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Vorwort

Vielfalt in Unternehmen fordern

Die Welt verandert sich. Globalisierung, Mobilitat, Digitalisie-
rung bergen 6konomisches Potenzial, stellen Unternehmen
aber auch vor Herausforderungen. Um am Puls der Zeit zu
sein, mussen sich Unternehmen starker denn je auf die Win-
scheihrer Kunden einstellen. Eine homogene Belegschaft hat
nachweislich weniger Innovationskraft, weil die unterschied-
lichen Blickwinkel und Erfahrungswerte einer vielfaltigen Be-
legschaft fehlen. Um auch international wettbewerbsfahiger
zu sein und die Unternehmen fur die Zukunft erfolgreich auf-
zustellen, ist das Cultural Diversity Management ein wichtiger
Erfolgsfaktor.

Wir merken seit Uber zehn Jahren in der Zusammenarbeit
mit unseren Firmenkunden, dass dieses Thema immer mehr
an Bedeutung gewinnt. Die Grundvoraussetzung, um das
Thema Diversity im Unternehmen voranzubringen, ist die
Férderung von Zusammenarbeit und einer gesunden Unter-
nehmenskultur. Gemeinsame Werte sind der Nahrboden fur
einen starken Zusammenhalt im Unternehmen, der Vielfalt
fordert. Das starkt ein Unternehmen nicht nur im Wettbe-

werb nach auBen, sondern spielt auch eine wichtige Rolle
fur das Gesundheitsmanagement des Unternehmens. Gute
soziale Bindungen férdern die Gesundheit der Mitarbeiter.
Deshalb ist es wichtig, Vielfalt aktiv zu férdern und Hurden,
wie beispielsweise eine unbewusste Voreingenommenheit,
gemeinsam zu Uberwinden.

Wir als TK méchten Unternehmen auf diesem Weg begleiten
und sie darin unterstitzen, so eine bereichernde und viel-
faltige Unternehmenskultur aufzubauen und zu pflegen. Mit
dieser Broschire mdchten wir einen Beitrag dazu leisten, das
Thema Cultural Diversity Management nachhaltig in lhrem
Unternehmen zu verankern. Bei der Lektire winsche ich Ih-
nen viel Vergnugen!

4 oA s

Karen Walkenhorst

Mitglied des TK-Vorstandes,

verantwortlich fUr die Unternehmensbereiche
Personal, Markt und Kunde, Mitgliedschaft und Beitrage
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Vielfalt der Kulturen

ie kulturelle Vielfalt in der Gesell-
D schaftundin Unternehmen nimmt

zu. Laut Statistischem Bundes-
amt hatte in 2019 mehr als jeder vier-
te (26 Prozent) in Deutschland lebende
Mensch einen Migrationshintergrund.
Far Unternehmen ergeben sich daraus
viele Chancen. Denn Menschen aus
anderen Kulturen bringen andere und
damit in Summe bereichernde Fahig-
keiten und Erfahrungen mit. Unterneh-
men, die beispielsweise verschiedene
Kundenkreise ansprechen mochten,
kénnen Perspektiven ihrer auslandi-
schen Mitarbeiter nutzen. Andere ver-
meiden Engpasse bei der Besetzung
qualifizierter Stellen, weil sie ihren
Suchradius auch auf das nahere oder
fernere Ausland erweitern.

Um internationale Fachkrafte fur den
deutschen Arbeitsmarkt zu begeis-
tern, hilft eine konsequente Willkom-
menskultur. Mit der aktiven Gestaltung
einer Willkommenskultur beginnt ein
gutes Diversity Management (DiM).
Mit einem DiM werden deutsche Ar-
beitgeber deutlich attraktiver fur
auslandische Fachkrafte. Im TK-Bera-
tungsprogramm werden verschiedene
Reifegrade oder auch Phasen des DiM
unterschieden. Eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit von internationalen Fachkraf-
tenim eigenen Betrieb beginnt mit einer
gelebten Willkommenskultur. Sie ist die
Basis fur die anschlieBenden Phasen
fir eine erfolgreiche und nachhaltige
Integration der neuen Fachkréfte: das
Onboarding, Konfliktmanagement und
schlieBlich die spurbare Diversity-Stra-
tegie. MaBnahmen einer sinnvollen
Willkommenskultur sollten sich immer
sowohl an bestehende wie auch an zu-
gewanderte Beschaftigte richten.

Eine erkennbare Willkommenskultur wird nicht nur beiin- und
auslandischen Arbeitskraften positiv aufgenommen, sondern
auch in der Region, in der das Unternehmen beheimatet ist,
und beiinternationalen Geschaftspartnern. Letzteres wiede-
rum erleichtert den Unternehmen den Zugang zu internatio-
nalen Markten und Netzwerken.

Auch auslandische Absolventen deutscher Hochschulen sind
eine interessante Zielgruppe fur Unternehmen. Der Vorteil:
Diese gut ausgebildeten Menschen kennen bereits Land und
Leute, beherrschen meist die deutsche Sprache und sind
Deutschland gegenUber positiv eingestellt. Auch Menschen
mit Migrationshintergrund, die zwar ihre Abschlisse im Aus-
land erworben haben, jedoch bereits in Deutschland leben,
werden durch Unternehmen angesprochen, die eine echte
Willkommenskultur leben.

Bevolkerung mit und ohne Migrationshintergrund
in Deutschland

12,4%

13,6 %

14%

[ Deutsche mit Migrationshintergrund
B Menschen mit auslandischer Staatsangehdorigkeit
Bevolkerung ohne Migrationshintergrund

Quelle: Statistisches Bundesamt (2020), Mikrozensus 2019,
destatis.de



Gut zu wissen!

Was ist Diversity
Management?

Diversity Management oder Vielfaltsmanage-
ment wird als ein Teilbereich des Personalma-
nagements verstanden. Der Kernwert dieses
Managementansatzes ist die Anerkennung,
dass Menschen anders sein durfen. Ziel ist es
also, eine offene Kultur zu schaffen, in der alle
ihren Raum finden — egal, wie alt, welcher Nati-
onalitat, welcher Religion oder Bildung, egal, ob
Frau, Mann oder Transgender. Andersartigkeit
in der Belegschaft birgt auch Herausforderun-
gen, auf welche Diversity Management eine
Antwort finden will. Zeitgleich werden vielfaltige
Chancen besonders geférdert und hervorgeho-
ben. Diversity Management will Vielfalt fr das
Unternehmen nutzbar machen, gegenseitige
Wertschatzung und ein gutes Betriebsklima
fordern. Das Cultural Diversity Management
fokussiert dabei die Handhabung von kulturel-
ler Heterogenitat, die insbesondere im Globa-
lisierungsprozess von Unternehmen eine Rolle
spielt. Je klarer und entschiedener die Ziele von
der Unternehmensleitung getragen werden,
desto groBer sind die Chancen auf Erfolg.

Verschiedenheit
schafft Chancen

itarbeiter mit Migrationshintergrund verfiigen in den
M meisten Fallen Uber ein groBes Potenzial: Sie bewegen

sich zwischen verschiedenen Kulturen, beherrschen
meist mindestens zwei Sprachen und kénnen sich flexibel auf
neue Situationen einstellen. Aus ihrer Perspektive bemerken
sie Aspekte, die von ihren Kollegen Gbersehen werden. Unter-
nehmen, die diese Fahigkeiten fUr sich nutzen, haben einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil.

Ein anderer kultureller Hintergrund bringt einen anderen Blick
mit sich — zum Vorteil des Unternehmens. Diversity Manage-
ment kann helfen, eine Mitarbeiterstruktur aufzubauen, die
aufgrund unterschiedlicher Erfahrungen wertvolle Impulse
und neue Gewichtungen setzen kann.



Erfolg muss erarbeitet werden Kulturelle Verschiedenheit
hat viele Vorteile. Es gibt aber auch Fallstricke, die die Chan-
cen der Vielfalt mindern, wie folgendes Beispiel zeigt:

Fallbeispiel Pania K., Informatikerin aus Griechenland, hat
im Bewerbungsgesprach ihren zukinftigen Chef von ihren
fachlichen Kompetenzen Uberzeugt und davon, dass sie ins
Team passt. Sie legt gute Zeugnisse aus Griechenland und
England vor. Ihr Ehemann, ein Ingenieur, ist bereit, mit nach
Deutschland zu kommen und sich um die Kinder zu kiimmern,
bis er selbst eine Arbeitserlaubnis hat.

Der erste Arbeitstag verlduft positiv: Pania wird freundlich
von ihren neuen Kollegen aufgenommen.

Das Team kommuniziertin Englisch. Sprachlich ist das kein Pro-
blem. Allerdings scheint es zu Missverstandnissen zu kommen,
denn einige Kollegen verhalten sich zunehmend reservierter.

Ein Kollege benennt das Problem: ,Nach der anfanglichen
Begeisterung hat sich schnell gezeigt, dass wir doch sehr
unterschiedlich denken. Es ist schwierig, einen gemeinsa-
men Nenner zu finden und Uber alles zu sprechen. Erklare
ich ihr beispielsweise, wann wir morgens anfangen, zu arbei-
ten, merke ich, dass Pania es nicht versteht. Oder sie fragt
etwas und ich kann Uberhaupt nicht nachvollziehen, warum
sie so eine Frage Uberhaupt stellt. Zum Beispiel, warum sie
den deutschen Steuersatz zahlen muss und hier nicht zu
griechischen Bedingungen arbeiten kann.*

Als ihr Ehemann ein Jobangebot aus England bekommt,
kiindigt Pania zum nachstmaoglichen Zeitpunkt und zieht
mit ihrer Familie um.

Ihr Chef ist enttauscht, denn der teure Rekrutierungs- und
Onboarding-Prozess hat sich nicht ausgezahlt. Die Mitarbei-
terin aus der Personalabteilung, die das Exit-Interview mit
Pania gefuhrt hat, kann der Geschaftsleitung den Grund nennen:
,Pania hat sich zunehmend als AuB3enseiterin geflhlt. Sie war
gekrankt, dass die Kollegen ihr gesagt haben, dass sie zu laut
redet und lacht. Sie hat bis zum Schluss nicht verstanden, war-
um alle morgens so friih im Blro sind und sie schrag angesehen
haben, wenn sie spater kam. Alle Einladungen von Kollegen, wie
Partys, gemeinsame Ausfllige und Sportaktivitaten, sagten ihr
nicht zu, weil die Familie nicht mit eingeladen war.

Erfolgsfaktoren Erwartungsmanagement und Wert-
schatzung Die Integration auslandischer Arbeitskrafte
gelingt nur, wenn jedes Mitglied des Teams, auch das neue
Teammitglied aus dem Ausland, Anerkennung und Wertschat-
zung spurt. Ob die Zusammenarbeit erfolgreich wird, hangt
weniger davon ab, wie gut sich ein auslandisches Teammit-
glied an die Normen des Unternehmens anpasst. Wichtiger
fur den Erfolg sind die Rahmenbedingungen und die Signale
der Wertschatzung und Zugehdrigkeit. Eine gesunde Basis
fur den Aufbau von Wertschatzung und Teamplay ist ein
gelebtes Erwartungsmanagement. Wie Arbeit und Leben
in Deutschland funktionieren und welche Erwartungen das
Gegenuber hat, kann im Vorfeld geklart werden. Beispiels-
weise kdnnen Kollegen aus dem Ausland dabei unterstitzt
werden, sich ihren Erwartungen an die Zukunft bewusst zu
werden, um Irrtimer frihzeitig aufzuklaren. Ebenso hilfreich
ist es fir das Team, die Erwartungen an das neue Mitglied aus
dem Ausland zu sammeln, um sie besprechbar zu machen.

Chancengleichheit Unternehmen, die kulturelle Unter-
schiede nicht nur erkennen und akzeptieren, sondern auch
wertschatzen, verhindern die soziale Diskriminierung von
Mitarbeitern mit Migrationshintergrund und verbessern
die Chancengleichheit. Dartber hinaus schaffen sie eine
produktive und positive Gesamtatmosphare, die das Team
starkt und das Unternehmen erfolgreicher macht.

Fallbeispiel Der afghanische Flichtling Jawhar H. macht eine
Ausbildung in einem Betrieb fur Sanitar- und Heizungstechnik.
Zum Start seiner Ausbildung findet keine besondere Vorberei-
tung statt. Er fangt wie alle anderen Mitarbeiter auch an.

Statt kritisch zu sein, sind die Kollegen neugierig: Wie wird es
mit der Sprache klappen? Wie flgt sich der neue Kollege ins
Team ein? Alle heien ihn willkommen, unterstttzen ihn und
bestarken ihn, wenn er unsicher ist.

Durch die unvoreingenommene und offene Haltung der Kol-
legen bekommt Jawhar die Chance, sich wie jeder andere Mit-
arbeiter problemlos ins Team einfligen zu kénnen. Er fUhit
sich willkommen und freundlich aufgenommen, seine Kolle-
gen begegnen ihminteressiert und er kann sich mit Ideen und
Erfahrungen einbringen. Diese Willkommenskultur erleichtert
Jawhar den Berufsstart enorm.
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Licht und Schatten der Vielfalt

Internationale Teams kdnnen Héchstleistungen bringen, aber auch scheitern.
Wer plant, Diversity Management in seinem Unternehmen zu etablieren, sollte
sich daher Uber die Fallstricke interkultureller Teams bewusst sein.

Mehr kulturelle Vielfalt in Teams wird in
Zukunft notwendig und immer normaler
werden. Der Zusammenhang von Di-
versity und Unternehmenserfolg wurde
in einigen Studien erforscht. In einer
deutschen Studie aus dem Jahr 2013
konnte bei einer kulturell heterogenen
Zusammensetzung der Belegschaften
eine erhohte Produktivitat nachgewie-
sen werden. Kulturell gemischte Teams
gelten als kreativer und besser in Pro-
blemlésungen, da sich die kulturspezi-
fischen Fahigkeiten der Teammitglieder
im betrieblichen Produktionsprozess er-
ganzten. Allerdings konnte in der Studie
auch festgestellt werden, dass Vielfalt

haufiger zu Gruppenbildung fuhrte. Dies
begunstigt wiederum Konflikte oder
Verstandigungsprobleme. Anschaulich
wurde das auch in einer Studie von
Sherman und Chatman aus dem Jahr
2013. Dazu verglichen sie kulturell
homogene und gemischte Bergsteiger-
gruppen. Sie pruften zwei Erfolgskriteri-
en: erstens, ob die Gruppen tatsachlich
den Gipfel erreichten, und zweitens,
ob alle Teammitglieder wieder ins Ba-
sislager zurlckkehrten. Das Ergebnis:
Teams, in denen die Mitglieder aus ver-
schiedenen Kulturen kamen, erreichten
haufiger den Gipfel. Gleichzeitig gab es
unter ihnen mehr Unfalle und Todesfalle.

Das bedeutet: Die kulturelle Vielfalt half
zwar, auf den Gipfel zu kommen. Sie war
jedoch gleichzeitig damit verbunden,
dass einige Teammitglieder Uberfor-
dert waren, sich verletzten oder gar ihr
Leben lieBen.

Ubertragen auf den Alltag in Unterneh-
men heiBt das: Gemischte Belegschaften
bringen viele Vorteile und Chancen mit
sich, Kreativitat und Innovation kénnen
erhéht werden. Es gibt aber auch Risi-
ken, etwa die Uberforderung und man-
gelnde soziale Integration Einzelner oder
die Unzufriedenheit der Gruppe. Wenn
diese Gefahren mitgedacht werden, wer-
den die Risiken vermindert.




