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Interkulturelle Trainings implementieren

Erfahrungen aus Unternehmen

Interkulturelle Trainings sind im letzten Jahrzehnt bei vie-
len Unternehmen zu ganz normalen Weiterbildungsmaf3-
nahmen geworden, die regelméRig angeboten und von den
Mitarbeitern auch nachgefragt werden. Sie sind aber
noch keineswegs bei allen Unternehmen etabliert, deren
Mitarbeiter internationale Kontakte erfolgreich bewalti-
gen mussen. Viele Weiterbildungsabteilungen wollen oder
sollen das andern. Interkulturelle Trainings sind jedoch
nicht immer 'Selbstlaufer'. Es lohnt daher, von den Erfah-

rungen anderer zu profitieren.

Es ist schén, wenn sich in den Fihrungsetagen eines Unter-
nehmens das Gefiihl breit macht, man miisse mehr tun as bis-
her, um die interkulturelle Kompetenz der Mitarbeiter zu stei-
gern. Doch dieses 'Gefiihl' ist oft recht diffus. Daraus erwéchst
nicht unbedingt ein préziser Auftrag, ein ganz bestimmtes Trai-
ning firr ganz bestimmte Zielgruppen zu organisieren. Es ist aso
an der Welterbildung, préziser zu bestimmen, womit gestartet
werden soll.

1. Empfehlung: Gehen Sie esrealistisch an!

Es ist mdglich, dass Ihr Unternehmen tatséchlich vor einer ganz
neuen Phase sener Internationdisierung steht, und das Thema
"interkulturelles Training' deshalb nun auf die Tagesordnung ge-
kommen ist. Haufiger ist aber keine Anderung im Bedarf an in-
terkultureller Kompetenz feststellbar. Stellen Sie sich dso die
Frage: Warum erst jetzt? Interkulturelle Trainings gibt es schon
lange, das ist keine neue Modewelle, die nun auch in Thr Unter-
nehmen schwappt. In viden Félen wird die Antwort aso lauten
miissen: 'Well es bislang den einflussreichen Mitarbeitern kein
Anliegen war." Und das wird sich nicht Gber Nacht geéndert
haben, nur weil irgend jemand beschlossen hat, man solle in
diesem Bereich vielleicht mehr tun.

In dieser Nummer lesen Sie:

Interkulturelle Trainings implementieren
Erfahrungen aus Unternehmen

Die 'deutsche Kolonie':
Integration von Expatsin die lokale K ultur

Als Anbieter interkultureller Trainings sind wir natirlich der
Meinung, dass solche Trainings sinnvoll und niitzlich sind. Wir
unterstellen in diesem Artikel, dass unsere Leserinnen und Leser
dies genauso sehen. Gehen Sie jedoch nicht davon aus, dass es
in ihrem Unternehmen eine breite Mehrheit von Mitarbeitern
gibt, die hénderingend darauf wartet, dass die Weiterbildung
endlich entsprechendes anbietet, denn sonst gabe es langst sol-
che Progranme. Rechnen Sie dso damit, dass interkulturelle
Trainings zundchst keine 'Selbstlaufer’ sind, die man einfach
nur im Intranet ankiindigen muss.

2. Empfehlung: Prifen Sie die Vorgeschichte!

Recherchieren Sie ein wenig: Ist es wirklich das erste Mdl, dass
in ihrem Hause interkulturelle Trainings angeboten werden sol-
len? Gerade wenn Ihr Unternehmen seit langem internationd t&
tig ist, ist es nicht unwahrscheinlich, dass vor finf oder zehn
Jahren bereits interkulturelle Trainings angeboten wurden, sich
aber nicht verstetigt haben.

Die Fluktuation in den Persona- und Weiterbildungsabteilungen
vieler Unternehmen ist hoch. Ein paar Jahre nach einem ge-
scheiterten Versuch, interkulturelle Trainings zu implementieren,
ist in der zustdndigen Abtellung oft niemand mehr, der ihn mit-
erlebt hat. Aber in den Fachabteilungen sitzen noch Mitarbeiter,
die sich sehr gut daran erinnern, dass 'interkulturelles Trainings
nichts bringt' - jedenfdls nicht in der Form, in der es damals
angeboten wurde. Nichts spricht dagegen, es nun noch einmal
und besser anzugehen. Doch um es besser machen zu kdnnen,
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miissen Sie wissen, warum das damalige Angebot keine konti-
nuierliche Resonanz fand. Nur dann kdnnen Sie bestehende
Bedenken ausraumen.

3. Empfehlung: Beim Start keine K ompromisse !

Wir gingen davon aus, dass Sie in eéinem Unternehmen arbeiten,
in dem man sich von interkulturellem Training bislang nicht viel
erwartet hat. Das werden Sie nur andern konnen, wenn bereits
das erste angebotene interkulturelle Training von den Teillneh-
mer/innen as wirklich hilfreich fiir die Bewdltigung derjenigen
interkulturellen Herausforderungen erlebt wird, die sich in ihren
internationadlen Aufgaben tatséchlich stellen. Das mag band
klingen, ist es aer leider nicht: Um interkulturelle Trainings
trotz Skepsis im Unternehmen 'auf die Schiene zu setzen' glau-
ben die zustandigen Personder oder Welterbildner oft, Kom-
promisse eingehen zu missen, die letztlich kontraproduktive
Effekte erzeugen: Die Teilnehmer/innen erleben das 'Auftakitrai-
ning' nicht as hilfreich und das Anliegen, interkulturelle Trai-
nings im Unternehmen zu verankern, scheitert an ihrer negativen
Rickmedung, die ja nicht nur die Veranstdter erreicht. Ent-
scheidend ist, ob die Teilnehmer/innen ihren Kollegen "Musst
Du hingehen!" oder "Kannst Du vergessen!" as Fazit berichten.
Kontraproduktive Kompromisse werden vor dlem in drei Be-
reichen eingegangen:

