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1. Kulturspezifische und soziobkonomische Besonderh eiten fir eine
geschaftliche Tatigkeit in Marokko

Im Vergleich zu den maghrebinischen Nachbarlandern fallt es Deutschen im Allgemeinen
leicht, sich in Marokko zurechtzufinden, sofern man tber gute Franzdsisch- oder Arabisch-
kenntnisse verfugt. Marokkaner werden als herzlich und offen empfunden, bereit, Kontakte
und Freundschaften zu knipfen. Der Aufbau von Beziehungen wird durch ein integres,
vorurteilsfreies und zuné&chst eher bescheidenes Auftreten seitens der Deutschen erleichtert,
zumal Marokkaner sensibel auf Anzeichen einer européischen Arroganz oder Ignoranz
reagieren konnen. Um diese Empfindlichkeit besser nachvollziehen und das eigene
Verhalten entsprechend reflektieren zu kénnen hilft es, sich mit der Geschichte des Landes
und insbesondere den damit einhergegangenen Prozessen und Dynamiken verschiedener
kultureller Pragungen zu beschéftigen. Weiterhin erleichtern Kenntnisse tber den Kontext
der aktuellen Reformpolitik und Uber soziobkonomische Entwicklungen eine Einordnung und
Anpassung geschéftlicher Aktivitdten. Sofern man Uber geringe Erfahrungen in islamischen
Landern verflgt, ist es vorteilhaft, sich Wissen Uber die Grundlagen des Islams und seine
Bedeutung im marokkanischen Staatswesen, Alltagshandeln und Geschéftsleben anzu-
eignen. Die folgende Auswahl an Informationen will den Zugang von deutschen Unter-
nehmensangehdrigen zu kulturspezifischen und sozioékonomischen Besonderheiten in
Marokko erleichtern.

1.1 Zur Reformpolitik Kénig Mohamed VI.

Im regionalen Vergleich Ubernimmt Marokko eine klare Fuhrungsrolle, was politische
Liberalisierung und Reformen angeht. In diesem Kontext tbt Kénig Mohammed VI. - als
derzeitiges Staatsoberhaupt und zentrale politische Instanz des Landes — erheblichen
Einfluss aus.

Mit seiner Inthronisierung im Jahr 1999 erfolgte nicht
nur ein gewohnlicher Generationswechsel innerhalb der
Staatsfiihrung, sondern eine beschleunigte Umsetzung
politischer Reformen. Dabei kann der Konig selbst -
ausgestattet mit unmittelbaren Eingriffsbefugnissen
gegeniuber der Regierung und auch dem Parlament -
politische Initiativen lancieren, indem er Botschaften an
die Nation und an das Parlament richtet und am
Gesetzgebungsverfahren beteiligt ist.

(s. Staatsrechtliche Grundlagen http://climapro-
uir.de/index.php?id=5).

Die drei wichtigsten Ziele seiner politischen Initiativen
richteten sich dabei zunachst auf die Felder der
Armutsbekdmpfung, Emanzipation der Frau sowie
Durchsetzung des Rechtsstaates.

30 juillet 2008

In einer Thronrede vom 30. Juli 2008, betont der K& nig die Notwendigkeit der Forderung erneuerbarer En  ergien und
Energieeffizienz

Beispiele fiur Reformprojekte

Vielfaltige Beispiele fur eingeleitete Veranderungen bewiesen den Reformwillen Mohammed
VI. und seinen Bruch mit dem ,feudalen” Marokko seines Vaters Hassan Il.:

o0 Erste Reformprojekte bezogen sich auf die o6ffentliche Infrastruktur im Bereich der
Elektrizitats- und Wasserversorgung in landlichen Regionen und benachteiligten Wohn-
guartieren der Grof3stadte.
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o Initiativen zur Belebung des AufRenhandels enthielten Zollvergunstigungen und Steuer-
erleichterungen fir auslandische Investitionen sowie den Ausbau Tangers zum grofdten
Containerumschlagplatz des Mittelmeerraums und die Einrichtung einer grofRen
Freihandelszone.

0 Eine Reform des Schulwesens und die Ratifizierung der internationalen Konvention zum
Arbeitsverbot flr unter 15-Jahrige wurden eingeleitet, um den Zugang zu moderner
Bildung zu stérken."

o Die Freilassung politischer Haftlinge und weitere Gesten gegeniber politischen
Dissidenten fuhrten zu einer Entspannung des gesellschaftspolitischen Klimas.

0 2004 wurde per koniglichem Dekret die sogenannte Wahrheitskommission ,Instance
Equité et Reconciliation (IER) ins Leben gerufen, die Falle von Folter und Willkir unter
der Regierungszeit Hassan Il. untersucht und offentliche Anhdrungen organisiert ,zur
moralischen Wiedergutmachung fiir Opfer oder Hinterbliebene*.?

0 2001 wurde die Neuordnung des Familienrechts begonnen, die das Familienrecht dem
modernem Zivilrecht (nicht mehr dem traditionellen islamischen Recht) zuordnet. Damit
soll die rechtliche als auch sozio6konomische Stellung der Frau zeitgemafd verbessert
werden. Das neue und seitens konservativer gesellschaftlicher Krafte umstrittene
Personenstandsgesetz Moudawana ist 2004 in Kraft getreten.

Religionspolitische Aktivitaten

Uber seine politische Funktion hinaus ist der Koénig gleichzeitig oberster moslemischer
Wirdentrager. Die seit 1660 regierende Alawiden-Dynastie beruft sich dabei auf die direkte
Abstammung von dem Propheten Muhammad. Kénig Mohamed VI. ist der 18. Regent aus
dieser Herrscherfamilie und nach offizieller Genealogie ein Abkdmmling des Propheten in
der 36. Generation.® Die besondere Konstellation des religiés legitimierten Kénigs verpflichtet
jeden Staatsbirger und Glaubigen zur Loyalitdt gegeniber dem Koénig. Verhaltensweisen,
institutionelle Ablaufe und Handlungsspielrdume aller politischen Akteure sind an dieser
Hierarchie orientiert.® Die marokkanische Monarchie versucht dabei die Konformitat von
islamischem Wertebewusstsein und moderner Staatsauffassung zu demonstrieren, indem
die Unterstitzung islamischer Autoritaten zur Modernisierung gesellschaftlicher Ordnungs-
strukturen gesucht wird. Vor diesem Hintergrund sind verschiedene religionspolitische
Aktivitditen des Konigs zu verzeichnen, etwa die Aufwertung und Neubesetzung des
Obersten Rats der Rechtsgelehrten oder die Neuformierung des Ministeriums fur Habous
(religivse Stiftungen) und Islamische Angelegenheiten.® Einrichtungen zur Uberwachung der
35.000 Moscheen des Landes und zur Beaufsichtigung des Unterrichts an Religionsschulen
wurden angestol3en, und auch die Reform der Ausbildung der Religionsgelehrten ist Teil der
Strategie, den religidsen Raum in die Modernisierungspolitik zu integrieren.®

Grenzen der Demokratisierung

Im Widerspruch zu den politischen Initiativen des Kdnigs und angestol3enen Reformen steht
das Ausbleiben strukturell umfassender demokratischer Reformen, wie die Starkung des
Parlaments und Einschrankung der Machtfille des Kdnigs. Die Zivilgesellschaft Gibernimmt
inzwischen eine Vielfalt von sozialen und politischen Aktivitditen und wird dabei auch nicht von

! Khallouk, M. (2008): Islamischer Fundamentalismus vor den Toren Europas. Marokko zwischen
Ruckfall ins Mittelalter und westlicher Modernitat. Wiesbaden: 129-130.

% Chimelli, R. (2007): Marokko. In: Weiss, W.M. (Hg.): Die arabischen Staaten. Geschichte, Politik,
Religion, Gesellschaft, Wirtschaft. Heidelberg: 199.

* Ebenda: 195, 200.

* GTZ (2001): Landerkurzprofil aus Gendersicht: Marokko. Eschborn: 1.
http://www?2.gtz.de/dokumente/bib/01-0396.pdf

> Khallouk, M. (2008): 134-135.

® Schiller, Th. (2007): Islam und Demokratie in Marokko. Integration oder Niedergang des politischen
Islam, Bericht der Konrad Adenauer Stiftung (KAS). http://www.kas.de/wf/doc/kas 12803-544-1-30.pdf
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einschneidenden repressiven MaRnahmen behindert.” Allerdings ist eine kritische &ffentliche
Auseinandersetzung mit Themen, wie der Monarchie, dem Islam und den territorialen
Ansprichen des Staates unerwiinscht und wird verschiedentlich durch staatliche Eingriffe in
die Pressefreiheit und gegen die freie Meinungsaufl3erung unterbunden.

Weitere Informationen:

- Lueders, M. (2000): Der Konig als Motor. Mohammed VI. will Marokko in die Moderne
fuhren - ohne seine Allmacht zu gefahrden. DIE ZEIT 28/2000,
http://pdf.zeit.de/2000/28/Der_Koenig_als Motor.pdf

- Buchta, W./ Konrad Adenauer Stiftung (2000): Marokko nach Hassan Il.,
http://www.kas.de/wf/de/33.2549/

- Hegasy, S. (2009): Zehn Jahre Mohammed VI. in Marokko. Das groR3e
Missverstandnis? In: Qantara.de, http://de.gantara.de/webcom/show _article.php/ c-
468/ nr-1203/i.html

- Faath, Sigrid (2008): Regionalisierung und
Regionenforderung in Marokko. In: Faath, Sigrid (Hrsg.)
(2008): ,Sozio-regionale* Entwicklungsansatze in
Nordafrika/Nahost. Ein erfolgversprechender Weg zur
Stabilisierung der Staaten? GIGA Institut fir Nahost-
Studien: 95-114. http://www.giga-
hamburg.de/dl/download.php?d=/content/imes/menastabilisierung
[pdf/faath_studieEntwicklungsansatz 2009 volltext.pdf

- Stauffer, B. (2005): Wissen befreit. In Marokko versucht
eine Wahrheitskommission, die schweren
Menschenrechtsverletzungen unter der Herrschaft von
Konig Hassan Il. aufzuklaren. In: AI-FJOURNAL JULI 2005,
http://www.amnesty.de/umleitung/2005/deu05/072?lang=de
%26mimetype%3dtext%2fhtml

- Human Rights Watch (2005): Morocco's Truth Commission.
Honoring Past Victims during an Uncertain Present. 2005
Volume 17, No. 11(E),
http://www.hrw.org/reports/2005/morocco1105/morocco110
Swecover.pdf

- Die grol3en Infrastrukturprojekte im Oriental,
http://www.marokko.com/index.php?option=com_content&vi
ew=article&id=159:die-grossen-infrastrukturprojekte-im-
oriental&catid=41:investitionslandschaft&Iltemid=140

- Senkyr, J. (2006): Frauen predigen Islam in Marokko.
Landerberichte. http://www.kas.de/proj/home/pub/25/1/year-
2006/dokument id-8422/index.html

- Committee to Protect Journalists (2009): CPJ to Clinton:
Morocco censors, jails journalists,
http://cpj.org/2009/10/morocco-censors-jails-journalists-as-
forum-approac.php

- Knipp, K. (2009): Die marokkanische Zeitschrift "TelQuel"
wurde beschlagnahmt. Deutschlandradio Kultur,
04.08.20009,
http://www.dradio.de/dlf/sendungen/kulturheute/1011325/

" Kausch, K. (2008): Morocco: Negotiating Change with the Makhzen. Project on Freedom of
Association in the Middle East and North Africa. FRIDE Working Paper 54: 26.
www.fride.org/descarga/WP54 Morocco Makhzen ENG mar08.pdf
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Infokasten 1: Parteienlandschaft
Nach Parlamentswahlen in den Jahren 2003 und 2007 erfolgten zuletzt im Jahr 2009
Kommunalwahlen, als Bestandteil des eingeleiteten Dezentralisierungsprozesses zur
Starkung lokaler und regionaler Entscheidungstrager. Auf nationaler Ebene tragen seit
2007 die konservativ-nationalistische Istiglal (Unabhangigkeitspartei), die liberal-
konservative, ehemalige Partei des Konigspalastes RNI (Rassemblement National des
Independents), die sozialistische USFP (Union Socialiste des Forces Populaires) und die
ex-kommunistische PPS (Parti du Progrés et du Socialisme) wieder die Regierung.

Die Parteienlandschaft wird erganzt durch weitere Parteien dieses Spektrums sowie
durch die geméaRigte islamische Partei PJD und die von der Beberbewegung gefihrten
Amazir-Parteien. -

Derzeitiger Premierminister ist seit den
Parlamentswahlen 2007 Abbas el
Fassi, der Vorsitzende der Istiglal, die
knapp als starkste Partei aus den
Wahlen hervorgegangen ist. Mit der
Benennung el Fassis hat der Konig
dem Wabhlergebnis Rechnung
getragen. Allerdings bleiben die
wichtigen Ressorts, die sogenannten
~Souveranitatsministerien®, in der Hand
parteiloser  Vertreter des Kobnigs
(Schiller 2007).

Parlamentssitz, Rabat (M. Schnepf-Orth

Die geringe Wahlbeteiligung - auch an den Kommunalwahlen 2009 - zeigt u.a., dass viele
Marokkaner, insbesondere in den Stadten, keinen Sinn darin sehen politische Reprasen-
tanten in einer Monarchie zu wahlen, in der der Kénig nahezu absolutistische Macht
geniel3t (Schiller 2009). Keine der bedeutenden politischen Parteien setzt sich fir weitere
Verfassungsreformen ein (Kausch 2008: 17). Auch im liberalen oder moderaten
politischen Lager argumentiert hingegen eine Mehrheit dafir, dass weitere Demo-
kratisierungsprozesse iber eine Anderung von Ablaufen, seitens des Konigs herbei-
gefuhrt werden konnten, beispielsweise im Zuge der Berufung der Minister (Storm 2007:
168). Im Gegensatz zu den frilheren marxistisch orientierten sozialpolitischen
Bewegungen thematisieren die aktuellen gesellschaftspolitischen Bewegungen weniger
die Reform des politischen oder wirtschaftlichen Systems, sondern zielen eher auf eine
Verédnderung sozialer Normen und kultureller Praktiken, wie die Frauenbewegung, die
Bewegungen des politischen Islam und die Berberbewegung (ebenda: 81).

Weitere Informationen:

- Schiller, Th./ Konrad Adenauer Stiftung (2009): Kommunalwahlen in Marokko:
Sieg fur die ,Koénigspartei“, http://www.kas.de/wf/doc/kas 16963-544-1-30.pdf

- Hegasy, S. (2007): Ergebnisse der Parlamentswahlen in Marokko. LAhmende
Lethargie. Qantara.de/ Dialog mit der islamischen Welt,
http://de.gantara.de/webcom/show_article.php/ c-468/ nr-811/i.html

- Infokasten 3: Politischer Islam in Marokko (Seite 11)

Quellen:

Kausch, K. (2008): Morocco: Negotiating Change with the Makhzen. Project on Freedom of
Association in the Middle East and North Africa. FRIDE Working Paper 54,
www.fride.org/descarga/WP54 Morocco Makhzen ENG mar08.pdf

Schiller, Th. (2007): Marokkos neue Regierung: Primat der Kontinuitat,
http://www.kas.de/wf/doc/kas 12116-544-1-30.pdf

Schiller, Th. /Konrad Adenauer Stiftung (2009): Kommunalwahlen in Marokko: Sieg fir die
~Konigspartei“, http://www.kas.de/wf/doc/kas 16963-544-1-30.pdf

Storm, L. (2007): Democratization in Morocco. The political elite and struggles for power in the
post-independence state. London, New York.
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Infokasten 2: Westsahara-Konflikt
Die Politik Marokkos hinsichtlich seiner Anspriche an dem Gebiet Westsahara sind
international umstritten. Den Westsahara-Konflikt mit Marokkanern zu thematisieren kann
sich als heikel herausstellen und empfindliche Reaktionen hervorrufen, weil das nationale
Selbstverstandnis berthrt wird.

Zum Hintergrund des Konflikts:

Bevor sich das von Spanien 1975 in die Unabhé&ngigkeit entlassene Gebiet Westsahara
als eigener Staat etablieren konnte, lieR Marokkos Koénig Hassan Il. mit dem
sogenannten ,Grinen Marsch* von etwa 350.000 marokkanischen Zivilisten den
nordlichen Teil der Westsahara besetzen, eine Annektierung aufgrund historischer
Gebietsanspriiche. Die als Befreiungsfront fur die Saharavolker aktive Organisation
Polisario griindete mit den in algerischen Lagern lebenden Flichtlingen die
Demokratische Arabische Republik Sahara (République Arabe Sahraouie Démocratique,
RASD) und beansprucht ein bestimmtes Gebiet mit ungeklarter Bevolkerungszahl. Die
Kampfe zwischen marokkanischen Truppen und Sahrauirebellen dauerten bis 1991, als
die Vereinten Nationen einen Waffenstillstand vermittelten. Ein vereinbartes Referendum
der Sahrauis Uber ihre Selbstandigkeit oder Zugehdrigkeit zu Marokko wurde immer
wieder verhindert.

Weitere Informationen:

- Informationsplattform zum Westsahara-Konflikt der Arbeitsgruppe
Friedensforschung an der Uni Kassel: http://www.uni-
kassel.de/fb5/frieden/regionen/Westsahara/\Welcome.html

Quelle:
Chimelli, R. (2007): Marokko. In: Weiss, W.M. (Hg.): Die arabischen Staaten. Geschichte,
Politik, Religion, Gesellschaft, Wirtschaft. Heidelberg: 194-207.

1.2 Wesentliche kulturelle Pragungen

Marokko wurde bis Anfang der 1990er Jahre von staatlicher Seite als ausschlief3lich
islamisches und arabisches Land definiert. De facto ist die Gesellschaft jedoch stark gepragt
durch ein berberisches (masirisches oder nordafrikanisches) und arabisches und
andalusisches kulturelles Erbe. Seit der Islamisierung Nordafrikas wird dieses kulturelle Erbe
bis heute durch die gemeinsame Religion und Rechtsordnung des sunnitischen Islams
bestimmt. Neben diesem kulturellen Erbe haben auch afrikanische, jiudische und
europdische Einflisse ihre Auswirkungen auf die Identitatsbildung der marokkanischen
Bevolkerung mehr und weniger stark ausgedibt.

Bindungen zu Spanien, Frankreich und Europa

Vielféltige kulturelle Beriihrungen zwischen Marokkanern und Européern haben einerseits zu
einer Offenheit gegentiber der ,westlichen Kultur” beigetragen, andererseits fuhrt diese Nahe
immer wieder auch zu gesellschaftspolitischen Auseinandersetzungen in der
marokkanischen Bevélkerung hinsichtlich sozialer Normen und der Veranderung kultureller
Praktiken. So ist eine Polarisierung zwischen islamischem Gedankengut und Lebensformen
auf der einen Seite und Verwestlichung auf der anderen zu beobachten.? Diskrepanzen oder
Spannungsverhaltnisse zwischen arabophon-islamistischen Orientierungen gegeniber
arabophon-modernistischen oder frankophon-westlichen Pragungen missen ausgehalten

® Chimelli, R. (2007): Marokko. In: Weiss, W.M. (Hg.): Die arabischen Staaten. Geschichte, Politik,
Religion, Gesellschaft, Wirtschaft. Heidelberg: 203.
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werden. ,Das schafft eine Schizophrenie, ein Zugleich von zwei entgegengesetzten
Weltanschauungen in ein und derselben Person.*

Imperialistische Einflussnahmen

Die Jahrhunderte wahrende Présenz arabisch-islamischer bzw. berberisch-islamischer
Dynastien in Spanien (al-Andalus ) brachte vielfaltige kulturelle Bertihrungen mit christlicher
und judischer Bevdlkerung und diversen europdaischen Herrscherhdusern mit sich. Spéater
blieb Marokko seinerseits nicht unbertihrt von imperialistischen Bestrebungen und auch
wirtschaftlicher Ausbeutung durch die europaischen Kolonialmachte (zunachst Portugal,
spater Spanien und Frankreich). 1905 folgte eine franzosisch-spanische Ubereinkunft zur
Teilung des Landes, und Frankreich errichtete 1912 formell sein Protektorat Uber
marokkanisches Gebiet.