Herausforderungen

fUr Impatriates

Teams zu erkennen, lohnt ein Blick auf die Schwierig-

keiten, die neu Hinzugezogene — die sogenannten Im-
patriates —aus Sicht von Unternehmen zu bewaltigen haben.
In einer Studie 2019 wurden Uber 20.000 Impatriates nach
ihren Herausforderungen befragt. Bereits vor der Arbeitsauf-
nahme auBerte sie Bedenken, am haufigsten Uber hohe Le-
benshaltungskosten, die Entfernung zum Heimatland und zu
Familie, Sprachbarrieren, Angst vor wenigen sozialen Kontak-
ten und langfristige finanzielle Nachteile durch die Migration.
Diesen Bedenken schon wahrend der Rekrutierung und On-
boarding-Phase zu begegnen, fordert einen entspannteren
Start im neuen Land. Nach dem Arbeitsbeginn verschieben
sich die Bedenken auf andere Probleme.

l |m mogliche Risiken der kulturellen Unterschiede in

Die groB3ten Herausforderungen von Impatriates

sind folgende:

1. Probleme, Freunde zu finden

2. Fehlende Verbundenheit zur lokalen Kultur

3. Mangel an gesellschaftlichen Kontakten und
Freizeitaktivitaten

4. Fehlende Work-Life-Balance

5. Unsicherheit des Arbeitsplatzes

Schwierigkeiten, Freunde zu finden, stehen an erster Stelle.
Einsamkeit wird auch als der haufigste Grund fur eine Rick-
kehr ins Heimatland genannt. Zudem fuhlen sich Impatriates
wenig mit der herrschenden Kultur verbunden, was mit dem
Mangel an sozialen Kontakten in der neuen Umgebung und
gesellschaftlicher Eingebundenheit zusammenhangt. Ar-
beitsplatzbezogene Sorgen sind fehlende Life-Balance und
Unsicherheit. Den letzteren kann
man als Unternehmen sowohl durch
haufigen Austausch und Transpa-
renz entgegenwirken als auch durch
klare Regelungen zwischen Freizeit
und Arbeit. Aber auch in Bezug auf
soziale Kontakte haben Arbeitge-
bende unterschiedliche Maoglich-
keiten. Diese sind beispielsweise
das Anbieten von Sprachkursen,
in welchen Kontakte geknupft und
Sprachbarrieren verringert werden
kdnnen. Auch Integrationsmaf-
nahmen durch Verbindungen zu
lokalen Einrichtungen und Vereinen
sowie Netzwerkarbeit aufB3erhalb
und innerhalb der Firma unterstat-
zen. Intern sind Aktionen maglich,
die Gemeinsamkeiten hervorheben
und Austausch férdern. Beispiele
fur solche MaBBnahmen finden Sie
im Folgenden und im e-Guide zur
Willkommenskultur der TK unter
firmenkunden.tk.de, Suchnummer
2036296.
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Gut zu wissen!

TK-Checklisten
und mehr

Checklisten fiir Arbeitgeber zur Beschafti-
gung internationaler Mitarbeiter Haben
Sie oder Ihre Mitarbeiter an alles gedacht?
Die Aufnahme einer Beschaftigung in Deutsch-
land ist mit vielen Vorbereitungen verbunden.
Die Techniker hilft lhnen und Ihren Mitarbei-
tern, den Uberblick zu behalten. Gleich zwei
Checklisten stehen Ihnen zur Verfugung:

mit praktischen Tipps und Links fur kinftige
Impatriates, also auslandische Arbeitnehmer,
die in Deutschland eingesetzt werden sollen.
Downloaden Sie die Checklisten unter firmen-
kunden.tk.de, Suchnummer 2036070.

Die TK-Broschure, ,Welcome to Germany*,
steht Ihnen ebenfalls online zum Download zur
Verflgung. In dieser Broschire finden Sie, in

Sprache und Freunde Die
deutscher und englischer Sprache, Informati- Sprache zu lernen und positive

onen Uber das Sozialversicherungssystem in soziale Kontakte zu finden, sind die

wichtigsten Voraussetzungen fur

Deutschland und die Leistungen der TK. ! ) ;
die Integration der Impatriates.

firmenkunden.tk.de, Suchnummer 2089314.
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Von der Willkommenskultur
zum strategischen
Diversity Management

»,50 wie das Erwartungsmanagement die Basis fiir nachhaltige Rekrutierung
ist, so ist die Willkommenskultur die Basis fiir erfolgreiche Integration:*

ie  Willkommenskultur eines
D Unternehmens wird durch ein

offenes Klima spurbar, das Ver-
schiedenartigkeit zuldsst und schatzt.
Neue Mitarbeiter, mit oder ohne Migra-
tionshintergrund, fuhlen sich willkom-
men und freundlich aufgenommen. Im
betrieblichen Kontext ist ein entschei-
dender Vorteil der gemeinsame Nenner
Kompetenz. Denn ein entscheidender
Faktor fur die Auswahl des neuen Kol-
legen ist seine fachliche Qualifikation.
Belegschaften und Unternehmen, die
neu Hinzugekommene willkommen hei-
Ben, zeichnen sich eher dadurch aus,
dass sie die Besonderheiten des Neuen
spannend finden und als bereichernden
Mehrwert sehen.

Naturlich muss es mit dem Neuen und
der Belegschaft auch ,passen” Dabei
ist aber nicht relevant, dass alle gleich
denken (zum Beispiel, was Punktlichkeit
bedeutet). Vielmehr ist wichtig, dass
alle so offen und tolerant sind, dass sie
einen Konsens finden. Etwa, dass die
Punktlichkeit nicht nur mit dem deut-
schen Verstandnis gesehen wird und
dennoch ein friher Arbeitsbeginn am
Morgen maglich ist.

Das verlangt allen Teammitgliedern viel ab, egal, wie lange
sie schon dabei sind. Vor allem, wenn sehr unterschiedliche
Einstellungen aufeinandertreffen. Denn alle Mitglieder des
Teams brauchen Verstandnis flreinander und die Fahigkeit,

= anderen zu begegnen, miteinander zu sprechen,
= Themen besprechbar zu machen,
die zunachst sehr persénlich wirken,
= sich in den anderen hineinzuversetzen,
= Probleme konstruktiv anzugehen und
Konflikte nachhaltig zu lésen.

Das gilt auch fur FUhrungskrafte und die Unternehmenslei-
tung. Sie haben eine wichtige Vorbildfunktion und pragen das,
was von ,Neuen” als ,Das ist normal hier“-Unternehmenskul-
tur wahrgenommen wird. Wenn das Willkommenhei3en hol-
pert, legt man sich von vornherein unnotig Steine in den
Weg. Gelingt Offenheit fur Andersartigkeit, ist das die Basis
fur eine gelungene Willkommenskultur.

TK-Leistung

TK-Service Ausland

Beschaftigen Sie auslandische Mitarbeiter,

sind auch formale und rechtliche Anforderun-

gen zu beachten. Mit dem Online-Angebot
,TK-Service Ausland” finden Sie dazu die
wichtigsten Informationen, nutzliche Links,
Checklisten, Formulare und mehr: firmen-
kunden.tk.de, Suchnummer 2032524
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Vor allem psychische Belastungen, durch
Diskriminierung, wenig Anbindung oder
Netzwerke, aber auch Sprachbarrieren
stehen an erster Stelle. Die Einbindung
ist mit groBer Anstrengung verbunden.

vielen Perspektiven erforscht. Bekannt ist der ,Healthy Migration Effect”,
der beschreibt, dass Einwanderer bei der Ankunft generell gestinder gelten
als im Vergleich zu Einheimischen. Dies liegt zum einen daran, dass tendenziell
eher starke, gesunde Personen auswandern, welche Lust auf Neues haben, oder
Personen ausgewahlt wurden, die als fahig wahrgenommen werden. Zum anderen
setzt sich die Gruppe der frisch eingewanderten Migranten haufig aus relativ jun-
gen und gesunden Personen zusammen, hingegen sind in der Vergleichsgruppe
alle Personen in Deutschland in allen Altersklassen inkludiert. Statistisch gesehen
gelten Migranten daher zu Beginn als geslinder, mit fortschreitender Zeit gleicht
sich der Unterschied allerdings aus.

D ie Gesundheit von Menschen mit Migrationshintergrund wurde schon aus

Zusatzlich sind Eingewanderte in der neuen Heimat allerdings einigen gesundheit-
lichen Gefdhrdungen stark ausgesetzt: lhnen ist der Zugang zum Gesundheitssys-
tem erschwert, vor allem zu Angeboten der Gesundheitsférderung und Pravention,
teilweise aber auch zu Bildung oder Arbeit, beispielsweise durch Sprachbarrieren.
Hinzu kommen Diskriminierungserfahrungen und wenig Verbundenheitsgefthl im
neuen Land, was negative Folgen fur die psychische Gesundheit hat.

Migration an sich kann demnach, abhangig von ihren Umstanden, ein sehr kriti-
sches Lebensereignis sein.

Migration als kritisches Lebensereignis  Kritische Lebensereignisse sind dadurch
gekennzeichnet, dass gravierende Veranderungen eintreten und man sich diesen
anpassen muss. Sie werden oft als belastend erlebt und spielen eine groB3e Rolle
bei der Entwicklung von stressbedingten Krankheiten. Auch die Migration bringt
solche gravierenden Anderungen mit sich, insbesondere dann, wenn die Kultur des
Herkunfts- und Ziellandes sich stark voneinander unterscheiden.

13
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Belastungsfaktoren der Migration Mit ihrem Umzug in ihr neues Land stehen
Migranten und Impatriates vor grof3en Herausforderungen. Vor allem psychische
Belastungen, durch Diskriminierung, wenig Anbindung oder Netzwerke, als auch

Sprachbarrieren stehen an erster Stelle. Die Einbindung ist mit groBer Anstrengung

verbunden.

Faktoren gesundheitlicher Gefdhrdung durch Migration

Einsamkeit und
Vermissen

Erschwerte Zugdnge zu
Bildung und Arbeit

Sprachbarrieren

Belastungen wahrend der
Migration (besonders bei
Flucht)

Erschwerter Zugang zur
gesundheitlichen Versorgung

Diskriminierungserfahrungen
nach der Migration

Zum Teil gesetzlich
eingeschrankter Anspruch auf
gesundheitliche Versorgung

Einwanderungs- und
Integrationspolitik

Quelle: eigene Grafik in Anlehnung an gailus.ORG
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Gut zu wissen!

Mit Resilienz Veran-
derungen bewaltigen

Resilienz ist ein aktiver und dynamischer
Prozess, der durch duBere Faktoren beein-
flusst wird.

Netzwerkorientierung Resiliente Menschen
bilden Netzwerke und unterstitzen sich ge-
genseitig. Sie nehmen Hilfe von auBen an und
bauen Freundschaften auf.

Akzeptanz Menschen mit hoher Resilienz
leugnen weder die Wirklichkeit noch unange-
nehme Geflhle.

Optimismus und Selbstwirksamkeit Resili-
ente wissen, dass es schwere Zeiten gibt,
glauben aber auch daran, dass sich die Dinge
wieder zum Positiven wenden. Sie lassen ihr
Verhalten nicht von Problemen beeinflussen
und vertrauen auf sich und ihre Fahigkeiten.

Selbstverantwortung und Zielstrebigkeit
Resiliente Menschen Gbernehmen Verantwor-
tung fur ihr Handeln, sind proaktiv, treffen
Entscheidungen und verfolgen ihre Ziele.

Selbstreflexion und Selbstliebe Wer resilient
ist, gibt auf sich selbst acht und zieht aus ver-
anderten Situationen die richtigen SchlUsse.

Quelle: Resilienz: Mit Krisen fertig werden:
tk.de, Suchnummer 2006874.

Je unterschiedlicher die Kulturen im Herkunfts- und im neuen
Land sind, desto belastender kann der Start im Ankunftsland
fUr den Migranten sein. John W. Berry, ein kanadischer Psy-
chologe, spricht bei diesem Aufeinanderprallen der Kulturen
von , Akkulturationsstress”.

Ob Zugezogene mit den Herausforderungen der Migration
gut fertig werden, das hangt vor allem davon ab,

= wie unterschiedlich die Kulturen von Herkunfts- und
Zielland sind,

= wie sicher oder unsicher ihre persénliche Situation ist,

= wie gut ihre sozialen Beziehungen sind,

= wie sie selbst die Herausforderungen sehen, was diese
also subjektiv flr sie bedeuten,

= ob sie gesund sind oder vielleicht chronisch krank und

= ob sie traumatische Erfahrungen vor und wahrend der
Migration gemacht haben, zum Beispiel politische Verfol-
gung, Haft oder Krieg.



Herausforderungen fiir auslandische Fachkrafte

Mégliche Herausforderungen

Informationen, Onboarding Retention Strategie und
Strukturen Nachhaltigkeit

Probleme bei der
Religionsausubung Schlechte Nachrichten aus
der Heimat verarbeiten

Umzug
Mangel an gesellschaft-
lichen Kontakten und
Freizeitaktivitaten

Einarbeitung

Umgangin
Probleme, Anschluss/ Ag g
' und mit politischer
Freunde zu finden
Struktur

Verbundenheit zur lokalen
Sprache Kultur durch Teilhabe
Probleme mit Zurdck-
lassen von Freunden und
Familie

Work-Life-Balance

Aufenthaltsstatus, Visum

Berufliche Weiterentwick-
Akzeptanz im Team lung, Karriere

Erlebte Missverstandnisse
und Irritationen aus
Unwissenheiten, beidseitig

Subtile Diskriminierung,
Nachteile im Alltag

Integrationsphasen

Quelle: eigene Grafik in Anlehnung an gailus.ORG
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Distress Stress in geringen Ausmaf3en kann hilfreich und spannend sein, insbe-
sondere wenn er als Herausforderung erlebt wird. Aber zu viel Stress und Belastung
Uberfordern Menschen und machen sie langfristig krank. Dieser starke und negative
Stress wird von vielen Experten als ,Distress” bezeichnet.

Laut Wortmann (2014) kommt es durch
die Migration naturlicherweise zu Ak-
kulturationsprozessen und folglich zu
einer neuen Person-Umwelt-Passung.
Das Risiko: Wer gestresst ist, kann sich
weniger gut anpassen und erlebt noch
mehr Konflikte und mangelnde Wert-
schatzung. Ein Teufelskreis.

In ihrer Studie aus dem Jahr 2012 zei-
gen Rosenbusch und Cseh, dass durch
psychologische Unterstitzung im neu-
en Land die Last von negativem Stress
erleichtert werden und das Ankommen
unterstitzt werden kann. Wer sich aus-
geschlossen, diskriminiert und nicht
wertgeschatzt fuhlt, erlebt deutlich
mehr Distress. Selbstwertgefthl und
Freundschaften hingegen wirken dem
entgegen.

Einsamkeit Zugezogene fUhlen sich
oft einsam. Der Kontakt zu Menschen
aus der Heimat ist schwer zu halten,
gleichwertige Kontakte im neuen Land
gibt es noch nicht. Es erfordert viel
Energie, neue Menschen kennenzuler-
nen und sich kulturell so anzupassen,
dass sich beide Seiten wohl fihlen.

Distress ist keine zwangslaufige Folge
von Migration. Er entsteht vielmehr,
wenn viele Anderungen zusammen-

Auch Menschen ohne Migrationshin- kommen, die nicht bewaltigt werden

tergrund kénnen sich einsam und so- SRR = Unterstitzung, zum
Beispiel durch Arbeitgeber oder Kolle-

zial nicht integriert flhlen. Werden gen, kann helfen, die Herausforderungen
diese beiden Gruppen miteinander zu meistern.

verglichen, zeigt sich, dass vor allem
Bildungsnachteile, materielle Armut
und der Mangel an Kontakten fur die
gesundheitlichen Probleme verant-
wortlich sind — und nicht die Migration
an sich.
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Kulturelle Anpassung
und Akkulturation

Wie gut sich ein Impatriate integrieren kann, hangt auch davon = Den Wunsch, die Ursprungskultur aufrechtzuerhalten:

ab, wie er zur alten und neuen Kultur steht. Der kanadische Wie stark sieht sich der Impatriate in seiner Ursprungskul-
Psychologe und Integrationsforscher John W. Berry sieht vor tur verwurzelt und wie weit will er sie aufrechterhalten?
allem zwei Faktoren als wichtig an: = Die Intensitat des Kontakts mit der neuen Kultur: Wie

stark identifiziert sich der Impatriate mit der neuen Kultur
und nimmt an ihr teil?

o
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Diese beiden Aspekte spielen eine Rolle dabei, ob sich Migranten in die neue Kul-
tur integrieren, assimilieren oder ob sie sich stattdessen in Parallelgesellschaften
absondern. Assimilation bedeutet, die neue Kultur vollstandig anzunehmen. Inte-
gration hingegen heift, die Werte der neuen und der Herkunftskultur miteinander
zu verbinden —und im besten Fall ,das Beste zweier Welten® zu leben.