Ziegruppen:

Die Erfahrungen sind eindeutig: Ein interkulturelles Training
kann umso eher hilfreich sein, je genauer es auf digenigen Si-
tuationen zugeschnitten ist, die die Teilnehmer bei ihren globa
len Tétigkeiten meistern miissen. Das heifd vor alem: Es muss
lander- oder wenigstens regionsspezifisch sein! 'Allgemeine
Sensibilisierung' fiir die Tatsache, dass andernorts Menschen
'‘anders ticken, mag manchem Mitarbeiter wichtige 'Aha
Effekte’ bringen, aber sdten denjenigen Mitarbeitern, die ads
'Multiplikatoren und Werbetréger' fir interkulturelle Trainings
gebraucht werden. Nitzliche Multiplikatoren sind nicht Nach-
wuchskréfte oder Menschen, die im Unternehmen ohnehin im
Ruf stehen, nur eingeschrénkte sozide Kompetenz zu besitzen.
Nitzliche Multiplikatoren sind Mitarbeiter/innen mit moglichst
hoher Position und internationaer Erfahrung, die trotz oder we-
gen ihrer Erfahrung ihre internationale Zusammenarbeit verbes-
sern mdchten. Die lassen sich nicht durch algemeines Wischi-
Waschi Uber 'Kulturunterschiede' oder die Notwendigkeit sen-
siblen Vorgehens begeistern, sondern nur, wenn sieim Training
Antworten auf die Fragen bekommen, die sich ihnen trotz dler
Erfahrung im Umgang mit Chinesen, US-Amerikanern, Japanern
etc. immer noch gestellt haben.

Wenn solche Mitarbeiter/innen vom Auftakttraining begeistert
sind, werden sie einerseits dafiir sorgen, dass ihre Mitarbeiter,
die mit dem selben Kulturkreis zu tun haben, das Training auch
besuchen und andererseits Kollegen iiberzeugen, die in dhnli-
cher Position mit anderen Kulturen zu tun haben.

Tappen Sie aso nicht in die naheliegende Fale, zum Start ein
Programm anzubieten, das thematisch mdglichst breit angelegt
ist, damit es moglichst vidle Mitarbeiter interessiert. Wenn sich
viele angesprochen fuhlen, ist zwar die Chance grof3, dass sich
trotz dler Terminndte doch geniigend Teilnehmer finden, um
das Training durchfiihren zu kénnen. Das wird aber leicht zum
Pyrrhussieg! Zid ist ja nicht, dass ein Programm enmal statt-
findet, sondern dass es hervorragende Resonanz hat und eine
Uberzeugende Mund-zu-Mund-Propaganda entsteht. Das ist &
ber wesentlich wahrscheinlicher, wenn das Programm klar auf
die Bedarfe einer bestimmten Zielgruppe zugeschnitten ist, als
wenn Sie vielen irgendwas bieten wollen. Misstrauen Sie Trai-
ningsanbietern, die Ihnen versprechen, mit einem breit angeleg-
ten Programm Begesterungsstirme hervorrufen zu kénnen.
Priifen Sie genau, bei welchen Zielgruppen diese Erfolge erzidlt
wurden.

Zeitumfang:

Gerade fir eine neue Mainahme, die im Unternehmen noch
wenig Renommee geniefd, findet man leichter Mitarbeiter, die
bereit sind, 'sich das ma einen halben Tag anzuhéren', ds sol-
che, die zwe Tage fir en Programm 'freischaufeln’, dessen
Nutzen noch keine vertrauenswirdigen 'Zeugen' bestétigen.
Doch auch hier besteht die Gefahr, dass Sie mit dieser Strategie
zwar lhr erstes Programm gefiillt bekommen, aber danach nie
wieder eines. Wirkungsvolles interkulturelles Training ist 'Ver-
haltenstraining' und Iasst sich nicht beliebig verkirzen.

Es ist schon, wenn die Teilnehmer einer kurzen 'Auftaktveran-
stdtung' sagen, das se doch 'ganz interessant’ gewesen. Ent-
scheidend fir die dauerhafte Implementierung interkultureller
Trainings ist jedoch, dass die Teilnehmer anschlielend erleben,
dass ihnen die Veranstatung geholfen hat, in ihren interkulture-
len Kontektsituationen erfolgreicher zu agieren. Nur dann
spricht sich herum: 'Das bringt wirklich was!'

Kurze Auftaktveranstaltungen werden manchmal auch in der
Erwartung angeboten, dass die Telnehmer in der Evaluierung
ausdriicken werden, die Mal3nahme sel im Prinzip sehr gut, aber
leider zu kurz gewesen. Mit diesem Feedback ausgestattet, lie-
2en sich die Budgetverantwortlichen dann tberzeugen, kinftig
langere Trainings anzubieten.