Seit der franzosischen Protektoratszeit suchte eine wohlhabende Minoritat verstéarkt
westliche Bildungseinrichtungen auf. Beziehungen zu dem bestehenden, religibés gepréagten
Erziehungswesen wurden vernachlassigt. Daraus entwickelte sich eine Diskrepanz zwischen
einer westlich sakular gebildeten Oberschicht und der Ubrigen Bevdlkerung, die entweder
iberhaupt keine Bildung oder nur religivse Unterweisung an Koranschulen erhalten hatte.™
Européer, die in die grol3en Kustenstddte des Landes einwanderten festigten die sich
auspragenden kulturellen und sozialen Disparitdten zwischen der Stadt- und der
Landbevdlkerung.

Migration nach Europa

Seit den 1960er Jahren hat sich Marokko zu einem der wichtigsten Herkunftslander von
Einwanderern in Europa entwickelt. Verschérfte Zuwanderungsbeschrankungen konnten
diese Entwicklung kaum aufhalten und haben eher dazu beigetragen, dass Migranten die
Grenzen zunehmend illegal Gberqueren und auch Ziele jenseits der traditionellen Ziellander,
Frankreich und Benelux-Staaten, ansteuern. So konzentriert sich seit 1990 die
Auswanderung von gering qualifizierten Arbeitskraften aus Marokko auf Italien und Spanien,
wahrend héher qualifizierte Arbeitskréafte zunehmend in die USA und Kanada auswandern.**
Schatzungsweise mehr als drei Millionen Menschen marokkanischer Abstammung leben im
Ausland, davon 74,5% in Europa. Das deutsche Bundesamt fur die Anerkennung
auslandischer Fluchtlinge (BAFI) gab fur das Jahr 2002 an, dass sich in Deutschland knapp
80.000 Marokkaner legal aufhielten. Marokkanische Studierende bilden die grof3te Gruppe
afrikanischer Studenten an deutschen Hochschulen und somit ein groRes Potenzial an
bikulturell versierten Fachkraften. Im Jahr 2007 wurden insgesamt 6,730 Millionen USD als
Riickiiberweisungen an Angehérige in Marokko verzeichnet'?, und diese finanziellen
Transfers der Arbeitsmigranten machen fir die zurtickgebliebenen Familienmitglieder einen
wichtigen Bestandteil des Einkommens aus. Vielfach werden (ber Investitionen der
Ruckkehrer oder Rickiberweisungen auch Entwicklungsschiibe in den Herkunftsgebieten in
Gang gesetzt.

® Jelloun, Tahar Ben (2006): Vorurteil und Stolz. Zur Unvertraglichkeit von Religion und Humor. Aus
dem Franzdsischen von Christiane Kayser. © "Le Monde diplomatique, Berlin,10.3.2006.
http://www.atlas-marokko.de/html/ben_jelloun.html

1% Khallouk, M. (2008): Islamischer Fundamentalismus vor den Toren Europas. Marokko zwischen
Ruckfall ins Mittelalter und westlicher Modernitat. Wiesbaden: 191.

! De Haas, H. (2009): Landerprofil Marokko. In: Fokus Migration Nr. 16, Feb. 2009: 1.
http://www.focus-migration.de/typo3 upload/groups/3/focus Migration Publikationen/Laenderprofile/LP_16 Marokko.pdf

> UNDP (2009): Human Development Report 2009 Morocco: 6.
http://hdrstats.undp.org/en/countries/country fact sheets/cty fs MAR.html
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EU-Nachbarschaftspolitik

Trotz einer zum Teil ,schmerzlichen* gemeinsamen Geschichte mit Spanien und Frankreich
drickt sich auch heute noch eine enge Bindung in Politiken der kulturellen und wirt-
schaftlichen Zusammenarbeit aus, die sich u.a. in der europaischen Nachbarschaftspolitik
manifestiert. “In Marokko spricht man Franzdsisch und Spanisch, man liest die europaische
Presse, schaut europaisches Fernsehen, trdumt von Europa, kampft um Schengen-Visa,
kultiviert die Zugehdorigkeit -
zum Mittelmeerraum...“**. Seit
1996 ist Marokko der EU
durch wirtschaftliche Assozi-
ierung verbunden. Mit
grollem Interesse, aber ohne
lllusionen beobachten die
marokkanischen Eliten die
EU-Mitgliedschaftsbe-
muhungen der Turkei. Das
europdische Zobgern wird W
dabei meist als Zurlck- £
weisung der islamischen Welt
insgesamt interpretiert.**

o Y

Spanisches Konsulat, Rabat—r 7(M. Schﬁepf—Orth)

Weitere Informationen:

- Hattstein, M. (2000): Geschichte: Spanische Umaiyaden und Teilkonigreiche,
Almorawiden und Almohaden. In: Hattstein, M./ Delius, P. (Hrsg.): Islam — Kunst und
Architektur. Kéln, Kapitel ,Spanien und Marokko*: 208-217, 244-253.

- Schwelien, M (2005): Die Einfalltore. Ceuta und Melilla, die spanischen Exklaven in
Marokko, sind riesige Umschlagplatze. In: DIE ZEIT 13.10.2005 Nr. 42,
http://pdf.zeit.de/2005/42/Ceuta.pdf

- Riesch, A. (2007): Migration von Marokko in die EU. Migrationsursachen und
Reaktionen europdischer Migrationspolitik. Baden-Baden.

Informationen und Links zur EU-Nachbarschaftspolitik mit Marokko:

- Zorob, A. (2007): Europaische Nachbarschaftspolitik: Eine erste Bilanz. In: GIGA
Focus, 1/2007. http://www.giga-
hamburg.de/dl/download.php?d=/content/publikationen/pdf/gf nahost 0701.pdf

- ENPI- Européisches Nachbarschafts- und Partnerschaftsinstrument: Marokko.
Strategiepapier 2007-2013.
http://ec.europa.eu/world/enp/pdf/country/enpi_csp _morocco_de.pdf

13 Jelloun, Tahar Ben (2005): Die Barbaren kommen. Warum es Europa niitzen wiirde, auch die
Maghreb-Staaten in seine Gemeinschaft aufzunehmen. DIE ZEIT 13.10.2005 Nr. 42.
http://www.zeit.de/2005/42/T_9frkei 2fEU

 Blumenthal, H.R./ Errarhib, M. (2003): Marokko - Mehr Demokratie fiir mehr Monarchie. Friedrich-
Ebert-Stiftung: 194-207. http://library.fes.de/pdf-files/stabsabteilung/01458.pdf
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.Berberische* (masirische) ldentitat

Der Anteil der berbersprachigen Bevolkerung, bzw. der sich der berberischen Kultur
zugehorig fuhlenden Marokkaner, wird auf 40 Prozent geschatzt. Offizielle Zahlen Uber
Berber, arabisierte Berber und arabische Bevilkerung existieren jedoch nicht.

Die marokkanischen Staatsoberh&upter haben die soziokulturelle Realitat der berberischen
Identitat lange Zeit offiziell nicht zur Kenntnis genommen. Seit den 60er Jahren hat deshalb
eine verstarkte Ruckbesinnung berbersprachiger Bevolkerungsgruppen auf ihre spezifisch
berberische ldentitat eingesetzt (= Berberbewegung/ Berberismus). Im Jahr 2001 hat Konig
Mohamed VI. in einer Thronrede die nationale Bedeutung der berberischen Sprachen und
Kultur offiziell anerkannt, was in der Grindung des ,Institut Royal de la Culture Amazighe*
(IRCAM) und der Integration der berberischen Sprache in das Schulsystem mindete.™
Seitdem werden die drei Berberdialekte des Landes an o6ffentlichen Schulen unterrichtet.
Eine Erhebung des Berberischen auf Verfassungsrang als ,zweite Landessprache” neben
Arabisch steht offenbar bevor.*

Als ,Berber* oder Masiren werden die Bevol-
kerungsgruppen Nordafrikas bezeichnet, die vor
der Kolonisierung durch Phdnizier, Rémer und vor
den arabischen Eroberungsziigen auch auf dem
Gebiet des heutigen marokkanischen Territoriums
ansassig waren. Das berberische Kulturelement
sowie ein spezifisches ,berberisches Recht* im
Rahmen der Scharia konnten (ber die
Jahrhunderte aufrechterhalten werden.*’

Die ,Berber® nennen sich selbst Imazighen
(berberisch: Amazigh = freier Mann, Plural
Imazighen) und ihre Sprache tamazight. Die
Fremdbezeichnung ,Berber* - von Griechen und
Ro6mern begrindet und von den arabischen
Eroberern Gbernommen - wird zunehmend ab-
gelehnt, da sie Negativassoziierungen entspringt.
Der eingedeutschte Terminus Masiren (von
Imazighen) ist bisher jedoch kaum gelaufig.'®

Siedlung im Ourika Tal, Hoher Atlas
(M. Schnepf-Orth)

Weitere Informationen

- Kehbaili, Akhli: Masiren: Die freien Menschen Nordafrikas. Internetseite der
Gesellschaft fur bedrohte Volker, http://www.gfbv.de/inhaltsDok.php?id=108

- Scroug, Mohand (2006): Geschichte der Masiren,
http://www.amazigh-online.de/modules.php?name=Content&pid=7

- Schweizer, G. (2008): Auf der Suche nach den Berbern. In: Leitess, L. (Hrsg.): Reise
nach Marokko. Kulturkompass fiirs Handgepéck. Zurich: 208-232.

!> Kratochwil, G. (2002): Die Berberbewegung in Marokko. Zur Geschichte der Konstruktion einer
ethnischen Identitat (1912-1997). Islamkundliche Untersuchungen Bd. 27. Berlin: 7-9.

'® Khallouk, M. (2008): Islamischer Fundamentalismus vor den Toren Europas. Marokko zwischen
Ruckfall ins Mittelalter und westlicher Modernitat. Wiesbaden: 134.

" Ebenda: 169.

'8 Kratochwil (2002): 8.
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Literaturempfehlungen (Romane):

- Mohammed Khair-Eddine: Sein letzter Kampf. Eine marokkanische Legende. Verlag
Donata Kinzelbach, Mainz 2006. Rezension von Regina Keil-Sagawe:
http://de.gantara.de/webcom/show_article.php/ c-243/ nr-81/i.html

- Mohammed Khair -Eddine: Es war einmal ein glickliches Paar. Verlag Donata
Kinzelbach, Mainz 2004. Rezension von Mourad Kusserow:
http://de.gantara.de/webcom/show_atrticle.php/ c-556/ nr-24/i.html

Islam in Marokko

Der Islam ist auch in Marokko nicht nur Religion, sondern Gesellschaftsordnung und Wirt-
schaftsfaktor gleichermaf3en und spielt deshalb auch im beziehungsorientierten Geschéfts-
leben eine Rolle. Die marokkanische Zivilgesellschaft und das Staatswesen sind - trotz der
Offenheit gegentber westlichen Einflissen - tief im Islam verwurzelt. So kénnen deutsche
Unternehmensangehdrige beispielsweise damit rechnen, dass in Fragen der kommunalen
Abfallentsorgung gegebenenfalls mit einem Birgermeister der islamischen Partei PJD
verhandelt wird oder in vereinzelten Fallen die Finanzierung der Abfallentsorgung aus
religiosen Stiftungen (Habous) gedeckt wird.

Eine Kooperation mit muslimischen Geschéftspartnern setzt also voraus, sich mit den
zentralen Begriffen des Islam und den daraus resultierenden Handlungsmaximen fir
Muslime vertraut zu machen, denn diese Kenntnisse verschaffen, neben den fachlichen
Kompetenzen, zusatzlichen Respekt. Den Islam in Marokko zu verstehen ist allerdings nicht
einfach, denn es kommen mannigfache und divergente Interpretationen des Islam im
konkreten Alltagshandeln sowie in sozialen und politischen Bewegungen zum Ausdruck.

Die Mehrheit der Marokkaner sind sunnitische Moslems der malekitischen Rechtsschule, und
im marokkanischen Islam lassen sich zunéchst zwei Hauptrichtungen unterscheiden: eine
nichtern-sachliche Orientierung und eine eher mystische Richtung, die insbesondere in
landlichen Regionen verbreitet ist. Im sogenannten ,Volksislam® spielen religiose Bruder-
schaften und die Heiligenverehrung (Marboutismus) eine Rolle sowie der Glaube an die
Scherifen - Nachkommen des Propheten, zu denen auch die Konige der gegenwartigen
Alawiten-Dynastie zahlen.

Wahrnehmung sozialpolitischer Aufgaben

In Marokko existieren klassisch-islamische und weitere mystische Bruderschaften sowie eine
Vielzahl religibser Stiftungen, die auch heute noch einen Grofteil der sozialpolitischen
Aufgaben Gbernehmen. Dabei spielt der Maraboutismus eine grof3e Rolle, dessen Aktivitaten
vor allem in landlichen Regionen nach wie vor bedeutend sind.*® Marabouts sind ,Heilige®,
die in einer besonderen Beziehung zu Gott und den Propheten gesehen werden und deshalb
fur ihre Gefolgschaft eine charismatische Autoritat besitzen. Marabouts oder nach ihrem Tod,
die Maraboutverwalter Ubernehmen dabei Gemeinschaftsaufgaben, die Uber ein umfang-
reiches Spendenwesen finanziert werden.

Sozialpolitische Aufgaben zur Durchsetzung des islamischen Gemeinschaftsideals im Alltag
werden auch von religiésen Stiftungen fir Wohltatigkeitszwecke tibernommen, die sich einer-
seits im Umfeld von Heiligen (Marbouts) und ihren Grab- oder Pilgerstatten herausgebildet
haben oder sich andererseits aus Habous (Spenden fir gemeinnitzige Zwecke) finanzieren.
Das derzeitige Ministerium fir Habous organisiert das religiose Stiftungswesen landesweit.
Die Mittel dienen weitgehend zur Gewahrleistung der Armenflrsorge sowie auch zur

19 Khallouk, M. (2008): Islamischer Fundamentalismus vor den Toren Europas. Marokko zwischen
Ruckfall ins Mittelalter und westlicher Modernitat. Wiesbaden: 181-182.
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Bereitstellung offentlicher Einrichtungen und der Schaffung von Wohn- und Erwerbs-
gelegenheiten fur benachteiligte Bevoélkerungsgruppen. Diese religiosen Stiftungen
Ubernehmen in einigen Fallen auch kommunale Infrastrukturdienste wie Stral3enreinigung
oder Abfallentsorgung.?

Religidse Legitimierung des Staatswesens und politi scher Auffassungen

Das marokkanische Staatswesen ist stark vom Islam durchdrungen: Alle marokkanischen
Dynastien berufen sich auf den Islam, um ihre Herrschaft zu legitimieren und ihren
Autoritatsanspruch nach innen und aufRen abzusichern. Inwieweit die Religion die
Modernisierung der Gesellschaft fordert oder behindert hangt dabei in entscheidendem
MaRe vom Islamverstandnis der jeweiligen staatlichen Verantwortungstrager ab.?
Beispielsweise wurde unter Kénig Hassan Il. — dem Vater Mohammed VI. — das aus dem
Koran abgeleitete Prinzip der Konsultation (Schura) als authentisch islamisches,
demokratisches Element der marokkanischen Monarchie definiert. Demnach z&hlen
verschiedene Formen von Partizipation der Staatsbirger zu den religiosen Pflichten des
gerechten Herrschers. Das Prinzip der Schura lag auch der Gestaltung der verfassungs-
rechtlichen Organe, wie Parlament und Rate, zu Grunde, die im Kern ebenfalls als
Konsultativorgane zu bezeichnen sind.?

Gegenwartig zeigt ein Nebeneinander von dogmatischen und modernisierungsbereiten
gesellschaftlichen Stromungen, dass die Religion im marokkanischen Staatsverstandnis
weiterhin eine entscheidende Rolle spielt. Beispielsweise hat die marokkanische
Unabhangigkeitsbewegung erfolgreich moderne westliche Philosophien mit islamischer Ethik
in Einklang gebracht.”® Eine modern orientierte Elite erkennt derzeit in der religiosen
Legitimierung politischer Anliegen einen Garanten, fur ihre demokratischen Anliegen zu
werben. Auch die marokkanischen Menschenrechtsbewegungen sehen ihre universell
intendierten, politischen Forderungen in Einklang mit der islamischen Ethik. Ebenso wurde
die von Mohammed VI. durchgesetzte Reform des Familienrechts in einem islamischen
Rahmen konzipiert, um sie nicht als Distanzierung von der islamischen Rechtsordnung
(Scharia) erscheinen zu lassen.” Der seit 2002 amtierende parteilose Minister fiir religiose
Stiftungen (Habous) und islamische Angelegenheiten, Ahmed Toufiq, gilt als Vertreter eines
liberalen, modernen Islams.”® Sowohl Befiirworter als auch Kritiker der marokkanischen
Monarchie berufen sich auf den Islam. So stellt die islamische Massenbewegung Al-Adl wa
al-lhsan den Alleinherrschaftsanspruch des Kénigs grundsétzlich in Frage.

Weitere Informationen:

- Religious Practices. In: Geotravel Research Center (2008): Culture Briefing: Morocco:
56-60. http://culturebriefings.com/Pages/pubstore/pscbmr.html

- Feste, Moussems und Festivals in Marokko: http://www.marrakech-
info.com/marokko/feste  marokko.htm, http://www.tiznit.org/Moussems-Maroc.htm,

- Grundlagen des Islam. In: Kratochwil, G. (2007): Business-Knigge: Arabische Welt.
Erfolgreich kommunizieren mit arabischen Geschaftspartnern. Zirich: 134-152.

% Ependa: 182.

! Ependa: 329.

*2 Moket, S. (2007): Politische Partizipation marokkanischer Frauen am Demokratisierungsprozess
Marokkos. Frankfurt am Main, London.

23 schiller, Th. (2007): Islam und Demokratie in Marokko. Integration oder Niedergang des politischen
Islam, Bericht der Konrad Adenauer Stiftung (KAS): 98. http://www.kas.de/wf/doc/kas 12803-544-1-30.pdf
4 Khalluk, M. (2008): 175

*® Mattes, H. (2003): Islamisten in Marokko : Ein wachsendes Problem?: 11, German Institute of
Global and Area Studies (GIGA). http://www.giga-
hamburg.de/dl/download.php?d=/content/imes/menastabilisierung/pdf/mena_tp3_aspekte 5.pdf
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Infokasten 3: Politischer Islam in Marokko

Marokko gilt als eines der weltweit liberalsten islamischen Lander. Dennoch spielen die
Bewegungen des politischen Islams in Marokko eine grofRe gesellschaftspolitische Rolle.
Allerdings unterscheiden sich die Organisationen in ihren Inhalten, Strategien,
Aktionsmodi, dem Verhaltnis zur Staatsfuhrung und ihrem Verhalten im bestehenden
politischen System. Sie konzentrieren ihre Aktivititen hauptsachlich auf die lange Zeit
vom Staat vernachlassigte Sozialpolitik. Dabei findet der sittlich-moralische Blick auf die
nationalen und internationalen Entwicklungen, gekoppelt mit einer kontinuierlichen
humanitaren Basisarbeit, in der Bevolkerung viel Anklang — quer durch alle sozialen
Gruppen (Mattes 2003: 2-4).