Ein Schlisselfaktor daftr ist die Offenheit fur die neue Kultur. Denn neue Kon-
takte zu Menschen auBerhalb der Herkunftskultur entstehen nur, wenn der
Impatriate sich an die Kultur dieses Landes anpasst oder sich mit seinen
eigenen kulturellen Werten in sie integrieren kann.

Integration verbindet Kulturen

S Aufbau von
+—

© BN Assimilation Integration neuen
5 é Ursprungskultur wird nicht ... der Werte von beiden Kulturen Kontakten
& aufrechterhalten.

©

C

>

5

X

3

hVZ4

= (@)] . . . .

g S Marginalisierung Separierung

e 2 Weder Ursprungskultur noch neue Kein Engagement fur die

=] Kultur werden gelebt. neue Kultur

hvi

g

=

o

hV4

niedrig

Aufrechterhaltung der Ursprungskultur

Quelle: Berry 1998 nach Lu et al. 2012
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Healthy Migration Effect:
Assimilation und Integration
machen zufriedener

Untersuchungen zeigen: Migranten, die sich in die neue
Kultur assimilieren oder integrieren, sich also gut in die
neue Kultur hineinfinden, sind am Arbeitsplatz deutlich
zufriedener als diejenigen, die sich eher absondern.

Durch Assimilation oder Integration werden viele Risiko-
faktoren gesundheitlicher Gefahrdung von Migration
reduziert (siehe Grafik auf Seite 14).

Eingewanderte sind dann auch zufriedener mit der Ar-
beit. Um sich erfolgreich in die neue Kultur einzuglie-
dern, ist beides erforderlich: Gute Bedingungen und
eine positive Willkommenskultur am neuen Arbeits-
platz — naturlich auch die Offenheit des Zugezogenen
fur die neue Kultur. Im Idealfall wurden schon in der

Rekrutierungsphase richtige Erwartungen fur die zuklnftige
Teamarbeit bei allen Beteiligten erzeugt.

Fuhlen sich Impatriates nicht gut aufgenommen, zum Beispiel,
weil sie meinen, wegen ihrer Hautfarbe oder Religion abgelehnt
zu werden, geraten sie auch durch die Anforderungen bei der
Arbeit starker unter Druck. Studien zeigen, dass dieses Gefuhl
von Uberforderung das Risiko von Depressionen steigert.

Wer dagegen die Arbeitsumgebung als unterstitzend und
wohlwollend wahrnimmt, kann Schwierigkeiten mit der neuen
Kultur besser aushalten und gelassener bewaltigen. Sorgen
Sie deshalb dafur, dass sowohl die Impatriates als auch die
,alteingesessene” Belegschaft verstehen, dass es Signale der
Offenheit und Akzeptanz von beiden Seiten geben muss, da-
mit das Zusammenleben und -arbeiten funktioniert.



Diversity
verstehen’
und managen "

Kulturelle Kompetenz ist notwendig, um
Verschiedenartigkeit zu akzeptieren, sich
uber gemeinsame Wege auszutauschen
unsﬁgene BeEiJrfnisse sowie die Bedurf-
nisse der anderen zu berlcksichtigen.
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Andere Lander, andere Sitten

Jeder Mensch ist von der Kultur
gepragt, in der er aufgewachsen
ist. Und das zeigt sich auch im
beruflichen Umfeld.

Fallbeispiel Fur ein neues internationales Projekt findet ein Kick-off-Meeting in
der Zentrale in Frankfurt statt. Geleitet wird es von dem deutschen Mitarbeiter
Horst, 38 Jahre alt. Er hat Kollegen aus den USA, England, Frankreich, Spanien und

Japan zu neun Uhr eingeladen.

Die Teammitglieder aus Deutschland (Katja, Jorg, Barbel), den USA (Jack), England
(Susan, Steve) und Japan (Tetsuya) finden sich punktlich um kurz vor neun Uhr
ein. Wahrend Horst die Ankommenden begrift, sind J6rg und Barbel besorgt, dass
die noch fehlenden Teilnehmer den Raum nicht finden. Sie rufen den Empfang an
und laufen die nahe gelegenen Raume ab, um sie zu suchen. Jack kammt locker ins
Gesprach mit Katja. Susan und Steve stoBen dazu, um Uber das Wetter zu reden.

Tetsuya steht etwas abseits, scheint aber dem Gesprach zu lauschen.

Kulturabhangig: Wie Meetings beginnen

Deutschland:
punktlich und
sachlich

Japan:
Senior startet
personlich.

Spanien und Italien:
Start, wenn alle da
sind, dann 20 bis 30
Minuten lang Ge-
sprache Uber Familie
und FuBball

punktlich und mit
aufmunternden, ent-
spannenden
Bemerkungen

GroBbritannien:
Start mit Tee und

Frankreich:
Beginn mit
15 Minuten Ge-
sprachen Uber Politik
und Skandale

Um 9:15 Uhr kommt Pierre aus Frank-
reich ins Zimmer; seelenruhig, weil er
nach seinem Verstandnis nun genau
punktlich eingetroffen ist. Die Kolle-
gen Rui aus Spanien und Donna aus
Italien treffen in Begleitung von einem
sichtlich genervten Jérg um 9:20 Uhr
ein. Wahrend Rui und Donna begeistert
Uber FuBball reden, will Jérg endlich das
Meeting starten beziehungsweise durch
Horst eroffnet sehen.

Als Tetsuya, der deutlich alter als Horst
ist, ansetzt, um alle zu begruBen, schei-
nen einige Kollegen verwirrt und Horst
deutlich verargert. Er wartet die ersten
Worte von Tetsuya ab und Ubernimmt
dann die Gesprachsfuhrung. Das ganze
Meeting wirkt etwas angespannt.

Small Talk

Quelle: Grafik nach Doser (2006)
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Erst beim Mittagessen kommen sich
alle ndher und tauschen sich Uber Tra-
ditionen und Gewohnheiten aus. Rui
und Donna erklaren, dass es in ihren
Heimatlandern als unhdflich gilt, wenn
jemand bei einer Einladung zu neun Uhr
vor 9:15 Uhr eintrifft. Tetsuya erklart,
dass er es aus Japan kennt, dass der
Senior der Runde das Meeting ertffnet.
Nun wird Uber den schwierigen Start
gelacht und dartber gesprochen, wie
beim nachsten Meeting gestartet wer-
den kénnte.

Was hatten die Kollegen anders ma-
chen kénnen? Sinnvoll ware es gewe-
sen, wenn Horst, der fir das Meeting
verantwortlich war, Vorgesprache ge-
fuhrt hatte. Auch hatten sich alle den
kulturell unterschiedlichen Umgang mit
Zeit bewusst machen kénnen. Diese
Aspekte explizit vorab anzusprechen,
hatte einige Reibungsverluste erspart.
Betrachtet man die Meeting-Kulturen
verschiedener Nationen, so begegnet
man vielen Stereotypen. Naturlich trifft
nicht jede Vorannahme oder jedes Vor-
urteil auf jeden Menschen einer Natio-
nalitat zu, aber oft steckt mehr als ein
FUnkchen Wahrheit darin.

Kulturelle Besonderheiten Deutsche
wirken auf Menschen anderer Kultur-
kreise oft zwanghaft pdnktlich und von
Terminen gesteuert. Dieser besondere
Umgang mit der Zeit ist ihnen in der Re-
gel wichtig, um Job und Leben effektiv
zu strukturieren. So wie Deutsche erst
lernen mussen, dass Menschen anderer
Kulturkreise lockerer mit der Zeit umge-

hen, ist es fUr Impatriates wichtig zu wis-
sen, welche bedeutende Rolle Zeit und
Plnktlichkeit fur viele Deutsche haben.

Ja, nein, vielleicht Es gibt indivi-
dualistische Kulturen, zu denen auch
Deutschland gehort, und kollektivisti-
sche Kulturen, zu denen vor allem die
Lander Asiens zahlen. Diese Kulturen
unterscheiden sich bei Kommunika-
tion und Entscheidungen enorm: In
China, Japan und Vietnam zeigt sich
Ablehnung beispielsweise anders als in
Deutschland. Ein ,Nein®, wie wir es ken-
nen, existiert in diesen Kulturen nicht.
Wahrend Japaner sagen, ,Esist anders,
als Sie meinen” oder ,Wollen Sie nicht
lieber ...?" stimmen Chinesen zu, indem
sie das Gesagte wiederholen. Tun sie

das nicht, stimmen sie auch nicht zu. In
Vietnam wird Ablehnung mit dem Igno-
rieren einer Frage, mit einer Gegenfrage
oder mit einem ,Vielleicht” bekundet.
Nur der bewusste Umgang mit solchen
Besonderheiten kann das effektive
Zusammenarbeiten sicherstellen so-
wie Unzufriedenheit und Krankungen
vorbeugen.

Interkulturelles Lernen Interkulturelle
Trainings, aber auch die LektUre guter
HandbUcher kénnen helfen, sich tiber die
Besonderheiten verschiedener Kulturen
klar zu werden und Vorurteile abzubau-
en. Einige Hinweise auf Handblcher zum
Thema finden Sie am Ende der Broschure
unter , Literatur und Links"” Mehr zu Trai-
nings finden Sie auf Seite 27.



Fuhrungs- und
Unternehmenskulturen

mensstrukturen, beim FUhrungsverhalten, in der Art

und Weise, wie Entscheidungen getroffen werden, und
bei der Vorstellung darUber, wie Teams zusammenarbeiten
sollten. Im Folgenden stellen wir exemplarisch die drei Lander
USA, Frankreich und China vor:

Kulturelle Unterschiede existieren auch in Unterneh-

USA In den USA sind Unternehmensstrukturen so ausge-
richtet, dass sie den einzelnen Mitarbeitern Flexibilitat und
Freiraum lassen. In starker hierarchischen oder kollektivis-
tischeren Unternehmensstrukturen wirden sich amerikani-
sche Mitarbeiter unwohl fihlen und waren wenig motiviert,
sich zu engagieren.

25

Wer kulturelle Hiarden Gberwinden will,
muss immer wieder auf den anderen
zugehen.

Viele Amerikaner hegen Vorbehalte gegentber der Gruppen-
arbeit. Der einzelne Mitarbeiter will vor allem als Individuum
gesehen und anerkannt werden. Es gehtihm um seine individu-
elle Leistung, auch bei der Vergltung. Zur Mitarbeiterentwick-
lung sind deshalb Einzel-Coachings und 360-Grad-Feedbacks
wichtig, mit denen Kompetenzen und Leistungen aus unter-
schiedlichen Perspektiven bewertet werden. Amerikaner haben
durchweg eine hohe Bereitschaft zum Jobwechsel.

Mitarbeiter aus den USA kommen aus einem Umfeld, in dem
das Leistungsprinzip zahlt. Sie kennen partizipative FUhrungs-
prinzipien, die in den USA — ahnlich wie in deutschsprachigen
Kulturen —sehr effektiv eingesetzt werden: Die FUhrungskraft
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bezieht ihre Mitarbeiter ein, vor allem bei Konfliktlésungen.
Die Teammitglieder sind es gewohnt, dass ihre Fihrungskrafte
sich durch gleichgestellte sowie unterstellte Mitarbeiter be-
werten lassen. Das hat Vorteile, wie zum Beispiel motivierte
und selbststandig agierende Mitarbeiter, aber auch Nachteile
wie verzogerte Entscheidungen, denn Diskussionen kosten Zeit.

Frankreich Franzosen bevorzugen in der Regel zentrale
Entscheidungen und Koordination. Daher kommt dem Un-
ternehmenschef in franzdsischen Unternehmen eine sehr
wichtige Bedeutung zu. Und auch wenn viele Franzosen es
schatzen, wenn sie an Entscheidungen beteiligt werden, ver-
lieren sie doch schnell das Vertrauen in ihre Fihrung, wenn
sie diese nicht als stark erleben. In Frankreich ist deshalb eine
Mischung aus autoritarem, patriarchalem und fUrsorglichem
FUhrungsstil besonders effektiv. Rein partizipative FUhrungs-
stile wirden nicht funktionieren.

Im Gegensatz zu ihren amerikanischen Kollegen sind franzési-
sche Mitarbeiter meist stark an ihren Arbeitgeber gebunden.
Individuelle Leistung bei Entlohnung und Weiterbildung spielt
eine groBe Rolle. Neben der finanziellen Vergltung ist Franzosen
aber auch die Lebensqualitat am Arbeitsplatz wichtig.

China China hat eine stark kollektivistische Kultur, in der
Bedurfnisse des Einzelnen denen der Gruppe untergeordnet
werden. Daher werden Ziele und Aufgaben auch nicht einzel-
nen Personen gestellt, sondern immer der Gruppe.

Chinesische Mitarbeiter sind wenig an einem Jobwechsel in-
teressiert. Sind sie mit der Arbeit unzufrieden, bleiben sie
eher inaktiv und verschweigen ihre Unzufriedenheit. Bei der
Mitarbeiterentwicklung bevorzugen sie Gruppentrainings.
Einzeltrainings und 360-Grad-Feedback sind bei chinesischen
Mitarbeitern wenig hilfreich.



charismatisch,
wertebasiert

inspiriert und
motiviert, erwartet
aufgrund der zentra-
len Werte hohe

Leistung orientiert

vermittelt Wertschat-
zung und betont
gemeinsame Ziele

teamorientiert kooperatives,
integratives,

diplomatisches,

involviert andere in
den Entscheidungs-
prozess und die
Umsetzung von
Entscheidungen

partizipativ partizipativ,

bescheiden und
sensibel

kollektivistisch betont Unterstitzung,
Rucksichtnahme,
Mitgefuhl und

GroBzugigkeit

autonom und
einzigartig

autonom unabhangig und
individuell/

individualistisch

stellt den Schutz des
Einzelnen und der
Gruppe sicher

selbstzentriert,
selbstbewusst,

selbstschiitzend

visionar, selbstaufop-
fernd, vertrauens-
wurdig, entschluss-
freudig, leistungs-

nicht autokratisch
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... englischsprachigen ... Mittleren Osten
Kulturen, in denen der

britische Einfluss und die

britischen Wurzeln noch

spurbar sind, zum Beispiel in

GroRbritannien, Irland, den

USA, Kanada, Neuseeland,

Australien, Indien

... Lateinamerika ... Mittleren Osten

wohlwollendes und
verwaltungskompe-
tentes Verhalten

... deutschsprechenden ... Mittleren Osten

Kulturen

... nordischen
Kulturen

... slidasiatischen Kulturen

... Osteuropa ... Lateinamerika

... nordischen
Kulturen

... sUidasiatischen Kulturen

konfliktreduzierend,

gesichtswahrend und

prozessorientiert

Quelle: Die GLOBE-Dimensionen der Fiihrungsqualitaten (aus Comfort & Franklin 2014; bersetzt und neu gestaltet durch Sonia Lippke)

Chinesische Fuhrungskrafte sind zu einer hohen Arbeitsbe-
lastung bereit. Sie erwarten dieses Engagement auch von
ihren Mitarbeitern — die das auch akzeptieren. Generell sind
chinesische Mitarbeiter ihren FUhrungskraften gegeniber
sehrloyal eingestellt. So stellen sie ihre Entscheidungen nicht
infrage und empfinden sie als gerecht. Ein partizipativer FUh-
rungsstil ware in China weniger effektiv. Er wirde viele chine-
sische Mitarbeiter schnell Gberfordern.