Selbst wenn das Feedback tatséchlich so ausfdlt, ist das eine
hochst riskante Strategie: Zum einen schauen die Budgetver-



antwortlichen lieber auf den ersten Tell der Botschaften als auf
die weitergehende Empfehlung: 'Was wollen Sie denn, die Tell-
nehmer fanden es doch gut! Natirlich kann man immer noch
mehr machen, aber Sie wissen ja ..." Das IFIM spricht da wirk-
lich aus Erfahrung: Eine zu kurze Veranstatung, die liberwie-
gend schlecht beurtellt wurde, wird nicht verlangert erneut an-
geboten, selbst wenn sich in den Auswertungen deutliche Hin-
weise darauf finden, das die zu geringe Dauer entscheidend fiir
den schlechten Gesamteindruck war. Eine zu kurze Veranstal-
tung, die dennoch gut beurteilt wurde, wird eben deshalb auch
nicht verlangert, auch wenn 80 % der Tellnehmer riickmelden,
die Veranstaltung sel 'zu kurz' gewesen.

Vor dlem aber: Vid wichtiger ds das, was die Teilnehmer in
ihren Evauierungen ankreuzen ist, was sie weitererzahlen. Und
da geht es nur um den Gesamteindruck: Wer einen Kollegen
fragt, ob eine Veranstatung besuchenswert ist, will nicht wis-
sen, was verandert werden misste, um sie besuchenswert zu
machen. Er will nur wissen: 'Soll ich hingehen oder nicht?
Wenn dann keine eindeutige Empfehlung erfolgt, ist das Thema
‘abgehakt'.

Kogten:

Angesichts der Skepsis, ob interkulturelles Training iberhaupt
lohnt, stehen die Veranstalter von 'Pilotveranstatungen' oft un-
ter dem Druck, dafiir moglichst wenig Geld auszugeben. Ent-
sprechend werden fiir Auftaktveranstaltungen oft 'Billiganbieter'
verpflichtet, die haufig nur deshalb billig anbieten kdnnen, wel
sie ihr Training nicht wirklich professiondl betrelben, sondern
eher as Hobby nebenbei. Unter diesen mag es auch welche ge-
ben, die sehr gute Trainings anbieten, aber die Wahrscheinlich-
keit dafir ist nicht allzu hoch.

Erinnern Sie sich an das Gleichnis von der Hochzeit zu Kanaa:
Gute Qualitét muss serviert werden, solange die Géste noch
nichtern und kritisch sind! Spéter kénnen sie auch mal ein
'Schndppchen’ anbieten.

Beginnen Sie also mit ausgewiesenen Profis mit gutem Re-
nommee, auch wenn die teurer sind. Wenn die 'interkulturellen
Trainings' erst einma den Ruf verschafft haben, wirklich hilf-
reich und ‘'ihr Geld wert' zu sein, schauen auch die Budgetver-
antwortlichen nicht mehr auf jeden Cent.

4. Empfehlung:
Wahlen Sie Ihren externen Partner sorgféltig aus

Naturlich tun Sie das! Das ist nun wirklich Routine in einer Wei-
terbildungsabteilung. Doch wenn es um die Auswahl eines ex-
ternen Partners fir interkulturelle Trainings geht, kommen einige
Gesichtspunkte hinzu, die nicht bei alen Programmangeboten
der Weiterbildung eine Rolle spiglen. Einer davon ist, inwieweit

der Anbieter fahig ist, zu einem breiten Spektrum regionaler und
situativer Bedarfe Trainings von gleichmédig hoher Qualitét an-
zubieten. Denn Sie wollen nicht ein bestimmtes interkulturelles
Training anbieten, sondern kiinftig adl den Mitarbeitern, die fir
ihre internationale Tétigkeiten interkulturelle Kompetenz benéti-
gen, hilfreiche Veranstatungen anbieten.

Globae Unternehmen sind heute in hundert oder mehr Landern
aktiv. Das heil¥ nicht, dass Sie hundert interkulturelle Trainings
anbieten werden: Manche Lander lassen sich sinnvoll zu Regio-
nen bindeln und fiir manche Lander wird sich unternehmensin-
tern gar nichts anbieten lassen, weil zu wenige Mitarbeiter mit
ihnen befasst sind.

Dennoch ist es neben allen inhaltlichen Qualitétskriterien auch
wichtig, ob Thr externer Trainingsanbieter die wichtigsten Part-
nerlander Thres Unternehmens mit Programmen einheitlicher
Quditét abdecken kann, oder ob er ein 'Ein-Land-Experte' ist,
oder ob er nur Trainer zu verschiedenen Landern vermakelt, die
jeweils unterschiedliche Vorstellungen von interkulturellem
Training haben.

