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M Vorwort

Kommunikation im Ausland ist kein Selbstldufer. Egal, ob der
Aufenthalt von kurzer oder langer Dauer ist, privaten oder ge-
schiftlichen Charakter hat — man muss sich schon anstrengen,
wenn man den Gesprichspartner verstehen und selbst verstan-
den werden will. Letztlich ist es gleich, ob man als Tourist in Sri
Lanka die Details einer Rundreise iiber die Insel bespricht oder
als Helfer im Sudan iiber die Lieferung von Lebensmitteln ver-
handelt. Effektives Kommunizieren heifdt investieren, und zwar
in erster Linie in die Sprachkenntnisse. Gute Ideen oder Argu-
mente verlieren ihren Wert, wenn man sie nicht in Worte fassen
kann. Wer in einem anderen Land beruflich titig ist, sei es fur
eine Behorde oder fiir ein Unternehmen, fiir den ist die Beherr-
schung der Sprache des Gastlandes von wesentlicher Bedeutung,
denn sie ist ein entscheidender Faktor fur die Zusammenarbeit
und die Wahrnehmung der eigenen Interessen. Wer die Sprache
seines Gegentibers nicht spricht, ist stets auf andere angewiesen
und nimmt von der Sprache ausgehende Signale nicht oder nur
zum Teil wahr. Wer sie dagegen beherrscht, hat nicht nur mehr
kommunikative Moglichkeiten, sondern kann auch mit mehr
Verstindnis und Sympathie rechnen. Manchmal scheitern Ver-
handlungen oder auch ganze Kooperationen nicht zuletzt an
mangelnden Sprachkenntnissen.

Gleich nach den Sprachkenntnissen kommt die Landeskunde.
Wissen iiber Kultur und Geschichte ist eine Grundvoraussetzung
fiir eine gut funktionierende internationale Kommunikation. Die
Bedeutung einer effektiven interkulturellen Kommunikation
wird allgemein anerkannt. An jeder Hochschule, die etwas auf
sich hilt, ist dies wichtiger Bestandteil des Lehrplans internatio-
naler Studiengdnge. Multinationale Unternehmen legen grofien
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Wert darauf, dass sich ihre Manager in einem anderen Sprach-
und Kulturraum behaupten konnen. In einer rasch kleiner wer-
denden Welt ist die Fihigkeit, die Anliegen des anderen zu ver-
stehen und die eigenen Anliegen deutlich zu machen, eine fast
zwingende Voraussetzung fiir den Erfolg.

Viele denken bei interkultureller Kommunikation an Kontakte
zwischen westlichen und nichtwestlichen Kulturen, an die Zu-
sammenarbeit mit Menschen aus Liandern in Asien, Afrika, Siid-
amerika oder dem Nahen Osten. Dass es auch im Umgang mit
Gesprichspartnern aus den USA oder Schweden kulturelle Un-
terschiede zu tiberbriicken gilt, wird leicht tibersehen. Gewiss, fiir
den Gemiisehindler aus Hessen, der seine Bohnen und seinen
Blumenkohl normalerweise aus Niedersachsen bezieht, ist es ein
grofler Schritt, wenn er zum ersten Mal in Kairo tiber den Ein-
kauf von Gemiise aus Agypten verhandelt, und zwar selbst dann,
wenn ihm dabei ein Dolmetscher zur Seite steht. Man sollte aber
nicht vergessen: Auch wenn er in Holland Rote Beete und Brok-
koli ordert, wird er mit Kulturunterschieden konfrontiert, selbst
wenn er die Verhandlungen auf Deutsch fithren kann.

In dem vorliegenden Buch konzentrieren sich Boris Schlizio,
Ute Schiirings und Alexander Thomas auf die Kommunikation
zwischen Nachbarn; sie zeigen deutschen Spitzenkriften, wie
sehr die ernsthafte Beschiftigung mit Kulturstandards zu einem
schnelleren und besseren Verstindnis ihrer niederlindischen Ge-
sprachs- und Geschiftspartner beitragen kann. Anhand von Bei-
spielen aus der Praxis werden dem Leser grundlegende Regeln fiir
den Umgang mit Niederldindern vermittelt. Dabei lernt er, so-
wohl die Haltung seines Gegentibers als auch seine eigene Wir-
kung richtig einzuschitzen und die Wahrnehmung und Deutung
von Signalen in Frage zu stellen. Die Botschaft ist klar: Kommu-
nikation ist keine Einbahnstrafle und erfordert eine Auseinan-
dersetzung mit dem Wesen und Denken des anderen.

Das Bild, das Schlizio, Schiirings und Thomas von den Nieder-
lindern und ihrer Art zeichnen, ist sehr treffend. Mit dieser prag-
matischen und alltagstauglichen Trainingsmethode leisten die
Autoren einen wertvollen Beitrag dazu, dass gute Nachbarn ihre
Zusammenarbeit noch weiter verbessern. Dieses Buch verdient
nachdriickliche Empfehlung. Seine Lektiire lohnt sich auch fiir
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Holldnder, die ihre deutschen Gesprichspartner besser verstehen
mochten. Hier in der Botschaft in Berlin, die in diesem Buch als
Beispiel fiir innovative niederlindische Ideen genannt wird, kon-
nen wir das nur begriflien. Ich habe mir bereits ein Exemplar
bestellt.

