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1 Einleitung

Barbara WeilSbach

Die vorliegende Handlungsanleitung ist ein Produkt des Projekts , Kompe-
tenzentwicklung in interkulturell zusammengesetzten Teams”. Drei Jahre
lang entwickelten und erprobten Projektverantwortliche und Multiplikato-
ren aus funf Unternehmen gemeinsam mit der wissenschaftlichen Beglei-
tung Konzepte interkultureller Kompetenzentwicklung fir unterschiedliche
Zielgruppen: Fihrungskrafte und Mitglieder multikultureller Teams, Mitar-
beiter mit Auslandseinsatz, Mitarbeiter mit Auslandskontakten ohne Ein-
satz in anderen Landern, Management, Betriebsrate und Multiplikatoren,
Hochqualifizierte sowie An- und Ungelernte. Das Anliegen der Unterneh-
men bestand dabei in der Erweiterung vorhandener Fihrungs-, Kommuni-
kations- und Fachkompetenzen um interkulturelle Fahigkeiten.

Warum interkulturelle Kompetenz entwickeln?

Die zunehmende Globalisierung stellt immer mehr Unternehmen vor neue
Herausforderungen: Die Zahl der Auslandseinsatze und -kontakte steigt
kontinuierlich durch die Erschlieffung globaler Markte und die Grindung
von Auslandsgesellschaften. Daraus resultieren hohe Anforderungen an
die interkulturelle Kompetenz von Beschaftigten. Fremdkulturelle Ver-
handlungs- und Kommunikationsmuster mussen verstanden werden, der
eigene Stil muss auf seine Angemessenheit im fremdkulturellen Umfeld
Uberpriift werden, um erfolgreich vor Ort handeln zu kénnen. Gleichzeitig
steigt die Zahl multikultureller Teams an deutschen Unternehmensstand-
orten durch globale Wanderungsbewegungen. Wahrend man in den ver-
gangenen Jahrzehnten einfach Anpassungsleistungsleistungen der zu-
gewanderten Arbeitskrafte erwartete, zeigt sich heute, dass sowohl die
Flhrung multikultureller Teams als auch das Miteinander in kulturell ge-
mischten Arbeitsgruppen hohe Kompetenzen verlangen, auf die Beschaf-
tigte in aller Regel nicht vorbereitet sind. Fremdkulturellen Mustern von
FUhrung, Motivation und Leistungsverhalten muss Rechnung getragen
werden, wenn qualitativ hochwertige Produkte und Dienstleistungen ter-
mingerecht erbracht werden sollen. Die Arbeit in und mit multikulturellen
Teams erfordert interkulturelle Kompetenz: Bis dahin fremde Codes und
mentale Programme Anderer missen verstanden werden, um gemein-
sam erfolgreich Leistungen zu erbringen.



Interkulturelle Kompetenz ist daher kein Selbstzweck, sondern Mittel zur
Erreichung von Unternehmens-, Abteilungs- und Gruppenzielen. Mit der
Entwicklung dieser Kompetenzen befasste sich das Projekt unter zwei As-
pekten und flr unterschiedliche Zielgruppen:

— zum einen fur Mitarbeiter im Auslandseinsatz, mit Auslandskontakten
vom deutschen Unternehmensstandort aus z. B. im Back-Office oder
in der Dokumentation oder flir Beschaftigte, die am deutschen Stand-
ort multikulturelle Teams leiten oder Mitglieder in kulturell gemischten
Teams sind;

— zum anderen mit der fachlichen, methodischen und sozialen Kom-
petenzentwicklung unter multikulturellen Bedingungen, z. B. bei der
Qualifizierung in gemischten Teams und bei der Bearbeitung von Kon-

flikten.

Dahinter stand die auch in vielen Untersuchungen bestatigte Erfahrung,
dass die Entwicklung von Problem- und Konfliktldsungsstrategien in mul-
tikulturellen Teams bis heute weitgehend unbekannt verlduft, dass die
Entstehung von Synergieeffekten multikultureller Teams weitgehend dem
Zufall Uberlassen bleibt und dass kulturell gepragte Lernstile — deren Be-
rlcksichtigung sich als ganz wichtig bei der Durchfihrung von Schulungen
und Qualifizierungsmafinahmen erweist — noch wenig bekannt sind.

Somit wurde ein breites Spektrum interkultureller Anforderungssituationen
im Arbeitsalltag in die Entwicklung der Konzepte aufgenommen. Ergebnis-
se aus Sozial- und Kommunikationspsychologie, den Kulturwissenschaf-
ten sowie bereits vorhandene Lernmaterialien zu interkulturellen Themen
sind in sie eingeflossen. Sie wurden in die betrieblichen Arbeitsumfelder
.Ubersetzt”. So steht nun Interessenten aus Unternehmen und Organi-
sationen eine breite Auswahl geeigneter Malinahmen fur interkulturelle
Kompetenzentwicklung zur Verfligung.

Warum diese Handlungsanleitung?

Ziel der Handlungsanleitung ist die \Weitergabe erprobter Praxiskonzepte,
die die beiden vorn skizzierten Handlungsbereiche interkultureller betrieb-
licher Praxis abdecken:

— die Entwicklung interkultureller Kompetenzen fir den Auslandseinsatz
und ,global projects”, die sowohl am deutschen Unternehmensstand-
ort als auch im Ausland angesiedelt sein kdnnen;



— die Entwicklung fachlicher, sozialer und methodischer Kompetenzen
unter multikulturellen Bedingungen fir die Arbeit in kulturell gemisch-
ten Teams am deutschen Unternehmensstandort, die ebenfalls inter-
kulturelle Fahigkeiten erfordert.

Die Handlungsanleitung soll Hilfestellung bieten, wenn es darum geht,

— an den konkreten Lernvoraussetzungen anzuknUpfen, die die Teilneh-
menden an MalRRnahmen interkultureller Kompetenzentwicklung mit-
bringen;

— forderliche und hemmende Lernfaktoren in multikulturellen Teams zu
erkennen, die sich beispielsweise in Einstellungen zu und Stereotypi-
sierungen Uber Menschen fremdkultureller Herkunft niederschlagen
und den Arbeitsprozess nachhaltig beeinflussen kdnnen;

— Lernprozesse zu unterstlitzen, die auf ein besseres Miteinander im
Team zielen;

— Rahmenbedingungen zu benennen, die Unternehmen und Organisa-
tionen schaffen sollten, um vorhandene fachliche und soziale Kompe-
tenzen in kulturell gemischten Teams zu entdecken, zu nutzen und zu
fordern —also vorhandene Potenziale auszuschdpfen, die insbesondere
unter multikulturellen Bedingungen haufig nicht ohne Weiteres erkannt
werden.

Eine Schitisselfrage kulturibergreifender Zusammenarbeit lautet: Wie kon-
nen Teammitglieder effektiv zusammen arbeiten, um Unternehmensziele
zu erreichen, wenn ihre Gruppen-, Aufgaben- und persdnlichen Orientierun-
gen aufgrund kultureller Pragungen und Muster stark auseinander gehen?

Damit wird auch deutlich, wie sich das Projekt im Gesamtkontext des Pro-
grammbereichs , Lernen im Prozess der Arbeit” verortet: Die Entwicklung
interkultureller Kompetenzen stellt heute einen bedeutsamen Faktor dar,
um Unternehmensziele besser erreichen und vorhandene Leistungspo-
tenziale nutzen zu kdnnen. Sie stellt ebenfalls einen wichtigen Faktor zur
Entwicklung personlicher Ressourcen dar, indem angemessene Hand-
lungsstrategien des Einzelnen im multikulturellen Arbeitsumfeld ermog-
licht werden.

Die beteiligten Unternehmen

An dem Projekt ,Kompetenzentwicklung in interkulturell zusammenge-
setzten Teams” beteiligten sich fliinf Unternehmen und Organisationen



der alten Bundeslander. Sie werden im Folgenden kurz vorgestellt, um die
im Anschluss prasentierten Konzepte der Kompetenzentwicklung besser
in den betrieblichen Kontext einordnen zu kénnen und damit dem Leser
das Verstandnis und die Leseauswahl zu erleichtern.

Lindt & Spriingli GmbH, Aachen

Die Chocoladefabriken Lindt & Spriingli AG wurden 1845 in Zlrich ge-
grindet und sind heute das flihrende Unternehmen im Premium-Schoko-
ladenmarkt. Als internationale Firmengruppe mit ca. 6.500 Mitarbeitern
hat Lindt & Sprlngli seinen Stammsitz in Kilchberg bei Zirich. Neben den
neun Produktionsstatten in der Schweiz, in Deutschland, Frankreich, Itali-
en, Osterreich und den USA gibt es weitere acht Lander mit Vertriebsge-
sellschaften.

Die deutsche Gesellschaft in Aachen firmiert als Tochter des Schweizer
Mutterkonzerns in der Rechtsform der GmbH. In der Saisonspitze 2005/06
waren 1.800 Mitarbeiter beschaftigt, davon sind ca. 80 Prozent angelernt;
etwa 80 Prozent sind Frauen und ungefahr 35 Prozent Saisonkrafte. Der
Anteil an auslandischen Mitarbeitern betragt offiziell 35 Prozent, dirfte in
der Realitat aber um Einiges héher liegen, da immer mehr Mitarbeiter mit
fremdkulturellem Hintergrund die deutsche Staatsangehdrigkeit besitzen.

Anfang der 90er Jahre wurde in einem Umstrukturierungsprozess im Di-
rektionsbereich Produktion, Technik und Logistik die Teamarbeit einge-
flhrt, um u. a. die Weichen flr umfangreiche Qualifizierungsmafinahmen
zu stellen. Durch die stetig wachsende Komplexitat in den Produktionspro-
zessen steigt die Notwendigkeit von interner Qualifizierung. Vor diesem
Hintergrund ist das Projekt zur Kompetenzentwicklung in interkulturell zu-
sammengesetzten Teams flr Lindt & Spriingli von besonderem Interesse.

In dieser Handlungsanleitung werden ein Lernmodul fiir Teamsprecher
(Kap. 4.1) und ein Konzept zur kontinuierlichen Verbesserung des Produk-
tionsprozesses (Kap. 5.4) vorgestellt.

Festo AG, Esslingen

1925 wurde die Festo AG am heutigen Stammisitz in Esslingen am Neck-
ar als Familienbetrieb gegrindet. Das Unternehmen ist heute einer der
flhrenden Hersteller pneumatischer und elektrischer Automatisierungs-
technik weltweit. In den letzten Jahren hat Festo seine Organisation an
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die veranderten Bedingungen des globalen Marktes angepasst und in
den Ausbau eines weltumspannenden Entwicklungs-, Produktions- und
Logistikverbundes mit ,,Engineering & Production on demand” sowie in
neue Geschaftsfelder investiert. 11.500 Mitarbeiter in 56 internationalen
Landesgesellschaften stellen sicher, dass Beratung, Service und Support
fur die 300.000 Kunden stimmen.

Eine zentrale Herausforderung fir Festo ist die Entwicklung vom Kom-
ponentenlieferanten zum Wertschdpfungspartner, was eine enge Verzah-
nung mit den Kundenprozessen bedeutet. Partner sein heifdt, weltweit
flexibel zu sein. Ein Trend ist die Ausrichtung von Produkten an lokalen
Vorschriften, Kundenanforderungen und Standards. Interkulturelle Kompe-
tenz ist hierbei zunehmend gefragt — auch in Deutschland, um die inter-
nationalen Kontakte und die Zusammenarbeit in multinationalen Teams
erfolgreich zu gestalten.

Schon 1960 hat Festo begonnen, seinen Bildungsbereich aufzubauen. Heu-
te ist die Festo Didactic mit ihrem Aus- und Weiterbildungsangebot rund um
die Automatisierungstechnik in Gber 100 Landern der Erde prasent. \Welt-
weit zahlen jahrlich mehr als 42.000 Teilnehmer zu den zufriedenen Kunden.
Der jlngste Schritt, um Managementwissen im Unternehmen weiter zu
entwickeln, war die Griindung von Festo Learning Network im Jahr 1997.

Die wachsende Bedeutung interkultureller Sensibilitdt und Kompetenz fur
die Wettbewerbsfahigkeit spiegelt sich auch in der Balanced Scorecard
(BSC) von Festo wider. Dort wird unter der Mitarbeiter- bzw. Learning-Per-
spektive die Weiterentwicklung eines globalen und offenen Denkens als
strategisches Ziel festgeschrieben. Interkulturelle Kompetenzentwicklung
leistet hierzu einen wichtigen Beitrag.

In dieser Handlungsanleitung werden das Informationsportal ,,Festo Travel
Guide” (Kap. 4.5), zwei Trainingskonzepte flr Mitarbeiter mit Projektaufga-
ben an ausléandischen Standorten und fir Mitarbeiter mit internationalen
Kontakten (Kap. 5.3), der Einsatz von Landerprasentationen (Kap. 3.1) so-
wie eine weltweite Lernstilanalyse und ihre Bedeutung fir die kulturbezo-
gene Konzeption von Weiterbildungsmalnahmen (Kap. 6) vorgestellt.

LIMO-Lissotschenko GmbH, Dortmund

Das Unternehmen wurde 1992 gegrindet. Die Hauptgeschéftsfelder
umfassen die Entwicklung und Produktion von Mikrooptiken und Laser-

9



systemen. Auf dem Gebiet der Mikrooptik ist das Unternehmen Welt-
marktflhrer. Die Hauptkunden sind in Asien und Nordamerika zu finden.
Es hat derzeit 230 Mitarbeiter aus 21 Nationen. Bedingt durch die bi-
nationale Geschaftsfiihrung, bestehend aus einem russischen und ei-
nem deutschen Geschaftsfihrer, werden sehr viele Mitarbeiter aus der
ehemaligen Sowijetunion rekrutiert. Darliber hinaus fordert die interna-
tionale Ausrichtung die Beschaftigung von Mitarbeitern auch aus ande-
ren Nationen, wie z. B. ltalien, USA, Japan und China. Die Mitarbeiter
mit fremdkulturellem Hintergrund arbeiten sowohl auf der ausfiihrenden
Ebene als auch in hochqualifizierten Bereichen wie Forschung und Ent-
wicklung. Die Beschaftigten sind sehr stolz, Teil eines multikulturellen
Unternehmens zu sein. Ein Poster mit den Flaggen aller 21 im Unterneh-
men vertretenen Nationen, die in vielen Blros hangen, bringt dies zum
Ausdruck. Eine hohe Identifikation der Beschaftigten mit dem Unterneh-
men ist ebenfalls festzustellen. Die Anerkennung und Wertschatzung
der unterschiedlichen Kulturen ist fir die Geschaftsflihrung von grof3ter
Wichtigkeit. Daher strebt der Betrieb eine Unternehmenskultur an, die
Potenziale entdeckt, fordert und nutzt.

In der Handlungsanleitung werden die Konzepte eines interkulturellen Ba-
sis-Workshops (Kap. 3.2), einer Flihrungskrafteentwicklung (Kap. 4.3) und
eines Projektmanagement-Trainings (Kap. 4.4) vorgestellt.

Vogt GmbH & Co. KG, Dortmund

Zur Vogt-Gruppe gehoren insgesamt finf Unternehmen in Dortmund,
Aachen, Magdeburg und Heidelberg. Das Leistungsspektrum umfasst
Gebaudereinigung, Dienstleistungen, Spezialdienste, Industriereinigung
und Wartung, Entsorgung, Facility Management, Sicherheitsdienste so-
wie Messe- und Veranstaltungsschutz. An dem Projekt war das Dort-
munder Stammunternehmen beteiligt. Hier sind ca. 800 Mitarbeiter aus
22 Nationen beschaftigt. Ca. 40 Prozent der Beschaftigten sind fremd-
kultureller Abstammung. Das Arbeiten in multikulturellen Teams ist die
Regel. Vor diesem Hintergrund hatte das Projekt mit seinen interkulturel-
len und Teamtrainingsangeboten ebenso wie mit MalRnahmen zur For-
derung bereichs- und hierarchietbergreifender Kommunikation grofRe
Bedeutung.

In der Handlungsanleitung werden die Foérderung der Ubergreifenden Ge-
sprachskultur (Kap. 3.3) und das Instrument der kollegialen Fallberatung
fur die Bearbeitung ausgewahlter Fiihrungsfragen (Kap. 5.2) vorgestellt.
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Jidische Gemeinde zu Berlin

Die Berliner Jidische Gemeinde ist eine kirchliche, gemeinnUtzige, 6ffent-
lich-rechtliche Institution, deren Eigenleben und Organisationsstandards
nicht mit privatwirtschaftlichen Unternehmen vergleichbar sind. Mit Uber
11.000 Mitgliedern ist die Judische Gemeinde zu Berlin heute die grofite
judische Gemeinde in Deutschland. Sie verwaltet weiterhin ihren altesten
Friedhof, dessen Griindung in das Jahr 1672 zuriickreicht. Die Nachkriegs-
gemeinde war durch die Uber 40-jahrige unumstrittene Fihrung von Dr.
hc. Heinz Galinski s. A. gepragt, der den Vorsitz und die Geschaftsfih-
rung in Personalunion inne hatte und sich durch einen wohlwollend-auto-
ritaren Stil auszeichnete. Er personifizierte den Mahner, der sich fir den
Fortbestand der Gemeinde einsetzte. Mit seinen Kollegen leistete er die
erstaunliche Aufbauarbeit der Infrastruktur der Gemeinde, d. h. die Wie-
derbelebung der Synagogen, Bau des Gemeindehauses, der Erziehungs-,
Sozial- und Kultureinrichtungen. Nach dieser Periode der Kontinuitat wech-
selten nach seinem Tode die Vorstande bei jeder Gemeindewahl. Durch
die Zuwanderung von Juden aus der ehemaligen Sowjetunion, die zur Ver-
doppelung der Zahl der Gemeindemitglieder fiihrte, standen sie vor einer
enormen Integrationsaufgabe.

Die fast 400 Mitarbeiter der Gemeinde verteilen sich auf verschiedene
Bereiche: die Kultusangestellten, die die \Wahrung des primaren Ziels der
Gemeinde — namlich Bereitstellung der Rahmenbedingungen flr das judi-
sche religiose Leben — sicherstellen, die Erzieher in der Kindertagesstatte
und der Ganztagsgrundschule, die Lehrer in der Grund- und Oberschule,
das Pflegepersonal in den drei Senioreneinrichtungen, die Kulturorganisa-
toren und die Verwaltung.

Eine moderne jidische Gemeinde versteht sich heute auch als Dienst-
leister. Sie stiftet und férdert zuséatzlich zur Erhaltung des religidosen Le-
bens jldische Identitat fir Mitglieder aller Altersgruppen dadurch, dass
Angebote in allen Lebensbereichen zur Verfligung gestellt werden mus-
sen. Dazu gehdren auch die gesellschaftlichen, die erzieherischen, die Ju-
gend- und Seniorenaktivitaten, die verschiedensten Kulturtatigkeiten und
die Versorgung mit koscherem Essen in den Institutionen der Gemeinde.
Die Verwaltung gewahrleistet sowohl das Funktionieren der demokratisch
nach der Gewaltenteilung aufgebauten Organe der Gemeinde (Vorstand,
Reprasentantenversammlung, Ausschisse etc.) als auch die finanzielle,
buchhalterische und personelle Betreuung der Organisation.
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Ein GroRteil der Mitarbeiter rekrutiert sich aus den Mitgliedern, so dass die
Gemeinde auch als Arbeitgeber eine wichtige Aufgabe leistet. Aufgrund
der Migrationsstrome der letzten 20 Jahre ist die Muttersprache dieser
Mitarbeiter nicht unbedingt Deutsch, und die Umgangssprache unterei-
nander kann auch Russisch oder Hebréisch sein. Viele Mitarbeiter haben
ihre Schul- oder Ausbildung auRerhalb Deutschlands erhalten. Daher ist
die Belegschaft — wie auch die Gemeinde insgesamt — durch einen hohen
Grad kultureller Heterogenitat gekennzeichnet, wobei die judische Religi-
onszugehdrigkeit ein durchaus wichtiges solidarisches und emotionales
Bindeglied der kulturellen Pluralitat entgegensetzt.

Es sind diese soziologischen und kulturellen Ambivalenzen, die Spannun-
genzwischenalt und neu, die veranderten Mehrheitsverhaltnisse zwischen
der Nachkriegsgemeinde und den inzwischen etablierten Zuwanderern,
die die Gemeinde heute charakterisieren. Diese dynamische Entwicklung
muss unbedingt in Betracht gezogen werden, um ein Verstandnis fir die
Ausgangslage der hier beschriebenen Projekte zu gewinnen.

In der Handlungsanleitung werden die Konzepte einer Fihrungskrafteent-
wicklung (Kap. 4.2) und eines Team-Trainings (Kap. 5.1) vorgestellt.

IUK Institut fiir sozialwissenschaftliche Technikforschung GmbH,
Dortmund (wissenschaftliche Begleitung des Projekts)

Das UK Institut, das zurzeit mit acht Beschaftigten bzw. Kooperations-
partnern arbeitet, wurde 1990 als Spin-off der Universitadt Dortmund ge-
grindet. Der Schwerpunkt der Arbeit lag zunachst in der Erforschung der
Auswirkungen neuer Kommunikationstechnologien auf die Arbeitsorga-
nisation in Unternehmen. Seit Mitte der 90er Jahre stehen beraterische
Aktivitaten flr mittelstandische Unternehmen und Non-Profit-Organisati-
onen im Vordergrund: die Umsetzung von Lean-Management-Konzepten
und Personalentwicklungsmalnahmen, Diversity Management und inter-
kulturelle Kompetenzentwicklung sowie Existenzgriindungsberatung.

Das Institut bietet seit 2002 in Kooperation mit der Fachhochschule Frank-
furt am Main zwei berufsbegleitende Fortbildungen an: die Qualifizierung
zum Prozessgestalter/zur Prozessgestalterin fir das Management betrieb-
licher Veranderungsprozesse und die Ausbildung zum JobPromotor/zur
JobPromotorin fir die fallorientierte Jobberatung und -vermittlung. 1UK ist
die vom National Board of Certified Counselors (NBCC) und vom Center
for Credentialing and Education (CCE) der USA akkreditierte Institution flr
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die Vergabe des globalen Zertifikats ,, Career Consultant” in Deutschland,
das im Rahmen der JobPromotor-Ausbildung vergeben wird.

IUK ist mit MaRnahmen der Flhrungskrafteentwicklung, der interkultu-
rellen Kompetenzentwicklung und der JobPromotor-Ausbildung auch in
Finnland, Rumanien, Bulgarien und in Spanien téatig.

Im Rahmen des Projekts ,, Kompetenzentwicklung in interkulturell zusam-
mengesetzten Teams” hat das Institut die wissenschaftliche Begleitung
Uubernommen.

In der Handlungsanleitung stammen die Einleitung (Kap. 1), das Projekt-
design (Kap. 2) und die Auswertung der gemeinsamen Erfahrungen im
Sample (Kap. 7) von der wissenschaftlichen Begleitung.

Aufbau der Handlungsanleitung

Das Verstandnis der Definition, Bedarfserhebung und Messung interkul-
tureller Kompetenzen und ihrer Entwicklung erschlief3t sich aus Kapitel 2.
Dort wird auch beschrieben, nach welchen Prinzipien die betrieblichen
Konzepte und Mafsnahmen der Kompetenzentwicklung aufgebaut wor-
den sind. In den Kapiteln 3, 4 und 5 ist die Umsetzung der Konzepte je
nach vorrangiger Funktion in den Unternehmen — Sensibilisierung, Wis-
sensvermittlung oder Verhaltensanderung — beschrieben worden. Ein brei-
tes Spektrum von Konzepten und MalRnahmen, die fiir verschiedene Ziel-
gruppen mit ihren spezifischen Arbeitsbereichen und -umfeldern sowie
sehr unterschiedlichen Voraussetzungen entwickelt und erprobt worden
sind, wird vorgestellt. Im Einzelnen handelt es sich um

— Landerprasentationen (Kap. 3.1),

— einen Travel Guide (Kap. 4.5),

— Flhrungskraftetrainings (Kap. 4.2, 4.3),

— eine Teamentwicklung (Kap. 5.1),

— interkulturelle Trainings (Kap. 3.2

— die Implementierung einer offenen Gesprachskultur (Kap. 3.3) und

— die Einflhrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP)
unter multikulturellen Bedingungen (Kap. 5.4).

Einige der Autoren haben sich fir eine eher beschreibende sog. narrative
Darstellungsweise entschieden. Das macht die eingeleiteten Prozesse der
Kompetenzentwicklung lebendig und nachvollziehbar. Die Einbettung der
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Konzeptentwicklung und -erprobung in die jeweiligen betrieblichen Kon-
texte erleichtert den Lesern die Entscheidung, ob die prasentierten Mal3-
nahmen auch in ihrem Umfeld eingeflhrt werden kdnnten und welche
Bedingungen dies erfordert.

In einigen Kapiteln sind Methoden, Ubungen und verwendete Modelle
detailliert beschrieben worden. Der Transfer der erprobten Konzepte soll
dadurch erleichtert werden. Im Einzelnen handelt es sich um

— die ,Kollegiale Fallberatung” (Kap. 5.2, 5.3),

— den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) (Kap. 5.4),

— die Critical-Incident-Methode (Kap. 5.3),

— eine Vielzahl interkultureller Ubungen und Methoden (Kap. 4.1, 5.3),

— die Skill-Will-Matrix als Instrument person- und situationsorientierter
Flhrungsstrategien (Kap. 4.2),

— das GROW-Modell als zielorientierte und strukturierte Arbeitstechnik
(Kap. 3.3).

In Kapitel 6 wird eine Untersuchung zu kulturell unterschiedlichen Lernsti-
len prasentiert, die fir die Gestaltung von Trainings- und Schulungskon-
zepten im fremdkulturellen Umfeld hochstwichtige Informationen liefert.
Daraus sind Empfehlungen fur Trainer und Lerngestalter entwickelt wor-
den.

Kapitel 7 gibt eine Rickschau auf die gemeinsamen dreijahrigen Lerner-
fahrungen im Sampile.

Ein Glossar bietet die Mdglichkeit, sich rasch einen Uberblick tber in der

Handlungsanleitung haufig verwendete oder dem Leser nicht unbedingt
gelaufige Begriffe zu verschaffen.
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2 Interkulturelle Kompetenzen
definieren, messen und entwickeln

Barbara Weil3bach, UK Institut GmbH

In diesem Kapitel wird zunachst erlautert, wie im Projekt interkulturelle
Kompetenzen definiert und wie diese Kompetenzen fir jedes Unternehmen
LUbersetzt” wurden: Was bedeutet jede der definierten Kompetenzen fir
die unterschiedlichen Zielgruppen in den einzelnen Unternehmen? Ange-
sichts der unternehmensspezifisch sehr unterschiedlichen Anforderungen
an die Zielgruppen und der innerhalb der Zielgruppen verschiedenen (Lern-)
Voraussetzungen schien dies die einzige Mdaglichkeit, realistische und an-
forderungsgerechte Soll-Profile interkultureller Kompetenz festzulegen.

Im zweiten Schritt wird die Messung interkultureller Kompetenzentwick-
lung als Abgleich zwischen Soll-Profilen, Ist-Zustand zu Beginn des Pro-
jekts und nach Abschluss der betrieblichen Mafinahmen vorgestellt.

Im dritten Schritt wird die Vorgehensweise bei der Entwicklung interkultu-
reller Kompetenz verdeutlicht.

2.1 Interkulturelle Kompetenzen: Definition

Unter interkulturellen Kompetenzen verstehen wir die Fahigkeit zum Ver-
standnis und zur Entschllsselung fremdkultureller Denk- und Verhaltens-
weisen. Umgangssprachlich haben wir diese Kompetenz in den betrieb-
lichen Mafdnahmen oft so formuliert: verstehen lernen, wie Menschen
aus anderen Kulturen ,ticken”. Diese Fahigkeit lasst sich in zwei Bereiche
(Gaitanides 2000) unterteilen:

— die Wissensebene: Orientierungswissen Uber andere Kulturen und ihre
aktuelle Entwicklung, ihre Codes und deren Einfluss auf die mentalen
Programme der Menschen, Kenntnisse Uber Migrationsprozesse und
ihren Einfluss auf menschliche Identitat sowie Sprachkompetenz;

— die Handlungsebene: die Fahigkeit, sich selbst als kulturell gepragte
Persdnlichkeit wahrzunehmen und eigene kulturelle Muster zu erken-
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nen, die eigene kulturelle Identitat als eine unter vielen gleichberechtigt
nebeneinander stehenden Mdaglichkeiten zu sehen, kulturelle Unter-
schiede zu erkennen und auszuhalten, fremdkulturelle Codes zu ver-
stehen, sich in sie einflihlen zu kdnnen und das eigene Handeln daran
auszurichten.

Orientierungswissen bildet eine notwendige Voraussetzung flr interkul-
turelle Kompetenz. Es kann zur besonderen Achtsamkeit in interkulturel-
len Uberschneidungssituationen beitragen. In der Begegnung mit dem
Fremden bedarf es der Erganzung um selbstreflexive Prozesse und
der Auseinandersetzung mit den eigenen Emotionen. Dies erleichtert
die Wahl angemessener Handlungsstrategien im fremdkulturellen Um-
feld. Wer seine eigene kulturelle Herkunft als eine unter verschiedenen
Moglichkeiten begreift, ist eher in der Lage, sich in andere Muster des
Handelns und der Kommmunikation hineinzuversetzen. Wer fremde Mus-
ter versteht und akzeptiert, kann anders reagieren als jemand, der die
eigenen flUr die einzig moglichen und richtigen halt (Khanide/Giebeler
2003).

Vor diesem Hintergrund wurden im Projekt sechs Kompetenzfelder defi-
niert, deren Vorhandensein und Auspragung zunéchst Uberprift und de-
ren Entwicklung sodann gefordert werden sollte:

1. Praktische Sprachbeherrschung und Verstandigungskompetenz; sie
stellt im Unternehmen mit fremdkulturellen Kontakten eine der wich-
tigsten Kompetenzen dar — sowohl fiir Beschéaftigte, die ins Ausland rei-
sen oder mit auslandischen Partnern kommunizieren, als auch fir Men-
schen, die im multikulturellen Team am deutschen Standort arbeiten.
Wo mit fehlender Sprachkompetenz gerechnet werden muss —z. B. im
An- und Ungelerntenbereich —, ist Verstandigungskompetenz im Sinne
des Gebrauchs einfacher und verstandlicher Symbole und Bilder ge-
fragt.

2. Einsicht in die Kulturabhangigkeit des menschlichen Denkens, Fihlens,
Handelns und der Kommunikation — auch der eigenen Verhaltenswei-
sen

3. Fahigkeit zur Anwendung interkulturellen Wissens

4. Erkennen kulturspezifischer Konfliktpotenziale und Bewaltigung der

damit verbundenen Reaktionen

psychische Belastbarkeit in interkulturellen Konfliktsituationen

6. Entwicklung kulturspezifischer Handlungsstrategien

o
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Auf den ersten Blick mogen diese Kompetenzfelder recht abstrakt erschei-
nen — in den Unternehmen wurden sie flr die verschiedenen Zielgruppen
so konkretisiert, wie sie im Arbeitsumfeld bendtigt werden.

2.2 Interkulturelle Kompetenzprofile:
Bedarfserhebung und Erfolgsmessung

Die Erarbeitung der interkulturellen Kompetenzprofile richteten wir in je-
dem Unternehmen konsequent an den Erfordernissen der Arbeitsum-
gebung aus. Einige Beispiele werden in diesem Kapitel prasentiert. Das
gibt anderen interessierten Unternehmen die Mdoglichkeit, je nach ihren
Voraussetzungen und Anforderungen selbst solche Kompetenzprofile zu
erarbeiten.

Unsere Vorgehensweise:

— Zunachst wurde in jedem Unternehmen festgestellt, welche Zielgrup-
pen in die Kompetenzentwicklung einbezogen werden und welche in-
terkulturellen Anforderungssituationen von Menschen dieser Zielgrup-
pen jeweils bewadltigt werden sollten. Beispiel 1: Mitarbeiter missen
nach der Einfihrung von SAP in verschiedenen Landesgesellschaften
flr die dortigen Beschaftigten Schulungen durchfiihren und sich auf
fremde Lernstile und -formen einrichten. Beispiel 2: orarbeiterinnen in
einem multikulturellen Reinigungs-Team erleben haufig Konflikte unter
den Mitarbeitern Uber die Gerechtigkeit bei der Verteilung von besser
bezahlten Sonderschichten.

— Entsprechend der Funktion, Position und Anforderungssituation wur-
den sodann Soll-Profile interkultureller Kompetenz erarbeitet: Welche
Kompetenz ist bei welcher Beschéftigtengruppe in welcher Auspra-
gung erforderlich? Unterschieden wurden jeweils drei Auspragungs-Le-
vels: Basisniveau, mittleres und hohes Niveau. Die Grenzen zwischen
den Auspragungs-Levels sollten so trennscharf wie mdglich formuliert
werden, um die Zuordnung zu einem bestimmten Kompetenzniveau zu
erleichtern. Die Soll-Profile wurden mit Mitgliedern der betrieblichen
Steuerungsgruppen und Beschéftigten ermittelt, die haufig in interkul-
turellen Situationen arbeiten.

— Auf Basis der Soll-Profile wurden pro Unternehmen Fragebogen erar-
beitet, indem Mitarbeiter der Zielgruppen sich selbst im Hinblick auf

17



die genannten Kompetenzen einschétzten. Grundsétzlich kénnte auch
eine Fremdeinschatzung der interkulturellen Kompetenzen z. B. durch
Vorgesetzte vorgenommen werden. Wir haben uns flr die Selbstein-
schétzung entschieden, um die Motivation der Teilnehmenden fir die
nachfolgenden betrieblichen MaRnahmen zu férdern und keine Angs-
te entstehen zu lassen, was bei Fremdbeurteilungen leicht geschehen
kann.

— Das Ergebnis der Befragungsauswertungen ergab das Ist-Profil inter-
kultureller Kompetenzen pro Unternehmen und Zielgruppe: Wie nahe
kommen die jeweiligen Ist-Kompetenzen dem Soll-Profil? Wie grof? ist
der ,,gap” zwischen Ist und Soll? Was folgt daraus flr die betrieblichen
Malnahmen? Welche werden vorrangig gebraucht? Welche helfen,
dem Soll-Profil naher zu kommen?

— In der Folge wurden die betrieblichen Mafinahmen durchgefiihrt. Fast
alle sind in den Kapiteln 3, 4 und 5 beschrieben.

— Nach Abschluss der MalRnahmen erfolgte eine erneute Befragung der
Teilnehmenden zur Selbsteinschatzung mit dem selben Fragebogen.

— Der nochmalige Abgleich von Ist und Soll bei identischen Personen
konnte Auskunft Uber den Entwicklungsverlauf der interkulturellen
Kompetenzen geben. Er erlaubt die Bewertung der Wirksamkeit der
durchgeflihrten Mafinahmen.

Die beschriebene Vorgehensweise basiert auf dem Goal Attainment
Scaling (im Folgenden: GAS), das von Kirusek/Smith/Cordillo (1994) als
Instrument zur Messung der Zielerreichung bei vorgegebenen gut defi-
nierten Zielen entwickelt worden ist. Mit seiner verhaltensorientierten
Ausrichtung schien uns das Instrument gut geeignet, Fortschritte in der
Zielerreichung messen und abbilden zu kénnen.

Es ist uns klar, dass ein solches Instrument sich fir ein Projekt zur Kom-
petenzmessung zwar gut eignet, aber nicht in jedem Unternehmen prak-
tikabel ist, das die interkulturelle Kompetenz seiner Mitarbeiter entwickeln
mochte. Es ist eine hilfreiche, nicht aber unbedingt notwendige Voraus-
setzung fUr die Durchflhrung betrieblicher MaRnahmen interkultureller
Kompetenzentwicklung.

