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M Vorwort

Der nahe Osten dominiert wie kaum eine andere Region die
Nachrichten in Deutschland. Meistens beziehen sie sich auf die
dortigen Konflikte, im Mittelpunkt steht haufig Israel. Mit die-
sem kleinen Land, das gerade einmal so grof} ist wie Hessen, ver-
bindet Deutschland eine unentwirrbare Geschichte. Aus dem na-
tionalsozialistischen Deutschland flohen Juden ins damalige
britische Mandatsgebiet, nach dem Holocaust folgten Uberleben-
de, seit der Staatsgriindung gibt es konstante Migrationsbewe-
gungen zwischen Deutschland und Israel.

Schon vor der Griindung Israels und der beiden deutschen
Staaten gab es wirtschaftliche wie auch soziale Kontakte. Sie soll-
ten allerdings nicht tiber die Problematik des aktuellen Verhalt-
nisses der beiden Lander hinwegtduschen. Diese driickt sich in-
direkt in der Berichterstattung iiber Israel aus, die stark von pro-
bzw. antiisraelischen Perspektiven gepragt ist. Jenseits der media-
len Berichterstattung lassen sich unterschiedlichste Haltungen
gegeniiber Israel beispielhaft in Protesten gegen oder Veranstal-
tungen fiir Israel beobachten. Plakativ gesprochen spaltet Israel
Deutschland, eine neutrale Haltung ist nur selten zu finden.

Wie allerdings das Leben in Israel aussieht, bleibt meist im Ver-
borgenen, da die Mehrheit der Deutschen keinen Alltagskontakt
zu Israelis hat. Selbiges gilt fiir Begegnungen mit den in Deutsch-
land lebenden Juden, die allerdings nicht mit Israelis gleichge-
setzt werden sollten — ein Fauxpas, der hiufig vorkommt und
immer wieder zu Irritationen fiihrt. Eine weitere konfliktbehaf-
tete Ebene bezieht sich auf den leider immer noch vorhandenen
Antisemitismus. Differenzierte Diskussionen iiber den Zusam-
menhang von Antisemitismus und dem modernen Antiisraelis-
mus bleiben meist Experten oder der hoheren Bildungsschicht
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vorbehalten. Auch in der Geschiftswelt werden all diese Ebenen
relevant und unter Umstidnden problematisch, denn Israel und
Deutschland sind wichtige Handelspartner. Es kénnen im Um-
gang zwischen Deutschen und Israelis Konfliktfelder entstehen,
die eine besondere Dynamik annehmen, da das deutsch-israeli-
sche Verhaltnis historisch belastet ist. So scheuen sich Deutsche
beispielsweise immer wieder, berechtigte Kritik an ihren israeli-
schen Geschiftspartnern zu duf8ern, aus Angst, deswegen als An-
tisemit verurteilt zu werden. Situationen werden nicht neutral,
sondern immer vor dem Hintergrund der Geschichte analysiert.
So erwarten Israelis von ihren deutschen Geschiftspartnern oft-
mals die altbekannte deutsche »Zucht und Ordnung« und sind
dann sehr iiberrascht festzustellen, dass auch in deutschen Un-
ternehmen nicht immer alles strukturiert und geordnet abliuft.
Umgekehrt schlieflen Deutsche oftmals aus den informellen Um-
gangsformen oder der Kleiderordnung in der israelischen Ar-
beitswelt auf mangelnde Professionalitit und levantinisches
Durcheinander und sind dann vom Ehrgeiz, der Ausdauer und
der Arbeitslust der Israelis tiberrascht.

Dieses Training greift Konfliktfelder auf, die auf verschiedenen
Kulturstandards beruhen. Es dient dazu, ein grofleres Verstandnis
fiir das Verhalten von Israelis im Umgang mit Deutschen beson-
ders im Bereich berufsbedingter Kooperationen, das heifit fiir die
Ausdrucksformen und die Besonderheiten der israelischen Kul-
tur, zu entwickeln. Dazu werden kulturelle Unterschiede erklirt
und in beruflichen Kontexten dargestellt. Das Trainingsmaterial
ermoglicht einen fruchtbaren Umgang mit diesen Verschieden-
heiten, erleichtert deutsch-israelische Begegnungen und ermog-
licht eine zukunftsorientierte und verstindige Beziehung zwi-
schen deutschen und israelischen Geschiftspartnern.

Israel ist ein ganz besonderer Ort, der in seiner Besonderheit
gewiirdigt werden muss, um ihn und seine Menschen kennen zu
lernen. Das Land ist unglaublich reich an Nuancen: Die Einwan-
derungsgeschichte des Landes, seine multiethnische Bevolke-
rung, die mehr als 5000 Jahre alte jiidische Kultur, das komplexe
Verhiltnis zwischen Israel und der Diaspora haben das Land ge-
pragt und beeinflusst. Beispielhaft ldsst sich dies am israelischen
Rechtssystem nachvollziehen, das in einigen Gebieten, wie etwa
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dem Ehe- und Scheidungsrecht, bis heute durch das jiidische Ge-
setz definiert wird, und sich in den anderen Rechtsgebieten so-
wohl am angloamerikanischen und in Teilen sogar am deutschen
Recht orientiert. Die unterschiedlichen historischen und politi-
schen, gesellschaftlichen und religiosen Einflussfaktoren spiegeln
sich auch in der facettenreichen israelischen Kultur wider und
werden in diesem Training explizit in die Betrachtung einbezo-
gen.

