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Wirkungen z&hlen!
Weiter bildungscontrolling

Im IFIM-Presse-Service 2 / 2004 haben wir uns konzeptio-
nell mit der Frage 'Was bedeutet 6konomisches Handeln in
der Weiterbildung von Unternehmen?' beschéftigt.

In dieser Ausgabe finden Sie weitere Uberlegungen zu dem
Thema.

Lernziel Verhaltensanderung
Wie man positive Wirkungen herbeifuhrt

Es kann vidle Grinde geben, sich mit fremden Kulturen
auseinander zusetzen. Bel interkulturéllen Trainings, die
von Wirtschaftsunternehmen fir ihre Mitarbeiter organi-
sert und finanziert werden, ist das Ziel klar: Teilneh-
mer/innen sollen nach dem Training féhig sein, ihre inter-
nationalen Aufgaben erfolgreicher zu erledigen alsvor dem

Training.

'Okonomisch’ ist das Training dann, wenn die Kosten des
Trainings in Uberschaubarer Zeit mehr als aufgewogen werden
durch zusétzliche Einnahmen (etwa: Teilnehmer gewinnen
durch ihre verbesserte interkulturelle Kompetenz Auftrége
fremdkultureller Kunden, die sie ohne Training nicht erhalten
hétten) oder verringerte Kosten an anderer Stelle (etwa: Der
Aufwand fir Besprechungen und Ruickfragen in einem inter-
nationalen Projekt nimmt ab, weil erheblich weniger interkul-
turelle Missversténdnisse entstehen).

'Lerndkonomisch’ gilt es, den Trainingserfolg mit moglichst
geringem Einsatz von Mitteln herbeizuftihren.

Jedenfalls misst sich der Erfolg eines Trainings an 'geldwer-
tem Nutzen' in der anschlieflenden beruflichen Praxis und
nicht an der Zufriedenheit der Teilnehmer am Trainingsende.

In dieser Nummer lesen Sie;

Lernziel Verhaltensanderung
Wie man positive Wirkungen herbeiftihrt

Trainingsdauer und -wirkung
Empirische Ergebnisse

Denn die Teilnehmer sollen nach dem Training in bestimmten
Situationen 'anders vorgehen' a's vor dem Training, aber nicht
einfach 'irgendwi€e’ anders, sondern so, dass in moglichst vie-
len Situationen der Nutzen fiir das Unternehmen méglichst
stark erhoht wird.

Das ist nattirlich auch im Interesse der Teilnehmer selbst, die
ihre Aufgaben jamdglichst erfolgreich bewaltigen wollen.

Es geht also um Verhatensdnderung, um zelgerichtete Ver-
haltensoptimierung.

Auf der Verhaltensebene geht es allerdings nicht darum, dass
die Teilnehmer etwas vdllig Neues lernen, denn sie kénnen ja
bereits 'Arbeitsbeziehungen aufbauen’, présentieren, diskutie-
ren, entscheiden, Rlckmeldungen geben, motivieren etc..
Nach deutschen Mal3stdben kdnnen sie es meist sogar recht
gut, sonst hétten sie in ihrem Unternehmen erst gar nicht eine
Position erlangt, die sie nun in die Verantwortung flr interna-
tionale Operationen bringt.

Wer an einem interkulturellen Training teilnimmt, bevor er in-
ternational tétig wird, mag alerdings noch keine rechten Vor-
stellungen davon haben, in welchen Bereichen seine bewdahr-
ten und geschétzten bisherigen Vorgehensweisen im interkul-
turellen Kontext verandert werden miissen, um dhnlich positi-
ve Wirkungen zu erreichen wie mit deutschen Interaktions-
partnern. Viele Teilnehmer stehen aber bereits in internationa-
lem Kontakt und haben bereits erlebt, dass sie mit ihren bishe-
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rigen Routinen nicht die erwarteten Effekte erzielen. Sie ha
ben wahrscheinlich auch schon ein paar Verénderungen in ih-
rem Vorgehen vorgenommen, sind aber nicht sicher, ob die
immer noch erlebten Schwierigkeiten in ihrer interkulturellen
Zusammenarbeit nun alein auf die schwierigeren Rahmenbe-
dingungen zuriickzufiihren sind oder ob sie ihr eigenes Ver-
halten noch weiter optimieren kénnen.

Es gibt keine effizientere Mdglichkeit, dies herauszufinden als
durch ein interkulturelles Rollenspiel mit dem fremdkulturel-
len Trainer! Denn der Teilnehmer 'spielt' hier nicht, er versetzt
sich in eine Aufgabe und versucht sie - so gut er kann — zu 16-
sen. Er tut das, was er in einer analogen Situation in seinem
Arbeitsalltag auch tun wiirde.