Die islamische Partei PJD

Die Partei PJD (Parti de la Justice et du Développement) durfte sich ahnlich wie die
linksradikale Partei MPD im Zuge der Demokratisierungsphase Ende der 90er Jahre in
Marokko konstituieren (Moket 2007: 329). Politikwissenschaftler bewerten ihre Prasens in
der Parteienszene und im Parlament als Strategie zur Legitimierung der Monarchie
innerhalb der Anhéngerschaft der Islamisten (Storm 2007: 88). Die PJD ist seit den
Parlamentswahlen 2002 im Parlament vertreten und hat sich seit 2007 als zweitstérkste
Kraft in der parlamentarischen Opposition etabliert. ,Weniger die Einfihrung islamischer
Gesetzgebung, der Scharia, ist ihr Thema, als vielmehr die ,Moralisierung” der Politik, der
Kampf gegen Korruption und Machtmissbrauch sowie eine effektive Sozialpolitik.”
(Schiller 2007: 99)

Die Massenbewegung Al-Adl wa al-lhsan

Die systemkritische, islamische Bewegung ,Gerechtigkeit und Wohlfahrt* (Al-Adl wa al-
Ihsan) gilt als starkste Kraft des politischen Islams, deren Netz fiir soziale Hilfe dichter ist
und besser funktioniert als das des Staates (Mattes 2003). Die aulR3erparlamentarisch
aktive Organisation hat sich zur Gewaltlosigkeit verpflichtet und kritisiert u.a. die
Vermogensanhaufung des Koénigshauses. Die Anhanger rekrutieren sich tberwiegend
aus den unteren und mittleren Einkommensgruppen der grof3stadtischen Arbeiterviertel
und Altstadtgebiete sowie aus Studentenkreisen. Obwohl sie sich in vielerlei Hinsicht in
Fundamentalopposition zur Monarchie befindet, arrangiert sich Al-Adl wa al-lhsan mit
dem Machtapparat, der wiederum des 6fteren ihre Aktivitaten unterbindet. Obwohl offiziell
verboten, toleriert der Staat de facto die Bewegung, ,die einen spezifisch
marokkanischen, vom Sufismus gepragten Islam vertritt und damit auch ein nitzliches
Bollwerk gegen die Einflisse des Wahabismus und des salafitischen Terrorismus der al
Qaida darstellt.” (Schiller 2007: 103)

Radikale Islamisten

Die Zahl militanter Islamisten wird von einigen Beobachtern auf 700 geschatzt, jedoch ist
diese Angabe nicht verlasslich. Ebenso undurchsichtig sind die Organisationsstrukturen
(Mattes 2003: 9). Das lose Netzwerk von Predigern und Gruppen wird Salafiyya Jihadiyya
genannt, die gegen unmoralische oder korrupte muslimische Fuhrer oder
Staatsoberhdupter rebellieren. Militante Islamisten rekrutieren sich dabei berwiegend
aus benachteiligten und vom Staat vernachlassigten Siedlungen (Cohen/ Jaidi 2006: 110-
111). Zuletzt kam es 2003 und 2007 in Casablanca zu terroristischen Anschlagen die
umfangreiche Sicherheitsmalinahmen der Regierung auslésten.

Weitere Informationen:

- Werenfels, I. (2006): Islamistische Parteien im Maghreb. Z&hmung durch
politische Einbindung. In: Qantara.de/ Dialog mit der islamischen Welt,
http://de.gantara.de/webcom/show_article.php/ c-468/ nr-510/i.html

- Interview Nadia Yassine: "Die Gesellschaft zur Zeit des Propheten kommt meinen
Vorstellungen sehr nahe". In: Qantara.de/ Dialog mit der islamischen Welt 2006,
http://de.gantara.de/webcom/show_article.php/ ¢c-468/ nr-547/i.html

- Hegasy, S. (2003): Karriere mit Kopftuch. In Marokko kdnnte Nadia Yassine als
erste Frau an die Spitze einer islamistischen Bewegung aufriicken. DIE ZEIT
06.11.2003 Nr.46, http://pdf.zeit.de/2003/46/N _Yassine.pdf
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- Schiller, Th. (2007): Islam und Demokratie in Marokko. Integration oder
Niedergang des politischen Islam, Bericht der Konrad Adenauer Stiftung (KAS),
http://www.kas.de/wf/doc/kas 12803-544-1-30.pdf

- Jelloun, T.B. (2003): Die Rekruten aus der Holle. Der Terror der Islamisten hat
Marokko erreicht. Sidi Moumen heif3t der Slum von Casablanca, in dem die
Sektenfiihrer ihre Attentater anwerben. In: DIE ZEIT 10.07.2003 Nr.29,
http://pdf.zeit.de/2003/29/Poesie 2fMarokko.pdf

- Hanimann, J. (2007): Terror der Gebildeten. Gefahr durch Islamisten: Marokko.
In: FAZ 04. September 2007,
http://www.faz.net/s/RUbCF3AEB154CE64960822FA5429A182360/Doc~EF8D02
7BB69634FEAAC59D884B921FEF3~ATpl~Ecommon~Scontent.html

Quellen:

- Cohen, S./ Jaidi, L. (2006): Morocco. Globalization and its Consequences. New York,
London.

- Mattes, H. (2003): Islamisten in Marokko : Ein wachsendes Problem? German Institute of
Global and Area Studies (GIGA), http://www.giga-
hamburg.de/dl/download.php?d=/content/imes/menastabilisierung/pdf/mena_tp3 aspekte
_5.pdf

- Moket, S. (2007): Politische Partizipation marokkanischer Frauen am Demokratisierungs-
prozess Marokkos. Frankfurt am Main, London.

- Schiller, Th. (2007): Islam und Demokratie in Marokko. Integration oder Niedergang des
politischen Islam, Bericht der Konrad Adenauer Stiftung (KAS).
http://www.kas.de/wf/doc/kas 12803-544-1-30.pdf

- Storm, L. (2007): Democratization in Morocco. The political elite and struggles for power
in the post-independence state. London, New York.

1.3 Stadt-Land Disparitaten und soziale Polarisier  ung

Aus deutscher Sicht gewinnt man in der Hauptstadt
Rabat oder in der Wirtschaftsmetropole Casablanca
den Eindruck von modernen, sehr stark europaisch
gepragten, wirtschaftlich aufstrebenden Grol3-
stadten. Dieser Eindruck unterscheidet sich von
anderen Metropolen vieler Entwicklungslander, weil
die grofRen marokkanischen Kustenstadte auch
uber ihr eigentliches Geschéaftszentrum hinaus
~europdisch* anmuten. Dazu im krassen Wider-
spruch stehen die Lebensbedingungen in den
grof3stadtischen Slums sowie in den dunnbe-
siedelten und verkehrstechnisch wenig erschlos-
senen landlichen Raumen. ,The society’s main
class distinction is between urban and rural

people*.?®

Bevolkerungsentwicklung und Landflucht

Zwischen 1936 und 2004 hat sich die Bevolkerung
Marokkos mehr als vervierfacht, mit einer intensiv-  oyrika Tal, Hoher Atlas (M. Schnepf-Orth)
sten Wachstumsrate zwischen 1960 und 1985, als

?® Geotravel Research Center (2008): Culture Briefing: Morocco: 35.
http://culturebriefings.com/Pages/pubstore/pscbmr.html
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sich die Einwohnerzahl innerhalb einer Generation praktisch verdoppelte. Gleichzeitig hat
eine massive Landflucht stattgefunden, so dass bis 2009 die Stadtbevdlkerung auf 56,7%
der Bevodlkerung angestiegen ist.?’

GroRraumig betrachtet sind die Wanderungsstrome auf finf raumliche Schwerpunkte
ausgerichtet,

- auf den GrofRRraum Casablanca-Rabat-Salé-Kenitra, die derzeit grofdte stadtische
Agglomeration mit einer Konzentration des Industrie-, Verwaltungs- und
Dienstleistungssektors,

- auf Gebiete mit starkem Wachstum des Tourismussektors (z.B. Stadte Agadir und
Quarzazate),

- auf Gebiete mit moderner, exportorientierter Landwirtschaft (z.B. das Souss-Tal),

- auf den Norden des Landes (Rif-Gebirge, Region Tanger, Provinz Nador), der im
Kontext von Auslandsmigration, Cannabisproduktion sowie (informellem) trans-
mediterranen Handel einen Aufschwung erlebt hat,

- auf Gebiete, in denen im Rahmen staatlicher Regionalpolitik teils erhebliche
offentliche Investitionen getétigt werden (z.B. Region Oriental, gesamte Westsahara
sowie bestimmte peripher gelegene Kleinstadte).?

In Anbetracht eines weltweit mit zunehmendem Entwicklungsstand einhergehenden Anstiegs
von Verstadterungsraten, kann davon ausgegangen werden, dass der Urbanisierungsdruck
auf Metropolen und regionale Zentren in Marokko noch lange nicht abgeschlossen ist. In
krassem Gegensatz zu den vergleichsweise ,modernen“ Bedingungen in den Grol3stadten
stehen die Lebensverhdltnisse auf dem Lande. Verfugten im Jahr 2006 schon 94,3% der
stadtischen Haushalte tiber einen Trinkwasseranschluss, waren es nur 36,2% der landlichen
Haushalte und erst 64,8% waren elektrifiziert.” Obwohl (iber 2/3 der Stadtbewohner einen
landlichen Hintergrund haben®, werden Bewohner landlicher Herkunftsgebiete stigmatisiert,
so z.B. insbesondere eine Vielzahl von weiblichen, meist sehr jungen Haushaltshilfen vom
Land, die in stadtischen Haushalten arbeiten.®

Soziale Gegensatze

Trotz eines Rickgangs der Armut stellt der ,Arab Human Development Report 2009“ fur
Marokko eine Zunahme sozialer Ungleichheit wahrend des letzten Jahrzehnts fest. Die in
vielen arabischen Staaten stattfindende Konzentration von Vermogen und Landbesitz tragt
dabei zur sozialen Ausgrenzung weiter Bevolkerungskreise bei, deren Situation noch durch
Arbeitslosigkeit und sozialrdumliche Konzentration in Slums verstérkt wird.*? Die landesweite
Kennzahl fur die Ungleichverteilung von Einkommen oder Vermdgen (Gini-Index) weist
Marokko den Wert 40,9% zu und damit eine soziale Ungleichheit, die &hnlich ausgepragt ist
wie in den USA, Georgien, Tunesien und Kambodscha. Demnach herrscht eine groRRere

%" Breuer, I. (2007): Existenzsicherung und Mobilitat im ariden Marokko. Wiesbaden: 44; UNDP
(2009): Human Development Report 2009. Statistical annex. Human movement: snapshots and
trends: 193. http://hdr.undp.org/en/media/HDR_2009 EN_Indicators.pdf

%8 Breuer, I. (2007): 46.

29 Kingdom of Morocco (2008): Millennium Development Goals. National Report 2007: 19-20.
http://www.hcp.ma/pubData%5CDeveloppementHumainEtObjectifsDuMillenaire%5CDev%5COMDAnNglais.pdf
% Breuer, I. (2007): 45.

st Ennaji, M./ Sadiqi, F. (2008): Migration and Gender in Morocco: The Impact of Migration on the
Women Left Behind. London: 71.

%2 UNDP/ AHDR (2009): Arab Human Development Report: 116.
http://www.arab-hdr.org/publications/other/ahdr/ahdr2009e.pdf

% Der Gini Index liegt zwischen 0 und 100. Dabei reprasentiert 0 absolute Gleichheit — das Vermdgen
ist auf alle Bewohner gleichmaRig verteilt - und 100 absolute Ungleichheit. Marokko: 40,9, Namibia:
74,3, Deutschland: 28,3 (UNDP 2009: 198).
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Ungleichheit als beispielsweise in Indien, Algerien oder Agypten. Extremere Ungleichheits-
werte finden sich in den Landern des sidlichen Afrikas sowie Lateinamerikas.*

Soziale Gegensatze prallen am offensichtlichsten in den GroRRstadten der Kistenebene
aufeinander, innerhalb des Stadtedreiecks Casablanca-Fes-Tanger. Hier findet sich die
hdchste Konzentration der insgesamt 885 marokkanischen Slumgebiete. Der grofiteils
illegale Rechtsstatus der Siedlungen verhindert deren angemessene Ausstattung mit
technischer und sozialer Infrastruktur. Der Zugang der Bewohner zu formalen
Beschaftigungsverhaltnissen und staatlichen Unterstiitzungsleistungen wird durch fehlende
Meldepapiere verhindert oder erschwert.®

Am untersten Ende der sozialen Hierarchie und gesellschaftlich vollig an den Rand gedrangt
stehen die subsaharischen Arbeitsmigranten. Marokko ist zwar kein intendiertes Zielland fir
illegale Migration, entwickelt sich aber de facto dazu, weil sich Europa und andere
Zielregionen gegeniiber irregularer Zuwanderung zunehmend abschotten.*

1.4 Problemfelder der Sozialpolitik

Trotz groRRer Anstrengungen, die im Bereich der Entwicklung und der Sozialmalinahmen
unternommen wurden, weist Marokko immer noch erhebliche soziale Defizite auf, und zwar
in Bezug auf Bildungszugang, Analphabetentum, Zugang zum Gesundheitssystem, Armut,
Arbeitslosigkeit, Unterbeschéftigung, informelle Beschaftigung und Qualitat der Sozial-
leistungen.®” Sie werden u.a. auf schlechte Regierungsfiihrung in der Vergangenheit und
Vernachlassigung des Bildungssektors zurtickgefuhrt.

~-Menschliche Entwicklung” und Armut

Der ,Human Development Index” (HDI), ein international verwendeter Indikator zur Messung
der Lebensbedingungen, weist Marokko den Rang 130 zu, unter insgesamt 182 der von
UNDP (United Nations Development Programme) bewerteten L&ndern. Der HDI-Wert
Marokkos ist von 1980 bis 2007 um jahrlich 1,20% gestiegen, &hnlich wie in vielen anderen
Landern auch, liegt jedoch unter dem jeweiligen Durchschnitt der lateinamerikanischen
Staaten, der Region Ostasien/ Pazifik, der arabischen Staaten und der Staaten Siidasiens.®
Entsprechend der von den Vereinten Nationen erfolgten Bewertung des Entwicklungs-
standes, zahlt Marokko zu der Kategorie der Entwicklungslander (,Developing Countries*).*

Der Human-Development-Indikator setzt sich aus folgenden Werten zusammen:

Die Lebenserwartung in Marokko liegt bei 71 Jahren (Rang 98), der alphabetisierte Anteil der
Bevilkerung uber 15 Jahre betragt 55,6% (Rang 132), 61% der schulpflichtigen Kinder
besuchen die Schule (Rang 135) und das Bruttoinlandsprodukt/ Person betragt 4.108 USD
im Jahr (Rang 118). Die Diskrepanz zwischen Rang 130 auf der HDI-Skala und Marokkos

% UNDP (2009): Human Development Report 2009. Statistical annex. Human movement: snapshots
and trends: 195-198. http://hdr.undp.org/en/media/HDR 2009 EN_Indicators.pdf
% World Bank (2006): Kingdom of Morocco - Poverty and Social Impact Analysis of the National Slum

Upgrading Program. Final Report, Report No. 36545-MOR: 29, 61.
http://www.wds.worldbank.org/external/default/WDSContentServer/WDSP/IB/2006/07/13/000012009 20060713085932/Render
ed/PDF/365451MOROQrevOpdf.pdf

% De Haas, H. (2009) : Landerprofil Marokko. In: Fokus Migration Nr. 16, Feb. 2009.
http://www.focus-migration.de/typo3 upload/groups/3/focus_Migration Publikationen/Laenderprofile/LP_16 Marokko.pdf

¥ ENPI- Europaisches Nachbarschafts- und Partnerschaftsinstrument: Marokko. Strategiepapier
2007-2013: 25. http://ec.europa.eu/world/enp/pdf/country/enpi_csp_morocco_de.pdf

% UNDP (2009): Human Development Report 2009: Morocco.
http://hdrstats.undp.org/en/countries/country fact sheets/cty fs MAR.html

%9 BMz, Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit: Informationen zum Land Marokko.
http://www.bmz.de/de/laender/partnerlaender/marokko/profil.html
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héherem Rang 118 beim Pro-Kopf-Inlandsprodukt deutet darauf hin, dass sich die Erfolge
des wirtschaftlichen Wachstums noch nicht in einem entsprechenden sozialen Wohlstand
auRRern. So errechnet der von UNDP weltweit ermittelte Armutsindikator (,Human Poverty
Index“, HPI) fur Marokko eine Armutsrate von 31,1% der Bevélkerung, die u.a. das
Gesundheitswesen, den hohen Anteil an Analphabeten und den Zugang zu Trinkwasser
beriicksichtigt.*

Avenue Mohammed V., Rabat ( M. Schnepf-Orth)

Die marokkanischen Behorden fuhren die ,Nationale Initiative fir menschliche Entwicklung®
INDH (Initiative Nationale pour le Développement Humain), die 2005 von Mohammed VI. ins
Leben gerufen wurde, als Malinahme zum Armutsabbau durch. Sie soll Uber 5 Jahre hinweg
gezielt Armut und soziale Ausgrenzung in den armsten landlichen Gebieten und stadtischen
Armenvierteln bekampfen und stellt hierfir Mittel in Hohe von einer Milliarde Euro bereit*,
die in den Bereichen Bildung, Gesundheit, Sozialwohnungen und soziale Infrastruktur
eingesetzt werden. Auch Deutschland unterstiitzt das Programm, das gemeinsam mit der
EU, der Weltbank, Frankreich und dem ,Millennium Challenge Account* geférdert wird.

Bildung als nationale Prioritat

Das Jahrzehnt 2000-2010 wurde in Marokko offiziell zum ,Jahrzehnt der Bildung*
ausgerufen, um durch diverse Malinahmen die Konsolidierung des Bildungssystems in
quantitativer wie qualitativer und institutioneller Hinsicht zu beschleunigen.*? Dabei werden
Erfolge der Bildungsreformen als abh&ngig von einem austarierten Verhaltnis staatlicher und
religiéser Bildungseinrichtungen angenommen.*?

“ UNDP (2009): Human Development Report 2009: Morocco: 4.
http://hdrstats.undp.org/en/countries/country fact sheets/cty fs MAR.html

" Ghorfa (2009): Landerprofil Marokko. http://www.ghorfa.de/pdf/laenderprofil/ueberblick_Marokko.pdf
*> ENPI 2007-2013: 18.

3 Khallouk, M. (2008): Islamischer Fundamentalismus vor den Toren Europas. Marokko zwischen
Ruckfall ins Mittelalter und westlicher Modernitat. Wiesbaden: 193-194.
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Obwohl samtliche Regierungen Marokkos betrachtliche Mittel fir Bildung bereitgestellt
haben, liegt die Analphabetenrate der iiber 15-Jahrigen bei 44,4%* - betroffen sind also
etwa 10 Millionen Personen - und erreicht bis zu 60,5% in landlichen Gebieten (46% bei den
Méannern und 74,5% bei den Frauen)®. Im Bereich der formalen Bildung bestehen groRRe
Defizite noch bei den allgemein bildenden und berufsbildenden Einrichtungen des
Sekundarbereichs sowie in der Grundbildung auf dem Land.

