
Der Irrglaube, man müsse für optimales Benehmen in fremden Ländern oder Kulturen nur etwa 10
Verhaltenstipps lernen und beherrschen, ist leider noch ebenso weit verbreitet wie kontraproduktiv.

Illusion der perfekten Verhaltensregeln

n In der Einleitung jedes
besseren Reiseführers fin-
det sich heute ein Dutzend
guter Ratschläge, wie man
sich in dem betreffenden
Land verhalten soll. Diese
Ratschläge mögen zwar gut
gemeint sein – sie reichen
aber niemals für die Ver-
meidung fataler Missver-
ständnisse und Fehlein-
schätzungen in Erstkontak-
ten, Gesprächen und Ver-
handlungen.

Manchmal kann ihre au-
tomatische Befolgung sogar
kontraproduktiv sein, da sie
an der Oberfläche bleiben
und von den eigentlichen
Unterschieden, Problemen
und Verhaltensweisen ab-
lenken.

Man weiß auch nicht,
wer diese Do's and Dont's
eigentlich erstellt hat, wel-
che Erkenntnisse und Un-
tersuchungen die Grundla-
ge dafür waren und seit wie
vielen Jahren sie gedanken-
los von einander abge-
schrieben wurden. Sie er-
wecken nach der Art „fal-
scher Freunde“ eine gefähr-
liche, weil völlig unrealisti-
sche Sicherheit.

Historie und soziale
Grundlagen

Grundlage jedes interkultu-
rellen Training muss zu-
nächst das Verständnis für
die geschichtlichen und so-
zialen Grundlagen der an-

deren Kultur einerseits und
die spezifische unterneh-
merische Situation anderer-
seits sein: nicht Kulturen
kommunizieren miteinan-
der, sondern einzelne Men-
schen, deren Erwartungen
und Verhalten von den all-
gemeinen Mustern ihrer
Kultur durchaus abweichen
können.

Zu berücksichtigen sind
Hierarchien, Gesprächsver-
halten, Interpretationsmus-
ter, geographische, religiöse
und/oder politische, in vie-
len Ländern auch regionale
Unterschiede. Nigeria zum
Beispiel hat rund 400 ver-
schiedene Kulturen, und
bei den Interpretationen

der vielen chinesischen „Ja“
gibt es nicht nur schicht-
spezifische, sondern auch
erhebliche regionale Unter-
schiede.

Vor allem aber müssen
im Training der soziale und
berufliche Background der
Mitarbeiter, die Unterneh-
menskultur, ökonomische
Faktoren – wie Markt, Fi-
nanzstrukturen, Gesell-
schaftsrecht, Besitzverhält-
nisse – und die Handlungs-
situation – also Erstkontakt,
Verhandlung, Projektbe-
treuung, Know-how-Trans-
fer – berücksichtigt werden.

Alle diese Kriterien sind
nach Branche (Firmen im
Maschinenbau, im Informa-

tionsbereich oder in der
Biotechnologie haben ganz
andere Unternehmenskul-
turen) und Mitarbeiterver-
antwortung (ein Bauleiter
kommuniziert und verhält
sich grundsätzlich anders
als ein Forschungsleiter)
sehr verschieden.

Vorurteilsfreies Lernen,
ungewohnte Reaktionen

In einem interkulturellen
Training sollte grundsätz-
lich vorurteilsfreies Lernen
und der Umgang mit unge-
wohnten Verhaltensweisen
und Situationen vermittelt
werden. Außerdem geht es
darum, dem Gegenüber ei-
ne Chance geben, sich an-

ders zu verhalten, als man
meint, dass er sich verhal-
ten müsste.

Da interkulturelle Trai-
nings und Coachings in die-
ser Weise auf die jeweilige
komplexe Situation vorbe-
reiten und die Stereotypen-
falle der Do's und Dont's
vermeiden, ist der damit
verbundene Aufwand we-
sentlich geringer als der da-
durch für das Unternehmen
und die Mitarbeiter erzielte
Nutzen. n
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