Derk Oldenburg
Gesandter, Niederlindische Botschaft
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M Einfiihrung in das Training

M Die Niederlande: So nah und doch so fern

Wer aus beruflichen Griinden ins Ausland reist, dort lebt oder
arbeitet, macht sich zuvor Gedanken, wie intensiv er sich auf die-
sen Wechsel vorbereiten muss. Entscheidend ist dabei, wie grof3
die Unterschiede beziiglich der Arbeits- und Lebensverhiltnisse
eingeschitzt werden. Bei der Bewertung spielen neben kulturel-
len Unterschieden vor allem die geographische Lage und die his-
torischen Entwicklungen eine ausschlaggebende Rolle. Das heifit,
fiir Zielldnder in Asien, Afrika oder Stidamerika wird in der Regel
mit bedeutenden Abweichungen gerechnet, fir Europa oder
Nordamerika weniger.

Die Nachbarlidnder Deutschlands werden meist als so vertraut
beurteilt, dass eine gesonderte kulturelle Vorbereitung nicht er-
forderlich scheint. Dies gilt insbesondere fiir die Niederlande.
Deutsche fahren zum Einkaufen und in den Urlaub iiber die
Grenze, Niederlinder wiederum schitzen deutsche Geschifte
und Urlaubsorte. In den benachbarten deutschen Bundeslindern
kennt man die Niederlande meist sogar recht gut, Fernsehen,
Rundfunk und andere Medien berichten iiber politische und kul-
turelle Themen. Die Mehrzahl der Niederlinder spricht Deutsch
oder versteht zumindest die deutsche Sprache, da Niederlandisch
den norddeutschen Dialekten sehr dhnelt. Und wenn es mit
Deutsch nicht klappt, kann auf das Englische ausgewichen wer-
den, das viele Niederlinder gut beherrschen. Angesichts dieser
giinstigen Umstédnde liegt der Gedanke nicht fern, dass es auch in
der geschiftlichen Kooperation kaum Verstindigungsprobleme
geben diirfte.

Deutsche, die schon lange in den Niederlanden leben und ar-
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beiten, sehen das allerdings ganz anders. Ihre Erfahrungen spie-
gelt der Satz wieder: »So nah und doch so fern.« Sie schitzen die
kulturellen Unterschiede als erheblich ein und raten ihren Lands-
leuten, sich vor einem Arbeitsaufenthalt im Nachbarland einge-
hend mit den niederlindischen Gepflogenheiten zu beschiftigen.

Wie kommt es zu einer solchen Diskrepanz in der Einschit-
zung? Wenn die Begegnung und das kurzzeitige Zusammenleben
offenkundig unproblematisch sind, so stecken die interkulturel-
len Probleme wohl im Detail. Die Verschiedenheit wird nach An-
gabe von Experten nicht nur in der berufsbedingten Zusammen-
arbeit deutlich, sondern auch im Privatleben. In beiden
Bereichen macht sich bemerkbar, dass die Niederlande iiber Jahr-
hunderte hinweg einer vollkommen anderen Prigung unterlagen
als das heutige Deutschland. So spielen fiir eine Kaufmannsre-
publik wie die Niederlande, die auf eine lange Tradition von Han-
del und Seefahrt zuriickblicken kann, bis heute Werte wie Frei-
heit und Unabhingigkeit eine grof3e Rolle. Die friith entwickelte
Demokratie griindete sich auf den stets wieder mithsam errun-
genen Konsens verschiedener gesellschaftlicher Gruppen, auf
Mitspracherechte und den Grundgedanken der Gleichheit aller
Biirger. Im Gegensatz dazu war Deutschland lange durch den
Obrigkeitsstaat gepragt, durch Werte wie Disziplin, Respekt und
klare Rangunterschiede.

Diese unterschiedlichen Traditionen und Werte haben zur Fol-
ge, dass deutsche Fach- und Fithrungskrifte, die unvorbereitet in
die Niederlande gehen, sich oftmals tiber ihre Mitarbeiter wun-
dern werden. Denn die niederldndischen Mitarbeiter erwarten
ganz selbstverstindlich, dass man sie an Entscheidungen beteiligt.
Wenn etwa ein deutscher Chef von einer klaren Rollenverteilung
zwischen ihm und seiner Sekretirin ausgeht, die darin besteht,
dass er Anweisungen gibt und sie die Arbeit ausfiihrt — so wird er
in den Niederlanden erfahren, dass Sekretarinnen oftmals Gegen-
vorschldge prasentieren. Und zwar mit der Erwartung, dass diese
nicht nur ernst genommen, sondern auch eingehend erértert wer-
den. Die Art und Weise, wie Arbeitsanweisungen an Mitarbeiter
erfolgen und welche Etikette dabei zu beachten ist, unterscheidet
sich grundlegend. Zudem ist das Verhiltnis der Kollegen unterei-
nander in den Niederlanden durch einen sehr persénlichen Um-
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gangston geprigt. Man interessiert sich fiir das personliche Wohl
des anderen, Hierarchien spielen dabei keine Rolle. Fiir einen
deutschen Mitarbeiter, der eine klare Trennung zwischen Arbeits-
und Privatleben gewohnt ist, ist dies irritierend. Er wird sich wo-
moglich fragen, was denn die niederldndischen Kollegen sein pri-
vates Umfeld angeht.

