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Islamische Welt

Mdchte man eine allgemeine Orientierung fiir die islamische Welt
erhalten, dann kann man aufgrund der gemeinsamen Geschichte
im Arabischen Reich, der weitverbreiteten gemeinsamen arabischen
Sprache und dem einigenden Band der islamischen Religion einige
Kulturstandards generalisieren. Das ersetzt nicht Wissen um die
kulturelle Eigenart eines einzelnen Landes, das sich, vor allem in
Nordafrika, bereits von seinem Nachbarland erheblich unterschei-
den kann. Aber die Kulturstandards bilden eine ausreichende Wis-
sensbasis fiir deutsche Geschiiftsreisende und zeigen Thnen, worauf
Sie sich in dieser Region auf alle Fille einstellen miissen, denn die
folgenden Muster werden Sie dort iiberall finden, die Frage ist ledig-
lich, wie stark sie jeweils ausgepriigt sind.
Weiterfiihrende Informationen entnehmen Sie bitte:
+ Beruflich in den arabischen Golfstaaten (Reimer-Conrads u. Tho-
mas, 2009)
+ Agypten (Amin, 2007)

Kulturstandards in der islamischen Welt

Inallen Lindern der islamischen Welt sind - mit unterschiedlicher
Graduierung - die folgenden Regionenkulturstandards zu finden.

Polychrone Zeitnutzung/Gegenwartsorientierung

In der islamischen Welt gilt: »Geduld ist eine Gabe Gottes, Eile cine
Einfliisterung des Teufels«. Zeit ist also etwas Relatives, von Gott
Gegebenes. Genutzt wird sie auf eine polychrone Art:

= Vieles wird parallel gemacht und mehrere Dinge werden gleich-
zeitig erledigt.

Pinktlichkeit und Termintreue sind kontextabhiingig, manch-
mal findet man sie, 6fter nicht - je nach Wichtigkeitsgrad eines
Termins. Verspitungen und Verzogerungen gelten nicht als Zeit-
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verlust, sondern man akzeptiert sie gelassen, geduldig, unter-
wiirfig.

- Menschliche Beziehungen sind wichtiger als Termine und somit
wird ihnen eben die Zeit gewidmet, die sie grade brauchen, ohne
auf anderweitige zeitliche Verpflichtungen oder auf Zeitpline zu
achten.

= Vorherrschend sind ein kurzfristiger Fokus, Spontaneitiit, Impro-
visation, aber keine langfristige (Termin)Planung.

= Geschifte machen ist Alltag - zu jeder Tages- und Nachtzeit.

Wenn Sie in der islamischen Welt interkulturell kompetent und erfolg-
reich agieren wollen, sollten Sie Folgendes bedenken:
: . - Planen Sie geheime Zeitpuffer ein!
© - Halten Sie kontinuierlich Kontakt zu Ihren Geschéftspartnern,
damit Sie von Anderungen erfahren, aber vor allem auch, um zu
signalisieren, dass lhnen die Kooperation mit ihnen wichtig ist.
- Uben Sie sich in Geduld und warten Sie auf den richtigen Zeit-
punkt. Beschleunigen konnen Sie vermutlich sowieso nichts.
- Halten Sie beim ausgiebigen Verhandeln Gesprachspausen aus,
um nicht ungewollt zu viel preiszugeben.

»Business is personal«

Die Menschen sind fest in Beziehungsnetze eingebunden (deren
Kern die Familie ist), die ihnen Sicherheit geben in einer Welt ohne
soziale Absicherung und die diversen Schicksalsschlige bewiltigen
lassen. Durch solche Beziehungsnetze kommt man iiberall schnel-
ler und besser ans Ziel.

Eine personliche Beziehung ist daher auch unerlisslich fiir Ihren
Geschiiftserfolg. Die allerwichtigste Voraussetzung fiir die Zusam-
menarbeit mit Menschen ist der Aufbau von Beziehungen zueinan-
der (nicht die Sache!). Man investiert mit Small Talk und vor allem
durch das personliche Kennenlernen viel Zeit in Aufbau und Pflege
von Bezichungen. Personliche Kontakte und Netzwerke sind von
ausschlaggebender Wichtigkeit: Sie bringen Sicherheit und Ver-
pflichtungen und eréfinen Maglichkeiten. Dass damit das Business
eine deutliche personliche Firbung erhiilt, liegt auf der Hand:
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- Private und geschiftliche Angelegenheiten verschmelzen. So will
man beispielsweise durch die ausgeprigte Gastfreundschaft den
deutschen Gesprachspartner kennenlernen. Nur cine gute per-
sonliche Beziehung garantiert eine gute geschiftliche Beziehung,
denn durch sie entsteht Vertrauen,

- Subjektive Bewertungen beeinflussen auch geschiftliche Ent-
scheidungen nachhaltig.