Fithrungskulturen im Uberblick Das Wissen um kulturel-
le Unterschiede erleichtert enorm, Impatriates und ihre Be-
durfnisse zu verstehen. Die obige Tabelle zeigt die Ergebnis-
se einer Studie von Jeremy Comfort und Peter Franklin, zwei
britischen Wissenschaftlern und Beratern fur interkulturelle
Kommunikation. Die beiden Forscher untersuchten, welche
FUhrungsstile in welchen Kulturen besonders bedeutsam sind
oder eben im Gegenteil kaum Anwendung finden.
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Vielfalt gestalten

Mit den richtigen MaBBnahmen

fordern Unternehmen das
gegenseitige Verstandnis
ihrer Mitarbeiter.

Im betrieblichen Kontext machen Men-
schen aus verschiedenen Kulturen sehr
unterschiedliche Erfahrungen. Es ist
daher wichtig, dass alle Beteiligten sich
dieser Unterschiede bewusst sind und
sie anerkennen. Die Unterschiede soll-
ten jedoch nicht starker hervorgehoben
werden als notwendig. Stattdessen
kommt es darauf an, dass alle Seiten
trotz ihrer kulturellen Unterschiede er-
folgreich und angemessen interagieren.

Dabei spielt nicht nur das Wissen Uber
Unterschiede und Gewohnheiten ande-
rer Kulturen eine grof3e Rolle. Notwen-
dig sind auch emotionales und soziales
Know-how sowie gute Sprachkenntnis-
se. Erst das macht die interkulturelle
Kompetenz aus.

Interkulturell kompetente Menschen
kdnnen besser und kreativer mit Ver-
schiedenartigkeit umgehen. Sie neh-
men Unterschiede bewusst wahr und
schatzen sie. Sie kdnnen sich in andere
Menschen empathisch hineinversetzen
und Konflikte l6sen. Sie kédnnen unklare
Situationen aushalten und ihr Verhalten
flexibel auf die kulturbedingten Werte
und Einstellungen ihres GegenUbers
abstimmen.

Das kann bereits im Erstkontakt be-
deutsam sein. Denn interkulturell
kompetente Personalverantwortliche
kénnen beispielsweise im Gesprach mit
Bewerbern aus anderen Kultur besser

erkennen, ob diese die
fachlich benétigten Fahig-
keiten mitbringen - auch
wenn die Bewerber diese
Fahigkeiten aufgrund ihrer
kulturellen Herkunft an-
ders darstellen als einhei-
mische Bewerber.

Interkulturelle Kompe-
tenz fordern Interkultu-
relle Kompetenz entwickelt
sich nicht allein durch die
LektUre von Fachblchern
und Vortragen. Es kommt
vielmehr auf das Machen,
Ausprobieren und Uben
an — zum Beispiel in Trai-
nings zur kulturellen Kom-
petenz oder in E-Learnings
mit Rollenspielen und Fall-
beispielen. Und auch im
Berufsalltag lassen sich interkulturelle
Kompetenzen entwickeln — vor allem in
Unternehmen, die bereits eine Willkom-
menskultur leben.

Eine Studie von Frau Prof. Sonia Lippke
aus dem Jahr 2014 zeigt, in welch ho-
hem Ausmaf3 dies maglich ist: Wir be-
fragten Beschaftigte verschiedener Un-
ternehmen, wie gut sie mit Konflikten
aufgrund kultureller Unterschiede um-
gehen kénnen. Dabei mussten sie sich
auf einer Skala von eins bis funf selbst
einschatzen. Wir erhoben zudem, ob die
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Wenn unterschiedliche Kulturen |
aufeinahdertreffen, sind Akzeptanz,
Lernbereitschaft und Know-how
erforderlich.

Unternehmen bereits MaBBnahmen ein-
setzten, die das gegenseitige Verstand-
nis von Menschen aus unterschiedli-
chen Kulturen fordern.

Das Ergebnis war eindeutig: Beschaf-
tigte, in deren Unternehmen bereits
MaBnahmen zur Willkommenskultur
etabliert waren, fuhlten sich in Konflik-
ten aufgrund kultureller Unterschiede
deutlich sicherer. Wer also méchte, dass
seine Mitarbeiter global denken und



global einsetzbar sind, sollte die inter-
kulturelle Kompetenz gezielt férdern.

Das richtige Training finden Ob Fuh-
rungskraft oder ganze Belegschaft —
interkulturelle Kompetenz kann man
trainieren.

Gute interkulturelle Trainings sensibi-
lisieren nicht nur fir den Umgang mit
Menschen anderer Kulturen. Sie zeigen
auch, wie sehr die eigene Kultur Denk-
muster und bewusste und unbewusste

Verhaltensweisen pragt. Wer an einem
solchen Training teilnimmt, hat deshalb
eine gute Chance, interkulturelle Miss-
verstandnisse Uberwinden zu lernen.

Weil fur Trainer einheitliche Standards
fur Ausbildung und Qualifizierung feh-
len, sollten Sie auf Ausbildung und
Lehrgangsmaterial des Trainers ach-
ten. Und auch die Sympathie ist ein
wichtiger Faktor. Fihren Sie daher un-
bedingt ein Vorgesprach.

Eine Ubersicht iiber verschiedene An-

gebote finden Sie zum Beispiel hier:

= Das Portal ,,iMOVE Germany*
(imove-germany.de) ist eine Initi-
ative des Bundesministeriums fur
Bildung und Forschung. Die dort
aufgefthrten Trainer missen Min-
destanforderungen hinsichtlich der
Qualitat erfullen.

= Der ,deutsche Bildungsserver® gibt
eine Ubersicht aller bestehenden
Bildungsbereiche, Veranstaltungen,
Institutionen und weiteren Einrichtun-
gen in Deutschland (bildungsserver.
de beziehungsweise eduserver.de).
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TK-Trainings fiir Ausbilder und Azubis
Beschaftigen Sie junge Zuwanderer als
Auszubildende, kénnen Sie vom TK-Pro-
gramm ,Gesund und fit durch die Aus-
bildung” profitieren. Damit unterstitzt
die TK Sie dabei, die psychische und
korperliche Gesundheit lhrer Auszu-
bildenden zu férdern. Sie stellt Ihnen
unterschiedliche Module bereit, etwa
zum Thema , Stress und Konflikte® Die
Module werden bedarfsgerecht auf Ihr
Unternehmen zugeschnitten, auch als
Training interkultureller Kompetenz.
Das Programm wendet sich an Azubis,
aber auch an die Ausbilder. Denn damit
die Azubis ihre neue Arbeits- und Le-
benssituation positiv erleben, ist vor
allem die Unterstutzung durch die Aus-
bilder wichtig. Fur die Auszubildenden
sind die Trainings eine gute Gelegenheit,
ihre interkulturelle Kompetenz zu for-
dern und aufgeschlossen mit sich und
anderen Auszubildenden umzugehen.

Interesse? Nehmen Sie Uber die
Suchnummer 2030698 auf tk.de Kontakt
mit uns auf. Ihr Ansprechpartner wird
sich schnellstmdglich bei lhnen melden.



FUr den Aufbau eines Diversity Managements im Unternehmen
steht Ihnen ein Portfolio mit vielen MaBnahmen zur Verfigung.
In diesem Kapitel stellen wir Ihnen eine Auswahl davon vor.
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Welche Erfahrungen existieren? Woran erkannt man
Vorteile von Vielfalt? Wie zeigen sich Herausforderun-
gen? Was ist also zu férdern und was ist abzubauen?
Die Checkliste auf der folgenden Seite hilft lhnen dabei.
Diese und andere interaktive Analysetools sind auch

online im e-Guide einsehbar.

evor Sie auslandische Arbeits-
3 krafte oder Mitarbeiter mit

Migrationshintergrund anwer-
ben, ist eine Reflexion lhrer Unter-
nehmenssituation und Erwartungen
sinnvoll: Ist die Belegschaft auf aus-
landische Mitarbeiter vorbereitet und
besteht eine kulturelle Offenheit? Was
ist lhre Erwartung an die Zusammen-
arbeit? Wozu soll kulturelle Vielfalt
beitragen?

Deshalb sind Unternehmen gut bera-
ten, wenn sie fUr diese anspruchsvolle
Aufgabe ein Projektteam aus Mitarbei-
tern und FUhrungskraften zusammen-
stellen. Das Ziel: Welche Erfahrungen
existieren? Woran erkannt man Vortei-
le von Vielfalt?
Wie zeigen sich
Herausforde-
rungen? Was ist
also zu fordern
und was ist ab-
zubauen? Die
Checkliste auf der folgenden Seite hilft
lhnen dabei. Diese und andere interak-
tive Analysetools sind auch online im
eGuide einsehbar.

Danach werden passende MaBnahmen
angestoBen. Diese sollten vor allem au-
thentisch sein und sich auf real geleb-
te Willkkommenskultur fokussieren. Im
TK-Diversity-Portfolio werden je nach
Thema Maoglichkeiten aufgezeigt, die
man direkt anwenden kann oder man
kann sich einfach inspirieren lassen.

Am Anfang steht
die Analyse

Ein einfaches Beispiel ist, dass bei der
Rekrutierung reale Erwartungen ausge-
tauscht werden, so gibt es keine Uber-
raschungen.

Das DiM muss in der Unternehmens-
struktur seinen festen Platz haben.
Nur so wird es auch Teil der Unterneh-
menskultur. Zustandig fr das DiM sind
oftmals Kollegen aus der Personal-
abteilung. Sie haben viele Einfluss-
moglichkeiten zur Gestaltung der Will-
kommenskultur, beispielsweise durch
Stellenausschreibungen, Klarung von
Erwartungen
und Durchfuh-
rung von Ein-
fihrungs- und
Einarbeitungs-
tagen. Auch
FUhrungskrafte-
und Personalentwicklungsprogramme
kénnen Bedarfen auslandischer Mitar-
beitender angepasst werden.

Das DiM eines Unternehmens sollte
Offentlichkeitsarbeit nach innen wie
auflen gestalten. Die Kommunikation
und Kampagnen sollen zukinftiges und
benotigtes DiM formulieren und somit
dem Ziel einem Schritt ndher kommen.
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KOFA-Checkliste zur Entwicklung einer Willkommenskultur

Vielfalt im Unternehmen

Gibt es in Inrem Unternehmen ein Bewusstsein fur kulturelle Unterschiede (Vielfalt)? Ist die
Einstellung der Belegschaft gegentber Unterschieden in der Belegschaft offen und positiv?

Bestehen im Unternehmen MaBBnahmen, die Vielfalt im Unternehmen prasent machen
(zum Beispiel Veranstaltungen zum gegenseitigen informellen Kennenlernen, interkulturelle
Thementage sowie gemeinsame interkulturelle Kochevents)?

FUhlen sich bereits im Unternehmen tatige Mitarbeiter mit Migrationshintergrund dort wohl?

Ist in der Unternehmensphilosophie bzw. dem Unternehmensleitbild ein Bekenntnis
zur Vielfalt (Diversity) verankert?

Gibt es bereits Beispiele einer gelungenen Integration von Fachkraften aus dem Ausland,
mit Migrationshintergrund oder von Geflichteten im Unternehmen? Kénnen solche Personen
Mentor werden?

Gibt es Beispiele fur positive Auswirkungen einer gelebten Vielfalt im Unternehmen?
Wurden diese bereits intern und extern kommuniziert? Werben Sie damit auf lhrer
Unternehmens-Homepage?

Fiihrung und Kommunikation

Hat die GeschaftsfUhrung oder die verantwortliche Fihrungskraft eingeplant, kulturelle
Besonderheiten vorab bei den Fachkraften aus dem Ausland, Menschen mit Migrationshintergrund
beziehungsweise den Geflichteten zu erfragen und zu klaren?

Sofern relevant: Hat die Geschaftsfihrung oder verantwortliche FUhrungskraft eingeplant, schon
vor Arbeitsbeginn Absprachen und Regelungen zu religiésen Lebensweisen zu treffen und an die
gesamte Belegschaft zu kommunizieren?

Hat die Geschaftsfihrung die Fihrungskrafte motiviert, fUr Verstandnis, Toleranz und Offenheit
bei Unterschieden in den Teams zu werben?

Hat die GeschaftsfUhrung die gesamte Belegschaft dartber informiert, warum Interkulturalitat
und damit einhergehende Unterschiede im Unternehmen gewollt sind?

Ermutigen die Geschaftsfihrer und Fihrungskrafte die Mitarbeiter, Verhaltensweisen
untereinander zu hinterfragen, wenn Irritationen entstehen?

Hat die Geschaftsfihrung die Belegschaft aktiv dazu ermutigt, mit den Veranderungen
einhergehende Sorgen und Angste zu duBern?

Kann eine anonyme Plattform, wie zum Beispiel eine ,Sorgenbox”, zur Verfligung gestellt werden,
auf der Angste und Sorgen geauBert werden kénnen? Wenn ja, ist sichergestellt, dass sich jemand
den dort platzierten Angsten und Sorgen annehmen kann?

Quelle: KOFA Fachkraftesicherung fur kleine und mittlere Unternehmen erganzt und Gberarbeitet, 2020. (kofa.de)



KOFA-Checkliste zur Entwicklung einer Willkommenskultur

Sprache

Kann die Arbeitstatigkeit ohne Deutschkenntnisse erfolgen?

Liegt eine englische (oder anderssprachige) Ubersetzung des Aufgabenprofils und
der notwendigen Fachtexte vor?

Besteht die Moglichkeit, Fremdsprachenkenntnisse positiv fir den Unternehmenserfolg
herauszustellen (beispielsweise zur ErschlieBung auslandischer Markte)?

Einarbeitung im Unternehmen

Gibt es im Unternehmen fachlich kompetente und persénlich erfahrene Mitarbeiter, die bei der
Integration als Mentorin oder Mentor unterstitzen kénnen?

Gibt es bereits ein Mentorenkonzept zur Einarbeitung neuer Mitarbeiter, das lediglich auf
Fachkrafte aus dem Ausland, Fachkrafte mit Migrationshintergrund oder auch Gefllchtete
anzupassen ist?

Kénnen Mentoren einen Teil ihrer Arbeitszeit zur Betreuung einsetzen?

Kann die Fachkraft zu Beginn flexible Arbeitszeiten und/oder Teilzeit etwa fuUr Behérdengange
oder Sprachkurse nutzen?

Gibt es bereits erprobte Prozesse, um internationale Fachkrafte, Fachkrafte mit
Migrationshintergrund oder auch Geflichtete einzuarbeiten?

Einleben in Deutschland

Gibt es eine Person im Unternehmen, welche die neue Fachkraft bei Behérdengangen
unterstitzen kann?

Gibt es eine Person im Unternehmen, die die neue Fachkraft bei der sozialen Integration
unterstitzt, zum Beispiel durch die Organisation von gemeinsamen Freizeitaktivitaten?

Kann das Unternehmen die neue Fachkraft bei der Wohnungssuche oder der Organisation
des Umzugs unterstitzen?

Quelle: KOFA Fachkraftesicherung fur kleine und mittlere Unternehmen erganzt und Gberarbeitet, 2020. (kofa.de)




Gut zu wissen!

Mitglied werden -
in verschiedenen
Sprachen

Unter tk.de erhalten Sie viele Informationen
rund um lhren personlichen Krankenversi-
cherungsschutz.

Die TK-Mitgliedschaftsantrage sind in funf
Sprachen erhaltlich und kénnen online
ausgeflllt werden. Zusatzlich besteht die
Moglichkeit einer persénlichen Kontaktauf-
nahme in englischer Sprache.