Wie die Schulen leiden auch die Universitaten seit Jahren unter Uberfillung und schwacher
Mittelausstattung. Gleichzeitig ist der marokkanische Arbeitsmarkt nicht in der Lage, Schul-
und Studienabganger in ausreichendem Male aufzunehmen. Landesweit decken 14
Universitaten mit 105 Instituten in 17 Stadten 14 verschiedene Studiengénge ab. Die seit
2003 erfolgte Reform des marokkanischen Hochschulsystems zielt auf ein Gleichziehen mit
dem européischen Hochschul- und Studiensystem ab (insbesondere in Bezug auf den
Bolognaprozess), um die nationale und internationale Mobilitdt der Studierenden zu
erleichtern.*

Arbeitslosigkeit junger Erwachsener

Die Bevolkerungsstruktur Marokkos ist von einem sehr hohen Anteil junger Menschen
gekennzeichnet, mehr als 30% der Bevdlkerung sind unter 15 Jahre alt. Entsprechend
drangen seit den 1980er Jahren geburtenstarke Jahrgange auf den Arbeitsmarkt. Im Laufe
des nachsten Jahrzehnts werden jedes Jahr 400.000 junge Manner und Frauen einen
Arbeitsplatz suchen.*’

Zwar sind generell die Zahlen tber Arbeitslosigkeit aus methodischen Griinden nicht sehr
zuverlassig*®, dennoch werden einige Trends deutlich. So liegt in den Stadten die Arbeits-
losigkeit junger Menschen mit oder ohne Abschluss 2005 mit einem Anteil von 32,7 % sehr
hoch - gegeniiber einer allgemeinen stadtischen Arbeitslosenrate von 18,4%.*° Landesweit
wird die Arbeitslosigkeit junger Menschen auf 50-60% geschatzt, zumal auf den Dorfern eine
schwer messbare, zum Teil saisonal bedingte Unterbeschéftigung besteht.*® Es zeichnet
sich zudem eine hohe Arbeitslosenquote unter Akademikern ab, die im Jahr 2006 mit 19,4%
angegeben wurde.”* Demgegeniiber sank die allgemeine Arbeitslosigkeit der Erwerbstétigen
von 10% (2006) auf 8%°* (Ende 2008), aufgrund der positiven Entwicklungen im beschéfti-
gungsintensiven Priméarsektor (Land- und Forstwirtschaft, Fischfang), im Baugewerbe und im
Dienstleistungssektor®. Inoffizielle Schatzungen gehen hingegen von den doppelten Werten
der Arbeitslosenrate aus.>

Politische Bemiihungen zur Bekampfung der Arbeitslosigkeit zielten in den letzten Jahren auf
die Verbesserung des Bildungssystems, die Alphabetisierung sowie die Elektrifizierung und
Trinkwasserversorgung landlicher Gebiete. Spezifischere Programme foérderten die Berufs-
ausbildung, Existenzgrindungen (,Jeunes Entrepreneurs®), Mikrokredite und befristete

“ UNDP (2009): 2.

S ENPI 2007-2013: 17.

6 Ependa: 18.

" Cohen, S./ Jaidi, L. (2006): Morocco. Globalization and its Consequences. New York, London: 69.
8 AHK Marokko, http://marokko.ahk.de/index.php?id=398.

‘9 ENPI 2007-2013: 17.

*% Breuer, I. (2007) : Existenzsicherung und Mobilitat im ariden Marokko. Wiesbaden: 52.
> AHK Marokko, http://marokko.ahk.de/index.php?id=398.

*2 Ependa.

%3 Bfai Wissen Weltweit: Wirtschaftstrends Marokko Jahreswechsel 2008/09.
http://www.gtai.de/ext/anlagen/PubAnlage 5619.pdf?show=true

> Breuer, I. (2007): 51.
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Arbeitsbeschaffungsmaflnahmen. Durch diese Bemiihungen entstanden u.a. tausende von
Organisationen, die mit Jugendlichen arbeiten.*®

Weitere Informationen:

- Kingdom of Morocco (2008): Millennium Development Goals - National Report 2007.
http://www.hcp.ma/pubData%5CDeveloppementHumainEtObjectifsDuMillenaire%5C
Dev%5COMDAnNglais.pdf

- El-Ayadi, Mohammed (2008): Soziale Entwicklung im Mittelpunkt marokkanischer
Politik. In: Faath, Sigrid (Hrsg.): ,Sozio-regionale" Entwicklungsansatze in
Nordafrika/Nahost. Ein erfolgversprechender Weg zur Stabilisierung der Staaten?
GIGA Institut fir Nahost-Studien: 115-128. http://www.qgiga-
hamburg.de/dl/download.php?d=/content/imes/menastabilisierung/pdf/faath studieEn
twicklungsansatz 2009 volltext.pdf

- Siham, A. (2009): Moroccan government evaluates INDH progress. Magharebia.com
20/05/09,
http://www.magharebia.com/cocoon/awi/xhtmll/en GB/features/awi/features/2009/05
[20/feature-03

- UNDP (2009): Human Development Report 2009: Morocco,
http://hdrstats.undp.org/en/countries/country fact sheets/cty fs MAR.html

1.5 Frauen im Geschéftsleben und in der Politik

Deutsche Unternehmensangehdrige werden in Marokko nicht nur auf mannliche Geschafts-
und Verhandlungspartner treffen, sondern - je nach Sektor und Tatigkeitsfeld - auch
Uberraschend haufig auf Frauen. Weibliche Geschlechterrollen sind sehr unterschiedlich
ausgepragt und nicht ausschlieB3lich einem traditionalistischen, mit dem Islam gerecht-
fertigten Rollenverstandnis zugeneigt. Chancen fur eine gesellschaftliche Teilhabe ergeben
sich fur Frauen im Allgemeinen in Abhangigkeit von Faktoren, wie stadtischer oder landlicher
Herkunft, soziobkonomischer Status, Bildung, Erwerbstéatigkeit und Familienstand.*

Als Konsumentinnen oder Nutzerinnen von Produkten und Dienstleistungen sind Frauen
sehr stark in den Umgang mit Ressourcen auf der Ebene der individuellen Haushalte ein-
gebunden. Im Zuge der Einfihrung neuer Technologien oder Dienstleistungen ist deshalb
der Informationszugang, das divergente Bildungsniveau, die Belastbarkeit und das Zeit-
management von Frauen in stadtischen und landlichen Haushalten sowie ihr Lebensstan-
dard und Lebensstil zu beriicksichtigen. Uberdurchschnittlich viele Frauen aus landlichen
Raumen sind Analphabetinnen. Im Gegensatz dazu ist bereits ein gutes Drittel der Hoch-
schulprofessuren mit Frauen besetzt®’, und der Anteil der Studentinnen liegt bei rund 46%°®.

Frauen und Erwerbstétigkeit

Der Frauenanteil an den Erwerbstéatigen lag 2005 bei insgesamt 27,1%°, wobei die Masse
weiblicher Erwerbstatiger in Sektoren mit niedrigen Léhnen beschéftigt sind®. Der Anteil von
Frauen in Filhrungspositionen wird im Jahr 2007 insgesamt mit 25,7% angegeben.®

*® Cohen, S./ Jaidi, L. (2006): 69-72.

*® Ennaji, M./ Sadigi, F. (2008): Migration and Gender in Morocco: The Impact of Migration on the
Women Left Behind. London: 64.

*" Studienkreis fur Tourismus und Entwicklung/ Bliss, F. (2006): Marokko verstehen. Sympathie
Magazin. Ammerland: 7.

8 ENPI- Européaisches Nachbarschafts- und Partnerschaftsinstrument: Marokko. Strategiepapier
2007-2013: 18. http://ec.europa.eu/world/enp/pdf/country/enpi_csp _morocco_de.pdf

% Ebenda: 31.

® Ennaji, M./ Sadigi, F. (2008): 76.

61 Kingdom of Morocco (2008): Millennium Development Goals. National Report 2007: 34.
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Insbesondere bei Existenzgrindungen von Frauen spielen u.a. Mikrokredite eine groR3e
Rolle. Heute betreuen insgesamt 13 zugelassene Organisationen im ganzen Land mehr als
eine Million Kreditnehmer. Davon waren im Jahr 2006 rund 75% Frauen. Marokko ist im
arabischen Raum und auf dem afrikanischen Kontinent in Sachen Mikrokredite seit einigen
Jahren fiihrend.®?

Frauen in der Politik

Die politische Reprasentanz von Frauen in Marokko entwickelt sich seit den 90er Jahren
positiv. Mit Hilfe einer Frauen-Quote konnten 2002 erstmals 35 Frauen ins Parlament
einziehen. Nach der Parlamentswahl im Jahr 2007 ubernahmen finf Frauen einen
Ministerposten, darunter Amina Benk-hadra mit dem Umwelt- und Energieministerium ein
bedeutendes Ressort.?® Im Zuge der letzten Kommunalwahlen in 2009 haben 3.406 Frauen
ein Mandat erhalten. Die Halfte von ihnen ist jinger als 35 Jahre und Uber 70% haben einen
Hochschulabschluss. Derzeit hat Marrakesch mit Fatima Zahra Mansouri eine 33-jahrige
Anwaéltin als Burgermeisterin. Zuvor gelang dies nur Asmaa Chaébi, die von 2003 bis 2009
Birgermeisterin von Essaouira war.**

Frauenpolitik

Die Regierung Marokkos hat die Frage der Gleichberechtigung ins Zentrum des gesamten
Entwicklungsprozesses gestellt und sich verpflichtet, eine Verbesserung der Lage der Frau
zu fordern. So wurden wichtige Reformen durchgefuhrt, um die rechtliche Lage der Frau zu
verbessern. Im Jahr 2004 ist das neue Familienrecht (Moudawana) in Kraft getreten, das
Strafrecht wurde geandert und enthdlt jetzt angemessenere Vorschriften gegen
Diskriminierung und Gewalt, eine neues Wahlrecht wurde verabschiedet und das neue, auf
dem Grundsatz der Nichtdiskriminierung in den Bereichen Beschaftigung und Lohne und
Gehalter gegrindete Arbeitsrecht ist in Kraft getreten.

Die nationale Strategie fur die Gleichberechtigung und Gleichstellung der Geschlechter
(,Stratégie nationale de I'équité et de I'égalité des sexes") sorgt dafir, dass Anliegen der
Geschlechtergleichheit in die Regierungsprogramme integriert werden.®

In Anbetracht dieser Reformpolitik, z.B. auch der Zulassung von weiblichen Religions-
gelehrten, kann Marokko innerhalb der arabischen Welt als fortschrittlich bezeichnet werden,
auch wenn in der Gesellschaft weiterhin traditionelle Werte tief verankert sind, die eine
gleichberechtigte Teilnahme der Frauen in den gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und
politischen Bereichen behindern.

Weitere Informationen:

- Thumann, M. (2007): Majestat winschen Emanzipation. In: DIE ZEIT, 01.02.2007 Nr.
06, http://www.zeit.de/2007/06/Marokko

- Hackensberger, A. (2009): Marrakeschs erste Biirgermeisterin. Generationenwechsel
und Gleichberechtigung. In: Qantara.de/ Dialog mit der islamischen Welt.
http://de.gantara.de/webcom/show_article.php/ c-469/ nr-1118/i.html

- Sadiqi, F. (2006): Marokkos verschleierte Feministinnen.
http://de.gantara.de/webcom/show_article.php/ c-469/ nr-530/i.html

http://www.hcp.ma/pubData%5CDeveloppementHumainEtObjectifsDuMillenaire%5CDev%5COMDAnNglais.pdf
%2 Sabra, M. (2007): Mikrokredite in Marokko Erfolgsrezept gegen Armut? In: Qantara.de/ Dialog mit
der islamischen Welt. http://de.gantara.de/webcom/show_article.php/ c-468/ nr-759/i.html

% Schiller, Th./ Konrad Adenauer Stiftung (KAS) (2007): Marokkos neue Regierung: Primat der
Kontinuitat. http://www.kas.de/wf/doc/kas 12116-544-1-30.pdf

® Schiller, Th. (2009): Kommunalwahlen in Marokko: Sieg fur die ,Kénigspartei*.
http://www.kas.de/wf/doc/kas 16963-544-1-30.pdf

® ENPI 2007-2013: 19-20.
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- Senkyr, J. (2006): Frauen predigen Islam in Marokko. Landerberichte,
http://www.kas.de/proj/home/pub/25/1/year-2006/dokument id-8422/index_print.html

1.6 Systeme von Beglinstigungen

Ein erfolgreiches geschéftliches Engagement deutscher KMU in Marokko wird wahrschein-
lich wenig von den einflussreichen Beziehungsnetzen des Konigshauses tangiert werden,
dennoch sind — je nach GroRenordnung des projektierten Vorhabens - einige Kenntnisse
Uber das Geflecht von Machtstrukturen, Familienbeziehungen und wirtschaftlichem Potenzial
hilfreich, das den koniglichen Palast umgibt und als Makhzen (wortl. Ubersetzung: Lager-
haus) bezeichnet wird.

Machtgeflecht des Palastes - ,Makhzen*

Der Makhzen stellt einerseits eine Kultur aus Ritualen, Zeremonien, Traditionen, Unter- und
Uberordnungen dar. Dieses Konzept von Hierarchie und Autoritat pragt die politischen und
wirtschaftlichen Eliten, indem ihnen Privilegien und Rang zugewiesen werden, entsprechend
der Position ihrer Familien, ihrer sozialen Verbindungen und vor allem ihrer Nahe zum Kénig.
Der Makhzen Ubt zugleich Einfluss aus Uber die politische Verwaltungsstruktur der vom
Konig ernannten Berater und regionalen Autoritaten (Walis).®® De facto (ibernehmen
demnach nicht nur die daflr vorgesehenen gewahlten Gebietskorperschaften Zustandig-
keiten der lokalen Regierungen, sondern auch die vom Konig ernannten Beamte oder
Berater auf lokaler Ebene. Diese verfassungsgemaf gewollte politische und administrative
Struktur ermdglicht dem Kénig und den von ihm eingesetzten Beratern direkte Eingriffs-
mdglichkeiten in wichtige politische und wirtschaftliche Entscheidungsprozesse.

Klientelismus

Der Zugang zu materiellen, politischen und gesellschaftlichen Ressourcen ist auch
klientelistisch gepragt und wird Uber entsprechende Beziehungsgeflechte reguliert.®’
Beispielsweise garantiert dieses System den einflussreichen Fassi-Familien 6konomische
Stabilitét und politische Einflussnahme (ber ihre Gberproportionale Présenz in
entscheidenden Positionen des Wirtschaftssektors und des Verwaltungsapparats.®®

Deutsche Unternehmen werden sich gegebenenfalls in diesen Beziehungsgeflechten
orientieren missen sowie in einem gesamtgesellschaftlichen Umfeld, in dem das individuelle
Verhalten durch weitreichende traditionelle Verpflichtungen gegentber der GroRfamilie
gekennzeichnet ist. Jeder einzelne untersteht darin dem Druck, Beglnstigungen fur die
Familie zu sichern und klientelistische Strukturen zu fordern, die als soziales
Sicherungssystem dienen. Dieses System der Solidaritatsbeziehungen bedeutet materielle
Absicherung des Einzelnen, sofern Gegenleistungen erfolgen.®

Problemfeld Korruption

In Gesprachen mit in Marokko aktiven deutschen KMU-Angehdrigen wurde tber die Zahlung
von Bestechungsgeldern nichts bekannt. Allerdings scheint die marokkanische Bevdlkerung
mehrheitlich davon betroffen zu sein. In einer Studie aus dem Jahr 2006 gaben mehr als

% Blumenthal, H.R./ Errarhib, M. (2003) Marokko - Mehr Demokratie fiir mehr Monarchie, Friedrich-
Ebert-Stiftung: 2. http:/library.fes.de/pdf-files/stabsabteilung/01458.pdf

" GTZ (2001): Landerkurzprofil aus Gendersicht: Marokko. Eschborn: 1.
http://www?2.gtz.de/dokumente/bib/01-0396.pdf

% Kratochwil, G. (2002): Die Berberbewegung in Marokko. Zur Geschichte der Konstruktion einer
ethnischen Identitat (1912-1997). Islamkundliche Untersuchungen Bd. 27. Berlin: 267.

% GTZz (2001): 1.
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60% der Befragten an, in den letzten 12 Monaten Schmiergelder gezahlt zu haben.”
Transparency International fuhrt Marokko im Jahr 2008 auf Platz 80 seines Korruptions-
indexes. Tunesien wird auf Platz 62 als weniger korrupt eingeschatzt. Marokkos
Nachbarland Algerien hingegen rangiert auf Platz 92.

Im Widerspruch zu legalen Strukturen, wonach das Anbieten oder die Akzeptanz von
Bestechungsgeldern verboten ist, und trotz Erklarungen der Regierung und ihrer
Entschlossenheit, diesem Missstand einen Riegel vorzuschieben, scheint die Korruption
nach wie vor ein grof3es Problem zu sein. Entsprechende Reformen zur Bekampfung von
Korruption und fehlender Transparenz sind zwar im Gange, doch gehen sie angesichts der
Ausmalle des Problems, nach Einschatzung des européischen Partnerschaftsinstruments
Marokko, noch nicht weit genug.” Dabei ist der Diskurs iiber Korruptionsprobleme seit dem
Ende der 1990er Jahre auch in der Offentlichkeit prasent. In den Medien wird kritisch (iber
Korruptionsfalle im offentlichen Sektor berichtet und die Regierung hat zunehmend Beamte
und Polizisten zur Verantwortung gezogen und rechtliche Regelungen u.a. der UN-
Konvention gegen Korruption angepasst.” Kritische Stimmen bemangeln jedoch, dass diese
Bemuhungen bisher eher nur auf den Bereich der geringfiigigen Korruption zielten, um
politische Unruhen zu vermeiden. Demzufolge tendiere die marokkanische Bevolkerung
dazu, diese Reformen mehrheitlich als ineffektiv und Staatsbedienstete als korrupt zu
bewerten.”

Indessen zeigt der ,Global Competitiveness Index” 2009-2010 fir Marokko, dass es im
internationalen Vergleich relativ weniger burokratischer Prozeduren und Zeit bedarf, um ein
Geschaft zu ertffnen. Ein Ranking des Klientelismus (,Favoritism®) im Zuge von
Entscheidungen der offiziellen Verantwortungstrager platziert Marokko mit Rang 51 im
Mittelfeld der bewerteten 133 L&nder. Allerdings wird auch hier Korruption als eines der
Hauptprobleme von (einheimischer) Unternehmerseite benannt.”* Was genau unter
Korruption hier zu verstehen ist, wird jedoch nicht erlautert.

Weitere Informationen:

- ,Business Anti-Corruption Portal*: Country Profile Morocco
http://www.business-anti-corruption.com/country-profiles/middle-east-north-
africa/morocco/corruption-levels/ und http://www.business-anti-
corruption.com/country-profiles/middle-east-north-africa/morocco/general-information/

- Transparency Maroc (2001): Synthese de I'enquéte nationale d’intégrité.

(Befragung von 400 marokkanischer Unternehmen)
http://www.google.de/search?hl=de&g=csat+tmo+transparency+maroc&meta=

® Transparency International (2006): Report on the Transparency International Global Corruption
Barometer 2006. http://www.transparency.org/policy research/surveys indices/gch/2006

"t ENPI- Europaisches Nachbarschafts- und Partnerschaftsinstrument Marokko, Strategiepapier 2007-
2013: 11. http://ec.europa.eu/world/enp/pdf/country/enpi_csp_morocco_de.pdf

2 Freedom House (2006): Country Report — Morocco, Anticorruption and Transparency.
http://www.freedomhouse.org/template.cfm?page=140&edition=7&ccrcountry=135&section=73&ccrpage=31

® Business Anti-Corruption Portal“, Global Advice Networks, Kopenhagen: Morocco Country Profile -
General Information. http://www.business-anti-corruption.com/country-profiles/middle-east-north-
africa/morocco/general-information/

" World Economic Forum (2009): Global Competitiveness Report 2009-2010: 228-229.
http://www.weforum.org/pdf/GCR09/GCR20092010fullreport.pdf
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Infokasten 4: Rivalisierende Eliten: Fassi- und Swa  ssa-Familien

Im Kollektivbewusstsein der marokkanischen Gesellschaft ist das Ansehen traditioneller
Eliten fest verankert, die zum Teil heute noch Uber gesellschaftliches Prestige und
O0konomische und/oder politische Macht verfugen.