Den Israeli an sich gibt es nicht, auch das macht dieses Trai-
ning klar. Um jedoch mit den existenten Verhaltensmustern in
Israel besser umgehen zu konnen, werden einige besonders ge-
schiftsrelevante in diesem Training aufgefiihrt. Das Training be-
schreibt und analysiert die israelische Kultur auf verschiedenen
Ebenen und im jeweiligen Kontext und setzt so dem essentialis-
tischen einen dynamischen, offenen Begriff von Kultur entgegen.
Durch diese Herangehensweise ermoglicht es das Training, die
Kulturstandards professionell zu evaluieren und somit der Ver-
gangenheit den ihr zustehenden Platz zu widmen, die Gegenwart
in ihrem Kontext zu sehen sowie Moglichkeiten fiir eine zu-
kunftsorientiertes Zusammenarbeit von Deutschen und Israelis
anzufithren — eine Zusammenarbeit, von der Wirtschaftsbezie-
hungen stets ein Teil sind, die aber immer auch auf das blof3e,
allzu menschliche Miteinander angewiesen ist.

Dr. Dani Kranz, Universitit Erfurt
Alexandra Margalith, Rechtsanwiltin und Notarin, Tel Aviv

© 2012, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525491515 — ISBN E-Book: 9783647491516



Julia Oberst, Beruflich in Israel

© 2012, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525491515 — ISBN E-Book: 9783647491516



Julia Oberst, Beruflich in Israel

M Einfiihrung in das Training

»Deutschland und Israel sind eng miteinander verbunden, und diese Ver-
bindungen spiegeln sich in allen Begegnungen wider. Da ist zum einen die
gemeinsame Vergangenheit mit der deutsch-jiidischen Geschichte und dem
Massenmord an den europdischen Juden [. . .] und die daraus resultierende
Verantwortung Deutschlands fiir den Staat Israel. Zu den historischen Ver-
bindungen gehoren auch die jiidischen Wurzeln des Christentums sowie die
europdischen Wurzeln des politischen Zionismus« (Schubert, 2004, S. 11).

Wer als Deutscher nach Israel kommt, ist vielleicht tiberrascht:
Israelis begegnen Deutschen in aller Regel vorbehaltlos und un-
befangen. Natiirlich ist die Beziehung gerade jiidischer Israelis zu
Deutschland und den Deutschen ganz grundlegend und funda-
mental von der Erfahrung der Shoa geprigt und auch belastet.
Dennoch zeigen Untersuchungen ein unerwartet positives
Deutschlandbild. Viele Israelis begriiflen deutsche Touristen
gern, lernen an einem der Goethe-Institute Deutsch und besu-
chen oder leben sogar zeitweise in Berlin und anderen deutschen
Stadten. Das Verhiltnis zwischen Israel und Deutschland ist auf
negative Weise durch die Verbrechen des deutschen Nationalso-
zialismus geprégt und gezeichnet, tiber die die positiven Entwick-
lungen nach Ende der Naziherrschaft aber nicht vergessen wer-
den sollten. Es ist gelungen, iiber Jahrzehnte hinweg einen
vertrauten und freundschaftlichen Kontakt auf ganz verschiede-
nen Ebenen aufzubauen. Manager und Politiker, Wissenschaftler,
Kulturschaffende und Kirchenvertreter, Schiiler, Studenten und
Touristen — all sie reisen nach Israel, leben und arbeiten dort, ko-
operieren mit israelischen Institutionen und Unternehmen oder
nehmen an Austauschprogrammen teil. Um diesen permanenten
Dialog im wirtschaftlichen und politischen, wissenschaftlichen
und kulturellen Bereich erfolgreich zu gestalten und um deutsch-
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israelische Kooperationen und Partnerschaften zu einem positi-
ven Ergebnis zu fithren, ist mehr notig als Sprach- und Fach-
kenntnisse, Sachverstindnis und Sensibilitit fiir ein ganz einzig-
artiges Verhiltnis. Wie andere interkulturelle Kontakte auch
erfordern die Beziehungen zwischen Israel und Deutschland in-
terkulturelle Handlungskompetenz. Dieses Buch soll deutschen
Fach- und Fihrungskriften als Hilfestellung dienen, diese viel
beschriebene, aber schwer zu fassende Kompetenz zu erlangen,
um eine fiir beide Seiten zufriedenstellende Kooperationen zu
ermoglichen.