Hilfreich fur die Konzipierung von Mafinahmen ist jedoch auf jeden Fall die
Definition von Kompetenzen auf verschiedenen Levels der Auspragung.
Sie verdeutlicht, was im Arbeitsprozess wirklich gebraucht wird. Wir pra-
sentieren pro Kompetenzfeld ein Beispiel aus je einem Unternehmen, um
Interessierten Anregungen zu geben (vgl. Tab. 1-6).
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Tabelle 1

Kompetenztfeld ,,Sprach- und Versténdigungskompetenz”, Beispiel Lindt

& Spriingli
Niveau Zielgruppe Kurzbeschreibung beispielhafte Situation
Basis- Mitarbeiter mdundliche Verstandigung | mundlich erteilte
niveau 1 ist in Deutsch moglich = Arbeitsauftradge werden

Teamtrainer,
Betriebsrat, Per-
sonalabteilung

Mindestanforderung bei
Einstellung

Englisch: mindliche Kom-
munikation mit Menschen
aus Asien und Afrika

verstanden

Arbeitsprozesse erklaren
kénnen

Schichtleiter
und -vertreter,
Teamsprecher

Teamsprecher

mittleres | Maschinenflhrer, | lesen Arbeitskarten, PC

Niveau 2 | Anlagenhelfer schreiben Arbeitskarten ausflllen
Ausstattungskarten lesen
und ausflllen

hohes Anlagenflhrer, — zur Materialbestellung | Materialplanung organi-

Niveau 3 | Papierbediener in deutscher Sprache sieren

fahig sein,

— zur Schnittstellenkom-
munikation in der Lage
sein,

— Rezeptzusammenstel-
lungen lesen kdnnen,

— technische Details der
Anlagen verstehen

— Fahigkeit zur Perso-
nalplanung, Schreiben
und Lesen von Leis-
tungsberichten/Leis-
tungsdaten

— fur das Team sprechen
kénnen

Woiinsche weitergeben
kénnen




Tabelle 2

Kompetenztfeld , Einsicht in die Kulturabhédngigkeit menschlichen Denkens,
Fiihlens, Handelns und der Kommunikation”, Beispiel VOGT

Niveau

Zielgruppe

Kurzbeschreibung

beispielhafte Situation

Basis-
niveau 1

Geschéftsfih-
rung, Betriebslei-
ter, Objektleiter,
Vorarbeiter

Erkennen eigener kultu-
reller Muster, Interpreta-
tionsstrukturen, Normen
und Werte

bei Beobachtungen Uber
Auftreten und Erschei-
nung von Mitarbeitern
wissen, dass dies auch
auf andere kulturelle Mus-
ter zurlickzuflhren sein
kann und nicht zwingend
auf mangelnde Motivation

mittleres
Niveau 2

Objektleiter,
Vorarbeiter

das Team und die
Eigenschaften einzel-
ner Mitarbeiter kennen

— Grinde fr das Handeln
der anderen verstehen

Mitarbeiter nicht nur nach
Herkunftsland einordnen,
sondern ihre Individualitat
berlcksichtigen kdnnen;
Starken und Schwéchen
von Mitarbeitern aus un-
terschiedlichen Kulturen
erkennen und sie fur die
Arbeit bei VOGT nutzbar
machen

hohes
Niveau 3

Geschaftsfih-
rung, Betriebs-
leiter

wissen, wie Menschen
aus anderen Kulturen
gefiihrt werden

fur das Hauptherkunfts-
land der Mitarbeiter wis-
sen, welche Erwartungen
man dort an Flhrungs-
krafte hat

Beispiel: In vielen
Kulturen verliert der
Vorgesetzte sein Gesicht,
wenn er von Mitarbeitern
Mitdenken und Vorschla-
ge erwartet (geistige

. Bankrotterklarung”)
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Tabelle 3
Kompetenzfeld ,, Anwendung interkulturellen Wissens”, Beispiel LIMO-
Lissotschenko

Niveau Zielgruppe Kurzbeschreibung beispielhafte Situation
Basis- alle Mitarbeiter Hoflichkeitsformeln in Verstandnis fur kulturell
niveau 1 anderen Kulturen kennen | andere Brauche des
Meldens am Telefon bei
den deutschen MA
Gewohnung an deutsche
Regeln des Meldens am
Telefon bei den auslandi-
schen Mitarbeitern
mittleres | alle Mitarbeiter anderen Menschen aus Ablehnung eines
Niveau 2 | und Flhrungs- anderen Kulturen seine Waunsches/,Nein” diplo-
krafte Geflihle angemessen matischer formulieren
zeigen kénnen Fehler so ansprechen,
dass Mitarbeiter oder Kol-
lege ihn selbst erkennt
hohes Flhrungskréafte wissen, wie man in ande- | Mitarbeiter anderer
Niveau 3 ren Kulturen fihrt und das | Kulturen dem Wissen
Wissen umsetzen entsprechend flihren
Tabelle 4

Kompetenzfeld , Erkennen kulturspezifischer Konfliktootenziale”, Beispiel
Lindt & Spriingli

Niveau Zielgruppe Kurzbeschreibung beispielhafte Situation
Basis- Schichtleiter Identifikation von Miss- prifen: Kann ich das
niveau 1 und -vertreter, verstandnissen in der Problem I6sen?
Teamsprecher Kommunikation auf Basis | wenn nicht: den Vorge-
von Kenntnissen Uber setzten informieren
Kulturunterschiede und nicht: weggucken
ihren Auswirkungen auf
menschliches Handeln
mittleres | Schichtleiter Bewaltigung von kultur- Gesprache fihren, Dialog
Niveau 2 | und -vertreter, bedingten Konflikten im herstellen
Teamsprecher, Team
Teamtrainer,
Betriebsrat, Per-
sonalabteilung
hohes Schichtleiter Prévention von kulturbe- Vertreter ethnischer Grup-
Niveau 3 dingten Konflikten durch | pen, von denen bekannt
Steuerung der Zusam- ist, dass sie zerstritten
mensetzung von Teams sind, nicht in ein Team tun
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Tabelle 5

Kompetenztfeld , Psychische Belastbarkeit in interkulturellen Konfliktsituati-
onen”, Beispiel Jiidische Gemeinde zu Berlin

Niveau Zielgruppe Kurzbeschreibung beispielhafte Situation
Basis- Alle Mitarbeiter Fahigkeit, mit psychi- Stabilitat bei provozie-
niveau 1 | mit administ- schen Belastungen in renden AuRerungen,
rativer, organi- personlichen und fachli- Druck und Beeinflussung,
sationaler und chen Konfliktsituationen um diskussionsfahig zu
personeller Ver- umgehen zu kénnen; bleiben
antwortung (z. B. | Griinde und Ursachen
Gruppenleiter) identifizieren kénnen
mittleres | Wie oben und Fahigkeit zur Versachli- Fahigkeit, schwierige
Niveau 2 | zusatzlich mit chung und Entemotionali- | Situation bestimmt und
personellen Be- | sierung von belastenden | freundlich zu beenden,
fugnissen (z. B. Situationen ohne dass sich ein ande-
stellv. Dienstel- rer getroffen fUhlt
lenleiter)
hohes Wie oben und Fachliche Kompetenzen Abweichende Meinungen
Niveau 3 | zusatzlich mit werden gefordert, Aufga- | werden nicht als Storfak-
Personalent- ben werden delegiert und | tor gesehen, sondern als
wicklungsverant- | regelmaRig Uberprift. Bereicherung der eigenen
wortung (z. B. Methoden fir das eigene | Arbeit und des Teams
Abteilungsleiter) | Stressmanagement sind begriffen.
bekannt.
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Tabelle 6

Kompetenztfeld , Entwicklung kulturangemessener Handlungsstrategien”,

Beispiel Festo
Niveau Zielgruppe Kurzbeschreibung beispielhafte Situation
Basis- Mitarbeiter im sich auf den Einsatz im praktischer Know-how-
niveau 1 interkulturellen Ausland vorbereiten/ Transfer vor Ort
Kontext Basiswissen aneignen kurzfristiger Einsatz (z. B.
mehr reagieren als Montage)
agieren: beobachten und | Ergénzung sprachlicher
abwarten/Look & Learn- | Mittel durch Tun/Zeigen
Haltung (vor allem in
Situationen, in denen man
sich nicht sicher ist)
aus Fehlern lernen
mittleres | Mitarbeiter mit sich kulturangemessen Mitarbeiterschulung (z. B.
Niveau 2 | Projektaufgaben | verhalten, z. B. wissen: SAP, Prozessablaufe) inkl.
im interkulturel- Muss ich jetzt Instruktio- | Prasentationen vor Ort
len Kontext nen geben oder Lésungs- | maglich”
vorschlage machen? Fachinhalte ausfihrlich
fremde Kulturen nicht beschreiben”
unreflektiert kopieren: Diskussionen/Meetings
Uberanpassung vermei- moderieren”
den Small-Talk-Situationen
auf mittlerem Niveau
bewiltigen”®
hohes Mitarbeiter mit Identitadt bewahren Vertragsverhandlungen
Niveau 3 | Management- Integration der positiv er- | und -abschliisse”
aufgaben im scheinenden Aspekte von | Konferenzen®
interkulturellen zwei und mehr Kulturen komplexe Alltagssituatio-
Kontext aktiv zwischen Kulturen nen im AuRRenkontakt”
hin und her schalten Small-Talk-Situationen auf
kénnen hohem Niveau bewalti-
sich bewusst sein, was gen”
wo erlaubt und akzeptiert
ist
Bewusstsein entwickeln
fur sich verandernde
Kulturen: dafr, dass und
wie sie sich verandern

" = in englischer Sprache
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2.3 Interkulturelle Kompetenzentwicklung:
Sensibilisieren, Wissen vermitteln,
Verhalten andern

Bei der Konzipierung von interkulturellen MalRnahmen unterscheiden wir
drei wesentliche Funktionen (Cox 2001):

— Sensibilisierung,
— Bereitstellung von Orientierungswissen oder Wissensvertiefung,
— Verhaltensanderung.

Die Sensibilisierung fir kulturelle Unterschiede soll helfen, vorhande-
ne Vielfalt im Unternehmen oder in der Arbeitsgruppe bewusst wahr-
zunehmen. Bewusst deshalb, weil vor allem in multikulturellen Teams
zwar eine diffuse Wahrnehmung von Unterschiedlichkeit und Anders-
Sein vorhanden ist. Haufig wird das Anders-Sein jedoch nur als Stor-
faktor wahrgenommen: Kommunikation und Verstandigung sind oft
erschwert. Dennoch mussen Leistungen von hoher Qualitat termin-
gerecht zur Zufriedenheit der Kunden erbracht werden. Haufig wird
Anders-Sein auch deutlich, wenn Konflikte auf eine fremd anmutende
Weise bewaltigt werden. Das Verhalten im Arbeitsprozess und gegen-
Uber der Flhrungskraft wird als anders erlebt. Insofern treffen wir in
multikulturellen Teams oft auf eine Schieflage in der Wahrnehmung:
Anders-Sein wird vor allem als problematisch fir die Leistungs- und
Aufgabenerfiillung betrachtet.

Bewusste Sensibilisierung heif’t, den Blick zu scharfen flr die Person-
lichkeit der Menschen, mit denen man arbeitet. Das bedeutet auch, fr
Entdeckungen offen zu sein, welche Leistungen und Potenziale andere
Menschen in das Team einbringen und wie sie uns ihre Wertschatzung
und Anerkennung kommunizieren. Das Beobachtungspotenzial fir die
aufgabenbezogenen und sozialen Leistungen anderer im Team soll ge-
férdert werden. Die Verwendung des Begriffs ,andere” mochten wir
dabei ausdrtcklich nicht naiv verstanden wissen. Es geht vielmehr um
die Bewusstmachung von Unterschiedlichkeit, die vor allem kritische
Gefuhle gegeniber anderen ausgeldst haben dirfte (Weilsbach/Kipp
2006).

Sensibilisierungsmafinahmen fiir unterschiedliche betriebliche Zielgrup-
pen stellen wir in Kapitel 3 vor.
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Als Bereitstellung von Orientierungswissen und Wissensvertiefung ver-
stehen wir die Vermittlung von Informationen beispielsweise Uber ausge-
wahlte Lander, in die Mitarbeiter reisen sollen, oder Gber Herkunftslander
von Teammitgliedern sowie die Vermittlung von Wissen Uber kulturelle
Unterscheidungsdimensionen und Muster, um fremdkulturelles Denken,
Fihlen und Handeln besser verstehen zu kénnen. Dieses Wissen liefern
kulturvergleichende Psychologie, Religionswissenschaft und internationa-
le Managementforschung. Es ist von der wissenschaftlichen Begleitung,
Trainern und betrieblichen Multiplikatoren auf die unterschiedlichen Ziel-
gruppen in den Unternehmen hin angepasst worden und um unterneh-
mensspezifische Themen ergénzt worden. Dieses Wissen wurde in der
Regel in sog. interkulturellen Basis-Workshops vermittelt bzw. in vorhan-
dene betriebliche Konzepte integriert. Es bietet Interpretationsmuster fiir
Verhaltensweisen, die die Teilnehmer im fremdkulturellen Kontext oder
im eigenen Team vor Ort als befremdlich erlebt haben. Somit kann die
Vermittlung von Wissen die Verstehensbasis fiir zundchst irritierende Pha-
nomene erweitern. Dieses erweiterte Verstandnis kann helfen, Konflikt-
potenzial aus der Arbeitskommunikation zu nehmen. Reibungsverluste
kénnen reduziert werden.

Zu den vermittelten Wissensbereichen gehért auch das Thema ,, Migrati-
on” und ihre Bedeutung fur die Identitat von Zuwanderern. Denn der Mig-
rationsprozess selbst — und nicht nur die Kultur des Herkunftslandes — ist
in seiner Bedeutung fur die Identitits- und soziale Entwicklung nicht zu
unterschatzen. Wer ein besseres Verstandnis seiner Kollegen und Mitar-
beiter mit fremdkulturellem Hintergrund erlangen will, kommt um die Aus-
einandersetzung mit der Thematik nicht herum. Eine Beschrankung auf
die blof3e Vermittlung fremdkultureller Muster der Herkunftskulturen wr-
de viel zu kurz greifen, da die im Migrationsprozess enthaltenen Lern- und
Entwicklungspotenziale unterschlagen wirden (Weil3bach/Kipp 2006).

An dieser Stelle darf nicht unerwahnt bleiben, dass wir zuweilen mit dem
kaum versteckten Wunsch nach ultimativem Know-how konfrontiert wor-
den sind, wie man denn nun mit ,,den Turken” und ,,den Polen” so um-
geht, dass sie in der deutschen Arbeitskultur ein flr allemal ,, funktionie-
ren”. Es gilt in diesem Fall deutlich zu machen, dass interkulturelles Lernen
nicht hei’t: ,Ich erhalte korrekte Anweisungen zur Behandlung meiner
Kollegen aus ..." Vielmehr geht es um die Erweiterung von Verstandnis
fir Menschen mit fremdkulturellem Hintergrund und darauf aufbauend
um alternative Mdglichkeiten eigenen Verhaltens. Die kulturelle Herkunft
stellt nur eine Facette von Personlichkeit dar, die Beachtung finden muss
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— aber keineswegs die einzige, die den Kollegen aus einem anderen Land
pragt.

Konzepte interkultureller Kompetenzentwicklung, die vor allem auf Wis-
sensvermittlung basieren, stellen wir im Kapitel 4 vor.

Verhaltensdnderung (vgl. Kap. 5) kann als Wirkung gelungener Sensibilisie-
rung oder Wissensvermittlung oder der Kombination von beidem betrach-
tet werden. Verhaltensanderung findet zundchst immer auf individueller
Ebene statt: Der Einzelne reagiert auf bestimmte Situationen anders, ruft
neu erworbenes Wissen ab, sucht nach Erklarungen fiir Beobachtungen
und Erlebnisse. Aus Sensibilisierung und Wissenszuwachs kann so neues
Probehandeln resultieren, dessen Wirkungen auf sich selbst und andere
das Individuum beobachtet. Teilnehmende berichteten nach den Work-
shops und Trainings, dass sie bei irritierenden interkulturellen Erlebnissen
mit anderen jetzt dazu tendierten, das neue interkulturelle Wissen abzuru-
fen und mehr Verstandnis fir ihnr Gegenlber zu entwickeln. Dies hat zu ge-
lasseneren Reaktionen und zur Konfliktvermeidung geflihrt. Auch haben
Teilnehmer wahrend der Lernmafinahmen immer wieder Erklarungen far
bestimmte weiter zurlickliegende Situationen oder Konflikte gefunden, die
ihnen heute in einem anderen Licht erscheinen und teils ein neues Zuge-
hen auf friihere Konfliktpartner ermdglichten. Das zeigt, dass die Rolle des
Verstehens fremder Denk-, Geflihls-, Handlungs- und Kommunikations-
muster nicht unterschéatzt werden darf. Zwei Statements von Teilnehmern
an den interkulturellen Basis-VWorkshops mdgen dies verdeutlichen:

— Ein Schichtleiter: ,,Vor meinem inneren Auge laufen gerade die Konflikte
der letzten beiden Jahre in meinem Team ab. Wenn ich da schon ge-
wusst hétte, was ich heute gelernt habe, ware vieles vermeidbar gewe-
sen, das ich durch meine Reaktionen auch mitverursacht habe.”

— Eine Projektmanagerin einige Monate nach dem Workshop: ,, Ich mer-
ke, dass ich jetzt viel gelassener mit meinen russischen Kollegen umge-
he. Friiher habe ich mich durch deren Arbeitsstil persénlich angegriffen
gefihlt. Jetzt weils ich, dass Arbeitsstile etwas mit kultureller Herkunft
zu tun haben und ich das gar nicht persénlich nehmen muss.”

Sensibilisierung, Wissensvermittlung und Verhaltensanderung stellen
grundsatzlich ein Phasenmodell dar. Betriebliche LernmalRnahmen kon-
nen entsprechend der Ausgangslage der Teilnehmenden eine dieser
Funktionen vorrangig wahrnehmen. Bei der Konzipierung der Trainings
und Workshops ist es von wesentlicher Bedeutung, sich vor Augen zu
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fihren: Welche dieser Funktionen soll die MafRnahme vor allem erfillen?
Denn je nach vorrangiger Funktion werden auch die Inhalte, Methoden
und Vorgehensweise ausgewahlt. Den Teilnehmenden wurden zu Beginn
eines Workshops diese drei Funktionen vorgestellt, damit sie flr sich de-
finieren konnen: Was will ich hier vor allem lernen? Jedoch kann auch
ein Workshop, in dem die Wissensvermittlung eindeutig im Vordergrund
steht, Rickwirkungen auf die Sensibilisierung haben: Wer Uber groReres
Orientierungswissen verfligt, kann auf einmal auch mit feineren , Anten-
nen” Ereignisse beobachten, die er vorher nicht wahrgenommen hat.
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3 Sensibilisierung flr interkulturelle
Themen: Unterschiedlichkeit, Vielfalt,
Individualitat

Drei Sensibilisierungsmaldnahmen unterschiedlicher Art werden in diesem
Kapitel vorgestellt: Zum einen ein Mitarbeitertag, an dem Beschéftigte mit
fremdkulturellem Hintergrund ihre Herkunftslander vorstellen; dann ein
interkultureller Basis-Workshop flr multikulturelle Trainingsgruppen und
schlieRlich die Etablierung einer offenen Gesprachskultur.

3.1 Landerprasentationen:
Mitarbeiter stellen ihr Herkunftsland vor

Marion Prager, Festo AG

Um das Thema ,, Interkulturelles Lernen” noch starker bei Festo zu veran-
kern, beschloss das Projektteam, die Belegschaft am Standort Esslingen
in einer Sonderaktion Uber die Kulturen der Kollegen zu informieren, die in
Deutschland leben und arbeiten, aber urspriinglich aus anderen Landern
stammen. Die Kulturen sollten anschaulich prasentiert werden und Mit-
arbeiter auf allen Qualifikationsebenen ansprechen. Um mdglichst viele
Mitarbeiter aus dem gesamten Unternehmen und auch ihre Familienan-
gehorigen zu erreichen, wurde der alle zwei Jahre stattfindende Familien-
tag von Festo als Plattform fir die Aktion ausgewahlt. Die Veranstaltung
im September 2005 stand unter dem Motto ,,50 Jahre Festo Pneumatic
—50 Attraktionen”. Uber 7.000 Festo-Mitarbeiter, ihre Familien und andere
Géaste machten sich ein Bild von den neusten Entwicklungen bei Festo
und verbrachten einen entspannten Nachmittag mit vielen Freizeitangebo-
ten aus der Welt der Pneumatik.

Diesen Rahmen nutzte das Projektteam, um die internationale Vielfalt der
Belegschaft herauszustellen und Festo als multikulturelles Unternehmen
zu prasentieren. Viele konnten so ihre Erfahrungen und Kenntnisse in der
Zusammenarbeit mit Menschen aus anderen Kulturen nochmals auf einer
neuen Ebene reflektieren.
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In die Erstellung der Landerprasentationen wurden die Mitarbeiter aus
den ausgewahlten Kulturen aktiv eingebunden. Zunachst wurde eine ein-
heitliche Darstellungsform definiert. Folgende Informationen waren Be-
standteil jeder Prasentation:

— Standorte von Festo im Land, einschlieRlich Mitarbeiterzahl
— GroRe des Landes, Bevdlkerungszahl, Klima

— Wahrzeichen des Landes

— Nationaltier

— traditionelles Spiel- und Naschzeug fir Kinder

— interessante Unterschiede zur deutschen Kultur

Die Mitarbeiter, die Interesse hatten, ihr Herkunftsland und dessen Kultur
darzustellen, wurden gebeten, nicht nur die oben genannten Informatio-
nen aufzubereiten, sondern auch typische Gegenstande aus dem Land
mitzubringen, um die Besonderheiten der Kultur fir die Besucher noch
.greifbarer” zu machen.

So brachte der Mitarbeiter aus den USA einen Baseball und einen Base-
ballhandschuh mit, der Mitarbeiter aus Ungarn getrocknete Paprika sowie
ein Dreibein mit Suppentopf. Fir Thailand wurden ein Facher und Spiel-
puppen fur Kinder und aus Martinique eine Kokosnuss ausgestellt. Mit-
arbeiter aus den prasentierten Landern waren am Stand vertreten und
standen ihren Kollegen fir Fragen zur Verfligung.

Insgesamt wurden fir den Mitarbeitertag sechs Landerprasentationen
zu Martinique, den Philippinen, Russland, Thailand, Ungarn und den USA
erstellt. Rlckblickend kann man sagen, dass die Ausstellung auf groRes
Interesse gestolden ist. Schatzungsweise 800 Mitarbeiter haben sich Uber
die sechs Kulturen informiert. Die Besucher waren Uber die Vielfalt und
Unterschiedlichkeit der Kulturen bei Festo erstaunt. Folgende Aussage
spiegelt die Reaktion der Besucher: , Erst heute wird mir bewusst, welche
interessanten Aspekte jede Kultur zu bieten hat.”

Auf Grund des hohen Interesses seitens der Besucher und der positiven
Resonanz wurde eine Informationsreihe bei Festo gestartet, in der in re-
gelmalligen Abstanden kulturspezifisch relevante Themen aufgegriffen
und prasentiert werden. Als erste Aktion im Rahmen dieser neuen Infor-
mationsreihe wurden im Dezember die Neujahrsbrauche aus verschiede-
nen Landern gesammelt und im Unternehmen ausgestellt.
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Auch hier gab es zahlreiche ,, Aha-Erlebnisse”, da man dazu tendiert, ei-
gene Sitten und Brauche als selbstverstandlich und allgemeingdiltig zu be-
trachten. So ist vielen nicht bewusst, dass nicht in jedem Land das neue
Jahr am 1. Januar startet und dass Silvester und Neujahr oft mit kulturell
sehr unterschiedlichen, tiefgriindigen Ritualen verbunden sind.

Abbildung 1
GrolBer Andrang beim Familientag

3.2 Interkulturelle Basis-Workshops:
Kontakte fordern und neugierig machen

Annette Baranowski, LIMO-Lissotschenko GmbH

Ausgangslage im Unternehmen

Die unterschiedlichen Herkunfts- und Arbeitskulturen bei LIMO bergen
sehr viele Konfliktpotenziale in sich, die anfangs von den Mitarbeitern teils
nicht erkannt oder verdrangt worden sind. Hier galt es, die Beschéftigten
flr Probleme zu sensibilisieren, die aus dem Aufeinanderprall kulturell ge-
pragter unterschiedlicher Arbeits- und Vorgehensweisen resultieren. Dies
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setzte voraus, dass eine Reflexion Uber die jeweils eigene Wahrnehmung,
Denk- und Handlungsmuster stattfindet. Den Mitarbeitern sollte bewusst
werden, dass es neben den eigenen auch andere Wertesysteme, Normen
und Verhaltensregeln gibt, die ihre Berechtigung haben. Die Beschaftigten
sollten dazu angeregt werden, Verstandnis fir das Andere zu entwickeln
und das Fremde bzw. Ungewohnte nicht als Storfaktor anzusehen. Das
eigene Verhalten kritisch zu hinterfragen und andere Verhaltensmuster als
ebenso effizient und legitim anzunehmen wie die eigenen, waren wichti-
ge Ziele der interkulturellen Basis-Workshops.

Zwei Hauptproblemfelder im multikulturellen Miteinander wurden identi-
fiziert:

1. die fehlende Sprachkompetenz, die immer wieder zu Missverstand-
nissen flhrte, so dass beispielsweise Arbeitsanweisungen nicht
verstanden und tieferliegende Sprachdefizite nicht offengelegt wur-
den; auch Dokumentationen haben die ausldndischen Beschéftigten
meistens nicht in Deutsch sondern in der jeweiligen Landessprache
ausgefullt oder notwendige Fragen zu den Arbeitsaufgaben wurden
oft gar nicht erst gestellt. Daher war neben einem arbeitsplatzori-
entierten Sprachtraining die Schaffung von Vertrauen innerhalb der
multikulturellen Mitarbeiterschaft und zum Vorgesetzten hin sehr
wichtig.

2. die Konfrontation unterschiedlicher Arbeits- und Fihrungsstile vor al-
lem zwischen deutschen und russischen Mitarbeitern, aber auch zwi-
schen deutschen und russischen Fuhrungskraften. Die Vorstellungen
Uber Ablaufe, Verfahren, Qualitatsnormen und Selbstorganisation sind
sehr unterschiedlich, weshalb Fragen nach dem Verstandnis von Quali-
tat, Termintreue, Projektplanung und dem Umgang mit Fehlern immer
wieder erortert werden mussen.

Es war von Beginn an klar, dass das zweite Konfliktfeld nicht so schnell zu
bearbeiten sein wirde wie das erste. Klarungsbedarf bestand und besteht
noch immer vor allem im Hinblick auf die jeweils fremden Arbeits- und
FUhrungsstile mittels kulturlibergreifender Gesprache. Hierflr war und ist
ein hohes Maf$ an Offenheit und Geduld bei allen Beteiligten erforderlich.
Denn dies wird ein Prozess sein, der noch einen langeren Zeitraum in An-
spruch nehmen wird.

Zur Sensibilisierung und als Einstieg in das zweite Problemfeld ist von der
wissenschaftlichen Begleitung ein interkultureller Basis-Workshop entwi-
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ckelt und durchgeflihrt worden. Mit ihm sollten zwei Zielgruppen ange-
sprochen werden:

— Mitarbeiter ohne oder mit wenig Berufserfahrung, die fir das Arbeiten
im multikulturellen Unternehmen und seine besonderen Herausforde-
rungen sensibilisiert werden sollten;

— Beschéftigte des Unternehmens, die bereits Erfahrungen in der Zusam-
menarbeit mit und in multikulturellen Teams erworben und teils auch
interkulturelle Konflikte erlebt hatten.

Basis-Workshop fiir Mitarbeiter mit wenig Berufserfahrung

Bei dem Basis-Workshop fir Mitarbeiter mit wenig Berufserfahrung ging
es hauptsachlich darum, Neugier auf das ,Andere” zu wecken, mit Mit-
arbeitern aus anderen Kulturen in Kontakt zu kommmen, Barrieren ab- und
Vertrauen aufzubauen. Daher mussten inhaltlich andere Schwerpunkte
gesetzt werden als in dem Workshop flr Beschéftigte mit Berufserfah-
rung. AulBerdem war zu berlcksichtigen, dass diese Zielgruppe bisher
nicht im Arbeitsleben gestanden hat, d. h. mit vielen Arbeitsprozessen
noch nicht vertraut war und keine eigenen Arbeitserfahrungen einbringen
konnte. Des Weiteren ist die kulturelle Durchmischung bei den Teilneh-
mern gering, da diese Beschaftigten mit Ausnahme einer jungen Frau tr-
kischer Abstammung alle deutscher Herkunft waren. Der Workshop war
auf einen Tag begrenzt. Die Inhalte waren so angelegt, dass es nur kurze
Inputs gab und somit sehr viel Raum flir Kommunikation und gegenseiti-
ges Kennenlernen zur Verfligung stand.

Im Folgenden sollen die wesentlichen Inhalte und Ubungen dargestellt
werden:

Der Einstieg erfolgte anhand der Fragestellungen: ,Wodurch ich mich von
anderen unterscheide” und: ,\Woran merke ich, dass ich in einem multi-
kulturellen Unternehmen arbeite?” Diese Fragen sollten die jungen Be-
schéftigten auffordern, sich offen mit dieser Thematik auseinanderzuset-
zen und die eigene Wahrnehmung fur kulturelle Unterschiede zu schérfen,
ohne diese zu bewerten.

Besonders viel Spaf3 hat den Teilnehmern ein Kurzinterview mit auslandi-
schen Mitarbeitern an deren Arbeitsplatzen gemacht. Auch die Interview-
ten genossen es, Auskunft Gber sich und ihre Herkunftskultur zu geben.
Die daflr vorgesehene Zeit von 30 Minuten war eindeutig zu kurz. Es

32



gab auf der einen Seite noch so viel zu fragen und auf der anderen Seite
noch so viel zu erzahlen. Hier wurde ganz deutlich, wie stark der Wis-
sensdurst der Beschéftigten war und wie stolz die Interviewten waren,
Uber ihr Land, ihre Kultur und ihre Migrationserfahrungen zu berichten. Im
Anschluss prasentierten die Teilnehmer an Landkarten das Herkunftsland
ihres Gesprachspartners und schrieben deren Namen in den jeweiligen
Schriftsystemen auf — im vorliegenden Fall handelte es sich um das kyrilli-
sche und das chinesische.

Ein weiterer Themenschwerpunkt bestand in der Reflexion eigener Vorur-
teile gegeniber anderen Kulturen. Die Themenstellung lautete: ,Vorurteile:
Welche wir haben, wie wir uns mit ihnen fiihlen und wozu sie gut sind.” (vgl.
das Konzept in Kap. 4.1) Hier hatten die Teilnehmer Gelegenheit, sich Uber
ihre eigenen Vorurteile klar zu werden. \Wahrend der engagierten Diskussi-
onen erdrterten sie, was Vorurteile in ihnen bewirken, welche Hemmnisse
sie in einem aufbauen und wie sie die Wahrnehmung veréndern kénnen,
aber auch welche positiven Aspekte in Vorurteilen enthalten sein kdnnen.
Dies wurde von den Teilnehmern sehr engagiert hinterfragt und diskutiert.
Bei diesem sensiblen Thema war es wichtig, dass die Beschéftigten sich
frei auch jenseits von ,,political correctness” dufdern konnten. Denn wenn
bestimmte Fragen oder Statements als unerw(inscht erscheinen, verbietet
man den Diskussionsteilnehmern den Mund. Damit werden jedoch Lern-
prozesse begrenzt. Schon wahrend dieser Diskussion kam es offensicht-
lich zur Reflexion der eigenen Einstellung gegenlber anderen Kulturen.

Nach der Mittagspause gab es kulinarische Kostproben aus anderen Lan-
dern. Dabei konnten sich die Teilnehmer nicht nur tber die Essgewohn-
heiten in anderen Landern informieren, sondern auch Uber kulturelle Hin-
tergriinde und Stellenwerte bestimmter SUfRigkeiten. Dies war natrlich
eine dulRerst angenehme Weise, Wissen aufzunehmen. Auch bei dieser
Trainingseinheit stand der gegenseitige Austausch im Vordergrund. Die
Teilnehmer erzahlten sich gegenseitig, was sie mogen oder nicht mdgen
und was ihnen vom Geschmack her fremd ist. Zum Schluss boten sie
die SufRigkeiten anderen Mitarbeitern im Sozialraum an, was begeistert
aufgenommen wurde.

Wahrend der Abschlussrunde mit der Fragestellung: ,,Auf wen und was
bin ich neugierig geworden? Was nehme ich mit?” wurden die Teilneh-
mer aufgefordert, den Tag mit seinen Geschehnissen zu reflektieren.
Das Aufstellen eines personlichen Aktionsplans zur weiteren gezielten
Kontaktaufnahme mit Beschéftigten fremdkultureller Herkunft sollte den
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Teilnehmern helfen, sich weiter mit dem Thema auseinanderzusetzen und
aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse reflektierter in den Arbeitsalltag
hineinzugehen. Etliche gaben an, sich mit russischer Literatur befassen
zu wollen, da diese im deutschen Schulunterricht nicht behandelt wurde,
Literatur aber offensichtlich eine grofse Rolle im Leben der russischspra-
chigen Kollegen spiele.

Basis-Workshop fiir Mitarbeiter mit viel Berufserfahrung

Die Zielsetzung des interkulturellen Basis-Workshops fir Beschéaftigte, die
teilweise schon zehn Jahre im Unternehmen arbeiten, hatte eine ande-
re Ausrichtung. Hierbei ging es vor allem darum, Arbeitssituationen im
interkulturellen Uberschneidungsfeld zu reflektieren und Handlungsmag-
lichkeiten im Arbeitsalltag zu entwickeln. Diese Basis-\Workshops waren
je zur Halfte mit deutschen und auslandischen Mitarbeitern besetzt. Zwei
der bisher stattgefundenen Workshops waren mit Vertretern der beiden
hauptsachlich im Unternehmen vertretenen Kulturen besetzt, namlich mit
Beschéftigten aus der ehemaligen Sowijetunion und aus Deutschland, die
jeweils etwa 40 Prozent der Belegschaft stellen. Es erwies sich als sinn-
voll, Workshops in dieser Zusammensetzung zu organisieren, da hier die
wesentlichen Konfliktlinien verlaufen. Zudem arbeiten diese beiden Grup-
pen seit Bestehen des Unternehmens zusammen, sodass es hier viel auf-
zuarbeiten gibt, was in der Vergangenheit nicht angesprochen wurde.

Input: Kulturelle Unterscheidungsdimensionen

In allen Workshops wurde fir die direkte Auseinandersetzung zwischen
den Teilnehmern viel Zeit eingeplant. Die Workshops waren jeweils flr
einen Tag konzipiert und fanden im Unternehmen statt. Nach der Vorstel-
lungsrunde erfolgte der Einstieg durch einen Input der Trainerin mit dem
Thema: ,Wie Menschen aus unterschiedlichen Kulturen ‘ticken™. Hierbei
ging es darum, die wesentlichen kulturellen Unterscheidungsdimensionen
und ihren Einfluss auf das Denken, Flhlen und Handeln von Menschen
aufzuzeigen. Diese Unterscheidungsdimensionen beziehen sich auf

die eher individualistische oder kollektivistische Orientierung,
— Abschluss- oder Beziehungsorientierung,

den Grad der Machtdistanz,

den Umgang mit der Zeit,

— die Art, Geflihle zu zeigen.
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Ihr Einfluss wird sichtbar im Alltagsverhalten, in Gewohnheiten und Denk-
mustern, aber auch in Auffassungen Gber Arbeit, Fiilhrung und Motivation.
Durch die Diskussion der kulturellen Unterscheidungsdimensionen und
den Einbezug eigener Erfahrungen konnten erste grundséatzliche Miss-
verstandnisse zwischen den beiden kulturellen Hauptgruppen erklart und
teils aus dem Weg geraumt werden. Bestimmte Verhaltensweisen der
russischsprachigen Kollegen wurden — vor dem Hintergrund ihres kultu-
rellen Umfeldes — flr die deutschen Beschaftigten nachvollziehbar. Diese
ersten Erkenntnisse haben meist den weiteren Verlauf der Veranstaltung
positiv beeinflusst. Alle Themen, die danach bearbeitet und diskutiert wur-
den, waren von dieser Einsicht gepragt, d. h. ein sofortiger Lernerfolg hat
stattgefunden. Das ist flr uns auch ein Zeichen, wie sehr die Teilnehmer
daran interessiert waren, Wissen Uber andere Kulturen aufzunehmen, um
zu verstehen, warum es manchmal so schwierig ist, in multikulturellen
Teams zusammenzuarbeiten. AuRerdem gibt es ein hohes Engagement
bei den Beschaftigten, die Problematiken und Konflikte miteinander zu 16-
sen.

Gruppenspiegeln

Eine weitere Ubung, die viele , Aha-Effekte” hervorrief, war das Gruppen-
spiegeln, das die Erarbeitung und den Austausch von Selbst- und Fremd-
bild beinhaltet. Dabei wurden zwei kulturell homogene Gruppen gebildet,
eine deutsche und eine russischsprachige Gruppe. Folgende Fragen
mussten von jeder Gruppe auf Wandzeitungen beantwortet werden:

— Wie sehen wir uns selbst?
— Wie sehen wir die andere Gruppe?
— Wie - glauben wir — wird die andere Gruppe uns sehen?