An solche Verhaltensregeln kann man sich mehr oder weniger
schnell gewohnen und anpassen. Wichtiger ist es jedoch, wirklich
zu verstehen, warum Niederlinder bestimmte Verhaltensweisen
erwarten und andere ablehnen. Denn erst wenn man nachvoll-
ziehen kann, warum andere Formen und Regelsysteme gelten
und auch alltdgliche Vorginge unter Umstinden ganz anders be-
wertet werden als in Deutschland, wird aus blofler Anpassung ein
selbstverstindliches Zusammenspiel. Dartiber hinaus fithrt ein
besseres Verstindnis meist zu einer grofleren Akzeptanz und
Wertschitzung des spezifisch niederldndischen »way of life«. Die
Kenntnis einer fremden Unternehmenskultur, die sich auf das
blofle Erlernen von Verhaltensregeln beschriankt, wird immer
dann ihren Dienst versagen, wenn unbekannte Situationen auf-
treten. Ein tieferes Verstdndnis hingegen ermoglicht es, auch eine
neue, nicht »erlernte« Lage einschitzen und addquat reagieren zu
konnen. Dies gilt allgemein im Ausland, aber eben auch fiir ein
Land wie die Niederlande, das sich trotz der geographischen Né-
he grundlegend von deutschen Normen und Regeln unterschei-
det. Es ist daher sinnvoll, eine auf die niederldndische Kultur zu-
geschnittene interkulturelle Handlungskompetenz aufzubauen.

Leben und arbeiten in den Niederlanden — das betrifft immer-
hin eine ganze Reihe von Deutschen personlich. Insgesamt leben
etwa 57.000 Deutsche im westlichen Nachbarland, circa 27.000
von ihnen sind berufstitig. Hinzu kommen 16.000 Grenzgénger,
die ihren Wohnsitz in Deutschland haben, aber in den Niederlan-
den arbeiten. Das in diesem Buch présentierte Training ermog-
licht es deutschen Fach- und Fithrungskriften, praxisrelevante
und handlungswirksame Qualifikationen zu erwerben. Gerade in
Bezug auf den so unterschiedlichen Fiihrungsstil wird hier das
notige Werkzeug geboten, um zu einem produktiven und fiir bei-
de Seiten zufrieden stellenden Umgang mit den niederldndischen
Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten zu gelangen.
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M Trainingsziel interkulturelle
Handlungskompetenz

Mit der Internationalisierung von immer mehr Lebens- und Ar-
beitsbereichen veridndern sich die Anforderungen an Fach- und
Fiihrungskrifte in Wirtschaft, Politik, Verwaltungen, Bildung
und Ausbildung. Dies gilt auf Bundes- und Landesebene ebenso
wie fiir die Kommunen. Von guten Mitarbeitern wird heutzutage
erwartet, dass sie neben berufs- und fachspezifischen Kenntnis-
sen auch tberfachliche Qualifikationen mitbringen, etwa Kom-
petenzen im Kommunikations-, Organisations-, Fithrungs-,
Team- und Konfliktmanagement. Wenn sie diese Qualifikationen
nicht in ausreichendem Mafie vorweisen kénnen, sind der beruf-
lichen Fortentwicklung schnell Grenzen gesetzt.

Der interkulturellen Kompetenz kommt durch die zunehmen-
de Globalisierung eine immer groflere Bedeutung zu. Offenheit
fiir Menschen aus anderen Kulturen, Toleranz und Freundlich-
keit im Umgang miteinander — fast schon selbstverstindliche
Qualitdten einer modernen Fithrungskraft — sind inzwischen
nicht mehr ausreichend fiir eine erfolgreiche Geschiftstitigkeit.
Wenn sich das berufliche Tétigkeitsfeld auf das In- und Ausland
und damit auch auf Personen aus anderen Kulturen (Kollegen,
Mitarbeiter, Vorgesetzte, Kunden, Zulieferer etc.) erstreckt, ist Er-
folg nur dann gewihrleistet, wenn beide Seiten ihre Ziele errei-
chen konnen, und zwar auf einem Wege, der ein Mindestmafd an
Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit im interkulturellen
Spannungsfeld sicherstellt. Nur so sind dauerhafte Kooperatio-
nen zu verwirklichen. Damit stellt sich jedoch die Frage, wie di-
vergent oder konvergent die angestrebten Ziele, die Verhaltens-
merkmale und die jeweilige Eigen- und Fremdwahrnehmung
sind. Wie erkennt man, ob der Partner mit der Kooperation und
den erzielten Ergebnissen zufrieden ist? Auf welchem Wege kann
eine beiderseitige Vertrauensbasis hergestellt werden, die Voraus-
setzung jedweder zielorientierten Zusammenarbeit?

Internationale Forschungen tiber Merkmale erfolgreicher
Auslandstitigkeit haben gezeigt, dass Eigenschaften und Fihig-
keiten wie Neugierde, Aufgeschlossenheit, Fahigkeit zum Per-
spektivenwechsel, Flexibilitit im Denken und Handeln, Toleranz
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gegeniiber anderen Meinungen und fremden Verhaltensweisen
(Ambiguititstoleranz) sowie ein gewisses Mafd an psychophysi-
scher Belastbarkeit einen deutlich positiven Einfluss auf einen
Wechsel ins Ausland haben. Diese personenspezifischen Merk-
male bieten jedoch noch keine Gewihr fiir eine ausreichende in-
terkulturelle Handlungskompetenz. Eine solche Kompetenz lésst
sich erst in einem Lern- und Erfahrungsprozess erwerben, der
durch bestimmte Merkmale gekennzeichnet ist.

