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lmTakt
der

Globalisierung
Interkulturelle Qualifizierung lohnt sich auch

kleine und mittlere Unternehmen
für

5o könnte es aussehen...

Hamburg, 14.00 Uhr. Klaus Beh-
rend, 43, Besitzer eines kleinen, exklu-
siven Einrichtungshauses, ist rundum
zufrieden. Am Vormittag haben ihm
die beiden Ceschäftsführer einer italie-
nischen Möbelfabrik die Alleinvertre-
tung für Deutschland für vier Modell-
reihen übertragen. Und das zu fairen
Konditionen. Vorausgegangen waren
Monate von frustrierenden Erfahrun-
gen in ltalien, die ihn Zeit, Nerven
und'viel Celd für Verträge, Anwälte,
Dolmetscher und Übersetzungen ge-
kostet hatten. Noch im letzten Monat
schienen auch diese Verhandlungen
völlig festgefahren. Der entscheidende
Tip kam von einem Kunden, der deut-
sche Firmen im Handel mit ltalien
berät: die Einladung der italienischen
Ceschäftsführer und ihrer Familien für
ein Wochenende nach Hamburg. Ho-
tel an der Alster, Hafenrundfahrt, feine
Fischrestaurants, Shopping, Reeper-
bahnbummel, Musical. Und ein
Abendessen zu Hause: mit einem ed-
len Rotwein und feinem Crappa, mit
netten Cesprächen in holprigem Eng-
lisch über Fußball, Formel 1, Reisen
und Mode und mit dem Versprechen,
die Familien im Sommer unbedingt im
Ferienhaus an der Riviera zu besuchen.
Der-Montagmorgen danach reichte
aus, um mit Hilfe eines Übersetzers al-
le Verträge unter Dach und Fach zu
bringen.

Köln, 21.00 Uhr. Susanne Cerland,
44, Projektleiterin eines deutsch-ameri-
kanischen Teams in einem Softwareun-
ternehmen mit 650 Mitarbeitern, ist
mit ihren Nerven am Ende. Nach en-
thusiastischem Start vor fünf Monaten
steht die gemeinsame Entwicklung ei-
ner neuen Softwareversion in deut-
scher und englischer Sprache kurz vor
dem Scheitern. Dabei hatte die erfah-
rene Projektmanagerin alle Schritte im
Vorfeld gemeinsam mit Vorgesetzten
und Mitarbeitern abgestimmt. Doch
schon in der Planungsphase häuften
sich die Konflikte. Da waren die Klagen
der Amerikaner über die endlosen Be-
sprechungen der deutschen'Theoreti-
ker', die in ihren Augen sture, egoisti-
sche, perfektionistische und unflexible
Arbeitsweise und das Fehlen von klar
definierten Zwischenzielen. Demge-
genüber nahmen .ietzt in der Testphase
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die Beschwerden der deutschen Mitar-
beiter täglich zu. Da wurde den ameri-
kanischen'Praktikern' ein oberflächli-
ches und teures'Trial-and-error'-Ver-
halten unterstellt, dessen Ergebnisse

man bei genauerer Analyse auch vor-
her hätte voraussagen können. Sie

würden ihre Entscheidungen ausge-
sprochen autoritär treffen, seien unein-
sichtig bei Bedenken und reagierten
selbst bei scheinbar berechtigter Kritik
von deutscher Seite überempfindlich.
Die Folge: Innerhalb von fünf Monaten
war das Klima im Team völlig vergiftet.
Susanne Cerland begann langsam zu

begreifen, welcher Faktor von der an-
fänglichen Begeisterung auf beiden
Seiten verdeckt worden war: die unter-
schiedliche Arbeitsweise von Deut-
schen und Amerikanern.

,,Globalworking" geht alle etwas an

Die beiden hier vorgestellten Bei-

spiele - und zig weitere ließen sich un-
schwer ergänzen - geben einen Ein-
blick, mit welchen Fragestellungen
sich deutsche Firmen im Zuge der
Globalisierung der Märkte auseinander
setzen müssen. Es sind längst nicht
mehr nur die bekannten Clobal Player

aus der Liste der 500 größten Unter-
nehmen, die ihre bisherigen Erfahrun-
gen auswerten und ihre internationa-
len Strategien perfektionieren. Der zu-
nehmende internationale Wettbe-
werbsdruck zwingt auch mehr und
mehr kleine und mittlere Unterneh-
men, ihre geschäftlichen Aktivitäten
ins Ausland auszudehnen; mit der Fol-

ge, daß auch die Ansprüche an Unter-
stützungsleistungen für jegliche Art
von Clobalisierungsstrategie steigen.