Die Ergebnisse wurden in einer bestimmten Reihenfolge prasentiert. Die-
se Ubung hat viel zur Vertrauensbildung der beiden kulturellen Hauptgrup-
pen beigetragen. Als die deutschen Teilnehmer darlegten, was sie Uber
die russischsprachigen Menschen denken, war meist der Kommentar zu
horen: , lhr seht uns ja gar nicht so schlecht, wie wir gedacht haben!”
oder: ,So viele positive Dinge habt ihr aufgeschrieben, das hatten wir nie-
mals gedacht.” Auch von deutscher Seite gab es viel Zustimmung hin-
sichtlich der Wahrnehmung der russischen Gruppe Uber die Deutschen.
Dabei sind nicht nur positive, sondern auch negative Verhaltensweisen,
die bei der jeweils anderen Gruppe zu erkennen waren, genannt worden.
Eine gute Basis flr eine vertrauensvolle Zusammenarbeit war die anschlie-
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Rende offen geflihrte Diskussion, in der sich niemand angegriffen und
verletzt flhlte.

Des Weiteren wurden folgende Diskussionsthemen von der Trainerin vor-
gegeben:

— Wertschatzung und Vertrauen im Arbeitsleben
— Was macht eine wertschatzende Haltung aus?
— Kommunikation im Arbeitsalltag

Hierbei wurden kulturelle Unterschiede in den o. g. Bereichen sichtbar.
Zum Ende des Workshops sind kritische Arbeitssituationen besprochen
und diese im Hinblick auf das neu erworbene Wissen betrachtet worden.
Dabei zeigte sich, dass die Teilnehmer in der Lage waren, mehr Verstand-
nis flr bestimmte Verhaltensweisen ihrer Kollegen aus der jeweils anderen
Gruppe aufzubringen und gemeinsam ldsungsorientierte Vorschlage fir
einzelne Konfliktfalle zu erdrtern. Dies geschah in einer entspannten At-
mosphare, die von gegenseitiger Wertschatzung gepragt war. Da der zeit-
liche Rahmen begrenzt war, konnten meistens nur Ansatze von Lésungs-
maglichkeiten besprochen werden. Es war den Teilnehmern klar, dass die
Diskussion und das Miteinander-Reden nicht mit diesem Workshop enden
kdnnen, sondern in einem anderen Rahmen fortgeflhrt werden sollten.

Fazit

Die Resonanz auf die Basis-Workshops war durchweg positiv — flir uns ein
Zeichen, dass wir damit auf dem richtigen Weg sind, kulturelle Integration
inunserem Unternehmen umzusetzen. Die Basis-VWorkshops werden auch
in Zukunft bei uns angeboten. Jeder neue Mitarbeiter wird verpflichtet, an
diesem Workshop teilzunehmen, da wir erkannt haben, dass dies eine
echte Hilfestellung fir die Beschaftigten sein kann. Die Notwendigkeit,
gerade neue Mitarbeiter in die Workshops einzubeziehen, zeigten uns die
Aussagen einiger Teilnehmer: , Hatte ich das vorher gewusst, dann wére
vieles fur mich einfacher gewesen.” Oder: ,, Jetzt weil ich endlich, wie ich
mit russischen Mitarbeitern kommunizieren muss, damit Sicherheitsvor-
schriften ernstgenommen und auch umgesetzt werden.”

Seitdem die Workshops angeboten werden, hat die Kontakthaufigkeit,
insbesondere in den Pausen, zwischen deutschen und auslandischen
Beschéftigten zugenommen. Es werden gemeinsame Freizeitaktivitaten
geplant. Einige russische Mitarbeiter verbringen nun grundsatzlich die
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Pausen mit ihren deutschen Kollegen, um ihre Sprachkenntnisse zu ver-
bessern und mehr Uber die deutsche Lebensweise zu erfahren.

Jedoch hat sich trotz positiver Resonanz auf die Basis-Workshops kein
signifikanter Kompetenzzuwachs ergeben. Dies mag mdglicherweise auf
die relativ geringe Anzahl identischer Teilnehmender an beiden Befragun-
gen zurlickzuflhren sein.

3.3 Gesprachskultur: Offen fiir Fehler und Konflikte

Theo Schiilken, SET GbR und Christel Thiel, VOGT GmbH

Die betrieblichen Mafnahmen der Kompetenzentwicklung setzten in dem
Unternehmen, das Gebaudereinigung und Dienstleistungen anbietet, auf
unterschiedlichen Hierarchieebenen an: Geschéftsleitung, Objektleiter
— die die Reinigungsobjekte verantwortlich betreuen — , Vorarbeiter und
Mitarbeiter. Neben interkulturellen Trainings und MafRRnahmen zur Team-
und Flhrungskrafteentwicklung wurde auch ein Teilprojekt zur Etablierung
einer offenen Gesprachskultur initiiert, das in diesem Beitrag vorgestellt
werden soll.

Ausgangslage: Warum eine offene Gespréachskultur anregen?

Bei Kick-off-Veranstaltungen im Vorfeld der interkulturellen Trainings zeig-
te sich, dass unter Mitarbeitern und Flhrungskraften ein stark problem-
orientiertes Denken vorherrschte: ein Denken, das eher auf rlickwarts
gewandte Schuldzuweisungen bei der Entdeckung von Fehlern und De-
fiziten ausgerichtet war als auf die proaktive Lésung von Problemen. Das
Erkennen und Aufdecken von Defiziten und Fehlern I6ste Angste um den
eigenen Arbeitsplatz aus. Das fUhrte dazu, dass Fehler grundsatzlich an
Uber- oder untergeordneten Stellen gesucht und gefunden wurden und
nicht in der eigenen Abteilung oder Gruppe. Sich selbst sahen Mitarbeiter
und Flhrungskrafte als Opfer der Fehler anderer. Die Selbstverantwor-
tung war nur sehr gering ausgepragt. Auch fiel bei den Trainings ein sehr
unterentwickeltes Geflihl von Zusammengehdrigkeit in den Teams auf.

Uber interkulturelle Trainings, Team- und Filhrungskrafteentwicklung hin-
aus schienen umfassendere MalRRnahmen erforderlich:
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— Strukturen und Regelkreise innerhalb des Unternehmens sollten einer
Uberprifung oder Revision unterzogen werden.

— Es sollte fir eine offenere Gesprachskultur sensibilisiert werden, um
Bewegung in verkrustete Strukturen zu bringen und Vertrauen zwi-
schen den Hierarchieebenen aufzubauen.

Daher wurde von der Geschéftsleitung bereits zu einem sehr friihen
Zeitpunkt Wert darauf gelegt, innerhalb und durch die Trainings eine Ge-
sprachskultur zu entwickeln, die es ermoglicht, offen Fehler zu aufdern
sowie Konflikte und Defizite offen und vor allen Dingen konstruktiv anzu-
gehen. Schon zu diesem Zeitpunkt war der Geschaftsleitung bewusst,
dass vor allen Dingen von ihrer Seite eindeutige Signale ausgehen muss-
ten. Diese sollten Mitarbeiter und Flihrungskrafte ermutigen, Fehler und
Konflikte offen anzugehen. Die in Gang gesetzten Aktionen lassen sich
unterteilen in

— abteilungsibergreifende Mafinahmen,
— teamspezifische Trainingsmaflnahmen und
— ,,Come Together”.

Abteilungsiibergreifende MaBnahmen

Zu einem sehr frihen Zeitpunkt des Projekts setzte die Geschaftsfihrung
mit einem Rundschreiben mit dem Titel , Auf ein offenes Wort” an alle
FUhrungs- und Verwaltungskrafte ein Signal: Sie rief zu einem offenen
und konstruktiven Miteinander auf, rdumte eigene Fehler und Defizite ein
und forderte Rickmeldung durch die Belegschaft ein. Dieser Brief wurde
in den interkulturellen FUhrungskraftetrainings aufgegriffen und es zeigte
sich schnell, dass viele Missverstandnisse und Befiirchtungen auf Sei-
ten der Mitarbeiter bestanden. In einem von externer Seite moderierten
Workshop wurden folgende Themenbereiche aufgegriffen:

Steigerung der Eigenverantwortung,
— Kontakt zur Basis,

Vertrauen und

Anerkennung.

Die Ergebnisse dieses abteilungstibergreifenden Workshops waren riick-
blickend betrachtet fir viele Beteiligte unbefriedigend: Die Gruppendis-
kussion verlief recht schleppend. Die relativ grof3e Diskussionsrunde von
17 Teilnehmern fUhrte dazu, dass sich die Verantwortung fir ein gutes Ge-
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lingen dieses Workshops auf zu viele Schultern verteilte. Die verabredeten
Vorbereitungen waren nur von sehr wenigen bearbeitet worden. Mit der
Geschéftsleitung wurde vereinbart, zunachst die begonnenen interkultu-
rellen Flhrungskréaftetrainings fortzusetzen und flankierende Maf3nahmen
einzuleiten (vgl. Kap. 5.2). Zu einem spateren Zeitpunkt sollten dann die
abteilungsutbergreifenden Mal3nahmen fortgefihrt werden.

Dies erfolgte nach Abschluss der interkulturellen Trainings. Auf Anregung
des Betriebsrats und der Geschéftsflihrung wurde im Juni 2005 der Ar-
beitskreis ,, Anders denken — quer denken — laut denken” ins Leben geru-
fen, der bis zum heutigen Zeitpunkt fortgefihrt wird. Die jeweils dreistin-
digen Treffen fanden zunéchst in Abstéanden von einer Woche statt. Spater
traf sich der Arbeitskreis 14-tagig bzw. nach Bedarf und Problemstellung.
Er besteht aus acht Mitgliedern, die folgenden betrieblichen Gruppen oder
Bereichen entstammen:

— Auszubildende,

— Betriebsleitung,

— Betriebsrat,

— Geschéaftsleitung,

— Lagerwirtschaft,

— Objektleitung,

— Personalwesen,

— technische Sachbearbeitung und
— Vorarbeiter.

Ausgangspunkt waren Ereignisse, die aufzeigten, dass Arbeitsprozesse
nur unzureichend dokumentiert und analysiert waren. Hieraus leitete sich
eine Fulle an ,,Fehlern” ab, die fir sich genommen im Detail eher als ge-
ringfligig einzuschéatzen waren, in ihren Folgen aber weitreichende Kon-
sequenzen hatten. Hausintern wurden die Mitarbeiter Uber diesen neuen
Arbeitskreis informiert und aufgefordert, Anregungen und Kritikpunkte zu
aufdern. Vorsorglich wurde darauf hingewiesen, dass es bei dieser Fehler-
analyse nicht um die Zuschreibung von Fehlern ginge, sondern einzig und
allein um deren Beseitigung.

In einem weiteren Schritt wurde eine weitreichende Fehleranalyse durch-
gefuhrt. Mitarbeiter wurden aufgefordert, anonym Verbesserungsvor-
schlage zu machen oder aber Defizite zu benennen. Zeitgleich erfolgte ein
Brainstorming innerhalb des Arbeitskreises. Es konnten so insgesamt 300
Fehler ermittelt werden, die einer Intensitat von ca. 200 Arbeitsstunden
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entsprachen und dementsprechende Kosten verursachten. Diese Fehler
wurden in einem nachsten Schritt zu sog. Clustern zusammengefasst und
nach Zustandigkeitsbereichen geordnet. Aufgrund der Fllle an Verbesse-
rungsmoglichkeiten wurde beschlossen, sich zunachst auf den Bereich
Verwaltung” zu konzentrieren. Hier zeigten sich exemplarisch folgende
Cluster:

Material,
Rechnungswesen,

— VergUtungen,
Arbeitsvertrage sowie
Fehler bei Kalkulationen.

Die Cluster wurden in Gremien weiter bearbeitet und Lésungen imple-
mentiert. Da in dem Arbeitskreis Vertreter unterschiedlicher Bereiche
und Ebenen vertreten waren, konnte eine breite Akzeptanz bei allen
Mitarbeitern sichergestellt werden, zumal es sich auch um zentrale Per-
sonlichkeiten (,opinion leader” bzw. Multiplikatoren) bei VOGT handelt.
Handanweisungen, Dokumentationen und Formulare wurden entwickelt,
die eine Ldsung bestehender Probleme sicherstellen sollten. Regelkrei-
se und Feedbackschleifen wurden Uberarbeitet oder neu konzipiert. Zum
Zeitpunkt der Erstellung dieses Kapitels befanden sich diese MalRnahmen
in der Erprobungsphase. Nach der erfolgreichen Implementierung werden
weitere Problembereiche zielorientiert bearbeitet.

Gruppenspezifische TrainingsmaBnahmen

Eine offene Gesprachskultur fir Fehler und Konflikte zu schaffen bedeu-
tet auch, eigene Handlungsmuster zu hinterfragen, neue Methoden einer
konstruktiven Kommunikation zu erlernen und in einem geschitzten Set-
ting zu erproben. So schien es vor dem Hintergrund der geschilderten
Schwierigkeiten bei der Umsetzung substanzieller Verdnderungen not-
wendig, auch innerhalb der interkulturellen Trainings Basisfertigkeiten zu
vermitteln. Denn Flhrungskréafte und vor allen Dingen auch Mitarbeiter
verflgten nur Gber wenige Erfahrungen und Kompetenzen hierin. Somit
wurde das Trainingsprogramm der Gruppen in Absprache mit der Ge-
schéftsleitung um folgende Themen erweitert:

— Gleichbehandlung und Gerechtigkeit,
— erfolgreiche Teams und Flhrungsstile,
— Qualitat und Qualitatsbewertung,
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— vertrauensvolle und wertschatzende Beziehungen zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten,

Konflikte und Konfliktmanagement,

— Kommunikation sowie

Teams und Teamentwicklung.

Es war beispielsweise wichtig, die Anwesenden flr unterschiedliche
Ausdrucksformen von Gerechtigkeit (vgl. z. B. Cropanzano/Folger 1996,
Greenberg 1990) zu sensibilisieren und Handlungsmaglichkeiten fiir ein
besseres Miteinander in Teams und Abteilungen zu erarbeiten. Unter-
schiedliche Flhrungsstile, z. B. ein eher aufgabenorientierter gegenlber
einem mehr beziehungsorientierten (Fiedler 1968) wurden erlautert. Hier-
bei spielten auch Aspekte einer vertrauensvollen Arbeitsbeziehung zwi-
schen Mitarbeitern und Fihrungskraften sowie einer wirklich wahrnehm-
baren gegenseitigen Wertschéatzung hinein. Konflikte und der konstruktive
Umgang mit ihnen wurde anhand von theoretischem Input und vor allen
Dingen praktischen Ubungen erlernt. Einfache Gesprachstechniken wur-
den vermittelt. Als ein Idsungsorientierter Ansatz wurde den Teilnehmern
das GROW-Modell von John Whitmore (1994) vorgestellt. Es handelt sich
um ein einfaches und praktikables Modell, das als Problemlésungstechnik
ebenso wie flr die Vorbereitung von Mitarbeitergesprachen, Aufstiegs-
und Nachfolgeplanung — kurz: fir viele Herausforderungen des Arbeits-
und auch des privaten Lebens — genutzt werden kann. Es basiert gemaf3
den vier Buchstaben G, R, O und W auf vier Schritten:

Definition eines Ziels (Englisch: Goal) fir eine ausgewahlte Fragestel-
lung: Was ist unser Ziel? \Was soll anders oder besser sein, wenn wir es
erreicht haben?

— Beschreibung der Realitat (Englisch: Reality): Was passiert zurzeit ge-
rade? Wie sehe ich derzeit die Realitat? Wie sehen andere in meinem
Team oder in meiner Abteilung die Realitat? Wie gehen wir mit ihr um?

— Diskussion und Auswahl verschiedener Handlungs- oder Losungsmaog-
lichkeiten (Englisch: Options): Was haben wir schon versucht, um die
Realitdt zu dndern oder das Ziel zu erreichen? Mit welchem Erfolg?
Welche Mdglichkeiten stehen uns zusatzlich noch zur Verfigung? Was
haben andere Abteilungen oder Teams schon versucht? Passt das flr
unsere Situation? Welche MalRnahmen sind fir unsere Situation und
unser Team am besten geeignet und auch machbar?

— Einleitung der ersten Umsetzungsschritte (Englisch: Wrap ups): Was

muss sofort passieren? Mit welchen Aktionen setzen wir kurzfristig

wichtige Signale?
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Einen weiteren wichtigen Bestandteil der Treffen stellte ein Kommunika-
tionstraining dar, das die Grundlage fir eine konstruktive , Streitkultur”
bildete. U. a. wurden die vier Seiten einer Nachricht von Schulz von Thun
(vgl. Ruppel/Schulz v. Thun/Stratmann 2000) und die Gesetzmaliigkeiten
der Kommunikation nach Watzlawick, Beavin und Jackson (2000) thema-
tisiert. Die Zirkularitdt menschlicher Interaktion (,Wer hat angefangen?”)
wurde vor diesem Hintergrund intensiv behandelt. Somit konnten auch
eindeutige Fehlwahrnehmungen und ,falsche” Erwartungen z. B. an die
Geschéftsflihrung aufgezeigt werden. Geflihle der Machtlosigkeit und feh-
lender Verantwortungsspielraume konnten eindrucksvoll thematisiert und
korrigiert werden. Die Teilnehmer wurden ermutigt, neue (Mit-)Gestal-
tungsmaoglichkeiten fir sich zu entdecken und auszuprobieren. In diesem
Zusammenhang wurde in den Trainingseinheiten auch eine Projektarbeit
erfolgreich abgeschlossen, die sich mit der Erstellung eines neuen Kun-
denbesuchscheins befasste. Die von den Flhrungskraften entwickelten
Ideen wurden fast ganzlich von der Geschaftsleitung bernommen und
zeigten ihnen somit, dass es Mitsprachemaoglichkeiten gibt, die aktiv ge-
nutzt werden konnen.

Come Together

Ein wichtiges Anliegen war es, neben strukturellen und gruppenspezifi-
schen Mafdnahmen fir eine offene Gesprachskultur auch auf der interper-
sonalen Ebene weitere vertrauensbildende MalRnahmen zu ergreifen. Als
ein sehr wirksames Mittel haben sich sog. ,,Come Together” herausge-
stellt, bei denen in mehr oder weniger informellen Runden private Kontak-
te gepflegt und vertieft werden kénnen. Gerade vor dem Hintergrund in-
terkultureller Trainings sind gemeinsame Freizeitaktivitaten eine sehr gute
Moglichkeit, mehr voneinander zu erfahren und Vorurteile abzubauen.
Dies ist umso wirksamer, je starker Mitarbeiter in die Planungen einbezo-
gen werden und Menschen aus unterschiedlichen Kulturen die Méglich-
keit erhalten, sich vorzustellen. Im Verlauf der letzten zwei Jahre wurden
u. a. folgende MalRRnahmen ergriffen:

gemeinsame Kegelabende,

Weihnachtsfeiern,

— Sommerfeste,

sonstige gemeinsame Freizeitaktivitdten auf Teamebene sowie
sog. Kamingesprache fir die beiden oberen Fiihrungsebenen.
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Fazit

Eine offene Gesprachskultur fir Fehler und Konflikte zu schaffen ist nicht
einfach — insbesondere nicht in einem Unternehmen, in dem bisher kei-
ne gruppen- oder organisationsbezogenen MalRnahmen stattgefunden
haben. Hier gibt es kein Patentrezept und es gilt, an vielen unterschied-
lichen Stellen den Hebel anzusetzen. Einfache Absichtserklarungen nach
dem Motto ,Jetzt lasst uns mal offen miteinander reden!” reichen nicht
aus. Auch ist es wichtig, einen Weg zu finden, der dem Unternehmen
und seinen Mitarbeitern gerecht wird. Erste zaghafte Bemihungen auf
einer strukturellen Ebene haben in dem Reinigungs- und Dienstleistungs-
unternehmen, das Uberwiegend mit An- und Ungelernten arbeitet, nicht
auf Anhieb funktioniert. Sie haben aber gezeigt, wo Schwachstellen und
Handlungsbedarfe bestehen.

Fir VOGT hat es sich angeboten, nach ersten Erfahrungen zunéchst auf
der interpersonalen Ebene anzusetzen. Hier stand die Schulung methodi-
scher, reflexiver und sozialer Kompetenzen im Vordergrund. Gleichwonhl
waren diese Trainings stets von eindeutigen und unmissverstandlichen Si-
gnalen von Seiten der Geschaftsleitung flankiert. Positive Rlickmeldungen
und das Ernstnehmen personlicher und beruflicher Belange von und bei
FUhrungskraften sowie Mitarbeitern waren hier unverzichtbar. Erst hier-
nach war es maoglich, direkte strukturelle Veranderungen einzuleiten, von
denen auch Nachhaltigkeit erwartet werden kann. Die letzten Ergebnisse
des Arbeitskreises ,,Anders denken — quer denken — laut denken” wei-
sen eindeutig in die erwlnschte Richtung. Bewusst ist allen Beteiligten
jedoch, dass noch ein beschwerlicher Weg bevorsteht und eine offene
und konstruktive Gesprachskultur tagtaglich gepflegt bzw. von allen Betei-
ligten erarbeitet werden muss.

43



4 Wissen vertiefen: Kulturen, Migration,
mentale Programme

In diesem Kapitel werden vier unterschiedliche Konzepte vorgestellt, die
vorrangig der Vermittlung von Orientierungswissen oder der Wissens-
vertiefung dienen. Es handelt sich einmal um interkulturelle Lernmodule
flr Teamsprecher in einem Produktionsbetrieb, um zwei Konzepte der
FUhrungskrafteentwicklung in zwei sehr unterschiedlichen Arbeitsumge-
bungen — einem Dienstleistungsunternehmen und einem High-Tech-Un-
ternehmen —, um eine Malsnahme zur Vermittlung von Projektmanage-
mentkompetenz und schlieRlich einen Travel Guide, der der Vorbereitung
von Mitarbeitern auf den Auslandseinsatz dienen soll.

41 Lernmodule: Interkulturelles Wissen
fur Teamsprecher

Edith Thomas, Lindt & Spriingli GmbH

In unserem Unternehmen besteht eines der Projektziele darin, kontinu-
ierlich an der Verbesserung der Kommunikation in den multikulturell zu-
sammengesetzten Teams zu arbeiten. Zu diesem Zweck werden die
Teamsprecher und Paten (siehe Kapitel 5.4) als Multiplikatoren in den
Teams bereichsubergreifend in eintdgigen externen \Workshops geschult.
In diesem Beitrag sollen Ubungen vorgestellt werden, die aus insgesamt
drei verschiedenen Kommunikationsworkshops stammen, die alle Team-
sprecher und Paten besuchen. Neben den hier ausgewahlten interkulturel-
len Ubungen stehen in den Workshops u. a. auch das Vier-Ohren-Modell
(Schulz von Thun 2001), die Transaktionsanalyse (Harris 2002), Teamp-
rozesse, Informationsfluss, aktives Zuhdren und das Thematisieren von
Problemen im Team auf dem Programm.

Die Workshops stofRen bei den Teilnehmern auf starkes Interesse und er-
freuen sich groRer Beliebtheit. Im Blitzlicht am Ende des Workshops ist
der Zuspruch einhellig positiv, und es ist festzustellen, dass die Teilnehmer
mit jedem Workshop lieber kommen.

44



Die Kompetenzmessung vor und nach den Workshops hat bei den Team-
sprechern ebenso wie bei den Schichtleitern eine signifikante Zunahme
des interkulturellen Wissens und der Fahigkeit ergeben, kulturelles Kon-
fliktpotenzial erkennen zu kénnen.

Ubung: BegriiBungen
Materialien:

— Flipchart mit Weltkarte, Ballonfahrtroute mit dickem, rotem Strich ge-
kennzeichnet

Ziel: Die Teilnehmer sollen verschiedene BegriiRungsformen kennenler-
nen und erkennen, dass sie kulturell unterschiedlich gepragt sind, und er-
fahren, dass andere BegrifRungsrituale befremdlich wirken kdnnen.

Beschreibung: Zu Beginn werden die Teilnehmer gefragt, welche Begri-
Rungsformen sie kennen. Die Moderatoren erzahlen danach davon, dass
GriRende in Tibet bei bestimmten GruRritualen den Mund weit &ffnen
und ihre nach hinten gerollte Zunge zeigen. Die Tibetaner machen das,
weil es in Tibet den Glauben gibt, dass Menschen, die von Ddmonen be-
sessen sind, schwarz gefarbte Zungenunterseiten haben. Mit dem geoff-
neten Mund wollen die Griféenden zeigen, dass sie nicht von Ddmonen
besessen sind.

Die Moderatoren erklaren, dass die Teilnehmer nun eine Reihe von ver-
schiedenen BegriRungen kennenlernen werden. Dazu machen sie eine
Ballonfahrt. Der Ballon wird sie nach Japan, Afrika, in die arabische Wiiste,
nach China, nach Indien, Frankreich, Griechenland und Deutschland fih-
ren. Die Aufgabe der Ballonfahrer besteht darin,

— zuzusehen, wie die Einheimischen (gespielt von den Moderatoren) sich
begriilRen,

— sich einen Partner zu suchen und ihn nach Art der ,,Einheimischen” zu
begriilRen,

— die Fahrt fortzusetzen.

In Japan legen die GriRenden die Hande flach auf die Oberschenkel, sie

knicken in der Hifte ein und verbeugen sich mit geradem Ruicken. Dabei
lacheln sie und sagen: ,Sajonara — (Name)-san”.
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In einem Stamm in Afrika formen die GriRenden die Hand mit geknickten
Fingergliedern zu einer Kralle, verhaken diese und schlagen mit der ande-
ren Hand seitlich auf die Hande.

In der arabischen Wiste nehmen die GriRenden die rechte Hand und
tippen nacheinander mit drei Fingern an die Stirn, an die Lippen und an die
Brust. Dann verbeugen sie sich und sagen dabei , Salem aleikum”.

In China applaudieren die Griifsenden und lacheln dabei. Diese Begru-
Rungsform wird bei auslandischen Gasten verwendet.

In Indien werden die Hande direkt vor der Brust gefaltet. Die Grifien-
den beugen leicht den Kopf und sagen: ,Ich griRe das Licht in dir.”
Es kommt auch vor, dass altere Menschen gegrifdt werden, indem ihre
FURRe berthrt werden. Die Teilnehmer sollen beide Begrufiungsformen
kennenlernen.

In Frankreich umarmen sich die GriRenden und kissen sich rechts und
links auf die Wange. Je nachdem, wie eng die Beziehung ist, werden die
Klsse nur gehaucht oder die Lippen bertihren die \WWange tatséachlich.

In Griechenland klopfen sich die Grifienden gegenseitig die Schulter und
sagen: ,Jassu, Kalimera".

Schlief3lich landet unser Ballon wieder in Deutschland, wo die Teilnehmer
sich die Hande schutteln und sich einen guten Tag winschen.

Die Teilnehmer nehmen ihre Platze ein. In einem Blitzlicht bekommt jeder
die Gelegenheit, seine Erfahrungen mit den verschiedenen BegriiRungs-
formen zu kommentieren.

Die Moderatoren fragen:

— Welche Begrufiung hat euch besonders gut gefallen?
— Gab es eine Begrifiung, die euch fremd oder unangenehm war?

In der Diskussion wird darlber gesprochen, warum einige Begrifsungsfor-
men angenehmer als andere wirken.

Die Moderatoren fragen die Teilnehmer, ob sie sich denken kénnen, wel-
chen Sinn BegriRungsrituale haben. Bei dieser Frage ist Ziel, dass die
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Teilnehmer erkennen, dass durch die BegriiBung die prinzipielle Freund-
lichkeit der Begegnung geklart wird.

Ubung: Vorurteile
Materialien:

— Flipchart 1: Arbeitsanweisung

— Flipchart 2: Vorschlage: Wie gehe ich in Zukunft mit meinen Vorurteilen
um?

— zwei Metaplanwéande mit Spaltentberschriften: Deutschland, Italien,
Frankreich, Turkei, Asien, Amerika, England, Belgien, Polen, Niederlan-
de

— laminierte Karten, auf denen Vorurteile stehen, Nadeln

Ziel: Die Teilnehmer sollen fir den Sachverhalt sensibilisiert werden, dass
jeder mit Vorurteilen lebt. Sie sollen erkennen, dass solche Zuschreibungen
in einem gewissen MalRe willkirlich sind. Sie sollen aber auch erfahren,
dass Vorurteile einerseits dabei helfen, sich in der Welt zurechtzufinden
und andererseits verhindern kénnen, dass man kontrare Einzelerfahrun-
gen zulasst. Die Teilnehmer sollen bekannte Stereotypisierungen hinter-
fragen.

Beschreibung: Die Moderatoren stellen die vorbereiteten Metaplanwande
auf und verteilen die Karten mit den Vorurteilen verdeckt auf den Boden.
Sie bitten die Teilnehmer, sich in Kleingruppen von drei Personen zusam-
menzufinden, immer wieder eine Karte aufzuheben und gemeinsam zu
Uberlegen, zu welchem Land die Karte passen konnte und sie dann zu
dem entsprechenden Land auf die Metaplanwand zu pinnen. Wichtig ist
dabei, dass die Zuordnung nur in der Kleingruppe diskutiert wird. Niemand
darf sich in die Zuordnung, die andere Gruppen vornehmen, einmischen.
Erst spater werden die Teilnehmer die Mdglichkeit haben, sich zu den Zu-
ordnungen der anderen Gruppen zu dufern.

Vorurteile, die auf den laminierten Karten stehen:

— haben einen grofRen Familiensinn

— die Frauen gehen 2 m hinter den Mannern

— sind fett

— sind anpassungsfahig

— tragen gerne weifde Socken in Sandalen zu kurzen Hosen

47



48

kdnnen gut improvisieren, haben aber keine Disziplin
sind geizig

blasse Gentlemen, die mit abgespreizten Fingern ums Teetischchen
sitzen

sind elegant, schon und hochmiitig
sprechen eine komische Sprache

die Manner sind schmierige Verflhrer
sind laut, fréhlich und warmherzig
sind tolerant, liberal und aufgeklart
sind wilde Autofahrer

tragen gerne Goldkettchen

trinken gerne einen Uber den Durst
sind stolz

riechen nach Knoblauch

sind fleiig

sind pUnktlich

sind freundliche Schwarzarbeiter mit viel Heimweh
leben im besten Urlaubsland Europas
bleiben lang auf und essen spat

sind burokratisch

haben das Picknick erfunden

sind klein

lieben grolRe Autos

die Frauen sind selbstbewusst

essen viel Reis mit Stabchen

alles geht nach Vorschrift

essen gerne Pommes

fahlen sich ungeliebt

trinken gerne Bier

sind humorlos

sind arrogant

sind ungebildet

essen gerne Fast Food

verreisen mit grofsen Plastiktaschen
rollen ihre Betten tagstber auf

sind schlechte Kéche

Hooligans mit ewigem Sonnenbrand
sind chaotisch

sind hoflich

sind temperamentvoll



Wenn alle Karten aufgepinnt sind, werden die Ergebnisse im Plenum be-
sprochen.

Die Moderatoren leiten die Diskussion, indem sie dabei folgende Fragen
einflechten:

— Stimmt die Zuordnung so, wie wir sie auf der Metaplanwand vorfinden?
Sind alle der Meinung, dass die Zuordnungen richtig sind?
Mochte jemand ein Vorurteil einem anderen Land zuordnen?

— Hat denn jemand mal eine andere Erfahrung gemacht?
Welche Erfahrungen habt ihr denn gemacht? Kann man aufgrund
einer Erfahrung auf alle schlieRen?

— Mit welchen Vorurteilen seht ihr euch selbst konfrontiert?
Findet ihr Vorurteile, mit denen euch andere begegnen und einschéat-
zen, angenehm?
Wias ist so schlimm daran?

— Wie setzt sich das Wort ,Vorurteile” zusammen?
Vor-Urteile, also Urteile, die vor der eigenen Erfahrung stehen

— Wo helfen uns Vorurteile?

— Wo behindern sie uns?

— Wann spielen bei der Arbeit Vorurteile eine Rolle?

— Welche Vorurteile finden wir in unserem Unternehmen?

Wahrend der Diskussion sollen Erkenntnisse erarbeitet und auf Flipcharts
visualisiert werden (Abbildung 2).

Abbildung 2
Flipchart ,, Erkenntnisse liber Vorurteile”

Jeder hat mehr oder weniger Vorurtelile.

Vorurteile sind meistens keine Tatsachen,

sondern Meinungen.

Vorurteile erleichtern das Leben.

Vorurteile verallgemeinern: alle sind so.

Vorurteile kénnen Erfahrungen verhindern.

Vorurteile stéren, wenn sie zu Diskriminierungen fiihren.
Dein Gllick hangt nicht von den Vorurteilen anderer ab.

I

Vi
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Die Moderatoren diskutieren die Punkte auf dem Flipchart mit den Teil-
nehmern.

Ubung: Schriftsysteme
Materialien:

— Flipchart mit verschiedenen Schriftsystemen
— Kugelschreiber, Papier
— laminierte Karten mit Schriftsystemen

Ziel: Die Teilnehmer sollen erfahren, wie schwierig es ist, in einem unbe-
kannten Schriftsystem zu schreiben. Viele der Teilnehmer haben z. B. bei
ihrer Umsiedlung nach Deutschland ein neues Schriftsystem gelernt. Im
Unternehmen gibt es aber auch Kollegen, die nicht lateinisch schreiben
konnen. Die Teilnehmer sollen erkennen, dass das Erlernen einer neuen
Schrift eine grofde Leistung ist, und Verstandnis flr die entwickeln, die
nicht oder nur sehr fehlerhaft lateinisch schreiben kénnen.

Beschreibung: Die Moderatoren prasentieren Flipcharts, auf denen vier
verschiedene Schriftsysteme dargestellt sind. Dabei sind teilweise verein-
fachende Zuordnungen zum lateinischen Alphabet vorgenommen worden
(z. B. wurden beim arabischen Alphabet nur die isolierten Buchstaben be-
rlcksichtigt, nicht die rechts, links oder beidseitig gebundenen.)

Den Teilnehmern wird ein Blatt Papier und ein Stift ausgehandigt. Sie be-
kommen die Aufgabe, sich die Schriftsysteme anzusehen und ihren Na-
men in den anderen Schriften zu schreiben.

Ubung: Reisebiiro
Materialien:

— Flipchart: Arbeitsanweisung
— 4-5 leere Flipchart-Blatter

Moderationsmaterialien, Mappen mit Informationen und Bildmaterial
(Landkarte, hochster Berg, langster Fluss, See, Insel, Landschaften, Kli-
ma, Flora, Fauna, Grenzen, Wahrung, Wirtschaftskraft, Hauptstadt, grol3e
Stadte (Einwohnerzahl), Verhéltnis Stadt-/Landbevolkerung, Grofke des
Landes im Vergleich zu Deutschland, Sport, Kultur, Sprache/n, Essens-
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gewohnheiten, Feste/Gebrauche, Religion, Lebenserwartung, Sauglings-
sterblichkeit, Analphabetenquote, Schulsystem, geschichtliche Hohe-
punkte, Sehenswirdigkeiten, berihmte Persdnlichkeiten) zu folgenden
Landern: Tirkei, Polen, Marokko, Tansania, Australien, Agypten, Brasilien,
Deutschland, Italien

Ziel: Wissen Uber andere Lander und Kulturen vertiefen, kulturelle Vielfalt
kennen- und schatzen lernen, Verstandnis fur Blicke durch andere kultu-
rell gefarbte Brillen entwickeln, Wertschatzung fir kulturelle Unterschiede
ausbilden, Verstandnis flr Migrationsgrinde erwerben, Schwarz-Weil3-
Denken Uberwinden

Beschreibung: Die Moderatoren bilden Kleingruppen von drei Personen.
Jede Kleingruppe darf sich eines der Lander aussuchen. Ihre Aufgabe ist
es, mit dem Material ein Plakat zu gestalten. Je nach Erfahrung in der Pra-
sentation von Gruppenarbeiten stellt je ein Vertreter pro Gruppe oder ein
Moderator den anderen die Plakate vor.

Ubung: Andere Linder - andere Sitten
Materialien:

— Flipchart mit folgenden Uberschriften:

Menschen aus anderen Landern (Abb. 3)
kollektivistische < individualistische Kulturen (Abb. 4)

— Arbeitsblatt Vor- und Nachteile bestimmter kultureller Werte

— Metaplanwand: Vor- und Nachteile bestimmter kultureller Werte

Ziel: Kennenlernen der Unterscheidung von kollektivistisch und individua-
listisch gepragten Kulturen, Reflexion darlber, dass kulturelle Werte mit
Eigenschaften verbunden sind, die je nach kultureller Pragung als Vor-
oder Nachteile wahrgenommen werden kénnen

Beschreibung: Die Inhalte der Flipcharts werden besprochen. Im Sinne
teilnehmerzentrierter Moderation erhalten die Teilnehmer die Gelegen-
heit, eigene Erfahrungen, Erkenntnisse und Beispiele zum Thema beizu-
steuern.
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Abbildung 3

Flipchart ,, Menschen aus anderen Landern”

Menschen aus anderen Landern

— haben andere Gewohnheiten

schen jungen und alten Leuten

Bildung, Ehre etc.