Inzwischen herrscht weitgehende Ubereinstimmung darin,
dass interkulturelle Handlungskompetenz als die Fahigkeit defi-
niert werden kann, kulturelle Bedingungen und Einflussfaktoren
in der Wahrnehmung, im Denken, im Urteilen, im Empfinden
und im Handeln zunichst einmal bei sich selbst zu erfassen, um
sie dann in einem zweiten Schritt auch bei den kulturellen Part-
nern zu erkennen, zu respektieren und proaktiv nutzen zu kon-
nen. Von entscheidender Bedeutung sind hierbei ein wechselsei-
tiges interkulturelles Verstehen und eine sich hieraus ergebende
Fahigkeit zum kulturadidquaten Umgang mit den jeweiligen Ei-
genheiten des Partners und der Lebensverhaltnisse im Gastland.

Ein weiterer Faktor fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit liegt
in der Entwicklung eines hohen Mafles an Toleranz gegeniiber
kulturell bedingten Verhaltensweisen, die mit den eigenen Hand-
lungsmafistiben und Erfahrungen nicht ohne weiteres in Uber-
einstimmung zu bringen sind. In diesem Zusammenhang ist die
Entwicklung synergetischer Formen des Zusammenlebens und
einer gemeinsamen Wert-, Norm- und Verhaltensorientierung
von grofler Bedeutung. Wissenschaftliche Untersuchungen tber
Rahmenbedingungen, Verlaufsprozesse und Wirkungen interna-
tionalen Managements belegen, iibereinstimmend mit Erfahrun-
gen aus der internationalen Praxis, dass Menschen im Rahmen
interkultureller Kommunikation und Kooperation zunichst ein-
mal davon ausgehen, dass ihr eigenes Orientierungssystem und
die darauf basierenden Werte, Normen und Regeln richtig und
angemessen sind. Alle den eigenen Erwartungen widersprechen-
den Formen der Wahrnehmung, Beurteilung und Beeinflussung
von Situationen werden in der Regel als nicht ganz richtig, wenn
nicht sogar als falsch, liickenhaft oder nutzlos angesehen. Dies
beruht darauf, dass zentrale Merkmale des eigenen Orientie-
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rungssystems tiber lange Zeit hinweg verinnerlicht und somit zu
Gewohnheit und Routine wurden. Sie unterliegen nicht mehr der
bewussten Kontrolle und Reflexion. Genau dies aber erschwert
nicht nur das Wahrnehmen, Erkennen und Analysieren fremd-
kultureller Orientierungssysteme, sondern verhindert auch ihre
Akzeptanz und Wertschitzung als eine ebenso berechtigte Art der
Welterfassung und -beurteilung.

Konkret bedeutet dies, dass ein Deutscher, der in den Nieder-
landen mit Abweichungen von Gewohntem und Vertrautem
konfrontiert wird, dies nicht etwa als Resultat eines spezifischen
kulturellen Wert-, Norm- und Regelsystems erkennt, sondern es
als Schwiche, Desinteresse oder Versagen seiner niederlidndi-
schen Partner auslegt, eventuell sogar als hinterhiltiges oder stra-
tegisches Handeln. Die Folge sind Enttiduschung, Ablehnung,
Aufbau von Vorurteilen, Riickzug und Aggressivitt.

Nun geht es aber in der interkulturellen Zusammenarbeit
nicht nur um die Wahrnehmung von Fremdartigkeit oder gar das
Erdulden wiederholt erfahrener, erwartungswidriger Verhaltens-
weisen des fremdkulturell geprigten Partners, sondern um ein
gesichertes, dauerhaftes, moglichst vertrauensvolles und produk-
tives Zusammenwirken. Das vorliegende Training wurde entwi-
ckelt, um dem Leser die Moglichkeit zu geben, eine hinreichende
interkulturelle Handlungskompetenz fiir den beruflichen Einsatz
und das Leben in den Niederlanden zu entwickeln. Das Training
zielt darauf ab, deutsche Fach- und Fithrungskrifte in die Lage
zu versetzen, verstaindnisvoll und effektiv mit Niederldndern zu
kommunizieren, vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen sowie
das Verhalten der niederldandischen Partnerkultur adiquat zu an-
tizipieren und zu interpretieren. Es soll den Leser befiahigen, vor-
urteilsbehaftete oder vorschnelle Beurteilungen zu vermeiden
und sich selbst als verlasslichen Kommunikations- und Koopera-
tionspartner zu présentieren.

Das Trainingsmaterial basiert auf einer Fiille von Interviews
mit deutschen Managern, Fach- und Fihrungskriften, die tiber
ihre Erfahrungen im Umgang mit Niederldndern befragt wurden.
Die Interviews wurden in den Niederlanden gefiihrt, die Auswer-
tung erfolgte durch ein deutsch-niederlindisches Expertenteam,
das die jeweiligen Erfahrungen beurteilte und kommentierte. Auf
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dieser Basis wurden die hier vorgestellten Kulturstandards entwi-
ckelt, unter besonderer Beachtung der kulturell bedingten kriti-
schen, das heif’t unerwarteten Interaktionssituationen. Kulturell
kritische Interaktionssituationen sind solche immer wieder auf-
tretenden Begegnungssituationen im Alltagsleben und am Ar-
beitsplatz, die anders verlaufen, als der oder die Deutsche es er-
wartet hitte. Im Arbeits- und Lebensalltag fithrt dieses
erwartungswidrige Verhalten zu Irritationen und bedroht die
Orientierungssicherheit. Die Konsequenzen sind Unverstindnis,
ein hohes Maf§ an Unsicherheit, Angstlichkeit, Misstrauen und —
wenn solche Situationen gehduft auftreten — psychischer Stress.
Die Entstehung all dieser fiir eine gedeihliche Zusammenarbeit
negativen Einflussfaktoren lisst sich vermeiden, wenn zumindest
einer der beiden Partner in der Lage ist, das Verhalten des Ande-
ren aus dessen kulturspezifischem Orientierungssystem heraus
zu verstehen. Die Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass er oder
sie fur die kulturspezifische Ausprigung der eigenen Verhaltens-
grundlagen (Wahrnehmung, Denken, Urteilen, Empfinden und
Handeln) ausreichend sensibilisiert ist.

