IMPROWE

Interkulturelle
Kompetenz

Slides zur Starkung von Fahigkeiten wie z.B.
Interkulturelle Kommunikation, Selbstreflexion, Empathie, Anpassungsfahigkeit, Konfliktpravention




Austausch
> Was ist Kultur?

> Wie beeinflusst sie mich (taglich)?
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Kultur als kollektives Gedachtnis
(Wissen, das von einer Generation
zur nachsten weitergegeben wird)

Kultur ist dynamisch und entwickelt
sich kontinuierlich weiter

Von Werten, Normen, Traditionen und
Verhaltensweisen gepragt

Kultur ist (oft unbewusst) durch
Sozialisation erlernt, nicht angeboren
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Metapher gepragt von Geert Hofstede (Kulturwissenschaftler)

Kultur ist wie eine Computer Software
> Kultur gibt bestimmte Denk- und Verhaltensmuster vor, die beeinflussen, wie wir die Welt um

uns herum interpretieren und wie wir darauf reagieren
> Wirfolgen kulturellen Normen und Werten héufig automatisiert (unbewusst)

Kulturelle Pragung von Geburt an
> Menschen werden von Geburt an in die ,Software* ihrer Kultur eingefiihrt

> Durch Beobachtung/Nachahmung lernen wir friih, was z.B. als ,normal“/,ungewéhnlich“ gilt

ﬂ Kultur wirkt wie ein Filter

@ Tp > Unbewusste Filter, die durch Werte und Normen geprégt sind

> Gleiche Situationen kbnnen so sehr unterschiedlich wahrgenommen werden




Sprache

Kommunikationsstil

Alltags-
verhalten

Kleidung Essen

Konflikte und
Kultur-Clashs entstehen
auf der unsichtbaren
Ebene

Glaubenssysteme

Moral Werte

Denkmuster

Unausgesprochene Regeln

Zeitverstandnis Machtverhaltnisse
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Kleingruppenaustausch

> Welchen Kulturen begegne ich im Arbeitsalltag?
> Welche Unterschiede nehme ich wahr?

> Welche Missverstandnisse oder Kultur-Clashs erlebe
ich?
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, Interkulturelle
¥, Kompetenz entwickeln




Kultur als kollektives Gedachtnis
(Wissen, das von einer Generation
zur nachsten weitergegeben wird)

Kultur ist dynamisch und entwickelt
sich kontinuierlich weiter

Von Werten, Normen, Traditionen und
Verhaltensweisen gepragt

Kultur ist (oft unbewusst) durch
Sozialisation erlernt, nicht angeboren

© Improwe Consulting GmbH




... ist die Fahigkeit, effektiv und respektvoll mit Menschen aus verschiedenen
kulturellen Hintergriinden zu kommunizieren und zu interagieren.

Kulturbewusstsein
> Eigene Kultur
> Einfluss auf
eigenes Denken
und Verhalten

Toleranz gegenuber Ambiguitat

> Unsicherheiten

Empathie & > Mehrdeutigkeiten
> Verwirrung - &

Anpassungsfahigkeit
> Denk- und Geflhlswelt N ,
anderer - < :
- 7 @ \ Interkulturelles Mindset

Angepasgte _ > Neugier
Kommunikation >  Offenheit fur Neues
> Innere Lernhaltung

IMPROV/E
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Kleingruppenarbeit: Bewusstsein fur eigene kulturelle
Regeln und Verhaltensweisen entwickeln

> Sammelt kulturelle ‘Regeln’ und ungeschriebene Gesetze aus
unserem/eurem Kulturkreis.

O
o Rot: Was macht ‘man’ nicht?

> |nwiefern fuhren diese unsichtbaren Regeln zu Konfliktpotenzial und wie
kann ich dem vorbeugen?

| Mene Notizen y
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Was den DACH-Raum international ausmacht:

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

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

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

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

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




Kulturdimensionen
_Geert Hofstede




Geert Hofstede: Niederlandischer
Sozialpsychologe,
Kulturwissenschaftler und einer der
fuhrenden Forscher auf dem Gebiet
der Organisationsanthropologie und
des interkulturellen Managements

Wir fokussieren uns auf funf seiner
Dimensionen

Mit 500 andere Forschende in 150
Landern Daten von uber 100.000
IBM-Mitarbeitern in 67 Landern
gesammelt und analysiert

Wie eine Art Navigationssystem zur
Orientierung fur kulturelle
Unterschiede
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Individualismus vs. Kollektivismus
Wird der Fokus eher auf das Individuum
oder die Gruppe gelegt?