- Miindliche Kommunikation hat immer Vorrang.

= Miindliche Versprechen sind viel wert, weil das gegebene Wort
zahlt.

- Dagegen legt man viel weniger Wert auf schriftliche Dokumen-
tation von Absprachen, Prozessen und Ergebnissen.

Auch und gerade beim Verhandeln will man sein Gegeniiber ken-
nenlernen, Das berithmte und beliebte Feilschen erlaubt Spielraum
zur Beziehungsgestaltung.

Das Pendant zu diesen Eigenarten, wie Sie uns Deutschen als
Auflenstehenden begegnen, ist nach innen eine starke Gruppenorien-
tierung. Es herrscht ein enger Gruppenzusammenhalt in der Grof3-
familie, unter Freunden, in Netzwerken. Viele gemeinsame Werte
und Normen bestimmen hier das Leben. Der Einzelne ist von der
Gruppe abhingig und ihr verpflichtet. Es existiert keine Privatheit
im westlichen Sinn,

Wenn Sie in der islamischen Welt interkulturell kompetent und erfolg-

reich agieren wollen, sollten Sie daher Folgendes bedenken:

- Ins Geschaft kommt man iiber ein persdnliches Gesprich. Tele-
fonieren hat Vorrang und nur im Ausnahmefall sollten E-Mails
geschrieben werden.

- Bei der Kommunikation ist ein ausfiihrlicher Einstieg wichtig,

man sollte sich also zuerst einmal nach dem Befinden des

anderen erkundigen. Dabei sind die Gesprache formell und die

Anrede mit akademischen Titeln ist wichtig.

Planen Sie genug Zeit ein, um sich erst einmal gegenseitig ken-

nenzulernen. Folgen Sie bei der Gesprichsfiihrung am besten

lhren Geschiftspartnern aus dem Mittleren Osten.

Fehlen die entsprechenden Beziehungen, helfen auch einmal
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eine Aufmerksamkeit oder ein Geschenk. Holen Sie davor und
dafiir aber unbedingt den Rat von Einheimischen ein!

- Bringen Sie Ihr Interesse am Gespréichspartner zum Ausdruck! Er
will spiiren, dass er noch auf einer anderen Wellenldnge wahrge-
nommen wird als nur auf der geschéftlichen. Kommen Sie selbst
bei Telefonaten nicht gleich zum Punkt, sondern erkundigen Sie
sich zuerst nach dem Wohlbefinden des anderen.

- Bauen Sie unbedingt eine Beziehung zu Ihren arabischen Kolle-
gen auf! Denn wer zur Outgroup gehort, hat richtig Probleme,
mit seinen Anliegen und Projekten gehort zu werden.

- Schaffen Sie mit langfristigen Service-Angeboten Vertrauen.
Zeigen Sie sich auch bei spateren Problemen ansprechbar, und
hinterlassen Sie zum Beispiel fiir solche Situationen thre Han-
dynummer.

- Benennen Sie in {lange andauernden) Verhandlungen das Ziel
und verlieren Sie es nicht aus den Augen, aber erzdhlen Sie viel
Nettes, Interessantes, Personliches, Lobenswertes drum herum.
Small Talk ist Bigtalk! Bereiten Sie sich darauf vor, das zu erzih-
len, was andere von Ihnen wissen sollten (beruflich und person-
lich - insbesondere wenn Sie in einer groBen Familie leben).

- Gastfreundschaft ist ein Gebot, ist Tugend und Grundstein der
sozialen Interaktion, Daran héngt das eigene Ansehen und sie
ist die Basis zur Erweiterung der Netzwerke. Spielen Sie mit!

- Beim Gegenbesuch wird Gastfreundschaft auch in Deutschland
erwartet. Stellen Sie sich darauf ein.

- Noch eine Warnung: So freundlich man sich lhnen gegeniiber
zeigt, so empfindsam ist man auch selbst. Man ist in der isla-
mischen Welt viel verletzlicher und viel leichter beleidigt als in
Deutschland.

