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Wissen auf den Punkt gebracht

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit prag-
nante und fundierte Informationen aufnehmen kénnen.
Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch das Buch ge-
fithrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Thres personlichen Zeit-
kontingents (von 10 bis 30 Minuten) das Wesentliche zu
erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn Sie
weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, die fiir
Sie wichtige Informationen beinhalten.

- Schlisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: Sie
blattern direkt zu dem Thema, das Sie besonders inter-
essiert.

« Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der Kapitel
erlauben das schnelle Querlesen.

» Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wichtigen
Aspekte zusammen.

» Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

In diesem Buch beschéftigen wir uns mit dem Onboarding-
Prozess, von dem 89 % der Personal-Verantwortlichen sagen,
er verbessere die fachliche Integration, und sogar 91 % sind
liberzeugt, er verbessere die soziale Integration. Gleichzei-
tig geben 90 % dieser Verantwortlichen zu, dass es keine
Budgets fiir den Onboarding-Prozess gibt (Haufe, 2. Onboar-
ding-Umfrage, 2018)

Spannender Widerspruch, finden Sie nicht auch?

Besonders interessant wird es, wenn wir uns das Onboar-
ding internationaler Mitarbeitender anschauen. Denn die-
ses stellt ein Unternehmen vor zusétzliche Herausforde-
rungen und verlangt gezielte Konzepte. Das Thema Fach-
kraftemangel ist kaum noch wegzudiskutieren und erfordert
eine deutliche Professionalisierung des Personalbereiches.
Es gilt, einen strategischen Prozess aufzusetzen, der beim
Recruiting beginnt und sich durch alle Phasen des Onboar-
dings der internationalen Mitarbeitenden und ihrer Fami-
lien hindurchzieht.

Fakt ist, dass die soziale Integration (und hier sind auch die
Familien gemeint) — aufSerhalb des eigentlichen Arbeitsum-
feldes — gerade in Deutschland extrem schwerfillt. So findet
sich laut der ,,Expat Insider Studie“ von InterNations
Deutschland unter den zehn Lindern wieder, in denen es
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am schwierigsten ist, Freunde zu finden. 30 % der Befragten
gaben an, dass Deutsche unfreundlich sind, und 14 % sind
mit ihrem Leben in Deutschland unzufrieden.*

Kein Geheimnis ist es, dass bereits 15 % der neuen Mitar-
beitenden schon vor dem ersten Arbeitstag daran denken,
den neuen Job gar nicht erst anzutreten, und je nach Posi-
tion verlassen 30 bis 60 % der ,,Neuen® das Unternehmen
innerhalb des ersten Jahres. Internationale Fachkrifte
haben oft den Ruf, dass sie rasch das Unternehmen wech-
seln, sobald sie ein besseres Angebot bekommen. Ja, das
kommt vor — und oft liegt es an einem Onboarding-Prozess,
der die Besonderheiten internationaler Mitarbeitender und
ihrer Familien kaum beriicksichtigt.

Ich wiinsche Thnen viele neue internationale Kolleg*innen,
die Ihr Unternehmen bereichern!

Elke Miiller

Expat Insider Studie 2018/2019 von InterNations
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Warum ist interkulturelle
Kompetenz so wichtig?
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Interkulturelle Unterschiede - sind
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1. Interkulturelle Kompetenz
als Voraussetzung

Interkulturelle Kompetenz gilt als DIE Schliisselqualifika-
tion fiir dieses Jahrhundert.

Zu unseren allgemeinen Handlungskompetenzen zéhlen
Fachkompetenz, also Berufserfahrung, Fachkenntnisse im
beruflichen Bereich, die soziale Kompetenz, dazu gehéren
Empathie, Toleranz, Team- und Anpassungsfiahigkeit, Net-
working, unsere individuelle Kompetenz, wie Lernbereit-
schaft, Rollendistanz, Ambiguititstoleranz, und die strate-
gische Kompetenz, wie Organisationsfihigkeit, Wissensma-
nagement, Problemldse- und Entscheidungsfihigkeit.
Interkulturelle Kompetenz ist keine zusétzliche Kompetenz,
sondern die Erweiterung der genannten Handlungskompen-
tenzen um den Faktor Kultur und um das Erkennen der
Muster, nach denen eine andere Kultur agiert.