35

So hilft die TK

Sie mochten auslandischen Fachkraften
in lhrem Unternehmen einen guten Start
ermaoglichen und lhre interkulturellen
Teams starken? Die Techniker Kranken-
kasse unterstutzt Sie dabei.

Sozialversicherung in Deutschland -
einfach erklart In der TK-Broschure,
,Welcome to Germany®, wird in deut-
scher und englischer Sprache erklart,
wie die deutsche Sozialversicherung
funktioniert und welchen Krankenversi-
cherungsschutz Sie durch die TK erhal-
ten. Zum Download auf firmenkunden.
tk.de, Suchnummer 2089314

Beratung zu Unternehmensanalysen
Gesundheits- und Demografieberater
der TK beraten Sie zu Analysemethoden
wie Gesundheitszirkeln und Fokusgrup-
pen. Damit lassen sich Potenziale iden-
tifizieren, die auch die Gesundheit der
internationalen Mitarbeiter starken, und
bedarfsgerechte MaBnahmen ableiten.

Workshops Workshops fur FUhrungskrafte, Mitarbeiter
und Praktiker aus dem Personalbereich kénnen nach Bedarf
angepasst werden. Beispielsweise zu:

= Interkulturelle Kompetenzen
starken

= Konfliktpravention im inter-
kulturellen Kontext

= Gesunde Begegnung fordern

Workshop-Reihe ,Vielfalt gewinnt!“ In exklusiven Work-
shops diskutieren Sie mit Praktikern und externen Beratern
zu Themen lhrer Wahl, tauschen sich mit Gleichgesinnten aus
und erhalten spannende Inputs zu aktuellen Themen. Erfah-
ren Sie, wie Sie Vielfalt in lhrem Unternehmen dauerhaft zu
einem Erfolgsfaktor machen und die Willkommenskultur wirk-
sam gestalten.

Gesundheitsbroschiiren auf Englisch Die TK-Broschiren
zu Rilcken, Stress und Ernahrung stehen Ihnen auch auf Eng-
lisch zur Verfigung. Zum Download auf firmenkunden.tk.de,
Suchnummer 2023620.
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Erfolgsfaktoren der
Willkommenskultur

Die Erfolgsfaktoren fiir die Willkommenskultur in einem Unternehmen wurden durch
die Initiative ,Charta der Vielfalt” in einem ,Factbook Diversity” zusammengefasst.
Hier einige der wichtigsten Aussagen, erganzt um Beispiele aus der Praxis.

Verbindlichkeit Die Unternehmens-
fihrung muss sich zur Willkommens-
kultur bekennen und das auch deut-
lich machen. Zum Beispiel durch ein
entsprechendes Unternehmensleitbild
oder Unternehmenswerte, durch eine
Betriebsvereinbarung, einen Verhal-
tenskodex oder durch die Unterzeich-
nung der Charta der Vielfalt.

Praxisbeispiel Bei adidas ist Vielfalt
fester Bestandteil im Unternehmen.
Die Unterzeichner der Charta fordern
von oberster Flhrungsebene aus eine
integrative, respektvolle Unterneh-
menskultur. Das zeigt sich in einer wert-
schatzenden Haltung gegenuber allen
Mitarbeitenden.

Belegschaft einbinden Eine er-
folgreiche Umsetzung der Willkom-
menskultur hangt stark von den
Beschaftigten ab. Deshalb sollten Sie
die Vorteile kommunizieren und die
Mitwirkung der Belegschaft durch
Workshops, Fokusgruppen oder Netz-
werke ermaglichen.

Praxisbeispiel Mit Stammsitz in
Deutschland und Gesellschaften in
vielen internationalen Markten setzt
Phoenix Contact auf ,Migration”
innerhalb des Unternehmens — junge
auslandische Beschaftigte kommen
ins Stammhaus, Auszubildende aus
Deutschland hospitieren in Auslands-
gesellschaften. Sie sorgen so flr einen
Kultur- und Wissensaustausch und
Offenheit fur anderes.

Gesamtstrategie Alle MaBnahmen missen in eine ganz-
heitliche Strategie eingebettet werden. Dazu gehort eine
genaue Planung von Zielen, Maf3nahmen und Meilensteinen.
Dieser laufende Veranderungsprozess sollte von allen Ebe-
nen und Bereichen wie Personal, Vertrieb und Marketing und
durch alle Prozesse der Organisation getragen werden.

Praxisbeispiel Das global tatige
Unternehmen Deutsche Bahn re-
krutiert Beschaftigte mit unter-
schiedlichen Hintergrinden. Ein Ziel
der Personalentwicklung ist es, die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden
in interkulturellen Teams zu star-
ken, indem auf deren Bedurfnisse
eingegangen wird. Auf Grundlage
dieser strategischen Entscheidung
entstand beispielsweise ein inter-
kultureller Kalender. Auf diese Art
wird auf unterschiedliche religiose
Feste hingewiesen und Achtsamkeit
fur religidse Vielfalt gefordert.

Okonomische Ziele Es muss
deutlich werden, wie Diversity Ma-
nagement an den 6konomischen
Zielen des Betriebs mitwirkt. Es darf
nicht als zusatzliches, getrenntes
Thema betrachtet werden.

Praxisbeispiel Um dem Fachkraf-
temangel entgegenzuwirken, hat
die Verwaltung von Hamburg zum
Ziel, den Anteil von Mitarbeitenden
mit Migrationshintergrund von 5,4




auf 20 Prozent zu erhéhen. Mit diversen Werbekampagnen,
Kooperationen und Veranstaltungen konnte das Ziel erreicht
werden und die Hamburger Verwaltung ist nun fast so divers
wie die gesamte Stadt, die auch aus 34 Prozent Menschen
mit Migrationshintergrund besteht.

Ausreichende Kapazitdten bereitstellen Personelle und
finanzielle Ressourcen mussen fest eingeplant werden. Un-
ternehmen sollten die kulturelle Vielfalt wollen und fordern,
und zwar auf allen Ebenen - von der Unternehmensleitung
Uber die Fihrungskrafte bis zu den Beschaftigten.
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Praxisbeispiel Teckentrup gehért zu den groBten Herstel-
lern von Tur- und Torsystemen in ganz Europa. Durch die
wachsenden Herausforderungen bei der Personalrekrutie-
rung setzt das Unternehmen gezielt auf Zugewanderte und
fordert aktiv deren Integration. Daher sind Sensibilisierungen
und MaBnahmen notwendig wie Deutschkurse, internationale
Sportgruppen und Workshops. Sie férdern den interkulturel-
len Austausch.

Gut zu wissen!

Charta der Vielfalt

Der Verein ,Charta der Vielfalt” setzt sich seit
2006 fur ein vorurteilsfreies und wertschatzen-
des Arbeitsumfeld ein. -

Initiiert wurde die Initiative von den Unterneh-
men Daimler, BP Europa SE, der Deutschen
Bank und der Deutschen Telekom. Mittler-
weile haben mehr als 3.500 Unternehmen und
offentliche Einrichtungen die Charta der Vielfalt
unterzeichnet — auch die Techniker Kranken-
kasse. Die Empfehlungen zum Diversity
Management kénnen Sie unter
charta-der-vielfalt.de nachlesen.
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Willkommenskultur

einfUhren

Wer mit Diversity Management die Vielfalt
im Unternehmen erh6hen méchte, braucht
eine gute Strategie — und einen Plan.

Die in der ,Charta der Vielfalt® zusammengeschlossenen
Firmen und Institutionen stellen gute Empfehlungen bereit.

Kurz gefasst, hat sich folgendes Vorgehen bewdhrt:
1. Definieren Sie Ihre Ziele.

2. Analysieren Sie den Ist-Zustand.

3. Planen Sie die Umsetzung.

4. Setzen Sie Ihren Plan in die Tat um.

5. Kontrollieren Sie lhren Erfolg.

1. Definition der Ziele Machen Sie sich am Anfang klar: Wa-
rum wollen Sie die Vielfalt in lhrem Unternehmen férdern?
Was ist das Ziel dabei? Wie kann die Vielfalt zu Ihrem Ge-
schaftserfolg beitragen?

Mdgliche Ziele waren zum Beispiel:

= Wir wollen neue Absatzmarkte in anderen Kulturen
erschlief3en.

= Wir wollen dem demografischen Wandel begegnen,
um auch zuklnftig wettbewerbsfahig zu sein.

= Wir méchten unser Image als modernes, offenes und
zeitgemaBes Unternehmen aufwerten.

= Wir mochten die Innovation und Kreativitat durch
gemischte Teams starken.

= Wir wollen die Arbeitsleistung und die Mativation steigern.

2. Ist-Analyse Wie ist der aktuelle Stand im Unternehmen?
Aus welchen kulturellen Gruppen setzen sich Belegschaft,
Kunden und Lieferanten zusammen? Und welche BedUrfnisse
haben diese Gruppen? Gibt es schon ein Diversity Manage-
ment im Unternehmen oder greifen bereits einzelne MaRnah-
men, die die interkulturelle Verstandigung férdern? Welche
sind hilfreich und was sollte verandert oder neu aufgebaut
werden? Welche MaBnahmen sind generell notwendig?

Schauen Sie bei lhrer Analyse auch nach
MaBnahmen, die auf den ersten Blick selbst-
verstandlich erscheinen: Gibt es Sprach-
trainings in lhrem Unternehmen? Kénnen
einzelne Abteilungen von Erfahrungen mit
interkulturellen Teamtreffen oder individuel-
len Trainings berichten? Oft gibt es derartige
Ansatze bereits im Unternehmen, es hapert
jedoch an der Koordination. Die Folge: Die
Moglichkeiten sind nur einer kleinen Gruppe
bekannt.

3. Umsetzungsplan erstellen Was ist n6-
tig, um vom Ist-Zustand zum Ziel zu kom-
men? Klaren Sie Ihren Handlungsbedarf und
entwickeln Sie anschlieBend konkrete Mal3-
nahmen, mit denen Sie lhr Ziel erreichen
kénnen.

Entwerfen Sie einen Gesamtplan (Roadmap)
inklusive Zeitplanung und Meilensteinen. Das
heiBt, bis wann soll welcher Zwischenschritt erreicht sein?
Entwickeln Sie dafur geeignete MafBnahmen (siehe Kapitel
,MaBnahmen* ab Seite 42).

Bevor Sie sich an die Umsetzung machen, sollten Sie lhren
Plan noch einmal prifen: Sind Umsetzungsdauer, Opportuni-
tats- und Umsetzungskosten sowie Wirkungen und Risiken
ausreichend geplant? Passt der Plan wirklich zum Betrieb
oder muss er noch starker an Ihre Bedingungen angepasst
werden? Was kann unternommen werden, wenn der Plan
nicht so funktioniert wie erhofft? Planen Sie Pufferzeiten und
mogliche Hilfestellungen ein.

4. Umsetzung realisieren Aus dem Zeitplan sollte genau
hervorgehen, was wann gemacht wird. Sie sollten auch even-
tuelle Anpassungen berUcksichtigen. Wird ein Zwischenziel



beispielsweise nicht erreicht, sollte
abgebildet sein, welche Schritte dann
folgen. Daflr ist eine Kommunikation
erforderlich, die sich flexibel an eine
sich stetig andernde Belegschafts- und
Unternehmenskultur anpasst.

5. Erfolgskontrolle Um den Erfolg
von MaBnahmen messen zu kénnen,
missen Sie wissen, welche Einfluss-
faktoren wie auf Ihre Ziele einwirken.

Mochten Sie messen, ob ein bestimmtes
Ziel erreicht wurde und wie die Vielfalt
relevante Einflussfaktoren beeinflusst
hat, dann ist die einfachste Methode,
systematische Zusammenhange auf-
zustellen.

Ist Ihr Ziel zum Beispiel, die Attraktivitat
als Arbeitgeber zu erhéhen, kénnen Sie
internationale Stellenanzeigen schalten
und dann prifen, wie viele gute Bewer-
bungen aus dem Ausland eingehen.
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Wollen Sie mit Diversity Management
kulturelle Auseinandersetzungen re-
duzieren, kénnen Sie zum Beispiel die
Ergebnisse aus Mitarbeiterbefragun-
gen oder die Anzahl von Beschwerden
zu diesem Thema zur Erfolgsmessung
einsetzen und daraus Anregungen
ableiten. Eine weitere Mdglichkeit ist,
durch Fokusgruppen Antworten zu er-
halten. Diese Gruppen kénnen Sie bei
Bedarf nach Alter oder Geschlecht zu-
sammensetzen.



Auch Audits kénnen Sie zur Erfolgskon-
trolle nutzen. Audits sind strukturierte
Untersuchungen darUtber, ob die inter-
nen Prozesse, Arbeitsverfahren und
Anweisungen die vorher definierten
Standards erfullen. Sie sind wesentlich
zeitaufwendiger und kostenintensiver
als etwa Befra-

gungen  oder

Fokusgruppen.

Deshalb sollte

vor einer sol-

chen MaBnahme

die Teilnahme-

bereitschaft von FUhrungskraften und
Mitarbeitern sichergestellt sein. Ferner
ist es ratsam, die DurchfUhrung einem
geschulten Auditor zu Ubertragen.

Mitarbeiter einbeziehen Widerstande
sind Teil von Change-Prozessen. Laut ei-
ner Studie der INQA aus dem Jahr 2016
ist dies gerade bei kulturverandernden
MaBnahmen im MafBstab vom Diver-
sity Management der Fall. Je mehr Di-
versity Management ein Unternehmen
einsetzt, desto
erfolgreicher ist
es, zeigte eine
amerikanische
Studie der Ver-
waltungswis-
senschaftlerin
Meghna Sabharwal 2014. Allerdings nur
unter zwei Voraussetzungen: Zum einen
mussen die Beschaftigten das Gefuhl ha-
ben, selbst bei der Gestaltung der Vielfalt
mitwirken zu kénnen. Zum anderen mus-
sen sie deutlich erkennen kénnen, dass

das Top-Management groBen Wert auf
die interkulturelle Offenheit legt.

Méchten Sie eine Willkommenskultur
etablieren, sollten Sie also deutlich
kommunizieren, dass Sie sich den Ein-
satz auslandischer Arbeitskrafte aus-
dricklich winschen. Auch sollten Sie
Ihren Mitarbeitern ermaoglichen, die
MaBnahmen mitgestalten zu kénnen:
Lassen Sie Fragen nach der Umsetzung
zu — und zwar bevor Entscheidungen
getroffen werden. Stellen Sie ausrei-
chend Informationen zur Verfugung,
denn das erleichtert es den Mitarbei-
tern, sich eine Meinung zu bilden und
Entscheidungen treffen zu kdénnen.
Und beziehen Sie Mitarbeiter vor allem
bei den Entscheidungen ein, die ihre
Arbeitsumgebung betreffen.
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Wer sich aktiv bemuiht, die neue
Sprache und Kultur kennenzulernen,
kommt leichter im Team an.

Hurden und Widerstande

Ein Diversity Management im Unternehmen zu implemen-
tieren, kann fur alle Akteure eine Herausforderung sein. Sie
gelingt daher nur, wenn alle Beteiligten zusammenarbeiten —
Fahrungskrafte, Belegschaft und auch die auslandischen Mit-
arbeiter selbst.

Reagieren Fihrungskrafte oder Beschaftigte mit Widerstand, in-
dem sie beispielsweise wichtige MaBBnahmen blockieren, hat ein
Unternehmen meist vorschnell MaBnahmen gestartet — ohne
vorab ausreichend mit den Betroffenen gesprochen zu haben.