Die Fassi geniefR3en innerhalb der marokkanischen Gesellschaft seit jeher eine besondere
Stellung. Sie avancierten im vor- und postkolonialen Marokko zum Inbegriff der
arabophon, spéater auch arabophon-frankophon, gepragten marokkanischen Elite, zum
Inbegriff ,des Stadters”. Diese gesellschaftlich zugeschriebene Stellung leitet sich aus der
historischen Sonderstellung der Stadt Fés als geistig-religidses, politisches und
Okonomisches Zentrum Marokkos bis zur franzdsischen Protektoratszeit ab. Friher
verstand man unter Fassi Angehdrige von wohlhabenden oder einflussreichen Familien,
die urspringlich aus Fés stammen und in Wirtschaft, Politik und Wissenschaft fihrende
Positionen einnahmen. Heute ist man Fassi durch die Zugehorigkeit zu bestimmten
Fassi-Familien und nicht durch den Geburtsort Fes. Fassi zu sein wird mit bestimmten
materiellen Attributen verbunden sowie mit moralisch ethischen Eigenschaften, zu denen
Glaube und Sparsamkeit, gute Erziehung und gutes Benehmen zahlen. (Kratochwil 2002:
259-266)

Bei den Swassa-Familien handelt es sich demgegenuber um eine berberophone
Oberschicht, zunachst von Einzelhéndlern, die in der Protektoratszeit den
Lebensmittelhandel der marokkanischen Stadte dominierten. Nach der Unabhéangigkeit
behaupteten sie sich als GroRhandler im rentablen Zucker- und Teehandel, nachdem
sich viele judische Kaufleute aus Marokko zurtickzogen. Swassa-Handler bildeten z.B. in
Casablanca zu Beginn der 50er Jahre eine ernstzunehmende Konkurrenz der dort schon
etablierten Fassi-Handler. Sie verfigten jedoch Uber keine internationalen
Handelsverflechtungen. Obwohl die Swassa-Elite auf nationaler Ebene 0Okonomisch
auRerst einflussreich war, konnte sie infolge ihrer landlichen Herkunft und ihrer
Zugehorigkeit zu einer als inferior angesehenen Sprache und Kultur nur wenig
symbolisches und gesellschaftliches Ansehen gewinnen. Aus der Sicht der arabophonen
Gruppen werden den Swassa Attribute wie landlich, ungebildet und geizig zugeschrieben
und auch zur verallgemeinernden und abwertenden Bezeichnung anderer berberophoner
Gruppen Marokkos gebraucht. (Kratochwil 2002: 268-270, 277)

In der Zeit nach der Unabhangigkeit versuchten Allianzen von politischen Parteien mit
Swassa oder Fassi die dkonomische Rivalitdt und Disparitdten zwischen den beiden
gesellschaftlichen Gruppen zu instrumentalisieren. Die Swassa- und Fassi-Eliten neigen
noch immer bestimmten Parteien zu, jedoch weitgehend unabhéngig von politischen
Programmen. Neben der zumeist auf den Wirtschaftssektor beschrankten Bedeutung der
berberophonen Swassa konnte sich hingegen eine berberophon-frankophone
Intelligenzija aus dem mittleren Atlas in den Militdr, Staats- und Verwaltungsapparat
integrieren; allerdings konnten fast keine Berber flhrende Positionen in den fir
okonomische und politische Entscheidungsprozesse entscheidenden Ministerien
besetzen (Wirtschaft, Handel, AuRenbeziehungen, Justiz). Diese Posten blieben der
Fassi-Elite vorbehalten. Einflussreiche Fassi-Familien besetzten somit eher strategisch
wichtige Positionen im Finanz- und Bankensektor, den zentralen Export-, Import- und
Zollbehtrden sowie den Schliisselministerien. (Kratochwil 2002: 274, 267)

Quelle:
Kratochwil, G. (2002): Die Berberbewegung in Marokko. Zur Geschichte der Konstruktion einer
ethnischen Identitat (1912-1997). Islamkundliche Untersuchungen Bd. 27. Berlin.
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2. Erwartungen an deutsche Unternehmen

Im Folgenden wird auf einige interkulturelle Anforderungen aus der Sicht der
marokkanischen Geschéaftskultur aufmerksam gemacht. Diese Informationen wurden aus
Gesprachen mit deutschen KMU-Angehérigen, marokkanischen Beratern und Experten des
Umwelttechniksektors sowie mit Mitarbeitern der deutschen AulRenwirtschaftsférderung und
Entwicklungszusammenarbeit in Marokko gewonnen und durch Hinweise aus der Literatur
erganzt. Sie leisten keine umfassende interkulturelle Vorbereitung, sondern tragen Beispiele
dafr zusammen, wie nitzlich sich ein Gespir fir andere Erwartungen und Verhaltens-
gewohnheiten erweisen kann.”

Hassanturm, Rabat (M. Schnepf-Orth)

~Korrekt und vorsichtig“ - Das Bild der Deutschen

Technologien aus Deutschland sind in Marokko beliebt, und deutsche Unternehmen sind im
Allgemeinen gern gesehen. Einige KMUs nehmen allerdings den Erwartungsdruck wabhr,
finanzielle Unterstitzungsleistungen mitzuliefern.

Deutsche gelten aus marokkanischer Sicht als korrekt, ordentlich, ernsthaft und leistungs-
orientiert, teilweise aber auch als iiberheblich und rechthaberisch.”® Man empfindet das
Auftreten mancher Deutscher als vorurteilsbeladen, und fihrt dieses Verhalten auf Ignoranz,
Unsicherheit oder mangeinde Erfahrung mit Bedingungen in Entwicklungslandern zurick.
Andere Deutsche werden als auslandserfahren und kultursensibel erlebt.

Als gemeinsames Merkmal haftet deutschen Unternehmen eine grof3e Vorsicht oder
mangelnde Risikobereitschaft an. Das Bemuhen, alles festlegen oder tberprifen zu wollen,
erklart sich aus marokkanischer Sicht als eine Folge dieser Vorsicht. Ebenso nimmt man bei
deutschen Unternehmen eine zoégerliche Haltung wahr, sich an Ausschreibungen zu
beteiligen (,sie missen zum Jagen getragen werden®), wahrend franzdsische Unternehmen

’® Die in dieser Handreichung verwendeten wértlichen Zitate sind Expertengesprachen entnommen,
aul3er es handelt sich um wortliche Zitate aus der Literatur, deren Quelle Uber die jeweilige Ful3note
kenntlich gemacht wird.

’® Brunswig, M. (2002): Kultur Schock Marokko. Bielefeld: 176.
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schneller und geschickter agieren, indem sie sich Zugang zu Hintergrundinformationen
beschaffen oder sich die besseren Vertrage mit Kommunen sichern. Angehdrige
frankophoner Léander werden zwar als vertrauter erlebt, allerdings bestehen spezifische
Empfindlichkeiten gegentber Franzosen aufgrund der franzésischen Protektoratszeit in
Marokko.

~Sprachbarrieren abbauen*

Fehlende Sprachkenntnisse stellen das grof3te Kontakthemmnis fur deutsche Unterneh-
mensangehotrige dar. Amtssprache in Marokko ist zwar Arabisch, jedoch wird im
Geschéaftshandeln und in Ubergeordneten Behdrden in der Regel Franzdsisch gesprochen.
Im Norden des Landes wird zum Teil auch Spanisch gesprochen. Englisch als
Geschéftssprache nimmt zwar zu, gleichwohl sind gute Franzdsischkenntnisse unbedingt
erforderlich. Hingegen wird in landlichen Gebieten nicht tGberall Franzdsisch gesprochen, so
dass auf einen Dolmetscher oder marokkanischen Partner zuriickgegriffen werden sollte.
Kenntnisse im marokkanischen Dialekt des Arabischen (Derija) konnen den Aufbau von
Geschéftsbeziehungen erleichtern, weil damit Interesse an dem Land und seiner Kultur
signalisiert wird. Viele Marokkaner sprechen auch eine der verbreitetsten Berbersprachen.

,LOsungen maldgeschneidert entwickeln“ - Anliegen de r Klienten
wahrnehmen

Marokkanische Klienten oder Kooperations-
partner erwarten eine aufmerksame Wahr-
nehmung ihrer konkreten Anforderungen und
Moglichkeiten. Deutsche Unternehmen sind
deshalb gut beraten, ihre Angebote an die
geforderten Leistungen anzupassen.

Das Bestreben ,etwas Besseres” anbieten zu
wollen kann dabei als Missachtung der von
marokkanischer Seite formulierten Leistungs-
anforderungen und als Uberheblichkeit inter-
pretiert werden. Die marokkanischen Ver-
handlungspartner verfiigen im Allgemeinen
Uber gute fachliche Kompetenzen, weshalb
ein belehrendes Auftreten deutscher Unter-
nehmensangehdriger kontraproduktiv wirkt im
Kontext eines Marktes, der nicht unbedingt auf
die Leistungen deutscher Ingenieure ange-
wiesen ist.

.Your approach should be subdued and

patient.*’’
In der Medina von Fés (M. Schnepf-Orth)

Deshalb sollte die Bereitschaft bestehen, technische und institutionelle Losungen auf die
Belange des Klienten auszurichten, statt beispielsweise sehr hohe technische Anspriiche mit
hypothetischen Problemen zu betonen. Dabei wird von verschiedenen Seiten empfohlen,
das Entwicklungsgefélle zwischen Stadt und Land zu bericksichtigen. Deutsche KMU

" Geotravel Research Center (2008): Culture Briefing: Morocco: 31.
http://culturebriefings.com/Pages/pubstore/pscbmr.html
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missen sich gegebenenfalls damit arrangieren kénnen, dass Projekte (zunéchst) kleiner als
erwartet oder mit weniger optimalen technischen Standards konzipiert werden. Die Kosten-
Nutzenabwagung der Auftraggeber schrankt moglicherweise auch Komplettldsungen ein.
Beispielsweise erzielen im Bereich der Energieeffizienz von Gebauden in winterkalten
Regionen bereits kleine Schritte eine grof3e Wirkung, wie die Optimierung der Dichtigkeit
oder der FuRRbodenisolierung.

~Souplesse” - Flexibilitat signalisieren

Marokkanische Gesprachspartner, die sich Uber Verhaltensgewohnheiten deutscher
Unternehmensangehdriger auf3ern, nehmen auf Seiten deutscher Verhandlungspartner ein
Unbehagen wahr, wenn nicht Alles von vornherein festgelegt wird oder wenn sich
Anderungen ergeben. Vermisst wird eine Flexibilitat, auf Anderungswiinsche einzugehen.
Ein striktes Beharren auf einmal getroffenen Vereinbarungen scheint den marokkanischen
Kommunikations- und Geschaftsgewohnheiten eher fremd, ebenso wie das Streben nach
friher Festlegung mdglichst vieler Details. Demgegentber erwartet man in Marokko im
Allgemeinen die Bereitschaft zu Nachverhandlungen — auch weil Vertrage mitunter unter-
schiedlich interpretiert werden. Unternehmen sollten deshalb Entgegenkommen gegenuber
dem Verhandlungspartner signalisieren, u.a. auch als Strategie, sich langfristige Geschafts-
beziehungen zu sichern. Ebenso sollte eine Offenheit gezeigt werden, unterschiedliche
Interessenlagen — unter Umstanden wiederholt — kommunizieren und verhandeln zu wollen.

Eine im mediterranen Raum verbreitete Kompetenz der ,souplesse* (Geschmeidigkeit) und
Bereitschaft, sich in flexiblere Mechanismen einzupassen scheint dabei dem (deutschen)
Bedurfnis nach Absehbarkeit und Sicherheit von Ablaufen entgegenzustehen. Neben guter
Beratung, Vernetzung und positiven Erfahrungen kann sich die Motivation, ,ein Projekt
wirklich zu wollen”, als hilfreich erweisen. Sofern Probleme bei Abstimmungen oder
Nachbesserungen eintreten, werden fir den arabischen Raum andere Strategien der
Konfliktlosung empfohlen, die beispielsweise ein offenes Ansprechen der Gegensatze und
Klarungsversuche vermeiden und sich stattdessen auf Gemeinsamkeiten und die
Herbeifiihrung von Kompromissen konzentrieren.”

~Risikofaktoren richtig einschatzen* - sich vor Ort ausreichend
informieren

Zum Pflichtprogramm® der Geschéaftsanbahnung in Marokko gehort die Vorstellung des
Unternehmens oder des Vorhabens bei deutschen Institutionen, wie der Botschaft, der
Aullenhandelskammer oder der KfW. AHK-Dienstleistungen werden insbesondere bei
Firmengrindungen vor Ort als hilfreich bewertet. Die Deutsche Botschaft kann politische
Kontakte vermitteln oder in bestimmten Gespréachskonstellationen auch politische Ricken-
starkung beisteuern.

Angesichts eines wenig transparenten Umfeldes sind dariber hinaus Gesprache und
Kooperationen mit lokalen Experten, Behdrden, Unternehmens- und Steuerberatern vor Ort
erforderlich, um Einblicke in spezifische Markte und Zielgruppen zu gewinnen und sich
Zugange zu fachlichen oder geschaftlichen Netzwerken und Hintergrundinformationen zu
verschaffen. Eine kompetente Beratung dient auch dazu, Risikofaktoren richtig einzu-
schatzen, wie die Zahlungsfahigkeit von Kommunen, komplizierte Verfahren der Rechnungs-
stellung oder mdgliche Zahlungsverzdgerungen.

8 Weiterfiihrende Informationen: ,Konfliktmanagement: Konflikte erkennen und handhaben®, in:
Kratochwill, G. (2007): Business-Knigge: Arabische Welt. Ziirich, S. 126-133.
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Gerlchte, wonach Ausschreibungsverfahren in Marokko in der Regel ungenigend trans-
parent seien und deutsche Unternehmen keine Chancen in Konkurrenz zu franzdsischen
Firmen hatten, kénnen — jedenfalls soweit auslandische Geber beteiligt sind — nicht bestatigt
werden. Beobachtungen und Plausibilitatsprifungen von Ausschreibungsverfahren durch die
KfW haben ergeben, dass Ausschreibungsprifungen formalisiert und korrekt verlaufen. Zu
einer ahnlichen Schlussfolgerung kommt das Business-anti-corruption Portal hinsichtlich der
Ausschreibungen o6ffentlicher Auftraggeber: “Government tender processes have been
reformed to enhance transparency. A new public procurement code has been in place since
2007, stating conditions and rules for the management and control of state procurement.””®

,Viel Zeit in Gespréache investieren“ — Anforderunge n des
Beziehungsaufbaus

~Angenommen, man stellt sich den Aufbau einer Geschéftsbeziehung in zehn Schritten vor,
so liegt der Schwerpunkt der ersten funf
Schritte auf dem Aufbau eines
gegenseitigen guten Einvernehmens*.

Es wird als wichtig erachtet, ein Ver-
trauensverhéltnis zu Geschéftspartnern
aufzubauen, was sich unter Umsténden
als zeitaufwendig erweisen kann — auch,
weil die marokkanischen Geschafts-
partner gegebenenfalls nicht immer Gber
die notwendigen Zeitressourcen verfi-
gen um solche Beziehungen zu knipfen
und ernsthaft aufrechtzuerhalten. Sie
stehen einerseits unter dem Druck
hoher familiarer Anforderungen und der
Verpflichtung, einen nicht unerheblichen
Teil ihrer Zeit in private Netzwerke
investieren zu missen. Dies basiert auf
dem Verstandnis eines Familien- bzw.
Freundesverbandes, dessen Mitglieder
sich mit finanzieller und psychologischer
Unterstiitzung versorgen. % Anderer-
seits besteht die allgemeine Erwartungs-
haltung und Selbstverpflichtung,
vertrauensvolle Beziehungen auch im

Geschaftshandeln aufzubauen.
Medina, Marrakesch (M. Schnepf-Orth)

Die Folge ist, dass nicht alle ,Freundschaften” mit der gleichen Intensitat gepflegt werden
konnen und deshalb ein breitgefachertes Spektrum von freundschaftlichen Beziehungen
angetroffen wird. Deutsche Unternehmensangehdrige muissen sich bei der Kontakt-
anbahnung und Kontaktpflege in diesem Spektrum von Beziehungen und Hoéflichkeiten
zurechtfinden und die daran geknipften unterschiedlichen Erwartungen einerseits und
zeitlichen Restriktionen andererseits einschatzen lernen. So kann es in der

" Business-anti-corruption Portal: http://www.business-anti-corruption.com/country-profiles/middle-
east-north-africa/morocco/general-information/

% Geotravel Research Center (2008): Culture Briefing: Morocco: 40,
http://culturebriefings.com/Pages/pubstore/pscbmr.html
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beziehungsorientierten Geschaftskultur Marokkos, die viel Wert auf persénliche Gespréache
und die Herstellung eines Vertrauensverhaltnisses legt, durchaus passieren, dass man auf
Termine warten muss, dass vereinbarte Termine verschoben werden oder mitunter nur
wenig Zeit fur Gesprache zur Verfigung steht. Von deutschen Geschéaftspartnern wird
Punktlichkeit erwartet, da man weil3, welchen Wert die europaische Geschaftskultur auf
eingehaltene Zeitplane legt. Andererseits ist ,Flexibilitdt in Sachen Zeitplanung ein absolutes
must.“®*

L<Zwischen den Zeilen lesen” — indirekte Kommunikati on decodieren

In einem gesellschaftlichen Umfeld, welches Respekt (Stolz) und Wirde sehr hoch bewertet,
legen viele Marokkaner Wert darauf, wie sie auf ihr Umfeld wirken. Es dominiert deshalb ein
indirekter Kommunikationsstil, der ,auf eine Starkung und Optimierung der Beziehungsebene
zielt. Das Wie steht vor dem Was.“®

Deutsche Unternehmensangehtrige erleben das Kommunikationsverhalten in der
marokkanischen Geschaftskultur mitunter als Herausforderung. Beispielsweise wird der
Umgang mit Informationen und die ,wahrheitsgemafie” Weitergabe von Informationen als
schwierig empfunden, weil man Signale der marokkanischen Seite entweder nicht
(rechtzeitig) bemerkt oder den indirekten Kommunikationsstil nicht decodieren kann.

So féllt es deutschen Unternehmensangehdrigen manchmal schwer, zu erkennen, ob
kommunizierte Sachverhalte richtig verstanden werden, weil das Eingestandnis des Nicht-
verstehens nicht gerne direkt kommuniziert wird. Vorsorglich setzen deutsche Unternehmen
deshalb Wiederholungen oder Abbildungen in Prasentationen ein und lassen ausgewahlte
Sachverhalte ins Arabische Ubersetzen.

Deutsche nehmen es als ungewohnt wahr, dass marokkanische Gesprachspartner
gegebenenfalls direkte KritikdulRerungen vermeiden und sich vor Gesichtsverlust schitzen,
indem z.B. klare Aussprachen umgangen oder problematische Sachverhalte umschrieben
oder beschonigt werden. Entsprechend muss die Fahigkeit eines ,zwischen-den-Zeilen-
Lesens” entwickelt werden, um die verbalen und nonverbalen AuRerungen des
geschéftlichen Gegenlbers zu verstehen. Andererseits Uberraschen marokkanische
Offizielle ihre westlichen Gesprachspartner mit ihrer offenen Art und einer ungeschminkten

Problemanalyse, ,eine Seltenheit in der arabischen Welt*®3.

