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Vorwort

Globalisierung und Internationalisierung sind die Haupttenden-
zen in vielen Bereichen unseres Gesellschaftslebens. Nationale
Grenzen werden überschritten und es bilden sich transnationale
Wirtschaftsräume. Globales Denken und Handeln wird gefordert
(Thomas, Kinast u. Schroll-Machl, 2003). Begegnen sich nun Per-
sonen unterschiedlicher kultureller Herkunft, kommt es jedoch
häufig zu Missverständnissen. Das unterschiedliche Wahrneh-
men und Bewerten von Situationen und das dazu gehörige un-
terschiedliche Handeln erschwert oder verhindert das Arbeiten
im Team und das Erreichen gemeinsam gesetzter Ziele.

Deutschland ist fast neunmal so groß wie die Schweiz und hat
mit rund 82 Millionen etwa elfmal so viele Einwohner wie die
Schweiz. Die wohlhabende Schweiz ist ein attraktives Einwande-
rungsland und seit 2007 das wichtigste Auswanderungsland für
Deutsche. Inzwischen leben über 250.000 Deutsche in der Schweiz
und bilden damit nach den Italienern die größte ausländische Be-
völkerungsgruppe. In der Wirtschaftsmetropole Zürich bilden die
Deutschen mittlerweile sogar die mit Abstand größte Ausländer-
gruppe. Besonders hoch liegt der Anteil Deutscher bei den Ärzten,
den Ingenieuren, den Professoren an den Universitäten und
Hochschulen und im Management. Daher zählen interkulturelle
Kontakte zwischen Schweizern und Deutschen zum Alltagsleben.
Für das Auswandern von Deutschen in die Schweiz gibt es gute
Argumente: Das Wetter ist besser, die Alpen liegen vor der Haustür
und die Sprache ist in vielen Regionen der Schweiz dieselbe wie in
Deutschland. Überwiegend wird allerdings im Alltag einer der vie-
len schweizerdeutschen Dialekte gesprochen. Die Löhne sind sehr
attraktiv und das Pro-Kopf-Einkommen macht die Schweiz zu ei-
nem Land mit einem hohen Einkommensniveau.
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Betrachtet man nun die Wirtschaftsbeziehungen zwischen
Deutschland und der Schweiz, so ist auffallend, dass sie sehr eng
miteinander verflochten sind. Mit keinem anderen Land der Welt
unterhält die Schweiz so intensive Beziehungen wie mit Deutsch-
land, was ein breites und solides Fundament für die Gestaltung
der Zusammenarbeit schafft. Deutschland ist für die Schweiz der
bedeutendste Wirtschafts- und Handelspartner. Für Schweizer
mittelständische Unternehmen ist Deutschland der wichtigste
Ziel- und Einstiegsmarkt. Wie das Statistische Bundesamt mit-
teilt, sind die deutschen Ausfuhren in die Schweiz im ersten Halb-
jahr 2010 gegenüber dem gleichen Vorjahreszeitraum um 17,2 %
auf 20 Milliarden Euro stark angestiegen. Die Einfuhren aus der
Alpenrepublik erhöhten sich in der gleichen Periode um 13,8 %
auf 16,2 Milliarden Euro. Mit dieser Entwicklung sicherte sich die
Schweiz ihren Platz in der Top-10-Liste der Außenhandelspart-
ner der Bundesrepublik Deutschland (Statistisches Bundesamt
Deutschland). Zu den Hauptausfuhrgütern in die Schweiz zähl-
ten im ersten Halbjahr 2010 Maschinen im Wert von 2,5 Milliar-
den Euro, Kraftfahrzeuge im Wert von 1,9 Milliarden Euro sowie
mineralische Brennstoffe für 1,7 Milliarden Euro. Eingeführt
wurden vor allem Maschinen, pharmazeutische Erzeugnisse so-
wie Edelmetalle. Diese enge Verflechtung kommt nicht nur der
Schweiz, sondern auch Deutschland zugute. So ist Deutschland
Marktführer auf dem Schweizer Importmarkt.