Ein weiterer Gesichtspunkt ist be interkulturellen Trainings
wichtiger ds be viden anderen Trainings: Wirkungskontrolle!
Bei den meisten Weiterbildungsveranstatungen wird - trotz a-
len Uberlegungen zum Weiterbildungs-Controlling - derzeit nur
efasst, wie die Teilnehmer das Training am Ende bewerten.
Das reicht oft auch aus: Wer einen Computerkurs besucht hat,
kann am Ende einigermal3en verlasslich einschétzen, ob er das
thematisierte Programm nun bedienen kann. Bei interkulturellen
Trainings ist weit schwerer einzuschétzen, ob sich das Gelernte
tatsachlich in der Praxis bewéahren wird, ob aso internationale
Aufgaben kinftig tatséchlich erfolgreicher bewdltigt werden
konnen. Sie sollten daher darauf achten, ob lhr externer Trai-
ningspartner eine sinnvolle Form der Wirkungskontrolle seiner
Trainings betreibt oder sich auf Trainingsevaluierungen be-
schrankt.

5. Empfehlung; Betreiben Sie aktives Marketing

Gehen wir zuriick zum Anfang:

Sie haben den Auftrag erhdten, in lhrem Unternehmen interkul-
turele Trainings zu etablieren. Nicht ds einmalige Veransta-
tung, sondern als regelmalliger Bestandtell des Weiterbildungs-
angebotes. Sie sind iberdies unseren bisherigen Empfehlungen
gefolgt: Sie gehen davon aus, dass es Thnen nicht hilft, den Ein-
stieg mit 'abgespeckten’ Angeboten zu versuchen, sondern dass
Sie enen 'Kndler' brauchen: Eine Veranstdtung die positive
Mund-zu-Mund-Propaganda durch méglichst viele, moglichst
hochrangige Mitarbeiter nach sich zieht.
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Bleibt nur noch eine Frage: Was sollen Sie anbieten, um diesen
Effekt zu erreichen?

In viden Unternehmen hat man angesichts dieser Frage zu in-
ternen Umfragen gegriffen, um herauszufinden, welche Art von
interkulturellem Training zu welchem Land auf besonders gro-
lRes Interesse stof}. So plausibe dieses VVorgehen erscheint, es
hat seine T licken:

Lé&sst man etwa ankreuzen, 'welche Trainings angeboten werden
sollten’, erreicht man oft hohe Werte fir fast dles, was man
vorgibt. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sich tatséch-
lich Mitarbeiter anmelden, wenn man die zwei, drel 'Spitzenre-
ter' tatséchlich anbietet. Die Mitarbeiter haben nicht nach ihren
eigenen Lernbediirfnissen geantwortet, sondern 'fiir Kollegen':
Da ist etwa jemand Uberzeugt, dass es dem Kollegen Maier im
Umgang mit franzosischen Kunden an Sensibilitét mangelt. Al-
so hdlt er ein entsprechendes Trainingsangebot fiir wiinschens-
wert. Er selbst wird aber nicht tellnehmen, sei es, dass er gar
nichts mit Franzosen zu tun hat oder well er bei sich kein ent-
sprechendes Defizit verspiirt. Doch das tut auch der Kollege
Maier nicht. Er kann vidle Griinde nennen, weshab sein Frank-
reich-Geschéft nicht optima lauft. Eigene Defizite im Umgang
mit Franzosen gehdren nicht dazu.

Fragt man hingegen 'welche interkulturellen Trainings wiirden
Sie besuchen? mag die Liste erstaunlich kurz werden: In einem
Unternehmen, in dem das Thema bisher keinen Stellenwert hat-
te, ist es keineswegs selbstverstandlich, sich beziiglich 'interkul-
tureller Kompetenz' as lernbediirftig zu outen. Das kann an der
verbreiteten Fehlannahme liegen, dass interkulturelle Schwierig-
keiten Ausdruck von 'Charakterméngeln’ waéren: Nicht offen,
nicht sensibel .... ! In dieser Bewertungsklasse méchte sich
niemand gerne wieder finden.

Haufiger liegt es jedoch daran, dass sich die Mitarbeiter einfach
nicht vorstellen kdénnen, wie be interkulturellen Trainings gear-
beitet wird und welche Ergebnisse das haben kann. Wenn sich
IFIM-Trainer mit Journdisten unterhalten, werden sie immer
wieder mit der Vermutung konfrontiert, in einem China-Training
lerne man, mit Stabchen zu essen. Weitergehende Vorstellun-
gen, worum es be interkulturellem Training gehen kénne, sind
kaum vorhanden. Gehen Sie davon aus, dass die breite Mehr-
heit ihrer potentiellen Teilnehmer ebenfals keine Ahnung hat,
wie Lernmethodik und Lernziele eines interkulturellen Trainings
aussehen und diese Liicke mit kruden Vermutungen fillen. Als
'Referenz’ dienen am ehesten die 'Verhdtenstipps', die jeder
Tourist in seinem Reisefiihrer findet: 'Zeigen Sie einem Araber
niemas ihre nackten FuBsohlen!" 'Streichen Sie einem Thai
nicht Uber den Kopf!" '‘Baden Sie nicht nackt am &ffentlichen

Dorfstrand!" Wer vermutet, dass sich die Inhalte auf diesem Ni-
veau bewegen, wird genauso wenig Interesse zeigen wie derje-
nige, der annimmt sie erschéften sich in der Empfehlung, offen
und sensibel auf Fremde zuzugehen. Befragungen zu ge-
wiinschten Lander- und Themenschwerpunkten sind erst dann
hilfreich, wenn geniigend Mitarbeiter bereits wissen, was 'inter-
kulturelles Training' Uberhaupt ist.