- Seien Sie sich dessen bewusst, dass wir als Deutsche in dieser
Region gern gesehen und wirklich geschatzt werden, vor allem
weil wir dort nie als Kolonialmacht aufgetreten sind.

Starker Kontextbezug der Kommunikation
Die Kommunikation hat in der islamischen Welt ihren ganz eige-
nen Stil: Sie ist expressiv, aber nicht direkt. Man spricht gern durch
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die Blume und benutzt cine bildreiche Sprache, Vergleiche, Manie-
rismen und Metaphern stehen anstelle von eindeutigen Aussagen.
Lebendiges Gestikulieren, lautes Reden, mitunter dramatische Aus-
briiche unterstreichen die Leidenschaft des Sprechers. Was zwischen
den Zeilen steht, ist meist von grofer Bedeutung. Beredsamkeit wird
wertgeschitzt und geiibt (Sprechen als Zeitvertreib). Nonverbale
Signale sind wichtig, Benimm und Respekt sogar noch wichtiger.
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Dabei achtet man auf die Situation und das Umfeld, wenn etwas
gesagt wird: Wer ist dabei? Welchen Status hat er? Etc. Entsprechend
erfolgt dann die Interpretation, was wohl mit dem Gesagten gemeint
war. Ist man selbst der aktive Sprecher, wiihlt man seine Worte eben-
falls kontextbezogen so, dass sie fiir die Situation passen, und ver-
traut auf den Horer, dass der schon richtig dekodieren wird.
Leitlinien der Kommunikation sind Ehre und Wiirde - zwei
bedeutende Werte in der islamischen Welt. Ein Gesichtsverlust fiir
beide Seiten ist unbedingt zu vermeiden, auch bei Konflikten und
bei Kritik. Man strebt nach Harmonie:
~ Statt ein direktes Nein auszusprechen, redet man um den sprich-
wortlichen heiflen Brei.
- Schuld wird verleugnet, sie wirkt geradezu existenzbedrohend.
~ Sachliche Kritik oder Problemanalyse werden als Bedrohung emp-
funden, da ja keine Trennung zwischen Sache und Person existiert.
= Eine Losung erfolgt oft durch Mittler: Vertrauenspersonen wer-
den angesprochen, um mit beiden Seiten abwechselnd eine beid-
seits zufriedenstellende Losung auszuloten.

Eine Gefahrenquelle zur Beeintriichtigung der guten Beziehung
schlummert im Spannungsverhiltnis zum Westen, dem man sich
bewundernd 6ffnet, dem man aber auch die Riickbesinnung auf
die cigene Tradition und Geschichte entgegensetzt. Man reagiert
duflerst sensibel auf Abwertungen durch den Westen und auf jede
Form von Uberheblichkeit.

Wenn Sie in der islamischen Welt interkulturell kompetent und erfolg-

reich agieren wollen, sollten Sie Folgendes bedenken:

- Zusagen und Begeisterung bedeuten nicht Ja.

- Sie werden nur Zustimmung zu horen bekommen, niemals ein
Nein. Beziehen Sie deshalb den Kontext des Gesagten stets
mit ein,

- Besteht ein Konflikt, tastet man sich an seine Losung durch
Sympathiebekundungen und herzliche Worte heran. Nehmen
Sie das wahr und beobachten Sie sensibel, was nun passiert.

- Rechnen Sie damit, dass Probleme auch unter Zeitdruck erst
am Schluss erwdhnt werden.
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" - AuBern Sie Kritik auf keinen Fall vor anderen und verpacken
Sie sie sehr gut!

- Statt zu kritisieren, geben Sie lieber Anregungen fiir Verdnde-
rungen.

- Zeigen Sie lhr Interesse mit ehrlichem Uberschwang.

- Priifen Sie die Ernsthaftigkeit von Aussagen durch Nachhaken.

- Treten Sie nicht kumpelhaft auf. Das wirkt respektlos.

- Legen Sie beim Small Talk den Fokus auf Positives.

- Sprechen Sie keine Themen an, die den Partner in Verlegen-
heit bringen konnten (z.B. Religion, Politik oder das andere
Geschlecht).

- Enthalten Sie sich irgendwelcher AuBerungen iiber die Lander
des Mittleren Ostens und Nordafrikas! Das ist aufgrund der
Geschichte und der aktuellen politischen Lage heikel.