Beispiel 'Sachdiskussion'

Nehmen wir as Beispiel eine sachliche Diskussion Uber das
fir und wider einer bestimmten Vorgehensweise oder techni-
schen Lésung. Jeder Teillnehmer kennt diese Situation: Man
selbst hédlt eine bestimmte Ldsung fir die beste, aber andere
Kollegen sehen die Sache anders und nun tauscht man Argu-
mente aus, um den erfolgversprechendsten Weg zu finden.
Von einem 'guten Mitarbeiter' wird dabel erwartet, dass er
nicht um jeden Preis 'gewinnen’ will, sondern 'besseren Argu-
menten' zuganglich ist, aber auch, dass er nicht aus Konflikt-
scheu oder Desinteresse 'wichtige Gesichtspunkte' zuriickhalt.
Kennt jeder, kann jeder! Der eine besser, der andere nicht
ganz so gut, aber jeder gut genug, um in seinem Arbeitsalltag
Zu bestehen. Jetzt wird dieses 'Handwerkszeug' halt an einer
Beispi€elssituation mit dem — sagen wir — amerikanischen Trai-
ner ausgepackt.

In der Auswertung erfghrt man, wie das Vorgehen beim
fremdkulturellen Trainer ankam. Weil 'Kultur', auch 'Diskus-
sionskultur' ein Uberindividuelles Phdnomen ist, weil3 das
Trainerteam zwar nicht, wie das Gespréch im Detail verlaufen
wird, aber doch, was aus 'interkulturellem Blickwinkel' he-
rauskommen wird: Das harte, rein sachliche Diskussionsver-
halten des Deutschen ('Das geht nicht, weil ...", 'Das ist keine
gute Idee!’, 'Sie Ubersehen dabei, dass ..."), wirkt (nicht nur)
auf Amerikaner zumindest schroff, wenn nicht beleidigend
und flhrt fast zwangslaufig zu der Frage 'wer glaubt dieser
Deutsche zu sein, dass er glaubt, so mit mir reden zu kénnen?
Das fihrt dann je nach Situation und Persdnlichkeit des Ge-
spréchspartners zu Aggression oder Rickzug, aber nicht zu
konstruktiver Debatte.

Natlrlich agieren die Teilnehmer unterschiedlich geschickt,
abhéangig von ihrem personlichen Stil und ihrer interkulturel-

len Vorerfahrung. Manche wirken auf den amerikanischen
Trainer 'schlicht unverschamt', andere nur 'ein bisschen arg
tough'. Wer ersteren Effekt auddst, hat massiven Lernbedarf,
aber 'Optimierungsmdglichkeiten' gibt esimmer.

Das Rollenspiel findet vor weiteren beobachtenden Teilneh-
mern statt, die den Rollenspieler im Vorfeld beraten haben.
Die Beobachter ermitteln ihren eigenen Lernbedarf, indem sie
sich in Bezug zu den Vorgehensweisen des agierenden Kolle-
gen setzen. Formuliert der etwa nach deutschen Mal3stében re-
lativ indirekt, werden Beobachter "ich wére da deutlicher ge-
worden" riickmelden und anschlieffend Uberrascht sein, dass
es dem amerikanischen Trainer schon viel zu ‘deutlich’ war.

Anschliel}end kann der amerikanische Trainer auch ein paar
Beispiele geben, welche 'dternative’ Formulierung eines Ein-
wands er akzeptabel gefunden hétte. Das kann man kurz hal-
ten, weil in der Beispielsituation ja schon deutlich wurde, wie
er seine Einwande formuliert. Aber die Teilnehmer werden
sich versichern wollen, ob sie es richtig verstanden haben:
"Als Sie sagten 'das ist eine interessante Ide€', was meinten Sie
denn da'wirklich'?' "Das halte ich fur groben Unfug!" "Ja, das
dachteich mir."

I st dieses Vorgehen lernékonomisch sinnvoll?

Was haben wir 'lerndkonomisch’ eingesetzt? Zwei Trainer,
darunter einen ‘fremdkulturellen’, der die Arbeitsrealitét seiner
Heimatkultur so gut kennt, dass er sich in viele fur die Tell-
nehmer relevante Situationen hineinversetzen kann. Er mag
nie selbst Einkaufer bei einem Automobilkonzern gewesen
sein, aber er hat gentigend Einkaufer erlebt, um sie 'stimmig’
verkorpern zu konnen. AulRerdem ist er darauf trainiert, nicht
nur seine hochst personliche, wenn auch kulturgepragte Reak-
tionsweise, auszuleben, sondern stets darauf zu achten, 'még-
lichst typisch' zu agieren im Sinne Nancy Adler's prégnanter
Definition: 'Culture is what most of the people do most of the
time!'

Um es deutlich zu sagen: Wir haben erfahrene und damit teure
Trainer eingesetzt!

AuRerdem haben wir mindestens 90 Minuten aufgewendet. Ist
das nicht bisschen viel Aufwand fur die schlichte Botschaft 'in
einer Sachdiskussion mit Amerikanern missen Sie Einwénde
vorsichtiger formulieren!'?

Nein, esist hochst effizient:

Denn wir haben diese — zugegeben schlichte — Botschaft nicht
'verkiindet', sondern aus einer 'Live-Situation' abgeleitet. Da-
mit haben wir die Gruppe genau bei den Fahigkeiten 'abge-
holt', die sie hatte. Unabhéngig davon, ob sie hoch oder nied-



rig und innerhalb der Teilnehmerschaft ziemlich homogen o-
der relativ heterogen waren.