Neben dieser Sensibilisierung ist es Ziel des Trainings, dem
deutschen Leser anhand typischer Interaktionssituationen aus
dem beruflichen und privaten Lebensalltag zu vermitteln, wie das
eigene kulturspezifische Orientierungssystem auf niederlindi-
sche Partner wirkt und wie das entsprechende Verhalten aus Sicht
der Niederldnder interpretiert wird. Der Leser lernt die Hand-
lungswirksamkeit niederldndischer Kulturstandards kennen und
erfihrt, wie positiv sich die interkulturelle Begegnungssituatio-
nen zwischen Deutschen und Niederldndern gestalten ldsst, wenn
man auf eine grundsitzliche kulturelle Wertschitzung bauen
kann.

M Theoretischer Hintergrund

Das vorliegende Trainingsmaterial wurde nicht themenabstrakt
theoretisch abgeleitet, sondern orientiert sich an den Ergebnissen
einer Vielzahl von Interviews: Im Umgang mit Niederlindern er-
fahrene und erfolgreiche deutsche Manager, Fach- und Fiih-
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rungskrifte wurden gebeten, konkrete im Arbeits- und Lebens-
alltag immer wieder auftretende unerwartete Begegnungssitua-
tionen so genau wie moglich zu schildern. Niederlinder mit
Deutschland-Erfahrung und Deutsche mit Niederlande-Erfah-
rung, die hdufig auch kulturvergleichend wissenschaftlich titig
sind, wurden anschlieend gebeten, diese Situationen im Hin-
blick darauf zu beurteilen, welche kulturspezifischen Einflussfak-
toren das unterschiedliche Denken und Verhalten der beteiligten
Personen bestimmt hat. Aufgrund dieser Expertenurteile konn-
ten schlieSlich sieben niederldndische Kulturstandards ermittelt
werden.

Fiir die Erstellung des Trainingsmaterials wurde aus den kri-
tischen Interaktionssituationen eine Auswahl an Beispielen
getroffen, bei denen die niederlindischen und deutschen Kul-
turstandards besonders handlungswirksam wurden und ent-
sprechend auf beiden Seiten zu Missverstindnissen fithrten.
Kulturstandards sind Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wer-
tens und Handelns, die von der Mehrzahl der Mitglieder einer
bestimmten Kultur fiir sich und andere als normal, typisch und
verbindlich angesehen werden. Da eigenes und fremdes Verhal-
ten unter anderem durch Kulturstandards gesteuert und beur-
teilt wird, besitzen sie eine entscheidende Regulationsfunktion
fir die Situationsbewiltigung beim Umgang mit Personen aus
unterschiedlichen Kulturen. Die individuelle und gruppentypi-
sche Art des Umgangs mit Kulturstandards zur Verhaltensregu-
lation kann innerhalb eines gewissen Toleranzbereichs variie-
ren. Das folgende Training nimmt zwar Bezug auf sieben
niederlandische Kulturstandards, die aus dem Befragungsmate-
rial ermittelt wurden, doch beschreiben diese keineswegs die
niederlandische Kultur als Ganzes. Zu berticksichtigen ist, dass
die fiir dieses Training verwandten Kulturstandards aus dem
Blickwinkel deutscher Manager, Fach- und Fithrungskrifte ent-
wickelt wurden und zunichst einmal auf deren Interaktionsbe-
reiche im Umgang mit Niederlindern bezogen sind. In diesem
Sinne sind Kulturstandards Orientierungshilfen, mit deren Un-
terstiitzung ein Verstdndnis fiir das Partnerverhalten aufgebaut
und das eigene kulturspezifische Orientierungssystem relati-
viert und reflektiert werden kann.
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Zu beachten ist weiterhin, dass sich Kulturstandards iiber ei-
nen mehr oder weniger langen kulturhistorischen Zeitraum hin-
weg bis zur gegenwirtigen handlungswirksamen Ausprigung hin
entwickelt haben. Es handelt sich also nicht um statische Groflen,
sondern um handlungswirksame Bestandteile einer Kultur, die
sich mit den gesellschaftlichen, 6konomischen und politischen
Bedingungen und Entwicklungen verdndern. Zudem ist es wich-
tig, darauf hinzuweisen, dass sich die Kulturstandards in vielen
Situationen tiberlappen. Bei der Erlduterung der einzelnen Kul-
turstandards wird daher darauf hingewiesen, wenn eine Begriin-
dung fir mehrere Bereiche giiltig ist.