Die Implementierung interkultureller Trainings funktioniert we-

sentlich besser, wenn die damit beauftragten Weiterbildner sich

aktiv 'Zielgruppen' in ihrem Unternehmen suchen, sich aso

selbst fragen, welche Abtellung gerade besonderen Bedarf an

"interkulturellen Know-how' haben misste und dort dann akti-

ves Marketing betreiben:

e Gibt es gerade eine Ubernahme eines auslandischen Unter-
nehmens?

e Welche Abtellung beginnt gerade ein wichtiges Projekt mit
ausléndischen Partnern?

e In welcher Abteilung steht man gerade vor wichtigen Ver-
handlungen mit einem potentiellen auslandischen Kunden?

e Wo gibt es - laut 'Flurfunk' - gerade besondere Schwierigkei-
ten mit auslandischen Kollegen?

o Etc.

Mit anderen Worten: Wer im Unternehmen kdnnte gerade jetzt
besonderen Bedarf nach interkulturellem Know-how haben?
Um das herauszufinden sollten Sie einerseits die offiziellen In-
formationskandle des Unternehmens aufmerksam priifen, ande-
rerseits ein offenes Ohr dafir haben, was im Unternehmen so
gesprochen wird und drittens das Thema 'wie lauft Ihr interna-
tionals Geschéft' bei alen denkbaren Gelegenheiten ansprechen.
Aktives Marketing ist gefragt!

Wann immer sich bel dieser aktiven Suche nach geeigneten
Zielgruppen eine 'Spur' ergibt, sollten Sie das Gesprach mit
dem verantwortlichen Manager suchen: 'Lieber Kollege, wir
kdnnen etwas anbieten, das Ihren Erfolg wesentlich wahrschein-
licher macht!'

Der verantwortliche Manager wird sie wohl empfangen, das
verlangen die unternehmensinternen Spielregeln. Aber nicht fir
lange Zeit, er ist schliefflich eine vielbeschéftigte Person, die
wichtigere Probleme ha als ‘interkulturelles Management'.
Wahrscheinlich steht er auch in der Unternehmenshierarchie ein
paar Stufen Uber Ihnen und das weil3 er und Sie wissen es e
benfalls. Keine einfache Situation: Sie werden nicht gerade 'of-
fene Tiren enrennen’. Wenn Ihr Gespréchspartner davon aus-
ginge, dass in seiner Situation interkulturelles Training hilfreich
ware, hétte er es langst angefordert. Er wird Bedenken haben.
Diese werden vor dlem auf drel Ebenen liegen:



e  Kulturunterschiede mag es ja geben, aber sie gefahrden
doch nicht ernsthaft den Erfolg bzw. tragen nicht ent-
scheidend zu unseren bestehenden Schwierigkeiten in der
internationalen Kooperation be, vor dlem, well ich und
mein Team sensible, weltoffene, vorurteilsfreie Menschen
sind, die diesbeziiglich keiner Nachhilfe bediirfen.

e  Es gibt durchaus kulturbedingte Schwierigkeiten, aber die
werden von den Partnern verursacht, nicht von uns. Die
Partner sind nicht zuverldssig, nicht ehrlich, nicht ver-
tragstreu etc., die sollten Sie mal trainieren, aber nicht uns.
Wir verhaten uns korrekt!

e Es wére schon gut, wenn wir unsere Partner besser ver-
stiinden, aber das ergibt sich mit der Zeit von dleine. Ein
interkulturelles Training kann uns nicht helfen, weil da ir-
gendwelche Kulturromatiker abgehobenes Zeug tiber Kon-
fuzius verkiinden, das meilenweit von unserer Alltagsredli-
tét entfernt ist.

Gehen Sie wirklich nicht davon aus, dass jeder verniinftige
Mensch sofort einsieht, dass es sinnvoll ist, sich einem interkul-
turellen Training zu unterziehen, bevor man in eine Kooperation
mit Chinesen, Japanern oder gar Amerikanern eintritt: 'Hey, ich
bin schon dreima in den Grand Canyon gehikt. Ich hab keine
Schwierigkeiten mit Amerikanern, das kénnen Sie mir ruhig
glauben!" Oder: 'Man muss mit den Chinesen ganz norma und
vorurteilsfrel umgehen, und genau das werde ich tun! Dann
wird das schon laufen. Die haben schlieflich auch ein Interesse
an der Zusammenarbeit mit uns.’

Wenn Sie etwas verkaufen wollen, miissen Sie wissen, wie lhr
Produkt funktioniert und welchen Nutzen es bringt, aber auch
was die gangigsten Bedenken gegen einen Kauf sind. Das gilt
auch fir interkulturelles Training.

In diesem Zusammenhang sei daran erinnert, dass das IFIM
Mitarbeitern aus Weiterbildungs- und Personaabteilungen kos-
tenfreie Restpldtze in dlen seinen offenen Trainings anbietet.
Wer dieses Angebot wahrnimmt und an einem beliebigen Pro-
granm zu einem beliebigen Land erlebt, wie interkulturelles
Training funktioniert und wie die Tellnehmer darauf reagieren,
kann es anschliefend den Mitarbeitern seines Unternehmens
besser vermitteln. Auch auf den IFIM-Internetseiten
(www.ifim.de/fag/index.htm) finden Sie Hilfestellung zur Argu-
mentation.