Vielleicht werden sich an diesem Punkt des Trainings noch
ein, zwel Teillnehmer mit der Bemerkung 'in der Praxis liefe
das ales ganz anders distanzieren, aber die Mehrzahl der
Tellnehmer akzeptiert 'ja, das waren wir! So (&hnlich) hétte
ich esin der Praxis auch gemacht, so (dhnlich) geheich in der
Praxis vor." Und praxiserfahrene werden Sétze hinzufiigen
wie: 'Ich kann mir jetzt erklaren, warum unser Treffen in San
Diego so unproduktiv verlief!'

Wir haben also nicht nur einen inhatlichen Input geliefert,
sondern von der Relevanz des Themas Uiberzeugt und gezeigt,
dass es moglich ist, das eigene Verhalten so zu optimieren,
dass bessere Ergebnisse wahrscheinlich werden. Das ist ent-
scheidend fur die Lernbereitschaft der Teilnehmer, die ja
nicht nur die Bereitschaft, etwas Neues, | nteressantes anzuho-
ren bleiben darf, sondern die Bereitschaft zu eigener Verhal-
tensénderung werden muss.

Zum zweiten haben wir die 'Botschaft' an einer ganzen Reihe
Beispiele exemplifiziert und operationalisiert: Die Teillnehmer
beginnen ein Gespiir dafiir zu entwickeln, wie indirekte Bot-
schaften von Amerikanern zu deuten sind und wie sie selbst
formulieren missten, um 'anzukommen’. Dieses 'Gespiir' ist
essentiell fir einen Transfer in eigene Arbeitssituationen!

Ich kenne keine andere VVorgehensweise, die dies so zuverlas-
sig erreicht:

Ein noch so kenntnisreicher Vortrag der wichtigsten 'Do's and
Don'ts bel Sachdiskussionen mit Amerikanern' erzeugt nicht
anndhernd die gleiche persdnliche Betroffenheit und je stérker
solch ein Vortrag mit launigen Beispielen angereichert ist, um
nicht zu langweilen, desto stérker distanzieren sich die Zuho-
rer: 'Das wirde ich ja nie sagen!" 'So wiirde ich sowieso nicht
vorgehen!'.

Ahnliches gilt fur die Konfrontation mit ‘vorgefertigten' Situa-
tionen wie sie didaktische Videos oder 'Critical Incidents' bie-
ten: Nur wenn sich die Teilnehmer mit den dargestellten Ver-
haltensweisen wirklich identifizieren, also sagen 'ja, genau so
hétte ich es auch gemacht', entsteht Lernbedarf. Das ist aber
schon auf Grund des sehr unterschiedlichen Erfahrungsni-
veaus von Teilnehmern kaum zu erreichen. Dass zudem viele
Autoren solcher Materialien ihre Szenen recht 'krass' ausges-
talten, damit die Botschaft 'plastisch’ wird, ruiniert die Lernbe-
reitschaft der Teilnehmer zusétzlich: Zurecht erleben sie, dass
sie selbst nicht so 'krass deutsch' vorgehen wie im Material
dargestellt und schlief3en daraus zu Unrecht, keinen Verénde-
rungsbedarf in ihrem eigenen V orgehen zu haben.

Auch Rollenspiele zwischen den deutschen Teilnehmern, die
ebenfalls 'verhatensorientiertes Vorgehen' versprechen und
den fremdkulturellen Trainer Uberflissig erscheinen lassen,
erreichen nicht die selbe Intensitét und Authentizitédt wie die
Konfrontation mit dem fremdkulturellen Trainer und kénnen

keine vergleichbare V erénderungsbereitschaft erzeugen.

Zurick zu unserem Beispiel!

Bereitschaft zur Verhaltensénderung haben wir noch nicht bei
allen Teilnehmern erzeugt. Denn oft weicht im interkulturel-
len Kontakt zielfihrendes Verhaten nicht nur von dem ab,
was sich bislang fur die Teilnehmer in vergleichbaren mono-
kulturellen Situationen bewdhrt hat, sondern widerspricht
auch ihren Uberzeugungen.

Selbst beim Thema 'Sachdiskussion' ist das héufig der Fall:
"Heh, die Idee des Kollegen ist einfach unsinnig, das kann nie
und nimmer gehen! Natirlich sag ich auch in Deutschland
nicht, dass sie 'Mist' ist, aber ich sage, 'das wird nie und nim-
mer gehen, weil ...". Das muss man doch sagen kénnen! Die
Idee erst lang und breit zu preisen und dann vorsichtig paar
Anderungsvorschldge einzubringen, die sie vollig auf den
Kopf stellen wiirden, ist nicht nur reine Zeitverschwendung —
was ja schon schlimm genug wére — esist auch einfach unehr-
lich! Denn die ldee ist nicht lobenswert, sie ist einfach
daneben!"

Selbst wenn Teilnehmer verstanden haben, was die fremdkul-
turellen Partner erwarten, wird ein interkulturelles Training
keine Anderung ihrer Vorgehensweisen bringen, solange die
Tellnehmer der Meinung sind, ihr eigenes Verhalten sei ein-
fach 'besser', in unserem Beispiel sowohl 'effizienter' a's auch
‘ehrlicher'.