Der Ablauf des vorliegenden Trainings griindet im Wesentli-
chen auf dem Format des so genannten kulturspezifischen »Cul-
ture Assimilator« oder auch »Culture Sensitizer«, das in den
1960er Jahren entwickelt wurde und in der wissenschaftlichen
Literatur grofle Beachtung gefunden hat. Der Schwerpunkt liegt
dabei auf der Sensibilisierung fiir die kulturspezifischen Auspra-
gungen von Wahrnehmungs-, Denk-, Urteils-, Empfindungs-
und Handlungsprozessen und dem Aufbau eines entsprechenden
Wissens. Damit zdhlt es zu den kognitiv-zentrierten und verste-
hensorientierten Trainings. Diese erméglichen es dem Lernen-
den, mit Hilfe der zur Verfiigung gestellten Lerninhalte und einer
daran angepassten Lerndidaktik das ihm fremd erscheinende
Verhalten in der niederlindischen Kultur adiquat zu beurteilen
und einzuschitzen.

Die niederldndischen Kulturstandards sind selbstverstindlich
nicht immer zwingend in allen Bereichen der Gesellschaft vorzu-
finden. Befinden sich aber ein Deutscher und ein Niederldnder
in einer kritischen Interaktionssituation, besteht eine erhohte
Wahrscheinlichkeit, dass das Verhalten durch einen der nachfol-
gend beschriebenen Aspekte und seine kulturhistorische Veran-
kerung interpretierbar und dadurch besser verstehbar wird. Na-
tiirlich konnen auch in den Niederlanden zahlreiche individuelle,
regionale und branchenabhingige Unterschiede auftauchen, auf
die man jederzeit gefasst sein sollte. So herrscht auch in den Nie-
derlanden im Bank- und Finanzbereich eine formellere Arbeits-
atmosphire als beispielsweise in der Werbebranche. Auch die re-
gionalen Unterschiede konnen zum Teil erheblich sein, etwa
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zwischen dem calvinistisch gepragten Norden und dem katholi-
schen Siiden. Die Kulturstandards beschreiben vor allem die nie-
derlidndische Kultur im Gebiet der »Randstad« im Westen des
Landes (des seeseitigen »Rands«). Die Region umfasst die Stadte
Amsterdam, Den Haag, Rotterdam und Utrecht, hier leben 50 %
der niederlindischen Bevolkerung. Die Randstad ist das wirt-
schaftliche Zentrum des Landes, hier sind die grof3ten Unterneh-
men angesiedelt. Schon seit Jahrhunderten bestimmt dieses Ge-
biet die niederlindische Wirtschaft, die hier herrschenden Regeln
haben daher die gesamten Niederlande stark geprigt. Der Text
enthilt jedoch auch Hinweise auf mogliche regionale Ab-
weichungen. Da die vorgegebenen kritischen Interaktionssitua-
tionen aus einer groflen Anzahl dhnlicher Erfahrungen ausge-
sucht wurden, stehen sie gleichsam prototypisch fiir eine in der
deutsch-niederlindischen Zusammenarbeit immer wieder zu
beobachtende Art und Weise der interkulturell beeinflussten
Kommunikation und Kooperation.

M Aufbau und Ablauf des Trainings

Zunichst wird eine Beispielsituation geschildert, die in die Frage
an den deutschen Leser miindet, warum der Niederlinder oder die
Niederldnderin sich so unerwartet verhalten hat. Im nichsten
Schritt werden dem Lernenden vier unterschiedliche Deutungen
fiir dieses Verhalten vorgegeben, die unter kulturspezifischen As-
pekten alle mehr oder weniger zutreffende Erklirungen bereithal-
ten. Nach der vergleichenden Betrachtung dieser Deutungsalter-
nativen hat der Lernende die Aufgabe, jede der vier Moglichkeiten
auf einer Skala von »sehr zutreffend« bis »nicht zutreffend« zu
bewerten.

Anschlieflend erhilt er zu jeder Antwortalternative eine aus-
fithrliche Erlduterung, die es ihm ermoglicht zu beurteilen, mit
welcher Prézision er die vorgegebene kritische Interaktionssitua-
tion eingeschitzt hat. Es wird erklirt, warum einige der vorge-
schlagenen Deutungen den Kern des Problems treffen, andere
hingegen weniger. Gleichzeitig wird der Leser gebeten, in Ruhe
zu iiberlegen, wie er selbst in einer vergleichbaren Situation rea-

20

© 2014, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525491416 — ISBN E-Book: 9783647491417



Boris Schlizio / Ute Schiirings / Alexander Thomas, Beruflich in den Niederlanden

gieren wiirde. Die Aufgabe besteht darin, aufgrund der Erldute-
rungen eine problemlosende, den kulturellen Besonderheiten
angemessene Strategie zu entwickeln. In einem weiteren Ab-
schnitt findet er dann unter der Uberschrift »Losungsstrategie«
einen von Experten erstellten Problemléseverlauf vor, aus dem er
ersehen kann, wie er sich in einer vergleichbaren Interaktionssi-
tuation verhalten sollte, um Missverstindnisse und Irritationen
zu vermeiden. Diese begriindete Problemlgsestrategie kann er
dann mit seinen eigenen Vorstellungen vergleichen.