Hierarchie als Organisationsprinzip
Hierarchische Strukturen herrschen im Privatbereich wie im
Geschiftsleben, also in Familie, Gesellschaft und Organisationen.
Alter, Geschlecht und Beschiftigung sind Indikatoren fiir die soziale
Stellung von Personen: Die Gesellschaften sind klare Klassengesell-
schaften. Die Oberschicht gibt sich statusbewusst: Sie erledigt keine
kérperliche Arbeit, pflegt ihren eigenen Dresscode, vermischt sich
nicht mit anderen Schichten und zeigt ungeniert ihre Statussymbole.
Wegen der starken Hierarchieorientierung sind fiir die, die gesell-
schaftlich oben stehen und die eine grofie Sensibilitit fiir hierarchi-
sche Signale besitzen, Fragen von entscheidender Bedeutung wie
z.B. Was steht mir zu? Werde ich respektvoll behandelt? Wo beginnt
Grenziiberschreitung anderer? Wurde ich iibergangen? Gebe ich
mich mit den angemessenen Leuten ab? Entspricht mein Geschiifts-
partner meinem Niveau? Fiir die gesellschaftlich unten Stehenden
besteht dagegen wenig Aufstiegsmotivation, denn sie kénnen ihre
gesellschaftliche Schicht nur schwer, wenn tiberhaupt, verlassen.
Innerhalb der Arbeitswelt zeigt sich die starke Hierarchie so:
= Inallen Lebensbereichen ist zwischen den Riingen Respekt zu
bezeugen: von Jingeren gegeniiber Alteren, von Frauen gegen-
iiber Minnern, von Untergebenen gegeniiber Vorgesetzten. Res-
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b

pektbezeugung erfolgt durch Gehorsam und das Fehlen jeder
Widerrede.

= In der Offentlichkeit ist es wichtig, seinen Status und sein Image
zu wahren.

- In einer Firma sind eine zentralistische Fiithrungsstruktur und
ein autoritirer Fithrungsstil normal.

~ Dem Vorgesetzten kommt eine grofiere Verantwortung und Fiir-
sorgepflicht als in Deutschland zu. Die ideale Fithrungskraft ist
der Patriarch: Er ist warmherzig, aber streng und gibt Befehle. Er
ist auch fiir viele private Probleme der geeignete Ansprechpartner.

- Eine Fithrungskraft ist fir Qualitit und Zeitmanagement zustin-
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dig. Sie gibt klare, eindeutige Anweisungen, greift hiaufig direkt
ein und kontrolliert.

- Der Informationsfluss geht von oben nach unten. Meetings gibt
es selten, und wenn, dann nicht als Diskussionsforum. Eine Dele-
gation von Verantwortung nach unten existiert kaum.

— Lernen erfolgt iiber Nachahmen, nicht durch eigene Ideen und/
oder Transfer.

- Die Selbstverantwortung seitens der Mitarbeiter ist wenig aus-
geprigt, dafiir sind sie loyal. '

- Der durchschnittliche Mitarbeiter erwartet klare Instruktion,
wann, wie und was er machen soll, er vermeidet Verantwort-
lichkeit.

- Eigeninitiative der Rangniedrigen wird als mangelnder Respekt
gegeniiber der Autoritit erlebt, weswegen sich Mitarbeiter hun-
dertprozentig absichern, bevor sie titig werden.

- Er erwartet zudem vom Vorgesetzten soziale Kompetenz und
moralische Verantwortung sowie Vorbildfunktion in allen Berei-
chen und Situationen (auch privaten!).

Wenn Sie in der islamischen Welt interkulturell kompetent und erfolg-
reich agieren wollen, sollten Sie beziiglich der hierarchischen Struk-
turen Folgendes bedenken:

- Informieren Sie sich genau iiber den Status lhrer Gesprachs-
partner, damit Sie' wissen, ob Sie einander rangadiquat und
damit geeignete Gespréchspartner sind.

- Auch Ihre Visitenkarte sollte Ihren Status und lhren Aufgaben-
bezeichnung enthalten, damit Sie hierarchisch eingeordnet
werden kdnnen,

- Hierarchien und Titel haben groBe Bedeutung. Titel und Ehren-
titel sind - zumindest zu Beginn und im Schriftverkehr - unbe-
dingt zu benutzen.

- Stellen Sie sich selbst gut dar.