Deutschen Unternehmensangehérigen fallt weiterhin auf, dass bedeutende Projekte
~unaufgeregt‘ besprochen oder in inoffiziellen Begegnungen verhandelt werden. Diese
vermittelte ,Unaufgeregtheit® wird als Kontrast zu den eigenen ,Euphoriegefiihlen” zu Beginn
eines wichtigen Projekts wahrgenommen. In einzelnen Fallen wird demgegeniiber auch ein
ausdrucksstarkes oder lautes Kommunikationsverhalten erlebt.

Uber die Unterschiede im Kommunikationsverhalten®® hinaus wird auch in Marokko die
Herausbildung einer internationalen Geschéaftskultur ~wahrgenommen, die eine
Kommunikation zwischen Geschéftspartnern zunehmend erleichtert, in deren Kontext sich

8 Kratochwil, G. (2007): Business-Knigge: Arabische Welt, Zurich: 122.
% Ebenda: 94.
% Schiller, Thomas (2007): Islam und Demokratie in Marokko. Integration oder Niedergang des
politischen Islam, Bericht der Konrad Adenauer Stiftung (KAS). http://www.kas.de/wf/doc/kas 12803-544-
1-30.pdf

Weiterfuhrende Informationen: ,Das Einmaleins der arabischen Kommunikation“ und
.Konfliktmanagement®, in: Kratochwil, G. (2007): Business-Knigge: Arabische Welt, Zirich, S. 93-100,
126-133.
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manche deutsche Unternehmensangehérige allerdings aufgefordert fihlen, zunachst eine
gewisse ,Grundbescheidenheit* aufzubringen.

,Geduld ist schon“ — Vorlauf- und Wartezeiten tiberb ricken

Unterschiedliche Befragte geben an, dass in Marokko manche Ablaufe etwas langer dauern
kénnen. Sofern eine Projektidee vor Ort neu ist oder kein nationales Interesse weckt, kann
es sich unter Umstanden hinziehen, das Vorhaben zu entwickeln und in Gespréachen die
gegebenenfalls wechselnden Beteiligten zu Uberzeugen. Dazu bendtigen KMU ein
finanzielles Polster oder andere Projekte, um die Vorlauf- und Wartezeiten tberbriicken zu
koénnen. Ist jedoch eine Projektidee bereits angedacht oder wird sie politisch favorisiert, kann
es auch sehr schnell gehen.

Im Umgang mit Behdrden missen auch zeitliche Verzégerungen verkraftet werden, etwa bis
sich bestimmte Ablaufe und Verfahrensweisen eingespielt haben (z.B. Rechnungslegung).
Wichtig ist zu wissen, dass Beschéftigte im offentlichen Dienst phasenweise ein hdheres
Arbeitspensum bewaltigen muissen, weil die im Rahmen der von Weltbank/IWF
eingeforderten Strukturanpassungsprogramme zu einer Ausdinnung der Personaldecke
(Frihpensionierungen) gefihrt haben.

Indessen zeigt der ,Global Competitiveness Index” 2009-2010 fur Marokko, dass es im
internationalen Vergleich relativ weniger burokratischer Prozeduren und Zeit bedarf, um ein
Geschéft in Marokko zu eréffnen. Im Umgang mit der Verwaltung ist es wichtig, die richtige
Entscheidungsebene innerhalb der jeweiligen Behdérde zu identifizieren und anzusprechen.
Im Kontext einer hierarchisch angelegten Verwaltungsstruktur werden Mitarbeitern der
mittleren Ebene nur wenig Entscheidungskompetenzen eingeraumt, weshalb die hier
erteilten Zugestandnisse mitunter nicht
letztlich verbindlich sind. Um Zeitverluste
einzuschranken bedarf die Bearbeitung
von Anliegen durch marokkanische
Behdrden der regelmaligen Kontakt-
pflege, sei es durch personliche
Kommunikation durch deutsche KMU-
Angehdrige oder ihrer marokkanischen
Partner. Es ist wichtig, jemanden vor Ort
zu haben, der aktiv den direkten person-
lichen Kontakt sucht, ,damit das Anliegen
nicht in Vergessenheit gerat‘. Deutsche
Unternehmensangehdérige nehmen dabei
deutlich  wahr, dass die E-mail
Kommunikation alleine nicht ausreicht.

Wegweiser zum Sitz der Regionsregierung in Rabat
(M. Schnepf-Orth)

.Mit lokal vernetzten Vertrauenspersonen kooperiere n

Die Notwendigkeit einer eigenen Niederlassung im Land wird von deutschen KMU
unterschiedlich bewertet. Jedoch ist man einhellig der Meinung, dass deutsche Unternehmen
lokale Partner oder Vertrauenspersonen bendétigen, die lokal verankert und vernetzt sowie
international ausgebildet sind.
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Die Vorteile einer solchen Zusammenarbeit sind dabei unubersehbar:

- Angesichts eines wenig transparenten Umfeldes kdnnen Einblicke in spezifische
Markte und Zielgruppen erleichtert und Zugange zu fachlichen/ geschéftlichen Netz-
werken und Hintergrundinformationen hergestellt werden.

- Risikofaktoren kénnen gegebenenfalls besser eingeschatzt werden (z.B. komplizierte

Rechnungsstellung).

- Signale, die auf Probleme hinweisen, kdnnen besser oder friher verstanden werden.
- Vor Ort und persénlich gelingt es eher, die Anliegen voranzutreiben und Kontakte zu

pflegen.

- In Kooperation mit lokalen Experten fallt es leichter, angepasste (technische)

Losungen zu entwickeln.

Hingegen variieren die Empfehlungen, wie man verlassliche lokale Partner findet. Statt sich
auf positive Referenzen zu verlassen, sollten Zweit- und Drittmeinungen eingeholt, bzw.
negative Empfehlungen gesammelt werden. Marokkaner in Deutschland kdnnten dabei
behilflich sein, sofern sie in Marokko ausreichend vernetzt sind.

Respekt vor dem Islam signalisieren

Man trifft in Marokko zwar auf gesellschaftliche Gruppen, die die Rolle des Islam
unterschiedlich bewerten, jedoch stoft eine Ignoranz oder Geringschatzung der Uber

Kairaouine -Moschee in Fés (M. Schnepf-Orth)

Jahrhunderte in Marokko unter islamischem Vor-
zeichen erreichten Entwicklung im Allgemeinen
auf Unverstandnis. “Moroccans are critical of
anyone who seems discerning and do not
appreciate foreigners who appear to judge their
culture.”®®

In Marokko wird der Islam in besonderer Weise
mit Kollektividentitat, gemeinschaftlichem Zu-
sammenhalt und mit historischer Zivilisations-
entwicklung verbunden.®® In diesem Kontext
sollte man besser darauf verzichten, die eigene
Gesellschaftsentwicklung und das damit einher-
gehende westliche Modernitatsverstandnis auf
die marokkanische Kultur zu Ubertragen.
Kritische Bewertungen des Islam kénnen schnell
als islamfeindlicher européischer Kulturchau-
vinismus aufgefasst werden oder treffen
womd@glich auf eine Empfindlichkeit gegeniber
der Fortsetzung kultureller und 6konomischer
Vorherrschaft Uber das politisch souverane
Marokko.

Wahrend des Fastenmonats Ramadan sind die Biros in der Regel nur bis vierzehn Uhr
getffnet, das Arbeitstempo wird gedrosselt, und wichtige Entscheidungen werden auf die
Zeit nach dem Ramadan vertagt. In dieser Zeit sollte damit gerechnet werden, dass Termine
kurzfristig verschoben oder nicht eingehalten werden.

8 Communicaid (2008): Doing Business in Morocco. Moroccan Social and Business Culture.
http://www.communicaid.com/access/pdf/library/culture/doing-business-

in/Doing%20Business%20in%20Morocco.pdf

% Khallouk, M. (2008): Islamischer Fundamentalismus vor den Toren Europas. Marokko zwischen
Ruckfall ins Mittelalter und westlicher Modernitat. Wiesbaden: 321.
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Die Mahlzeiten des typischen abendlichen Fastenbrechens im Fastenmonat kénnen bis spat
in die Nacht dauern. Aufgrund der nachtlichen Tischgemeinschaften wird der Umgang der
Muslime untereinander intensiviert. Regeln, die Nahrung betreffen, werden allerdings strikter
eingehalten. Die Marokkaner haben Verstandnis dafur, dass sich die Auslander nicht am
Fasten des Ramadan beteiligen. In dieser Zeit sollten Auslander jedoch in der Offentlichkeit
nicht Essen oder Rauchen. Von Touristenzentren und den groRBen Geschéftshotels
abgesehen haben Restaurants und Cafés im Ramadan wahrend des Tages geschlossen.

Marokkanische Feiertage

- Neujahr

- Unabhangigkeitsmanifest (11. Januar)

- Aid Al-Mawlid (Geburtstag des Propheten, 2009:
10. 0. 11. Marz, das Datum andert sich jahrlich)

- Tag der Arbeit (1. Mai)

- Feier der Thronbesteigung Mohamed VI. (30. Juli)
- Oued Eddahab Tag (14. August, 1979 erklarte die
gleichnamige Provinz dem Kdonigreich 1979 ihre

Gefolgschatft)

- Tag der Revolution des Kodnigs und des Volkes (20.
August)

- Geburtstag von Konig Mohammed VI. (21. August)

- Aid al Fitr (Fest des Fastenbrechens, Ende des
Ramadan, 2010: voraussichtlich 10. September)

- Jahrestag des Griinen Marsches (6. November)

- Unabhangigkeitstag (18. November)

- Aid Al adha (Opferfest, 2009: um den 27.
November, das Datum andert sich jahrlich)

- Fatih Mouharram (Islamisches Neujahr, 2009: 18.

- Dezember, das Datum andert sich jahrlich).

Minarett Koutoubia-Moschee, Marrakesch (M. Schnepf-Orth)

Die Termine der islamischen Festen sowie der zahlreichen Moussems der Lokalheiligen
andern sich analog zum islamischen Kalender. Das Fastenbrechenfest (Aid Al Fitr) und das
Opferfest (Aid al adha) sind die wichtigsten religiésen Feste. Sie sind fir alle islamischen
Rechtschulen und Volker verbindlich. Die Festlegung der Daten dieser Feste und ihre
Umrechnung auf den Gregorianischen Kalender wird bei manchen Rechtsschulen nicht nur
von der astronomischen Rechnung, sondern auch von der Sichtung des Neumondes
abhangig gemacht. Dies fuhrt dazu, dass die genaue Festlegung besonders beim
Ramadanfest manchmal erst am Vorabend des Festes mdoglich ist. Geographische
Gegebenheiten konnen auch dazu fuhren, dass der Termin in den verschiedenen
islamischen Landern um einen Tag variiert.

Voraussichtliche Termine fir das Ende des Ramadan und Beginn des Aid Al Fitr-Festes in
den kommenden Jahren:

10. September 2010

31. August 2011

19. August 2012

08. August 2013

29. Juli 2014
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Informationsquellen:
http://www.consulatmarocfrankfurt.de/index.php?id=68
http://www.feiertage-weltweit.com/holidays 2009 113.htm
http://www.assabile.com/ramadan/date-of-the-end-of-ramadan-aid-el-fitr.php

http://www.islam.de/2860.php

.La Place" Djemaa el-Fna, Marrakesch (M. Schnepf-Orth)
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3. Weiterfuhrende Literatur zur Geschaftskultur
3.1 Downloads

Business — Etiquette Arabische Welt. Die 10 Lieblin  gsfehler im Umgang mit
arabischen Geschéftspartnern

Dr. Gabi Kratochwil, CrossCultures Frechen/Kdéln (5 Seiten)

download: http://www.osnabrueck.ihk24.de/produktmarken/international/Downloads/Dr.Kratochwil-
Lieblingsfehler.pdf

Culture Briefing: Morocco. Your guide to Moroccan ¢ ulture and customs

Geotravel Research Center (2008)

Ca. 90 Seiten, Preis: US$11.96, Zielgruppe: nicht spezifisch

(Inhalt: History, The Moroccan People, Customs and Ways, Do's and Don'ts, Conducting Business,
Subcultures, Class Distinctions, Language, Marriage, Family Size, Role of Women, Funerals, Names,
Health and Welfare, Dress, Food and Dining, Educating the children, Religious Practices, Making a
living, Festivals, Arts, Political Ways, Parties, Political Situation, Useful contacts)

download: http://culturebriefings.com/Pages/pubstore/pscbmr.html

Doing Business in Morocco. Moroccan Social and Busi ness Culture
Communicaid (2008)

Sehr kurz gefasste Do’s und Don’ts auf 4 Seiten

download: http://www.communicaid.com/access/pdf/library/culture/doing-business-
in/Doing%20Business%20in%20Morocco.pdf

Morocco

Internetportal: Culture Crossing - A community built guide to cross-cultural etiquette &
understanding

Sehr kurz gefasste Basisinformationen

download: http://www.culturecrossing.net/basics business student.php?id=140

Morocco Business Culture - A cultural profile on bu siness in Morocco

Best Country Reports, 2008

11 Seiten, Preis: US$ 13.75

download: http://www.bestcountryreports.com/Ild=Busi_Morocco Business Culture.html

Morocco - Language, Culture and Doing Business
download: http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/morocco-country-profile.html

3.2 Blicher

Arabian Business and Cultural Guide

D Al-Sabt, Mohammad (2006), Traderscity.com

Keine Landerinformationen, sondern konzentriert auf umfassende Do’s and Don’ts der
Geschaéftskultur.

Info: http://www.traderscity.com/abcg/

Business-Knigge: Arabische Welt. Erfolgreich kommun izieren mit arabischen
Geschaftspartnern

Kratochwil, Gabi (2006), Zirich

Empfehlenswerte Informationen zur arabischen Geschéftskultur, z.B. direkter und indirekter
Kommunikation, Kunst des Verhandelns, Konfliktmanagement, Geschéftsanbahnung, Islam im
Geschéftsleben etc.

Info: http://www.ofv.ch/_uploads/presse/kratochwil 5192.pdf
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Business-Knigge fur den Orient. Mit Kulturkompetenz zu wirtschaftlichem Erfolg.
Ortlieb, Sylvia (2006), Nirnberg

Schwerpunkt auf Geschéftskultur (60 Seiten), davon Personalfiihrung und Unternehmensorganisation
(16 Seiten)

Rezension: http://www.trendemployer.de/tipps-infos/literaturtipps/karriereratgeber/business-knigge-
fuer-den-orient.html

Culture Shock! Morocco: A Survival Guide to Customs and Etiquette
Hargraves, Orin (2009), Marshall Cavendish Corporation

Kultur Schock Marokko.

Brunswig, M. (2002), Bielefeld
Schwerpunkt Sozialkultur und landeskundliche Informationen

Marokko verstehen

Studienkreis fur Tourismus und Entwicklung/ Bliss, F. (2006),
Sympathie Magazin, Ammerland

Inhalt: http://www.sympathiemagazin.de/sm/sm_marokko.html

Muslime in Beruf und Alltag verstehen. Business zwi schen Orient und Okzident
Hecht-El Minshawi, Béatrice / Kehl-Bodrogi, Krisztina (2004), Beltz Beruf und Qualifikation,
Weinheim, Basel

Info: http://www.beltz.de/katalog/buch.asp?ISBN=3-407-36118-1

Reise nach Marokko. Kulturkompass fiirs Handgepack

Leitess, L. (Hg.), Zurich.

Empfehlenswerte Erzahlungen und Berichte renommierter marokkanischer und westlicher Autoren
Uber Facetten der marokkanischen Kultur und der Stadte

Understanding Arabs: A Guide for Modern Times

Nydell, Margaret (2005), Intercultural Press

Schwerpunkt Sozialkultur, weniger Geschéaftskultur, auch Landerinformationen
Info: http://www.regionl.nafsa.org/NORIE/UnderstArabs.doc

Neubau von Verkehrsinfrastruktur zwischen Rabat und Salé (M. Schnepf-Orth)
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4. Interkulturelles Training fir Marokko

Im Folgenden werden Informationen uber interkulturelle Kompetenztrainings bereitgestellt.
Sie gliedern sich in

- L&nderubergreifende Hinweise zu interkulturellen Kompetenztrainings und
- Marokko-spezifische Handreichungen

4.1 Landerubergreifende Hinweise zu interkulturelle  n Kompetenztrainings

Alle befragten Akteure, die in der Region Nordafrika und dem Mittleren Osten Geschéfte
tatigen oder dort leben, schildern das Phanomen unterschiedlicher Geschafts- und
Verhaltenspraktiken. Dies zeigt, dass kulturelle Unterschiede bedeutsam sind und deshalb
bekannt sein missen und bertcksichtigt werden sollten. Kenntnisse Uber kulturelle
Unterschiede und interkulturelle Kompetenz generell kénnen zwar in individuell
unterschiedlichen Lern- und Bildungsprozessen erworben werden, doch interkulturelle
Trainings kénnen diesen Lernprozess beschleunigen. Dabei wird die Notwendigkeit einer
systematischen Aneignung interkultureller Kompetenzen (ber ein zielgerichtetes Training
individuell sehr unterschiedlich eingeschétzt, abhé&ngig von Vorkenntnissen und individuellen
Erfahrungen.

Vorteile interkultureller Trainings - warum Do’s un d Don’ts nicht
ausreichen

Verschiedene Wege des interkulturellen Lernens

Die Moglichkeiten, landeskundliches und interkulturelles Wissen sowie Verhaltenskompeten-
zen fur ein Zielland zu erwerben sind folgende:

- beilaufiges ,learning by doing“ (informelles interkulturelles Lernen), welches
im Zuge von Arbeitsaufenthalten und Geschéftsreisen in der Zielregion erfolgt.
Diese Art des Lernens setzt ein gewisses MalR an Zeit und Ressourcen
voraus, um eigenstandig interkulturelle Erfahrungen in der Zielregion sammeln
zu koénnen;

- Erfahrungsaustausch unter Kollegen: viele KMU-Angehorige wiinschen sich
eine Weitergabe von kulturspezifischen Erfahrungen innerhalb des eigenen
Unternehmens, allerdings ist der Erfahrungsaustausch von Auslands-
kenntnissen nicht immer mdglich oder zu wenig institutionalisiert,

- Selbststudium landeskundlicher und kulturspezifischer Informationen und
kurzgefasster Verhaltensregeln (Do’s and Don’ts),

- interkulturelles Training , d.h. formale Fortbildung, wie z.B. Sprachtraining
oder interkulturelle  Beratungsleistungen. KMU-Angehdrige, die an
interkulturellen Trainings teilgenommen haben, bewerten diese riickblickend
als nutzbringend, weil Lernprozesse intensiviert und beschleunigt wurden.

In vielen Fallen scheuen kleine und mittlere Unternehmen den Zeit- und Kostenaufwand fur
interkulturelle Trainings oder setzen interkulturelle Kompetenzen bei den Mitarbeitern als
selbstverstandlich voraus, ebenso wie allgemeine soziale Kompetenzen. Wenn auch nicht
alle Schwierigkeiten im Ausland auf fehlende interkulturelle Kompetenzen zurtickzufihren
sind, erwarten die Partner in den Ziellandern von deutschen Unternehmensangehdérigen, die
Geschéftsaktivitdten vor Ort ausiben wollen, eine gewisse Kenntnis von und Sensibilitat
gegeniuber den maglicherweise unterschiedlichen Denk- und Verhaltensmustern.
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Im Folgenden werden die Vor- und Nachteile zweier sehr unterschiedlicher Formen des
interkulturellen Lernens kurz aufgezeigt. Dazu wird das Selbststudium von Do’s und Don'ts
dem interkulturellen Kompetenztraining exemplarisch gegenibergestellt.