— verhalten sich im Alltag oft anders

— drlcken ihre Geflihle oft anders aus
— haben einen anderen Umgang zwischen Mannern + Frauen, zwi-

— haben unterschiedliche Auffassungen von Arbeit, Hoflichkeit, Zeit,

Abbildung 4

Flipchart ,, Kollektivistische und individualistische Kulturen”

Kollektivistische Kulturen:

Individualistische Kulturen:

Beispiele: Turkei, Russland, Polen,
arabische, asiatische, afrikanische
und stidamerikanische Lander

— Familie und Gruppe spielen eine
grof3e Rolle

— Pflicht zur gegenseitigen Unter-
stltzung

— Fdrsorge durch Familie

— Einzelner und seine Ziele stark
eingebunden in Familie/Gruppe

Beispiele: westeuropaische Lan-
der, Amerika, Australien

der Einzelne im Mittelpunkt
Selbstverwirklichung
personliches Glick
Fursorge durch den Staat
eigene Ziele

Erkenntnis:

— Menschen sind durch ihre kulturellen Wurzeln gepragt.

Die Moderatoren regen eine Diskussion dartber an, inwieweit eine
gewisse Anpassung erforderlich ist, wenn man in einem anderen
Land lebt, und inwieweit man aber seine kulturellen Wurzeln wahren
kénnen muss. Nach der Besprechung des Themas bilden die Teilneh-
mer Kleingruppen und bearbeiten das zuvor ausgehandigte Arbeits-
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blatt (Abb. 5) in einer angemessenen Zeitspanne. Danach werden im
Plenum die Ergebnisse zusammengetragen und auf Metaplanwand
visualisiert.

Abbildung 5
Arbeitsblatt ,Vor- und Nachteile verschiedener kultureller Werte”

Arbeitsaufgabe: In Kleingruppen sollen die Teilnehmer Uber Vor- und
Nachteile folgender Werte diskutieren:

Vorteile Nachteile

Ehrlichkeit
Haflichkeit
Orientierung an Familie/Gruppe
Orientierung auf den Einzelnen

Ubung: Briickenbau

Diese Ubung wurde in Anlehnung an die Simulationstibung in www.inter-
culture.de entwickelt.

Materialien:

— Flipchart mit der Erklarung der Ubung sowie Landkarten von Katona
und Resilien mit Grenzfluss

— Arbeitsblatt: eines flr Katonesen, eines fir Resilianer (Abb. 6)

— fir die Katonesen: griine Pappe, Lineal, Schere, Kleber

— fir die Resilianer: rosa Pappe, Kleber

Ziel: Die Teilnehmer sollen mit Fremdheitserfahrungen umgehen lernen
und erkennen, dass unterschiedliche Arbeitsstile zum Ziel fiihren kénnen,
sollen lernen, fir ihre Interessen einzutreten, aber auch die anderer zu ak-
zeptieren und Kompromisse einzugehen.

Beschreibung: Die Lander Katona und Resilien sind durch den Grenzfluss
Ombra voneinander getrennt. Die beiden Lander beschlieRen eines Tages
eine Brlcke zu bauen, die die beiden Lander miteinander verbindet, um
den Handel zwischen ihnen intensivieren zu kdnnen. Beide Lander begin-
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nen von ihrer Seite aus mit dem Bau und treffen sich in der Mitte Uber
dem Fluss.

Die Kulturen von Katona und Resilien unterscheiden sich in inrem Arbeits-
stil. Sie finden andere Sachen schon, arbeiten unterschiedlich schnell und
genau und benutzen anderes Material und Werkzeug.

Das Ziel besteht darin, gemeinsam eine Brlickenkonstruktion fertigzustel-

len.

Abbildung 6
Arbeitsblatt fiir Resilianer

Briickenbau

Resilien

— |lhr méchtet eine rosa Briicke bauen.

— Bei eurer Arbeit nehmt lhr es nicht so genau.

— lhr méchtet schnell fertig werden.

— |hr leiht auch niemals Werkzeug.

— Euch ist es nicht so wichtig, dass die Brlicke perfekt wird.
Hauptsache sie halt!

Aufgaben:

— 3 Vertreter wahlen

— Bauplan Uberlegen: Wie wollt Ihr vorgehen?
— Bauplan mit den Katonesen abstimmen

— Bauen )
Baumaterial:

—rosa Pappe
— Kleber

Die Teilnehmer werden in zwei Gruppen geteilt; die eine Gruppe Uber-
nimmt die Rolle der Katonesen, die andere die Rolle der Resilianer. Beide
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Gruppen ziehen sich erst einmal fir 10 bis 15 Minuten zurtick, um unterei-
nander zu klaren, wen sie als ihre Reprasentanten wahlen und wie sie vor-
gehen mochten. Die Resilianer bereiten ihr Baumaterial vor. Zwar sollen
sich beide Volker auf eine Bauweise einigen, doch da die Katonesen exak-
tes Baumaterial mitbringen und die Resilianer nicht Uber die Werkzeuge
und Fertigkeiten verfligen, ihr Baumaterial genauso zu praparieren, bleibt
ihnen nichts anderes Ubrig, als in einem Stilmix zu bauen.

Nachdem die beiden Gruppen den Brickenbau fertiggestellt haben, neh-
men alle Teilnehmer ihre Platze ein und berichten, was ihnen bei den Ver-
handlungen und beim Bau aufgefallen ist. Im Fokus des Gespréachs stehen
folgende Aspekte:

Wie ist das Ergebnis zustande gekommen?

Wer und was hat den Briickenbau vorangebracht?

— Was lief nicht so glnstig? Welches Verhalten wirkte sich positiv aus?
Was hatte man anders machen kénnen?

4.2 Kompetenzentwicklung fiir Fiihrungskrafte:
Beispiel Dienstleister

Lutz Jékel, ANIMO-ART und Michael May, Jlidische Gemeinde zu Berlin

Flhrungskrafteentwicklung unter multikulturellen Bedingungen kann sich
zum grolRen Teil zwar auch auf bewahrte Fihrungsinstrumente stltzen,
wie sie vor allem im Umfeld des Human Ressource Management zur
Verfligung gestellt worden sind. Jedoch sind diese Instrumente und Vor-
gehensweisen — ohne dass uns dies Uber lange Zeit bewusst war — von
westlichen Wertesystemen gepragt (Hofstede 2001). Insofern kénnen sie
sich im Einsatz unter multikulturellen Bedingungen als relativ wirkungslos
erweisen.

FUhrungskrafteentwicklung unter multikulturellen Bedingungen tritt da-
her auch mit dem Anspruch an, die vermittelten Instrumente auf ihre
Kultursensibilitidt hin zu Gberprifen und bei Bedarf weiter zu entwickeln.
Diese Aufgabe gestaltet sich als auf3erordentlich herausfordernd, da die
Entwicklung weiterfiihrender Materialien sich noch in den Kinderschuhen
befindet. Insofern ist viel Entwicklungsarbeit gemeinsam mit den Teilneh-
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menden erforderlich, um gangbare Strategien flr den kultursensiblen Ein-
satz von ,klassischen” Flhrungsinstrumenten zu finden.

Welche Wege dabei beschritten werden konnen, zeigen die beiden Bei-
spiele in diesem und im Kapitel 4.3.

Ausgangslage

Die Aktivitaten der Judischen Gemeinde zur Flhrungskrafteentwicklung
sind darauf gerichtet, ein modernes und leistungsfahiges Dienstleistungs-
und Serviceunternehmen zu schaffen. Dieser Anspruch resultiert einer-
seits aus einer festgestellten gewissen Kundenunzufriedenheit bei den
Gemeindemitgliedern, andererseits aus einer hohen Arbeitsunzufrieden-
heit der Mitarbeiter. Die Diskrepanz hinsichtlich der Erwartungen an das
Leistungs- und Servicespektrum zwischen Kunden und Mitarbeitern ist
u. a. aus der unterschiedlichen kulturellen Herkunft innerhalb der Glau-
bensgemeinschaft zu erkldren: Kunden reagieren enttduscht, weil sie ihre
Wiinsche und Bedurfnisse durch Mitarbeiter nicht oder unzureichend er-
flllt sehen. Mitarbeiter versplren Unzufriedenheit auch deshalb, weil sie
viele Erwartungen der Kunden fir Gberzogen und nicht erfillbar halten.
Die wechselseitigen Enttauschungen sind auch Ausdruck des Zwiespalts,
in den jeder sog. Tendenzbetrieb gerét, der beide Funktionen erfillen will:
verbindende Glaubensgemeinschaft und gleichzeitig Dienstleister zu sein.
Die Erwartungen der Kunden, die auch einen Teil der Gemeinschaft dar-
stellen, sind in Tendenzbetrieben durchweg hoher als in staatlichen Orga-
nisationen mit vergleichbarem Dienstleistungsangebot.

Zielsetzung

Im Rahmen der langfristigen Einflihrung einer Personal- und Organisati-
onsentwicklung (im Folgenden: PE/OE) sollten zunachst durch verschie-
dene Projekte wie Leitbild- und Flhrungskrafteentwicklung sowie Mitar-
beiterbeurteilung die Kompetenzen der Mitarbeiter zur Umsetzung des
PE/OE-Prozesses aufgebaut und erweitert werden. Dies umfasste auch
die Entwicklung von Flhrungs- und Steuerungskompetenzen unter mul-
tikulturellen Bedingungen. Die Projektsteuerungsgruppe erwartete einen
Zuwachs an Sozialkompetenz und Teamfahigkeit bei den Teilnehmenden
sowie die Fahigkeit zur Leistung eines Beitrags zur Optimierung des PE/
OE-Prozesses in kulturell heterogenen Teams. Das aufzubauende Wissen
und Kénnen sollte freiwillig, dialog- und beteiligungsorientiert im berufli-
chen Umfeld umgesetzt werden.
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Vorgehensweise

Die Projektsteuerungsgruppe — bestehend aus der Geschaftsfiihrung,
Vertretern der am Projekt beteiligten Organisationseinheiten, weite-
rer nicht unmittelbar in das Projekt einbezogener Bereiche, der Mitar-
beitervertretung und FUhrungskraften — erarbeitete mit dem externen
Projektleiter das Konzept des PE/OE-Prozesses. Sie legte die Bereiche,
Themen und Vorgehensweise des Verdnderungsprozesses fest. Um
mittelfristig PE/OE erfolgreich einzuflhren, hielt sie Malinahmen auf
drei verschiedenen Ebenen — Organisation, Team und Individuum — fir
erforderlich (vgl. Abb. 7). Die Umsetzung des Veranderungsvorhabens
sollte in erster Linie durch Flhrungskrafte und Standortleiter erfolgen,
die fur diese Aufgabe zunachst verschiedene planerische und metho-
dische Fihrungs- und Steuerungskompetenzen entwickeln mussten.
Deshalb bildete das Fihrungskraftetraining einen wichtigen Eckpfeiler
des Gesamtvorhabens innerhalb der Gemeinde. Die Inhalte und Themen
der Trainings wurden von der Steuerungsgruppe vor dem Hintergrund
der vorn skizzierten vorfindlichen Ambivalenzen und Konfliktpotenziale
definiert. Deren Bearbeitung erfordert soziale und kommunikative Kom-
petenzen, um kultursensibel Motivation und Partizipation der Mitarbeiter
far den PE/OE-Prozess sicherzustellen.

Gleichzeitig sollten Fliihrungskompetenzen fir die Leitung der unter vieler-
lei Aspekten sehr heterogenen Teams in den Einrichtungen der Gemeinde
entwickelt werden.

Durchfiihrung
Erarbeitung von Kompetenzprofilen

Die im Rahmen des Projekts erarbeiteten interkulturellen Kompetenzpro-
file flr FUhrungskrafte in multikulturellen Teams bildeten die Grundlage
fur die Konzeption des Flhrungskraftetrainings. Sie wurden ergénzt um
Aspekte der fachlichen, methodischen, sozialen und Selbstkompetenz,
da die meisten Flhrungskrafte bisher noch nie an Mafinahmen der Fih-
rungskrafteentwicklung teilgenommen hatten. Die Beschreibung ver-
schiedener Kompetenzfacetten sollte ihnen helfen, sich ein umfassendes
Bild der eigenen Rolle in einem modernen Dienstleistungsunternehmen
zu machen.
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Flhrungskréftetraining

Das Training bestand aus drei Modulen und orientierte sich an den in Ka-
pitel 2.3 beschriebenen Funktionen Sensibilisierung, Wissensvermittiung

und Verhaltensanderung:

— FUhren und Leiten von Teams unter besonderer Berlcksichtigung in-
terkultureller Anforderungen an Fihrungsarbeit — vorrangige Funktion:
Sensibilisierung

— Konfliktmanagement in multikulturellen Teams — vorrangige Funktion:

Verhaltensanderung

— Interkulturelle Basis-Workshops — vorrangige Funktionen: Wissensver-

mittlung (Workshop 1) und Verhaltensanderung (Workshop 2)

Die tabellarische Ubersicht (Tab. 7) iber die vorrangigen phasenbezoge-
nen Trainingsfunktionen, deren Ziele und die eingesetzten Methoden ver-

deutlicht den Aufbau der MalRnahme.

Abbildung 7
Projektdesign

Trainings

Umsetzung

v

Organisation

Team

A 4

Individuum
(FUhrungskréfte-
trainings)

Bildung .
Unterneh- ’ ) 4 Leitbild-
mensleitbild Leitmotiv }’ Bearbeiter- }' prozess
team
: g WS Mitarbei-| | WS Mitarbei-| |Einfiihrung
SBeurteHungs — ter-Beurtei- ter-Gespra- Beurteilungs-
ystem -
lung che flihren system
ASA in der
Kita
Teamtrainings
in der Pflege-
einrichtung
Konflikt- WS Konflikt-
management bearbeitung
Fuhren und T
Leiten von
Team
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Tabelle 7
Trainingsfunktionen, Ziele, Methoden

Trainings- Ziele Methoden

funktion

Sensibilisie- Entwicklung von Problembe- Seminare

rung wusstsein fir den PE/OE-Pro- Theorie-Inputs
zess Beschreibung kritischer Ereignis-
Forderung kultursensibler Wahr- | se aus dem Arbeitsalltag
nehmung Vier-Ohren-Modell

Wissensver- Verarbeitung neuer Informa- Workshops

mittlung/ tionen und Integration in den Gruppenarbeit

-vertiefung individuellen Wissensbestand

Verhaltens- Wissen, Erkenntnisse und Me- moderierter und informeller

anderung thoden auf konkrete Situationen | Austausch unter den Fihrungs-
im Arbeitsalltag Gbertragen und kraften
anwenden Entwicklung von Losungsstrate-
Integration des Gelernten in den | gien flr kritische Ereignisse des
eigenen Handlungsbestand Arbeitsalltags

Aus der Leitung multikultureller Teams ergeben sich besondere Anforde-
rungen an eine kultursensible Vorgehensweise der FUhrungskréfte, die
teils selbst fremdkultureller Herkunft sind. Ein Beispiel aus dem Modul
.Fuhren und Leiten von Teams" zeigt, wie die FUhrungskrafte flr diese
Anforderungen sensibilisiert worden sind, indem sie in ihren multikul-
turellen Teams beobachtete Verhaltensweisen sammelten und daraus
Konsequenzen fir ihr eigenes Flhrungsverhalten abgeleitet haben (vgl.
Tab. 8).

Tabelle 8 verdeutlicht, dass es zusatzlich zu Fuhrungskompetenzen und
-qualitdten, die auch in kulturell homogenen Teams erforderlich sind, ei-
ner besonderen Sensibilitdt bedarf, um fremd anmutende Verhaltenswei-
sen von Mitarbeitern zu verstehen und behutsam die Anforderungen und
Erwartungen an das Mitarbeiterhandeln in einem Dienstleistungsunter-
nehmen an einem deutschen Standort zu transportieren. Die besondere
Herausforderung liegt darin, die Anforderungen und Erwartungen an die
Mitarbeiter so zu kommunizieren, dass ihre Ausbildung und friiheren Er-
fahrungen in einem anderen Land nicht abgewertet werden. Das Gefihl
der Abwertung eines Teils der eigenen Biographie und Personlichkeit wiir-
de zweifellos demotivierend wirken. Es kommt vielmehr darauf an, friiher
erworbene Kenntnisse, Abschliisse und Berufspraxis als anders — nicht als
schlechter — zu qualifizieren. Dies konnte ein , Ttroffner” sein, der Mitar-
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beiter fur die in der Judischen Gemeinde neu formulierten Anforderungen
an professionelles Verhalten bereit macht.

Tabelle 8
Beobachtungen und Anforderungen

Beobachtungen in multikulturellen abgeleitete Anforderungen an das
Teams Fihrungsverhalten

devote Haltung gegentiber ,Hohergestell- | Entwicklung einer Vorgesetzten- Mitarbei-
ten” mit Machtbefugnissen bei man- terbeziehung, die folgende Aspekte und
chen Mitarbeitern mit fremdkulturellem Orientierungen sensibel transportiert:
Hintergrund — Partizipation

— Erwartungshaltungen
— Aufgabenerflllung

individuelle Ziel- und Prioritatensetzungen: | Kommunikation klarer Zielsetzungen unter
.Herzarbeit vs. Standards” Beriicksichtigung der Organisationsziele
und -standards

unterschiedliche kulturelle und familidre Orientierung der Mitarbeiter auf Riick-
Werte (Feiertage, Stellenwert von Familie | sichtnahme und Akzeptanz gegenlber
und Verwandtschaft) diesen im Team vertretenen Werten

unterschiedliche Akzeptanz von staatlicher | Verdeutlichung, dass staatliche Regulie-
Steuerung und Interventionen von auféen | rung und Intervention gegenlber Religi-
onsgemeinschaften und ihren Dienstleis-
tungseinheiten Merkmal deutscher Kultur

sind
permanentes Infragestellen (,, Ausdisku- Entwicklung von Aufgabenorientierung
tieren”) und Nichtakzeptanz getroffener und strukturiertem Vorgehen gegenlber
Entscheidungen einzelnen Mitarbeitern und dem Team

Eine hohe kultursensible Fihrungskompetenz ware darin zu sehen, wenn
die Flhrungskraft vom Mitarbeiter in seinem friheren kulturellen Umfeld
erworbene Fahigkeiten wahrnehmen und wertschatzen kann und Mog-
lichkeiten ihrer Nutzung unter den aktuellen Gegebenheiten findet.

Die durch den PE/OE-Prozess angestofienen und in Kirze zu implemen-
tierenden MalRRnahmen wie Flhren durch Zielvereinbarung und Mitarbei-
terbeurteilung stellen hohe Anforderungen an die Flihrungskrafte. Es ist zu
erwarten, dass beide Instrumente der Personalentwicklung zunachst Wi-
derstand provozieren dirften. Dies hangt in der JUdischen Gemeinde nicht
nur mit den auch in vielen anderen Unternehmen spirbaren Blockaden
auf Mitarbeiterseite zusammen, wenn Verdnderungen eingefihrt werden.
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Vielmehr dirfte die Einflihrung beider der Beurteilung und Bewertung die-
nender Instrumente gerade in einer Glaubensgemeinschaft Irritation aus-
I6sen: Denn zu ihr darf jeder der Glaubenden gehdren, ohne dass seine
Fahigkeiten eine Rolle spielen. Die Trennung zwischen der Jldischen Ge-
meinde als Glaubensgemeinschaft und als Dienstleistungsunternehmen
zu vollziehen und dabei auch den Einsatz von Beurteilungsinstrumenten in
der Gemeinde als Unternehmen zu akzeptieren, dirfte vielen Mitarbeitern
Schwierigkeiten bereiten.

Aus dieser zu erwartenden Ambivalenz leiteten die Fihrungskrafte weitere
Malnahmen ihrer eigenen Kompetenzentwicklung sowie Handlungsstra-
tegien ab, die vorsichtig erprobt und auf ihre Machbarkeit unter multikul-
turellen und den Bedingungen einer Glaubensgemeinschaft hin Gberprift
werden sollten. Zwei Beispiele sollen dies verdeutlichen:

— Es ist zu erwarten, dass die Mitarbeiter in den multikulturellen Teams
die nach der Einflhrung von Flihren durch Zielvereinbarung mit ihnen zu
vereinbarenden Ziele nicht ohne Weiteres akzeptieren und sich in unter-
schiedlichem Ausmafd mit ihnen identifizieren duirften — auch wenn sie
an deren Aushandlung beteiligt sind. Zielerreichung und Arbeitsleistung
messbar zu machen, ist in den individualistisch orientierten westlichen
Kulturen eher akzeptabel als in kollektivistisch orientierten Kulturen, in
denen Leistungserbringung viel mehr gemeinschaftlich empfunden
wird. Antizipiert werden konnten im weiteren Training die zu erwarten-
den Einwénde. Kommunikationsstrategien fur eine geduldige und kultur-
sensible mittelfristige Uberzeugungsarbeit sollten entwickelt werden.

— Zur Leitungsaufgabe in den Teams gehort die Vermittlung von Problem-
l6sungstechniken. Hierflr stehen vielféltige und erprobte Methoden
zur Verflgung, die sich in der Teamarbeit in westlichen Kulturkreisen
bewdahrt haben. Sie kdnnen moglicherweise bei Teammitgliedern, die
ihre Ausbildung und einen Teil ihrer Berufserfahrungen in anderen Kul-
turen gemacht haben, auf Skepsis oder Ablehnung stoRen (vgl. Kap. 6).
Kultursensibel wére die Vorgehensweise der Fihrungskraft dann, wenn
sie sich einen Uberblick tber Problemlésungstechniken ihrer Mitarbei-
ter verschaffen wirde, gemeinsam mit ihnen Vor- und Nachteile der
jeweiligen Techniken diskutieren und auf dieser Basis eine sorgfaltige
Auswahl getroffen wiirde.

Im interkulturellen Basis-Workshop wurde den Mitarbeitern die sog. Skill-
Will-Matrix (Abb. 8) vermittelt, die der Fihrungskraft helfen soll, Mitarbei-
ter nach Fachkompetenz und Engagement zu unterteilen und daraus flr

61



einzelne Mitarbeiter personen- und situationsspezifische Ansprache- und
Handlungsstrategien abzuleiten.

Abbildung 8
Skill-Will-Matrix

Situative Fiihrung: Skill - Will - Matrix

Engagement
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Diese Handlungsstrategien kdnnten sich entsprechend der Verteilung der
Mitarbeiter auf die einzelnen Felder folgendermalien darstellen:

— Verflgt ein Mitarbeiter sowohl Gber hohe Kompetenz als auch Uber ho-
hes Engagement, kann die Fihrungskraft Aufgaben an ihn delegieren
— zur eigenen Entlastung, aber auch, um den Mitarbeiter in einer ihm
entsprechenden Weise zu fordern.

— Verfligt ein Mitarbeiter Uber hohe Kompetenz, zeigt jedoch nur wenig
Engagement, muss die Fihrungskraft ihn motivieren — eine der heraus-
forderndsten Flhrungsaufgaben.

— Hat ein Mitarbeiter wenig Kompetenz — moglicherweise weil er erst
kurze Zeit im Unternehmen arbeitet —, zeigt aber hohes Engagement,
kann die FUhrungskraft QualifizierungsmafRnahmen oder Trainings an-
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bieten, um den Mitarbeiter in das obere linke Feld der Tafel hin zu ent-
wickeln.

— Verfligt ein Mitarbeiter Uber wenig Kompetenz und geringes Engage-
ment, bietet sich eine engmaschige Kontrolle der Arbeitsergebnisse
und Leistungsbereitschaft durch die Fihrungskraft an.

Diese Matrix ist ausschlief3lich fiir den Gebrauch durch die Flihrungskraft
bestimmt. Sie soll inr zur Vorbereitung von Mitarbeitergesprachen und zur
Entwicklung angemessener Handlungsstrategien dienen. Auf keinen Fall
soll dem Mitarbeiter die Matrix beim Gesprach vorgelegt werden, so dass
er die durch die FUhrungskraft vorgenommene Zuordnung seiner Person
erfahrt. Dies kdnnte — wenn er nicht gerade dem linken oberen Feld zuge-
ordnet worden ist — seine Gesprachs- und Leistungsbereitschaft erheblich
beeintrachtigen.

Zuvor mUsste sich die FUhrungskraft jedoch die eigenen Kriterien fir Kom-
petenz und Engagement Uberlegen: ,WWoran merke ich, dass ein Mitarbeiter
kompetent ist? Und woran, dass er sich engagiert?” Leitet die Fihrungskraft
ein multikulturelles Team, empfiehlt sich die Uberlegung: , Wie driickt sich
Kompetenz und Engagement in der jeweiligen Herkunftskultur meiner Mit-
arbeiter aus?” Denn auch die Art und Weise, wie sich berufliches Wissen
und Konnen transportieren und wie Respekt und Motivation zum Ausdruck
gebracht werden, ist von kulturell unterschiedlichen Normen und Werten
gepragt, und Fehlinterpretationen sind leicht moglich, wenn die Flhrungs-
kraft magliche kulturell gepragte Verhaltensweisen falsch auslegt.

Das Modul , Konfliktmanagement” startete im Sinne einer induktiven und
teilnehmerorientierten Vorgehensweise mit der Fragestellung: ,\Welche
kritischen FUhrungssituationen habe ich schon erlebt? Welche sind ty-
pisch fir meinen Arbeitsalltag?” Die Antworten offenbarten ein erhebli-
ches Dilemma zwischen Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung: Effektive
Aufgabenerflllung schien oftmals gegenliber den Forderungen und Wiin-
schen der Mitarbeiter zurlickzustehen. Mitarbeiter stellen geforderte Stan-
dards, Verfahrensweisen und Regeln des Arbeitsprozesses in Frage und
handeln nach eigenen, hiervon abweichenden Vorgehensweisen. Bisher
haben die Flhrungskrafte Gberwiegend die Kommunikation dieses eigen-
willigen Handelns vermieden und bewerteten ihre eigene Zuriickhaltung
als akzeptabel — um weitere Konflikte und Eskalationen zu vermeiden. Sie
erkannten im Flhrungskraftetraining, dass aus Kommunikationsarmut
und ihrer Strategie der Konfliktvermeidung zunachst Befremden und Ent-
tduschung, spater auch Geflhle der Feindseligkeit resultieren kdnnen, da
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unausgesprochene Erwartungen im Raum stehen bleiben. Dies flhrt zu
einer Beeintrachtigung des Teamklimas und zu Belastungsgefihlen bei
den Fihrungskraften selbst. Es bindet zudem Energien, indem die Ge-
danken um die beschriebenen Vorfalle kreisen. Diese Energien kénnten
viel sinnvoller dem Arbeitsprozess und einer an den Standards orientierten
Aufgabenerflllung zugefihrt werden.

Insofern schien die Entwicklung einer Gesprachskultur angesagt, die mit-
telfristig auch helfen kann, Konflikte zu vermeiden oder zu reduzieren. Zu-
vor mussten die FUhrungskrafte jedoch fir die Wahrnehmung auch un-
terschwelliger Konflikte sensibilisiert werden. Dies erfolgte mit Hilfe des
Vier-Ohren-Modells von Schulz von Thun (1981). Die Teilnehmenden ana-
lysierten ihre eigenen Hor- und Wahrnehmungsmuster, indem sie pruften,
ob sie Botschaften anderer vorrangig auf dem Sach-, Appell-, Beziehungs-
oder Selbstoffenbarungsohr horen. Sie stellten fest, dass insbesondere
Mitarbeitern aus kollektivistisch und beziehungsorientierten Kulturen die
Trennung von Sach- und Beziehungsebene aulRerordentlich schwer fallt:
Fir sie stellt Kritik an der Sache immer auch Kritik an der Person dar. Ein
Feedback, das Kritik an einer Leistung beinhaltet und gleichzeitig respekt-
voll transportiert wird, wirde der Mitarbeiter grundsatzlich auch auf seine
Person beziehen. Kritik erscheint den Flhrungskraften unter solchen Be-
dingungen kaum kommunizierbar, ist aber gleichzeitig nicht vermeidbar,
wenn die oben beschriebenen eigenwilligen Arbeitsstile im Sinne einer
effizienteren Aufgabenerflllung angegangen werden sollen. Weitere Trai-
ningsschritte kénnten in der Einlbung kultursensiblen Feedbacks unter-
nommen werden. Hierbei mUsste detailliert untersucht werden, auf wel-
che Signale Mitarbeiter reagieren und wie in ihren Herkunftslandern Kritik
gedulert und angenommen wird. Das kann im Gesprach mit Mitgliedern
multikultureller Teams geschehen.

Die teiinehmenden Flhrungskrafte entwickelten und trainierten anhand ei-
gener konkreter Fallbeispiele erste Strategien der Konfliktldsung. Jedoch
stehen weitere, dringend zu empfehlende Trainingseinheiten zur Entwick-
lung einer kultursensiblen Feedback- und Konfliktldsungskompetenz noch
aus.

Fazit: Stand der Kompetenzentwicklung, lernférderliche und -hem-
mende Bedingungen

Der Nachweis der Wirksamkeit der in die Wege geleiteten Malinahmen
zur FUhrungskrafteentwicklung erweist sich zum gegenwartigen Zeitpunkt
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als schwierig, da er eine langerfristige Beobachtung des Fihrungsverhal-
tens voraussetzen wirde. Der Stand der interkulturellen Kompetenzen ist
zu Beginn und nach Abschluss der ersten Mafinahmen untersucht worden
(vgl. Kap. 2.2). Der Entwicklungsverlauf zeigte keine signifikante Zunah-
me der interkulturellen Kompetenzen zwischen beiden Messzeitpunkten.
Dies kann zum einen auf die geringe Fallzahl (n = 8) zurlickzuflhren sein.
Zum anderen haben die teilnehmenden Flhrungskrafte ihre interkulturel-
len Kompetenzen bereits bei der ersten Erhebung durchweg als hoch ein-
geschatzt, so dass von dieser Position aus ein weiterer Anstieg als nicht
sehr wahrscheinlich angenommen werden kann.

Kultursensible Strategien der Gesprachsfihrung, Mitarbeiterfiihrung und
des Feedback-Gebens konnten sicher noch nicht tiefgreifend entwickelt
werden. Hierzu bedarf es eines intensiven Entwicklungsaufwands, da es
zurzeit in Deutschland auch noch an qualitativ hochwertigem passendem
Lernmaterial fehlt. Letztlich missten gangbare Strategien aus der Trainings-
gruppe heraus erkundet werden. Eine Sensibilisierung fir kulturell gepragte
Denk- und Handlungsmuster im Arbeitsumfeld wurde jedoch erreicht.

Die Freiwilligkeit der Teilnahme an den Mafsnahmen zur Flhrungskréafte-
entwicklung hat sich bei den motivierten Flihrungskraften sehr positiv aus-
gewirkt: Sie erreichten einen selbst in der Abschlussrunde eingeschatzten
hohen Lernzuwachs. Der Austausch unter den Fihrungskraften, die ge-
meinsamen Reflexionsmoglichkeiten und die daraus resultierenden Anre-
gungen wurden als bereichernd und wichtig beschrieben. Die offensichtlich
weniger Motivierten nahmen nur sporadisch an den Trainings teil. Eine ver-
bindliche Teilnahme hatte hier sicher mehr Prasenz ergeben, jedoch nicht
unbedingt die Motivation, Lern- und Entwicklungsbereitschaft erhoht.

4.3 Kompetenzentwicklung fiir Fiihrungskrafte:
Beispiel High-Tech-Unternehmen

Annette Baranowski, LIMO-Lissotschenko GmbH, Dortmund

Ausgangslage

Aus den interkulturellen Basis-Workshops (vgl. Kapitel 3.2) haben sich
sehr schnell zwei Themen herauskristallisiert, die von Mitarbeitern immer
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wieder als stark konfliktbehaftet geschildert wurden: Fihrung und Pro-
jektmanagement. Da eine Vertiefung dieser beiden Themen innerhalb der
Basis-Workshops aus zeitlichen Griinden nicht machbar war, wurde von
der Projektleitung entschieden, hierfir weitere Workshops und Trainings
anzubieten. In diesem Beitrag wird das FUhrungskréaftetraining mit seinen
interkulturellen Facetten vorgestellt.

Diskussionen um das Thema , Fihrung” bei LIMO drehen sich immer
wieder um unterschiedliche Auffassungen, wie eine FlUhrungskraft zu
sein hat, welche Aufgaben ihr zugewiesen werden und welche Rollen sie
einzunehmen hat. Diese Auffassungen hangen neben anderen Faktoren
auch mit dem jeweiligen kulturellen Umfeld zusammen, in dem Mitarbei-
ter aufgewachsen und sozialisiert worden sind: Die deutschen Fihrungs-
krafte im Unternehmen bevorzugen eher einen liberalen Fihrungsstil. Die
Mitarbeiter sollen eigene Lésungswege bei Problemen entwickeln, die
FUhrungskraft kritisieren kdnnen, Arbeitsanweisungen hinterfragen und
sich selbst um neue Arbeitsaufgaben kiimmern, wenn sie die vorange-
gangenen erledigt haben. Dieser Flhrungsstil sto3t bei vielen russisch-
sprachigen Mitarbeitern auf Unverstandnis, Irritation und Nicht-Akzeptanz
der deutschen Flhrungskrafte.

Die Erwartungshaltung der russischen Beschéftigten gegeniber dem Ab-
teilungsleiter war und ist eine vollig andere: Fir die meisten von ihnen sind
die FUhrungskrafte , allwissend”, haben bei Problemen immer sofort eine
Losung parat, dirfen nicht kritisiert werden und sagen genau, was zu tun
ist. Die russischen FUhrungskrafte bevorzugen einen sehr direktiven Stil,
der wiederum bei einigen deutschen Mitarbeitern zu Irritationen flihrte, so
dass teilweise ihr Engagement flr die Arbeit sank.

Ziele

Die sich aus den unterschiedlichen FUhrungsstilen ergebende Diskrepanz
galt es, in den geplanten Trainings aufzuheben. Es sollte also eine Anna-
herung der verschiedenen Fihrungsstile erfolgen, um eine flr alle akzep-
table FUhrungskultur zu entwickeln. Der Einbezug interkultureller Aspekte
in jedem Trainingsmodul war explizit gewlnscht, um die interkulturelle
Flhrungskompetenz der Teilnehmenden zu steigern. Daher waren die
Trainings inhaltlich so aufgebaut, dass zwar klassische Flihrungsthemen
bearbeitet wurden, aber immer wieder unter interkulturellen Aspekten be-
trachtet werden mussten.
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Die klassischen Fihrungsthemen wie Gesprachsflihrung, Teamentwick-
lung und Konfliktbearbeitung aufzugreifen, wurde von der Projektleitung
als sinnvoll erachtet, da keiner der Abteilungsleiter bisher an einem Fih-
rungskraftetraining teilgenommen hatte. Hauptziel des Trainings war ne-
ben der Vermittlung grundlegender Fihrungskompetenz die Vermittlung
einer interkulturellen Sensibilitat zur Fihrung multikultureller Teams.

Durchfiihrung

Die Zielgruppe waren Flhrungskrafte der mittleren Hierarchieebene. Das
Training umfasste finf Module, die jeweils ein bis zwei Tage dauerten.
Sie fanden auRerhalb des Unternehmens statt, so dass eine ungestorte
Arbeitsatmosphare gegeben war.

Die Themen der funf Module lauteten:

Was ist Flihrung? Was sind Fuhrungskompetenzen?

Sich und andere organisieren: Selbst- und Zeitmanagement
Kommunikation mit Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten
FUhrung und Entwicklung von Teams

Konfliktmanagement

Ok wWwN =

Die Inhalte bauten aufeinander auf und wurden durch individuelles Feed-
back, Anwendung bestimmter Methoden und Techniken in unterschiedli-
chen Kontexten und durch den Einsatz des Sechs-Hiite-Modells von de
Bono (1996, www.sixhats.com) unterstltzt. Dieses Modell hat die Flh-
rungskrafte flr die unterschiedlichen Personlichkeitstypen und die vielfal-
tigen Potenziale der Menschen in ihren Teams sowie fiir die konstruktive
Nutzung von Unterschieden sensibilisiert.