Auch burokratische Erfordernisse kénnen die Integration
in Deutschland erschweren. Neben den Bedingungen zur
Einwanderung stellt oft auch der Prozess zur Anerkennung
fachlicher Qualifikationen eine groBe Hurde dar. Einfachere
und verstandlichere Verfahren waren fur Unternehmen und

auslandische Arbeitskrafte eine enorme Arbeitserleichterung.
Ein positives Beispiel ist das Programm AKZESS, ein standar-
disiertes Verwaltungsverfahren des sachsischen Staatsmi-
nisteriums des Inneren. Mit diesem Programm erfolgt die
Antragsbearbeitung schnell, einheitlich und transparent.
Detaillierte Informationen dazu finden Sie im Internet unter
zuwanderung.sachsen.de/akzess/ und weitere Infos zu neu-
en Regelungen nach dem Fachkrafteeinwanderungsgesetz
finden Sie hier: hallo-fachkréfte.de

Fehlt es auslandischen Arbeitskraften deutschen Kollegen
gegenUber an einer offenen Haltung oder zeigen sie zu we-
nig Interesse an der sprachlichen und gesellschaftlichen Inte-
gration, stehen sie sich selbst bei dem erfolgreichen Start in
Deutschland im Wege. Helfen Sie Ihren auslandischen Arbeits-
kraften mir Ihrer eigenen offenen Haltung, interessiert auf ihre
deutschen Kollegen zugehen zu kénnen.
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Praxiserprobte MaBBnahmen, die an die
Belange des eigenen Unternehmens
angepasst sind, sind der beste Weg, um
e Vielfalt zu schaffen und davon zu preofiti




Internetauftritt
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Informieren sich auslandische Arbeitskrafte Gber
potenzielle Arbeitgeber in Deutschland, fihrt
sie der erste Weg in der Regel auf deren Website.

m mit lhrer Website bei auslandi-
U schen Interessenten den besten

Eindruck zu hinterlassen, ist es
sinnvoll, die Inhalte — zumindest aber
wichtige Informationen — auch auf Eng-
lisch anzubieten. Wer Mitarbeiter aus
speziellen Landern sucht, sollte die Tex-
te in der Landessprache verdffentlichen.

Die Website ist die Visitenkarte
Ihres Unternehmens und meist
auch die erste Informationsquelle
fur Jobsuchende.

Binden Sie zudem positive Berichte Ih-
rer auslandischen Mitarbeiter ein. Das
ist eine gute Werbung fur lhre Unter-
nehmenskultur und schafft Vertrauen.

Praxisbeispiel ~DELO, ein Hersteller
von Industrieklebstoffen, verfugt ne-
ben dem Standort in Landsberg auch
Uber Niederlassungen in den USA,
China, Singapur, Taiwan, Malaysia und
Sldkorea. Aus diesem Grund bietet das
Unternehmen seinen Internetauftritt
nicht nur auf Deutsch und Englisch an,
sondern auch auf Chinesisch.




44 Vielfalt gewinnt — Maf3nahmen




45

Bewerbungs-
verfahren

Anforderungsprofil Wie beijeder Neubesetzung einer Stelle
sollte zunachst ein Anforderungsprofil fur die zu besetzende
Position erstellt werden. Daraus sollte auch fir Interessenten
aus dem Ausland verstandlich hervorgehen, welche berufli-
chen Qualifikationen fur die Tatigkeit wichtig sind. Weil gerade
bei auslandischen Arbeitskraften berufliche Abschlisse nicht
immer mit deutschen zu vergleichen sind, sollte das Anforde-
rungsprofil statt der AbschlUsse die erforderlichen Fahigkeiten
und Fertigkeiten auffuhren.

Legt eine auslandische Arbeitskraft eine Bewerbung mit
Aus- und Fortbildungsabschlissen vor, die Sie nicht beur-
teilen kénnen, hilft Thnen ein Portal fur Berufsqualifikation
des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie bei der
Einschatzung (bg-portal.de). Benétigen Sie eine Einschat-
zung akademischer Abschltsse aus dem Ausland, hilft Ihnen
,anabin® weiter, das Informationsportal der Kultusminister-
konferenz (anabin.kmk.org).

Mitarbeitersuche Begeben Sie sich auf die internationale
Personalsuche, ist es sinnvall, sich auf einige Lander zu kon-
zentrieren. Welche dabei infrage kommen, hangt einerseits
von der Situation auf dem auslandischen Arbeitsmarkt ab,
andererseits von den von lhnen gesuchten Qualifikationen.

Weil die Recherche zeit- und kostenintensiv ist, sollten Sie —
sofern vorhanden — auf auslandische Kontakte zurtickgreifen
oder Mitarbeiter, die Uber entsprechende Fremdsprachen-
kenntnisse verfugen, bei Ihrer Recherche einbeziehen. Hilf-
reich ist es zudem, wenn Sie Ihre Stellenanzeigen auch in der
Muttersprache lhrer Kandidaten verfassen.

Bei der Suche nach auslandischen Arbeitskraften kdnnen Sie
Jobbdérsen nutzen, an Jobmessen im In- und Ausland teilneh-
men, auslandische oder internationale Hochschulen wie die
Jacobs University in Deutschland (jacobs-university.de) an-
sprechen, die Zentrale Auslands- und Fachvermittlung (ZAV)
der Bundesagentur fur Arbeit nutzen oder EURES, das europa-
ische Portal zur beruflichen Mobilitat (eures-deutschland.de).
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Umfangreiche Informationen
bieten auch die deutschen Aus-
landshandelskammern (ahk.de)
und ,Germany Trade & Invest”
(gtai.de), die viele Lander-, Bran-
chen- und Marktinformationen
kostenlos zur Verfligung stellen.

Bewerbungsgesprach Aus
Kostengrinden ist es oft nicht
maoglich, einen Bewerber fur ei-
nen ersten Eindruck zum Bewer-
bungsgesprach aus dem Ausland
einzuladen. Videokonferenzen
und Internettelefonate kénnen
eine sinnvolle Alternative sein.

Laden Sie einen Bewerber aus
einem Nicht-EU-Land zum Ge-
sprach ein, ist ein Touristenvisum
notwendig. Es kann mehrere Wo-
chen dauern, bis der Antrag daftur
genehmigt ist. Nahere Informatio-
nen dazu finden Sie auf den Inter-
netseiten des Auswartigen Amtes
(auswaertiges-amt.de). Sie ma-
chen es dem Bewerber einfacher, wenn Sie die gesamte Orga-
nisation Gbernehmen oder vorbereiten, einschlieBlich der Suche
nach einer Unterkunft vor Ort.

Einen positiven Eindruck hinterlassen Unternehmen, wenn
sie Bewerber im Gesprach informieren, wie sie sie unterstit-
zen — etwa mit einem Mento-

renprogramm — und den Be-

Manchmal braucht auch das Wi”kommenSkUItur fangt werber anschlieBend durch das

Bewerbungsgesprach selbst

Unternehmen fihren. Optimaler-

eine langere Vorbereitungszeit. bEi der Einste’lung an. weise bringen Sie den kinftigen

Spricht der Kandidat beispiels-

weise kein Deutsch, so muss

das Gesprach auf Englisch oder in der Landessprache gefuhrt
werden. In diesem Fall kann der Einsatz eines Dolmetschers
oder eines sprachkundigen Kollegen erforderlich sein.

Mentor bereits zum Gesprach mit.

Tipp Tauschen Sie sich schon zu Beginn Uber gegenseitige
Erwartungen auch beziglich des Onboardings aus. So treten
keine Uberraschungen vor Ort auf und Sie kénnen sich opti-
mal vorbereiten.



Praxisbeispiel Die evopro systems
engineering AG aus Regensburg hat
sich auf die Entwicklung von Anlagen,
Elektronik und Software spezialisiert.
Bei der Suche nach internationalen
Fachkraften beginnt fur das Unterneh-
men die Betreuung bereits mit dem Ein-
gang der Bewerbungsunterlagen. Jeder
Bewerber bekommt mit dem Eingang
seiner Bewerbung einen persénlichen
Ansprechpartner an die Hand, der ihn
durch den gesamten Bewerbungspro-
zess begleitet. Wird der Bewerber ein-

.ﬁ ‘ ey
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gestellt, sucht das Unternehmen mit
ihm gemeinsam eine Wohnung und
begleitet ihn bei Behérdengangen. Der
Schltssel zum Erfolg ist, dass das Un-
ternehmen nicht nur auf die internati-
onalen Fachkrafte zugeht, sondern sie
auch abholt.

Arbeitsprobe Sind Sie aufgrund der
Sprachbarriere unsicher bei der Bewer-
tung eines Bewerbers, kédnnen Sie eine
Arbeitsprobe ansetzen. Damit vermei-
den Sie, einen qualifizierten Bewerber
nur aufgrund der Sprachschwierigkei-
ten vorschnell abzuweisen.
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Familien einbeziehen FUihlen sich
auch Familienangehdérige im neuen Land
wohl, ist die Wahrscheinlichkeit der dau-
erhaften Bindung des Mitarbeiters gré-
Ber. Daher kann es sinnvoll sein, auch die
Familienangehorigen einzuladen, damit
sie sich einen Eindruck von der neuen
Heimat machen kénnen. Oder bieten Sie
Hilfe bei der Suche nach einem Job, ei-
ner Schule oder einer Kita an. Selbst der
Hinweis auf einen ortlichen Sportverein
kann sinnvoll sein.
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Willkommenspaket

Wer in ein neues Unternehmen und vor allem
in ein neues Land kommt, hat einerseits viele
Fragen, andererseits prasseln viele Informa-
tionen auf ihn ein. Stellen Sie lhren neuen
Arbeitskraften daher Wichtiges in Form eines
Willkommenspakets zusammen.

-1
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Inhalte eines Willkommenspakets

= Stellen Sie Ihr Unternehmen anhand von Leitlinien und
Werten vor. Informieren Sie auch Gber Unternehmens-
netzwerke und bilden Sie ein Organigramm lhres Unter-
nehmens ab.

Nutzlich sind Angaben zu Behérden wie dem Einwoh-
nermeldeamt, der Auslanderbehérde, der Familienkasse
sowie Informationen zu Versicherungen, Banken und zum
FUhrerschein.

= Legen Sie auBerdem einen Stadtplan sowie einen Fahr-
plan des &ffentlichen Nahverkehrs inklusive Fahrkarten
bei. So kénnen sich lhre auslandischen Arbeitskrafte am
Anfang schnell in der neuen Stadt zurechtfinden.

Einige Stadte und Gemeinden haben speziell fur Auslander
wichtige Informationen Uber Behérden und die Region
zusammengefasst, oft auch online. Auch diese Informati-
onen kdnnen Sie dem Paket beilegen.

= Informationen zur Wohnungssuche, der Kinderbetreu-
ung, zur arztlichen Versorgung und zu Freizeitangeboten
runden das Paket ab.

Tipp Zugewanderte Mitarbeiter kdnnen dann Feedback
hinsichtlich des Willkkommenspaketes geben oder gleich bei
der Erstellung miteinbezogen werden. So kénnen Erfahrun-
gen einflieBen und gegebenenfalls blinde Flecken aufgedeckt
werden: Was ist nUtzlich und gelungen, was fehlt, was hat-
te den Adressaten persdnlich geholfen und so weiter? Eine
gemeinsame regelméaBige Uberarbeitung ist ein Zeichen der
Wertschatzung der zugewanderten Mitarbeiter.
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Ein Willkommenspaket unterstiitzt
auslandische Fachkrafte dabei, sich
schnell im neuen Land, im neuen
Unternehmen und bei den neuen
Kollegen zurechtzufinden.

"y p

Onboarding und Sprache

er Onboarding-Prozess einer neu eingestellten Fachkraft
beginnt, wie angesprochen, bereits beim Bewerbungs-
gesprach. Weiter geht es mir der Ankunft der Person in
Deutschland. Vor Ort ist es nUtzlich, fUr die erste Zeit einen Ein-
arbeitungsplan zu machen und diesen mit dem neuen Kollegen
zu besprechen. Einige Punkte kdnnen bereits zuvor zur Orien-
tierung verschickt werden. Inhalte kdnnen sein:

= Nennen Sie Arbeitszeiten und Abldufe und informieren
Sie Uber Verhaltensregeln.

= Informieren Sie Uber wichtige Termine, Adressen und
gesetzliche Feiertage.

= Mit wem wird der neue Mitarbeiter zusammenarbeiten,
welche FUhrungskraft ist fur ihn zustandig und unter wel-

chen Kontaktdaten sind diese Personen zu erreichen?

Soll er Kontakte zu Personen auBBerhalb des Unterneh-
mens pflegen, braucht er auch deren Kontaktdaten.

Wird der neue Mitarbeiter am Anfang von einem Mentor
oder Kollegen betreut? Wann finden die Feedbackgespra-
che statt?

Welche konkreten Tatigkeiten wird er ausfihren?

Stehen dem neuen Mitarbeiter zur Ausibung seiner
Arbeit alle notwendigen Materialien zur Verfigung?

Wird er fur Sprachkurse oder Behérdengange freigestellt?
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Legen Sie auch das erste Feedbackgesprach zeitnah fest. So
kénnen Sie Uber Fortschritte sprechen und bei Bedarf nach-
justieren.

Tipp Versetzen Sie sich bewusst in die Situation von Mitar-
beitern hinein, fUr die nicht nur die Firma neu ist, sondern die
gesamte Lebenssituation. Was wirden Sie wissen wollen? Der
regelmaBige und zeitnahe Austausch mit fachlichem Mentor
beziehungsweise Fuhrungskraft ermdéglicht den benétigten
Austausch. Wichtig ist dabei, die neuen Mitarbeiter zu ermu-
tigen, Fragen zu stellen und offen mit Unsicherheiten und
Lernbedarf umzugehen.

Sprachkurse und Trainings Ein weiterer wichtiger Punkt ist
das Erlernen der Landessprache. Obwohl viele Menschen Eng-
lisch sprechen kénnen, sind gute Deutschkenntnisse wesentlich
fur die Integration von auslandischen Arbeitskraften in Unter-
nehmen und in der Gesellschaft.

Grundkenntnisse der deutschen Sprache sorgen beim Start
fr ein schnelles Ankommen im Unternehmen und in der Ge-
sellschaft. Soziale Kontakte kénnen geknUpft werden, und
auch Behérdengange werden einfacher.




Dazu kédnnen Unternehmen auslandischen Arbeitskraften und deren Familienange-
horigen noch vor oder gleich nach dem Jobantritt einen Sprachkurs ermdglichen.
Dieser kann entweder noch im Heimatland oder in Deutschland stattfinden.

Das Angebot an Sprachkursen ist grof3. Unternehmen sollten sich daher ausrei-
chend Zeit nehmen, um den passenden Kurs zu finden. Neben klassischen Sprach-
kursen bieten sich Sprachkurse mit berufsbezogenem Wortschatz, E-Learning oder
Online-Kurse an.

Eine gute Anlaufstelle im Ausland ist zum Beispiel das Goethe-Institut. Auf
dessen Internetseite finden Interessierte einen Selbsttest, mit dem sie ihre
deutschen Sprachkenntnisse Uberprifen und Empfehlungen fur Zertifi-
katskurse bekommen kénnen (goethe.de/de/spr/kup/tsd.html). Die Deut-
sche Welle bietet auf ihrer Internetseite kostenlose Deutschtrainings an
(dw.com/de/deutsch-lernen/s-2055).

Sprache lernen vor Ort  Sprachkenntnisse kann man auch in der Praxis er-
werben. Gemischte Teams aus deutschen und auslandischen Mitarbeitern
beispielsweise helfen beim Ausbau von Sprachkenntnissen. Aber auch soge-
nannte Sprachtandems, bei dem sich zwei Mitarbeiter mit unterschiedlichen
Muttersprachen gegenseitig die jeweils andere Sprache beibringen, sind eine
hervorragende Ubungsmethode.

Praxisbeispiel Die FWB Kunststofftechnik GmbH aus Pirmasens bietet
ihren Mitarbeitern kostenlose berufsbegleitende Sprachkurse in Deutsch
und Englisch an. Durch die Erweiterung des Angebots um englischspra-
chige Kurse konnte das Unternehmen die Zusammenarbeit der Mitarbeiter
enorm verbessern.