Machtdistanz (hoch vs.
niedrig)
Wie stark sind
Hierarchien akzeptiert?

Unsicherheitsvermeidung
Wie geht eine Kultur mit
Unsicherheit und Unbekanntem
um?

Maskulinitat vs. Feminitat
Dominieren in der Gesellschaft
Wettbewerb und Erfolg oder
Fiirsorge und Kooperation?

Lang- vs.
kurzfristige Orientierung
Wie zukunftsorientiert sind die
Werte einer Kultur?
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> Wie wird Verantwortung verteilt?
>  Welche Hierarchien und Machtverhaltnisse herrschen vor?
> Wie werden Entscheidungen getroffen?

Geringe Machtdistanz Hohe Machtdistanz

Flachere Hierarchien
Kommunikation: offener & direkter
Mitspracherecht wird erwartet
Initiativen kdnnen von vielen

> Hierarchie wird stark respektiert

> Anweisungen werden oft ohne
Widerspruch befolgt

> Kommunikation ist formeller

YYVYY

kommen
z.B. DACH, Skandinavien, Israel, USA, z.B. einige asiatische, lateinamerikanische
Grol3britannien und arabische Lander
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> Wer steht im Vordergrund: Einzelpersonen oder die Gruppe?
> Geht es um Autonomie oder Gruppenharmonie?
> Wie stark ist die Bindung und Loyalitat zur Gruppe?

Individualismus Kollektivismus

> "leh” stehtim Vordergrund > “Wir steht im Vordergrund

> Personliche Leistungen und Ziele >  Gruppenziele, Loyalitét und Harmonie

> F.relhelt und Unabhanglgke.ltl . > gegenseitige Abhangigkeit

> Eigenverantwortung und Initiative > |dentitat ist eng mit Gemeinschaft
sind wichtig verbunden

z.B. DACH, Italien, Australien, Kanada, z.B. einige asiatische, lateinamerikanische

GroBbritannien und arabische Lénder




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

Geringe Unsicherheitsvermeidung Hohe Unsicherheitsvermeidung

Klare Regeln, Gesetze und Strukturen

> Offener fur Veranderungen,
Sicherheitsorientiert

Unsicherheiten und Ambiguitaten . _
> Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit Unbekanntes und Risiken meiden
und Innovation sind wichtiger als Planbarkeit und Bestandigkeit als wichtige

strikte Regeln Werte
Weniger Risikofreude

YVYVYY

4

z.B. Schweden, Singapur, Jamaika, China, z.B. DACH, Griechenland, Belgien, Polen,
Déanemark, Gro3britannien, Indien Frankreich, Italien, Japan
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> Wie wichtig sind jeweils Ehrgeiz und Fursorge?
> Wie werden Leistungen belohnt, materiell oder anders?
> Wie stark sind traditionelle Geschlechterrollen ausgepragt?

Maskulinitat Femininitat
> Wettbewerb, Leistung und Erfolg > hoher Wert auf Kooperation,
stehen im Vordergrund Bescheidenheit und Flrsorge
> Belohnungen sind wichtig und eher > Lebensqualitat ist wichtig und
materiell ganzheitlicher betrachtet
> Rollenverteilungen kdnnen klarer sein > Die Rollenverteilungen sind flexibler

z.B. Japan, Ungarn, Osterreich, z.B. Skandinavien, Costa Rica, Portugal,
Venezuela, Italien, Mexiko, Deutschland Spanien, Serbien, Siidkorea, Kasachstan
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> Wie wichtig sind Traditionen und vergangene Werte?

> Was zahlt mehr: kurzfristige Gewinne oder langfristige Ziele?