FUhrungsstile in unterschiedlichen Kulturen und deren Hintergriinde wur-
den dargestellt. Aus diesem Wissen heraus konnten die Teilnehmer be-
reits kulturell begriindete Konfliktsituationen aus ihrem Arbeitsalltag ein-
ordnen und so im Nachhinein ein gewisses Verstandnis fir die erlebten
Verhaltensweisen aufbringen.

Im Vordergrund des Trainings stand das Lernen durch Austausch und In-
teraktion. Die vermittelten Inhalte wurden in Einzel- und Gruppenarbeiten
vertieft und eingelibt, indem Praxisfélle eingebracht wurden. Die Trainings-
inhalte wurden durch zu bearbeitende Praxisaufgaben zwischen den einzel-
nen Trainingsblécken vertieft. Alle Teilnehmer hatten die Moglichkeit, ihre
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Erkenntnisse und Erfahrungen in einem Lerntagebuch festzuhalten. Um den
Praxistransfer auch nach Abschluss des Trainings zu sichern, hatten sich die
Teilnehmer fir ein einmaliges Einzelcoaching entschieden. Hierbei konnten
die FUhrungskrafte individuelle Interessen einbringen, ihre Situation reflek-
tieren oder Strategien fir ihre Konfliktbereiche andenken. Dieses Angebot
wird von einigen Teilnehmenden bis heute weiter in Anspruch genommen.

Wie sich bereits bei den Basis-Workshops gezeigt hatte, war der Bedarf
nach interkulturellem Wissen sehr hoch und die Einbettung der Lernin-
halte in einen interkulturellen Kontext wurde von den Teilnehmern sehr
stark eingefordert. Hierbei war zu erkennen, wie hoch das Engagement
aber auch die psychische Belastung zu sein scheint, Mitarbeiter, Kollegen
und Vorgesetzte aus anderen Kulturen zu verstehen und mit ihnen im Ein-
klang zu arbeiten. Dies zeigte sich zu Beginn des Trainings zunachst noch
in dem Wunsch nach eindeutigen Handlungsempfehlungen — etwa nach
dem Motto: ,Welchen ,Knopf' muss ich drlicken, damit meine Mitarbeiter
genau das tun, was ich von ihnen erwarte?” Erst im Laufe des Trainings
wurde den Fihrungskréften klar, dass eigene interkulturelle Kenntnisse
und Kompetenzen die Grundlage bilden, das ,,Fremde” zu verstehen. Erst
auf dieser Basis sind sie in der Lage, Handlungskompetenz zu entwickeln.
Dies bedeutete fir deutsche Flihrungskréafte nicht nur die Anpassung ihrer
auslandischen Mitarbeiter an deutsche Gegebenheiten, sondern das Auf-
einanderzugehen und das Voneinanderlernen.

Daraus entwickelte sich ein weiteres Thema, das sehr kontrovers disku-
tiert wurde: ,,Welche gemeinsamen Regeln der Zusammenarbeit geben
wir uns?” Dies beinhaltete Fragestellungen wie: , Inwieweit gehe ich auf
den anderen zu? Wie viel bin ich bereit, von meiner Einstellung und meiner
Art zu arbeiten aufzugeben? Welche Verhaltensweisen und Notwendig-
keiten werden mir von aufRen (Markt und Kunde) aufgedrickt? Was heif3t
das fur die Fihrung meines multikulturellen Teams?"” Diese Fragen riefen
die unterschiedlichsten Meinungen hervor, die abschlieRend nicht geklart
werden konnten und immer wieder reflektiert werden mussen. Deshalb
ist angedacht, zu diesem Thema weitere \WWorkshops anzubieten, um Mit-
arbeitern aller Hierarchiestufen und Kulturen die Gelegenheit zu geben, an
gemeinsamen Regeln der Zusammenarbeit mitzuarbeiten.

Fazit

Aus dem FUhrungskraftetraining ergab sich der Wunsch nach dauerhafter
.kollegialer Beratung” — einer Methode, deren Regeln und Abléufe zwar
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zunachst angeleitet erlernt werden mussen, die aber spater ohne Mode-
ration fortgesetzt werden kann. Die Methode wird in den Kapiteln 5.2 und
5.3 vorgestellt, weshalb an dieser Stelle auf eine detaillierte Beschreibung
verzichtet werden kann. Das Einsetzen der , kollegialen Beratung” im Ar-
beitsalltag wird von der Unternehmensfiihrung als positiv angesehen und
unterstutzt, da durch dieses Instrument die Kommunikation untereinander
gefordert und eine starke Vertrauensbasis zwischen den Flhrungskraf-
ten geschaffen wird. Dabei werden kulturell unterschiedliche Denk- und
Handlungsweisen immer wieder diskutiert. Es ist angedacht, fir das In-
strument der , kollegialen Beratung” ein spezielles Training fUr Interessier-
te anzubieten, da die Geschaftsfliihrung beflrchtet, dass die Beratungen
in stundenlangen Diskussionsrunden enden, ohne dass ein greifbares Er-
gebnis erzielt wird.

Das Flhrungskraftetraining wird ab Mai 2006 fur High Potentials und jun-
ge Flhrungskrafte wiederholt. Einzelcoachings zu Flhrungsfragen sind
zwischenzeitlich angeboten und auch von mehreren Mitarbeitern in An-
spruch genommen worden.

4.4 Projektmanagement:
Gemeinsame Regeln der Zusammenarbeit finden

Annette Baranowski, LIMO-Lissotschenko GmbH

Ausgangslage

Das Unternehmen flhrte im Oktober 2004 erstmalig Projektmanagement
ein. Die Geschéftsleitung musste jedoch feststellen, dass bis zu einem
gut funktionierenden Projektmanagement noch sehr viel Entwicklungsar-
beit bei den Projektmitarbeitern zu leisten ist und ein grofser Bedarf an
der Entwicklung der entsprechenden Kompetenzen bei den Mitarbeitern
besteht, um dieses Instrument effektiv einsetzen zu kénnen. Die Proble-
matiken waren zum Teil auf einen kulturell unterschiedlichen Umgang mit
Projekten zurlckzuflhren.

Bei der Einfiihrung des Projektmanagement lag der Schwerpunkt auf
der Benutzung des Software-Tools. Das Tool wurde arbeitsplatznah ein-
gefuhrt, d. h. nur diejenigen Anwendungen, die wirklich fir die Projekt-
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arbeit notwendig waren, wurden anhand von aktuellen Projekten erklart
und eingelbt. Zielgruppe bei diesem ersten Training waren Projektleiter
und ausgewahlte Projektmitarbeiter. FUr den Transfer in den Arbeitsalltag
ist eine Projektmanagement-Beauftragte eingestellt worden, die die Pro-
jektmitarbeiter in der Umsetzung begleitete. Die Geschéftsleitung muss-
te feststellen, dass dies nicht ausreichte. Projektmanagement wurde als
zusétzliche Blrokratie angesehen und nicht als echte Hilfestellung in der
Durchfthrung von Projekten empfunden.

Folgende Problemfelder konnten bei der Befragung der Mitarbeiter zum
Projektmanagement festgestellt werden: Die Projektberichte wurden
teilweise nur unvollstandig angefertigt, da der Sinn solcher Berichte nicht
erkannt wurde. Zudem wurde der Umgang mit Fehlern kulturabhéngig
unterschiedlich gehandhabt. Hier gab es immer wieder Spannungen und
Konflikte zwischen den Projektmitarbeitern unterschiedlicher kultureller
Herkunft. Ein weiterer Punkt, der zu vielen kontroversen Diskussionen
flhrte, war die Vorgehensweise bei der Umsetzung von Arbeitsaufgaben.
Oft war eine Einigung nicht mdglich. Hier wurden die kulturell gepragten
unterschiedlichen Auffassungen Uber Arbeitsweise und -organisation sehr
deutlich. Dies zeigte sich auch bei der Planung von Projekten. Deutsche
Mitarbeiter planen ein Projekt bis auf den letzten Tag genau durch, wah-
rend die russischsprachigen Mitarbeiter lieber von ,,Meilenstein zu Meilen-
stein” ihre Projekte vorbereiteten. Die Projektleiter fihlten sich teilweise
Uberfordert, ein multikulturelles Team zu leiten und standen den Konflik-
ten hilflos gegeniber. Es gab viele Punkte, die im Projektmanagement
geklart werden mussten.

Daher wurden zwei Trainingseinheiten fir alle 75 Mitarbeiter geplant, die
in Projekten arbeiten. Die Teilnahme an dem Training war Pflicht, um so
eine verbindliche Basis der Zusammenarbeit zu schaffen. Die Inhalte der
Trainings orientierten sich an den oben aufgezeigten Konfliktfeldern.

Ziele
Ziele des Trainings waren

— die Herstellung einer offenen und effektiven Kommunikation,

die Mdglichkeit, eine offene Fehlerdiskussion im Rahmen formeller
Strukturen zu fihren,

— die Entwicklung klarer Definitionen und Regeln,

das Erlernen des Umgangs mit Krisen sowie
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— die Integration von Menschen mit unterschiedlichen Arbeitsstilen und
die Vermeidung von Flhrungsfehlern in Projekten.

Durchfiihrung

Die Trainings waren jeweils mit acht bis neun Teilnehmern besetzt, so
dass jeder Einzelne die Mdglichkeit besal, seine Erfahrungen und Vor-
stellungen von Projektmanagement einzubringen. Der Abstand zwischen
beiden Trainingseinheiten sollte drei Monate betragen, um die Praxiser-
fahrungen aus der ersten Einheit in das zweite Training einflielsen lassen
zu kénnen.

Fazit

Die erste Schulung hat bereits stattgefunden und die Erfahrung hat uns
gezeigt, dass das Interesse flr Projektmanagement gréRer geworden ist.
Es gab viele Verbesserungsvorschlage an die Geschaftsleitung und die
meisten davon sind sehr schnell umgesetzt worden. Einige Mitarbeiter
haben sich Gedanken Uber eine bessere Integration von Projektmanage-
ment in die eigenen Arbeitsbereiche gemacht. Aufderdem scheint der
Wille, Projektmanagement anzuwenden, in den Projektteams viel groRRer
geworden zu sein. Bei Vernachlassigung dieser Aufgabe durch den Pro-
jektleiter fordern die Projektmitarbeiter diese verstarkt ein. Neben den po-
sitiven Auswirkungen nach dem ersten Training wurde aber auch deutlich,
dass einige Punkte noch einmal wiederholt bzw. vertieft werden missen.
Hierbei geht es um die Kommunikations- und Dokumentationsformen im
Projekt, die Kompetenzen, die ein Projektleiter haben sollte sowie dessen
Rollenverstandnis.

4.5 Informationsplattform Travel Guide:
Fit machen fiir internationale Zusammenarbeit

Marion Prager, Festo AG

Ausgangssituation

Die Komplexitat der Interaktionen zwischen Mitarbeitern im In- und Aus-
land steigt exponentiell in Quantitdt und Qualitat. Friher war die Kom-
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munikation mit den Landesgesellschaften von Festo eher der Ebene der
FUhrungskrafte vorbehalten. Heute sind Mitarbeiter aller Hierarchieebe-
nen in die internationale Zusammenarbeit eingebunden. Globale Prozesse
der Forschung und Entwicklung, Logistik und Produktion bedingen eine
zunehmende Auslandsreisetatigkeit und erfordern oft eine intensive Zu-
sammenarbeit vor Ort, die sich manchmal Uber einen mehrmonatigen
Zeitraum erstrecken kann.

Ziele

Um die Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, sich gezielt auf einen Auslands-
einsatz vorzubereiten, wurde ein Informationsportal im Intranet von Festo
geschaffen: der Festo Travel Guide.

Aufbau des Travel Guide

Das Portal steht allen Festo Mitarbeitern weltweit in englischer Sprache
zur Verfligung, da Englisch neben Deutsch die zweite Konzernsprache ist
und von den meisten Landesgesellschaften fir die Kommunikation ge-
nutzt wird. Ein kompakter Text ,,Introduction to Culture and Cultural Diffe-
rences” flhrt in die Unterschiedlichkeit von Kulturen ein.

Die Landerinformationen im Festo Travel Guide sind jeweils in drei Teile
gegliedert und kénnen als pdf-Dokumente von den Mitarbeitern herun-
tergeladen werden. Hyperlinks ermoglichen die Navigation zwischen den
Seiten.

Die Rubrik ,Country Overview” gibt einen allgemeinen Uberblick tber
die Politik und Wirtschaft eines Landes, die Geschichte, die geografische
Lage und vieles mehr (Abb. 9).

Was vor dem Reiseantritt beachtet und geplant werden muss, ist in der
Rubrik , Travel Preparation” beschrieben: Was darf ein- bzw. ausgefihrt
werden? Welches Visum wird verlangt? Mit welchen Reisekosten muss
man rechnen? In welcher Zeitzone liegt das Land? (Abb. 10)

Wichtige Hinweise zum korrekten interkulturellen Verhalten in unterschied-
lichen geschéftlichen Situationen liefert der Teil ,,Business Behavior”: Wie
halten es andere Nationalitdten mit der Plnktlichkeit? Was ist bei einer
Einladung zu einem Geschaftsessen oder einer Dinnerparty zu beachten?
Was ist flr einen erfolgreichen Geschaftsabschluss wichtig?
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Abbildung 9
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Der Teil ,Way of Life” fihrt in die jeweilige Kultur ein. Er ist nochmals
untergliedert in Angaben Uber Land und Leute, das Wertesytem und den
Umgang mit der Zeit.

.Meeting & Greeting” beleuchtet die unterschiedlichen BegriRungsritua-
le in den jeweiligen Kulturen. Wie begrift man sich in Argentinien oder in
der TUrkei, ohne unangenehm aufzufallen?

Im Kapitel , Corporate Culture” findet der Mitarbeiter ausfihrliche Hin-
weise zur angemessenen Geschaftskleidung, zur guten Vorbereitung und
wirksamen Durchflihrung von Besprechungen sowie zur erfolgreichen
Verhandlungsflhrung. Speziell fiir Trainer und Referenten gibt dieser Teil
Tipps zur Erstellung von technischen Prasentationen im Hinblick auf die
jeweilige Zielkultur.

.Relationship Management” legt den Fokus auf die zwischenmenschli-
chen Beziehungen und beschreibt das richtige Kommunikationsverhalten
in der jeweiligen Kultur. Auch Esskulturen kénnen ganz unterschiedlich
sein. Welche Geschenke sind geeignet? Wie soll sich der Mitarbeiter in
der Offentlichkeit verhalten? Welche Trinkgelder sind angemessen? Wel-
che Freizeitkleidung ist erlaubt?

Fazit

Die Reaktion der Mitarbeiter auf den Festo Travel Guide ist ausgesprochen
positiv. Sie kdnnen durch die Informationen ihre Reisen zielgerichteter vorbe-
reiten und sich mental auf das neue Land und die neue Kultur einstellen. Ein
Projektingenieur: ,,Die Vorbereitung mit dem Festo Travel Guide gibt mir er-
hohte Sicherheit. Ich weil} jetzt, welche Fettndpfchen ich vermeiden muss.”
Ein anderer Kollege meint: ,,Der Festo Travel Guide schafft die Basis fUr ein
harmonisches Miteinander und dient dem interkulturellen Verstandnis.”

Der Travel Guide erlaubt einen schnellen Zugriff auf Informationen und
stellt so eine Wissensquelle dar, die selbstgesteuertes, bedarfsorientier-
tes Lernen am Arbeitsplatz ermdglicht.

Das Portal wird inzwischen nicht nur von Mitarbeitern genutzt, die ins Aus-
land reisen, sondern auch von denen, die von Deutschland aus mit dem
Ausland kommunizieren oder auslandische Kollegen und Besuchergrup-
pen empfangen. Fir sie sind vor allem nationale Feiertage, BegriifSungsri-
tuale oder Empfehlungen zur Auswahl von Gastgeschenken wichtig.
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Der Festo Travel Guide umfasst bisher 30 Lander, in denen Festo durch
Landesgesellschaften vertreten ist. Die Textinhalte wurden von einem in-
terdisziplinaren Projektteam erarbeitet, von einem Vertreter des jewelligen
Landes Korrektur gelesen und vor der endgliltigen Freigabe nochmals von
der entsprechenden Festo Landesgesellschaft vor Ort gepriift. Der Festo
Travel Guide soll sukzessive erweitert und flr alle 56 Lander der Festo
Landesgesellschaften erstellt werden.
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5 Verhalten im interkulturellen Umfeld
andern: Neu wahrnehmen, anders
interpretieren, kompetent reagieren

Die Kommunikationspsychologie hat uns gezeigt, dass menschliche Kom-
munikation aus drei Schritten besteht (Schulz von Thun 1981):

— der Wahrnehmung und Beobachtung der Kommunikation oder des Ver-
haltens anderer,

— der Interpretation dieser Wahrnehmung und

— der Reaktion auf die eigene Interpretation.

In der Realitat vollziehen sich diese drei Schritte im Allgemeinen quasi au-
tomatisch und verschmelzen mitunter zu einem explosiven Gemisch. Ver-
haltensanderung kann geférdert werden, wenn die drei Schritte gesondert
betrachtet werden: Sie basiert auf der Bereitschaft, neu und anders wahr-
zunehmen und andere Interpretationen der eigenen VWahrnehmungen und
Beobachtungen zuzulassen. Das bedeutet, die eigene Verstehenskompe-
tenz zu erweitern (WeiRbach 2004). Auf dieser Basis werden andere Re-
aktionen ermaoglicht: Ein breiteres Spektrum mdglicher Verhaltensweisen
steht nun potenziell zur Verfligung.

5.1 Teamtraining: Arbeitsprozesse gemeinsam
gestalten

Lutz Jakel, ANIMO-ART, Projektleiter Jlidische Gemeinde zu Berlin

Ausgangslage

Angesichts zunehmender kultureller Heterogenitét ist die Bereitschaft zur
Akzeptanz fremdkulturellen Denkens, Flihlens und Handelns auch bei Mit-
arbeitern ohne Flhrungspositionen in den verschiedenen Teams der Judi-
schen Gemeinde immer wichtiger geworden. Auch unter den Klienten der
Kindertagesstatte (im Folgenden: Kita) und einer Pflegeeinrichtung — El-
tern, Kindern, Patienten — ist eine Zunahme kultureller Heterogenitét zu
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beobachten, die im Sinne verbesserter Kunden- und Serviceorientierung
in Rechnung gestellt werden muss. Deshalb kann die Entwicklung von
interkultureller und Problemldsungskompetenz nicht auf Flhrungskrafte
beschrankt bleiben; ein umfassender Teamentwicklungsprozess sollte
eingeleitet werden.

Gleichzeitig wurde die Arbeitsbelastung in beiden Einrichtungen als
sehr hoch empfunden. Eine Analyse der Arbeitsbedingungen im Vorfeld
der Teamentwicklung erwies sich als unumgénglich, um zu verhindern,
dass die Entwicklung neuer Kompetenzen nur als Belastung empfunden
wird.

Ziele

Der Teamentwicklungsprozess erstreckte sich auf die Kita und eine Pfle-
geeinrichtung und beinhaltete folgende Ziele:

— Verbesserung des Klimas in und zwischen den Teams durch Forderung
des wechselseitigen Kennenlernens Uber kulturelle Grenzen hinweg,

— Erkennen von Verbesserungs- und Veranderungspotenzialen sowie

— Verbesserung der Arbeitsbedingungen auf Basis der zuvor durchge-
flhrten Analyse zwecks Reduzierung von Fehlzeiten.

Methodik und Ergebnisse

Die Trainingsinhalte basierten auf der Analyse der Arbeitssituation. Auf-
bauend auf diesen Analysen wurden Trainingskonzepte entwickelt, die
sich in der Umsetzung befinden und im ersten Halbjahr 2006 auf ihre
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit Uberprift werden.

Der Bedarf an MalRnahmen zur Veranderungen der Arbeitssituation wurde
mit Hilfe qualitativer und quantitativer Instrumente ermittelt. Daraus erga-
ben sich die wichtigsten Interventionsfelder.

Methodisches Vorgehen beim Teamtraining

Das Teamtraining bestand aus zwei Modulen in Workshopform.

Modul 1

In einem ersten Schritt sollten die Teilnehmer des Workshops ein Bild

zeichnen, das ihre Sicht auf das Team widerspiegelt.
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Meine Sichtweise der Situation unseres Teams.

Zeichnen Sie ein Bild, dass |hrer Sichtweise entspricht. Bearbeiten Sie

dabei eine Auswahl folgender Fragen:

— Wie hat sich die Situation entwickelt?

— Welche Strukturen finden Sie vor?

— Welche Geflihle haben Sie?

— Welche organisationalen Bedingungen finden Sie vor?

— Welche Merkmale des Teams haben Sie in lhrer eigenen Arbeit be-
einflusst?

— Welche Merkmale hemmen den Arbeitsprozess?

— Welche Ziele spielen im Team eine Rolle?

Bitten verwenden Sie ausschlieRlich Symbole, Farben, Formen, Strich-

mannchen, Wegweiser u. A., keine Worte.

Es soll kein Kunstwerk entstehen. Das Bild soll Ihnen spéter als Unter-

stltzung und fUr alle anderen als Konzentrationshilfe und zum besseren

Verstehen lhrer Sichtweise dienen.

Stellen Sie bitte in der grofsen Runde Ihr Bild ganz kurz vor!

Wahrend der Présentation der anderen Bilder machen Sie sich bitte No-

tizen bzw. notieren Sie sich Fragen, die Sie gerne an den Vorstellenden

stellen mochten.

In einem nachsten Schritt wurden die wesentlichen Aussagen thematisch
geordnet. Diese Zuordnung ergab folgende Beschreibung von interkultu-
rellen Teams:

Was sind fiir mich Merkmale eines interkulturellen Teams?

Forderliche Merkmale Hemmende Merkmale
Kommunikation Kommunikationsprobleme
— Miteinander sprechen — Sprachlosigkeit
— Diskussionen auf Vertrauensbasis — Kommunikationsschwierigkeiten
— Kommunikation — Kritikunfahigkeit
— Zusammenarbeit — Sprache nicht verstehen
— Verstdndnis, gute Zusammenar- — Kommunikationsprobleme
beit — Probleme ,unter den Teppich

— eigene Meinung sagen kehren”
— gleiche Sprache — Unehrlichkeit

— Missverstandnisse

— Unklarheit

— fehlende Information
— keine Transparenz

78



Umgang Miteinander
— Respekt (4x)
— Freundlichkeit
— Punktlichkeit

Beziehungen zu anderen
— Gemeinsamkeit

— Toleranz (3x)

— Rucksicht auf andere
— Zugehorigkeitsgefnhl
— Zusammenhalt

— Zuverlassigkeit

— Hilfsbereitschaft (2x)
— Verstandnis

— Vertrauen (3x)

— Offenheit (2x)

— Ehrlichkeit (5x)

Umgang mit Problemen
— Kritik

— Kritikfahigkeit
Sonstige

— gleiche Qualifikation

Beziehungen zu anderen

schlechtes Klima
Respektlosigkeit gegenlber an-
deren
Zweideutigkeit
Ungerechtigkeit
Ungerechtigkeiten
Zurlckgezogenheit
Neid

Missgunst (2x)
Eifersucht
Arroganz

Kooperation/Zusammenarbeit

Intoleranz (4x)

~Eigenbrodelei” eines einzelnen
Besserwissers

Nicht kooperativ

Egoismus (5x)
Rucksichtslosigkeit (3x)
Unplinktlichkeit

In der Diskussion wurde ein Klarungsbedarf zu den Themen ,gleiche Qua-
lifikation” und ,gleiche Sprache” erkennbar, die bei einer der folgenden
Veranstaltungen aufgegriffen werden.

Um sich mit dem Thema Arbeitsbelastung intensiver auseinanderzuset-

zen und gleichzeitig einander kennenzulernen, wurde in Zweiergruppen
die Aufgabe , Thematischer Spaziergang” bearbeitet.

79



Berichten Sie |hrem Gesprachspartner, was Sie tun, um maogliche Ar-
beitsbelastungen zu reduzieren und zu kompensieren bzw. sich zu re-
generieren!

Stichworter:

— Entspannungslbungen
— Ausgewogene Ernahrung
— Fitness

— Relaxen

Im Anschluss stellen sich die Mitarbeiter der einzelnen Gruppen anhand
der gewonnen Informationen gegenseitig im Plenum vor.

Moadul 2
Als Ziele des zweiten Workshops wurden festgelegt:

— Analyse der wichtigsten Probleme und Belastungen am Arbeitsplatz,

— Erkennen von Verbesserungspotenzialen und gemeinsame Bearbei-
tung,

— Ableitung von Malinahmen, die auf Verbesserungen der Arbeitssituati-
on abzielen,

— Reduzierung der aus den identifizierten Belastungen resultierenden
Fehlzeiten.

Zur Vorbereitung des Workshops wurde anhand folgender Fragestellun-
gen Material in den vorbereitenden Teamsitzungen gesammelt:

In welchen Bereichen lhrer Arbeitssituation sollte die Veranderung
liegen?

Arbeitsumgebung
Arbeitstatigkeit
Arbeitsorganisation
Vorgesetztenverhalten
Gruppen- und Betriebsklima

An welche Veranderungen denken Sie in lhrer Arbeitssituation?

— Welche konkreten Verbesserungsvorschlage haben Sie fir die Veran-
derung lhrer Arbeitssituation?
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Die so gesammelten Verbesserungsvorschldage wurden auf dem Work-
shop allen Mitarbeitern prasentiert. Mittels Punkteabfrage wurde ein Ran-
king fUr die Bearbeitung der Vorschlage festgelegt. AnschlieRend wurde
diskutiert:

— Wie lassen sich die Verbesserungsvorschlage umsetzten?
— Wer ist verantwortlich flr die Umsetzung?
— Zeitplan

Weiteres Viorgehen

Es wurde festgelegt, dass die offenen Themen in der Teamweiterbildung
im August 2006 weiter bearbeitet werden sollen. So wird sichergestellt,
dass man sich noch im laufenden Jahr auf die Umsetzung der bestehen-
den Festlegungen konzentrieren kann.

Methodisches Viorgehen in der Teamweiterbildung
Ziele des Teamtrainings:
— Bewertung der gegenwartigen Arbeitssituation
— Erfassung der starksten Arbeitsbelastungen
— FErarbeitung und Gewichtung von Verbesserungsvorschlagen
Vorgehen:
Zuerst sollten die Teilnehmer folgende Fragen beantworten:
— Frage 1: Halten Sie eine Verbesserung |hrer Arbeitssituation flr
sehr wichtig?
teilweise wichtig?
nicht wichtig?
Sie haben eine Stimme, d. h. Sie konnen einen Punkt kleben.
— Frage 2: In welchen Bereichen lhrer Arbeitssituation sollte eine Verbes-
serung stattfinden?
Arbeitsumgebung

Arbeitstatigkeit
Arbeitsorganisation
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Vorgesetztenverhalten
Gruppenklima/Betriebsklima

Die Stimmenzahl legt dabei die Reihenfolge der diskutierten Bereiche
fest.

Die Teilnehmer erarbeiten danach realistische Ldsungs- und Verbesse-
rungsvorschlage. Diese werden auf Moderationskarten festgehalten und
den Belastungen zugeordnet.

Alle Aussagen, die die Gruppe verabschiedet, werden auf Metaplanwan-
den festgehalten und gehen in den Ergebnisbericht ein.

— Frage 3: Woran haben Sie gedacht, als Sie bei ...... einen Punkt ge-
macht haben?

Die Teilnehmer werden aufgefordert, Arbeitsbelastungen und Probleme
zu benennen, um sie ggf. generalisieren zu kénnen.

— Frage 4: Welche realistischen Verbesserungsmaglichkeiten sehen
Sie?

Insgesamt wurden fir die genannten Probleme flinf Umsetzungsmal’nah-
men beschlossen. Diese werden nach einem Zeitraum von sechs Mona-
ten auf die Ergebnissicherung Gberprift.

Fazit

Beide Teamentwicklungsprozesse erwiesen sich zunachst als schwierig
und sehr ungewohnt fir die Teilnehmenden, die mit derartigen Maf3nah-
men bisher kaum vertraut waren. Mogliche Ergebnisse und Verbesse-
rungen konnten sie sich zu Beginn nur schwer vorstellen. Insofern konn-
te die Teamentwicklung nur an den vorhandenen Belastungen, an der
Stimmungslage und Unzufriedenheit anknipfen. Anders wéren die Ziel-
gruppen kaum zu motivieren gewesen. Im Verlauf des Projekts wurden
einzelne Erfolge jedoch sichtbar, so z. B. in Vereinbarungen zur zukinf-
tigen Zusammenarbeit zwischen Pflege und Kiche der Pflegeeinrich-
tung. Jedoch wird noch viel in die Entwicklung besserer neuer Routinen
zu investieren sein, ehe die getroffenen Regelungen zum ,, Selbstlaufer”
werden.
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5.2 Kollegiale Fallberatung: wechselseitige Unterstut-
zung in schwierigen Situationen

Theo Schliilken, SET GbR und Christel Thiel, VOGT GmbH

Die Methode , Kollegiale Fallberatung” hat sich innerhalb der interkultu-
rellen Teams bei VOGT als unverzichtbares Tool erwiesen. Sie ist auch
bei der Umsetzung der jeweiligen Konzepte interkultureller Kompetenz-
entwicklung in den anderen Unternehmen eingesetzt worden (vgl. Kap.
4.2 und 5.3). Kollegiale Fallberatung ist bereits in den sog. sozialen oder
helfenden Berufen etabliert und wird z. B. im Rahmen von Teamsuper-
visionen eingesetzt. Dagegen wird im Dienstleistungsgewerbe bzw.
produzierenden Gewerbe diese Form der Problemldsung noch wenig
genutzt.

In diesem Beitrag wird die Methode ,,Kollegiale Fallberatung” naher er-
ldutert. Zunachst liefern wir die Begriindung fir den Einsatz dieses Tools
in den betrieblichen MalRnahmen bei VOGT. Nach der Beschreibung der
Methode stellen wir eine adaptierte Form vor, die ganz nach den Bedirf-
nissen der Trainingsgruppe ,Vorarbeiter” in den Reinigungsobjekten ent-
wickelt wurde. Damit wird auch gezeigt, wie die Methode bei Lernunge-
wohnten durchgefiihrt werden kann. Die Vorarbeiter erhielten ebenso wie
die Flhrungskrafte aller Ebenen bei Vogt ein interkulturelles Training, das
eng mit der Behandlung von Fihrungsfragen verknUpft war.

Warum , Kollegiale Fallberatung” bei Fiihrungskréften?

Vor allen Dingen in der Trainingsgruppe ,Vorarbeiter” war die Methode
.Kollegiale Fallberatung” unverzichtbarer Bestandteil fast jeder Trainings-
einheit, aus folgenden Griinden:

— Die Vorarbeiter sind zu ihrer Rolle als Fihrungskraft fast ,wie die Jung-
frauzum Kinde" gekommen. Sie wurden haufig aufgrund ihrer fachlichen
Kompetenzen und ihrer Berufserfahrung mit dieser Flhrungsaufgabe
betraut. Prozesskompetenzen bzw. soziale und reflexive Kompetenzen
standen bei der Personalauswahl im Hintergrund.

— Die Maoglichkeiten zum kollegialen Austausch waren vor dem Training
nicht vorhanden. Wahrend die Objektleiter sich einmal in der Woche
in einer Teambesprechung austauschen kénnen, bestand ein solches
Forum fir die Vorarbeiter nicht.
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— Die Vorarbeiter sind unmittelbares Bindeglied zwischen den Mitarbei-
tern, dem Kunden und dem Unternehmen, das vor Ort in den Objekten
in der Regel durch die Objektleitung vertreten ist. Damit einher geht
eine sog. Sandwichposition. Arbeitsauftrage, Beschwerden und sons-
tige Anforderungen werden an sie herangetragen. Der personliche
Handlungsspielraum und wahrgenommene Kompetenzbereiche wer-
den jedoch als gering bzw. defizitar erlebt.

— Neben fachlichen Belangen werden die Vorarbeiter mit persdnlichen
und sozialen Belangen insbesondere durch Mitarbeiter konfrontiert.
Es gilt sprachliche Defizite auszugleichen, zwischen kulturellen Grup-
pen zu vermitteln und der Flrsorgepflicht gegenlber den Mitarbeitern
nachzukommen.

Diese Griinde haben dazu beigetragen, dass innerhalb der interkulturel-
len Trainings eine hohe Motivation, Mitteilungsbereitschaft und Offen-
heit bereits zu Beginn des ersten Trainingsblocks vorhanden waren. Das
Training wurde als Moglichkeit angesehen, sich mitzuteilen und nach
Hilfestellungen bei bestehenden Problemen zu suchen. Fir den weite-
ren Verlauf der interkulturellen Trainings ware es dysfunktional gewe-
sen, diese personlichen Bedarfe auszublenden oder auf einen spéateren
Zeitpunkt zu verschieben (,,Das machen wir, wenn wir mit dem inter-
kulturellen Training durch sind.”). Es erwies sich als wichtig, das Tool
.Kollegiale Fallberatung” im Verlauf der Trainingssitzungen mit der Grup-
pe zu entwickeln und zu ,,perfektionieren”. Nur so konnte gewahrleistet
werden, dass diese Methode auch nach Beendigung nachhaltig als eine
Maoglichkeit der konstruktiven Problemlésung angesehen und weiterhin
eingesetzt wird.

Kollegiale Fallberatung - die Grundlagen

Die kollegiale Fallberatung ist eine Beratungsform unter beruflich Gleich-
gestellten. Hier wird strukturiert nach der Loésung konkreter Probleme ge-
sucht. Sie enthélt Elemente der kooperativen Entscheidungsfindung. In
der Einfihrungsphase sollte kollegiale Fallberatung stets von einem erfah-
renen Moderator oder Supervisor geleitet werden. Spater kann die Mo-
deration dann durch ein Mitglied des Teams Ubernommen werden. Die
kollegiale Fallberatung wird in Kleingruppen (sog. ,Sympathiegruppen”)
durchgeflhrt. Von einer allgemeinen oberflachlichen Diskussion hebt sich
diese Methode ab, da hier zielorientiert konkrete Losungsmaglichkeiten
und -schritte in der Gruppe erarbeitet werden. Patentrezepte und wohlge-
meinte Ratschldge haben hier keinen Platz. Alle Gruppenmitglieder betei-
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ligen sich aktiv und nehmen an dem jeweiligen Problem der Betroffenen
Anteil. Es handelt sich um ein Fiinf-Phasen-Modell (Abb. 11).

Abbildung 11
Typische Phasen der kollegialen Fallberatung

Start

1l

Beschreibung
des Problems

1

Feedback

1l

Erarbeitung der
Fallproblematik

!

Abschluss
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In der Startphase wird zunachst festgestellt, ob ein Teammitglied aus der
betreffenden Gruppe einen Fall oder ein Problem hat und es gemeinsam
mit der Gruppe l6sen mdchte. Zuséatzlich wird ein Zeitrahmen festgesetzt.
Sofern nicht bereits an anderer Stelle geschehen, erarbeitet der Modera-
tor mit der Gruppe verbindliche Gesprachsregeln und sorgt daflr, dass die
Vorgehensweise den Phasen entsprechend eingehalten wird.

In der Phase , Beschreibung des Problems” schildert das ratsuchende
Teammitglied seinen Fall so ausflhrlich wie mdglich. Nachfragen und
Kommentare von Seiten der Teammitglieder sind in dieser Phase nicht
gestattet.

In der Feedback-Phase werden alle Anwesenden um ein kurzes State-
ment gebeten. Kritiken oder persdnliche Bewertungen sind jedoch nicht
erwUlnscht.

In der vierten Phase wird die Fallproblematik grindlich durchgearbeitet.
Verstandnisfragen werden geklart und undurchsichtige Zusammenhange
erortert. Die Anwesenden werden vom Moderator aufgefordert, sich ganz
in die Rolle des Ratsuchenden hineinzuversetzen und eigene Geflihle und
Gedanken in dieser Rolleniibernahme zu formulieren, z. B.: ,Ich als ...
wirde mich fihlen, als ob ...” Der Ratsuchende schweigt zu diesem Zeit-
punkt und dufert sich erst, nachdem alle Anwesenden ihre Statements
abgegeben haben. Neue Gedanken kénnen formuliert und Missverstand-
nisse beseitigt werden. Ldsungsvorschlage werden von den Anwesen-
den erarbeitet und in Rollenspielen dargestellt: ,Ich als ... werde ..." Der
Ratsuchende dufiert sich dann abschliefsend dazu, welche Losungsmaog-
lichkeiten far ihn in Betracht kommmen und ihm am erfolgreichsten erschei-
nen.

In der Abschlussphase wird ein allgemeines ,Blitzlicht” durchgefihrt
(z. B. ,Was hat das gebracht?”, ,Wie habe ich mich gefthlt?”, ,Wie habe
ich die Gruppenarbeit erlebt?” etc.).