Wer interkulturelle Kompetenz entwickeln will, muss die ihm
fremde Kultur genau beobachten, analysieren und intensive Ver-
suche unternehmen, sie zu verstehen. Die israelische Kultur stellt
den Lernenden vor eine besondere Herausforderung: Dieser jun-
ge Staat, westlich und nahdstlich zugleich und gerade einmal gute
60 Jahren alt, beheimatet eine Gesellschaft, wie sie heterogener
nicht sein konnte. Ob auf der Ebene von Religiositit oder politi-
scher Haltung, von Herkunft oder sozialer Prigung, Briiche und
Spaltungen durchlaufen die israelische Bevolkerung auf allen
Ebenen. Dennoch oder gerade deswegen macht es sich dieses
Buch zur Aufgabe, die israelische Kultur zu fassen und zu be-
schreiben sowie Gemeinsamkeiten und Unterschiede zur deut-
schen aufzuzeigen.

Dabei verfolgt dieses Buch noch ein zweites Ziel. In den Me-
dien und den Gesellschaften Westeuropas, vor allem in Deutsch-
land, existieren vornehmlich drei Israelbilder: das des biblischen
Israels, ein zweites von Israel als Heimat und Staat der Uberle-
benden des Holocaust, und das Bild des Israels im Nahostkon-
flikt. Antisemitischen Tendenzen und unmoralischen Forderun-
gen nach einem »Schlussstrich« unter der Vergangenheit muss
mit anhaltender Diskussion und Debatte begegnet werden, der
Diskurs iiber den Holocaust muss fortgefiithrt werden. Und auch
die dramatischen Entwicklungen im Nahostkonflikt verdienen
alle Aufmerksamkeit. Dabei gerit jedoch ein Bild aus dem Blick-
feld: das des modernen, ganz alltiglichen Israels und seiner le-
bendigen und vielschichtigen »Gesellschaft, die es seit der Staats-
grindung im Jahr 1948 geschafft hat, ein Agrarland mit
mangelhafter Infrastruktur in eine Hightech-Nation zu verwan-

12

© 2012, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525491515 — ISBN E-Book: 9783647491516



Julia Oberst, Beruflich in Israel

deln, die zu den 20 wichtigsten Industriestaaten der Welt gehort«
(Klaeren, 2010, S. 4). Dieses Buch stellt fiir deutsche Fach- und
Fihrungskrifte ein Trainingsmaterial zur Verfiigung, das ihnen
helfen kann, interkulturelle Kompetenz fiir den Einsatz in Israel
zu entwickeln. Es soll Eindriicke dieses faszinierenden Landes,
seiner interessanten Bewohner und seiner spannende Kultur er-
moglichen, es soll Unkenntnis, Klischees und Vorurteilen entge-
genwirken und auf diesem Wege die deutsch-israelischen Bezie-
hungen unterstiitzen.

M Kultur und Kulturstandards

Fiir das hier prisentierte Trainingsprogramm ist Kultur als ein je-
weils spezifisches Orientierungssystem zu verstehen, das dem
Wahrnehmen, Denken, Fiihlen und Handeln von Mitgliedern ei-
ner Gruppe, das heifdt zum Beispiel einer Nation oder gesellschaft-
lichen Organisation, zugrunde liegt. Im Kontext wirtschaftlicher
und politischer, religioser und geistig-kultureller, gesellschaftlicher
und sozialer, geographischer und klimatischer Bedingungen ent-
wickeln die Mitglieder einer sozialen Gemeinschaft unterschiedli-
che Uberlebens- und Handlungsstrategien, die die Grundlagen
unterschiedlicher kultureller Orientierungssysteme bilden. Kultur
umfasst somit ein komplexes Biindel von Artefakten, Ritualen und
Symbolen, von Sprache, Kommunikations- und Handlungswei-
sen, von Werten, Normen und Uberzeugungen.