Online Deutsch lernen Mit interaktiven Sprachkursen, die die TK in Ko-
operation mit einem Partner anbieten, konnen auslandische Mitarbeiter un-
abhangig von Ort und Zeit Deutsch lernen. Das erleichtert das Ankommen
im neuen Land und hilft bei der Integration im neuen interkulturellen Team.
Startschwierigkeiten durch eine Sprachbarriere werden so vermindert.
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Integrationskurse Sind die Deutsch-
kenntnisse auslandischer Arbeitskrafte
nicht ausreichend, kann die Auslan-
derbehodrde diese Arbeitskrafte zu
einem Integrationskurs verpflichten.
Integrationskurse vermitteln neben
Grundkenntnissen der Sprache auch
Wichtiges Uber Kultur, Gesellschaft
und Rechtssystem. Ausfuhrliche In-
formationen zu Integrationskursen
finden Sie auf den Internetseiten des
Bundesamts fur Migration und Flicht-
linge (bamf.de). Mochten Sie speziell
junge auslandische Arbeitskrafte for-
dern, kann Sie dabei das Programm
,MobiPro-EU" (thejobofmylife.de)
unterstitzen.



FUr einen guten Start:
Lotsen, Paten, Mentoren

Programme, die neue Mitarbeiter Uber den
ersten Tag hinaus beim Start in den Job unter-
stlitzen, sind enorm wertvoll.

Sie erhalten mithilfe von Lotsen, Paten oder Mentoren gezielten
Zugang zu formellen und informellen Informationen, landesty-
pischen Arbeitsthemen und beruflichen Entwicklungschancen.
Welches Programm zu einem Unternehmen passt, lasst sich
anhand von Eckdaten wie Bedarf und GréBe des Unterneh-
mens analysieren und anhand der gewUnschten Effekte prazi-
sieren. Geht es um alltagspraktische Unterstitzungsangebote
wie Wohnen, Kinderbetreuung, Umgang mit Behérden, und so
weiter? Ist erganzende fachliche Unterstitzung gefragt, wie
es interkulturell bewusste Coaches on the Job anbieten? Oder
ist die langerfristige Begleitung bei der Entfaltung beruflicher
Entwicklungsmaéglichkeiten gefragt?

Damit Programme gelingen, sollten die Rollen von Lotsen, Pa-
ten und Mentoren konkretisiert werden und im Unternehmen
Wertschatzung und Anerkennung erfahren. Wichtige Signale

in diese Richtung bilden beispielsweise entsprechende Quali-
fizierungsangebote und Foren zum Austausch.

Praxisbeispiel Beim Cross Cultural Mentoring, wie es bei-
spielsweise Unternehmen wie Lufthansa praktizieren, werden
auslandische Fachkrafte gezielt bei der Integration am Arbeits-
platz und inihrer persénlichen Weiterentwicklung unterstitzt.
Dabei werden die speziellen Herausforderungen auslandischer
Mitarbeiter gesehen und diese Ausnahmesituation wird aus-
dricklich anerkannt. Eine klassische Win-win-Situation ent-
steht dadurch, dass Mentoren ihre interkulturelle Kompetenz
starken, indem sie im Austausch mitihrem Mentee ihre eigenen
kulturellen Werte reflektieren und ihren Blick fUr interkulturelle
Unterschiede weiten. Das erleichtert den Umgang mit auslan-
dischen Kunden und Lieferanten sowie vielfaltigen Belegschaf-
ten und férdert eine weltoffene Haltung (global mindset).



Unterstltzung durch die Kollegen hilft
den neuen Mitarbeitern dabei, sich
schnell im Unternehmen und bei den
neuen Aufgaben zu orientieren.

Mentoren helfen neuen Kollegen beim Start in den neuen Job. FUr auslandische
Mitarbeiter ist das besonders wertvoll. Unterstltzen erfahrene Mitarbeiter neue
Kollegen in der Anfangsphase im neuen Job, spricht man von ,Mentoring”. Damit
erhalten Neuankdmmlinge Zugang zu formellen und informellen Informationen.
Mentoren beraten ihre Schitzlinge bei firmen- und landestypischen Arbeitsthe-
men, fordern ihre Motivation, coachen sie flr ihren beruflichen Fortschritt, unter-
stltzen sie bei auBerbetrieblichen Dingen wie Behérdengdngen, der Wohnungs-
oder Kitasuche und helfen bei Sprachproblemen.

Mentoren gezielt auswahlen Als Mentoren kénnen Sie Diversity Manager ein-
setzen oder erfahrene Mitarbeiter, die das Unternehmen gut kennen und im Team
gut vernetzt sind. Motivieren Sie Ihre Mitarbeiter fur die Aufgabe, indem Sie ihnen
zeigen, dass dieses Engagement auch ihren eigenen Horizont erweitert. Nicht sel-
ten belohnen Unternehmen Mitarbeiter fur diesen Einsatz mit einer Bonuszahlung
oder zusatzlicher Freizeit.

Generell sollten Sie Mitarbeiter beim
Mentoring nicht alleinlassen. Bekom-
men sie beispielsweise Unterstitzung
von der Personalabteilung, kann das
den Erfolg der MaBnahme fordern.
Denn nicht immer lauft ein Mento-
ring-Programm problemlos ab, etwa
wenn es zu Konflikten zwischen Neuling
und Mentor kommt.

Praxisbeispiel BASF ist die Integra-
tion seiner auslandischen Mitarbeiter
sehr wichtig. Die Firma stellt diesen
daher grundsatzlich einen Paten aus
ihrem Arbeitsumfeld zur Seite. Dieser
unterstitzt nicht nur bei Belangen am
Arbeitsplatz, sondern hilft dem Neu-
ankdmmling auch beim Aufbau eines
Netzwerks.
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Navigieren in neuen Strukturen

Helfen Sie lhren neu zugezogenen Fachkraften bei Bedarf nicht nur bei der
Wohnungssuche, sondern auch bei Behérdengdangen. Zum Beispiel mithilfe
eines Mitarbeiters aus Ihrem Unternehmen oder mit einem externen Umzugs-
oder Relocation Service. Auch die Partner Ihrer neuen Mitarbeiter sollten auf
Ihre Unterstiitzung hoffen kénnen, zum Beispiel bei der Jobsuche.

Checkliste: Wohnungssuche und Behérden

Wohnraumbedarf Fragen Sie beilhrem neuen Mitar-

beiter den konkreten Bedarf an Wohnraum ab. Fur wie
viele Personen soll die Wohnung sein? Sollen Schulen, Kitas
oder Einkaufsmdglichkeiten in direkter Nahe sein?

Makler Wird ein Makler eingeschaltet, kann es fur die

erfolgreiche Suche hilfreich sein, wenn das Unterneh-
men den Makler engagiert und den Abschluss eines Mietver-
trags durch Burgschaft und Kostenlibernahme von Courtage
und Kaution unterstutzt.

Mietrecht Sinnvoll kann ebenfalls sein, wenn Sie lhre

neuen auslandischen Mitarbeiter Uber das Mietrecht
informieren. Was konkret wichtig ist, listet das Internetportal
,Make it in Germany*“ auf (make-it-in-germany.com).

Bescheinigungen Kommt Ihr neuer Mitarbeiter aus

einem EU-Land, mussen die Lohnsteuerkarte be-
antragt und der Wohnsitz angemeldet werden. Bei neuen
Mitarbeitern, die nicht aus einem EU-Land kommen, ist eine
Aufenthaltserlaubnis nétig.

Kita und Schule Bringt lhre neue Fachkraft Kinder
mit, ist die Einschulung oder die Aufnahme in einer
Kita zu organisieren.

Behinderung Liegt eine Behinderung vor, muss
deren Anerkennung beantragt werden.

Konto und Krankenversicherung Neben der Konto-
eréffnung muss oft auch eine Krankenversicherung
abgeschlossen werden.

Fiihrerschein und Fahrzeug Gegebenenfalls muss
die Fahrerlaubnis anerkannt und ein vom Mitarbeiter
mitgebrachtes Fahrzeug angemeldet werden.

Strom, Gas und Rundfunkbeitrag Zu guter Letzt mUs-
sen lhre neuen Mitarbeiter sich bei Energieversorgern
und dem ARD ZDF Deutschlandradio Beitragsservice anmelden.

Partner und Kinder Ziehen neben Partnern Kinder mit
nach Deutschland, brauchen auch sie Unterstitzung bei der
Eingew6hnung im neuen Land. Neben der Suche nach einer
geeigneten Schule oder Kita kann Nachhilfe nutzlich sein.
Denn oft sind die heimischen Lerninhalte nicht mit denen des
deutschen Schulsystems zu vergleichen. Damit sich Eltern
und Kinder ein Bild von der neuen Situation machen kénnen,
sind Vorabgesprache mit der jeweiligen Institution sinnvoll.

Weil in einigen Stadten Platze bei Kindergarten und Kitas rar
sind, sollten Sie rechtzeitig mit der Planung beginnen. Ist der
Bedarf Ihrer Mitarbeiter hier hoch — zum Beispiel, weil auch
der Partner arbeiten méchte —, kénnten Sie darlber nach-
denken, ob Sie fur die Betreuung der Kinder nicht eine Kin-
dertagespflege-Person engagieren. Ubernehmen Sie dabei
nicht nur die Organisation, sondern auch die Kosten, kann das
einen absoluten Wettbewerbsvorteil fur das Unternehmen
darstellen. Denn das sorgt bei allen Beteiligten fur Vertrauen
und einen reibungslosen Start in der neuen Heimat.

Auch die Partner lhrer neuen Mitarbeiter sollten auf Ihre Un-
terstUtzung hoffen kénnen, zum Beispiel bei der Jobsuche.
Binden Sie, wenn notig, neben Ihrem eigenen Netzwerk auch
die Agentur fUr Arbeit oder gegebenenfalls andere Perso-
naldienstleister ein. Organisieren Sie zudem Unterstitzung,
die dem Partner bei Stellengesuchen, Bewerbungsanschrei-
ben und Vorstellungsgesprachen mit Rat und Tat zur Seite
steht.

Sind die ersten Grundlagen fur einen Neuanfang in Deutsch-
land und Ihrer Firma gelegt, gilt es genauso, ,weiche” Fakto-
ren fUr das GefUhl des Eingebundenseins und der Wertschat-
zung zu foérdern.



Religiése und kulturelle Besonderhei-
ten Auslandische Mitarbeiter fuhlen
sich wertgeschatzt, wenn sie auch fern
ihrer Heimat ihre religiosen und kul-
turellen BedUrfnisse pflegen kénnen.
Sensibilisieren Sie daher Ihre deutschen
Teammitglieder fur die Bedurfnisse ih-
rer auslandischen Kollegen. Férdern Sie
vor allen Dingen wertungsfreien Aus-
tausch und die Haltung eines ,Geben
und Nehmens®. Erweitern Sie zum Bei-
spiel das Speise- und Getrankeangebot
in der Kantine und bei Firmenfeiern.

Praxisbeispiel Fraport, der internati-
onale Flughafen Frankfurt, beschaftigt
eine Vielzahl von Menschen mit unter-
schiedlichen kulturellen und religidsen
Wurzeln. Ziel des Diversity Manage-
ments ist sowohl Gleichbehandlung als
auch interkulturelle Kompetenz. In Be-
zug auf Religion wurden daftr mit un-
terschiedlichen Gebetsrdaumen und der
Bereitstellung eines religionsvertragli-
chen Speiseangebots, bis hin zum Le-
bensmittelautomat, Voraussetzungen
geschaffen.
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Netzwerke Anschluss an die Gesellschaft und das Finden von Freunden sind der-
zeit das groBte Problem von Migranten. Ein unternehmensinternes Netzwerk ist
eine gute Maglichkeit, auslandische Arbeitskrafte bei der Einarbeitung sowie beim
KnUpfen neuer Kontakte zu unterstitzen. Die Bandbreite an Aktivitaten reicht vom
beruflichen bis zum kulturellen Austausch. Ob Gesprachskreis, Lesezirkel, sportli-
che, kulturelle oder kulinarische Aktionen — sinnvoll ist, was gefallt.

Sorgen Sie daflr, dass die neuen auslandischen Arbeitskrafte auch bei unterneh-
mensferneren Aktivitaten wie dem Betriebssport oder einem Stammtisch dabei
sind. Dartber hinaus helfen Sie ihnen enorm, wenn Sie sie auch in weiteren Fragen
bei ihrem Neubeginn in Deutschland unterstitzen.

Praxisbeispiel Die SAP AG setzt bei ihrer Diversity-Strategie auf Mitarbeiter-

netzwerke. Dazu fordert sie den Austausch von Ideen und Informationen sowie
die gegenseitige Unterstitzung. Das Netzwerk ,Cultures@SAP* beispielsweise
widmet sich der personellen Vielfalt und den Kulturen. Wéchentlich organisierte
gemeinsame Mittagessen bringen Personen mit gleichen Interessen zusammen.
Mentoren helfen neuen Kollegen beim Start in den neuen Job. Fur auslandische
Mitarbeiter ist das besonders wertvoll.




! -
Dialog und Begegnung fordern ?
1

Fur Vielfalt werben: Schaffen Sie Transparenz und sprechen Sie Vorteile von Diver-
sity an, warum Ihr Unternehmen auf Vielfalt in der Belegschaft setzt. Das kdnnten
zum Beispiel sein:

L

= Gesteigerte Innovationsfahigkeit und Kreativitat in Teams durch
unterschiedliche Denkmuster

= Vorteile im Wettbewerb, da Mitarbeitende internationale
Kundenbeddrfnisse kennen

= Vorbeugung von Fachkraftemangel im eigenen Unternehmen und weitere

Mitarbeiter kénnen dann die Hintergriinde flr neue Entwicklungen verstehen.
Trotzdem werden die Unterschiede im Alltag sichtbar werden und fhren gegebe-
nenfalls zu Konflikten. Daher ist es ratsam, die bestehenden Unterschiede offen in
interessanter, humorvoller und anerkennender Weise zu thematisieren. Das tragt
auch dazu bei, unausgesprochene Spannungen zu relativieren und damit Konflikten
vorbeugend zu begegnen.

Belegschaft sensibilisieren FUr eine erfolgreiche Willkommenskultur ist eine Be-
legschaft natig, die Uber interkulturelle Fahigkeiten verfugt. Wollen Sie die inter-
kulturelle Kompetenz bei lhrer Belegschaft férdern, sollten Sie sich zum einen Ihrer
Rolle als Vorbild besonders bewusst sein. Zum anderen sind Kompetenztrainings
fr Ihre Belegschaft ein sinnvoller Weg.

Kompetenztrainings unterstitzen Mitarbeiter dabei, Unsicherheiten im Umgang
mit auslandischen Arbeitskraften abzubauen. Sie trainieren ihre Fahigkeiten zur
interkulturellen Kommunikation und schulen das besonnene Handeln in Konflikten.
Denn Missverstandnisse aufgrund kultureller Verschiedenheit entstehen schnell.

Dieser Prozess ist aber keine einmalige Angelegenheit, sondern vielmehr ein fort-
wahrendes Lernen. Deshalb sind auch gemischte Teams und Mitarbeiterwechsel
zwischen internationalen Standorten gute Mdéglichkeiten, mit denen Sie interkul-
turelle Fahigkeiten férdern kénnen. Begleitend kénnen Aufklarungskampagnen mit
Vortragen und Posteraktionen dazu beitragen, Belegschaften zu sensibilisieren und
die Willkommenskultur zum Thema zu machen. Mit gut aufeinander abgestimmten
MaBnahmen nehmen Sie Angste vor méglichen Nachteilen der kulturellen Vielfalt
und bauen Bedenken und Abwehr in der Belegschaft ab.




TK-Leistung
Diversity Manage-
ment mit der TK

Lassen Sie sich beim Aufbau Ihres Diversity
Managements von den erfahrenen Gesund-
heits- und Demografieberatern der TK unter-
stUtzen. Sie m6chten Kontakt zu lhrer regio-
nalen Gesundheitsberatung? Nutzen Sie gern
unser Kontaktformular: firmenkunden.tk.de,
Suchnummer 2030698.