Kollegiale Fallberatung - die Praxis

Die Phasen des Ablaufs und die inhaltlich-didaktische Form einer kollegi-
alen Fallberatung sind sicherlich als optimal zu bezeichnen. Sie lieRen sich
aber nicht in dieser Reinform auf das Training der Vorarbeiter Ubertragen.
Die trainingsunerfahrene Zielgruppe musste zunachst sorgsam durch den
Trainer an das psychologische bzw. padagogische Instrument herange-
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fihrt werden. Gerade bei Trainingsunerfahrenen kann es ansonsten zu
Widerstanden kommen: ,,So einen Psycho-Mist machen wir nicht!”

Weiterhin erwiesen sich einige Problembereiche als so elementar, dass
sie sofort angegangen werden mussten. Daher stand in den ersten beiden
Trainingssitzungen zunachst eine Auswahl der Themen nach Dringlichkeit
im Vordergrund. Die Beteiligten wurden angehalten, die ratsuchende
Person zunachst einmal aussprechen zu lassen und sich mit wertenden
Kommentaren zurlickzuhalten. Erstes Ziel war hier, dem Betroffenen das
Geflhl zu vermitteln, mit seinen Problemen nicht allein zu sein. Gemein-
samkeiten und Unterschiede des beruflichen Alltags spielten eine groRRe
Rolle. In diesen ersten Trainingseinheiten konnte noch nicht vermieden
werden, dass auch der Versuch unternommen wurde, Patentrezepte zu
prasentieren. Diesen Tendenzen konnte der Trainer jedoch entgegensteu-
ern.

Zentrales Anliegen war es, die Vorarbeiter bei der Losung ihrer Probleme
zu unterstUtzen. Die Ratsuchenden sollten die Mdglichkeit erkennen, Pro-
bleme und Verhaltensmuster aus einer anderen Perspektive wahrzuneh-
men. Ein weiteres Ziel bestand darin, die Vorarbeiter zu ermutigen, neue
Wege zu bestreiten und aus alten eher unproduktiven Verhaltensmustern
auszubrechen. Ob die so erarbeiteten Losungen erfolgreich waren, wurde
stets in der nachstfolgenden Trainingseinheit erdrtert.

Auch das Thema ,Schweigepflicht” spielte zu Beginn der Trainings eine
sehr grofde Rolle. Zwar war die Wichtigkeit dieser Regel zu Beginn im Kick-
off von allen Anwesenden betont worden und jedes Gruppenmitglied ver-
pflichtete sich, diese Regel einzuhalten. Jedoch kam es nach der zweiten
Trainingseinheit dazu, dass einige Informationen an Dritte weitergeleitet
wurden. Dies flihrte zu Argernissen und Verunsicherung im Team. Eine
Krisensitzung zu diesem gravierenden Problem fand statt. In dieser und
der nachsten Trainingseinheit wurden zunachst nur noch Probleme ge-
nannt, die fUr die betroffenen Vorarbeiter keine negativen Konsequenzen
bei Weiterverbreitung an Dritte nach sich gezogen hatten. Danach wurde
geschaut, ob auch diese Informationen die Runde machten (,,Probebal-
lon"). Tatsdchlich wurde aber nun die Schweigepflicht eingehalten. Die
gemeinsame Vertrauensbasis konnte wiederhergestellt und gestarkt wer-
den.

Im weiteren Verlauf des Trainings wurden die Vorarbeiter immer vertrau-
ter mit der Problemlésetechnik der kollegialen Fallberatung, so dass nun
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auch die Methode des Rollenspiels eingebaut werden konnte. Die Anwe-
senden nahmen hier die Rollen der unterschiedlichen Konfliktparteien aus
den berichteten Fallen ein und benannten ihre Gedanken und Geflihle aus
dieser Perspektive heraus. Auch konnten folgende Leitfragen zur Konflikt-
diagnose vermittelt werden:

- WORUM ging es (Sachfrage)?

— WELCHE Art des Konflikts ist erkennbar?

— WANN ist der Konflikt zum ersten Mal aufgetreten?

— WER war am Konflikt beteiligt (unmittelbar oder mittelbar)?

— WER hat welche Meinung?

— WAS hat den Konflikt ausgeldst?

— WELCHE Geflhle wurden ausgelost, welche haben sich im weiteren
Konfliktverlauf entwickelt?

— WIE haben sich die Beteiligten verhalten?

— WIE hat sich der Konflikt entwickelt?

— WELCHER Konfliktstil wurde praktiziert?

— WO liegen eventuelle Griinde fiir den Konflikt?

— WELCHE Auswirkungen hat er kurz- und langerfristig?

— WARUM sollte der Konflikt geldst werden?

Wie bereits erwahnt, wurde die ,, Perfektion” dieser Methode durch die
Entwicklung allgemeiner Kommunikationsfahigkeiten und funktionaler
Konfliktlosestrategien begleitet. Darliber hinaus wurden weitere gezielte
Problemldsehilfen vermittelt. Im Verlauf der Trainingseinheiten konnte so-
mit eine Fllle von Problemlagen bearbeitet werden.

Fazit

Kollegiale Fallberatung hat sich innerhalb der interkulturellen Trainings bei
VOGT als probates Mittel der Problemldésung erwiesen. Auch wenn es
sicherlich nicht in ,,Reinform” umgesetzt werden konnte, hat der Einsatz
dieses Tools der Zielgruppe sehr geholfen. Es diente zum einen als Struk-
turierungshilfe bei der Erarbeitung von Problemlagen. Es vermittelte der
ratsuchenden Person Empathie und Verstandnis innerhalb der Gruppe so-
wie das Geflhl, mit dem Problem nicht allein zu stehen. Weiterhin bot es
die Maglichkeit, eine Flle alternativer Erklarungs- und Handlungsmuster
zu erfahren. Es machte die Beteiligten neugierig darauf, aus alten Mustern
auszubrechen und neue Dinge auszuprobieren. Es diente dem Zusam-
menhalt im Team und auch der Teamentwicklung. Erganzt mit weiteren
Strukturierungshilfen, Problemldéseschemata und Hilfsmitteln zu einem ef-
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fektiveren Sitzungsmanagement ist die kollegiale Fallberatung dazu geeig-
net, auch unabhangig von externen Moderatoren oder Trainern eingesetzt
zu werden.

5.3 Zwei unterschiedliche Trainingskonzepte: Kommu-
nikation face-to-face und auf Distanz

Yvonne Salazar, Festo AG

Um das vorhandene Niveau der interkulturellen Handlungskompetenz bei
den Mitarbeitern von Festo zu bestimmen und auf dieser Basis gezielte
TrainingsmafRnahmen zu entwickeln, wurde die im Kapitel 2.2 beschriebe-
ne Goal Attainment Scaling (GAS) Methode eingesetzt. Sie wurde nach
Durchflhrung der Trainings auch zur Messung der Kompetenzentwicklung
bzw. Erreichung der Lernziele verwendet.

Hierflr erarbeiteten interdisziplindre Teams von Festo gemeinsam mit der
wissenschaftlichen Begleitung in mehreren Workshops ein interkulturel-
les Anforderungsprofil, das aus sechs Kompetenzfeldern (vgl. S. 16) und
jeweils drei Auspragungsgraden besteht (Tab. 9-11).

Auf der Basis der generierten Kompetenzfelder wurden zunéchst drei un-
ternehmensspezifische Kompetenzprofile (Soll-Profile) fir die unten ste-
henden Zielgruppen 2-4 festgelegt. Das heil’t, es wurde fir jede der Grup-
pen definiert, welchen Auspragungsgrad sie fir welches Kompetenzfeld
erreichen sollte. Im Arbeitsprozess ergab sich noch ein zusatzlicher Bedarf
fir Mitarbeiter, die vom Standort in Deutschland aus mit dem Ausland
kommunizieren, aber nicht selbst ins Ausland reisen. FUr diese Zielgruppe
1 wurde ebenfalls ein Soll-Profil erstellt.

— Zielgruppe 1. Mitarbeiter mit internationalen Kontakten, die nicht rei-
sen

— Zielgruppe 2: Mitarbeiter mit praktischen Aufgaben (zum Beispiel Mon-
tage einer Maschine) in einem zeitlich befristeten Auslandseinsatz

— Zielgruppe 3: Mitarbeiter mit Projektaufgaben an auslandischen Stand-
orten

— Zielgruppe 4: Mitarbeiter mit Fiihrungsaufgaben in einem zeitlich befris-
teten Auslandseinsatz
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Es wurde beschlossen, in einer ersten Phase Qualifizierungsmafinahmen
fur die Zielgruppen 1 und 3 anzubieten, da sie eine groRe Mitarbeiteranzahl
umfassen und so mit der Entwicklung der Trainingskonzepte eine breite

Wirkung erzielt werden kann.

Tabelle 9

Interkulturelles Kompetenzprofil Festo
Kompetenztfeld: Praktische Sprachbeherrschung/Verstandigungsfahigkeit

Niveau Zielgruppe Kurzbeschreibung beispielhafte Situation
Basis- Mitarbeiter Survivalkenntnisse in der praktischer Know-how-
niveau 1 im interkultu- | Landessprache Transfer vor Ort
rellen Kontext | Englischkenntnisse: kurzfristiger Einsatz (z. B.
Aufgabenerledigung vor Montage)
Ort moglich Ergdnzung sprachlicher
Mittel durch Tun/Zeigen
mittleres Mitarbeiter Survivalkenntnisse Mitarbeiter-Schulung (z. B.
Niveau 2 mit Projekt- in der Landessprache SAP, Prozessablaufe) inkl.
aufgaben im | im Fachgebiet Vokabular in | Prasentationen vor Ort”
interkulturel- | Englisch gut beherrschen Fachinhalte ausfihrlich
len Kontext Uber allgemeine Themen beschreiben”
gut kommunizieren kdnnen | Diskussionen/Meetings
moderieren”
Small-Talk-Situationen
(z. B. beim Abendessen)
auf mittlerem Niveau
bewiltigen”
hohes Mitarbeiter Basiskenntnisse in der Vertragsverhandlungen
Niveau 3 mit Manage- | Landessprache und -abschlisse”
mentauf- Englisch: Konferenzniveau, | Konferenzen®
gabenim verhandlungssicher komplexe Alltagssituatio-
interkulturel- nen im AuRenkontakt”
len Kontext Small-Talk-Situationen auf
hohem Niveau bewéltigen”

* in englischer Sprache
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Tabelle 10

Kompetenzfeld: Anwendung von interkulturellem Wissen

Niveau Zielgruppe | Kurz- beispielhafte
beschreibung Situation
Basis- Mitarbeiter Beherrschung der wichtigs- | praktischer Know-how-
niveau 1 im inter- ten Hoflichkeitsformeln Transfer vor Ort
kulturellen sich in einem fremdkultu- kurzfristiger Einsatz (z. B.
Kontext rellen Umfeld bewegen Montage)
kénnen Ergénzung sprachlicher
Vermeidung der grobsten Mittel durch Tun/Zeigen
Fettndpfchen — andere nicht
beleidigen
wissen, was muss ich tun,
damit ich mein Gesicht
nicht verliere
mittleres | Mitarbeiter kulturelle Unterscheidungs- | Mitarbeiter-Schulung (z. B.
Niveau 2 | mit Projekt- | kategorien kennen (Zeit- SAP, Prozessablaufe) inkl.
aufgaben im | versténdnis, Machtdistanz, | Prasentationen vor Ort”
interkulturel- | Individualismus/Kollektivis- | Fachinhalte ausfihrlich
len Kontext | mus, Reserviertheit/Expres- | beschreiben”
sivitat, Ergebnis-/ Diskussionen/Meetings
Beziehungsorientierung) moderieren”
und daraus ableiten kénnen: | Small-Talk-Situationen auf
Wie gehe ich mit konkreten | mittlerem Niveau bewalti-
Situationen um? gen”
gemeinsame Basis im inter-
kulturellen Kontakt finden,
Verstandnis und Toleranz
fr andere zeigen, auch in
schwer nachvollziehbaren
Situationen
sich in mehreren fremd-
kulturellen Umfeldern
bewegen kénnen
hohes Mitarbeiter | pPsychisch relevante Vertragsverhandlungen und
Niveau 3 | mit Manage- | Prozesse verstehen -abschliisse”
mentauf- fremde Méarkte und Konferenzen”
gaben im Entwicklungsmethoden komplexe Alltagssituationen
interkulturel- | verstehen im AuRenkontakt”
len Kontext | aus interkulturellem Wissen | Small-Talk-Situationen auf
Handlungsstrategien ent- hohem Niveau bewéltigen”
wickeln
positive Aspekte aus ande-
ren Kulturen Ubernehmen

in englischer Sprache
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Tabelle 11
Kompetenzfeld: Erkennen von kulturspezifischen Konfliktpotenzialen und
Bewiltigung der damit verbundenen Reaktionen

Niveau Zielgruppe | Kurzbeschreibung beispielhafte Situation
Basis- Mitarbeiter kulturell bedingte Konflikte praktischer Know-how-
niveau 1 | iminter- erkennen und andere um Transfer vor Ort
kulturellen Hilfe zur Lésung bitten kurzfristiger Einsatz (z. B.
Kontext sich Uber Konfliktpotenzi- Montage)
ale vorher informieren und Erganzung sprachlicher
darauf vorbereiten Mittel durch Tun/Zeigen
mittleres | Mitarbeiter kulturdominantes Verhalten | Mitarbeiter-Schulung (z. B.
Niveau 2 | mit Projekt- | vermeiden (bezogen auf die | SAP, Prozessablaufe) inkl.
aufgaben im | eigene Kultur) Prasentationen vor Ort"
interkulturel- | Konflikte im Vorfeld Fachinhalte ausfuhrlich
len Kontext | vermeiden im Hinblick auf beschreiben”
Umgang mit Zeit, Lernstilen, | Diskussionen/Meetings
Lernmitteln moderieren”
Look & Learn-Haltung Small-Talk-Situationen auf
praktizieren mittlerem Niveau bewalti-
Kompromisse eingehenim | gen”
Hinblick auf eigene Uberzeu-
gungen
sich fur 6ffentliche Situati-
onen (z. B. als Referent in
einer Schulung) Unterst(t-
zung organisieren
hohes Mitarbeiter Konflikte in einem frihen Vertragsverhandlungen und
Niveau 3 | mit Manage- | Stadium erkennen, ent- -abschlisse”
mentauf- scharfen und selbstandig Konferenzen”
gaben im |6sen komplexe Alltagssituationen
interkulturel- | aktiver Umgang mit den kul- | im Auenkontakt”
len Kontext | turellen Gegebenheiten vor | Small-Talk-Situationen auf
Ort: Verstehen entwickeln, hohem Niveau bewaltigen”
sich nicht durch irritierende
Erlebnisse personlich getrof-
fen fuhlen

* in englischer Sprache

Ein erster Probelauf des Fragebogens zur Erhebung des Ist-Zustands vor
Beginn der interkulturellen Trainings erfolgte mit Auszubildenden, die Teile
ihrer Ausbildung an auslandischen Standorten absolvieren. AnschlieRend
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wurde in allen Vorstandsbereichen des Unternehmens eine Ist-Analyse
der interkulturellen Kompetenz fir die Zielgruppen 1 und 3 durchgeflhrt.
Insgesamt beteiligten sich 111 Mitarbeiter an der Befragung. Die Ergebnis-
se wurden interessierten Mitarbeitern und Flhrungskraften prasentiert.

Aufbauend auf dem Abgleich der Soll-Ist-Profile erarbeitete das Projekt-
team zusammen mit der wissenschaftlichen Begleitung die Trainingskon-
zepte flr die beiden Zielgruppen.

Ziel war, den Mitarbeitern genau die Kompetenzen zu vermitteln, die ihnen
fehlen. Beide Trainingskonzepte haben einen starken Anwendungsbezug,
unterscheiden sich jedoch in der Wahl der Methoden.

Das Training fiir Mitarbeiter mit Projektaufgaben an auslandischen
Standorten

Die Ist-Erhebung ergab, dass ca. 80 Prozent der Mitarbeiter der Zielgrup-
pe 3 das vorab definierte mittlere Niveau erreichen. Dies wurde vom Pro-
jektteam so erklart, dass diese Zielgruppe relativ haufig ins Ausland reist
und daher Uber eine recht umfangreiche Auslandserfahrung verflgt.

So konnte das Training direkt auf der Verhaltensebene ansetzen. Hierfir
sollten die Teilnehmer an Fallbeispielen aus dem Arbeitsalltag arbeiten,
um vor allem das Erkennen und Losen kulturbedingter Konflikte zu ver-
bessern. Als Methode wurde die ,,Critical Incidents”-Methode eingesetzt.
Sie wurde in den 40er Jahren des vergangenen Jahrhunderts im Kontext
der US-amerikanischen Luftwaffenforschung entwickelt (Flanagan 1954)
und diente der Ausbildung und Selektion von Piloten, Marineoffizieren und
Vorarbeitern. Heute ist die Methode in vielen Bereichen verbreitet. Unter
Critical Incidents versteht man Ereignisse aus dem realen Leben, die zu
Irritationen, Missverstandnissen oder Konflikten geflihrt haben und die
der Berichtende — der sog. ,Fallgeber” (Schulz von Thun 1998) — nicht
einordnen kann. Ihm bleibt unklar, welche Ursachen dazu geflihrt haben,
welchen Anteil er mdglicherweise an dem konflikthaften Geschehen hat-
te und wie er in dhnlichen Situationen zukinftig handeln sollte. Im interkul-
turellen Kontext resultieren Irritationen, Missverstandnisse und Konflikte
besonders haufig aus der Kollision unterschiedlicher Werte und Normen,
die dem Handeln und der Kommunikation zugrunde liegen.

Ein Critical Incident wird in einer vorgegebenen Abfolge bearbeitet, um
dem Berichtenden die Mdglichkeit zu geben, nach Ursachen zu suchen,
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seine Annahmen zu Uberprifen und Handlungsalternativen zu entwickeln.
In Anlehnung an Schulz von Thun (1998) werden folgende Schritte durch-
laufen:

1. kurze Berichte aller Fallgeber im Plenum der Trainingsgruppe Uber ihre
Critical Incidents und Aufteilung der Teilnehmenden in Kleingruppen
entweder nach Art und Ahnlichkeit der Falle oder nach individuellem
Interesse an den berichteten Féllen

2. Ermittlung des Anliegens des Fallgebers in einer Kleingruppe nach be-
stimmten Kriterien

3. Analyse des Geschehenen

4. Formulierung von Annahmen, wie und warum es zu dem kritischen
Ereignis gekommen sein kdnnte

5. Auswahl der Annahme, die mit der grofiten Wahrscheinlichkeit das Er-
eignis erklaren kann

6. Diskussion von Handlungsalternativen, die dazu beitragen konnten,
dass der Fallgeber zukinftig solche oder dhnliche kritische Ereignisse
vermeiden kann

7. Auswahl eines vom Fallgeber formulierten eigenen Losungswegs, den
er akzeptieren kann und der zu seinem personlichen Stil passt

Diese Schritte werden folgendermal3en umgesetzt: Nachdem Kleingrup-
pen gebildet werden, erfolgt eine detailliertere Darstellung des Critical
Incident durch den jeweiligen Fallgeber. Dabei kann entsprechend den
folgenden Steps vorgegangen werden:

— Step 1: Die Rahmenbedingungen des Critical Incident werden skizziert:
Wer ist an dem Ereignis beteiligt gewesen, in welchem hierarchischen
Verhaltnis stehen die Konfliktpartner zu mir? usw.

— Step 2: Bei Bedarf wird eine typische Schllsselsituation benannt: Steht
das Ereignis relativ isoliert? Oder ist mir etwas Ahnliches bereits hau-
figer passiert? Lasst sich ein Muster meiner Critical Incidents erken-
nen?

— Step 3: Der Fallgeber erldutert seine innere Situation: Gefuhle, Irritatio-
nen, Zweifel, innere Konflikte usw.

— Step 4: Das konkrete Anliegen des Fallgebers wird benannt, das durch
die Fallbesprechung gelost werden soll. Dieses Anliegen sollte nach
folgenden Kriterien formuliert werden:

Das Anliegen muss als Frage formuliert sein.
Das Wort ,,Ich” muss darin enthalten sein.
Das Wort ,Wie" muss darin enthalten sein.
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Das Beachten dieser Kriterien ist wichtig, damit das Anliegen nicht zu ab-
strakt im Raum steht, sondern deutlich wird, was es mit dem Fallgeber
selbst zu tun hat und was er dabei lernen will. Auch werden konkretere, fiir
den Fallgeber zielgerichtete und gangbare Handlungsmaoglichkeiten aus
der gemeinsamen Analyse und Diskussion sichtbar, wenn die drei Kriteri-
en erflllt werden.

Zwei Beispiele: ,Wie kann ich auf die Nichteinhaltung einer Deadline
durch einen chinesischen Kooperationspartner reagieren?” oder ,Wie soll
ich mich verhalten, wenn ich sehe, dass die chilenischen Kollegen in der
Produktion unsere Qualitdtsstandards nicht einhalten?”

Bei der Ermittlung des Anliegens hilft es, wenn die Beteiligten die Abbil-

dung 12 vor sich haben und in der dargestellten Reihenfolge bearbeiten.

Abbildung 12
Darstellung eines Critical Incidents (Schulz von Thun 1998)

Uberschrift
. Wie
| ICH | | | kann
V\ / ich ..."?
1 O 4
Systemischer Kontext Mein Anliegen

D

2 Konkrete Schliisselsituation

3
Innere Situation
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Tabelle 12

Ablauf bei der Bearbeitung eines Critical Incidents

Phase Fallgeber | Gruppe Anleiter
1. Fall- berichtet Kollegen schweigen, héren fordert den Fallgeber
bericht spontan, aufmerksam zu, beobachten die zu seinem Bericht auf;

assoziativ, | Erzéhlweise (Emotionen, Lautstar- | achtet auf Einhaltung

mundlich, ke, Tonfall), machen sich evtl. Noti- | der Regeln

frei (nicht zen, dirfen nur Verstandnisfragen

nach stellen; beobachten sich selbst

einem aufmerksam, registrieren eigene

Schema) Reaktionen
2. Kurzer schweigt, | Jeder dufdert sich kurz zu den fordert die Gruppe
Austausch | hort der Fragen: Was hat der Fall in mir zum ,Blitzlicht” auf;
in der Grup- | Gruppe zu | ausgeldst? Welche Gedanken/ achtet auf Einhaltung
pe (, Blitz- Erinnerungen gehen mir durch den | der Regeln
licht") Kopf?
3. Aus- schweigt, | Jeder aus der Gruppe dufdert sich | sagt die Phase 3 an;
tausch der | hort der zu den Fragen: Was ist mir an der | achtet auf Einhaltung
dulReren Gruppe zu | Falldarstellung und am Fallgeber der Regeln
Wahrneh- aufgefallen? Z. B.: Wie hat er
mungen berichtet?
4. Aus- schweigt, | Jeder kann Phantasien, Gefihle, sagt die Phase 4 an;
tausch der | hort der Bilder Uber alle am Konflikt Be- achtet auf Einhaltung
inneren Gruppe zu | teiligten dufdern: Was denken sie der Regeln
Wahrneh- wohl Uber die Sache, wie ergeht
mungen es ihnen damit? Welche Gefihle

hatten die Gruppenmitglieder,
wenn sie Konfliktbeteiligte waren?
5. Durchar- | schweigt, | schweigtim Wesentlichen, kann vertieft Einzelaspekte;
beiten des | hort zu aber die Deutungen des Anleiters | zieht diagnostische
Falls erganzen SchlUsse; interpretiert
die Gruppenreaktion;
arbeitet mit Modellen

6. Losungs- | hort zu- Ideensammlung, Verhaltensvor- wie Gruppe
maoglichkei- | ndchst den | schldge, Handlungsplan
ten Ideen der

Gruppe

zu; dulBert

dann: Was

nehme

ich daraus

mit?
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Ist das Anliegen ermittelt, gehen die Teilnehmer nach einem Phasen-
modell vor, das die Diskussion der Ursachenannahmen und mdglicher
Handlungsalternativen strukturiert. In jeder Phase haben die Beteiligten
bestimmte Aufgaben. Tabelle 12 zeigt, wer in welcher Phase etwas tun
darf und soll und was nicht.

Im gemeinsamen Austausch wird das jeweilige Critical Incident analysiert.
Es wird nach den Griinden gesucht, die das Missverstandnis oder den
Konflikt verursacht haben kénnen. Dabei fokussiert man im interkultu-
rellen Training auf solche Faktoren, die ihre Wurzeln im Zusammenstol}
unterschiedlicher kultureller Muster des Denkens, Handelns und Fuhlens
haben oder auf kulturell gepragte Vorstellungen von Fihrung, Arbeit und
Motivation zurlckgefihrt werden kénnen. Auf diese Weise lassen sich
die Verhaltensmuster und Handlungsschemata der beteiligten Personen
anhand ihrer kulturellen Pragungen deuten, und man erhalt eine Erklarung,
warum aus interkultureller Sicht der aufgetretene Konflikt unausweichlich
war.

Zum Schluss formuliert der Fallgeber seinen persdnlichen Losungsweg,
den er als Ergebnis aus Analyse und Diskussion flir sich ausgewahlt
hat.

Das anderthalbtagige Pilottraining fand mit groRem Erfolg statt. Als hilf-
reich erwies sich ein vorgeschalteter Theorie-Input, der gut erforschte
kulturelle Unterscheidungsdimensionen vermittelte. Diese dienten als
Deutungshilfe bei der Analyse der Critical Incidents und ermaoglichten die
Formulierung angemessener kulturspezifischer Handlungsstrategien. Die
Vorgehensweise nach der Methode ,,Critical Incidents” 16ste bei den Teil-
nehmern viele ,, Aha”-Erlebnisse aus und flihrte zum Erkennen von eige-
nen Verhaltensmustern. Beispielhaft ein Teilnehmer aus dem Bereich Sup-
port International Production: ,,In dem Workshop haben wir verschiedene
Situationen durchgespielt. Mir ist klar geworden, wie unterschiedlich die
Menschen anderer Kulturen an eine Aufgabe herangehen.”

Das Training fiir Mitarbeiter mit internationalen Kontakten, die
nicht reisen

Das Training fur Mitarbeiter mit internationalen Kontakten, die nicht reisen
(Zielgruppe 1), wurde auf Grund der hohen Nachfrage an zwei Terminen
angeboten und durchgeflhrt. Ziel der Mitarbeiter war, ihre interkulturelle
Kompetenz in Bezug auf ihre mindliche und schriftliche Koommunikation
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mit dem Ausland zu verbessern. Da bei dieser Zielgruppe die Vermittlung
von Wissen und die Erarbeitung von tatigkeitsbezogenen Ldsungen im
Mittelpunkt des Trainings stand, wurde die von Festo entwickelte C-Mas-
ter-Methode (Abb. 13) eingesetzt. Das ,,C” steht flr , certified by applicati-
on” und damit flr anwendungsbasiertes Lernen. Die Methode fordert den
aktiven, selbstgesteuerten Wissenserwerb und erlaubt den Teilnehmern,
Wissensinhalte und betrieblichen Anwendungskontext direkt miteinander
zu verbinden und auf diese Weise schon wahrend des Lernprozesses die
.Kluft” zwischen Lernen und Tun zu Uberbriicken. Die konsequente Ver-
bindung von neuen Wissensinhalten mit einer Aufgabenstellung aus dem
Arbeitsumfeld der Teilnehmer ldsst den Ublicherweise notwendigen und
zeitraubenden Transfer des Gelernten in die Praxis weitgehend entfallen
und generiert direkte Wertschopfung.

Der methodische Ablauf des C-Masters besteht aus den folgenden vier
Phasen:

— Phase 1: Vorbereitung
Einarbeitung in die Wissensinhalte durch kompakte Einflihrungstexte,
Sammlung der arbeitsplatzrelevanten Aufgabenstellungen

— Phase 2: Einflihrung im Workshop
fachliche Einflihrung, Erarbeitung von Definitionen und Klarung der Zu-
sammenhange, Teilen von Wissen und Erfahrungen mit dem Experten
und anderen Teilnehmern, Strukturierung der Teamarbeit

— Phase 3: Bearbeitung der Arbeitsaufgaben im Workshop
Entwicklung der Lésungen fur die Arbeitsaufgaben in selbstgesteuer-
ten Teams, Betreuung durch den Experten

— Phase 4: Prasentation der Arbeitsergebnisse im Workshop
Selbstreflexion durch die Teilnehmer und Evaluation durch den Exper-
ten, Nachbereitung, Kladrung offener Fragen und Bereitstellung von zu-
satzlichen Materialien flr den weiteren Transfer am Arbeitsplatz

Zur Sammlung der arbeitsplatzrelevanten Aufgabenstellungen formulier-
ten die Teilnehmer vorab Fragen, die sich zu folgenden Themenschwer-
punkten zusammenfassen lieRen:

— Die richtige Anrede: “du” oder ,,Sie”? Wann kann man den Vornamen
verwenden? Wie wichtig sind Titel in den einzelnen Kulturen?
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— Smalltalk: In welchem Umfang muss man ,,.Smalltalk” betreiben, um
eine Beziehung herzustellen? In welchen Kulturen oder Situationen
kann man darauf verzichten?

- Umgang mit der Zeit: Wie setzt man Deadlines? Wie geht man mit
Verspatungen und Uberschreitungen der Deadlines in den unterschied-
lichen Kulturen um?

— Umgang mit Kritik: Wie kann in den verschiedenen Kulturen angemes-
sen Kritik geduldert werden?

— Umgang mit verargerten Gesprachspartnern: Wie kann ich das Ge-
sprach/die Kommmunikation wieder auf die Sachebene zurlckfihren?

Abbildung 13
Die C-Master Produktivitdtskurve — Learning and Doing

—

4: wertschopfen

Pro- | 1. informieren
duk-

tivi-

tat 2. wissen

3: anwenden
V4 .

»
\/ Zeit

Einflhrung, Integration Prasentation von Lésungen
Sammlung und von Kontext  Sammlung von  Diskussion,
Strukturierung & Inhalt Daten Bewertung
von Wissen Anwendung von
Wissen

Ziele setzen Wissen teilen Wissen in Gang Handlungen gezielt umsetzen
setzen

Aus den Fragen wurden nach der C-Master-Methode konkrete Aufgaben-
stellungen aus dem Arbeitsalltag entwickelt, die die Teilnehmer in Klein-
gruppen bearbeiteten. Dabei brachten sie offen und engagiert ihre Ideen,
Fragen und eigenen Erfahrungen in die Veranstaltungen ein.

Die Teilnehmer waren flr kulturspezifische Unterschiede sensibilisiert,
bendtigten aber auch Wissen zu kulturspezifischen Standards bzw. Nor-

99




men. Wichtige Inhalte fUr die fachliche Einfihrung und Reflexion waren
deshalb:

— ein theoretischer Input zu den grundsatzlichen Unterschieden zwischen
modernen Kulturen: Nach welchen Mustern ,ticken” andere Gesell-
schaften?

— praktische Beispiele kulturspezifischer Unterschiede in der telefoni-
schen und schriftlichen Kommunikation (am Beispiel von China, Frank-
reich, Russland, Stidamerika, USA)

— Reflexion der personlichen Arbeitsweise: Was charakterisiert meinen
Arbeits- und Kommunikationsstil? Wie kommt er vermutlich bei Men-
schen aus anderen Kulturen an?

Die zahlreichen Losungsvorschlage zur Optimierung der Kommunikation
mit auslandischen Kunden, Partnern und Kollegen, die in der Erarbeitung
der Aufgaben im Laufe der Workshops entstanden, wurden im Anschluss
landerspezifisch nach den o. a. Themenschwerpunkten zusammenge-
fasst, strukturiert und den Mitarbeitern als Arbeitsmaterialien an die Hand
gegeben.

Eine Mitarbeiterin der Marktkommunikation zog folgendes Resliimee:
.Wichtig ist, dass man sich auf die auslandischen Kollegen einstellt und
auf sie zugeht. Das dazu nétige Fingerspitzengefthl wird in dem Work-
shop sehr gut vermittelt.”

Da sich viele Teilnehmer winschten, dass ,,solche Trainings zu einem Be-
standteil der Weiterbildung von Festo werden”, ist geplant, die Trainings
zum Thema interkulturelle Kompetenzentwicklung als festes Angebot der
Weiterbildung durch die Festo Academy fortzufihren.

Die im Rahmen des Projekts durchgeflihrte Kompetenzmessung vor und
nach den Trainings hat einen Zuwachs an Wissen Uber Kulturen ergeben,
der sich im Vergleich der beiden Messzeitpunkte auch als statistisch sig-
nifikant erwiesen hat: In beiden Zielgruppen stieg der Anteil der Personen
deutlich an, die angaben, Uber ein entsprechendes interkulturelles Wis-
sen zu verfligen. Dieser Anstieg ist insbesondere auf die Zustimmung
zu den folgenden Statements zurlickzuflhren: Die Befragten gaben zum
zweiten Befragungszeitpunkt deutlich hdufiger an, als Gast im Einsatzland
die wichtigsten Hoflichkeitsregeln zu kennen; sich sicher in der fremden
Kultur bewegen und grobe Fettndpfchen vermeiden zu kénnen sowie in
irritierenden Situationen Toleranz und Verstandnis aufbringen zu konnen.
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Damit haben die Trainings zum einen die Funktion der Wissensvertiefung
erfUllt, aber auch zu einer hoheren Reflexionsbereitschaft in zunéachst irri-
tierenden Situationen im fremdkulturellen Umfeld beigetragen.

5.4 Kontinuierliche Verbesserung des Produktions-
prozesses: Kompetenzentwicklung unter multi-
kulturellen Bedingungen

Edith Thomas, Lindt & Spriingli GmbH

Ausgangssituation

Mittelstandische Unternehmen im produzierenden Bereich stehen in An-
betracht der Globalisierung der Markte vor der Aufgabe, sich in einem
verscharften internationalen Wettbewerb behaupten zu missen. Um bei
der allgemeinen Entwicklung nicht ins Hintertreffen zu geraten und stand-
orterhaltende Produktivitatssteigerungen erreichen zu konnen, sind stan-
dige Modernisierungen gefragt.

Fir die erfolgreiche Implementierung von kontinuierlichen Verbesserungs-
prozessen in der Produktion nach MalRgabe von KAIZEN-Prinzipien (vgl.
Glossar) ist eine solide Basis erfolgreich eingefiihrter Team- bzw. Grup-
penarbeit eine relevante Voraussetzung.

Die durch die Teamstrukturen erzielten Wirkungen tragen dazu bei, dass
die steigenden Anforderungen durch die wachsende Komplexitat von Pro-
duktionsablaufen, die durch die erhebliche Erweiterung der Produktpalet-
te bedingt sind, von den Mitarbeitern erfUllt werden kénnen.

Die Einflhrung der Teamarbeit war in unserem Unternehmen verbunden
mit einem Abbau von Hierarchiestufen, mit der regelméaRigen Wahl von
Teamsprechern, der systematischen Erfassung von Ausbildungsstand
und -bedarf in den einzelnen Teams sowie der Prasentation der Unterneh-
mens- und Abteilungsziele in jahrlich stattfindenden Teamsitzungen.

Durch die erfolgreich verankerten Teamarbeitsstrukturen bot sich eine
solide Basis, die sich gut eignete, kontinuierliche Verbesserungsprozes-
se zu installieren. Diverse Versuche dazu waren vorher bereits gestartet

101



worden, hatten aber nicht die erhofften Ergebnisse erzielt. Dabei hatte
sich gezeigt, dass es den Mitarbeitern keineswegs an guten Ideen fir
Verbesserungen mangelt, wohl aber an geeigneten Instrumenten und der
personellen Kapazitat, um die Ideen kurzfristig umzusetzen und den Ver-
besserungsprozess dauerhaft und betriebsweit zu etablieren. Zuséatzlich
konnte im Nebeneffekt die Kooperation zwischen Technik und Produktion
erheblich verbessert werden.

Grundreinigungsworkshops bieten einen vielversprechenden Ansatz-
punkt, vor allem um in interkulturell zusammengesetzten oder gering
qualifizierten Belegschaften kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP)
systematisch zu implementieren.

Ziele

Aus unternehmerischer Sicht sind die wesentlichen Ziele, die mit den
KVP verbunden sind, die Absicherung des Produktivitdtsfortschritts, die
Optimierung der Arbeitsablaufe durch mehr Ordnung und Ubersicht, die
Motivierung mdglichst vieler Mitarbeiter durch zuséatzliche Moglichkeiten
zu selbstandigem und konsequentem Engagement und die messbare Er-
hoéhung der Anlagenverfligbarkeit.