Zentrale Bausteine einer Kultur sind so genannte Kulturstan-
dards. Sie sind »Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und
Handelns, die von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmten
Kultur fiir sich und andere als normal, typisch und verbindlich
angesehen werden« (Thomas, 2003, S. 25) und als bindende Nor-
men und Maf3stibe sozial geteilt werden. Sie erméglichen es, das
Zusammenleben von Menschen auf einer kollektiven Ebene zu or-
ganisieren, geben innerhalb der Gruppe Handlungsspielriume
und -grenzen sowie Wahrnehmungsmuster vor und garantieren
so Interaktionssicherheit. Kulturstandards diirfen jedoch nicht es-
sentialistisch und statisch verstanden werden. Vielmehr stellen sie
kulturspezifische Antworten auf allgemeinmenschliche Fragen
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der Organisation und des Zusammenlebens dar und werden daher
immer wieder aufs Neue von dufleren Faktoren wie politischen,
gesellschaftlichen oder religiosen Entwicklungen beeinflusst und
verdndert. Gerade bei einer jungen und heterogenen Gesellschaft
wie der israelischen miissen aktuelle Entwicklungen und Einfliisse
beispielsweise religioser Subkulturen immer wieder in die Analyse
mit einbezogen werden. Kulturstandards diirfen dartiber hinaus
nicht als starres und allgemeingiiltiges Regelwerk verstanden wer-
den. Individuelle und gruppenspezifische Abweichungen sind in-
nerhalb eines Toleranzbereiches in allen Aspekten moglich. Es soll-
te bedacht werden, dass es bei der Analyse und beim Verstindnis
der israelischen Kultur nicht darum gehen kann, absolute, fir je-
des Gruppenmitglied giiltige Handlungs- und Denkmuster zu be-
stimmen, sondern tendenzielle nationale Unterscheide im Verhal-
ten, Empfinden und Beurteilen zu erfassen. Zudem ist zu
beachten, dass anhand der Beschreibung von Kulturstandards eine
Kultur nie in ihrer gesamten Komplexitit erfasst werden kann. Die
hier prisentierten und fiir den Lernprozess wichtigen israelischen
Kulturstandards sind aus der Analyse von in Interviews gewonne-
nen Erfahrungen deutscher Fach- und Fihrungskrifte im Um-
gang mit israelischen Partnern entstanden und unter Einbezug des
historischen, politischen und gesellschaftlichen Kontextes Israels
konstruiert. So stellen Kulturstandards wichtige Orientierungshil-
fen dar, die sich stark an der realen Praxis orientieren.

M Kritische Interaktionserfahrungen und
interkulturelle Kompetenz

Zentrale Merkmale des verinnerlichten kulturspezifischen
Orientierungssystems sind »im Laufe der individuellen Entwick-
lung zur Gewohnheit und zur Routine geworden, das heifit, sie
unterliegen nicht mehr der bewussten Kontrolle und Reflexion«
(Thomas, Kinast u. Schroll-Machl, 2000, S. 99). Kulturstandards
ermoglichen, das Verhalten und die Reaktionen anderer Mitglie-
der der jeweiligen Gruppe vorauszusehen. Deutlich werden
fremde wie auch eigene Kulturstandards daher vor allem in kul-
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turellen Uberschneidungssituationen. Da aber die eigenen Werte
und Verhaltensweisen so sehr verinnerlicht wurden, kommt es
»zu einer Generalisierung der eigenen Uberzeugung auf alle
Menschen, denen man begegnet. Andere Formen der Wahrneh-
mung, Beurteilung und Beeinflussung erscheinen deshalb als
falsch, nicht ganz richtig, liickenhaft bzw. primitiv« (Thomas,
2000, S. 28). Folglich ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass es zu
Unsicherheit, Irritationen, Fehlinterpretationen und Missver-
stindnissen kommt, wenn zwei unterschiedliche Orientierungs-
systeme wie das deutsche und das israelische aufeinandertreffen.
Kulturelle Unterschiede werden dann hiufig in Form kritischer
Interaktionserfahrungen erlebt. Selbst wenn Fremdes zunichst
als interessant empfunden wird, dndert sich dies, »wenn das Ver-
halten des Partners [. ..] zu stark abweicht und dies in einem fiir
uns zudem sehr wichtigen Verhaltensbereich den eigenen Erwar-
tungen geradezu widerspricht. [...] Dann hort die Toleranz oder
die Begeisterung iiber diese exotisch anmutende Verhaltensauf-
falligkeit auf und schldgt um in Belehrung, Zurechtweisung,
Richtigstellung und weiteren, noch massiveren Versuchen der
Verhaltensidnderung« (Schroll-Machl, 2002, S. 12). Was jedoch in
den meisten Fillen ausbleibt, ist eine Reflexion der eigenen kul-
turbedingten Wertvorstellungen und Interpretationsmuster. So
werden interkulturelle Probleme oft nicht als das Ergebnis kultu-
reller Unterschiede wahrgenommen, sondern als charakterliche
oder moralische Schwichen des Gegentibers interpretiert. Was an
dieser Stelle fehlt, ist ein Bewusstsein fiir die eigene kulturelle
Prigung einerseits sowie eine Wertschitzung der Fremdkultur als
eine gleichberechtigte Form der Lebensgestaltung andererseits —
kurz gesagt: interkulturelle Kompetenz.

Interkulturelle Kompetenz kann in fiinf Stufen beschrieben
werden: Die unterste Stufe bildet die des interkulturellen Wis-
sens, also des kulturspezifischen Wissens um eigene und fremde
Kulturstandards. Die zweite Ebene bildet die des interkulturellen
Verstindnisses: Hier wird der Entstehungskontext der Kultur-
standards erkannt und verstanden. Die dritte Stufe steht fiir in-
terkulturelle, weitgehend wertfreie Akzeptanz des Fremdenkul-
turellen als etwas ebenso Sinnvolles und Verntinftiges wie das
Eigenkulturelle ohne eine Beurteilung als »richtig«, »falschg,
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5. Interkulturelle Handlungskompetenz

Kombination aus Wissen, Verstehen, Akzeptanz, Vertrauen
sowie der Fahigkeit, Synergiepotenziale zu nutzen