Rultur

4

Kulturell gemischte Teams verlangen Fiihrung

viel ab. Vor allem die Fahigkeit, andere Mensc

zu nehmen, wie sie sind, sich flexibel darauf e
und trotzdem zielorientiert zu handeln.
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SchlUsselfaktoren fur

den Erfolg

Willkommenskultur eine besondere Aufgabe zu. Die

britischen Autoren Jeremy Comfort und Peter Franklin,
Experten fur internationales Management, zeigen, dass der
Erfolg und die Effizienz in der interkulturellen Zusammen-
arbeit von international tatigen Managern vor allem von
folgenden Faktoren abhangt:

FUhrungskréften kommt beim Aufbau einer gelebten

= Sie verstehen, wie Menschen aus anderen
Kulturen sie sehen.

= Sie akzeptieren Verhalten und Gewohnheiten
von Menschen, die anders sind als sie selbst.

= Sie sind auf ihre Ziele fokussiert und
passen ihre Vorgehensweise flexibel an.

= Sie schaffen Transparenz, indem sie klar Uber
Ziele und BedUrfnisse informieren.

Sehen wir uns diese Schllsselfaktoren einmal naher an.

Sich mit den Augen anderer sehen Flhrungskrafte kdnnen
effektiver mit Menschen aus anderen Kulturen zusammenar-
beiten, wenn sie verstehen, wie diese Menschen sie sehen.
Deshalb sollten Sie wissen,

= wie lhre Kultur Ihre Einstellungen und Ihr Verhalten
beeinflusst,

= dass es fremdartig und schwierig sein kann, mit Men-
schen aus anderen Kulturen zusammenzuarbeiten und

= wie Ihr eigenes Verhalten von Ihren Arbeitskollegen
und Mitarbeitern interpretiert wird.

Offenheit durch Akzeptanz Furinterkulturelle Zusammen-
arbeit ist Akzeptanz nétig. Akzeptieren Sie daher Verhaltens-
weisen und Gewohnheiten von Mitmenschen, die anders sind
als Ihre eigenen. Versuchen Sie, tolerant gegenuber ander-
sartigen Handlungsweisen zu sein und sich durch diese nicht
bedroht zu fhlen. Dann erleben Sie, wie interessant und an-
regend die Unterschiede sein kdnnen — und nehmen Dinge
und Menschen, wie sie sind.

Fokussiert und flexibel Bleiben Sie
auf Ihre Ziele fokussiert —auch wenn es
turbulent zugeht. Passen Sie dabei Ihr
Vorgehen und lhre Methoden an die ak-
tuellen Bedingungen und die Menschen
an, mit denen Sie es zu tun haben.

Diese Ziele helfen Ihnen dabei:

= Wertschatzung aller Perspektiven

= Empowerment aller Mitarbeiter

= RegelmaRige Anpassung von
Werten und Normen an die der
Mitarbeiter

= Aufbau einer fairen und inklusiven
Organisationskultur

= Zusammengehorigkeitsgefihl und
Zufriedenheit aller Mitarbeiter

Transparenz schaffen Kommunizie-
ren Sie Ihre BedUrfnisse und Absichten
klar. Sagen Sie nicht nur, was Sie wol-
len, sondern auch, warum und wie Sie
es wollen. Machen Sie lhre Hauptbot-
schaften deutlich.

Am besten funktioniert das statt in
einer E-Mail in einem personlichen Ge-
sprach. Denn mit einer offenen Kom-
munikation reduzieren Sie die Gefahr
von Missverstandnissen und kénnen
Vertrauen aufbauen.
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Vertrauen schaffen

Aktuelle Forschungen zur Fiihrungskultur zeigen,
dass Fihrungskrafte, die es schaffen, ihren Team-
mitgliedern charismatisch gemeinsame Werte und
einen gemeinsamen Sinn zu vermitteln, besonders
stark Vertrauen und Motivation fordern.

FUhrungskrafte kdnnen gro3en Einfluss auf ihre Mitarbeiter
haben, indem sie sie inspirieren und eine gemeinsame Grup-
penidentitdt schaffen. Sie sind menschlich stark und verdienen
sich den Respekt ihrer Teammitglieder —egal welcher Herkunft.

Dieser Fuhrungsstil wird ,transformational” genannt, weil er
Veranderungen in den Werten und Einstellungen der Mitarbei-
ter herbeifihrt. Fir die interkulturelle Zusammenarbeit ist er
wichtig, weil es in gemischten Teams notwendig ist, sich auf
gemeinsame Werte und Normen zu einigen. Das bedeutet
auch immer, sich aneinander anzupassen. Worauf aber kommt
es beim transformationalen Fuhren interkultureller Teams an?

Bedirfnisse achten Stellen Sie als Fihrungskraft eigene Be-
durfnisse auch einmal hinter die Ihrer Mitarbeiter, zum Beispiel
bei der Urlaubsplanung oder wenn Mitarbeiter dringend Ge-
sprachsbedarf haben.

Vertrauen bilden Nur wenn Ihre Mitarbeiter sagen kénnen
Jlch vertraue meinem Vorgesetzten”, fihlen sie sich auch
verstanden. Gerade in interkulturellen Teams ist das eine Her-
ausforderung. Denn was fUr den einen vertrauensbildend ist —
etwa, dass er in Entscheidungen einbezogen wird — wirkt auf
andere, die sich klare Ansagen wunschen, eher gegenteilig. Fur
sie wirkt ihr Chef unsicher oder inkompetent.

Deshalb ist eine individualisierte, maBgeschnei-
derte Ansprache wichtig. Gleichzeitig kommt es
darauf an, eine persoénliche, kulturell passende
Strategie zu entwickeln. Sprechen Sie daher da-
ruber, warum Sie sich so verhalten, wie Sie es tun.
Und begriinden Sie es, wenn nétig, explizit mit
dem Hinweis auf die unterschiedlichen Kulturen.
NatUrlich mdssen lhren Worten dann auch konkre-
te Taten folgen. Denn nur so wirken Sie Uberzeu-
gend und schaffen Vertrauen.

Gut zu wissen!

Gesund fiihren heute

In der Arbeitswelt tauchen immer wieder neue
Bezeichnungen flr Arbeitsmethoden oder
Modelle auf, die haufig nicht einheitlich ver-
wendet werden. Damit Sie eine Orientierung
Uber die wichtigsten Modelle und Methoden
erhalten, haben wir ein Lexikon mit Begriffser-
klarungen zum Thema ,Fihrung im Wandel:
New Work von A bis Z* unter der Suchnummer
2057600 in firmenkunden.tk.de zusammen-
gestellt.

Inspirieren und motivieren Versuchen Sie, die Begeisterung
jedes Einzelnen zu férdern und den Teamgeist zu entfachen:
Teammitglieder aus eher individualistischen Kulturen brau-
chen vor allem die individuelle Ansprache und Anerkennung.
Trotzdem freuen sich in der Regel alle, wenn die Gemeinschaft
unterstitzt wird - vor allem, wenn alle voneinander lernen und
neue Ideen entwickeln kénnen. Gerade Teams mit verschiede-
nen kulturellen Hintergriinden bieten viel Potenzial fUr inspirie-
rende Erlebnisse.

Fordern Sie innovative und kreative Problemlésungen. Betrach-
ten Sie zum Beispiel Fragestellungen und Probleme einmal neu.
Probieren Sie, anders als bisher mit Situationen und Ablaufen
umzugehen. Dabei kénnen Sie und Ihr Team von den verschiede-
nen Sichtweisen und Erfahrungen der Mitarbeiter profitieren —




vor allem in interkulturellen Teams. Es hangt vor allem von |h-
nen als Fihrungskraft ab, ob dies méglich wird.

Intellektuell stimulieren Gilt es Probleme zu I6sen, aktivie-
ren Sie die unterschiedlichen Sichtweisen lhrer Teammitglie-
der. Fragen Sie sie nach Vorschlagen, geben Sie Aufgaben
ans Team oder diskutieren Sie erst einmal informell mit aus-
gewahlten Vertretern aus einzelnen Gruppen. Lassen Sie sich
und lhre Mitarbeiter inspirieren. Alle werden es Ihnen danken,
denn keiner will immer nur den gleichen Trott. Versuchen Sie,
auf individuelle Unterschiede einzugehen, auch wenn es um
Bedurfnisse und Winsche geht. Das kann anstrengend sein,
und Sie kbnnen gar das Gefuhl bekommen, dass standig jemand
eine Extrawurst haben méchte. Versuchen Sie dennoch, diese
besonderen Wunsche als Bereicherung zu sehen. Denn damit
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kénnen Sie oft mehr erreichen als mit einer Standardmetho-
de. Vielleicht sind diese Wiinsche zukunftsweisend und kénnen
schon heute Losungen fr Probleme vorbereiten, die sich erst
spater als solche zu erkennen geben.

Individuell wertschdtzen Erkennen Sie die individuellen Star-
ken lhrer Mitarbeiter und helfen Sie ihnen, diese zu entwickeln.
Sprechen Sie dazu mit Ihren Mitarbeitern und beobachten Sie
sie aufmerksam. Besprechen Sie im Mitarbeitergesprach nicht
nur das, was besser werden muss, sondern auch das, was schon
gutist und wo der Einzelne bereits einen wichtigen Beitrag zum
Teamerfolg leistet. Bleiben Sie aufmerksam fur die BedUrfnisse
der Einzelnen und des Teams — sowohl fir die Tatigkeiten und
die Ziele als auch fur personliche Entwicklungen. Helfen Sie,
wenn nétig, auch als Coach oder Mentor.
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Gerechtigkeit in interkulturellen Teams

= ine grof3e Rolle fur den Erfolg von multikulturellen Teams—
=== mehr noch als in kulturell homogenen Gruppen — spielt
e das GefUhl jedes einzelnen Mitglieds, gerecht behandelt
zu werden. Dabei ist es einerseits wichtig, dass das ganze
Team das Klima als sehr gerecht einschatzt. Andererseits
muss darUber auch eine grof3e Einigkeit im Team herrschen.

Das heiB3t: Es bringt nichts, wenn es den meisten sehr gut
geht, ein Teammitglied sich jedoch als Mobbing-Opfer oder
standiger AuBenseiter nicht gerecht behandelt fuhlt.

Als Fihrungskraft sind Sie deshalb in der Verantwortung, den
vielfaltigen BedUrfnissen Ihrer Teammitglieder gerecht zu wer-
den. Gehen Sie auf ihre Bedurfnisse ein, zeigen Sie Respekt und
Wertschatzung, diskriminieren Sie niemanden und erklaren Sie
Ihr Handeln zugewandt und individuell verstandlich.
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Integrationsorientierte
Manager sind effektiver

Studien zeigen, dass international tatige
Manager, die sich einerseits an die neue Kultur
anpassen und andererseits ihre Ursprungskul-
tur aufrechterhalten, von ihren Mitarbeitern
als effektiver wahrgenommen werden.

Vermutlich spielt dabei eine Rolle, dass Menschen, die
dazuin der Lage sind, verschiedene Blickwinkel einneh-
men und anerkennen und sich an unterschiedliche Situ-
ationen flexibel anpassen kénnen.

Als am wenigsten effektiv beurteilen Teams Fihrungs-
krafte, die ihr Leben weder an der neuen noch an der
Ursprungskultur ausrichten. Méglicherweise erscheinen
diese Manager ihren Mitarbeitern profillos. Vielleicht sind
sie auch weniger in der Lage, die modglichen Gewinne und
Chancen interkultureller Teams zu nutzen und zu unter-
stUtzen.

Auch wenn Sie nicht selbst im Ausland arbeiten, son-
dern in Deutschland mit multikulturellen Teams zu tun
haben, kdnnen Sie von diesen Erkenntnissen profitieren.
Denn was zeichnet Manager aus, die sich einerseits an-
passen und andererseits die eigene Kultur aufrechter-
halten? Sie sind offen gegentber dem Neuen und An-
dersartigen, ohne sich selbst zu verlieren. Sie stehen zu
sich selbst und ihrer Kultur, ohne andere auszugrenzen.
Sie halten ihre Lebensweise nicht fr die einzig richtige,
sondern haben Res-
pekt vor dem Anderen.
Diese Eigenschaften
sind notig, um multi-
kulturelle Teams effizi-
ent zu fuhren.

Machen Sie sich lhre eigene kulturelle Herkunft und Er-
fahrung klar. Welche Erfahrungen haben Sie oder Ihre
Familie mit anderen Kulturen? Vielleicht haben Sie An-
gehorige oder Vorfahren, die zu- oder ausgewandert
sind. Das Bewusstsein der eigenen oder der familia-
ren Migration kann lhnen helfen, die Erfahrungen und
Erlebnisse lhrer auslandischen Teammitglieder besser
nachzuvollziehen.

Den kulturellen Horizont erweitern  Nutzen Sie jede
neue Erfahrung, ob im Ausland oder mit Menschen aus
anderen Kulturen, fur sich als informelle Lernchance. Viel-

Bewusst flihren
heiB3t integrieren.

leicht hilft Ihnen ein Tandempartner aus
einer anderen Kultur, mit dem Sie ge-
meinsam etwas unternehmen und sich
dabei Uber die jeweils andere Kultur aus-
tauschen. Durch interkulturelle Trainings
oder beim Lernen einer neuen Sprache
kénnen Sie viel Uber die dazugehérigen
Kulturen erfahren. So oder so, erweitern
Sie Ihr Wissen und lhre Kompetenzen,
hinterfragen Sie Gewohnheiten und
sammeln Sie neue Erfahrungen.

Fihrungskrafteentwicklung Auch
mafBgeschneiderte betriebliche MaB-
nahmen, Trainings und Coachings
sowie eine Entsendung ins Ausland
kénnen die interkulturelle Kompetenz
fordern. Es geht jedoch nicht nur da-
rum, die Besonderheiten der anderen
Kultur rein rational kennenzulernen. Es
geht auch um die Reflexion des eigenen
Verhaltens sowie um das Erkennen der
,blinden Flecken® Denn unser Verhalten
und Denken sind natdrlich von unserer
bisherigen Kul-
tur und unseren
bisherigen Erfah-
rungen gepragt.
Unbeabsichtigt
kénnen wir da-
durch  andere
Menschen — ob aus der eigenen oder
einer fremden Kultur — vor den Kopf
stoBen.

Gute EntwicklungsmaBBnahmen setzen
deshalb nicht nur am Wissen Uber an-
dere Kulturen an, sondern ermdglichen
durch erlebnisorientierte Methoden
emotionale Erfahrungen und analyti-
sche Reflexion. Und das ist auch not-
wendig — denn interkulturelle Kompe-
tenz braucht Herz und Hirn.



Vertiefen Sie Ihr Wissen Gber Diversity
und interkulturelle Kommunikation.
Unsere Literaturempfehlungen und
Linktipps helfen dabei.
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im Rahmen der ,Vielfalt gewinnt“-Reihe: ,Von einer Willkom-
menskultur zu einem Diversity Management”. Link: tk.de/
firmenkunden unter der Suchnummer 2037890

Uberblick tiber das deutsche Bildungssystem in deutscher
und englischer Sprache von der Konferenz der Kultusminis-
ter der Bundesrepublik: kmk.org/themen/allgemeinbilden-
de-schulen.html
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Hier erfahren Sie mehr

Betriebliche Gesundheitsforderung der TK Sie mochten
Kontakt zu Ihrer regionalen Gesundheitsberatung? Nutzen
Sie gern unser Kontaktformular unter tk.de, Suchnummer
2030698. |hr regionaler Ansprechpartner wird sich umge-
hend bei Ihnen melden.

Studien und Reports finden Sie im TK-Firmenkundenportal
unter firmenkunden.tk.de, Suchnummer 2031464.

Besuchen Sie uns auch auf:

fRv ROl (Rin
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