> Ist man bereit, aktuelle Bedurfnisse fiir zukiinftige Belohnungen
zuruckzustellen (z.B. Sparen fur die Zukunft)?

Langfristige Orientierung Kurzfristige Orientierung

>  Sparsamkeit, Beharrlichkeit,

Anpassunasfahiakeit > Respekt vor Traditionen
P 9 g : > Erfullung sozialer Verpflichtungen
> Fokus auf Belohnungen in der Zukunft . s
" . L : > Sicherung des gegenwartigen Status
> Traditionen kdnnen wichtig sein, aber auch .
. > Schnelle Ergebnisse und Konsum
Anpassung an moderne Gegebenheiten
z.B. China, Deutschland, Russland, Indien, z.B. USA, Pakistan, Kolumbien, Mexiko,
Brasilien, Thailand, Niederlande, Polen Ghana, Spanien, Iran, Nigeria, Puerto Rico




Selbstreflexion:

> Wann kam es im Arbeitskontext zu einem

Missverstandnis, aufgrund einer unterschiedlichen
Dimension?

> Um welche hat es sich gehandelt?

" IMPROVE '



Kulturelle Faktoren -
~ Edward T. Hall




Edward T. Hall: amerikanische
Anthropologe und Ethnologe und
Begrunder der interkulturellen
Kommunikation

Drei seiner am haufigsten genutzten
Faktoren, die fur Deinen Arbeitsalltag
relevant sind: Kontext, Zeit, Raum

Fokus auf unbewusste Seite der
Kommunikation

Extrem hilfreich, um
Missverstandnisse in der taglichen
Interaktion zu vermeiden

© Improwe Consulting GmbH
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Kontext Zeit Raum
Low vs. High Monochron vs. Polychron Nahe, Distanz, Berlihrung
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> Wie viel explizite Information in einer Nachricht enthalten?
> Wie viel zwischen den Zeilen lesen fur Verstandnis?

Low-Context Kulturen:

> Botschaften: direkt, klar, explizit >
> Man sagt, was man meint >
> Soll wortlich genommen werden

> Wenig Raum fur Interpretation >

Z.B.: DACH, Skandinavien, USA,
Israel, Niederlande

High-Context Kulturen:

Botschaften: indirekt, implizit, unvollstandig

Man muss viel ableiten aus Kontext, Beziehung,
nonverbaler Kommunikation, Geschichte
Unausgesprochenes oft genauso wichtig wie das
Gesagte

Z.B.: Spanien, Japan, Mexiko,
Griechenland, Italien
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> Wahrnehmung der Zeit
> Wichtigkeit von exakter Punktlichkeit
> Umgang mit Storungen und parallelen Tatigkeiten

Monochrone Kulturen: Polychrone Kulturen:
> Zeit linear, planbar und knappe Ressource > Zeitist flexibler und multidimensional
> Eine Sache nach der anderen > Mehrere Dinge gleichzeitig tun
> Punktlichkeit ist extrem wichtig > Beziehungen und aktuelle Bedurfnisse
> Plane werden strikt eingehalten haben Vorrang vor festen Zeitplanen
> Unterbrechungen storen > Punktlichkeit ist weniger absolut

Z.B.: DACH, Skandinavien, Z.B.: Agypten, Griechenland,

Kanada, Japan Kenia, Indien, Italien




> Akzeptanz und Erwiinschtheit korperlicher Nahe und Distanz

Kulturen mit geringer Distanz: Kulturen mit groRerer Distanz:
> Bevorzugen mehr physische Nahe > Wahren einen grofReren physischen
> Naherer Kontakt im personlichen und Abstand zueinander

beruflichen Austausch, > Empfinden eine grolere Nahe als
> z.B. physische Nahe, Beruhren des Arms, aufdringlich

Umarmung zur BegrufRung

Z.B.: Stidamerikanische und arabische Z.B.: DACH, Skandinavien,
Lander, Mittelmeer-Raum, Frankreich, Australien, China, Japan, Pakistan,
Russland GroB3britannien




Kleingruppenaustausch

> Welches AHA-Erlebnis hast du bezuglich Raum, Zeit und
Kontext?