Mit der hohen Dynamik in der Entwicklung der Arbeitssituation gehen
steigende Anforderungen an das Personal in Bezug auf dessen fachliche,
aber auch auf dessen Schiisselqualifikationen einher. Uber die Fiihrungs-
krafte hinaus werden verstarkt Mitarbeiter bendtigt, die bereit sind, mitzu-
denken, Initiative zu ergreifen und Verantwortung zu Ubernehmen.

Methoden

Die Implementierung der KVP begann im Anschluss an die Kick-off-Veran-
staltung (1) mit der Fortbildung der Flihrungskréfte (2). Danach starteten die
Grundreinigungsworkshops (3) zunachst in einem Pilotbereich. Im Laufe
von drei Jahren sind insgesamt nahezu 30 solcher Grundreinigungswork-
shops durchgefihrt worden, sodass sukzessiv alle Bereiche von Produkti-
on, Logistik und Technik erfasst wurden. Die Grundreinigungsworkshops
wurden standardmaRig von einer Reihe von Mafinahmen flankiert (4).

Als Steuerungsinstrumente fungierten das Projektteam sowie der Uber-
geordnete Leitungskreis, der im Zuge der Einfihrung der Teamarbeit ins
Leben gerufen worden war. Das Projektteam setzt sich aus Mitarbeitern

102



verschiedener Unternehmensbereiche und unterschiedlicher Hierarchiepo-
sitionen zusammen und tagt 14-tagig. Hauptsachlich werden strategische
Entscheidungen diskutiert und getroffen, die einzelnen Projektphasen mit
den Produktionsbereichen koordiniert, Qualifizierungskonzepte entwickelt
und weitere Schritte vereinbart. In den Leitungskreis als Ubergeordnetes
Steuerungsgremium werden Themen, die das Projekt betreffen, nach Be-
darf eingebracht.

Einem geregelten Informationsmanagement kommt bei der Verdnde-
rung von Unternehmensstrukturen grof3e Bedeutung zu. Deshalb wurde
eine Reihe von MalRnahmen zur Gewahrleistung des Informationsflus-
ses ergriffen. So wurden die Gremien Leitungskreis, Geschéftsleitung,
Schichtleiterkreis und Betriebsrat in regelmaligen Abstanden zu aktuellen
Themen der KVP-Maldnahmen informiert. Die Mitarbeiter der operativen
Ebene erhalten regelmaRig aktuelle Informationen Uber den Stand der
Abarbeitung erkannter Optimierungsmaoglichkeiten durch Aushénge am
schwarzen Brett und in Teamsitzungen. Regelméalig gab es aulRerdem
Artikel in der Betriebszeitschrift.

1) Kick-off-Veranstaltung

Um das Fundament fur eine breite Unterstitzung bei der Verfolgung des
Ziels zu legen, KVP einzuflhren, ist es elementar wichtig, dass sdmtliche
Flhrungskrafte einschlieRlich der Schichtleiter des Produktionsbereichs
geschlossen hinter dem Konzept stehen. Auf einer Tagung stellte der Pro-
duktionsdirektor die mittelfristigen strategischen Ziele des Unternehmens
und der einzelnen Bereiche fir die ndchsten flnf Jahre vor. Als ein zentra-
les Ziel zeigte er die Ermittlung und Realisierung von Verbesserungspoten-
zialen durch kontinuierliche Verbesserungsprozesse auf.

Die Ziele wurden diskutiert und ein gemeinsames Commitment als ent-
scheidendes Kriterium des gewUlnschten Top-down-Prozesses erarbei-
tet. Gemeinsam wurden die nétigen Rahmenbedingungen fir die Instal-
lierung der kontinuierlichen Verbesserungsprozesse als Fortflhrung der
bestehenden Teamarbeitsstruktur festgelegt. So wurde vereinbart, dass
ein Projektleiter freigestellt und dass die Projektleitung durch einen Aus-
schuss von Vertretern des Flhrungskreises nach festgelegten Kriterien
bestimmt werden sollte.

Bei der Zusammenstellung des Projektteams durch die Projektleitung wur-
de darauf geachtet, dass es sich aus den wesentlichen Entscheidungstra-
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gern sowie wichtigen Fach- und Interessensvertretern zusammensetzt:
Produktionsleitung, Arbeitsorganisation, Schichtleitung, Prozessbegleiter,
Betriebsingenieure und Betriebsrat.

Die erste Aufgabe des Projektteams bestand darin, eine Standortbestim-
mung vorzunehmen. Dabei beschaftigte es sich intensiv mit folgenden
Fragen:

— Wo stehen wir zurzeit mit der Teamarbeit?

— Wie kénnen die kontinuierlichen Verbesserungsprozesse in die vorhan-
denen Teamarbeitsstrukturen integriert werden?

— Wie definieren wir die kontinuierlichen Verbesserungsprozesse unter-
nehmensspezifisch?

— Wie sieht unser Szenario fir die Zukunft aus?

Als entscheidende Erfolgsfaktoren flir jede Projektphase wurden die Mo-
tivation der Mitarbeiter und die Einbindung der Vorgesetzten in die Verant-
wortung fur die Projektaufgaben identifiziert. Es war dem Projektteam be-
wusst, wie wichtig es zur Gewahrleistung des Top-down-Prozesses war,
dass es seine Funktion darauf begrenzt, beratend tatig zu sein und far
die Schaffung der Strukturen zu sorgen, die es den Entscheidungstragern
ermaoglichen, die Projektziele selbstandig umzusetzen.

Vor diesem Hintergrund kann die externe Schulung der gesamten Fuh-
rungsmannschaft als eine erste unabdingbare Voraussetzung fir den Pro-
jekterfolg angesehen werden.

2) Fortbildung der Flihrungskrafte

Vor dem Start war es von grofser Bedeutung, die Fihrungskréfte in Pro-
duktion und Technik sowie in anderen Abteilungen mit der Philosophie
und konkreten Methodik der ausgewahlten kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesse vertraut zu machen, um innerhalb des Betriebs sowie
auf der operativen Ebene bei der Durchfiihrung der Workshops fir hin-
reichende Akzeptanz zu sorgen. Alle Schichtleiter, Schichtleitervertreter,
Technikkoordinatoren und Vorgesetzten der Abteilungen Produktion und
Logistik, Marketing, Controlling, Forschung und Entwicklung sowie Pro-
duktionsplanung wurden in einer zweitadgigen Fortbildung zum Thema
KAIZEN geschult.

104



3) Kontinuierlicher Verbesserungsprozess KVP

Entsprechend dem KAIZEN-Konzept, das an die betriebsspezifischen
BedUrfnisse angepasst wurde, startete die Einfihrung von KVP mit
sogenannten Grundreinigungsworkshops. Bevor sie in einem Bereich
beginnen, findet ein Einflhrungsworkshop statt, dessen Funktion da-
rin besteht, einige Mitarbeiter, die im Team eine (oftmals informelle)
Multiplikatorfunktion innehaben, mit den Zielen des Grundreinigungs-
workshops vertraut zu machen. Etwa eine Woche spéter fand dann der
Grundreinigungsworkshop statt, der in Absprache mit der Produktion
und je nach Komplexitat des Bereichs zwischen zwei und vier Tagen
dauerte. Nach dem Grundreinigungsworkshop setzten MalRnahmen
ein, die die nachhaltige Wirkung des Workshops sichern sollen. Zum
einen wurde in jedem Bereich ein Regeltermin vereinbart, der wéchent-
lich stattfindet. Zum anderen begann die Ausbildung von sog. Paten,
und zwar sowohl in Vor-Ort-Terminen als auch in Schulungen. Drei Mo-
nate nach dem Grundreinigungsworkshop setzte dann eine interne Au-
ditierung des Bereichs ein, um die Mitarbeiter zur Einhaltung der beim
Workshop erreichten Ziele zu motivieren und den Ruickfall in alte Ge-
wohnheiten zu verhindern.

Einfiihrungs-Workshop

Es ist ratsam, die Idee, die hinter den Grundreinigungsworkshops steht,
in einem Einflhrungsworkshop zu erlautern, an dem die Schichtleiter,
Schichtleitervertreter, die Techniker, die Teamsprecher und diejenigen
Mitarbeiter teilnehmen, die beim Grundreinigungsworkshop eine Arbeits-
gruppe betreuen sollen. Durch die Einflihrungs-Workshops werden be-
reits im Vorfeld Multiplikatoren ausgebildet, die die Idee der KVP in die
Teams tragen.

Grundreinigungsworkshops

Die Grundreinigungsworkshops haben sich in unserem Unternehmen als
ein geeignetes Instrument erwiesen, kontinuierliche Verbesserungspro-
zesse betriebsweit systematisch einzuflihren. Dabei wurden die Mitar-
beiter zu Betroffenen gemacht, die erfuhren, dass nicht Uber ihre Kdpfe
hinweg entschieden wird, sondern dass sie aktiv an der Gestaltung ihrer
Arbeitsumgebung mitwirken kénnen, dass ihre Kompetenz am Arbeits-
platz gefragt ist und ihre Verbesserungsideen zum Uberwiegenden Teil
realisiert werden.
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Abbildung 14
Alle machen mit!

Abbildung 15
Optimierungspotenziale suchen
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Das Konzept des Grundreinigungsworkshops beriicksichtigt neben dem
multikulturellen Hintergrund in besonderer Weise auch die Lernunge-
wohnheit vieler Produktionsmitarbeiter beziglich kognitiver Lerninhal-
te. Der theoretische Bestandteil des Workshops war deshalb méglichst
knapp bemessen, sprachlich einfach vermittelt und stark durch visuelle
Elemente gestutzt. Beim Workshop wurden die Teilnehmer ihren Kompe-
tenzen entsprechend in Ubersichtliche Arbeitsgruppen eingeteilt, sodass
jeder die groRtmaogliche Chance hat, sich und seine Anregungen einzu-
bringen. Nach Maglichkeit wurde jede Arbeitsgruppe von einem Kollegen
betreut. An den Grundreinigungsworkshops beteiligten sich nicht nur Mit-
arbeiter, Techniker und Vorgesetzte des entsprechenden Bereichs, son-
dern auch Gaste aus anderen Abteilungen bis hin zur Geschéftsleitung.
Jeder Arbeitsgruppe wurde neben Technikern auch ein eingeladener Kol-
lege oder Vorgesetzter aus anderen Abteilungen zugeteilt. Durch die Zu-
sammensetzung der Arbeitsgruppen erhielten die Mitarbeiter ausgiebig
Gelegenheit, den Technikern und Vorgesetzten Schwierigkeiten an den
Anlagen zu demonstrieren und Uber Verbesserungsmaglichkeiten zu spre-
chen. Sie merkten dabei, dass sie ernst genommen wurden und erfuhren
eine Bestatigung ihrer Kompetenz am Arbeitsplatz. Die Uberwiegende
Zeit agierten die Arbeitsgruppen wahrend der Workshops vor Ort, an ih-
rem Arbeitsplatz, da wo sich die Mitarbeiter auskennen und wo sie sich
sicher fUhlen.

Neben der grindlichen Reinigung wurden Stellpldtze gekennzeichnet,
Materialien beschriftet, die Zuganglichkeit von Maschinen erleichtert und
Arbeitserleichterungen geschaffen (Abb. 16). Von zentraler Bedeutung
war aber, dass die Mitarbeiter bewusst nach technischen Mangeln, Ver-
schwendungen und Verbesserungsmaoglichkeiten Ausschau hielten, sie
systematisch in eine sog. Optimierungsliste eintrugen und maoglichst viele
der Mangel mdglichst rasch abarbeiteten. Die Optimierungslisten wurden
nach dem Workshop zusammen mit einer Art Tafel, die den Stand der
Mangelabarbeitung visualisiert, an den zugehorigen Anlagen angebracht.
Dabei war besonders wichtig, dass die Listen von den Mitarbeitern Uber
den Workshop hinaus als ein dauerhaftes Werkzeug zur Umsetzung ihrer
Verbesserungsideen begriffen werden konnten. Durch die besténdige Ar-
beit mit den Listen wird den Mitarbeiter die Moglichkeit eingerdumt, wir-
kungsvoll Initiative zu zeigen und Eigenverantwortung flr die Bearbeitung
der Verbessungsideen wahrzunehmen.

Am Ende des Workshops arbeiteten die Arbeitsgruppen ihre Ergebnisse
aus und prasentierten sie in einem Abschlussplenum selbstandig den Vor-
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gesetzten verschiedener Hierarchiestufen. Dies kostete die Mitarbeiter im
ersten Impuls zwar meist Uberwindung, liefs sie am Ende aber doch stolz
auf ihre Leistung sein.

Abbildung 16
Arbeitserleichterungen schaffen: Hebehilfe

4) Flankierende MalSnahmen
Regeltermin

Um die Abarbeitung der in den Optimierungslisten erfassten Mangel
und die kontinuierliche Aufnahme neuer Mangel in die Listen auch nach
dem Grundreinigungsworkshop zu gewahrleisten, ist es wichtig, nach
dem Workshop einen Regeltermin zu vereinbaren, an dem die Paten, der
Betriebsingenieur, die zustandigen Techniker, die Schichtleiter bzw. ihre
Vertreter, interessierte Mitarbeiter und ein Prozessbegleiter teilnehmen.
Der Regeltermin dient dazu, Vorgehensweisen bei der Mangelabarbeitung
zwischen Produktion und Technik abzustimmen, Zustandigkeiten zu klaren
und in strittigen Fragen Losungsmaoglichkeiten zu diskutieren. Wenn der
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Abarbeitungsprozess ins Stocken gerat, wird nach Griinden gefragt und
nach Alternativen gesucht.

Die Regeltermine finden in unserem Unternehmen immer noch in regel-
maligem Turnus statt, abhangig davon, wie viele Mangel erfasst sind und
wie der Schichtbetrieb erlaubt, die erforderlichen Mitarbeiter zu einem
Termin zu versammeln.

Patenausbildung

Wahrend des Grundreinigungsworkshops wurden fir jede Optimierungs-
liste zwei Paten gesucht, deren Aufgabe darin besteht, sich konsequent
um die Pflege der Liste zu kiimmern — fir Kollegen, die nicht fahig sind,
sich schriftsprachlich zu dufdern, Eintrdge in die Liste zu Gbernehmen und
bei Vorgesetzten und Technikern wegen der Abarbeitung von Mangeln
beharrlich nachzuhaken.

Den Paten kommmt eine SchlUsselfunktion zu, weil sie die nachhaltige Wir-
kung des Workshops sichern. Die Ausbildung der Paten war demzufolge
ein wichtiges Ziel. Das Konzept flr die Ausbildung der Paten wurde von
den Prozessbegleitern entwickelt. Sie begleiteten die Paten ein halbes
Jahr intensiv vor Ort und organisierten einen Erfahrungsaustausch aller
Paten eines Bereichs, damit diese Gelegenheit erhielten, voneinander zu
lernen.

Moderierte Teamsitzung

Etwa einen Monat nach dem Grundreinigungsworkshop fand mit jedem
Team des Bereichs eine durch den Prozessbegleiter moderierte Teamsit-
zung statt. Dort wurden die wesentlichen Inhalte der KVP kurz wiederholt,
aktuelle Statistiken zur Mangelerfassung und -abarbeitung vorgestellt und
erldutert, so dass die Teammitglieder nachher auch in der Lage waren, die
monatlich an den Informationstafeln ausgehangten Statistiken zu verste-
hen. AulRerdem hatten die Teams Gelegenheit, von ihren Erfahrungen mit
den Optimierungslisten zu berichten und bei auftauchenden Schwierigkei-
ten gemeinsam Losungsansatze zu entwickeln.

Audits

90 Tage nach dem Grundreinigungsworkshop wurde damit angefangen,
den Bereich intern zu auditieren. Die Audits entsprangen dem Wunsch,
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ein wirkungsvolles Kontrollinstrument flr die Einhaltung der bei den Work-
shops erreichten Standards zu etablieren. Den Kriterienkatalog und das
Bewertungssystem der Auditbdgen hatten die Prozessbegleiter in Ab-
stimmung mit den Steuerungsgremien ausgearbeitet.

In jedem Bereich wird seitdem mindestens einmal monatlich ohne An-
kiindigung ein einstindiges Audit durchgefihrt, an dem ein Mitglied aus
dem Leitungskreis, ein Prozessbegleiter, ein Schichtleiter oder -vertreter,
der zustandige Betriebsingenieur und ein Mitarbeiter aus dem Team teil-
nehmen. Die Ergebnisse der Audits werden regelmaRig ausgehangt, und
zwar sowohl an der Infotafel des Bereichs als auch an einer eigens ange-
schafften Info-Saule in der Kantine.

Erfahrungen

Es ist bislang gelungen, durch den gewahlten Modus von KVP eine mog-
lichst grofde Zahl auch sprachlich nicht so versierter Mitarbeiter in den Stand
zu versetzen, ihre Verbesserungsideen zu dufdern, flir deren Realisierung
zu sorgen und ein Uber die Ubliche Verrichtung von Routineaufgaben hin-
ausgehendes Verantwortungsgefthl flr ihren Bereich zu entwickeln.

Es hat sich gezeigt, dass genligend Mitarbeiter vorhanden sind, die den
Veranderungsprozessen offen und neugierig begegnen und bereit sind,
sie mitzutragen. Das vorhandene, aber oft verborgene Potenzial dieses
Mitarbeiteranteils konnte aktiviert werden.

Insgesamt sind die bisherigen Erfahrungen in unserem Unternehmen un-
eingeschrankt als positiv zu bezeichnen. Die Ziele hinsichtlich der Mitar-
beiterkompetenzentwicklung in multikulturell zusammengesetzten Teams
konnten mit groRem Erfolg verwirklicht werden.

Die Erwartungen in Bezug auf die Bestandsaufnahme der Mangel und
Optimierungen sind weit Ubertroffen worden. Dies kann als Indikator fr
die hohe Akzeptanz der MaRnahmen durch die Mitarbeiter gewertet wer-
den.

Foérdernde Faktoren
Es lassen sich eine Reihe von Rahmenbedingungen identifizieren, die
sich positiv oder negativ auf die Umsetzung der KVP ausgewirkt haben.

Zur positiven Wirkung hat zu einem erheblichen Teil beigetragen, dass
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sie sich innerhalb des Rahmens von Teamarbeit vollzog und dass sie auf
die ungeteilte Unterstiitzung bei den Fihrungskraften stiefs. Wahrend der
Grundreinigungsworkshops lieRen die Motivation und das Engagement
der Mitarbeiter nichts zu winschen Ubrig und bis zum heutigen Tag gibt
es genudgend Mitarbeiter, die die kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
se am Leben erhalten. Die Grundreinigungsworkshops entwickelten sich
zum Werbetrager in eigener Sache und die Audits sichern die nachhaltige
Wirkung der ergriffenen Mafsnahmen.

— Teamarbeit: Ein wesentlich fordernder Faktor ist mit Sicherheit darin zu
sehen, dass die begonnenen KVP auf der soliden Basis von Teamarbeit
aufbauen. So hat sich zumindest bei einem Teil der Mitarbeiter schon
ein gewisser Gewohnungseffekt an Veranderungen, die durchaus auch
als positiv erlebt worden waren, eingestellt.

— Projektbegleiter: Als vorteilhaft fir den Erfolg der Grundreinigungs-
workshops ist die Begleitung des Prozesses durch Prozessbegleiter
einzuschatzen. Sie garantieren die Kontinuitat des Prozesses, welil
sie die Ressourcen haben, auf die Einhaltung getroffener Vereinba-
rungen zu insistieren, Teams bis zur selbstandigen Ubernahme der
Aufgaben zu unterstltzen, bei der Abarbeitung von Mangeln nach-
zuhaken etc.

— Fihrungskréfte: Die Flhrungskrafte waren durch die Fortbildung gut
gebrieft und zogen ausnahmslos an einem Strang. Sie sind Uberzeugt
von der Sache und setzen sich nachdrcklich fir Belange der KVP ein.
Sie leisteten gute Uberzeugungsarbeit und sichern die nachhaltige Wir-
kung der Workshops mit ab.

— Projektteam: Das Projektteam nimmt eine steuernde Funktion wahr und
wirkt als Korrektiv bei vom Plan abweichenden Entwicklungen. Durch
regelmalige Treffen der Vertreter verschiedener Bereiche und unter-
schiedlicher Hierarchiestufen wird sichergestellt, dass Informationen
ausgetauscht werden, dass MalRnahmen im Rahmen der KVP einen
breiten Konsens finden. DarUber hinaus trifft das Projektteam strategi-
sche Entscheidungen und entwickelt in ganztagigen Thementagungen
Perspektiven Uber die Einfliihrung der KVP hinaus. Da die Mitarbeiter
auf den Optimierungslisten nicht nur kleine und kleinere Méangel und
Optimierungsmaoglichkeiten notierten, sondern auch aufwandigere, de-
ren Behebung eine eingehendere Beschéaftigung mit der Problematik
erfordert, wurde die Einflihrung von sogenannten Optimierungskreisen
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geplant, die sich unter Anwendung ausgewahlter Problemlésungstech-
niken mit spezifischen Optimierungsmoglichkeiten einzelner Anlagen
beschaftigen.

— Mitarbeitermotivation: In der Produktion empfinden manche Mitarbeiter
ein Mehr an Verantwortung als eine zusatzliche Burde, als psychische
Belastung oder sie messen der Arbeit vor dem Hintergrund der Doppel-
belastung von Familie und Beruf eine lediglich notwendige, aber doch un-
tergeordnete Rolle bei. FUr sie stellen rein iterative Routinearbeiten eine
Entlastung dar. Diese Mitarbeiterklientel ist fir KVP gar nicht oder nur
sehr bedingt zu gewinnen. Hier kann sicher nur entsprechend der Devise
~Jeder nach seinen Fahigkeiten und BedUrfnissen” verfahren werden.
In den Teams gibt es aber auch einen unterschiedlich hohen Anteil an
Mitarbeitern, die sich aktiv an Teamentwicklungsprozessen beteiligen,
sich fUr ihr Team engagieren und gerne geschaffene Spielraume nut-
zen. In diesem Mitarbeiteranteil ist die eigentliche Triebfeder fir konti-
nuierliche Verbesserungsprozesse zu sehen.

— Delegation von Verantwortung: Ein wesentlicher Aspekt der KVP ist
das Ubertragen von Verantwortung, das nur funktioniert, wenn auf der
einen Seite die Bereitschaft besteht, die Verantwortung zu delegieren,
und wenn die andere Seite gewillt ist, sie zu Ubernehmen. Forderlich
daflr ist, dass die Ideen der Mitarbeiter ungeachtet ihrer Qualitdt ernst
genommen und sorgféaltig behandelt und geprift werden, dass bei Ent-
scheidungsprozessen alle Meinungen gehdrt und Entscheidungen in
einem nachvollziehbaren Prozess getroffen werden. Mitarbeiter, deren
Idee nicht verwirklicht wird, erhalten eine plausible Begriindung dafur.

— Signalwirkung der Grundreinigungsworkshops: Von jedem Workshop
geht eine massive Signalwirkung aus. Gab es zu Anfang der Einflihrung
von KVP noch vermehrt misstrauische bis ablehnende Stimmen, wa-
ren diese recht schnell verstummt. Bald bekundeten die Produktions-
bereiche, in denen noch kein Grundreinigungsworkshop stattgefunden
hatte, ein grofRes Interesse daran, weil sich die in summa doch sehr
positiven Erfahrungen herumgesprochen hatten und die Verbesserun-
gen fUr jedermann offensichtlich waren. Dies hat dazu geflhrt, dass die
KVP insgesamt positiv bewertet werden.

— Audits: Zwolf Mal im Jahr wird jeder Bereich intern auditiert. Dahinter
stand die Einsicht, eine wirksame Gegenmalinahme gegen die Gefahr
des Ruckfalls in die Macht der Gewohnheit ergreifen zu mussen.
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Durch die Audits ist ein Wettbewerbsgedanke in die KVP gelangt, der
die Schichtleiter und Mitarbeiter gleichermal3en anspornt, erreichte
Ziele beizubehalten und sich weiter zu verbessern. Die Audits haben
den positiven Nebeneffekt, dass die Mitglieder des Leitungskreises,
die nicht unmittelbar in der Produktion angesiedelt sind, regelmaRig die
Verhaltnisse vor Ort sehen und mit dem Produktionsalltag vertrauter
werden. Am Ende eines Jahres werden die Teams, die in Bezug auf die
Audits die jahrlich neu festgelegten Zielwerte erreicht haben, mit einem
Drei-Gange-Essen wahrend der Arbeitszeit belohnt.

Optimierungslisten: Die Optimierungslisten sind das Instrument, das
die nachhaltige Wirkung der Grundreinigungsworkshops gewahrleistet.
In sie werden aber nicht nur neu erkannte Mangel eingetragen, sondern
sie sind auch geeignet, bei der Abarbeitung zu unterstuitzen.

In die Zeilen der Liste werden die erkannten Mangel und Optimierun-
gen eingetragen. In die Optimierungsliste tragen die Mitarbeiter vor Ort
zunachst handschriftlich den erkannten Mangel oder die Verbesserung
ein. Die MalRnahme, die zu ergreifen ist, wird im erwadhnten Regelter-
min besprochen. Auch wer fir die Abarbeitung zustandig ist, wird im
Regeltermin festgelegt, aber erst nach personlicher Absprache mit der
Person in die Liste eingepflegt. Dieses Verfahren ist sinnvoll, damit je-
der, der zustandig fir die Abarbeitung von Méangeln bzw. Umsetzung
von Verbesserungen ist, auch Kenntnis davon hat. Der zustandige Mit-
arbeiter gibt auch an, bis wann er es schafft, den Punkt zu beheben.
Wenn er den Punkt erledigt hat, tragt er das Datum in die Liste ein
und hakt den Mangel in der Liste ab. Die Angabe des Alters der noch
offenen Mangel ermdglicht leicht eine Kontrolle des Abarbeitungspro-
zesses. Einmal jahrlich gibt es einen Termin, bei dem speziell die Er-
ledigung von Punkten, die ein vorher festgelegtes Alter Uberschritten
haben, forciert wird.

In der Spalte ,,Mafnahme/Bemerkung” kann sich jeder Mitarbeiter dar-
Uber informieren, in welchem Stadium der Abarbeitung sich ein Punkt
befindet, denn dort wird immer der jeweils ndchste Schritt vermerkt.
Bei den Optimierungslisten kommt es darauf an, dass mdoglichst vie-
le Mitarbeiter sich angesprochen flihlen und erkannte Mangel und
Verbesserungsideen eintragen. Da dies vor allem fir Mitarbeiter, die
in der deutschen Schriftsprache unsicher sind, oft groRe Uberwin-
dung bedeutet, ist enorm wichtig, dass eine grofse Fehlertoleranz vor-
herrscht, dass alle Eintrage ernst genommen werden und dass ohne
jede Arroganz nachgefragt wird, wenn etwas auf Anhieb nicht ver-
standlich ist.
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Hemmende Faktoren

— Mitarbeiterverfiigbarkeit: Es gibt nicht nur Faktoren, die KVP begtins-
tigen, sondern auch solche, die sich als hemmend erwiesen haben.
Hier ist insbesondere die Mitarbeiterverfligbarkeit fir Mal3nahmen im
Rahmen der KVP zu nennen. Sie stellt ein ernsthaftes Problem dar, fur
das kaum Ldsungen existieren, da den Erfordernissen des Produkti-
onsprozesses unbedingte Prioritdt zukommt. Wenn aufgrund fehlender
Kapazitdten Mitarbeiter nicht freigestellt werden konnten, blieb nichts
anderes Ubrig, als Termine zu verschieben.

Zusammen mit dem Schichtleiter wurde ein geeigneter Termin fUr den
Grundreinigungsworkshop einschlielich aller begleitenden Maf3nah-
men vereinbart. Unter der Zielvorgabe, dass moglichst alle Teammitglie-
der, auch die Saisonkrafte, am Workshop teilnehmen und dass die An-
forderungen der Produktionsplanung bericksichtigt werden, mussten
teilweise bereits geplante Workshops verschoben werden. Aus diesem
Grunde stellte sich der urspriingliche Zeitplan als unrealistisch heraus.
Wenn in Workshops viele Mangel und Optimierungsmaoglichkeiten
erfasst wurden, kam es bei den Technikerkapazitdten zu Engpéssen,
obwohl ein Techniker eigens fir Mangelabarbeitung freigestellt worden
war. Die Techniker vor Ort waren oftmals von ihren taglichen Aufga-
ben so in Anspruch genommen, dass ihnen nicht immer gentigend Zeit
blieb, sich der Abarbeitung von Punkten, die in die Optimierungsliste
eingetragen waren, zu widmen. Damit die Mitarbeiter nicht den Ein-
druck bekommen, die Mangelabarbeitung werde hintangestellt, wird
sie im Regeltermin thematisiert. WWurde dabei wiederholt die Behebung
eines Mangels aus Zeitgrinden verschoben, dann werden verstarkt
Fremdhandwerker angefordert.

Auch die Freistellung von Personal von der laufenden Produktion fur
Schulungen ist oft schwierig und verzégert mitunter die Zeitplane.

Die Fluktuation der Mitarbeiter durch den Saisonbetrieb und der Drei-
schichtbetrieb erschweren eine kontinuierliche Arbeit und bedingen
ebenfalls, dass Termine sich verschieben.

— Blockaden: Veranderungen gegentiber reagieren Menschen auf Grund
von Unwissen, Vorurteilen und Angsten oft mit Misstrauen oder Wider-
stand. Um dem im Vorfeld zu begegnen, wurde unbeirrbar eine offensi-
ve Informationspolitik betrieben.

Einzelne Mitarbeiter, die seit 20 oder 30 Jahren engagiert und durchaus
erfolgreich ihre Arbeit verrichten, versuchten, die Optimierungslisten
zu ignorieren. Auf Drangen der Vorgesetzten und der Prozessbegleiter
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konnten sie von den Vorteilen der konsequenten Arbeit mit den Opti-
mierungslisten Gberzeugt werden.

Mitarbeiter, die bei der Einflhrung der Teamarbeit durch den Abbau von
Hierarchiestufen Privilegien eingeblfRt hatten, blockierten zu Beginn
manchmal den Prozess. Doch mittelfristig begriffen sie, welche Vorteile
er fUr sie selbst und ihren Bereich bot, und sie gaben ihre Widerstande
auf.

Die Techniker reagierten anfangs mit dem starksten Widerstand. Sie
empfanden den Begriff ,Mangel” als personlichen Affront, obwohl er
nicht nur die technischen Mangel im engeren Sinne, sondern auch die
Verbesserungen und Verschwendungen bezeichnet. Durch eingehende
Erklarungen, wie der Begriff zu verstehen ist, durch stérkere Einbezie-
hung der Techniker sowie durch die Erfahrung, dass mit dem Optimie-
rungslistensystem keine Schuldzuweisungen verbunden sind, hat sich
dieser anfangliche Widerstand weitgehend gelegt.

Sprache: Schon bei der Einflhrung der Teamarbeit stellte sich heraus,
dass mangelnde Sprachkenntnisse bei einem Teil der Mitarbeiter mit
interkulturellem Hintergrund problematisch sind. Zwar hat man mit dem
Grundreinigungsworkshop ein Forum geschaffen, wo die Mitarbeiter
auf der Handlungsebene agieren und vieles auch zeigen kénnen und so
in die Aktionen miteingebunden sind, doch ist eine nonverbale Beteili-
gung an Teamprozessen, die auf Mitreden und Mitdiskutieren beruht,
kaum maoglich. So stellte sich die mangelnde Sprachkompetenz im End-
effekt durchaus als ein Hemmnis heraus. In der Personalpolitik hatte
dies zur Konsequenz, dass bei der Einstellung auch niedrig qualifizierter
Mitarbeiter verstarkt darauf geachtet wird, dass eine Verstandigung auf
Deutsch maoglich ist.

Mitarbeiterqualifikation: Das Uberwiegend niedrige Qualifikationsniveau
stellt nicht zwangslaufig eine Barriere fiir Verdnderungsprozesse dar,
flhrt aber dazu, dass ein entsprechend hoher Betreuungsaufwand ein-
kalkuliert werden muss. Doch ganz ohne Einfluss blieb — zumindest bei
einigen Aufgaben — die fehlende Qualifikation nicht.

Bei den gering qualifizierten Mitarbeitern kann ein sicherer Umgang mit
den Windows-Programmen nicht vorausgesetzt werden. So kann es
schwierig sein, Paten fir die Optimierungslisten in ausreichender Zahl
zu finden, die in der Lage sind, in einem absehbaren Zeitraum mit ei-
nem vertretbaren Aufwand das Programm Excel zu erlernen.

In unserem Unternehmen ist es gelegentlich zu Klagen der Paten ge-
kommen, die auf eine Uberforderung schlieRen lieRen. Hier schlug sich
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die Tendenz einiger Teams nieder, Aufgaben auf einen Mitarbeiter mit
herausgehobener Position zu schieben. In solchen Fallen sind die Paten
durch die Prozessbegleiter darauf hingewiesen worden, wie sie sich
dagegen zur Wehr setzen kdnnen. In der Patenschulung wird dieser
Punkt seitdem thematisiert.

Fazit und Perspektive

Zusammenfassend kann die Verankerung von KVP in unserem Unterneh-
men als Erfolg verbucht werden. In Produktion, Technik und Logistik sind
den Mitarbeitern in den multikulturell zusammengesetzten Teams neue
Handlungsmadglichkeiten zur Verfligung gestellt worden, Eigenverantwor-
tung zu Ubernehmen und selbstandig auf die Gestaltung ihrer Arbeitsum-
gebung Einfluss zu nehmen.

Die Wirkungen der ergriffenen Maldnahmen beschrdnken sich nicht auf
die jeweiligen Bereiche, sondern erstrecken sich auch auf das abteilungsu-
bergreifende Betriebsklima. Durch die bereichsfremden Gaste, die sich an
den Grundreinigungsworkshops beteiligt haben, entstand mehr Verstand-
nis fUr die Situation in der Produktion. Auch sind Achtungserfolge fir das
Engagement der Mitarbeiter bei den Workshops erzielt worden.

Das Aufdecken von Mangeln, seien es technische Defekte oder Ver-
schwendungen, das Erfassen von Verbesserungsmaglichkeiten und die
Anstrengungen, sie umgehend zu beheben bzw. umzusetzen, wird als ein
selbstverstandlicher, kontinuierlicher, nie abgeschlossener Prozess begrif-
fen. Erfolge und Zwischenergebnisse werden regelméalig in transparen-
ter und ansprechend visualisierter Form kommuniziert. Einmal erreichte
Standards werden eingehalten. Doch endet die Entwicklung nicht bei der
EinfUhrung von KVP. In den Bereichen, in denen das Optimierungspoten-
zial der Produktionsprozesse offensichtlich noch nicht ausgeschopft ist,
werden sog. Optimierungskreise ins Leben gerufen. Daran nehmen alle
die Mitarbeiter tell, die mittelbar oder unmittelbar in diesen Produktions-
prozess involviert sind, und beteiligen sich an der Suche nach Losungs-
maglichkeiten. Mit Hilfe ausgewahlter Problemldsungstechniken werden
systematisch Ursachen erforscht und Probleme bewaltigt. Damit wird der
nachste Schritt zur weiteren Verbesserung der Produktionseffizienz getan.
Dazu ist eine weitere Kompetenzentwicklung in den multikulturell zusam-
mengesetzten Teams erforderlich.
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6 Kulturbedingte Lernstile:
Berucksichtigung kultureller
Unterschiede in Lernprozessen

Marina Zavarzina, Festo AG

Neben der Férderung interkultureller Handlungskompetenz bestand ein
weiterer Schwerpunkt des Projekts bei Festo darin, ein innovatives Ma-
nagementkompetenz-Entwicklungsprogramm — das C-Master-Programlmm
(vgl. Kap. 5.3) — mit seinen Inhalten und seiner spezifischen Methodik fur
den Einsatz in anderen Kulturraumen anzupassen. Hierfir wurden von
dem Projektteam kulturbedingte kognitive Lernstile in zwolf Landern aus
Europa, Asien und Stdamerika untersucht.

6.1 Die Forschungsmethode: Learning Style Inventory

Um den Anpassungsbedarf des C-Master-Programms an andere Kulturen
zu erheben, wahlte das Projektteam als Instrument das Learning Style
Inventory (LSI) des amerikanischen Psychologen David A. Kolb (1981) in
der Bearbeitung von Barmeyer (2000). Das LSI wird zur Operationalisie-
rung kognitiver Fahigkeiten mit dem Ziel eingesetzt, Lern- und Denkstile
von Individuen zu ermitteln. Dem liegt die Annahme zugrunde, dass jeder
Mensch neue Informationen auf eine individuelle Art und Weise wahr-
nimmt, interpretiert und als Wissen verarbeitet. Das Resultat ist ein indivi-
dueller Lern-, Denk- und Arbeitsstil, der sich anhand des LS| bestimmen
lasst.