1. Interkulturelle Kompetenz als Voraussetzung 9



1.1 Kultursensibilitat im personlichen
und beruflichen Umgang

Kultursensibel zu agieren bedeutet ...
» das eigene Wertegeriist zu kennen,

» dieses an verdnderte oder fremde Gegebenheiten anpas-

sen zu kénnen,
« ein Bewusstsein fiir Unterschiede aufzubauen,

» sich Wissen anzueignen, woher interkulturelle Unter-

schiede kommen und welche konkret das sind, sowie

» Bewusstsein und Wissen ,,iibereinanderlegen zu kénnen*
und authentisch zu bleiben (eigene Grenzen zu kennen

und auch artikulieren zu konnen).

Handlungskompetenz

Fachlich

Berufserfahrung
Berufliche
Qualifikationen

Strategisch

Organisationsfahigkeit
Wissensmanagement
Problemlésefahigkeit
Entscheidungsfindung

Sozial

Empathie
Toleranz
Teamféhigkeit

Individuell

Lernbereitschaft
Ambiguitatstoleranz

+ Faktor Kultur

Kulturelle Auspragungen kennen und entsprechend agieren:

sich (oder Arbeitsprozesse, Kommunikation) anpassen, gegensteuern, thematisieren ...

Abb. 1: , Interkulturelle Kompetenz“ (nach Prof. Dr. Jiirgen Bolten,
Interkulturelle Kompetenz, Landeszentrale fiir politische Bildung

Thiiringen, 2007)
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Bewusstsein fiir kulturelle Unterschiede

Fiir das Recruiting und Onboarding internationaler Fach-
krafte bedeutet dies, dass ein Bewusstsein fiir die interkul-
turellen Unterschiede notwendig ist. Es geht darum, zu
wissen, wie die Kandidat*innen im Interview eine Frage
interpretieren und was ihrer Meinung nach die angebrach-
te und erwiinschte Antwort sein miisste. Umgekehrt werden
zu unserer Kultur passende Antworten zu Themen wie
Umgang mit Fehlern, Teamféhigkeit oder Fiithrungsverant-
wortung erwartet. Sind den Gespriachspartner*innen die
interkulturellen Besonderheiten bewusst, werden Fragen
anders gestellt und Antworten anders interpretiert.

Kultursensibilitat wachst mit der Selbstreflexion, der Be-
wusstmachung von Unterschieden und der Starkung der
allgemeinen Handlungskompetenzen.

1.2 Die Ahnlichkeitsfalle

Auf den ersten Blick sind interkulturelle Unterschiede sehr
oft nicht sichtbar. Inder*innen und Amerikaner*innen nut-
zen das gleiche Smartphone und sind von der gleichen
Netflix-Serie begeistert, Deutsche und Japaner*innen lieben
die gleiche Jeans- oder Sneaker-Marke. Diese Liste liefse
sich nahezu beliebig fortsetzen. Es ist eine Tatsache, dass
sich durch die fortschreitende Globalisierung weltweit vie-
les angendhert hat. Zudem nutzen wir Englisch als Lingua
franca, mit der wir iiber Lidndergrenzen hinweg kommuni-
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zieren. Und schon lauert sie — die Ahnlichkeitsfalle. Es gibt
viele sichtbare Gemeinsamkeiten, die jedoch leider nichts
iber Kommunikationsmuster aussagen, welches Verstand-
nis einem Wert wie , Loyalitit* zugemessen wird oder wie
das Verstindnis von Hierarchie aussieht.