Die Uberzeugung zu revidieren, dass die eigenen Vorgehens-
weisen den fremdkulturellen 'Uberlegen’ sind, weil sie den —
as universal verstanden — Wertvorstellungen der eigenen Kul-
tur entsprechen, ist eine zentrale Herausforderung an jegliches
interkulturelles Training, well es die Voraussetzung dafir ist,
dass die Teilnehmer das Gelernte auch anwenden.

Man wird nun also oft in eine durchaus auch emotional ge-
farbte Diskussion Uber 'Werte' einsteigen missen. Auch hier
steht der fremdkulturelle Trainer im Mittelpunkt: Wenn ihn
die Teilnehmern sowohl as 'Fachmann' als auch als ‘honorige
Person' akzeptieren, werden sie sich mit seiner Begriindung,
weshalb er (und die meisten seiner Landsleute) das, was vielen
Deutschen as ineffizient und unehrlich erscheint, durchaus fir
effizient und moralisch ansténdig halt, sehr ernsthaft ausei-
nandersetzen!
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Aber auch der deutsche Trainer spielt an diesem Punkt eine
wichtige Rolle: Er muss den Teillnehmern vermitteln, dass es
'vollig okay' ist, das fremdkulturelle Verhalten 'moralisch frag-
wirdig' zu finden. Dass es nicht darum geht, ‘interkulturell
pseudo-sensibel’ ales, was in einer fremden Kultur Gblich sein
mag, 'akzeptabel’ zu finden! Es geht darum, fir sich selbst zu
kldren, wo man den Erwartungen der fremdkulturellen Partner
im eigenen Verhalten entgegen kommen mdchte und wo man
sich dazu auferstande sieht. Denn die meisten Teilnehmer
sind keine skrupellosen Zyniker: Sie werden ihr Verhalten nur
andern, wenn sie diese Anderung in Einklang mit ihren Uber-
zeugungen bringen kdnnen.

Diese 'Umbewertung der Werte' muss im interkulturellen
Training zumindest angestolen werden. Wenn sie da nicht
stattfindet, findet sie gar nicht statt. Das muss sie aber. Denn
hier geht es nicht um abstrakte Diskussionen des Frauenbilds
im Islam oder des chinesischen Verstdndnis von Menschen-
rechten, hier geht es um Uberzeugungen von Teilnehmern, die
ihr Verhalten in den Situationen beeinflussen, die sie im Ar-
beitsalltag bewdltigen missen. Um scheinbar banale Fragen
wie ‘ist es ehrlich, um der Hoflichkeit willen 'great ideal' zu
sagen, wenn ich die Idee fur Schrott halte?

Lerndkonomische Bilanz:

Was haben wir nun eingesetzt? Weitere 45 Minuten mit zwel
teuren Trainern!

Was haben wir gewonnen? Wenn es gut |auft — und meist 1auft
es gut! — die Bereitschaft der Teilnehmer, ihr Verhalten tat-
sachlich zu andern.

Gibt es preiswertere Methoden? Ich kenne keine! 'Mora" ist
etwas sehr Personliches: Das heif}t einerseits, dass man derlei
in einem Firmentraining nicht gerne vor Kollegen diskutiert,
andererseits, dass die 'persdnlichen Schmerzgrenzen' bei je-
dem anders liegen. Damit 'Moral' nicht abstrakt, sondern per-
sonlich in einem Firmentraining tberhaupt diskutierbar wird,
muss man Teilnehmer in eine Situation bringen, in denen sie
'betroffen’ sind, also den oben beschriebenen Schritt gehen,
die Teilnehmer zum 'das waren wir!" zu bringen. Und dann
kann es keine 'vorgestanzten' Ergebnisse geben, sondern nur
eine offene Auseinandersetzung von Mensch zu Mensch mit
offenem Ergebnis. Dafiir braucht man Trainer, die auch von
erfahrenen Managern as Gespréchspartner in solchen Fragen
akzeptiert werden. Finfundzwanzigjdhrige Berufsanfanger
mdgen ihre Inhalte genauso gut 'drauf' haben, Umbewertung
von Werten gelingt ihnen nur selten.

'Offenes Ergebnis bedeutet, dass ein IFIM-Trainerteam nie-
mals suggerieren wird, man musse etwas tun, das man nicht

vertreten kann. Aber es wird aufzeigen, wie die fremdkulturel-
len Partner wahrscheinlich reagieren werden, wenn man sein
Verhalten an diesem Punkt nicht andert.

Das ist Teil unseres 'No-Nonsense-Approachs: Wir weichen
Auseinandersetzungen mit den Teilnehmern nicht aus. Es sind
Fach- und Fihrungskréfte, die sich auf einem gnadenlosen
Weltmarkt bewahren wollen. Die wollen kein 'Eia-popeia! Sie
wollen, dass man die Herausforderungen ernst nimmt, denen
sie sich zu stellen haben, aber sie wollen auch, dass man die
Schwierigkeiten ernst nimmt, die sie dabei erleben. Und sie
wollen ein Trainerteam, das sie selbst als Gesprachspartner
ernst nehmen.