Das Training besteht also aus vier Schritten: Situation, ver-
schiedene Erklarungsvorschliage, Erlduterung der Vorschlige, Lo-
sungsstrategie. Es ist in sieben grofle Themenbereiche gegliedert,
die die einzelnen Kulturstandards jeweils anhand mehrerer Bei-
spiele illustrieren. Abgeschlossen wird jeder Themenbereich mit
einer kulturhistorischen Verankerung. Hier wird erkldrt, wie sich
ein Kulturstandard im Verlaufe der niederlindischen Kulturge-
schichte entwickelt hat und welche Bedeutung ihm tiber die je-
weilige Fallsituationen hinaus fiir die Zusammenarbeit zwischen
Niederlindern und Deutschen zukommt. Zum Abschluss des
Trainings sind die Kulturstandards stichwortartig nochmals im
Uberblick zusammengefasst, erginzt durch eine Liste mit Litera-
turhinweisen zum Thema Leben und Arbeiten in den Niederlan-
den.

M Hinweise fiir die Bearbeitung

Eine Vielzahl von Studien belegen, dass ein Trainingsmaterial
dieser Art sowohl fiir das Selbststudium als auch fiir Gruppen-
trainings geeignet ist. Wird das vorliegende Material zum Selbst-
studium genutzt, so ist eine optimale Trainingswirkung jedoch
erst durch die Einhaltung des im Folgenden niher beschriebenen
Bearbeitungsprozesses gewihrleistet.

Die Situationsschilderungen sind bewusst kurz gehalten und
nicht durch weitschweifige Detailschilderungen ausgeschmiickt.
So bieten sie dem Leser die Chance, sich in die Situation des deut-
schen Protagonisten hineinzuversetzen und seine Reaktion auf das
erwartungswidrige Verhalten des niederlandischen Partners nach-
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zuvollziehen. Erst nach einem intensiven Durchdenken der kriti-
schen Interaktionssituation ist es sinnvoll, die vier Deutungen zu
lesen. Jede dieser Deutungen ist auf der vorgegebenen Skala in
Bezug auf ihre kulturspezifische Stimmigkeit einzuordnen.

Erst wenn diese Arbeit abgeschlossen ist, sollte der Leser oder
die Leserin sich mit den Erlduterungen zu den vier verschiedenen
Deutungen beschiftigen und diese mit der eigenen Losung ver-
gleichen. Der mit diesem Analyseschritt verbundene Lerneffekt
wird nicht dadurch erreicht, dass man so schnell wie moglich ver-
sucht, die einzig richtige respektive kulturadiquate Deutung zu
finden und dann festzustellen, inwieweit die eigene Beurteilungs-
zuschreibung mit der im Text prasentierten tibereinstimmt. Viel-
mehr kommt es darauf an, differenziert und mit Bedacht die ver-
schiedenen perspektivischen Betrachtungen zu vergleichen, die
durch die vorgegebenen Deutungen angeregt werden. Auch die
als nicht kulturaddquat zu betrachtenden Moglichkeiten enthal-
ten eine gewisse Plausibilitit im Zusammenhang der kritischen
Interaktionssituation. Somit fordert das vergleichende Betrach-
ten und Analysieren der verschiedenen Antwortalternativen im
Zusammenhang mit den vorgegebenen Erlduterungen eine fiir
das interkulturelle Verstehen wichtige Fahigkeit, nimlich den
Perspektivenwechsel.

Diese Fahigkeit ist gerade in unbekannten Situationen im Um-
gang mit niederldndischen Partnern von groflem Nutzen, wenn
es darum geht, eine Erkldrung fiir ein zunichst fremd erschei-
nendes Verhalten zu finden. Die interkulturelle Kompetenz zeigt
sich dann darin, dass der deutsche Mitarbeiter in der Lage ist,
selbststandig unterschiedliche Deutungen zu entwickeln und
diese dann auf ihre kulturelle Stimmigkeit hin zu priifen. Nur so
kann Verstindnis fiir das Verhalten des niederlindischen Part-
ners aufgebaut werden. Ahnlich verhilt es sich mit der selbst
entwickelten Losungsstrategie und der fiir jede Interaktions-
situation vorgegebenen expertenbasierten Losungsstrategie. Die
erwiinschte interkulturelle Handlungskompetenz bedeutet nicht,
schnell irgendeine Losungsstrategie anzuwenden — das Ziel liegt
vielmehr darin, verschiedene passende Losungsstrategien verfiig-
bar zu haben, um im Einzelfall flexibel und kulturadidquat reagie-
ren zu konnen.
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Die weiteren kritischen Interaktionssituationen, die alle auf
die Handlungswirksamkeit eines niederldndischen Kulturstan-
dards zurtickzufiihren sind, sollten in gleicher Weise und mit Be-
dacht bearbeitet werden, um so ein Gespiir fiir die kulturelle Be-
dingtheit unterschiedlicher Begegnungssituationen durch ein
und denselben Kulturstandard zu schulen. Ein grof8es Interpre-
tationsspektrum erleichtert dabei den Transfer des Gelernten in
die interkulturelle Begegnungspraxis.

Im Rahmen gruppenbezogener Trainings besteht die Moglich-
keit, die kulturell bedingt kritischen Interaktionssituationen im
Rollenspiel darzustellen und verschiedene Deutungsalternativen
in der Gruppe zu prisentieren, vergleichend zu analysieren und
zu diskutieren. Unterschiedliche Moglichkeiten kulturadidquater
Verhaltensreaktionen konnen auch aus der Gruppe heraus ent-
wickelt, diskutiert und im Rollenspiel erprobt werden. Dariiber
hinaus bietet ein Gruppentraining den Vorteil, nicht nur die kul-
turspezifischen Verhaltensreaktionen der niederldndischen Part-
ner zu diskutieren, sondern auch die kulturspezifischen Wahr-
nehmungen, Urteilsprozesse, Emotionen und Reaktionen auf
deutscher Seite im wechselseitigen Dialog zu erdrtern.