4. Interkulturelles Vertrauen

Vertrauen in innere Logik und erfolgreiche Funktionalitat der eigenen
und der fremden Kultur

3. Interkulturelle Akzeptanz

tolerante, akzeptierende und wertfreie Sicht auf die eigene und die fremde Kultur,
weder das Fremd- noch das Eigenkulturelle wird als besser oder schlechter,
richtig oder falsch bewertet

UauIa sajjeInynyialul

2. Interkulturelles Verstehen

Verstehen der inneren Logik und der historischen/kulturellen/politischen/...
Entstehungsbedingungen der eigenen und der fremden Kulturstandards

1. Interkulturelles Wissen

Beobachten und Kennenlernen der fremden Kultur und Bewusstsein der eigenen kulturellen Pragung

Abbildung 1: Die fiinf Stufen interkultureller Kompetenz

»gut« oder »schlecht«. Die vierte Stufe steht fiir interkulturelles
Vertrauen darauf, dass die fremde Kultur in sich ebenso funktio-
nal und wertvoll ist wie die eigene. Die letzte Stufe schlieSlich
symbolisiert interkulturelle Handlungskompetenz, die ein effek-
tives Handeln in interkulturellen Uberschneidungssituationen,
einen kompetenten Umgang mit kritischen interkulturellen In-
teraktionssituationen und die Nutzung interkultureller Synergie-
potenziale ermoglicht.

Der direkte und dauerhafte Kontakt und Austausch mit Israe-
lis ist unabdingbar fiir die Ausbildung umfassender interkultu-
reller Kompetenz, bei den einzelnen Schritten kann dieses Trai-
ning jedoch als wichtige Hilfestellung dienen. Durch die
Beschreibung der israelischen Kulturstandards, ihre Einordnung
in ihre jeweiligen Entstehungskontexte und ihre Kontrastierung
gegeniiber Merkmalen der deutschen Kultur wird interkulturel-
les Wissen vermittelt und interkulturelles Verstehen gefordert.
Dariiber hinaus fordert das Training durch seinen spezifischen
Aufbau die aktive Mitarbeit des Lesers, der dadurch auch die drei
darauf folgenden Schritte der interkulturellen Akzeptanz, des in-
terkulturellen Vertrauens und der interkulturellen Handlungs-
kompetenz in Angriff nehmen kann.
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M Aufbau des Trainingsprogramms

Dieses Trainingsprogramm dient dazu, deutsche Fach- und Fiih-
rungskrifte auf einen Aufenthalt und die Arbeit in Israel vorzu-
bereiten. Es geht dabei nicht um die blofSe Vermittlung landesty-
pischer Rituale und Verhaltensregeln, sondern darum, die Basis
fir die Entwicklung interkultureller Kompetenz zu legen, indem
das in Israel giiltige kulturelle Orientierungssystem vorgestellt
und erldutert wird. Dabei wird hier ausschliellich von Israel und
nicht von den angrenzenden paldstinensischen Autonomiegebie-
ten die Rede sein. Explizit soll hier aufSerdem betont werden, dass
die arabischen Biirger Israels, eine Minderheit von 20 %, eine ei-
genstindige Betrachtung erfordern und verdienen, die in diesem
Training nicht geleistet werden kann. Arabische Einfliisse sind in
der israelischen Kultur natiirlich nicht zu iibersehen, dennoch
soll der Fokus in dieser Untersuchung auf der jiidischen Bevol-
kerungsmehrheit von knapp 80 % liegen.

Das empirische Material, auf dem dieses Trainingsprogramm
basiert, entstand in zahlreichen Gesprichen mit deutschen
Fach- und Fithrungskriften, die fiir einen gewissen Zeitraum
oder bereits seit langem in Israel leben und arbeiten. In ihrem
Arbeitsalltag stehen sie vornehmlich mit jiidischen Israelis in
Kontakt. Sie wurden gebeten, in den Interviews von Situationen
ihres interkulturellen Alltags zu berichten, die fiir sie aufgrund
der Verhaltensweisen ihres israelischen Gegeniibers unverstind-
lich oder irritierend verlaufen sind, die auf deutscher Seite, viel-
leicht aber auch beidseitig Fehlinterpretationen, Missverstind-
nisse oder Unsicherheit hervorgerufen haben. Das gesammelte
Material wurde im Anschluss sowohl durch die Autorin als auch
durch mehrere interkulturelle Experten, die durch ihre Biogra-
phie sowie ihre berufliche Titigkeit sowohl mit der deutschen
als auch mit der israelischen Kultur intensiv vertraut sind, aus-
gewertet und analysiert (vgl. Thomas, 2011, S. 110). Aus diesem
Material konnten insgesamt acht Kulturstandards bestimmt
werden.

