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Von unreinen linken Handen
und verneinendem Nicken

Lachelt ein Japaner, sollte der Westeurop&er nicht unbedingt daraus schliessen, dass sein Geschéftspartner
aus dem Fernen Osten fréhlich und zufrieden ist. Gerade in Fihrungspositionen stellt die Fahigkeit, mit
Menschen aus anderen Kulturen erfolgreich — auf allen Ebenen — zu kommunizieren, eine Kernkompetenz dar.
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Bei Verhandlungen mit Partnern aus verschiedenen Kulturen ist es wichtig, landesiibliche Gepflogenheiten zu beriicksichtigen.

Kommunikation und Management im in-
ternationalen Massstab erfordern nicht nur
Sprachkenntnisse, sondern auch Einfiihlungs-
vermdgen und Respekt gegentiber der fremden
Kultur. Die Konfrontation mit unbekannten oder
unverstandenen Denk- und Verhaltensweisen
ist fiir jeden Menschen eine grosse Herausfor-
derung. Wer in einem interkulturellen Team
arbeitet, fiir den ist interkulturelle Kompetenz
sogar die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit. Der Nordamerikaner muss
beispielsweise wissen, dass das Hochziehen der
Augenbrauen beim Araber «Nein» bedeutet und
nicht wie in der eigenen Kultur Interesse oder
Uberraschung signalisiert.

Bei der interkulturellen Kompetenz geht es
darum, sein Wissen sowohl tiber sich selbst und
den eigenen kulturellen Hintergrund als auch
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tiber unbekannte Denk- und Verhaltensweisen
zu vergrossern. Vor allem ist es aber wichtig, die
cigene Sensibilitdt fiir Unterschiede zu ver-
feinern, bessere Antennen zu entwickeln. Inter-
kulturell kompetent ist eine Person, die bei
der Zusammenarbeit mit Menschen aus ihr
fremden Kulturen oder Subkulturen deren
spezifische Konzepte der Wahrnehmung, des
Denkens, Fihlens und Handelns erfasst und
begreift. Diese Fahigkeit kann schon in jungen
Jahren vorhanden sein oder entwickelt werden.

In der Kultur gibt es die sichtbare Ebene
(Verhalten und kulturelle Erzeugnisse), die be-
wusste Ebene (Werte und Normen) sowie die
unbewusste Ebene (unbewusste kulturelle
Grundannahmen wie Raum- und Zeitkonzept,
Verhéltnis von Mensch und Umwelt usw.).
Fiir eine interkulturell kompetente Person be-
steht die Anforderung darin, diese Ebenen
intuitiv zu erfassen und der Situation ent-
sprechend richtig und erfolgreich zu handeln.
Sie muss also die Kommunikation (auch die
nonverbale) richtig deuten, ohne zu vergessen,
die eigenen Ziele zu verfolgen. Die Balance
zwischen Entgegenkommen (Versténdnis, To-
leranz) und eigenen Bedirfnissen (Auftrag,
Ziele) muss immer wieder neu ausgewogen
werden. Sehr wichtige Aspekte sind hier ethische
Einstellung und moralische Werte.

Gerade bei Verhandlungen und Sitzungen mit
multikulturellen Partnern ist es wichtig, landes-
tibliche Gepflogenheiten zu beriicksichtigen. So
gibt es etwa grosse Unterschiede in der Priorisie-
rung zwischen den USA, Japan und arabischen
Landern: Steht fiir den Amerikaner das anste-
hende Geschaft an erster Stelle, ist es fir den
Japaner die harmonische Beziehung und fiir den
Araber seine Ehre. Das heisst, wenn wichtige
Details nicht beachtet oder sogar Tabus gebro-
chen werden, ist dies eine schwere Beleidigung
und ein weiterer Kontakt nicht mehr moglich. Es
ist daher wichtig, ein paar grundsétzliche Dinge
zu berlicksichtigen und kulturelle Eigenarten zu
respektieren, um erfolgreiche und zuverldssige
Beziehungen zu kntipfen.

Fiihrungsstile unterscheiden sich von Kultur zu

Kultur:

¢ England: lockere Fiihrung, eher flache, konsens-
orientierte Hierarchie

e USA: strukturierter Individualismus,
schwindigkeit, Energie, klare Hierarchie

e Frankreich: autokratisch, stark hierarchisch
gepragt

e Schweden: Ranghdchster ist «Primus inter
Pares»

e Deutschland: Hierarchie und Konsens, Rang-
héchster auch fiir Rangniedrigste erreichbar
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e Asien: Konsensregel, hohes Verantwortungs-
bewusstsein der Fithrung fiir Belegschaft, ab-
solute Gefolgschaft der Mitarbeitenden

e romanische und arabische Lénder: Nepotismus
(Beziehungsnetz), klare Hierarchie

Im Vergleich zu unseren eigenen Erfahrungen

und Verhaltensweisen wird die Art und Weise,

wie wir miteinander kommunizieren, in anderen

Landern und Kulturen verschieden, manchmal

sogar entgegengesetzt aufgefasst. Gerade nonver-

bale Kommunikation spielt eine wichtige Rolle.