Gerade das Entwickeln unterschiedlicher perspektivischer Be-
trachtungen kulturspezifischer Verhaltensreaktionen sowie ihrer
Grundlagen und Wirkungen auf kognitiver, emotionaler und
verhaltensbezogener Ebene fordert eine wichtige Komponente
interkultureller Kompetenz: die Fahigkeit zum kulturspezifi-
schen Relativieren. Im Gruppentraining fiihren gerade die Dis-
kussionen innerhalb der Gruppe zu unterschiedlichen, divergen-
ten Betrachtungen, die alle ein gewisses Mafy an Plausibilitat
aufweisen, so dass die Teilnehmer erfahren, dass interkulturelle
Begegnungssituationen ebenso wie ihre Bedingungskonstellatio-
nen, Verlaufsprozesse und Wirkungen von oft unausweichlichen
Widerspriichen bestimmt sind. Dies fordert eine weitere wichtige
Komponente interkultureller Handlungskompetenz, die Ambi-
guitdtstoleranz. Dies meint die Fahigkeit, Widerspriichlichkeiten
und Uneindeutigkeiten zu tolerieren und mit ihnen umgehen zu
konnen.

Als besonders lernwirksam hat sich erwiesen, die kritischen
Interaktionssituationen zusitzlich in Form einer kurzen Video-
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sequenz zu prasentieren, die durch ihre konkrete Darstellung
besser im Gedichtnis haften bleibt. Dariiber hinaus ist es im Rah-
men von Gruppentrainings sinnvoll, Videofeedbackverfahren
einzusetzen, besonders im Zusammenhang mit Rollenspielen.
Wahlweise kann ein gruppenbezogenes Training von einem
deutsch-niederlindischen Trainerteam moderiert werden, zu-
dem konnte auch die Trainingsgruppe aus deutschen und nieder-
lindischen Teilnehmern bestehen. Durch den Einsatz erlebnis-
orientierter Methodenbausteine werden neben der kognitiven
Ebene auch in verstirktem Mafle die emotionale und die hand-
lungsbezogene Ebene aktiviert.

Ein gruppenbasiertes Training bietet auflerdem den Vorteil,
dass in der gemeinsamen Diskussion tiber die Griinde fiir das
Entstehen kulturell bedingt kritischer Interaktionssituationen
und der unerwarteten Verhaltensreaktionen niederlandischer
Partner auch die eigenkulturelle deutsche Orientierung verstérkt
in den Mittelpunkt der Analyse und Reflexion riickt. Die uner-
warteten Verhaltensreaktionen sind ja nur deshalb fremd, weil
der deutsche Beobachter ein spezifisches, seinem eigenen kultu-
rellen Orientierungssystem entsprechendes Verhalten erwartet,
das der Partner aber nicht prisentiert. Daher finden sich in den
Erkldrungen zu den Deutungsalternativen, in den Losungsstrate-
gien und den Texten zur kulturhistorischen Verankerung der
Kulturstandards auch Erlduterungen zu den jeweils aktivierten
Charakteristiken des deutschen kulturellen Orientierungssys-
tems.

Die kulturhistorischen Abschnitte zu den Kulturstandards
und die Darstellung der geschichtlichen Entwicklung der nieder-
lindischen Gesellschaft geben dem Leser die Moglichkeit, die an
Einzelbeispielen detaillierter Verhaltens- und Interaktionsanaly-
sen gewonnenen Einsichten und Erkenntnisse in einen tibergrei-
fenden Kontext einzuordnen. Kulturspezifische Erkenntnisse
sowie durch die Bearbeitung von Beispielfillen gewonnene Ein-
sichten werden so zu einem Netzwerk von Referenzstrukturen,
auf dessen Grundlage der Leser in der konkreten Zusammenar-
beit mit Niederlindern selbststindig kulturaddquate Entschei-
dungen treffen, Handlungsinitiativen starten sowie Personen-
und Situationsbewertungen vornehmen kann. Genau darin liegt
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die komplexe interkulturelle Kompetenz auf hohem Niveau, die
in diesem Trainingsprogramm angestrebt wird.

Wir wiinschen Thnen viel Freude bei der Beschiftigung mit
einem vielfiltigen Land, das Tradition mit Moderne verbindet,
wissenschaftliche Forschung auf hochstem Niveau bietet, wirt-
schaftlich floriert und durch die Jahrhunderte hinweg immer
wieder mit grolen Leistungen auf dem Gebiet der Kunst und
Kultur hervortrat. Ein inzwischen bertiihmtes Beispiel fiir die nie-
derldndische Architektur der Moderne ist das 2004 eroffnete Bot-
schaftsgebaude mitten in Berlin — ein von Rem Koolhaas entwor-
fener glaserner Kubus, der direkt am Wasser gelegen ist und nicht
nur Architekturliebhaber begeistert.

Auffallend fiir Deutsche ist jedoch vor allem die Art und Wei-
se, wie Niederldnder am Arbeitsplatz und im Alltagsleben mitei-
nander umgehen, aufeinander zugehen, miteinander kommuni-
zieren und kooperieren. Diese Vielfalt kennen zu lernen und zu
ergriinden, sie wertzuschétzen und sie als Bereicherung zu emp-
finden — dies schafft genau den Freiraum und die Kompetenz, die
jemand braucht, um sich in den Niederlanden wohl zu fiihlen.
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