Kulturelle Pragungen zwischen den Zeilen

Gerade in der Nutzung einer gemeinsamen Sprache ver-
bergen sich unendlich viele Méglichkeiten fiir Missversténd-
nisse. Wird sehr direkt kommuniziert (deutsch) oder sehr
indirekt (zum Beispiel in vielen asiatischen Kulturen)? Wie
wird dadurch eine Aussage interpretiert — als deutliche
Aufforderung, etwas zu tun, oder im Sinne von ,,zur Kennt-
nis genommen“ ohne jede anschliefsende Handlung?

Entscheidend sind weniger die sichtbaren Gemeinsam-
keiten, als vielmehr die unsichtbaren Haltungen, Wertvor-
stellungen, Muster und Normen. Denn aus diesen leitet sich
das jeweilige kulturell geprigte Verhalten ab.

Nehmen wir beispielsweise den Wert der Loyalitét. Ist
eine Person loyal gegeniiber einer Organisation, einem
Unternehmen? Oder loyal gegeniiber einer bestimmten
Fihrungskraft? Oder steht die Loyalitit gegeniiber der
eigenen Familie iiber allem? Dieses Verstindnis hingt
sehr stark mit der jeweiligen kulturellen Prigung zusam-
men. Ist eine Person tendenziell sachorientiert, so wie
die Deutschen, wird die Loyalitit vor allem gegeniiber
dem Unternehmen vorhanden sein. Ist die Person bezie-
hungsorientiert (wie der grofste Teil der Menschheit), wird
sie ihre Loyalitdt sehr viel mehr an eine bestimmte, in
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den meisten Fillen hierarchisch hohergestellte Person
kniipfen. Zudem spielen familidre Bindungen eine grofse
Rolle. Das hat konkrete Auswirkungen auf eine Entschei-
dung, fiir welches Unternehmen die Person téitig werden
mochte, fiir den Blick auf die Fiihrungskraft oder das Ver-
stindnis fiir die eigene Rolle als Vorgesetzte*r.

Das Eisberg-Modell als Erklarung

Ein Modell, anhand dessen sich die Ahnlichkeitsfalle sehr
gut darstellen lasst, ist das Eisberg-Modell. Auf der sichtba-
ren Ebene, also iiber der Wasserlinie, gibt es viele interna-
tionale Gemeinsamkeiten. Die Ebene auf der Wasserlinie

Literatur/Musik

Architektur

Sprache Feiertage/Feste
5 Kleidung
Qo
=
2
2]
Gesetze — Gestik — Mimik — Religion — Geschlechterrollen ——
E _
Qo
=
% Konzept der Kindererziehung, Verstandnis von Familie
c
=}

Umgang mit Konflikten, Einstellung zu Krankheit/Tod,
Verstandnis von Zeit

Einstellung zur Arbeit, Bedeutung von Freundschaft

NORMEN
WERTE

Abb. 2: Eisberg-Modell

1.2 Die Ahnlichkeitsfalle 13



lasst schon viel Spielraum zur falschen Deutung, gerade bei
der Gestik und der Mimik gibt es verschiedene Interpreta-
tionsmoglichkeiten.

Interessant sind die Kulturanteile unter Wasser, denn
hier verbergen sich die Einstellungen zu bestimmten The-
men, die Werte und Normen, die sich nur sehr langsam und
liber Generationen hinweg verdndern. Mit unseren Werten
und Haltungen interpretieren wir sichtbare Aspekte von
Kultur und liegen daher immer wieder falsch — zum Beispiel
wenn ein Licheln keine Freundlichkeit ausdriickt, sondern
grofse Unsicherheit — wie es in Asien der Fall sein kann.

Interkulturelle Unterschiede bestehen auch in einer globa-
lisierten Welt. Zwar nehmen wir oberflachig viele Gemein-
samkeiten wahr, was aber nicht bedeutet, dass sich auch
die Kommunikationsmuster, unser Verstandnis von Hierar-
chie oder unsere Wertvorstellungen in gleichem Maf3e an-
geglichen haben. Und dies sind nach wie vor diejenigen
Ungleichheiten, die einen relevanten Unterschied machen!