Zu den intensiven Wirtschaftsbeziehungen trägt auch der
Tourismus bei. Deutschland ist das am meisten besuchte Reise-
ziel der Schweizer, welche 2009 für fast vier Millionen Übernach-
tungen in Deutschland sorgten und damit nach den Niederlän-
dern und den US-Amerikanern  den  dritten  Platz  belegten.
Umgekehrt bildeten die Deutschen mit über sechs Millionen
Übernachtungen die größte ausländische Besuchergruppe in der
Schweiz.

Derartig in geschäftliche und private Beziehungen Eingebun-
dene benötigen eine ausreichende interkulturelle Kompetenz.
Die Basis hierfür wird in diesem Trainingsprogramm vermittelt.
Begegnungen zwischen Schweizern und Deutschen verlaufen
nicht immer ohne Probleme. Da sowohl die Schweizer als auch
die Deutschen ihr Verhalten als normal und selbstverständlich
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ansehen, können im Umgang mit Personen des fremden Kultur-
kreises leicht Missverständnisse entstehen. Die vermeintliche Nä-
he der beiden unterschiedlichen Kulturen löst oft erst Probleme
aus. Je besser sich Deutsche auf die kulturellen Unterschiede zwi-
schen Deutschland und der Schweiz vorbereiten und einstellen
können, desto mehr Chancen werden sie haben, im Gastland er-
folgreich zu handeln. Die beiden Nachbarländer haben sehr viele
Gemeinsamkeiten, sogar dieselbe Sprache wird gesprochen, aber
haben sie deshalb automatisch dieselbe Kultur?

Dieses Trainingsprogramm ist eine Vorbereitung auf den Auf-
enthalt in der Schweiz und wird Ihnen dabei helfen, bestimmte
Schweizer Verhaltensweisen und Eigenschaften zu erkennen und
leichter damit umgehen zu können. Sie werden die Schweizer
Sichtweise verstehen lernen und sich so leichter und schneller an
deren Lebensweise anpassen können.
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Einführung in das Training

Zielsetzung und theoretischer Hintergrund

Der Schweizer Peter Bichsel (1997) schreibt: »Ich bin Schweizer.
Wenn ich meiner Mutter sage: ›Ich gehe nach Deutschland‹ oder
›Ich gehe nach Frankreich‹ oder ›Ich gehe nach Schweden‹, dann
sagt sie: ›Du gehst also ins Ausland.‹ Für die Schweizer gibt es
zwei Welten: das Inland und das Ausland.«

Bei einem Land wie der Schweiz, einem direkten Nachbarn
von Deutschland, erwarten viele Deutsche kaum kulturelle Dif-
ferenzen. Besteht jedoch ein intensiverer Kontakt zwischen bei-
den Nationen, empfinden viele Deutsche die Zusammenarbeit
mit Schweizern als kompliziert. So kann ein Führungs- oder
Kommunikationsstil, wie er in Deutschland praktiziert wird, in
der Schweiz auf großen Widerstand stoßen. Um den Anpas-
sungsprozess an die Schweizer Kultur zu erleichtern, bietet dieses
Trainingsprogramm erfolgreiche Handlungsstrategien und fun-
diertes Hintergrundwissen für deutsche Fach- und Führungs-
kräfte, die in Zusammenarbeit mit Schweizer Geschäftspartnern,
Kollegen und Mitarbeiter Ziele erreichen müssen.