Was vermitteln Do’s und Don’ts?

Verhaltensanleitungen in Form von Listen sogenannter Do’s und Don'ts dienen als kurz und
pragnant gefasste Verhaltenstipps, die entsprechend vereinfachend und verallgemeinernd
angelegt sind, um Kenntnisse tber die Zielkultur in kurzer Zeit zu vermitteln. Sie zielen auf
eine schnelle (kognitive - erkenntnisorientierte) Erfassung der Zielkultur. Sie tendieren
allerdings dazu, die Uberlappungen, Vernetzungen und Veranderungsdynamiken von
Kulturen zu ignorieren. Sie informieren tber unterschiedliche Verhaltensweisen, ohne die
kausalen Zusammenhénge der Entstehung dieser Verhaltensweisen zu erkléaren, und sie
arbeiten mit Stereotypen, ohne tber die Vor- und Nachteile des Umgangs mit Stereotypen im
Lernprozess aufzuklaren. So reduzieren sie die Komplexitat von Kulturen sehr stark und
kénnen zur Verfestigung von stereotypen Bildern beitragen. Unter Umstanden wirken sie
sogar eher verunsichernd in Begegnungssituationen, namlich dann, wenn sich die
Kontaktpersonen nicht erwartungsbestatigend verhalten. Eine kompetente und flexible
Reaktion wird schwieriger und fihrt dazu, trotz widersprechender Fakten, an dem einmal
gefestigten Bild festzuhalten. Do’s und Don’ts kénnen nicht in ausreichendem Mal3e dafir
sensibilisieren, dass sich das Geschéftsverhalten im Zielland - personen- oder
situationsabhangig - verandert, oder dass Geschaftspartner unter Umstanden zwischen
Kommunikations- und Verhandlungsstilen hin und her wechseln.

Ein weiteres Problem der Do’s und Don’ts besteht darin, dass die Leser der Verhaltenstipps,
die Uber keine Erfahrungen in dem Zielland verfigen, diese Empfehlungen nicht mit eigenen
Erlebnissen, Wahrnehmungen oder Gefiihlen verbinden kénnen. Es féllt deshalb schwer,
das so erlangte Wissen mit adaquatem Handeln vor Ort zu verkniipfen und umzusetzen.

Was sind die Vorteile interkultureller Kompetenztra inings?

Im Gegensatz zu den kurzgefassten Verhaltenstipps zielt das interkulturelle
Kompetenztraining nicht nur auf die Vermittlung von Wissen Uber kulturelle Unterschiede,
sondern auch auf deren Akzeptanz und spricht deshalb auch emotionale und
verhaltensorientierte Elemente der Personlichkeit im Lernprozess an. Um die Fahigkeit zur
kulturellen Anpassung zu erreichen, versucht das interkulturelle Training die Uberwindung
eigener ethnozentrischer Wahrnehmungs- und Denkmuster zu erreichen. Dies erfolgt Uber
die kritische Auseinandersetzung mit den Regeln und Normen der eigenen Kultur und zielt
auf die Erkenntnis ihrer Relativitat. Die eigene Kultur soll demzufolge nicht mehr als zentrale
Instanz gelten, sondern als eine Mdglichkeit unter anderen. Dies férdert die Akzeptanz
kultureller Verschiedenheit und die Erweiterung der individuellen Verhaltensspielrdume um
neue kulturelle Alternativen.

Ebenso versucht ein Training deutlich zu machen, dass die individuellen Vorgange der
Wahrnehmung und Interpretation grundsatzlich von subjektiven Vorerfahrungen und
Personlichkeitseigenschaften bestimmt werden. Das heil3t, jeder nimmt alle Personen, mit
denen er interagiert, durch einen bestimmten personlichen Filter wahr, der nicht nur durch
die eigene Kultur bestimmt ist. Demnach sind auch die Menschen, die man im Zielland trifft,
nicht notwendigerweise als Vertreter ,ihrer* Kultur zu betrachten, sondern verfligen Uber
individuelle Voraussetzungen und Sichtweisen.

Erfahrungen mit der Zielkultur werden in interkulturellen Trainings durch Simulationen, wie
Fallbeispiele, Rollenspiele oder andere interaktive Methoden vorab erlebbar (,erfihlbar®)
gemacht. Sie helfen dabei, sich bestimmte Fehlerquellen des eigenen Verhaltens
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einpragsam bewusst zu machen, wie z.B. wertende Aussagen Uber die kulturellen
Gegebenheiten in den Ziellandern zu treffen, vom Einzelfall auf alle und umgekehrt zu
schlieRen und das Verhalten anderer nach den eigenen Mustern zu kategorisieren und zu
bewerten. Dazu werden im interkulturellen Training u.a. auch Erklarungen fir die Entstehung
bestimmter ziellandspezifischer Denk- und Verhaltensmuster angeboten.

Dennoch arbeiten auch interkulturelle Trainings haufig mit Generalisierungen oder Stereo-
typen. Im Falle der MENA-Region sind dies die sogenannten ,arabischen Kulturstandards".
Dabei handelt es sich um zentrale Mal3stdbe und Orientierungsmerkmale von
~Nationalkulturen“ oder ,Leitkulturen®, die die Komplexitat von Kultur vereinfachen, statt sie
als ein offenes, dynamisches und heterogenes System zu begreifen. Allerdings besteht
wahrend eines interkulturellen Trainings mehr Gelegenheit, auf die Funktion und die
Schwéchen dieser Generalisierungen hinzuweisen, als beim Lesen von kurzgefassten
Verhaltenstipps.

Im ginstigen Fall relativieren sich durch interkulturelles Training die eigenen Denkgewohn-
heiten dauerhaft. Dies tragt dazu bei, gro3eres Verstandnis fiir ungewohnte Verhaltens-
weisen aufzubringen, sich gewandter im Aufbau von Beziehungen und Netzwerken zu
bewegen und damit das eigene Wohlbefinden zu steigern. Gegentber dem ,learning by
doing® kdnnen sich Lernerfolge schneller und damit oft auch kostengunstiger einstellen.

Weitere Informationen:

- Stichwort: ,Lernen, interkulturelles* im Glossar Kultur und Entwicklung
http://www.kulturglossar.de/html/I-begriffe.html#lernen interkulturelles

- Genkova, Petia (2010): Interkulturelle Kompetenz und kommunikative Kompetenz.
Sozialpsychologische Aspekte eines Konstrukts. In: reportpsychologie 1/2010, S. 24-
25.

- Weidemann, Doris (2007): Akkulturation und interkulturelles Lernen. In:
Straub/Weidemann/ Weidemann (Hrsg.): Handbuch interkulturelle Kommunikation
und Kompetenz. Stuttgart, Weimar, S. 488-498.

Spektrum interkultureller Trainings- oder Beratungs leistungen

Die Trainingsinhalte interkultureller Unternehmensberatungen und interkultureller
Kompetenztrainings erstrecken sich von praktischen Hinweisen bis zur interkulturellen
Sensibilisierung oder dem begleitenden Coaching vor Ort. Je nach Zielgruppe oder Bedarfs-
typ der Unternehmensangehdrigen kdnnen verschiedene interkulturelle Themen im Training
aufgegriffen werden.

Die aus dem jeweiligen Internetportfolio von 36, auf die MENA-Region spezialisierten
Trainingsanbietern generierte Ubersicht veranschaulicht im Folgenden die Breite der
Kompetenzfelder:

(1) Trainingsinhalte zur Anpassung an Interaktionen mit Ziellandangehdrigen

Kommunikationskompetenzen:
- Vorlieben und Regeln der Geschaftskommunikation
- Optimierung virtueller Kommunikation in globalen Arbeitsteams

Kontaktmanagement:
- die Suche nach geeigneten Partnern planen und organisieren,
- Aufbau und Pflege von Geschéftsbeziehungen, adaquate Begrif3ung etc.

Islamische Wirtschaftsethik:  Werte, Handelsbrauche, islamisches Recht etc.
Verhandeln und Verkaufen:
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- Grundlagen und Prinzipien des Verhandelns
- differierende Verhandlungsziele und -stile
- Rolle von Nachverhandlungen etc.

Rhetorik, Design, Marketing:
z.B. die Ausrichtung verbaler und visueller Prasentationen auf die im Zielland
prasenten Zielgruppen

Informationen zur Rolle westlicher Geschéftsfrauen im Geschaftsleben
Messevorbereitung, Messebegleitung
Empfang von Besuchergruppen aus dem Zielland

(2) Trainingsinhalte zur Anpassung am Arbeitsplatz

Unternehmenskulturen, Arbeitsverhaltnisse, Arbeitsa blaufe:

- Bedeutung des Statusdenkens und das Verhalten in unterschiedlich hierarchisierten
Strukturen

- Leistungsorientierung

- Unterschiedliche Perspektiven auf die Attraktivitat des Arbeitsplatzes (z.B. Bedeutung
des Betriebsklimas, der Arbeitsablaufe, der Motivationen im Berufsleben)

Zusammenarbeit in multinationalen Teams:
- Teambuilding, Coaching der Teams

Flhrungskompetenzen:
- Erwartungen von Mitarbeitern, Anforderungen an Auslandsmanager
- Strategien fur Konfliktldsungen

(3) Trainingsinhalte zur Anpassung an allgemeine Be  dingungen des Ziellandes

Landeskunde
Vorbereitung mitausreisender Familienangehoriger

(4) Querschnittsorientierte Trainingsinhalte

Allgemeine Kommunikationskompetenzen:

- Bedeutung der indirekten und nonverbalen Kommunikation
- Korpersprache, Bildersprache

- unterschiedliche Strukturierung von Kommunikation

Zeitmanagement und der Umgang mit unterschiedlichen Zeitkonzepten

Interkulturelle Sensibilisierung:
- Selbstwahrnehmung und Eigenreflexion
- Verhalten in Konfliktsituationen

Interkulturelle Assessments:  Messung des interkulturellen Kompetenzstandes

Cultural Diversity-Management:  Managementkonzepte, die eine explizite Forderung
von kultureller Vielfalt in einem Unternehmen zum Ziel haben

StralRenverkauferinnen in Marrakesch (M. Schnepf-Orth)
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Feststellung des Trainings- oder Beratungsbedarfs s eitens der KMU

Ziele und Anforderungen des Unternehmens

Bei der Suche und Auswahl eines geeigneten interkulturellen Kompetenztrainings fir KMU-
Angehdrige sollten zunéchst unternehmensinterne Ziele und Voraussetzungen als
Anforderungen an ein Training geklart werden:

(1) Auf welche Ziellander, Tatigkeitsfelder und Aufgabenbereiche soll das Training
vorwiegend zugeschnitten werden?

Dabei sind unterschiedliche Anforderungen des Auslandseinsatzes zu bericksich-
tigen, beispielsweise fir
- kurzzeitig ausreisende Geschaftsreisende, mit unterschiedlichen Vorer-
fahrungen in der Region,

- langfristig zu entsendende Mitarbeiter (und ihre Familienangehdrigen) zur
Geschéftsfihrung des Auslandsbiros oder zur Fihrung von Mitarbeitern auf
der Baustelle,

- Auslandskoordinatoren, die teils in Deutschland oder dem Zielland tétig sind
und dabei fiur die Kommunikation mit Geschéaftspartnern des Ziellandes, den
Auslandsniederlassungen und fir die Betreuung von Besuchergruppen aus
dem Zielland verantwortlich sind,

- Mitarbeiter, die in Deutschland mit telefonischer und schriftlicher Geschéafts-
kommunikation befasst sind.
(2) Auf die Begegnung mit welchen Zielgruppen sollen die Trainingsteilnehmer
vorbereitet werden (z.B. Politiker, Behdrdenmitarbeiter, Handwerker, Bauarbeiter)?
(3) Inwieweit kdénnen betriebsintern vorhandene landerspezifische Erfahrungen sowie
Angehdrige der Ziellander in ein Training eingebunden werden?

(4) Wie viele Unternehmensangehdrige sollen trainiert werden und wie viel Zeit und
finanzielle Mittel kann das Unternehmen daftr zur Verfiigung stellen?

Individueller Bedarf der KMU-Angehorigen

Eine KMuU-interne Ermittlung des individuellen Trainingsbedarfs hilft dabei, sich ein
Trainingsangebot mdglichst passgenau zuschneiden zu lassen. Ein guter Trainingsanbieter
kann diese vorbereitende Tatigkeit in enger Kooperation mit den jeweiligen KMU-
Angehdrigen Ubernehmen. Dabei spielen individuelle Voraussetzungen, wie Erfahrungen
oder Kenntnisse der potenziellen Trainingsteilnehmer, eine Rolle und nicht zuletzt auch die
personliche Motivation hinsichtlich des Erwerbs von Kommunikations- und Verhaltens-
kompetenzen. Entsprechend sollten die KMU bei der Auswahl eines Trainingsangebots
darauf achten, dass ein Trainingsprogramm die personlichen Voraussetzungen der
Trainingsteilnehmer berlcksichtigt, z.B.

- Erfahrungen aus vorangegangenen Auslandsaufenthalten,

- die personliche Wertschatzung interkultureller Kompetenzen und die Wahrnehmung
interkultureller Herausforderungen, Hindernisse oder Krisensituationen,

- Arbeitserfahrungen mit Personen aus verschiedenen sozialen Gruppen im Ausland,

- Fremdheitsgefiihle gegeniiber dem Zielland,

- Erfahrungen mit vorangegangenen interkulturellen Trainings,

- zeitliche und finanzielle Rahmenbedingungen, die fur das Training zur Verfigung stehen.

Folglich kénnen Uber die Feststellung des individuellen Trainingsbedarfs bestimmte
Bedarfstypen unter den Mitarbeitern identifiziert werden, z.B.
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Bedarfstyp 1:

a) Mitarbeiter, die entweder Uber wenig Auslandserfahrungen verfligen oder
die Fremdheits- oder Unsicherheitsgefiihle gegentber der Zielkultur
spuren, und sich ein interkulturelles Vorbereitungstraining wiinschen,
welches die eigene kulturelle Pragung hinterfragen will und auf eine
VergroRerung der Verhaltenskompetenzen abzielt.

b) Mitarbeiter, die Uber viel Auslandserfahrungen verfigen und erlebt haben,
wie relevant interkulturelle Kompetenzen sein kénnen, oder die bereits
gute Erfahrungen mit interkulturellen Kompetenztrainings sammeln
konnten und motiviert sind, sich intensiver auf das neue Zielland
vorzubereiten, auch weil sie sich haufiger oder langer im Zielland aufhalten
werden.

Bedarfstyp 2:

Mitarbeiter, die Uber einen mehr oder weniger groRen Erfahrungsschatz mit
Tatigkeiten im Ausland verfigen und kurze, pragnante und erkenntnis-
orientierte Informationen zur Kulturerfassung des Ziellandes als ausreichend
erachten.

Bedarfstyp 3:

Mitarbeiter, die sich wenig fir interkulturelle Kompetenztrainings interessieren,
sei es, weil sie Uber genligende Vorerfahrungen verfiigen oder sich von einem
solchen Training keine Erkenntnisgewinne oder Verhaltensanderungen
erwarten.

Internetportale mit Hinweisen auf interkulturelle T rainingsanbieter

Angesichts eines unibersichtlichen Marktes von interkulturellen Trainingsangeboten kénnen
vorab solche Trainingsanbieter oder Unternehmensberater herausgefiltert werden, die ihr
Training auf das Zielland zuschneiden. Mittels der nachfolgend aufgelisteten Internetportale
kénnen diese Trainingsanbieter in Deutschland identifiziert werden. Dabei ergibt die Suche
Uber die beiden zuerst genannten Portale die meisten Resultate.

interkulturelles-Portal.de - Das Portal mit umfassenden Informationen zu interkulturellen
Inhalten wird im Auftrag der Akademie fur Interkulturelle Studien (AIS) erstellt. Die AIS
wurde 1996 als internationale Interessengemeinschaft von Wissenschaftlern und
Praktikern gegriindet, die sich mit interkulturellen Fragestellungen auseinandersetzen. Sie
hat ihren Sitz an der Universitat Wuirzburg und ist ein gemeinnitziger e.V.,
www.interkulturelles-Portal.de

ixpatriate.de — Das Portal fir Auslandskompetenz in KMU — ist ein Internetportal zur
Sensibilisierung der KMU-Angehdrigen fur interkulturelle Zusammenarbeit. Es wurde vom
Lehrstuhl for Marketing der Technischen Universitdt Dresden entwickelt, als Teil des
Bundesprogramms ,Xenos- Leben und Arbeiten in Vielfalt, geférdert durch das
Bundesministerium fur Arbeit und Soziales. www.ixpatriate.de

e-trade-center — Kooperationsbérse fir internationale Geschéaftskontakte des Deutschen
Industrie- und Handelskammertages. www.e-trade-center.de

brainGuide — Expertenportal, www.brainguide.com

managerSeminare.de — Weiterbildungsportal, www.managerseminare.de

NRW.International GmbH — Das Auf3enwirtschaftsportal des Landes NRW betreibt u.a.
eine Veranstaltungsdatenbank, in der auch interkulturelle Seminare aufgelistet werden.
www.nrw-international.de
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4.2 Marokko-spezifische Handreichungen

Relevanz interkultureller Trainings fir ein geschaf  tliches Engagement in
Marokko

Die Lander des arabischen Kulturraums unterscheiden sich sehr voneinander. Von allen
Landern des Maghreb sticht Marokko durch seine Reform- und Modernisierungsprozesse
hervor und steht Europa kulturell wie politisch nahe, weshalb die interkulturelle
Kommunikation auf den ersten Blick unproblematisch erscheint. Die europdisch anmutenden
Lebensstile in den marokkanischen Wirtschaftszentren und die franzdsischen Einflisse, die
dort das Geschéftsleben bestimmen, erschweren die Wahrnehmung kultureller Unterschiede
in Denk- und Verhaltensmustern, weil sie zumindest in den Grof3stadten nicht Uberall
deutlich in Erscheinung treten. Das bedeutet jedoch nicht, dass sie nicht existieren.

Diverse befragte Akteure im deutsch-marokkanischen Geschéftsleben
betonen einhellig die Relevanz kulturspezifischer Kenntnisse und
interkultureller Kompetenzen fur Marokko, verknlpft mit Einblicken in
das Geschéftsleben und in die Arbeitsweisen der Behérden. Befragt
wurden hierzu deutsche KMU-Angehorige, Anbieter interkultureller
Kompetenztrainings, Mitarbeiter der deutschen Aulenwirtschafts-
beratung und der Entwicklungszusammenarbeit sowie marokkanische
Umweltexperten, die mit deutschen Unternehmen interagieren.

Die befragten deutschen Angehdrigen kleiner Betriebe der Umwelt-
technikbranche, die in Marokko tatig sind, nehmen interkulturelle
Trainings- und Beratungsleitungen zum Erwerb dieser Kompetenzen
in der Regel als zu kostspielig wahr und deshalb eher nicht in
Anspruch. Sie tendieren zu dem individuellen Sammeln von
Erfahrungen Gber private und geschéftlich motivierte Reisen nach
Marokko und bauen sich ein Unterstitzernetzwerk von Freunden oder
Vertrauenspersonen vor Ort auf. Aullerdem wird der Austausch mit
ziellanderfahrenen deutschen Kollegen oder Partnern gesucht. In
vielen Féllen erkennen sie erst rickblickend, nach ersten Kontakten mit marokkanischen
Akteuren, Probleme der bikulturellen Interaktion. Bei der Suche nach Erklarungen sowie der
Einordnung der ungewohnten Verhaltenswiesen werden erst dann ggf. interkulturelle
Literatur und Ratgeber herangezogen.