Folgende Formen der nonverbalen Kommuni-

kation konnen unterschieden werden:

e Kinesics (Korpersprache)

e Proxemics (Raum, Distanz)

e Orientierungswinkel (Winkel, in dem man zu
einer anderen Person steht)

e dussere Erscheinung (einschliesslich Kleidung
und Schmuck)

e Haltung, Stehen, Sitzen (englisch: posture)

¢ Kopfbewegungen

o Gestik

e Blickkontakte

e Paralinguistik (Sprechintensitét, Sprachweise,
Lautstarke usw.)

Die Erscheinungsformen nonverbaler Kom-
munikation sind in hohem Masse kulturell ge-
prégt und iiberformt, eine Verhaltensweise kann
in verschiedenen Kulturen etwas Verschiedenes,
manchmal Gegensitzliches ausdriicken:

¢ So bedeutet das Lachen in den meisten west-
europdischen Landern Witz und Frohlichkeit,
in Japan ist es jedoch oft Anzeichen von Ver-
wirrung, Unsicherheit oder Verlegenheit (das
japanische Lacheln nach dem amerikanischen
Zornausbruch diirfte so zu unbeabsichtigten
Missverstandnissen fiithren).

e Ebenso verbietet es der Respekt in asiatischen
Kulturen (insbesondere den Frauen), anderen
direkt in die Augen zu sehen, wihrend der
Blickkontakt in westlichen Kulturen als
Grundwert des Anstands empfunden wird.

e Wenn ein Japaner auf seine Nase zeigt, meint
er sich selbst, analog der entsprechenden
Handbewegung des «Westlers» auf seine Brust.

e Auf jemanden mit dem Zeigefinger zu zeigen,
gilt in ganz Ost- und Stidostasien als sehr un-
hoflich — stattdessen benutze man die offene
Hand: flach mit der Handfldche nach unten in
Japan, zusammengezogen mit dem Daumen
nach oben in den meisten anderen Léndern.

® Mit dem Zeigefinder heranwinken — in Europa
und Nordamerika durchaus blich — wird
in ganz Asien nur gegeniiber Hunden und
Prostituierten verwendet; hoflicher ist ein
wiederholtes Facheln mit der rechten Hand.

Auch die Zeichensprache wird kulturell ganz

unterschiedlich benutzt und gedeutet:

e Der Daumen nach oben bedeutet in Latein-
amerika «Alles klar», fiir Muslime ist es ein
grobes sexuelles Zeichen (Geschlechtsverkehr,
Vergewaltigung).

* Das «Victory»- oder «Peace»-Zeichen (Zeige-
und Mittelfinger nach oben) hat diese Be-
deutung nur, wenn die Handflache nach aussen
(von sich weg) zeigt. Das gleiche Zeichen
mit der Handfldche nach innen (entspricht dem
Mittelfinger nach oben) gilt fast tiberall als
vulgdr (Aufforderung zum Geschlechts-
verkehr, betrogener Sexualpartner).

e Grosse Vorsicht ist auch beim «alles 0.k.»-
Zeichen (die zu einem Kreis zusammengehalte-
nen Daumen und Zeigefinger) geboten: Wéhrend
es bei Piloten und Tauchern «alles klar» heisst,
bedeutet es fiir Japaner «jetzt konnen wir iiber
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Geld reden», im Siiden Frankreichs das Gegen-
teil, namlich «nichts, wertlos». Und auf der
Iberischen Halbinsel, in weiten Teilen Latein-
amerikas, in Osteuropa und Russland bedeutet
dasselbe Zeichen teilweise eine sehr vulgire
sexuelle Geste (Aufforderung zum Analverkehr).

Ausdrucksformen wie Kopfschiitteln oder
das Hochziehen der Augenbrauen kénnen nicht
bedenkenlos von der einen in die andere Kultur
iibertragen werden:

¢ So bedeutet das Kopfschiitteln in Indien «Ja»,
ganz im Gegensatz zur entsprechenden west-
lichen Interpretation. Nickt der Europder mit
dem Kopf, meint er generell «Ja», im Vorderen
Orient wird jedoch unterschieden zwischen
Kopfnicken nach unten, was Zustimmung
bedeutet, und Kopfnicken nach oben, was
Verneinung oder Ablehnung ausdriickt.

Das Hochziehen der Augenbrauen bedeutet fiir
Nordamerikaner Interesse und Uberraschung,
fiir Briten Skepsis, fiir Deutsche «Sie sind aber
clever, fiir Filipinos «Hallo» und fiir Chinesen
Ablehnung.