Zurick zum Beispiel:
Andern die Teilnehmer nun ihr Verhalten — beispielsweise in
einer Sachdiskussion mit Amerikanern — wenn man im Trai-
ning soweit gekommen ist? Nicht zwangslaufig! Sie haben
nun eine Vorstellung, in welche Richtung die Anderung gehen
miisste und sie sind bereit, ihr Verhaten zu éndern. Aber das
heil3t noch lange nicht, dass sie ihre Absichten im Arbeitsall-
tag wirklich umsetzen werden. Denn in der Praxis stehen sie
unter dem Stress beruflicher Anforderungen: Sie wollen, sie
missen ein bestimmtes Ziel erreichen!

Um im Beispiel zu bleiben: Was sie in der Diskussion vertre-

ten, ist ja keine 'folgenlose Meinung' wie bei einem Gepléankel

dartiber, wer wohl deutscher Fufballmeister wird. Es geht um
was! Es geht um die beste Ldsung fir ein bestimmtes Problem
und es ist wichtig, die beste Losung zu finden. Fur das Unter-
nehmen, wie fir den Mitarbeiter. Dasist nicht die Situation, in
der man mal was Neues ausprobieren méchte, sondern eine, in
der man das tut, was am erfolgsversprechendsten zu sein
scheint. In der konkreten Alltagssituation hat der ehemalige

Teillnehmer zwei M&glichkeiten:

1. So vorzugehen, wie er es (aus dem monokulturellen Kon-
text) gewohnt ist, also so vorzugehen, wie es sich fir ihn
immer wieder bewéhrt hat.

2. Oder so vorzugehen, wie es ihm im interkulturellen Trai-
ning 'nahegelegt’ wurde, und damit einen Weg einzuschla-
gen, auf dem er sich noch keineswegs sicher fuhit.

Es ist nur menschlich, wenn sich ehemalige Teilnehmer in
'Ernstsituationen’ doch lieber auf das verlassen, was sie schon
immer gemacht haben und daher auch ohne Training gemacht
hétten. Das ist vielleicht sogar verniinftig: Routiniert und ent-
spannt eine Vorgehensweise zu verfolgen, die aus interkultu-
reller Betrachtungsweise keineswegs optimal ist, mag manch-
mal sogar bessere Ergebnisse bringen als ein VVorgehen zu ver-
suchen, dass ‘interkulturell' erfolgversprechender’ ist, aber



doch nicht zum Erfolg fihrt, weil man es noch nicht hinrei-
chend beherrscht.

Was kann man im Training tun, um die Wahrscheinlichkeit zu
erhdhen, dass das Gelernte auch tatsachlich 'unter Stress, also
im Arbeitsalltag umgesetzt wird?

Die Antwort heif}t: 'Uben, Uiben, Uiben!"

'Ubung macht den Meister!" Ubung hief}e optimalerweise: Das
verénderte Verhalten mit dem fremdkulturellen Trainer an a
nalogen Situationen solange durchzuspielen, bis es sich soweit
‘eingeschliffen’ hat, dass es auch unter Stress gezeigt wird.

Das ist im heutigen Weiterbildungsalltag alerdings nicht
mehr als ein frommer Wunsch! Es gibt keine interkulturellen
Trainings, in denen die Teilnehmer 'Verhaltenssicherheit' im
fremdkulturellen Vorgehen erwerben konnen! Nicht, well
Trainings dies nicht erreichen kdnnten, sondern weil kein Un-
ternehmen seinen Mitarbeitern die notwendige Trainingszeit
zubilligt. Dasist eigentlich unverstandlich, aber esist so!

Bei interkulturellem Training sind wir nicht in der gliicklichen
Situation, Teilnehmer so lange trainieren zu kénnen, bis sie
'verhaltenssicher' sind, ganz gleich, wie lange es dauert. Wir
miissen in einem definierten Zeitraum Teilnehmer mdglichst
verhaltenssicher machen. Wie gelingt das optimal ?

Wir sagten: 'V erhaltenssicherheit' ergibt sich durch Ubung.
Wir sagten: Die redlistischste, iiberzeugendste Ubung besteht
in interkulturellen Rollenspielen mit dem fremdkulturellen
Trainer.

Die besten Lernmdglichkeiten ergeben sich also fir Teilneh-
mer in einem interkulturellen Training, das so aufgebaut ist,
dass aufeinander folgende Rollenspiele mit dem fremdkultu-
rellen Trainer einerseits erlauben, das bislang Erarbeitete im
néchsten Rollenspiel zu Uben, andererseits neue Themen auf-
werfen, die neue Lernmdglichkeiten und neue 'moralische
Auseinandersetzungen' hervorrufen.

Es geht um Didaktik!

Das Zidl eines interkulturellen Trainings ist klar: Die Tell-
nehmer sollen anschlief3end ihre internationalen Kontakte so
vid effizienter handhaben kodnnen, dass sich die Kosten fur
das Training fur das Unternehmen "rechnen’.