Kolb identifizierte in empirischen Untersuchungen diverse Lern- und Ver-
haltensweisen, die er auf vier Dimensionen reduzierte (vgl. Abb. 17):

— Feeling:  Konkrete Erfahrung (KE)
Watching: Reflektierende Beobachtung (RB)
Thinking: Abstrakte Begriffsbildung (AB)

— Doing: Aktives Experimentieren (AE)
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Lernen wird als Prozess verstanden, in dem sich die vier Dimensionen
zyklusartig abwechseln. Jedes Individuum durchlauft den Zyklus unter-
schiedlich schnell, setzt in unterschiedlichen Stadien ein und verweilt in
den jeweiligen Stadien unterschiedlich lange, was zu individuell gepragten
Lernstilen flhrt.

Abbildung 17
Zyklus des Experiential Learning (Kolb 1984, S. 42)
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6.2 Die Vorgehensweise im Projekt

Das Projektteam ging von der Annahme aus, dass der kognitive Stil, d. h.
das Denken sowie die Arbeits-, Problemldsungs- und Lerntechniken des
Einzelnen nicht nur durch seine individuelle Veranlagung, sondern auch
durch kulturelle Einfllisse gepragt werden und daher bei der Konzeption
und Durchfihrung von Qualifizierungsmafinahmen Beriicksichtigung fin-
den missen. Hieraus folgte die Notwendigkeit, Lernmethoden und -in-
strumente an fremdkulturelle Denkmuster und Lernstile anzupassen.
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Der LSI-Fragebogen von Kolb wurde fUr die Zielsetzung des Projekts in-
haltlich Uberarbeitet. Um die Verstandlichkeit zu gewahrleisten, wurden
der LSI-Fragebogen und die dazu gehorige Projektbeschreibung fir den
Einsatz in den fremdsprachigen Landern in die jeweilige Landessprache
Ubersetzt.

Die Zielgruppe unserer Lernstiluntersuchung bildeten Naturwissenschaft-
ler und Ingenieure sowie Studenten entsprechender Studienrichtungen.
Die Probanden fiihrten anhand des LSI-Fragebogens eine Selbsteinschat-
zung ihres individuellen Lernstils durch. Aus den eingegangenen Daten
wurden mit einem statistischen Verfahren fir jedes Land Mittelwerte ge-
bildet. Die Mittelwerte dienten als Grundlage zur Erstellung eines kultur-
spezifischen Lernstilprofils flr das jeweilige Land.

Auswertung der Umfragedaten
Die Studie wurde in folgenden Landern durchgefihrt:

— Europa: Deutschland, Griechenland, Russland, Schweiz, Tirkei
— Asien: China, Indien, Korea
— Lateinamerika: Argentinien, Brasilien, Chile, Mexiko

Insgesamt beteiligten sich 554 Probanden an der Erhebung, wobei sich
die Anzahl der Befragten aus den einzelnen Kulturen auf eine Bandbreite
zwischen 36 und 71 verteilte.

Die Ergebnisse der Erhebung waren aus Sicht des Projektteams sehr
aussagekréaftig und nutzbringend fir die konzeptionelle Anpassung des C-
Master-Programms und die Erarbeitung von zukinftigen Weiterbildungs-
mafinahmen fir Lernende in anderen kulturellen Umfeldern. Wie bereits
beschrieben besteht der Ansatz der C-Master-Methode darin, einen direk-
ten Bezug zwischen Lern- bzw. Wissensinhalten und Arbeitsumfeld zu ge-
nerieren. So wird von den Teilnehmern bei der Bearbeitung von praktischen
Aufgabenstellungen notwendiges theoretisches Wissen gesammelt, prak-
tische Erfahrungen und theoretisches Wissen werden zur Entwicklung ei-
ner Losung zusammengefihrt und in die Praxis umgesetzt. Die Bausteine
der C-Master-Methode entsprechen demnach Uberwiegend dem kogniti-
ven Lernstil des Convergers. Unter Berlicksichtigung der erhaltenen Profile
kdnnen Optimierungsstrategien entwickelt werden, die einen erfolgreichen
Einsatz des C-Master-Programms und weiterer Qualifizierungsangebote
von Festo in den untersuchten Landern ermdglichen.
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Die Analyse der Lernstile deutscher, russischer, schweizerischer, tirki-
scher, chinesischer, koreanischer, indischer und mexikanischer Probanden
brachte ein Uberraschendes Ergebnis. Alle Probandengruppen dieser Lan-
der wiesen in ihrem jeweiligen Lernverhalten eindeutige Tendenzen des
Lernstils ,,Converger” auf. Die theoretische Erfassung der Lerninhalte und
ihre Erprobung in der Praxis bilden bei diesem Lernstil die Grundlage des
Lernens, wahrend die intuitive Wissensaufnahme (Feeling-Dimension) in
den Hintergrund tritt. So werden Lernsituationen in den o. g. Landern in
erster Linie Uber abstrakte Konzeptualisierung und aktives Experimentie-
ren erfolgreich gemeistert (vgl. Beschreibung ,Converger”). Daraus folgt,
dass fur die Lander Russland, Schweiz, Tirkei, China, Korea, Indien und
Mexiko zumindest flr Zielgruppen mit einem ingenieurwissenschaftli-
chen, technischen oder naturwissenschaftlichen Hintergrund kein Anpas-
sungsbedarf bezlglich der Lehrlernziele und -methoden besteht.

Dagegen unterschieden sich drei sidamerikanische Kulturen (Argentini-
en, Brasilien, Chile) in ihrem jeweiligen Lernverhalten deutlich von den
europaischen und asiatischen Landern. Die Ergebnisse der LSI-Studie im
sldlichen Stdamerika zeigten, dass hier bei der Konzipierung der Wei-
terbildungsprogramme spezifische Anforderungen des Lernstils ,, Assimi-
lator” berUcksichtigt werden mussen. Dieser Lernstil zeichnet sich we-
sentlich dadurch aus, dass Lernende viel Zeit in die abstrakte Konzeption
von Lerninhalten sowie ihre reflektierende Verarbeitung investieren. Der
Schwerpunkt sowohl der theoretischen als auch der praktischen Lernpha-
sen sollte in Argentinien, Brasilien und Chile demnach vor allem auf der
systematischen Analyse von Lerninhalten und -aufgaben liegen. Auf die
C-Master-Methode Ubertragen bedeutet dies z. B., dass die Einflihrung
in das Thema und die Aufgabenstellungen sowie der Austausch von Wis-
sen zwischen Experten und Teilnehmern die umfangreichsten Phasen des
Moduls bilden sollten. Der Modulablauf kénnte zudem durch eine weitere
Reflexions- und theoretische Transferphase am Ende ergénzt werden. Alle
Phasen sollten darauf ausgerichtet sein, logische Strukturen und Bezie-
hungen zwischen theoretischen Konzepten und praktischen Fallen herzu-
stellen, sie zu analysieren und aufgrund der erhaltenen Resultate zu neu-
en Schlussfolgerungen zu kommen. Es sollte auRerdem darauf geachtet
werden, dass die Modulteiinehmer umfangreiche Materialien in Form von
einfUhrender und weiterflhrender Literatur erhalten (vgl. Beschreibung
LAssimilator”).

Die griechischen Probanden wiesen in ihren Lerntendenzen den Stil ,, Ac-
comodator” auf. Charakteristisch hierfir sind intuitive Wissensaufnahme
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anhand von direkten Erfahrungen und aktiver Praxisbezug. Demnach
sollten bei der Einflhrung des C-Master-Programms in Griechenland die
selbstgesteuerte Teamarbeit der Modulteiinehmer und das Coaching durch
Experten im Mittelpunkt stehen. Die theoretischen Lernphasen dagegen
darfen etwas klrzer gestaltet werden, wobei hier bei der Konzeption auf
die Praxisnahe von theoretischen Modellen sowie den Praxisbezug der
Literatur besonders geachtet werden sollte. Mdglich ware es aullerdem,
dass die Modulteilnehmer sich in einem spéateren Treffen Gber die Ergeb-
nisse bei der Implementierung der erarbeiteten Losungen austauschen
(vgl. Beschreibung ,, Accommodator”).

Der kognitive Lernstil ist jedoch nur einer der Einflussfaktoren, die bei der
EinfUhrung von Weiterbildungs- bzw. QualifizierungsmalRnahmen in eine
andere Kultur bertcksichtigt werden mussen. Nicht weniger entschei-
dend sind auch die Kenntnisse von kulturspezifischen Verhaltensmustern,
Kdrpersprache, Trainererscheinungsbild, Layout von Prasentationen, Farb-
und Bildgestaltung etc. Ein Beispiel fir die kulturbedingte Wahrnehmung
von Farben liefert Tabelle 13.

Tabelle 13
Kulturbedingte Bedeutung von Farben (Hennig/Tjarks-Sobhani 2002)
Westeuropa Japan China Arabische
Lander
Rot Gefahr Aggression, Freude, festliche | Blut, Tod
Gefahr Stimmung
Gelb Vorsicht, Wirde, Adel Warme Gluck,
Feigheit Wohlstand
Grin Sicherheit, Zukunft, Jugend, | Frieden Fruchtbarkeit,
Neid Energie Stérke
Blau Mannlichkeit, Formalitat Tugend,
Kélte, Autoritat Vertrauen,
Wahrheit
Weil3 Reinheit, Tugend | Tod, Trauer Tod, Trauer
Schwarz | Tod, Trauer Tod

121



6.3 Methodisch-didaktische Hinweise fiir Trainer
Accommodator
Lander: Griechenland

Typ-Beschreibung: Accommodatoren (Pragmatiker) verbinden konkrete
Erfahrung und aktives Experimentieren. Sie tendieren mehr zu instinkti-
vem Handeln nach der Versuchs- und Irrtumsmethode als zu logischer
Analyse. Kann eine Theorie nicht mit den Fakten in Einklang gebracht wer-
den, neigen Accommodatoren dazu, die Theorie zu verwerfen und nicht
die Fakten in Frage zu stellen. Bei Problemldsungen verlassen sie sich
mehr auf Informationen anderer Menschen als auf eigene Untersuchun-
gen. Der Accommmodator nimmt eher Risiken auf sich als Personen der
anderen drei Lernstile. Oftmals sind solche Menschen ungeduldig.

Dieser Lernstil ist wichtig flr den Erfolg in handlungsorientierten Berufen
wie Marketing und Verkauf.

Hinweise fiir Trainer: Accommodatoren brauchen zum Begreifen konkre-
te Praxiserfahrungen, die sie anschliefsend durch experimentelle Anwen-
dung Uberprifen.

Da Accommodatoren sich neue Informationen gern von anderen Men-
schen holen, ist es fir den Trainer oder den Seminarleiter relativ einfach,
Kontakt zur Gruppe herzustellen. Entscheidend ist dabei jedoch, dass der
Trainer sich nicht in die Position eines ,,Gurus” begibt, der von oben nach
unten Anweisungen gibt, sondern zu einem Gleichgestellten der Gruppe
wird, denn Accommodatoren lernen am meisten durch das Feedback von
., Peers”.

Ein allgemeines theoretisches Konzept wird vom Accommodator in der
Regel anhand konkreter Praxisbeispiele verstanden. Lange theoretische
Ausflhrungen kénnen Accommodatoren langweilen. Auch auf abstrakte
Diskussionen und Uberlegungen im Seminar sollte man nach Mdglichkeit
verzichten. Der Fokus des theoretischen Teils sollte auf Fakten und prak-
tischen Hinweisen liegen. Es ist zudem empfehlenswert, 6fter Pausen im
theoretischen Teil einzulegen und die Gruppe nach Beispielen und eige-
nen Erfahrungen zu dem jeweiligen Themenpunkt zu fragen. Der Trainer
sollte die Gruppe vor allem experimentieren und erfahren lassen, wie das
Erlernte in der Praxis funktioniert.
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Gruppenarbeit und Bearbeitung von praxisbezogenen Fallbeispielen wird
von Personen dieses Lernstils besonders geschatzt. Accommodatoren
mogen Innovation und haben eine Abneigung gegen Wiederholungen.
Sie arbeiten schnell und brauchen deshalb bereits nach kurzer Zeit eine
neue Herausforderung. Hilfreich fir den Trainer ist es deshalb, zusatzliche
Ubungen und Aufgaben in seinem Vorrat zu haben.

Achtung: Weil Accoommodatoren ungeduldig bei Details werden, kann es
passieren, dass sie Wichtiges Ubersehen oder Fllichtigkeitsfehler bei Be-
rechnungen und praktischen Ubungen machen. In diesem Fall sollte der
Trainer die Gruppe auffordern, die Ergebnisse zu Uberprifen.

Diverger
Lander: bisher keine ermittelt

Typ-Beschreibung: Der Diverger (Universalist) verbindet konkrete Praxis-
erfahrung mit reflektierender Beobachtung. Menschen mit diesem Lern-
stil erfassen konkrete Situationen und betrachten sie aus unterschiedli-
chen Perspektiven. Sie gehen Situationen eher beobachtend als handelnd
an, erarbeiten dann aber ein breites |deenfeld, etwa beim gemeinsamen
Brainstorming, also dem Sammeln von Einféllen. Diverger sind personen-
orientiert, haben vielseitige kulturelle Interessen und sammeln gerne In-
formationen. Diverger ergreifen meist Berufe, die mit Kunst, Unterhaltung
und Dienstleistung zu tun haben.

Hinweise fiir Trainer: Diverger brauchen zum Verstehen konkrete Praxiser-
fahrungen, die sie anschlief3end aus verschiedenen Perspektiven analysie-
ren und systematisieren.

Diverger ziehen Lernsituationen vor, in denen sie die Rolle eines Beob-
achters einnehmen konnen, so z. B. Vorlesungen oder Vortrage. Diese
bieten Divergern die Moglichkeit, Gber neue Informationen nachzudenken.
Dem Vortrag darf es jedoch nicht an Fakten und Tatsachen mangeln. Be-
sonders hilfreich ist es, die Teilnehmer aufzufordern, Gber ihre konkreten
Erfahrungen zu der jeweiligen Themeneinheit zu reflektieren.

Ein groRer Fehler ware es, Lernende mit diesem Lernstil zu raschem Lern-
tempo oder schnellen Entschlissen zu motivieren. Der Trainer sollte das
Lernmaterial deswegen nicht einfach vortragen, sondern ab und zu inne-
halten, um den jeweiligen Themenpunkt zu diskutieren und Gber mogliche
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Fragen oder Anwendungen zusammen mit den Teilnehmern nachzuden-
ken. Das beansprucht vielleicht mehr Zeit, hilft dem Diverger aber, das
Material besser zu begreifen.

Da soziale Interaktionen und der Austausch von Perspektiven fir Diverger
eine hohe Bedeutung haben, sind gemeinsame Aktivitaten im Rahmen ei-
ner Qualifizierungsmalnahme férderlich. Wichtig ist, dass die Lernenden
vor der Gruppenarbeit oder gemeinsamen Diskussion Zeit bekommen, al-
lein Uber die jeweilige Fragestellung nachzudenken. Bei der Auswahl von
Aufgaben ist zu beachten, dass Diverger einen konkreten Erfahrungsraum
bendtigen, aus dem sie durch Reflexion abstrahieren konnen. Aus diesem
Grund mussen die Aufgaben einen deutlich erkennbaren praktischen Be-
zug haben. Das Problem wird vom Diverger dann aus verschiedenen Per-
spektiven analysiert, und es werden verschiedene Alternativen erarbeitet.
Der Trainer sollte fir den praktischen Teil des Unterrichts gentigend Zeit
einplanen. Ubungsformen wie Bearbeitung von Fallbeispielen in Einzel-
und Gruppenarbeit, gemeinsame Diskussion und Brainstorming sind fir
Diverger besonders geeignet.

Details besitzen bei diesem Lerntyp generell eine hohe Bedeutung. Ob
es sich dabei um eine theoretische Lernstoffeinheit, eine Handlungsan-
weisung oder Vorgaben zu einer Ubung handelt — prazise und detaillierte
Beschreibung sowie korrekte Faktendarlegung werden erwartet.

Achtung: Bei diesem Lerntyp wird mehr Flhrung benétigt. Die Aufgabe
des Trainers ist es u. a. zu kontrollieren, ob die Gruppe nicht zu viel Zeit mit
der Reflexion verbringt und zielorientiert arbeitet.

Converger

Lander: China, Deutschland, Indien, Russland, Schweiz, Tlrkei, Korea,
Mexiko

Typ-Beschreibung: Der Converger (Spezialist) verbindet abstraktes The-
orieverstandnis mit aktivem Experimentieren. Menschen mit diesem
Lernstil gehen deduktiv vor. Sie missen erst das theoretische Konzept
erfassen und setzen es dann in die Praxis um. Converger haben die Fa-
higkeit, zielgerichtet Fragen zu beantworten, Probleme zu I6sen und Ent-
scheidungen zu fallen. Sie kdnnen besser mit technischen Sachverhal-
ten und Aufgaben umgehen als mit sozialen und zwischenmenschlichen
Problemen. Diese Eigenschaften sind wichtig fur effektives Arbeiten als
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Spezialist in technischen Berufen mit starker Sachorientierung (wie z. B.
bei Ingenieuren).

Hinweise fiir Trainer: Converger vertreten einen theoretischen Ansatz des
Lernens und sind experimentierfreudig.

Noch bevor mit der Qualifizierungsmafinahme begonnen wird, sollte ein
Uberblick Gber das gesamte Themenfeld und die Veranstaltungsstruktur
gegeben werden. Der Uberblick ist fir Converger wichtig, da sie dazu nei-
gen, Zusammenhange abstrakt und deduktiv zu begreifen. Wenn sie das
Gesamtbild erfasst haben, kénnen sie oft komplexe Probleme schneller
I6sen oder Dinge auf neue Art zusammenflgen.

Generell empfiehlt sich, fir den theoretischen Teil geniigend Zeit einzu-
planen. Sich in einzelne Themen flr ldngere Zeit zu vertiefen, ist fir den
Converger wesentlich produktiver, als mehreren Themen eine kurze Zeit
zu widmen. Die Informationen sollten eine hierarchische Struktur haben,
d. h. Inhalte einzelner Teile und Lektionen sollten aufeinander aufbauen.
Converger gehen geduldig mit Einzelheiten um. Der Trainer sollte mit die-
ser Gruppe die verschiedenen theoretischen Aspekte eines Themas sys-
tematisch analysieren.

Die konkrete Aufgabenbearbeitung ist der zweite zentrale Teil der Quali-
fizierungsmalRnahme. Die Gruppe sollte die Mdglichkeit bekommen, das
behandelte Thema aktiv auszuprobieren. Lernende mit diesem Lernstil be-
notigen tendenziell wenig Fihrung. Die neuen Kenntnisse werden von den
Teilnehmern selbstandig reorganisiert und je nach Aufgabe abgerufen.

Den maximalen Erfolg erreichen Converger, indem sie hypothetisch-de-
duktive Uberlegungen auf konkret vorgegebene Situationen anwenden.
Die Bearbeitung von praxisbezogenen Problemsituationen und Fragestel-
lungen in Kleingruppen und in Einzelarbeit sind hierfir am besten geeig-
net. Converger mogen keine Seminare, die keine erkennbare Verbindung
zur realen Welt haben. Entscheidend ist auch, dass die Aufgaben und
Lernsituationen klar strukturiert sind und konkrete Antworten enthalten.
Offene Lernsituationen finden Converger frustrierend.

Kontroverse Diskussionen sind bei diesem Lerntyp weniger hilfreich. Sozi-
ale Interaktionen haben generell keinen sehr hohen Stellenwert. Wenn die
Gruppe trotzdem zu einer Diskussion angeregt werden soll, nimmt man
hierflr am besten ein authentisches Problem als Ausgangspunkt.
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Assimilator
Lénder: Argentinien, Brasilien, Chile

Typ-Beschreibung: Der Assimilator (Theoretiker) verbindet abstrakte Kon-
zeptualisierung mit reflektierender Beobachtung. Menschen mit diesem
Lernstil sind féhig, grof3e Informationsmengen in eine kompakte und logi-
sche Struktur zu bringen. Assimilatoren sind eher auf abstrakte ldeen und
Modelle eingestellt und weniger auf praktische Erfahrungen.

Im Allgemeinen ist die logische Stichhaltigkeit einer Theorie flr sie we-
sentlicher als ihr praktischer Wert. Dieser Lernstil ist wichtig fir den Erfolg
in Berufen aus den Bereichen Planung, Datenverarbeitung und Wissen-
schaft.

Hinweise fir Trainer: Der Lernansatz der Assimilatoren basiert auf dem
theoretischen Verstandnis neuen Wissens und seiner sorgfaltigen Refle-
xion.

Assimilatoren brauchen eine detaillierte Einfuhrung in neue Themen und
Methoden. Sie mdgen keine logischen Briiche und Uberraschungen. Sie
greifen neue theoretische Konzepte schnell auf und kommen mit mathe-
matischen Formeln gut zurecht. Assimilatoren lernen vor allem durch Ab-
straktion und systematische Analyse. Sie tendieren dazu, Verstandnis in
linearen Schritten zu gewinnen, wobei jeder Schritt dem vorherigen lo-
gisch folgt. Sie sind eher analytisch und vorsichtiger veranlagt als andere
Lerntypen.

Assimilatoren bendtigen ausflhrliche Vorgaben zur Aufgabenbearbeitung.
Sie bevorzugen es, Zusammenhange zu analysieren sowie Mdglichkeiten
und Beziehungen zu entdecken. Assimilatoren sind geduldig mit Einzelhei-
ten. Sie legen viel Wert darauf, die gelernten Teile logisch zu verbinden,
um so zu einer klaren Struktur zu kommen. Die Aufgabe kann noch so
verwirrend sein, am Schluss bildet sich doch ein logisches Ganzes.

Generell gilt, dass Assimilatoren am liebsten allein arbeiten und sich nicht
gerne storen lassen. In den kollektivistisch gepragten Landern Stdameri-
kas wie Argentinien, Brasilien und Chile ist auch die Arbeit in Gruppen sehr
verbreitet. Sie dient jedoch eher dem intellektuellen Austausch, der theo-
retischen Diskussion und der Konsensfindung. Die konkrete Ausarbeitung
einer Aufgabe ist dann meist die Aufgabe eines Einzelnen.
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Tabelle 15
Ubersicht der Hauptmerkmale der vier LSI-Stile

Lern- | kognitiver Was Trainer beachten sollten Stéarken Schwi-
typ Lernstil chen
Accomodatoren | aktives Einbeziehen konkreter Innovation, | mangelnde
brauchen zum Beispiele in die Theorie Spontanei- | Detailori-
.| Begreifen kon- | Verzicht auf lange, abstrakte Dis- | tat, Wunsch | entierung,
% krete Praxiser- kussionen und Ausflhrungen nach Flichtig-
® | fahrungen, die regelméRiger Wechsel zwischen | Heraus- keitsfehler,
g sie anschlie- theoretischen und aktiven Se- forderung, mangeln-
S 3end durch minarteilen Risikobereit- | de Geduld
ég experimentelle Learning by Doing: aktives schaft, ziel-
Anwendung Ausprobieren neuer Kenntnisse | gerichtete
Uberprifen. und Systematisieren von Erfah- | Ausflhrung
rungen von Planen
Diverger brau- aktives Einbeziehen konkreter breites Passivitat
chen zum Ver- Beispiele in die Theorie |deenfeld, durch zu
stehen konkrete | Analyse verschiedener theoreti- | Phantasie- | viele Al-
5 | Praxiserfahrun- | scher und praktischer Aspekte begabung, | ternativen,
g’ gen, die sie an- | des Lernmaterials, Suche nach Problemer- | Entschei-
.= | schlieRend aus | Zusammenhangen fassung, dungs-
Q verschiedenen Erarbeitung und Reflexion Problem- schwache
Perspektiven zahlreicher Alternativen bei der analyse,
analysieren und | Aufgabenbearbeitung Detailorien-
systematisieren. | Perspektivenaustausch tierung
Converger Uberblick tiber den gesamten Prézision, Nei-
vertreten einen | Themenblock am Seminaranfang | Detailori- gung zu
theoretischen Schaffung klarer abstrakter entierung, schnellen
g Ansatz des Strukturen und Zusammenhange | Problemer- | Entschei-
§ Lernens und anschlieRender Brlickenschlag in | fassung, dungen,
S sind experimen- | die Praxis Problemlé- | mangelnde
O | tierfreudig. praxisbezogene Aufgaben mit sung, ziel- Flexibilitat
deduktiver Vorgehensweise und | gerichtetes | bei Aufga-
konkreten Antworten Handeln benbear-
beitung
Der Lernansatz | detaillierte theoretische Einflh- ausgeprag- | geringer
des Assimilators | rung tes ana- Praxis-
5 basiert auf dem | Abstraktion, systematische Ana- | lytisches bezug
I | theoretischen lyse, induktive Schlussfolgerung | Denken,
£ | Verstandnis Schaffung klarer und logischer Theorien-
@ | neuen Wissens | Strukturen in Theorie und Aufga- | entwick-
< und seiner benbearbeitung lung,
sorgféltigen ausfuhrliches Feedback, Zu- Planung
Reflexion. satzerlduterungen
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Ein ausfihrliches Feedback sowie Zusatzerlauterungen durch den Trainer
sind ein Muss. Wiederholungen im Unterricht storen Assimilatoren we-
nig. Es muss allerdings damit gerechnet werden, dass der wiederholte
Lernstoff gerne und ausgiebig aus neuen Perspektiven ausdiskutiert wird.
Der Trainer sollte daher entsprechend Zeit einplanen. Besondere Aufmerk-
samkeit gilt der Aufgabe, mehr Praxisnahe zu schaffen. Die Distanz der
Assimilatoren zur realen Welt ist ihre grofdte Schwéche.

Transfer der erhaltenen Ergebnisse im Unternehmen

Im Rahmen des Projekts ergab sich eine interessante Kooperation mit ei-
nem anderen \Weiterbildungsbereich von Festo, dem Lernzentrum Saar
(FLZ). Eine der Aufgaben des FLZ besteht in der Entwicklung und dem
Einsatz von E-Learning-Programmen. Die weltweite Bereitstellung von
elektronischen Lernmedien und -programmen wird bei Festo zunehmend
forciert. In der Vergangenheit hat sich gezeigt, dass es global durchaus
Unterschiede in der Akzeptanz des elektronischen Lernens gibt. Daher ist
die Integration interkultureller Gesichtspunkte in die E-Learning Konzepti-
on ein Ansatz, die Nutzungsbereitschaft flir das Lernmedium zu steigern.
Festo verfolgt damit folgende Ziele:

Erhdéhung der weltweiten Akzeptanz des E-Learning

international einheitliches Nutzungsniveau der zentralen Lernplattform
Verbesserung der Qualifikation der Mitarbeiter

Erhdhung der Service-Qualitat bei Festo weltweit

Die Grundidee der Kooperation ist, dass E-Learning, um weltweite Akzep-
tanz zu finden, die Lernstilpréferenzen aller vier LSI-Lerntypen in sich verei-
nen sollte. Vor diesem Hintergrund soll der Fragebogen des Learning Style
Inventory eingesetzt werden, um den Nutzern der E-Learning-Plattform
ein Instrument an die Hand zu geben, mit dem sie ihren Lernstil bestim-
men koénnen. Zu jedem Lernstil erhalten die Lernenden Handlungsemp-
fehlungen, wie sie die Lernprogramme bezogen auf ihren individuellen
Lernstil optimal einsetzen konnen.

Parallel wurden aufbauend auf die jeweiligen Lernpraferenzen der vier LSI-
Lerntypen flr jeden Lerntyp spezielle didaktische Konzepte entwickelt.
Diese sollen bei Festo in einem dreistufigen Implementierungsprozess ein-
geflihrt werden.

Zu einem spateren Zeitpunkt sollen die Ergebnisse der LSI-Studie fur die
Entwicklung kulturspezifischer Lernprogramme genutzt werden.
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7 Lernerfahrungen im Sample:
Drei Jahre gemeinsame Projektarbeit

Barbara Weil3bach, UK Institut GmbH

Das Sample stellte sich unter vielerlei Gesichtspunkten als eine sehr diver-
se Gruppe dar: Produkt- und Dienstleistungsspektrum, Belegschaft und
Zielgruppen, Lernvoraussetzungen und angestrebte MalRRnahmen, Pro-
jekterfahrung und nicht zuletzt die Zusammensetzung der Projektansprech-
partner und der Beteiligten bei den unternehmenstbergreifenden Treffen
erwiesen sich als aulRerordentlich unterschiedlich. Zu Beginn war manch-
mal Skepsis splrbar, ob die verschiedenen Interessen und Motive vereinbar
und produktive gemeinsame Ergebnisse flr alle erreichbar sein wiirden.

Abbildung 18
Die diverse Projektgruppe in Uniform unter Reinraumbedingungen
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Diese Skepsis hat sich als unbegriindet erwiesen: Der Austausch der Un-
ternehmen untereinander, intensive Diskussionen bei den Sample-Work-
shops und das gemeinsame Erproben von Lernmaterial zeigten, dass
die Sample-Treffen ein hohes Anregungspotenzial fiir alle besalRen. Die
Unterschiedlichkeit der jeweiligen Herausforderungen und Arbeitsgebie-
te schien eher Phantasie und Kreativitat zu befligeln, um flr das eigene
Unternehmen den Transfer fremder Ideen, Konzepte und Methoden zu
schaffen. Nach drei Jahren gemeinsamer Projektarbeit ist die Motivation
hoch, die Kontakte und den Austausch fortzusetzen und nach maéglichen
neuen gemeinsamen Projekten Ausschau zu halten.
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Glossar

Balanced Scorecard (BSC): Die Balanced Scorecard (deutsch: ,, Ausge-
wogenes Kennzahlensystem”) dient dazu, die Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie zu steuern. Dazu zeigt die BSC wie das Armaturenbrett
eines Piloten den aktuellen Kurs mit allen wichtigen Betriebsdaten an. Die
Besonderheit der BSC liegt in der ganzheitlichen Darstellung von Unter-
nehmenszusammenhangen. Eine BSC gliedert sich in die vier zentralen
Perspektiven Kunden, Geschaftsprozesse, Finanzen, Innovation/Lernen
und schafft damit ein ganzheitliches, facettenreiches Bild eines Unterneh-
mens.

Blitzlicht: Damit ist eine kurze Bestandsaufnahme der aktuellen Stim-
mungslage und Zufriedenheit in Lern- und Trainingsgruppen gemeint. Es
kann nach Abschluss von einzelnen Modulen oder am Ende eines Trai-
ningstags durchgefihrt werden. Es sollte auch eingesetzt werden, sobald
Spannungen oder Unaufmerksamkeit gegentber den Inhalten von Lern-
mafdnahmen splrbar werden. Der Nutzen eines Blitzlichts liegt damit auch
in der Thematisierung von Storungen, die den Lernprozess nachhaltig be-
eintrachtigen kénnen.

C-Master-Methode: Die C-Master-Methode ist der innovative Ansatz des
Unternehmens Festo fir die Integration von Personal- und Organisations-
entwicklung mit Wissensmanagement. In den C-Master-Programmen er-
arbeiten die Teilnehmer in interdisziplindren Teams Ldsungswege zu Auf-
gabenstellungen des Unternehmens und erwerben so Wissen im Prozess
der Arbeit.

Critical-Incident-Methode: Die Arbeit mit Critical Incidents (www.lern-
netzwerk.de) stammt urspriinglich aus der Luftfahrt und wurde dort zur
Analyse kritischer Flugereignisse eingesetzt. Heute erstreckt sich die
Methode Uber ein breites Einsatzgebiet. Durch eine genaue Analyse kriti-
scher Ereignisse oder Situationen wird Einsicht in Bewaltigungs- und Ver-
arbeitungsstrategien der Beteiligten moglich und Losungsansatze kénnen
erarbeitet werden. Kritische Ereignisse werden strukturiert untersucht:
Identifikation von Faktoren, die beim Zustandekommen einer kritischen Si-
tuation bedeutsam waren, Bildung von Ursachenannahmen, Uberpriifung
der Annahmen auf ihre Wahrscheinlichkeit und Aufklarung des kritischen
Ereignisses, Erarbeitung von Handlungsstrategien.
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E-Learning: Unter E-Lernen bzw. E-Learning (englisch: electronic learning
— elektronisch unterstitztes Lernen) werden — nach einer Definition von
Michael Kerres — alle Formen von Lernen verstanden, bei denen digitale
Medien flr die Distribution von Lernmaterialien und/oder die Kommunika-
tion zum Einsatz kommen.

Fihren durch Zielvereinbarung: ist ein Handlungs- und Fihrungsmodell mit
starker Ausrichtung auf vereinbarte Ziele. Grundprinzip ist die Eigenverant-
wortlichkeit aller Mitarbeiter eines Unternehmens flr ihren Aufgabenbe-
reich. Wesentliches Element sind die sog. Zielvereinbarungsgesprache, in
denen flr einen bestimmten Zeitraum (meist ein Jahr) die bis zum néchs-
ten Gespréach zu erreichenden Ziele vereinbart und dokumentiert werden.

GROW-Modell: Es handelt sich um ein einfaches und praktikables Modell
der Problemldsungstechnik, das von John Whitmore (1994) entwickelt
wurde. Wortlich Ubersetzt bedeutet es ,wachsen”. Die vier Buchstaben
GROW stehen ins Deutsche Ubersetzt fUr die vier Phasen Zieldefinition,
Realitatsbeschreibung, Auswahl von Handlungsmaoglichkeiten und Einlei-
tung erster Umsetzungsschritte.

Kaizen: ist ein von Taiichi Ohno entwickeltes japanisches Management-
Konzept der standigen Verbesserung betrieblicher Prozesse. Frei Uber-
setzt bedeutet Kai ,Veranderung” und Zen ,,zum Besseren”. Dem Kaizen
liegt die Philosophie der schrittweisen Optimierung bewahrter Produkte
und Prozesse zugrunde in Abgrenzung zu sprunghaften Veranderungs-
prozessen. Im Westen wurde Kaizen unter dem Namen ,,Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP)” bekannt und in vielen Unternehmen einge-
fahrt.

Kollegiale Fallberatung: Die Methode , Kollegiale Fallberatung” ist eine Be-
ratungsform unter beruflich Gleichgestellten. Sie zeichnet sich durch die
strukturierte, zielgerichtete und in Phasen organisierte Erarbeitung von L6-
sungen bestehender Probleme aus. Sie wird in Kleingruppen (sog. ,,Sym-
pathiegruppen”) durchgeflihrt. Zumindest in der Einfihrungsphase muss
sie von einem externen Berater oder Trainer moderiert werden.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP): KVP basiert auf der Idee,
dass Produkt- und Prozessinnovationen nicht sporadisch als Reaktion auf
plotzlich aufgetretene Probleme oder verdnderte Kundenanforderungen
stattfinden sollen, sondern permanent und in klein(st)en Schritten. KVP
richtet sich auf die Erhohung des Kundennutzens und Verbesserung des
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Betriebsergebnisses durch Beeinflussung mafgeblicher Kennziffern: Er-
hohung der Produktivitdt durch Senkung von Ausfallzeiten, Einsparung
von Kosten, Erhohung der Mitarbeitermotivation durch verbesserte Ar-
beitsbedingungen und der Kundenzufriedenheit durch Verbesserung von
Servicequalitdt und Reaktionsgeschwindigkeit sind wesentliche Ziele. Ver-
schwendung soll vermieden und der Wertschopfungsanteil erhdéht wer-
den.

Skill-Will-Matrix: Sie ist im Rahmen der Diskussion um geeignete Fih-
rungsstile von Max Landsberg, einem britischen Coachingexperten,
entwickelt worden und dem sog. situativen Ansatz in der Fihrungspsy-
chologie zuzurechnen. Sie hilft der Flhrungskraft bei der differenzierten
Betrachtung seiner Mitarbeiter nach den Kriterien Kompetenz und Enga-
gement. Aus dieser Betrachtung lassen sich situativ und personbezogen
geeignete Malinahmen der Personalentwicklung ableiten.

Supervision: Damit ist eine Beratungsform zur Sicherung und Verbesse-
rung der Qualitat beruflicher Arbeit gemeint. Supervision kann von Einzel-
nen in Anspruch genommen werden, die einen Supervisor zu Rate ziehen.
Sie kann auch in Teams moderiert durch mindestens einen Supervisor
stattfinden. Die zu reflektierende Praxis umfasst problematische Szenen
aus dem Berufsleben. Bei der Bearbeitung dieser Szenen liegt der Schwer-
punkt auf dem Verhalten und Innenleben der Beteiligten und Betroffenen,
auf ihrem Miteinander, ihren Aufgaben und Vorhaben.
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