Wenn Sie dennoch fiirchten, selbst nicht kundig genug zu sein,
um kritische Einwande auszurdumen, ziehen Sie einen lhrer ex-
ternen interkulturellen Experten hinzu. Der kann natirlich vie
préziser beschreiben, welche interkulturellen Herausforderungen

in einer bestimmten Konstellation zu meistern sind, und wie sein
Training dazu beitragt.

Kommt dlerdings in einem wichtigen Projekt interkulturelles
Training zustande und wird dieses von den Tellnehmern as hilf-
reich erlebt, sind Sie dler Sorgen ledig: Dann werden lhre
nachsten Debatten um interkulturelle Trainings nur noch darum
gehen, ob lhr externer Trainingsprovider ihnen Uberhaupt noch
gentigend Termine anbieten kann, um die sprunghaft gestiege-
nen Nachfrage in IThrem Unternehmen zu befriedigen.

Die'deutsche Kolonie':

Integration von Expatsin die lokale Kultur

Auf dem interkulturellen Kongress 'New Horizons — In-
terkultur erfolgreich nutzen', der Ende September 2005 in
Passau stattfand, ergab sich aus einem Vortrag von Prof.
A. Moosmdller eine interessante Diskussion um die Fra-
ge, wie viel Integration in die Gastlandkultur einem Ex-
patriat eigentlich abverlangt werden kénne und in diesem
Zusammenhang eine Kontroverse um die Rolle der 'deut-
schen Community' an Auslandsstandorten. Andreas Bitt-
ner berichtet:

Mich flhrte die Debatte in eine Zeitreise: Ich erinnerte mich an
eines meiner ersten interkulturellen Trainings, 1979 bei der da-
maligen Zentralstelle fir Auslandskunde der Deutschen Stiftung
fir Internationale Entwicklung. Ein Trainerkollege hatte eine
neue Fallstudie geschrieben, die sich mit der Beziehungsdyna-
mik in deutschen 'Compounds' beschéftigte, die es damals in
groReren Entwicklungsprojekten noch dlerorts gab. Er hidt es
fir dringend geboten, angehende Entwicklungsfachkréfte auch
auf den Umstand vorzubereiten, dass sie mdglicherweise mit
sehr wenigen anderen Deutschen nicht nur réumlich sehr ‘eng'
zusammenleben wirden. Denn es war keineswegs selbstver-
standlich, dass in diesen 'deutschen Kolonien' eine freundliche,
unterstiitzende Atmosphére herrschte: Allzu oft war das Bin-
nenklima von Intrigen und Zerwiirfnissen bestimmt, die einzige
Gemeinsamkeit stellte dann meist eine abwertende Feindsedlig-
keit gegen die 'Locals' dar, die entsprechend kultiviert wurde,
um einen ‘gemeinsamen Feind' zu betonen, gegen den der zer-
strittene Haufen zusammenhalten miisse.

Die Studie schilderte das auf ein paar Seiten sehr anschaulich.
Aus dem negativen Beispidl sollten unsere Teilnehmer erarbe-
ten, wie sich stattdessen ein konstruktives Binnenklima errei-
chen lasse. Sehr schndll verfolgten wir aber ein anderes Lernziel
damit: Die Teilnehmer/innen sollten ermutigt werden, nicht dem
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'Innensog’ dieser 'Schimpfgemeinschaften' zu erliegen, sondern
diese Gruppe verlassen, um sich unvoreingenommene Begeg-
nungen mit den Angehdrigen des Gastlandes zu organisieren.
Das bedeutete: Wir interkulturellen Trainer sahen die 'deutsche
Community' as etwas Negatives. Unser Ideal war der Aus-
landsmitarbeiter, der zu anderen Deutschen vor Ort ein freund-
lich distanziertes Verhdltnis pflegt und seine privaten Kontakt-
bedirfnisse vor dlem mit Einheimischen befriedigt. Dass wir
solche Auslandsmitarbeiter in der Praxis kaum fanden, sondern
Uberwiegend solche, die neben den Kontakten zu anderen
Deutschen, anderen Europdern oder anderen internationalen
Experten bestenfdls 'auch’ einige wenige einheimische Bekannt-
schaften pflegten, stellte unsere Botschaft nicht in Frage. Es
motivierte uns eher, sie mit noch mehr Nachdruck vorzutragen.
Und sie kam bei unseren Tellnehmern gut an: Die meisten Erst-
ausreisenden hatten das Motto 'Gott schiitze mich vor Schnee
und Wind und Deutschen, die im Ausland sind!" verinnerlicht.
Aber auch von Zweitausreisenden, die sich beim ersten Aus-
landseinsatz in der Expat-Community mehr oder weniger wohl
gefuihlt hatten, kam kein Widerspruch: Sie fanden es meist
schade, dass sich nicht mehr Kontakte zu Einheimischen erge-
ben hatten und réaumten durchaus ein, dass sie sich wohl zu
wenig Miihe gegeben hatten, die Grenzen der Community zu
Uberschreiten. Beim kommenden Einsatz wollten sie es besser
machen!

Bem IFIM habe ich dann meine neuen Zielgruppen mit der
gleichen Kernbotschaft begliickt: Raus aus dem Expat-Zirkel,
rein in die enheimische Gesdllschaft!