Jeder der acht Kulturstandards wird in einem eigenen Kapitel
anhand von zwei oder drei kulturell bedingt kritischen Situatio-
nen vorgestellt, die zeigen, wie die zu beschreibenden Kulturstan-
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dards handlungswirksam werden. Darauthin wird der Leser ge-
beten, selbststindig nach Erklarungen fiir das Verhalten des oder
der Israelis in der jeweiligen Situation zu suchen, bevor ihm vier
verschiedene Erklarungsalternativen angeboten werden. Wichtig
ist hier, dass nicht immer nur eine Alternative die richtige Deu-
tung bietet. Welche der Antwortméglichkeiten richtige Ansitze
liefern und welche dagegen génzlich unzutreffend sind, wird im
Anschluss daran in spezifischen Erlduterungen geklirt, bevor ab-
schlieffend Losungsstrategien beschrieben werden, die die jewei-
lige Situation zu einem fiir alle Beteiligten positiven Ergebnis
fithren konnen. Den Abschluss jedes Kapitels bietet eine kultur-
historische Einordnung und Verankerung des jeweiligen Kultur-
standards (vgl. Thomas, 2011, S. 101 ff.). Nach einer kurzen Zu-
sammenfassung aller beschriebenen Kulturstandards endet das
Training schlie8lich mit zwei Exkursen zur Geschichte und Ge-
sellschaft Israels sowie zu den ganz besonderen Beziehungen zwi-
schen Deutschland und Israel.

Abschlieflend soll noch angemerkt werden, dass dieses Training
auf keinen Fall den Eindruck erwecken soll, deutsch-israelische
Kooperationen seien tiber die Maf3e schwierig und konfliktbehaf-
tet. Zahlreiche Formen der Zusammenarbeit funktionieren seit
Jahren und Jahrzehnten erfolgreich, ungezihlte deutsch-israeli-
sche Begegnungen verlaufen jedes Jahr ausgesprochen erfreulich
und hinterlassen spannende, sehr positiv erlebte Eindriicke. Inter-
kulturelle Differenzen sollten nicht negativ bewertet, sondern als
Quelle von Innovation, neuen Ideen und kreativen Entwicklungen
gesehen werden. Die einzelnen Kapitel bieten keine allgemeingiil-
tigen Handlungsanweisungen zur Losung interkultureller Kon-
flikte, sondern sollen auf Basis des zuvor beschriebenen Treppen-
modells interkulturelles Wissen vermitteln und interkulturelles
Verstehen fordern. So kann es dem Lernenden gelingen, aufbau-
end auf den ersten beiden Stufen interkulturelle Akzeptanz sowie
interkulturelles Vertrauen zu entwickeln und interkulturelle
Handlungskompetenz aufzubauen und zu festigen. In der Interak-
tions- und Kooperationspraxis in Israel ist ein solches Training
dann besonders wirksam, wenn der Lernende ein hohes Maf} an
Offenheit und Lernbereitschaft, Reflexionsfihigkeit, Empathie
und die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel, Neugier, Unvoreinge-
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nommenheit, Toleranz und Respekt, Selbstvertrauen, Konfliktf4-
higkeit und emotionale Belastbarkeit mitbringt oder im Verlauf
der Auslandstitigkeit im direkten Austausch und durch personli-
che Kontakte vor Ort aufbaut. Fiir den Lerneffekt des in diesem
Buch prisentierten Trainings ist es wichtig, dass der Leser alle An-
weisungen zur Bearbeitung der Texte befolgt und so viele eigene
Ideen wie moglich skizziert und mit den présentierten Texten ver-
gleicht.
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M Themenbereich 1:
Kurzfristige Zeitorientierung

M Beispiel 1: Der Interviewtermin

M Situation

Herr Sola arbeitet als Journalist fiir eine deutsche Nachrichten-
agentur in Tel Aviv. Im Zuge einer Recherche verabredet er Anfang
Januar fiir einen Sonntagvormittag Mitte Februar einen Inter-
viewtermin mit dem Leiter einer israelischen Forschungseinrich-
tung, das Gesprich soll in der Wiiste im Siiden Israels stattfinden.
Mit seinem israelischen Gesprichspartner Herrn Scharet verein-
bart Herr Sola, dass er am Sonntag eineinhalb Stunden mit dem
Bus in die Stadt Be’er Scheva fahren wird, um von dort mit einem
anderen Bus in weiteren zweieinhalb Stunden zum vereinbarten
Treffpunkt zu gelangen. Herr Sola hilt sich den Tag frei, damit
keine andere Verabredung mit der Fahrt und dem Interview kolli-
diert. In der Nacht zum Sonntag erkrankt Sola allerdings so heftig,
dass er am néchsten Tag den Termin nicht wahrnehmen kann. Um
elf Uhr schafft er es, Herrn Scharet zu kontaktieren, um das Inter-
view schweren Herzens abzusagen. Herr Scharet kommt ihm zu-
vor: »Ach, wie geht’s dir? Das Interview? Ach ja . . . Das wird nichts,
heute geht es bei mir nicht.« Eigentlich hitte Herr Sola zu diesem
Zeitpunkt bereits seit einiger Zeit im Bus auf dem Weg zum Tref-
fen sitzen sollen.