1.3 Unconscious Bias

Ein sperriger Begriff, der wortlich {ibersetzt ,,unbewusste
Voreingenommenbheit“ oder ,,unbewusste Verzerrung” be-
deutet. Jeder hat diese unbewussten Verzerrungen in sei-
nem Kopf. Diese Bilder, Zuschreibungen, Stereotype bis hin
zu Vorurteilen gegeniiber ,den Anderen” beeinflussen un-
ser Handeln gegeniiber diesen ,Anderen®, und dies nicht
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nur im interkulturellen Sinne, sondern auch bezogen auf
das Geschlecht, das Alter und jedes andere Merkmal einer
Person. Diese Verzerrungen beeinflussen uns bei unseren
Entscheidungen oder im Umgang miteinander, leider meis-
tens nicht im positiven Sinne. Um Unconscious Bias zu
umgehen, miissen wir unser Gehirn austricksen. Dieses
arbeitet enorm effektiv und ressourcenschonend. Sobald
wir eine Person oder eine Situation wahrnehmen, fiihrt es
einen Abgleich mit bereits gelernten oder bekannten Merk-
malen durch und schickt die Antwort: , Alles bekannt®.
Fremde oder unbekannte Aspekte bearbeitet das Gehirn
nicht, wenn das Bekannte iiberwiegt. Und dieses Weglassen
fithrt zu Fehlern und zu falschen Interpretationen.

Individuelle Erfahrungen

Unser Gehirn ist ein ausgezeichneter Detektor fiir Muster
(Habermacher 2014). Jeder hat individuelle Assoziationen
zu bestimmten Begriffen und diese Assoziationen beruhen
auf den individuellen Erfahrungen. So verbindet eine Person
mit dem Begriff ,,Auslinder” positive Aspekte, wie ,,Vielfalt,
neue Sprache, leckere Kiiche, eine andere Person negative
Aspekte, wie ,nimmt den Arbeitsplatz weg, kann sich nicht
verniinftig verstindigen®.

Diese Erfahrungen werden zu ,biologischen Pfaden
(ebd.), die unsere Wahrnehmung und die Interpretation
langfristig beeinflussen.

Um den Verzerrungen in der eigenen Wahrnehmung auf die
Spur zu kommen, braucht es eine intensive und kritische
Reflexion der vorhandenen Stereotype und Vorurteile.
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Stereotype

Stereotype (griech. ,starres Muster®) sind unsere Sammlung
von Informationen, die das Gehirn kategorisiert hat. Daraus
ergeben sich feste Vorstellungen von Eigenschaften oder
Verhaltensweisen, die Menschen aufgrund ihrer Zugeho-
rigkeit zu einer bestimmten Gruppe zugeschrieben werden:
»Menschen iiber 50 haben Schwierigkeiten, mit digitalen
Tools zu arbeiten“ oder ,,Muslimische Frauen tragen Kopf-
tuch”. Diese Kategorisierungen ermdéglichen gleichzeitig die
Entwicklung eines positiven Selbstkonzeptes der Eigen-
gruppe und leider genauso ein negatives Konzept der
Fremdgruppe und verfestigen somit Vorurteile.

Vorurteile

Vorurteile haben eine wertende Komponente — das steckt
schon im Begriff — und sind emotionaler, was auch bedeutet,
dass sie in der Regel wenig reflektiert sind. Um bei den Bei-
spielen zu bleiben, wére das Vorurteil gegeniiber den tiber
50-Jdhrigen, dass ,alle keine Ahnung von digitalen Tools
haben®, oder bei den Muslimas, dass ,,alle muslimischen
Frauen gezwungen sind, Kopftuch zu tragen“. Das sind Ver-
allgemeinerungen, und betroffene Personen haben meist
keine Chance, ihre Sicht zu erklaren, weil ,,das doch nur
Rechtfertigungen sind“.
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