Allerdings verschob ich den Fokus ein wenig: Weg vom Aus-
landsmitarbeiter, hin zu den Mitausreisenden! Auslandsmitarbei-
ter bekdmen Uber ihre berufliche Tétigkeit zwangsléaufig Kontak-
te mit Einheimischen, vor alem Mitausreisende seien in der Ge-
fahr im deutschen Zirkel zu 'versumpfen'. Die implizite Annah-
me war jedoch weiterhin, dass en befriedigendes Leben im
Gastland enge Beziehungen mit moglichst viden Einheimischen
voraussetze,

Die ersten, die diese Pramisse ins Wanken brachten, waren
Miutter mit Kleinkindern, die sich bereits in Deutschland vor a-
lem darauf konzentriert hatten, ihrem Kind eine 'gute Mutter' zu
sein. Sie setzten dieses Engagement im Gastland fort und bezo-
gen daraus ihre Befriedigung, fanden aber oft kaum Gelegen-
heit, intensivere Kontakte zu Einheimischen zu entwickeln.
Wenn wenigstens ein, zwei Freundschaften mit anderen Mitaus-
reisenden entstanden, lebten diese Miitter ganz zufrieden in den
'Kulissen' des Gastlandes. Ich hakte diese Miitter as 'ver-
sténdliche Ausnahmen' ab.

Meine Botschaft an die Mitausreisenden bekam dennoch mit
der Zeit einen anderen Fokus: 'Sie kénnen nicht nur drei Jahre
Urlaub machen', lautete sie nun, 'Sie miissen sich eine befriedi-
gende, 'sinnstiftende’ Tétigkeit organisieren, auch an Standor-
ten, an denen Sie keine Arbeitserlaubnis erhaten kdnnen!' Doch
auch dabe gingen implizite Annahmen en: Zum einen, dass
Hausfrauentétigkeiten allein nicht hinreichend 'befriedigend' sein
kénnen, zum anderen, dass sich 'sinngebende Tétigkeiten in
der deutschen oder internationalen Expat-Community kaum fin-
den lief3en.

Eine Betétigung, die einerseits interessant ist, andererseits sozia
le Anerkennung in enem relevanten soziden Umfeld bringt,
kann durchaus fir ein befriedigendes Leben im Gastland hilf-
reich sein, das glaube ich immer noch. Aber es ist nicht not-
wendig, dass diese Betétigung intensive Kontakte mit Einheimi-
schen mit sich bringt. Wer etwa fir die Expat-Community re-
gelmaflige Filmabende mit deutschen Videos organisiert, kann
dafiir vid Anerkennung bekommen, ohne sich sehr weit in den
lokalen Kontext zu begeben.

Es ist jedoch nicht eéinma notwendig, dass die 'befriedigende
Tatigkelt' in diesem Sinne eine soziale Funktion fiir die 'Kolonie
eflllt. Be meinen Besuchen bel ehemaligen Tellnehmer/innen
unserer Auslandsvorbereitungsseminare treffe ich immer wieder
auf Mitausreisende, die kaum mehr tun als 'den Haushalt orga-
nisieren’, sowie 'Hobbys und Kontakte pflegen' - vornehmlich
mit anderen Deutschen - und dennoch mit ihrem Leben im
Gastland hoch zufrieden sind. Keine Spur von Langeweile oder
'Sinnleere!

Ich musste mir eingestehen, dass ich jahrlang versucht hatte,
meinen Teilnehmer/innen meine eigenen Interessen schmackhaft
zu machen: Als interkultureller Trainer interessiere ich mich na-
turlich sehr fur fremde Kulturen und die erschlielen sich nicht
dlein durchs 'Draufschauen’, sondern vor alem durch Kontakte
mit Einheimischen und Aktivitéten in lokalen Kontexten. Ich
wirde es as verpasste Gelegenheit betrachten, meine freie Zeit
in einer fremden Kultur vor alem mit Tennisspielen, Shoppen
oder Baden im Kreise von Landsleuten oder anderen Auslan-
dern zu verbringen. Aber vide meiner Seminartellnehmer/innen
setzen ganz andere Prioritdten. Gewiss, Tennis kann man mit
anderen Deutschen oder auch mit Einheimischen spielen. Aber
wem es vor alem ums Tennisspiglen geht, kann die Herkunft
des Spidpartners ega sein. Und in dler Regd 'ergibt es sich'
leichter mit Landsleuten.

All dies ging mir durch den Kopf, s Moosmiiller referierte. Ich
verkiirze seine zentralen Botschaften vollig unzulénglich, aber
wohl nicht véllig falsch, wenn ich sie so wiedergebe:



e Es findet sich kein empirischer Zusammenhang zwischen
‘dem Erfolg' eines Auslandsmitarbeiters und seiner generel-
len Bereitschaft, sich ins Gastland zu integrieren. Es gibt
zahireiche erfolgreiche Auslandsmitarbeiter, die in ihrem
Privatleben im Gastland fast nur in deutschen oder interna-
tionalen Expat-Zirkeln verkehren.