Doch was bedeutet genau Kultur? Die eigene Kultur, die sich
in spezifischen Symbolen wie Kleidung, Sprache, Gestik und Mi-
mik zeigt, beeinflusst unser Wahrnehmen, Denken, Empfinden
und Handeln. Jeder von uns ist es gewohnt, in seinem vertrauten
Kulturkreis zu leben und sich darauf verlassen zu können, dass
seine Sicht der Welt von den Mitmenschen verstanden, akzeptiert
und geteilt wird. Während der gesamten Lebenszeit eines Men-
schen findet ein Sozialisationsprozess statt mit dem Ziel, die Welt
so zu verstehen und so mit ihr umgehen zu können, wie es die
Mitmenschen in der jeweiligen Kultur tun. Hat man diesen Pro-
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zess längere Zeit durchlaufen, weiß man, was zu tun und zu lassen
ist, und bekommt Bestätigung oder Kritik von seinen Mitmen-
schen bei Nichteinhaltung der geltenden Regeln. Das zentrale Be-
dürfnis des Menschen ist es schließlich, sich in der Welt zurecht-
zufinden, wozu er ein Orientierungssystem benötigt. Jede Kultur
hat ihr eigenes spezifisches Orientierungssystem, nach dem sich
alle Mitglieder der Kultur verhalten. Die zentralen Merkmale ei-
nes kulturspezifischen Orientierungssystems und die Verhaltens-
bedingungen werden als Kulturstandards definiert. Sind die so-
zialen Lernprozesse erfolgreich verlaufen und die Denk-,
Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster, also die Kulturstan-
dards, stark verinnerlicht, braucht man darüber nicht mehr
nachzudenken und handelt intuitiv richtig (Thomas, 1996).

Doch wenn die Interaktionspartner aus einer anderen Kultur
stammen, andere Werte und Regeln verfolgen, somit zwei un-
terschiedliche Orientierungssysteme aufeinandertreffen, spricht
man von einer kulturellen Überschneidungssituation. Diese Si-
tuationen treten auf, wenn das Verhalten des jeweils anderen In-
teraktionspartners Bedeutung für einen selbst bekommt und
dadurch wechselseitige Beziehungen zwischen dem Eigenen
und dem Fremden entstehen. Es ergibt sich ein Raum zwischen
dem Eigenkulturellen und dem Fremdkulturellen, der mal mehr
vom Eigenen und mal mehr vom Fremden bestimmt wird. Das
Eigene und das Fremde stehen also im ständigen Wechsel mit-
einander. In diesem Bereich wird viel Neues erfahren, was nicht
eindeutig interpretiert werden kann. Die Folge sind kritische
Interaktionssituationen, in denen meist beide Kommuni-
kationspartner auf unerwartetes Verhalten stoßen, das sie nicht
verstehen, weil  es sich  nicht  aus ihren  eigenen  kulturellen
Orientierungssystemen erschließen lässt. Am Anfang der inter-
kulturellen Begegnung verhalten sich noch beide Partner ent-
sprechend ihres eigenen kulturellen Orientierungssystems und
wissen nicht, dass neben dem eigenkulturellen auch ein fremd-
kulturelles existiert. Daher wird das eigenkulturelle Orientie-
rungssystem zur Interpretation des fremdkulturellen Verhaltens
verwendet. Konsequenzen können Irritationen, Missverständ-
nisse und negative Handlungsergebnisse sein. Solche Situatio-
nen werden häufig als Kulturschock bezeichnet und das Verhal-
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ten der Menschen der fremden Kultur wird als seltsam oder rät-
selhaft wahrgenommen (Thomas, 2003c).

In kulturellen Überschneidungssituationen ist daher ein inter-
kulturelles Verhalten bzw. eine interkulturelle Handlungskompe-
tenz notwendig, um erfolgreich miteinander interagieren zu kön-
nen. Interkulturelle Handlungskompetenz ist keine Fähigkeit, die
man besitzt oder nicht besitzt, sondern sie entwickelt sich in und
aus dem Verlauf eines interkulturellen Begegnungs- und Erfah-
rungsprozesses. Die Kriterien, um interkulturelle Handlungskom-
petenz zu erreichen, sind interkulturelle Wahrnehmung, interkul-
turelles Lernen, interkulturelle Wertschätzung, interkulturelles
Verstehen und interkulturelle Sensibilität (Thomas, 2003b).

