénnte hier gerade am Werk sein?"

> Lebe die "Platinum-Regel": Diese besagt, dass man andere so behandeln soll, wie sie behandelt
werden wollen. Das ist der Kern von Empathie und Anpassungsfahigkeit im interkulturellen Kontext.

> Frag proaktiv nach: Wenn Du Dir unsicher bist, frag lieber nach, anstatt Vermutungen anzustellen:
"Habe ich das richtig verstanden?", "Ist es okay, wenn wir...?"

> Starke Deine interkulturelle Kompetenz: Nutze jede Gelegenheit, auf der Arbeit, im Privatleben
oder Urlaub im Ausland von und Uber andere Kulturen zu lernen. So erweiterst Du stetig Dein
Verstandnis.

Deine interkulturelle Kompetenz zu starken ist eine lebenslange Reise. Jede Begegnung bietet Dir dabei
eine neue Chance zu lernen und zu wachsen. Nutze sie!

Was ist die wichtigste Erkenntnis aus dem Workbook, die Du ab heute in Deinem Arbeitsalltag anwenden
mochtest?

Welchen Vorteil hat es flr Dich und andere, wenn Du Deine interkulturelle Kompetenz weiterentwickelst?

Was setzt Du bei Deiner nachsten interkulturellen Begegnung konkret um?
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