e Es stdlt sich die Frage, ob dieser Befund statt auf eine
‘obwohl'-, sogar auf eine 'gerade wegen'-Beziehung hin-
weist: Je fremder die Kultur des Einsatzlandes, desto grofer
die psychische Anstrengung, in beruflich relevanten Stress-
situationen immer wieder bewusst entgegen den eigenen
biographisch geprégten Préferenzen zu agieren, um mit den
fremdkulturellen Partnern den eigenen Entsendeauftrag er-
folgreich zu erfiillen. Kénnte es sein, dass dieser interkultu-
relle Spagat denjenigen besser gelingt, die sich der 'politisch
korrekten' Forderung entziehen, auch noch in ihrem Privat-
leben standig ‘interkulturelle Herausforderungen' zu meis-
tern, sondern sich dort ganz entspannt auf das Verstandnis
'Gleichgeprégter' verlassen? Kénnte es sein, dass entgegen
dler 'reiner interkultureller Lehré gerade derjenige seine
jobbedingten Anpassungsleistungen besonders gut erbringt,
der in der Freizeit im Kreis deutscher Kollegen besonders
laut auf die Einheimischen schimpft?

e Aber sdbst wenn man nicht unterstellt, dass der private
Riickzug in die 'Diaspora-Gemeinde sogar hilfreich fir die
Bewdltigung der beruflichen interkulturellen Herausforde-
rungen ist, sondern nur annimmt, dass er zumindest nicht
schadet: Wie viel muten wir 'Interkulturaisten’ Auslands-
mitarbeitern und Mitausreisenden eigentlich zu? Sollten wir
nicht schon hoch zufrieden sein, wenn Auslandsmitarbeiter
ihre Aufgaben erfolgreich erledigen und Mitausgereiste im
Gastland zufrieden sind?

Gute Fragen! Der Kongress bot nicht mehr genug Zeit, um sie
unter den Anwesenden auszudiskutieren. Aber eine gewisse Irri-
tation war unverkennbar: Dass es gut und richtig sein kénnte,
wenn Expatriates im Ausland 'zusammenglucken' und Uber die
durch die Aufgabe erzwungenen Kontakte hinaus wenig mit
Einheimischen verkehren, stief3 uns 'Interkulturalisten’ sauer auf!
Offensichtlich ist es nicht nur mir ein 'Wert an sich’, eine frem-
de Kultur méglichst gut kennen zu lernen.

Ein Einwand kam sofort auf: Reduzieren wir nicht unsere An-
spriiche an ‘interkulturelle Kompetenz' zu stark? Bendtigt ein
Unternehmen nicht mehr? Sollte ein Rickkehrer nicht ein bre-
tes Verstandnis davon ins Unternehmen zuriickspeisen kénnen,
wie die Menschen in seinem Einsatzland 'ticken’. Und braucht
er nicht auch private Kontakte im Einsatzland, um sich dieses

breitere Versténdnis anzueignen,?

Mag sein! Aber wir wéren jain den meisten Unternehmen schon
einen wesentlichen Schritt weiter, wenn wenigstens digienigen
interkulturellen Erfahrungen, die sich aus der unmittelbaren Ar-
beitserfahrung eines Riickkehrers ergeben haben, sinnvoll in die
Unternehmenspolitik eingebracht werden kénnten. Solange dies
nur aulerst unzureichend geschieht, ist die Forderung, der
Rickkehrer solle noch weitere Erfahrungsbereiche aufweisen,
reichlich abstrakt.

Moosmilller wies tibrigens zu Recht daraufhin, dass die Bildung
von 'Diaspora-Gemeinden' in fremden Kulturen keineswegs nur
en deutsches Phanomen ist. Es ist folglich kein Beleg fir 'ty-
pisch deutsche’ Schwierigkeiten, Kontakte aufzubauen. Auch
Angehdrige von Kulturen, die as kontaktfreudiger gelten, etwa
US-Amerikaner oder Latinos, bilden ganz sebstverstandlich
ihre Communities. Und sind stolz auf sie.

Noch einma zuriick an den Ausgangspunkt von 1979: Er war
nicht vollig fasch! Ja, es gibt auch bei Expats der Wirtschaft
sehr kleine Standorte, an denen soziae Bed(irfnisse unbefriedigt
bleiben missen, wenn es nicht gelingt, auch einige intensivere
Kontakte zu Einheimischen aufzubauen. Ja, es gibt auch 'deut-
sche Kolonien' von Auslandsmitarbeitern der Wirtschaft, in de-
nen mit Feindsedligkeit oder Verachtung auf die lokale Kultur
geschaut wird. Es gibt sicher einen Unterschied zwischen 'Ent-
lastungsschimpfen', das ein Ventil fir die notwendigen Anpas-
sungsanstrengungen bietet, und einer tiefer gehenden Feindsee-
ligkeit, die nicht nur in die Arbeitskontakte 'Uberschwappen'
kann, sondern auch das Leben im Gastland erschwert. Wer
sich immer wieder gegensetig bestétigt, dass 'hier dles
schrecklich ist', wird an seinem Standort kaum zufrieden leben
kdnnen.

Aber die meisten Expat-Communities, die ich kenne, funktionie-
ren nach dem Motto 'gleich und gleich gesdllt sich gern', ohne
negative Gefiihle zum Gastland zu kultivieren.

Auch weiterhin wird Teil meiner Pre-Departure-Trainings sein,
Ausreisenden Strategien an die Hand zu geben, wie sie private
Kontakte im Gastland aufbauen kdnnen, wenn sie denn wollen.

Aber ich werde weniger darauf dréngen, dass sie wollen sollen.