Um das Ziel zu erreichen, bedarf es nicht nur eines Trainers,
der die Unterschiede zwischen der deutschen Businesskultur
und der des Landes, um das es im Training geht, gut kennt.
Diesist nur eine notwendige, aber keine hinreichende Voraus-
setzung. Es bedarf eines didaktischen Konzepts, das lernéko-
nomisch optimiert ist. Wie kann man (mdglichst) sicher stel-
len, dass die Teilnehmer/innen am Training das, was dort

vermittelt wurde, in ihrer Arbeitspraxis wirklich umsetzen
wollen und kénnen, damit sich tatséchlich ein 6konomisch
positiver Effekt fir das Unternehmen ergibt?

Wie jeder andere Trainingsanbieter auch, muss das IFIM tag-
ein - tagaus Fragen seiner Kunden zu seinen Trainings beant-
worten. Erstaunlicherweise wird nur selten gefragt, wie wir
durch unser Trainingskonzept positive Wirkungen sicherstel-
len wollen und noch seltener, ob wir in irgend einer Form
messen, ob sich die beabsichtigten Wirkungen auch einstellen.
Wir halten das fur sehr bedenklich!

Es lasst uns vermuten, dass viele Auftraggeber annehmen,
dass sich verhatensdndernde Wirkungen von Trainings von
selbst einstellen, wenn nur die richtigen 'Themen' behandelt
werden. Oft wird die Annahme dadurch gerechtfertigt, dass
‘unsere Teilnehmer sehr erfahren’ sind. Aber das hilft nicht, im
Gegenteil: Uber Jahrzehnte routinisiertes Verhalten zu verdn-
dern, ist schwieriger as etwas Neues zu lernen. Weshab sich
bei einer Ausandsentsendung Kinder auch schneller einge-
wohnen asihre Eltern.

Positive Rickmeldungen zu einem interkulturellen Training
zu erhalten, ist nicht schwierig. Verhatensanderungen im in-
terkulturellen Kontakt zu bewirken, ist erheblich schwieriger.
Aber auf die kommt esan! ¢

Trainingsdauer und -wirkung
Empirische Ergebnisse

Viele unserer Kunden teilen unsere Uber zeugung, dass sich
die Seminardauer nach dem angestrebten Lernzid richten
muss und nicht umgekehrt. Dass es darum geht, mdglichst
'lernékonomisch' das zu ver mitteln, was die Teilnehmer fir
die Verbesserung ihrer Arbeit brauchen und nicht darum,
eine vorgegebene Zeit moglichst sinnvoll zu fillen.

Sie buchen daher beim IFIM etwa Seminare des Typs 'Erfolg-
reiche Zusammenarbeit mit ...", die zwei Tage dauern, weil sie
auch glauben, dass man mindestens so lange braucht, um das
Verhalten der Mitarbeiter im internationalen Kontakt zu opti-

mieren.

So auch ein grofies Unternehmen, dessen Mitarbeiter die Ko-
operation mit ihren indischen Partnern verbessern wollten.
Weas as ein probehaber und auf Druck eines einflussreichen
Managers zustande gekommenes Training begann, wurde ein
Erfolg, der die Weiterbildner des Unternehmens wahrschein-
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lich mehr erstaunte as den Trainingsanbieter IFIM: Uber
vierhundert Teilnehmer besuchten in den letzten Jahren zwei-
tagige IFIM-Trainings mit einem deutschen und einem indi-
schen Trainer. Und gaben sehr positive Rickmeldungen, an-
dernfalls hétten sich nicht immer neue Kollegen angemel det.

Aber eines Tages liefl3 sich eine Abteilung dieses Unterneh-
mens nicht Uberzeugen und verlangte ein eintégiges Training
zu Indien. Mehr Zeit sei wirklich nicht drin! Der Kunde ist
Koénig! Die Trainer gaben ihr bestes und die Riickmeldungen
zum Trainingstag waren auch sehr gut. Das sprach sich schnell
herum. Der Leser ahnt es schon: Sehr bald fanden in diesem
Unternehmen fast nur noch eintégige Indientrainings statt. Aus
den guten Seminarriickmeldungen hatte man geschlossen, dass
sich mit einem eintégigen Training der selbe Nutzen erreichen
lasse wie mit einem zweitégigen. Inzwischen haben weitere
224 Teilnehmer aus diesem Unternehmen an solchen eintégi-
gen Trainings teilgenommen.

Aber der Nutzen interkultureller Trainings fur ein Unterneh-
men besteht ja nicht darin, dass Teilnehmer sich lobend tber
die Trainer oder das Mittagessen auslassen, sondern dass posi-
tive Wirkungen entstehen. Es geht um Lernen, nicht um En-
tertainment! Darum fragt das IFIM seine Teilnehmer einige
Monate nach dem Training, wie sie die Wirkungen in der Pra-
Xis einschétzen.

Seit wir diese Nachbefragungen online beantwortbar gemacht
haben, erreichen wir hohe Antwortquoten von rund 45%. Da
kommen schon Datenmengen zusammen, aus denen man sta-
tistisch verlassliche Schlisse ziehen kann.