Es ist dringend erforderlich, vorab die ungeschriebenen Geset-
ze der jeweiligen Fremdkultur, die Kulturstandards und ihre
Wirksamkeit in der Zusammenarbeit, zu kennen. Sie gelten als
Orientierungshilfe, um sich unerwartetes und fremdartig wir-
kendes Verhalten der Interaktionspartner erklären zu können
und um zu erkennen, dass jeder Mensch ein eigenkulturelles
Orientierungssystem hat, das in seiner Kultur als normal, selbst-
verständlich, typisch und verbindlich erachtet wird. Die Kenntnis
der fremdkulturellen Kulturstandards stellt die Grundlage für In-
teraktionssituationen mit fremdkulturellen Partnern dar (Tho-
mas, Kinast u. Schroll-Machl, 2003; Thomas, Kammhuber u.
Schroll-Machl, 2003; Thomas, 2003b).

Dieses Training wurde entworfen, um Deutschen, die sich auf
einen beruflichen Aufenthalt in der Schweiz vorbereiten wollen,
Hinweise für den Umgang mit Schweizern zu geben.

Ziel dieses Trainings soll sein, dass Sie in interkulturellen Über-
schneidungssituationen mit Ihren Schweizer Partnern erfolgreich
agieren, das heißt, dass Sie ein komplexes Verständnis für die
Schweizer Kultur, für die Verhaltensweisen, Denkweisen und Be-
dürfnisse entwickeln. Wenn Sie Schweizer Verhaltensweisen und
Denkmuster frühzeitig kennenlernen, das Verhalten der Schweizer
richtig einzuschätzen wissen und verstehen können, wird Ihnen
das die Eingewöhnung in der Schweiz wesentlich erleichtern
(Thomas, 1993).

Das wissenschaftlich fundierte Training vermittelt Ihnen mit
Hilfe der Kulturstandards auf kognitiver Ebene Wissen über die
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kulturellen Unterschiede zwischen Deutschland und der Schweiz,
um so Ihre interkulturelle Handlungskompetenz auf- und auszu-
bauen. Sie entwickeln so die Fähigkeit, das Verhalten Ihrer
Schweizer Kommunikationspartner auf der Grundlage des
Schweizer Orientierungssystems zu interpretieren.

Das Trainingsmaterial für die Schweiz entspricht in Aufbau
und Durchführung den zahlreich publizierten, interkulturellen
Trainingsprogrammen. Es existieren mittlerweile 35 Bände zur
Handlungskompetenz im Ausland (z. B. Rubatos u. Thomas,
2011; Mayr u. Thomas, 2008).

Dieses Trainingsmaterial wurde aus intensiven Gesprächen
mit deutschen Führungskräften, die bereits beruflich in der
Schweiz tätig sind, entwickelt. Bikulturelle Experten haben das
Interviewmaterial daraufhin analysiert, welche kulturspezifi-
schen Einflussfaktoren das jeweilige Verhalten der Interaktions-
partner bestimmen. Diese Erkenntnisse werden Ihnen in diesem
Buch entsprechend der »Culture-Assimilator«- bzw. »Culture-
Sensitizer-Methode« aufbereitet und als Trainingsprogramm an-
geboten, wodurch Sie Ihre interkulturelle Handlungskompetenz
in der Zusammenarbeit mit Schweizern erheblich steigern kön-
nen. Diese Trainingsform, typische Situationen und die damit
zusammenhängenden Kulturstandards kennenzulernen, ent-
spricht den modernen Erkenntnissen der Trainingsforschung
und mit ihr sind als Selbstlernmittel sehr große Lernerfolge zu
erzielen (Thomas, 1993).

Entwicklung des Trainingsprogramms

Das Trainingsmaterial wurde aus den Ergebnissen einer For-
schungsarbeit zu Kulturunterschieden zwischen Deutschland und
der Schweiz entwickelt. Dafür wurden zahlreiche Interviews mit
deutschen Managern und Führungskräften aus unterschiedlichs-
ten Positionen im Bereich Wirtschaft und Gesundheitswesen
durchgeführt. Sie wurden nach ihren Erfahrungen bei der Zusam-
menarbeit mit Schweizern befragt, welche Probleme bzw. Schwie-
rigkeiten immer wieder im Umgang mit ihren Schweizer Partnern
aufgetaucht sind, welche ungeahnten Reaktionen sie bei ihren
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