> Was muss jemand mit einer kulturellen DACH-Pragung
beachten, wenn es um ein erstes Kennenlernen
(Arbeitskontext) mit Menschen aus z.B. Japan, Brasilien
oder der Turkei geht?

~ IMPROVE



Modell kultureller
Orientierung - Fons

“Trompenaars




Fons Tompenaars:
niederlandisch-franzosischer
Wissenschaftler und
Unternehmensberater

Basiert auf der Befragung von Uber
30.000 Menschen aus mehr als 30
Landern

Zusammen mit seinem Partner
Charles Hampden-Turner
umfassendes Modell zur Analyse
kultureller Unterschiede entwickelt

Forschungsfrage: Wie verschiedene

Kulturen mit fundamentalen
menschlichen Dilemmata umgehen

© Improwe Consulting GmbH
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Universalismus vs. Partikularismus Neutral vs. Affektiv

Regeln

Lebensbereiche Status

Leistung vs. Herkunft

Spezifisch vs. Diffus
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Universalismus: Partikularismus:

> Regeln und Prinzipien strikt und fir >  Regeln flexibel, je nach Beziehung,

alle gleich Kontext oder besonderen Umstanden
> Gerechtigkeit bedeutet > Beziehungen wichtiger als starre
Gleichbehandlung Regeln
Z.B.: DACH, USA, skandinavische Z.B.: Lateinamerika, Asien, Siideuropa
Lénder

Mogliche Herausforderung / Wirkung auf den Gegensatz:

> Partikularisten - unzuverlassig oder unprofessionell
> Universalisten - kalt, unflexibel oder menschenfeindlich

© Improwe Consulting GmbH |MPROWE 3
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Spezifisch: Diffus:

> Lebensbereiche - Arbeit, > Lebensbereiche stark verknupft
Privatleben - klar getrennt und uberlappend

> Spezifische Vereinbarungen bei > Beziehungen umfassender und
Beziehungen personlicher

Z.B.: DACH, Dénemark, Niederlande, Z.B.: Lateinamerika, Asien, Sideuropa

Grol3britannien
zZ' ) Mogliche Herausforderung / Wirkung auf den Gegensatz:

4’7 > Diffus - unprofessionell, zu personlich oder ineffizient
> Spezifisch - distanziert, oberflachlich oder unzuverlassig

g
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Neutral:

Affektiv:

Offentlich und im Geschéftsleben Emotionen offen ausgedruckt.

Emotionen kontrolliert/kaum gezeigt

Z.B.: Italien, Frankreich, Lateinamerika,

Z.B.: DACH, Japan, Norwegen, Belgien arabische Lander

M\

b
RS

)

Mogliche Herausforderung / Wirkung auf den Gegensatz:

> Affektiv - dramatisch, unprofessionell oder unkontrolliert
> Neutrale - kalt, uninteressiert oder distanziert

© Improwe Consulting GmbH
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Leistung: Herkunft:

Status und Respekt durch Leistung, Status und Respekt durch Merkmale wie
Kompetenz und Erfolge erreicht Alter, Geschlecht, soziale Herkunft,

Ausbildung, Titel
Z.B.: DACH, Neuseeland, USA,

Kanada, Australien Z.B.: Indien, Japan, arabische Lénder,
Frankreich

Mogliche Herausforderung / Wirkung auf den Gegensatz:

> Herkunftsorientierte - veraltet, ineffizient oder undemokratisch
> Leistungsorientierte - respektlos, ungeduldig oder unerfahren
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Selbstreflexion

> Wo findest Du Dich in Trompenaars’ Faktoren -
Regeln, Emotionen, Lebensbereichen und Status -
tendenziell wieder?

> Wo gibt es diesbezuglich Reibungspunkte in Deinem
Arbeitsumfeld?