Der Wechsel dieses Kunden vom zweitagigen aufs eintagige
Kursdesign bot uns erstmals die Moglichkeit, die Einschét-
zungen der Wirkungen beider Trainings zu vergleichen. Erst-
mals hatten wir genligend Teilnehmer aus der selben Firma,
mit vergleichbarem Aushildungshintergrund und vergleichba
ren Aufgaben, die mit gleicher Zielsetzung beim selben Trai-
nerteam Trainings besucht hatten, die sich nur in der Dauer
unterschieden. Und natiirlich in den methodisch-inhaltlichen
Anderungen, die zwangslaufig erfolgen miissen, wenn nur
noch die halbe Zeit zur Verfligung steht.

Die Ergebnisse sind interessant:
Bel Aussagen, die 'Wirkungen auf die eigene Arbeit' themati-
sierten, urteilten die Teilnehmer an zweitdgigen Trainings

hoch signifikant (p-Wert < 0,01%) positiver als bei den eintagi-
gen. Dies ist der Fall bel 'Seit dem Seminar verstehe ich Vor-
gehensweisen meiner auslandischen Partner besser', ebenso
bei 'Das Seminar hat mir geholfen, meine eigenen Anliegen
erfolgreicher zu verfolgen' und 'Dank des Seminars konnte ich
Probleme in der Zusammenarbeit deutlich reduzieren'.

Nicht signifikant sind die Unterschiede bel 'Ich bin fir die
aud andischen Kollegen ein angenehmerer Partner geworden'.
Denn dasist zwar ein netter Nebeneffekt des Trainings, gehort
aber weder zu den Lernziele der Veranstalter noch der Tell-

nehmer. Esist ein 'Kontrollitem?!

Signifikant positiver wird auch die Aussage 'Die Rollenspiele
haben mir in der Praxis geholfen' bewertet. Nicht, dass die
Teilnehmer an eintagigen Trainings die Aussage Uberwiegend
zuriickweisen wiirden, aber die Methodik entfaltet ihre ganze
Stérke erst, wenn in mehreren aufeinander folgenden Rollen-
spielen auch Ubungseffekte sichtbar werden und sie dazu bei-
tragen, Verhaltenssicherheit zu erwerben. Um mal an ein, zwel
Beispielen zu demonstrieren, wie unterschiedlich man eine Si-
tuation sehen kann, sind Rollenspiele auch niitzlich, aber 'in
der Praxis helfen sie erheblich mehr, wenn sie nicht nur illust-
rativ eingesetzt wurden, sondern auch zur Ubung gedient ha-
ben.

Kritische Leser konnten nun einwenden, die unterschiedlichen
Antworten der Teilnehmer an ein- versus zweitdgigen Trai-
nings beruhten auf anderen Ursachen: Beispielsweise entsteht
jabei einer zweitédgigen Veranstaltung ein intensiverer Kontakt
zwischen Trainern und Teilnehmern und das allein kdnnte da-
zu fuhren, dass die Teilnehmer zweitagiger Veranstaltungen im
Nachhinein 'freundlicher’ urteilen.

Aber dasist nicht durchgéngig der Fall: Bel den Aussagen, die
nicht "Wirkungen' abfragen, sondern eher, ob man das Training
selbst 'gut’ gefunden hat, ergeben sich ndmlich keine signifi-
kanten Unterschiede zwischen den ehemaligen Teilnehmern an
ein- und zweitagigen Trainings:

Bei den Aussagen 'Meine Seminarteilnahme hat sich sicher
auch fir mein Unternehmen gelohnt', 'Die Teilnahme sollte
auch anderen Kollegen ermiglicht werden' und 'Im Bedarfs-
falle wirde ich ein &hnliches Seminar auch fiir andere Regio-

Wie wahrscheinlich ist es, dass das Ergebnis 'zuféllig' zustande
gekommen ist? Ein p-Wert < 0,01 bedeutet, dass die Wahrschein-
lichkeit eines zufélligen Ergebnisses unter 1% liegt.
"Kontrollitems' sind Fragen oder Aussagen in einem Fragebogen,
die nicht dem Erkenntnisgewinn dienen, sondern dazu, einzu-
schétzen ob die Befragten 'ernsthaft' geantwortet haben.



nen besuchen' urteilen die Teilnehmer aus beiden Gruppen
ahnlich positiv.

Teilnehmer beider Gruppen haben aso auch im Nachhinein
das Gefiihl, an einem fir sie selbst wie das Unternehmen ‘'loh-
nenden' Training teilgenommen zu haben. Beide Gruppen
kommen auf Zustimmungsraten von Uber 90 %, wenn sie be-
urteilen sollen, ob das Training empfehlenswert gewesen sai.
Beide Gruppen erleben auch positive Wirkungen. Aber die in-
tensiver Trainierten eben in weit grolReren Male!

Lerntheoretisch sind diese Ergebnisse mehr als banal:

Wer einen dreiwéchigen Sprachkurs besucht, lernt mehr as
der, der einen einwdchigen besucht, aber die Teilnehmer bei-
der Kurse mdgen den Kurs als solchen 'sehr gut' gefunden ha-
ben und ‘weiterempfehlen'.