Wieso hat Herr Scharet nicht von sich aus schon frither Be-
scheid gegeben, dass er den Termin nicht wahrnehmen kann?

- Lesen Sie nun die Antwortalternativen nacheinander durch.
— Bestimmen Sie den Erklirungswert jeder Antwortalternative
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fiir die gegebene Situation und kreuzen Sie ihn auf der darun-
terliegenden Skala entsprechend an. Es ist moglich, dass mehre-
re Antwortalternativen den gleichen Erklirungswert besitzen.

M Deutungen

a) In Herrn Scharets Kalender stehen fiir den Tag inzwischen
wichtigere Verabredungen, so dass er keine Zeit mehr fiir das
Interview finden kann und mdochte. Offensichtlich ist der Ter-
min mit Herrn Sola fiir ihn nicht besonders relevant, sonst
hitte er bereits frither Bescheid gegeben.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

b) Herr Scharet hat den Termin ganz einfach vergessen und wird
durch Herrn Solas Anruf tiberraschend daran erinnert. Dies
kann und mochte er allerdings nicht zugeben und reagiert da-
her mit einer Ausrede.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

¢) Herr Sola hat das Interview mit Herrn Scharet ganz einfach zu
frithzeitig verabredet. Termine lange im Voraus zu planen ist
in Israel nicht iiblich, normalerweise geschieht dies wenige Ta-
ge zuvor. Da Herr Sola sich nicht noch einmal kurzfristig bei
Herrn Scharet gemeldet hat, hat dieser den Termin nicht als
feste Vereinbarung angesehen.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend

d) Herr Scharet treibt ein kleines Machtspiel mit Herrn Sola: In-
dem er den Journalisten so kurzfristig versetzt, macht er ihm
Kklar, dass er sich nicht nach ihm zu richten hat, und demon-
striert dazu Uberlegenheit und Dominanz.

sehr eher eher nicht nicht
zutreffend zutreffend zutreffend zutreffend
22
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- Versuchen Sie, Thre Einstufung jeder Antwortalternative zu
begriinden. Halten Sie die Begriindung in schriftlicher Form
stichpunktartig fest.

— Lesen Sie nun die Erlduterungen zu jeder Antwortalternative
und vergleichen Sie diese mit Thren eigenen Begriindungen.

M Bedeutungen

Erlduterungen zu a):

Dass Herr Scharet inzwischen wichtigere Termine fiir diesen Tag
vorgesehen hat, ist denkbar. Dass er Herrn Sola nicht rechtzeitig
Bescheid gibt, lasst auch vermuten, dass er den Termin mit dem
Journalisten als weniger relevant ansieht — allerdings nicht, weil
er das Interview per se fiir unwichtig hilt, sondern weil er die
Terminvereinbarung nicht als verbindlich aufgefasst hat. Das Ge-
sprach wurde vor einer so langen Zeit verabredet, dass Herr Scha-
ret es ohne eine kurzfristige Terminbestitigung durch Herrn Sola
nicht als feste Verabredung wahrnimmt. Warum dies der Fall ist,
erklirt eine andere Erlduterung im Detail.

Erlduterungen zu b):

Es ist natiirlich theoretisch moglich, dass Herr Scharet den Ter-
min vergessen hat. Dann wire es auch schliissig, dass Herr Scha-
ret versucht, seinen Fehler zu iiberspielen. Denn es ist eine Eigen-
heit vieler Israelis, Irrtimer oder Schuld ungern einzugestehen
(vgl. Kapitel 7). Es ist jedoch zu vermuten, dass Herrn Scharets
Verhalten in dieser Situation nicht auf eine ganz personliche
Nachldssigkeit, was Termine und Verabredungen angeht, hin-
weist, sondern auf einen grundsitzlichen Unterschied zwischen
dem israelischen und dem deutschen Umgang mit Zeit.

Erlduterungen zu c):

In Israel gibt es, anders als in Deutschland, kaum langfristige Ter-
minvereinbarungen. Ein Termin wird iiblicherweise lediglich
zwei bis drei Tage, maximal eine Woche im Voraus fixiert. Haufig
werden Uhrzeit und Treffpunkt noch am Tag zuvor bestitigt. Da
Herr Sola dies fiir seinen sehr frithzeitig vereinbarten Termin
nicht getan hat, ist Herr Scharet offensichtlich nicht von einer
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festen und verbindlichen Verabredung ausgegangen. Diese Erldu-
terung bietet die passendste und zutreffendste Erkldrung fir
Herrn Scharets Verhalten.