- Zeigen Sie die Macht, die Sie durch lhre Position haben: Sind Sie
Vorgesetzter, dann einer, der risikobereit ist, dem die Menschen
im Unternehmen am Herzen liegen, der sich eloquent und fle-
xibel gibt, auf Status achtet und seinen Untergeordneten sagt,
was sie wie bis wann zu tun haben.
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- Erwarten Sie von Ihren Mitarbeitern nicht Ehrlichkeit und Wahr-
heit, wenn Fehler passieren. Man wird sie aus Angst vor Sank-
tionen und aus Angst, den eigenen und lhren Stolz zu verletzen,

; vermutlich leugnen. Sagen Sie einfach, was jetzt zu tun ist.
- Wahren Sie stets Distanz, treten Sie nicht kumpelhaft auf. Der
o Umgangston sollte distanziert, hoflich und respektvoll sein.

Zuriickhaltung und Vorsicht im Umgang miteinander sind wich-
tig.

Geschlechtertrennung

Die Lebensbereiche werden in eine Innenwelt (innerhalb der Gruppe/
Familie) und eine Auflenwelt (aulerhalb der Gruppe/Familie) unter-
teilt. Die Innenwelt ist weithin die der Frauen, die Auflenwelt die
der Minner. Der Kontakt zwischen den Geschlechtern ist vornehm-
lich auf die Innenwelt beschrinkt. In der Aulenwelt treten Frauen
vielfach in ménnlicher Begleitung, d.h. unter méinnlichem Schutz
auf. Dennoch gibt es je nach Land und Branche durchaus Frauen
in hoheren Positionen, die ihrer Position gemif auch geachtet und
respektiert werden.

Gespriiche zwischen Mann und Frau werden in der Offentlich-
keit vermieden, ebenso Blick- und Korperkontakt. Wenn ein Mann
und eine Frau sich allein in einem Raum treffen, wird eine erotische
Komponente vermutet.

Wenn Sie in der islamischen Welt interkulturell kompetent und erfoIgQ

reich agieren wollen, sollten Sie Folgendes bedenken:

- Erkundigen Sie sich nach der Familie, nicht nach dem Partner
oder der Partnerin!

- - Uben Sie sich in Vorsicht mit Blickkontakt zum anderen
Geschlecht und meiden Sie sogar einen Handschlag. Umgehen
Sie es, als Frau mit einem Mann oder als Mann mit einer Frau
allein in einem geschlossenen Raum zu sein.

- Achtung: Als Frau scheinbar ignoriert zu werden, und keinen
Handschlag, keinen Blickkontakt und teilweise sogar nicht direkt
angesprochen zu werden, ist ein Zeichen von Respekt!

- Machen Sie als deutsche Geschiftsfrau Ihren Status klar!
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Position »sticht« Geschlecht, d.h., Sie kénnen aufgrund |hrer
Machtposition durchaus ernst genommen und als addquates
Gegenliber akzeptiert werden, wenn Sie (hierarchisch) positions-
addquat sind und dies auch unterstreichen.

Kleiden Sie sich, ob Mann oder Frau, konservativ, diskret und
bedeckt.

Dominanz der Religion

Da der Islam nicht zwischen weltlichen und geistlichen Belangen
trennt, sind religiése Gefiihle, Traditionen und Vorschriften all-
gegenwirtig und prigen das alltigliche Leben nachhaltig. Zudem
herrschte in dieser Region niemals eine geistesgeschichtliche Bewe-
gung wie die Aufklirung, die zu einer Sikularisierung gefiihrt hatte.
So werden Sie eine starke Ausrichtung an religiésen Vorschriften
(Essensvorschriften, Beten, Ramadan etc.) und viele religios ver-
wurzelte Redewendungen (wie »inshallah« - so Gott will) finden

Wenn Sie in der islamischen Welt interkulturell kompetent und erfolg-
reich agieren wollen, sollten Sie Folgendes bedenken:
- Zeigen Sie Respekt gegeniiber der Religion und ihren Regeln

und sprechen Sie konflikttrichtige Themen wie den Islam, die
Politik oder die Stellung der Frau in der islamischen Gesell-
schaft nicht an.

Grundkenntnisse zum Islam, den religivsen Handlungsvorschrif-
ten und Festen sind vorteilhaft.

Prasentieren Sie sich selbst auf keinen Fall als Atheist! Ein
anstandiger Mensch ist ein religidser, so die Uberzeugung.
Bitte denken Sie nicht, dass dieses starke Gottvertrauen Zeichen

geringer Motivation oder mangelnder Bereitschaft zur Mitarbeit
ware!