" IMPROVE '



Situation: Dem traditionellen mittelstandischen Unternehmen “Musterbau” aus Deutschland ist
folgendes Uberaus wichtig: akribische Analyse der Daten, Punktlichkeit, Siezen, Sachlichkeit.
Dem franzdsischen Familienunternehmen “Francostruction” ist die Gemeinschaft und
zwischenmenschliche Beziehung bei der Arbeit hochste Prioritat. Bei einer frischen
Zusammenarbeit der beiden Unternehmen, stoRen manche der kulturellen Ebenen

Das Franco-Team wirkt ja richtig
undiszipliniert. Von Effizienz scheinen
sie kaum Ahnung zu haben. Hatte ich
nicht alle in das Meeting getrommelt,
wiirden sie jetzt noch beim Dessert
sitzen und quatschen...

Die Leute von Musterbau sind so
verstockt. Wir waren noch mitten im
Gespréach und hatten den Kaffee nicht
ausgetrunken, als Druck fir das
Meeting gemacht wurde. 15 Minuten
hin oder her ist doch nicht so wichtig,
wie sich gut kennen zu lernen...

© Improwe Consulting GmbH
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Tandem

> Welche kulturellen Dimensionen siehst du in Dieser
Situation am Werk?

> Wo liegen potenzielle Missverstandnisse?

> Wie wurdest Du handeln, um eine moglichst positive
Geschaftsbeziehung zwischen den Teams zu fordern?

" IMPROVE '



Interkultureller
Bruckenbau




Werte & Bediirfnisse Aktives Zuhdren & Beobachten

Was ist meinem Gegenuber Nonverbale Zeichen und
wichtig? Wie kann ich zwischen den Zeilen lesen
darauf eingehen?
_ _ Empathie & Perspektivwechsel
Fehlerfre.l_mdllchkelt ] Ins Gegenuiber hineinversetzen;
Offenh_elt far Feedb.ack, @ Wie beeinflusst sein Kultur sein
Fehler = Gelegenheit zu Handeln?
wachsen -
Flexibilitat &

Anpassungsfahigkeit
bzgl. Kommunikation, Zeit,
Emotionalitat und
Herangehensweisen
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Verbale Kommunikation

> Wie direkt / indirekt solltest Du kommunizieren?

> Wird Smalltalk erwlnscht / gebraucht?

> Sind Schweigemomente hilfreich?

> Istein Jaein Ja?

> Was gilt als Humor und wie viel/wenig ist angebracht?

r
I Bachte: Sei vorsichtig mit Ironie, Zynismus und Witzen, die auf Stereotypen basieren I
j oder andere in Verlegenheit bringen konnten. Nutze Selbstironie und Situationen, die alle |
| Beteiligten kennen und verstehen, um eine lockere Atmosphare zu schaffen. I
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Nonverbale Kommunikation

>  Wie viel direkten / indirekten Blickkontakt solltest Du
aufnehmen?

> Wie viel Nahe, Distanz und leichte Beruhrung ist
angebracht?

> Wie lebhaft, emotional ausdrucksstark oder neutral soll
Mimik und Gestik sein?

| Beachte: Auch Interpretationen gegentber der Korpersprache anderer sollte mit dem |
1 Wissen Uber deren Kultur angereichert sein, um fehlerhafte Vermutungen zu vermeiden. |
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Hierarchie und Status O 0
> Wie zeigst Du Respekt (Alter, Titel, Positionen) / Augenhdhe im S W
Gesprach? -
72272722}

> Wie steht es um Hierarchien?
> Welche Anreden sind angebracht (z.B. siezen / duzen / Vatersname)?

> Auf welchen Wegen flieRen Informationen in der gegebenen
Personenkonstellation (direkt/indirekt)?

| Beachte: Auch die Reihenfolge beim Betreten / Verlassen eines Raumes kann in einigen |
1 Kulturen wichtig sein! I
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Bewusstsein scharfen

>

Jede interkulturelle
Begegnung als
Lernchance

"Welche
Kulturdimension ist
hier am Werk?"

"Platinum-Regel”

>

Andere so
behandeln, wie
sie behandelt
werden wollen

Empathie und
Anpassungs-
fahigkeit

Proaktiv nachfragen

>

>

Keine Vermutungen

"Habe ich das
richtig verstanden?"

"Ist es okay, wenn
wir...?"