Erlduterungen zu d):

Uberlegenheit zu demonstrieren, indem man eine andere Person
warten lisst, ist besonders effektiv in der deutschen Kultur. Ein
Grund dafiir ist ein Umgang mit Zeitplinen und Terminen, der
sehr strikt und reguliert ist. In Israel hingegen ist die grundsatz-
liche Einstellung gegeniiber zeitlichen Vereinbarungen sehr flexi-
bel. Dominantes Auftreten ist in der israelischen Kultur zwar aus-
gesprochen wichtig, es findet jedoch auf einem sehr viel direkte-
ren und offeneren Weg statt (vgl. Kapitel 7). Es ist also eher
zweifelhaft, ob Herr Scharet Herrn Sola gezielt versetzen wiirde,
um Uberlegenheit zu demonstrieren. Wahrscheinlich ist viel-
mehr, dass Herr Scharet keinerlei bose Absicht verfolgt, sondern
hier zwischen dem Israeli und dem Deutschen zwei prinzipiell
verschiedene Auffassungen von zeitlicher Planung aufeinander-
treffen.

- Beantworten Sie bitte folgende Frage: Wie wiirden Sie sich in
einer dhnlichen Situation verhalten? Halten Sie Ihre Gedanken
in schriftlicher Form fest.

M Losungsstrategie

Herr Sola argert sich sehr iiber Herrn Scharet. Denn um genau
solche Situationen zu vermeiden, plant er seine Termine sorgfil-
tig und fixiert sie frithzeitig. Es besteht nun die Gefahr, dass der
Deutsche das Verhalten des Israelis als Desinteresse, Gedanken-
oder Respektlosigkeit auffasst. Fiir ihn als Deutschen ist zeitliche
Verldsslichkeit fiir den Aufbau von Vertrauen notwendig, da er sie
mit grundsitzlicher Zuverldssigkeit und Professionalitdt gleich-
setzt. Entscheidend fiir Herrn Sola ist also zu verstehen, dass hin-
ter Herrn Scharets Verhalten ein anderer, kulturell bedingter Um-
gang mit Zeit steht.

Wihrend Deutsche in der Regel sehr langfristig und voraus-
schauend planen, handeln Israelis dagegen vorzugsweise spon-
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tan. Ein flexibler Umgang mit Plinen und Terminen zeichnet die
israelische Einstellung gegentiber Zeit aus. Auch Verspitungen,
Unterbrechungen und Verschiebungen werden in Israel gelasse-
ner hingenommen als in Deutschland. Langfristige Terminver-
einbarungen sind uniiblich, meist werden Termine dann abge-
stimmt, wenn sie akut werden, das heifft ein bis maximal zwei
Wochen im Voraus, hiufig jedoch auch erst zwei oder drei Tage
vorher oder sogar erst am selben Tag des Treffens. Ublich ist zu-
dem ein kurzes Bestitigungstelefonat kurz vor dem Termin, um
sich gegenseitig tiber eventuelle Verschiebungen oder Verspatun-
gen informieren.

Fiir Herrn Sola wire es also ratsam gewesen, den Termin von
vornherein nicht mit einer so grofien Vorlaufzeit zu vereinbaren.
Denn bei fiir israelisches Empfinden allzu friihzeitigen Planungen
besteht die Gefahr eines Missverstdndnisses: »In this circumstance
he [der Israeli] may very well perceive you as not being serious«
(Leyden Communications, 2011). Besser wire es gewesen, Herrn
Scharet erst ein, maximal zwei Wochen vor dem anvisierten Ge-
spriachstermin zu kontaktieren. Wenn allerdings eine langfristige
Planung fiir Herrn Sola selbst unabdingbar gewesen wire, hitte er
zwar mit Herrn Scharet seine grundsitzliche Bereitschaft zu einem
Interview kldren und eventuell lose einen Termin abstimmen kon-
nen. Dann wire es jedoch unbedingt notwendig gewesen, den Is-
raeli noch einmal kurze Zeit vor dem vereinbarten Datum zu kon-
taktieren, um den Termin zu bestétigen.

M Beispiel 2: Der Programmplan
M Situation

Herr Lausch ist in der Personalabteilung eines deutschen IT-Un-
ternehmens tdtig. Die Firma ist international aufgestellt und hat
unter anderem eine Niederlassung in Israel. Da die Zusammen-
arbeit mit den israelischen Kollegen in den kommenden Jahren
besonders eng sein wird, entsteht die Idee, eine Art Besuchspro-
gramm zu entwickeln. Im ersten Schritt soll eine kleine Gruppe
von Managern aus der deutschen Niederlassung fiir eine Woche
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Kosmopolitische Metropolen wie Tel Aviv, biblische
Orte, antike Ausgrabungsstatten, landschaftliche
Attraktionen wie das Tote Meer, aber auch der
andauernde Konflikt mit den Palastinensern, die
aktuellen Proteste gegen soziale Ungerechtigkeit und
ein multikulturelles Alltagsleben — all das ist Israel.
Um diesen jungen Staat und seine Bewohner zu
verstehen, reichen Sprach- und Fachkenntnisse nicht
aus. Dieses Trainingsprogramm bereitet deutsche
Fach- und Fihrungskrafte auf die Arbeit in Israel vor,
indem es interkulturelles Wissen vermittelt, inter-
kulturelles Verstehen fordert und so die Basis fiir die
Entwicklung interkultureller Handlungskompetenz
schafft.
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