'Weiterbildung' in Unternehmen muss sich der Frage stellen,
was sie eigentlich erreichen will: Gute Seminareval uierungen
vorzeigen konnen, obwohl im Unternehmen verbreitet der
Eindruck besteht, 'das Alles bringe doch wenig', oder Veran-
staltungen anbieten, die das 'bringen’, was die Teilnehmer fir
die Bewdltigung ihrer Aufgaben brauchen?

Wer sich fir letzteres entscheidet, wird langfristig den gréfze-
ren Erfolg haben, aber zunédchst gegen ein paar verbreitete
Glaubenssétze angehen missen, vor alem gegen den, dass
man heutzutage einfach keine Zeit habe, sich weiterzubilden.
Das ist nicht leicht. Aber die Beschaftigung von Diplom-
Padagogen, Diplom-Psychologen oder &hnlichen Fachleuten
in einem Unternehmen kann ja nicht dadurch gerechtfertigt
werden, dass sie jedem noch so illusorischen Anliegen ihrer
‘internen Kunden' zustimmen und anschlief3end externe Trai-
ningsangebote nach dem 'Preis’ einkaufen. Sie rechtfertigt sich
dadurch, dass sie ihre Expertise einbringen, wie Training wir-
kungsvoll wird.

Wer seine Aufgabe so sieht, wird im IFIM einen Blindnispart-
ner finden, einen Partner, der seine fihrende Position seit 15
Jahren deshalb hdt, weil seine Teilnehmer/innen weiter-

verbreiten, dass das Training ‘wirklich geholfen' habe.

Wer einfach nur gute Seminar-Evaluierungsergebnisse haben
will, dem kann das |FIM auch weiterhelfen:

Voila: 92 % von rund 800 antwortenden ehemaligen Teilneh-
mer an Trainings flr Inlandsmitarbeiter fanden die Veranstal-
tung auch im Abstand von ein paar Monaten ‘empfehlenswert’,

4 % &aulerten sich neutral, nur 4 % fanden es nicht empfeh-
lenswert. Damit kann man sich sehen lassen!®

Fazit:

Vidleicht gibt esin Unternehmen jawirklich Bereiche, in de-
nen der Mitarbeiter tatséchlich unter keinen Umsténden an
zwei aufeinander folgenden Tagen am Arbeitsplatz fehlen darf.
Allerdings wir haben noch nie gehdrt, dass es in deutschen
Unternehmen Arbeitsplétze gibt, an denen man seinen Urlaub
nur noch tageweise nehmen kann. Das Argument ist dann
nachvollziehbar, wenn eine ganze Abteilung gemeinsam an ei-
nem Training teilnehmen mochte. Aber es kann nicht fur Trai-
nings gelten, die von Weiterbildungsabteilungen offen fir ale
Mitarbeiter im Veranstaltungskalender ausgeschrieben werden.
Dann gilt: Zeitfragen sind immer Prioritétsfragen!

'‘Okonomisches Denken' in der Weiterbildung heif}t nicht, 'wo
findet man im Globa Sourcing den billigsten Anbieter zu ei-
nem Thema?, erst recht nicht 'wie l&sst sich ein vorgegebener
Zeitrahmen so nutzen, dass die Teilnehmer moéglichst positive
Rickmeldungen abgeben?, sondern 'wie lassen sich aus der
Praxis der Teilnehmer abgeleitete Lernziele moglichst 6kono-
misch erreichen?

Natrlich muss ein Unternehmen dabel das Kosten-Nutzen-
Verhdltnis kritisch abwégen:

Wie viel im berichteten Fall durch die Verkirzung der Trai-
nings von zwei auf einen Tag an Kosten eingespart wurde,
lasst sich exakt berechnen. Dass sich der in der Wahrnehmung
der Trainingsteilnehmer hoch signifikant geringere Nutzen fir
die altagliche Arbeit 'unterm Strich' zu 'entgangenen Einspa-
rungen' aufsummieren, die die geringeren Kosten bel weitem
Ubertreffen, kénnen unsere Daten nicht belegen. Sie belegen
nur: Geringere Kosten, geringerer Nutzen! Statistisch nicht
signifikante Unterschiede in der Seminarriickmeldung und sta-
tistisch nicht signifikante Unterschiede in der nachtréglichen
Seminarbewertung kénnen sehr wohl einhergehen mit hoch
signifikanten Unterschieden in der Einschétzung der Wirkung
des Seminars.

Die Wirkung in der Praxis ist jedoch das entscheidende Krite-
rium fur den Nutzen, den das Unternehmen aus seinen Weiter-
bildungsaktivitéten zieht. Bleibt sie aus, ist jeglicher Aufwand
fir Trainings vergeudet. Mag die Veranstaltung auch noch so
'kostengunstig' durchgefiihrt worden sein. ¢

3 Sehe die Gesamtergebnisse der IFIM-Nachbefragungen von
Trainings fur Inlandsmitarbeiter unter www.ifim.de