Interkulturelle Trainer oder Berater vermitteln bereits zur Vorbereitung oder Begleitung des
Geschéftshandelns in Marokko die sogenannten ,arabischen Kulturstandards®, ihren
Entstehungskontext sowie Kenntnisse Uuber die islamische Ethik. Sie weisen jedoch
ausdricklich darauf hin, dass Denk- und Verhaltensmuster der Bevdlkerung variieren,
zwischen sozialen Gruppen und Lebensstilen in Stadten und auf dem Land, zwischen den
Regionen sowie zwischen Altersgruppen und Geschlechtern. In diesem Spektrum kultureller
Identitaten gelten traditionelle Werte und Normen in unterschiedlich starker Auspragung.

Eine besondere Herausforderung fir deutsche Unternehmensangehérige stellt vor diesem
Hintergrund die Einschatzung der eher ,arabischen* bzw. , franzésischen* Pragung
marokkanischer Geschafts- oder Kooperationspartner dar. Es kann in der Regel zwar davon
ausgegangen werden, dass sehr gut ausgebildete marokkanische Fachkrafte Uber
weitgehende interkulturelle Erfahrungen mit Europdern verfigen, zumal ein groRer Teil der
Fachkrafte in Fuhrungspositionen in Frankreich oder anderen européischen Landern tatig
war oder studiert hat. Allerdings spielt sich das kulturelle Verhalten nicht allein und nicht
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einmal vorwiegend auf der Ebene des Wissens ab, so dass die traditionelle kulturelle
Identitat in der Alltagspraxis durchaus weiterhin relevant und verhaltensleitend sein kann,
nicht nur in landlichen Gebieten. So sollten beispielsweise Signale der &ulReren
europdaischen Erscheinung nicht darlber hinweg tduschen, dass geschlechterspezifisches
Verhalten weiterhin den traditionellen Normen unterliegen kann: Auch wenn sich
erwerbstatige marokkanische Frauen in Casablanca Uberwiegend westlich kleiden, so ist
dennoch z.B. das Handeschiitteln nicht automatisch selbstverstandlich.

Eine der zu erlernenden Fahigkeiten fir die Kommunikation mit Marokkanern und
Marokkanerinnen besteht deshalb darin, die Art der kulturellen Pragung im Gespréch
herauszufinden. Das sich Hineinversetzen in Personen mit einem anderen kulturellen Hinter-
grund erfordert hier die Kenntnis und Uberwindung der eigenen eurozentrischen Denk- und
Wahrnehmungsmuster. Dadurch werden zusétzliche Spielraume fir die Interpretation des
Verhaltens Anderer gewonnen. Interkulturelle Berater verweisen in diesem Zusammenhang
u.a. auf die bedeutende Rolle des ,Smalltalk®, der Gesprachsthemen jenseits der geschéft-
lichen Interessen zum Inhalt hat und dazu beitragt, das ,Umfeld* und die Persénlichkeit des
Geschéftspartners kennen zu lernen.

Marokkanische Vertrauenspersonen oder Berater konnen als kulturelle Vermittler fir
deutsche Unternehmensangehorige hilfreich sein, sofern sie die Perspektive deutscher
Fachkrafte einnehmen kdnnen. Das bedingt einerseits Kenntnisse und Erfahrungen mit
deutschen Verhaltensweisen und andererseits die Fahigkeit zur Distanzierung gegenuber
der eigenen Kultur. Ebenso erfordert die Weitergabe von Verhaltenstipps die weitergehende
Fahigkeit, kulturelle Unterschiede auch begriinden zu konnen. Gelingt es nicht, die
Entstehung anderer Denk- und Verhaltensmuster in ihrem jeweiligen Kontext zu erklaren,
fuhrt dies unter Umstanden zu einer Weitergabe von Stereotypen und fordert die Tendenz zu
negativen Bewertungen. Interkulturelle Trainings oder Projektberatungen konnen zu
schnelleren und haufig auch kostengunstigeren Lernerfolgen beitragen, als dies u.U.
zeitintensive ,learning-by-doing" Prozesse vermdgen.

Anbieterliste interkultureller Trainings fur Marokk o]

Im Folgenden sind Anbieter aufgelistet, die interkulturelles Training oder interkulturelle
Unternehmensberatung als Vorbereitung auf eine berufliche oder geschaftliche Tatigkeit in
Marokko anbieten. Diese Liste wurde nach Durchsicht der Homepages von 36 Trainings-
anbietern in Deutschland zusammengestellt, die arabische Lander in ihnrem Portfolio nennen.

- Arabia-InterCulture, Dortmund, www.arabia-interculture.de

- Arabi Counsel, Stuttgart, www.arabicounsel.de

- compass international, Stuttgart, www.compass-international.de

- CrossCultures, Frechen/Kéln, www.cross-cultures.de

- Hourani-Consulting, Villingen, www.Hourani-Consulting.de

- IFIM, Institut far Interkulturelles Management, Rheinbreitbach, www.ifim.de/institut
- IfNO, Disseldorf, www.ifno.de

- Imap, Leverkusen, www.imap-institut.de

- Intercultures, Berlin, www.intercultures.de

- interkultur, Bremen, www.interkultur.info

- Iranee Arabischkurse & Arabienkunde, Frankfurt, www.iranee.de

- Orient-ation, Hannover, http://orient-ation.de

- Orient Occident, Mlunchen, www.orient-occident.de

- Peters Bildungsgruppe/ BAC, Munchen, www.peters-bildungsgruppe.de
- Science Consult KG, http://science-consult.de

- Tl communication, Regensburg, www.ticommunication.eu

- World Experts, Karlsruhe, www.world-experts.de
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Checkliste zur Auswahl interkultureller Trainings f ur Marokko

In der folgenden Ubersicht werden Kriterien bereit-
gestellt, die KMU-Angehoérigen die Auswahl von
interkulturellen Trainingsanbietern oder Beratern fur das
Zielland Marokko erleichtern sollen:

- Anbietertypen/ Trainingsinhalte

- Ziellandorientierung

- Branchen-/ Zielgruppenorientierung
- Trainingsmethoden

- Trainerprofil

- Trainingsort

- Trainingsdauer

- Referenzen

- Trainingskosten

- Kulturkonzepte

Anbietertypen/ Trainingsinhalte

Anhand des angebotenen Leistungsspektrums oder auch der Trainerqualifikationen kénnen
die meisten Trainingsanbieter in Anbietertypen kategorisiert werden. Abhéngig vom
Trainingsbedarf der KMU-Angehtrigen ist deshalb zu prifen, welcher Anbietertyp mit
welcher Schwerpunktsetzung am besten passt:

o0 ein auf interkulturelle Kommunikation und Sensibilisierung ausgerichtetes Training,
das ein hohes Mal3 an Selbstreflexion beinhaltet,

0 eine interkulturelle Unternehmens- oder projektbezogene Beratung, die die
Vermittlung von Kenntnissen Uber Geschéftsanbahnungen und Geschéfts-
kommunikation in Marokko in den Vordergrund stellt,

0 Anbieter, die gleichermalRen mehrere Schwerpunkte bedienen kénnen,

0 Seminaranbieter, die ,offene’ Seminare mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen
veranstalten.

Die meisten Trainingsanbieter positionieren sich zwischen der Vermittlung interkultureller
Kompetenzen und der interkulturellen Unternehmensberatung. Positiv fallen solche Anbieter
auf, die beispielhaft auf ihrer Homepage die Einsichtnahme in mdgliche Trainingsinhalte und
—ablaufe ermoglichen. Die Inhalte eines mafigeschneiderten Trainings werden jedoch
individuell vereinbart, je nach dem Bedarf des Unternehmens.

Sollen beispielsweise langfristiy zu entsendende Mitarbeiter fir die interkulturelle
Kommunikation mit unterschiedlichen Zielgruppen in Marokko sensibilisiert und darauf
vorbereitet werden, ihren Lebensmittelpunkt in das arabisch/franzdsisch gepragte Umfeld
einer marokkanischen Grof3stadt zu verlegen, so ist die Wahl eines Anbietertyps zu
favorisieren, dessen Leistungsspektrum Schwerpunkte der interkulturellen Kommunikation,
interkulturellen Sensibilisierung und Selbstreflexion enthalt sowie konkrete Hinweise zur
Verfliigung stellt, wie sich der Umzug und das Einleben in der Stadt organisieren lassen,
unter Umstanden in Begleitung von Familienangehdérigen.

Geschéftsreisende, die zum ersten Mal nach Marokko reisen, bendétigen hingegen eher
praktische Hinweise, wie Kontakte und Beziehungen aufgebaut werden konnen. Sofern die
Projektentwicklung oder Grindung einer Niederlassung begleitet werden soll, stehen weitere
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interkulturelle Beratungsleistungen im Vordergrund, wie Marketing und die Gestaltung von
Prasentationen, der Umgang mit Behorden, besondere Anforderungen an Fihrungs-
kompetenzen, die Arbeitsweise internationaler Mitarbeiterteams und Anderes mehr. FUr
Unternehmensangehdrige, die schriftlich, telefonisch, virtuell oder personlich mit
marokkanischen Kontaktpersonen kommunizieren oder eine Betreuung von Besuchern aus
Marokko Ubernehmen, stehen Kommunikationsstile, Zeitmanagement und andere Hinweise
im Vordergrund.

Weitere Informationen:
Spektrum interkultureller Trainings- oder Beratungsleistungen (Seite 35-36)

Ziellandorientierung

Die Auswahl eines spezifisch auf Marokko zugeschnittenen interkulturellen Trainings ist
sowohl fur langfristig zu Entsendende als auch fir kurzfristig Ausreisende zu empfehlen. Es
kann nicht oft genug darauf hingewiesen werden, dass sich die Lander des arabischen
Kulturraums sehr stark unterscheiden. Das bedeutet, dass Erfahrungen mit oder in anderen
arabischen Landern fir kompetentes Verhalten in Marokko nicht ausreichen. Marokko
unterscheidet sich von seinen maghrebinischen Nachbarldandern hinsichtlich historischer,
politischer, wirtschaftlicher und soziokultureller Entwicklungen, und erst recht von Landern
der arabischen Halbinsel. Je nach Sektor, Geschaftsebene, Unternehmensgréiie,
grol3stadtischem oder landlichem Raum in Marokko trifft man in Geschéfts- und
Behdrdenkontakten auf Mitarbeiter mit unterschiedlich intensiven Auslandserfahrungen,
deren kulturelle ldentitat sich erst bei ndherem Kennenlernen erschlief3t. Ein groRer Antell
der Fihrungskrafte hat einen Bildungs- oder Berufsabschluss in Frankreich oder Europa
erworben und ist in der Lage mit verschiedenen Kommunikationsstilen umzugehen.

Ein interkultureller ,Crashkurs® fir den gesamten arabischen Kulturraum (l&nder-
Ubergreifend) kann héchstens als erster Einstieg dienen.

Branchen-/ Zielgruppenorientierung

Die Homepages der meisten Trainingsanbieter umgehen eine Festlegung auf bestimmte
Branchen, Sektoren oder Zielgruppen, um das Spektrum der potenziellen Klienten nicht von
vornherein einzuschranken. Jedoch bieten fast alle in der Anbieterliste aufgefiihrten
Trainingsanbieter auf den Trainingsbedarf des Unternehmens zugeschnittene Kompetenz-
trainings oder projektbezogene Beratungen an, die zusammen mit dem Unternehmen ent-
wickelt und spezifiziert werden (Trainingsplan). Vor dem Hintergrund des Trainingsbedarfs,
sollten die KMU dennoch vorab prifen, inwieweit der Anbieter einen Branchen- oder
Projektbezug in die Themen und Fallbeispiele des Trainings integrieren kann. Ebenso sollte
bei einem malgeschneiderten Training darauf geachtet werden, dass die spezifischen
Voraussetzungen, Interessenlagen und Einsatzfelder der Trainingsteilnehmer bericksichtigt
werden.

Offene Seminarangebote kénnen in der Regel nicht in ausreichendem MalRRe die Bedurfnisse
einer spezifischen Zielgruppe oder einer Branche thematisieren.

Trainingsmethoden

Die Frage des Methodeneinsatzes ist abhéngig von dem Erfahrungsstand der Teilnehmer
und dem Trainingsziel. Die Methodenfrage ist insbesondere dann wichtig, wenn als
Trainingsschwerpunkte die interkulturelle Sensibilisierung und Verhaltenskompetenzen
(Verhaltensé&nderungen) beabsichtigt sind. Dann stehen neben den informatorischen vor
allem die interaktiven Trainingsmethoden im Vordergrund: z.B. Interaktionenanalyse,
interkulturelle Planspiele, interkulturelle Fallstudien, Trainingsvideos.
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Trainerprofil

Informationen Uber den Erfahrungshintergrund und die Qualifikationen des jeweiligen
Trainers/ Beraters dienen als Anhaltspunkte, inwieweit ein Anbieter zu den Anforderungen
des Unternehmens passt. Erforderlich sind Qualifikationen, wie eine langjahrige Arbeits- und
Lebenserfahrung im Zielland und Deutschland, um sich in Situationen und Interaktionen
hineinversetzen zu kénnen, die vermutlich auch den Trainingsteilnehmern in Marokko
begegnen werden. Trainererfahrung, die Beherrschung von Moderationstechniken und
profundes landeskundliches Wissen, auch Uber den Islam, sind ebenso vorrangig. Je nach
Trainingsziel spielen aul3erdem psychologische oder betriebswirtschaftliche Kenntnisse bzw.
eigene Erfahrungen mit Geschéftshandeln eine Rolle. Will man eine unabhangige Bewertung
des Anbieters in Erfahrung bringen, sollte man (branchenverwandte) Unternehmen
kontaktieren, die von den Anbietern als Referenzen genannt werden.

Nur wenige Trainingsanbieter setzen marokkanische Trainer ein. Trainer mit einer Herkunft
aus dem jeweiligen Zielland sollten tber einen bikulturellen Hintergrund verfigen, um die
Kultur des Ziellandes auch aus der Fremdperspektive wahrnehmen zu kénnen. Auf Wunsch
werden Trainer-Tandems eingesetzt, um kulturelle Unterschiede aus unterschiedlicher
Perspektive besser vermitteln zu kénnen.

Trainingsort

In der Regel ist es kostenglnstiger, maRgeschneiderte Trainings in den R&umen des
auftraggebenden Unternehmens durchzufihren (,inhouse*). Die Nahe zum Arbeitsalltag birgt
jedoch die Gefahr der Ablenkung von den Trainingsinhalten. Einige Anbieter fihren
Beratungsleistungen auch im Zielland durch. Das hat den Vorteil, dass konkrete Erfahrungen
in Marokko entweder begleitend oder rickblickend analysiert werden kénnen und nicht
simuliert, gespielt oder virtuell herbeigefiihrt werden missen. Viele Fragen stellen sich erst
wahrend des Aufenthaltes in Marokko. Dann ist es ideal, wenn Klienten zwischenzeitlich
Feedbacks von ihren interkulturellen Trainern oder Beratern erhalten kénnen.

Trainingsdauer

Die Trainingsdauer ist abhéangig von der Zahl der Teilnehmer und dem Trainingsziel. So
kann ein Einzeltraining zwecks Mitarbeiterentsendung kirzer ausfallen als ein Training fir
eine ganze Gruppe. Fir ein Marokko-Einstiegs-Modul, beispielsweise mit einer Schwer-
punktsetzung auf interkulturelle Sensibilisierung, wird die Dauer von einem bis zwei Tagen
empfohlen. Im Einzelfall sollten bedarfsgerechte Trainingszeiten vereinbart werden, um
einerseits Lernerfolge zu erzielen und andererseits die Teilnehmer nicht zu tGberfordern. Je
nach Bedarf kdnnen Vertiefungsmodule folgen. Sofern ein ausreichendes Zeitfenster zur
Verfligung steht, sollte ein Training in Intervallen einem Training mit langen Trainingszeiten
vorgezogen werden. Projekt- oder themenbezogene Beratungen sind weniger zeitintensiv als
eine interkulturelle Sensibilisierung. FUr Sprachtrainings ist mit wesentlich langeren Lern-
zeiten zu rechnen.

Referenzen

Fast alle Anbieter listen Unternehmen oder Institutionen als Referenzen auf ihrer Homepage
auf. Doch daran lasst sich nur in Einzelfallen eine Zielgruppenorientierung oder
Branchenspezialisierung ablesen, weil gerne gro3e oder bekannte Klienten genannt werden.
Die Kontaktaufnahme mit den angegebenen Referenz-Unternehmen bietet jedoch eine
Mdoglichkeit, sich Gber Erfahrungen anderer Unternehmen mit dem jeweiligen Trainings-
angebot zu informieren.
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Trainingskosten

Je nach Anzahl der Teilnehmer, dem Trainingsort und der Trainingsdauer kénnen
mafdgeschneiderte Trainings- oder Beratungsangebote kostenglnstiger ausfallen als der
Besuch offener Seminare. Die Anbieter bringen bei malgeschneiderten Trainings oder
Beratungen ihre Netto-Tagessétze in Ansatz; abhangig von der Trainingserfahrung liegen
diese bei etwa 850,- bis 1000,- EUR fur Anfanger und bei 1500,- bis 2000,- EUR fir
erfahrene Trainer. Hinzu kommen Spesen und Steuern. Die Kosten fir offene Seminare
bewegen sich zwischen 200,- (IHK-Tagesseminare) und 800,- EUR pro Teilnehmer und Tag.

Kulturkonzepte

Ein Trainer sollte darlegen kdnnen, welches Verstandnis von Kultur dem Training zugrunde
gelegt wird und Auskunft Gber Vor- und Nachteile bzw. Unzulanglichkeiten des verwendeten
Kulturkonzeptes geben. Da Kultur ein hochkomplexes soziales Konstrukt darstellt, wird im
Trainingsalltag dazu tendiert, vereinfachende, geschlossene oder ,essentialistische”
Kulturkonzepte zu verwenden. Demnach wird Kultur haufig als fixierter und geschlossener
Rahmen von Verwandtschaft, Religion, Geistesgeschichte oder Territorium (Nation) definiert,
der ein Individuum mafRgeblich pragt. Zentrale Mal3stabe und Orientierungsmerkmale dieser
(monokulturellen) ,Nationalkulturen* oder ,Leitkulturen* werden dabei haufig als
~Kulturstandards" bezeichnet. Diesen enger gefassten Kulturbegriffen stehen Positionen
gegenuber, die Kulturen als offene, dynamische und heterogene Systeme begreifen. Kultur
wird demnach in von Machtverhaltnissen bestimmten menschlichen Aushandlungsprozessen
hergestellt. Kulturen préasentieren sich dabei durch beliebige, mehr oder minder grol3e
Gruppen oder Milieus, die durch offene Netzwerkverbindungen charakterisiert sind. Eine
Community im Internet stellt in diesem Sinne ebenso eine Kultur dar, wie es bei einem
Nationalstaat der Fall ist. Durch den offenen Netzwerkcharakter der jeweiligen Gruppen wird
vor allem die Dynamik und Wandelbarkeit von Kulturen betont.

Weitere Informationen:
Stichworte im Glossar Kultur und Entwicklung:
Kulturbegriff, eng
Kulturbegriff, weit
Kulturstandards
Kulturdimensionenmodell

Stuckdetail Medersa Bou Inania in Fés (M. Schnepf-Orth)
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