Interkulturelle
Kompetenz starken

> Kulturwissen
erweitern

> Jede Gelegenheit
nutzen (Arbeit,
Privatleben,
Ausland)




Selbstreflexion
> Was habe ich Uber meine eigene Kultur gelernt?

> Welche kulturellen Unterschiede kann ich in meinem
Arbeitsalltag identifizieren?

>  Wie beeinflussen diese Erkenntnisse meine Kommunikation mit
Kunden?

Mexe Norees y

IMPROWE °
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Anwendungs-
_beispiele




-
Du bist Projektleitung und gibst in einem Online-Meeting Feedbackj
an Dein Team. Der amerikanische Kollege hat gut gearbeitet, aber
es gab auch Verbesserungspotenzial. Du sagst ihm: "Deine
Dokumentation muss besser werden." Deine indische Kollegin war
technisch herausragend, ist aber in Meetings sehr ruhig. Du sagst
zu ihr: "Ich wiinsche mir mehr Input von Dir." Nach dem Meeting
sind beide Teammitglieder merkwurdig zuruckhaltend. J

> Welche kulturellen Dimensionen konnten hier
Missverstandnisse verursacht haben?

> Was war Dein Kommunikationsfehler aus Sicht beider
Kulturen?

> Wie hattest du das Feedback anders formulieren konnen? l 10 Mi o
n.

IMPROV/E
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Du bist Verkaufsleitung in der Schweiz und verhandelst mit einemw
brasilianischen Kunden. Die Gesprache sind freundlich, aber die
Vertragsunterzeichnung verzogert sich immer wieder. Dein
brasilianischer Partner, Senhor Costa, ist sehr herzlich und redet viel
uber Personliches, aber konkrete Zusagen bleiben aus. Aus
Ungeduld forderst Du in einer E-Mail eine schriftliche Zusage bis
Ende der Woche. Daraufhin erhaltst Du eine Woche lang gar keine
Antwort.

> Welche Dimensionen nach Hall und Trompenaars
stehen hier im Konflikt?

> Warum hast du mit deiner E-Mail die Situation

verschlimmert? L
> Wie hattest Du die Verhandlung anders fiihren kénnen? l 10 Min.

IMPROV/E
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-
(Dein Team bekommt Verstarkung aus China: Lin Wei. Sie ist j
hochqualifiziert, aber in Meetings macht sie nie Vorschlage. Auf
Deine direkte Frage, wie man ein Konzept besser machen konnte,
antwortet sie nur: ,Das ist gut, so wie es ist.” Du bist frustriert, da
Du das Gefuhl hast, dass sie sich nicht einbringt und keine

‘ Initiative zeigt. J
@ > Welche Dimensionen konnten Lins Verhalten erklaren?

& jm > Was bedeutet ihre Antwort im interkulturellen Kontext?

> Wie hattest du sie erfolgreich in die Teamarbeit einbinden

konnen? l -




FDU reist als Projektmanagement aus Deutschland nach Istanbul, um Dicq
das erste Mal mit einem turkischen Geschaftspartner, Herrn Yilmaz, zu

treffen. Ihr verabredet euch in einem Café. Nach der BegrufRung fragt er
Dich sofort nach deiner Familie, Deinen Planen fur den Abend und wie Dir
Istanbul gefallt. Er erzahlt Dir enthusiastisch von seiner Familie und zeigt
Dir Fotos seiner Kinder. Als Du versuchst, das Gesprach auf die

Projekt-Agenda zu lenken, lacht er nur und sagt: "Ach, daftir haben wir
noch genug Zeit. Wichtiger ist, dass wir uns kennenlernen!” J

> Welche Dimensionen nach Hall und Trompenaars pragen die Situation?

@ > Was ist die wichtigste Prioritat fur Herrn Yilmaz?

& = | > Warum wiurde es einen Fehler darstellen, ihn in diesem Moment auf die
Agenda zu drangen?

> Wie hattest Du Dich auf dieses Treffen vorbereiten konnen?




Kollegiale Fallberatung



https://digital.improwe.de/tool/consultme

Abschluss

> Wie gehst Du heute raus?

> Was war ein wichtiges Learning fur Dich?

> Was ist der next step, um das anzuwenden?
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