Im arabischen Kulturkreis sitzt man viel auf
dem Boden. Dem Gespréchspartner dabei die
Schuhsohlen zu zeigen, ist nicht nur eine Un-
hoflichkeit, sondern geradezu eine Beleidigung.
Die linke Hand gilt bei Muslimen, Hindus und
Buddhisten als unrein (Toiletten sind oft nur
mit einem Wasserhahn, nicht aber Toiletten-
papier ausgeriistet), daher ist es zu vermeiden,
jemanden mit der linken Hand zu beriihren
oder etwas mit der linken Hand zu {ibergeben.
Das Dilemma, dass im asiatischen Raum ein
Geschenk oder die Visitenkarte immer mit
beiden Hénden {ibergeben werden muss, kann
im hinduistischen oder buddhistischen Kultur-
kreis damit umgangen werden, indem das
jeweilige Objekt mit der rechten Hand iiber-
geben wird, wihrend die linke Hand den rech-
ten Ellenbogen stiitzt. Auf diese Weise sind beide
Arme beteiligt — und zeigen den Respekt —,
wahrend nur die rechte (saubere) Hand das
zu iibergebende Objekt bertihrt.

In buddhistischen Kulturen sollte einem Kind
nicht iiber den Kopf gestrichen werden, da
nach der dortigen Glaubensauffassung die
Seele eines Kindes im Kopf sitzt. Den Kopf zu
beriihren, kénnte die Seele beschiddigen.

Menschen, die in zwei oder mehreren Kultur-
kreisen leben, passen ihre Korpersprache oft
auch der verbalen Sprache an. Das heisst, sie
verhalten sich unterschiedlich, je nachdem,
welche Sprache sie sprechen. Diese Einfiihlungs-
respektive Assimilationsfahigkeit wird im inter-
kulturellen Kontakt erlernt.

Nicht nur in der nonverbalen Kommuni-
kation sind kulturelle Unterschiede spiirbar.
Auch Worter kdnnen ganz unterschiedlich
verstanden werden. So bedeutet das Wort «com-
promise» in England etwas Gutes, denn ein
Kompromiss wird als positiv empfunden, beide
Seiten gewinnen daran. In den USA dagegen
siecht man darin eine LOsung, bei der beide
Seiten verlieren. In der ehemaligen Sowjetunion
war dieser Begriff anndhernd unbekannt, da im
Umfeld von Absolutismus, Dogmatismus,
Zentralismus und Ideologie wenig Raum fiir
Kompromisse war. Das Denken und Interpretie-
ren ist also in hohem Masse durch den jeweiligen
Bezugsrahmen bestimmt. Auch Begriffe wie
Demokratie, Kultur oder Profit werden in ver-
schiedenen Léandern je nach Bezugsrahmen sehr
unterschiedlich verstanden und gedeutet.

An den Sprechgewohnheiten lassen sich weitere

Unterschiede zwischen den Volkern ausmachen:
e US-Amerikaner sprechen gerne lauter und
storen sich nicht, wenn andere mithdren (weil
sie auch nichts verbergen mochten), wihrend
Engladnder es sehr gut verstehen, ihr Sprechen
akustisch direkt auf den Partner auszurichten.

o Im européischen Raum differiert die Sprech-
geschwindigkeit stark zwischen den Finnen
(bedéchtig) und romanischen Volkern.

o Vielreden (USA, arabischer Sprachraum) steht
der Wortkargheit bis hin zum Schweigen der
Japaner gegentiber, die dem Schweigen zwischen
den Wortern entscheidende, sogar im den
Worten entgegengesetzten Sinne Bedeutung
zukommen lassen kénnen. Langes Schweigen
wird dort durchaus als behaglich empfunden,
wihrend dies in Europa und Nordamerika bald
zu Unsicherheit und Verlegenheit fiihrt.

Interkulturelle Kommunikation geht weit tiber
gute Sprachkenntnisse hinaus. Die unterschied-
lichen Denk- und Verhaltensweisen innerhalb
verschiedener Kulturen spielen bei der Verstén-
digung eine grosse Rolle. Eine gute — und richtig
verstandene — Kommunikation mit Menschen
aus anderen Kulturen ist das A und O fiir Fiih-
rungskrifte, die weltweite Kontakte mit Ge-
schéftspartnern haben. Aber nicht nur fiir sie
- interkulturelle Kompetenzen sind heute iiber-
all gefragt, auch im Alltag. Thomas Baumer

Kompetenz-Zentrum

Um die vielschichtigen Aspekte kultureller
Unterschiede und die verschiedene Anséatze
zur Weiterentwicklung interkultureller Kom-
petenz zu erfassen und weiterzugeben,
griindete Thomas Baumer 2000 das «Center
of Intercultural Competence (CICB)» in
Zirich-Kloten. CICB ist weltweit in Kontakt
mit Forschungsanstalten, Organisationen
und Unternehmen, um die verschiedenen
Ansétze und Moglichkeiten zur Beurteilung
interkultureller Kompetenz zu erfassen. Zu-
dem fordert CICB die Weiterbildung der
interkulturellen Kompetenz, bietet Semi-
nare, Vortrage sowie individuelle Analysen
und Beratungen in mehreren Sprachen an.

Weitere Informationen:
T: 044 813 89 90, www.cicb.net
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