Beschränkte sich das Angebot an in-
terkultureller Qualifizierung bis vor we-

nigen Jahren noch auf eine Handvoll

I von Instituten, die ausschließlich Semi-

nare zur Auslandsvorbereitunq von
Mitarbeitern anboten, so halten nun
schon über 100 kleine und größere
Anbieter eine Vielzahl von ganz unter-
schiedlichen Angeboten bereit, die
auch für klelne und mittlere Unterneh-
men interessant sind.

Die Mitarbeiterentsendung ins Ausland

Der größte Bedarf deutscher Un-
ternehmen an Interkultureller Qualifi-
zierung besteht nach wie vor in der
Vorbereitung von Mitarbeitern, die für
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einige Jahre ins Ausland gehen, den
sogenannten expatriates. Hier stehen
den deutschen Unternehmen differen-
zierte Trainings- und Beratungspro-
gramme zur Verfügung. Aktuelle Stu-
dien über erfolgreiche und gescheiter-
te Auslandseinsätze machen deutlich,
daß vor allem systematische Planung
zum Erfolg beiträgt. Entscheidend ist

dabei die Verzahnung von Unterneh-
mensstrategie, Auswahl der richtigen
Mitarbeiter, effizienter Auslandsvorbe-
reitung und - betreuung sowie gelun-
gener Wiedereingliederung ins Unter-
nehmen. Für alle diese Bereiche bieten
externe Berater oder Trainer länder-
spezifi3ches Know-how an.

Personalauswahl

Zurecht bildet die Auswahl der
richtigen Person für die Entsendung
heute eine der zentralen Fragen jeder
Auslandsentsendung. Die Kosten eines
Auslandsaufenthalts, die bei mehrjähri-
gen Aufenthalten zwischen 1 und 3

Millionen Mark liegen, sind zu hoch,
als das man erfolgreiche Mitarbeiter
mit Jobs in Paris oder New York beloh-
nen oder unbeliebte nach Paraguay
oder Nigeria abschieben kann. Viele
traditionsreiche deutsche Unterneh-
men, die über Jahrzehnte auf den Ver-
kaufserfolg von Produkten 'Made in

Cermany' vertrauen konnten und ihre
expatriates nur nach fachlicher Qualifi-
kation auswählten, zahlten durch
falsche Personalauswahl teures Lehr-
geld. Erst spät hat sich die Einsicht
durchgesetzt, daß Faktoren wie kultu-
relle Flexibilität, landesspezifische
Kommunikationskompetenz, kosmo-
politische Orientierung, Frustrationsto-
leranz, Einfühlungsvermögen sowie
kulturadäquate Cesprächsführung für
eine Entsendung mindestens so wich-
tig sind wie das fachliches Wissen. Ei-

nige Beratungsinstitute haben daher
in Zusammenarbeit mit den Personal-

abteilungen Verfahren entwickelt, um
Unternehmen bei der Auswahl der
richtigen Personen zu unterstützen.
Anhand von biographischen Fragebö-
gen und strukturierten Auswahlinter-
views erhalten die Unternehmen viel-
fältige lnformationen über Persönlich-
keit, Selbstbild, Wertvorstellungen und
mögliche Handlungsweisen von Kan-

didaten. Diese werden dann mit dem
Anforderungsprofil der Stelle vergli-

chen. Cibt es mehrere interessierte Be-

werber, können diese in interkulturel-
len Assessment Centern zwei oder drei
Tage lang vor den Augen geschulter
Beobachter auf ihre kommunikative,
soziale und interkulturelle Kompetenz
getestet werden. Die Kosten für dieses

verläßliche Auswahlverfahren scheinen
auf den ersten Blick recht hoch, ste-

hen aber in keinem Verhältnis zu den
direkten und indirekten Kosten eines
gescheiterten Auslandsaufhalt durch
eine falsche Personalauswahl.

AuslandsVorbereitung

Spätestens 2-3 Monate vor der Ab-
reise sollte sich der künftige expatriate
auf seinen Auslandsaufenthalt vorbe-
reiten. Müssen der Mitarbeiter und
seine Familie die Sprache des Ziellan-
des neu erlernen, empfiehlt sich ein
Sprachtraining, in dem die grundle-
genden Kenntnisse der Alltags- und
Ceschäftskommunikation vermittelt
werden. Je mehr Sprachkenntnisse
mitgebracht werden, desto schneller
und erfolgreicher verläuft der lntegra-
tionsprozeß in die fremde Kultur. Dar-
über hinaus erkennen immer mehr
Unternehmen die Bedeutung einer
kulturspezifischen Vorbereitung. ln
Kulturinformationsseminaren werden
praxisrelevante Fakten über das Leben
in der fremden Kultur vermittelt. Für

viele Unternehmen bilden derartige
Infotage den Einstieg für weitergehen-
de Maßnahmen: Sie bevorzugen inter-
kulturelle Culture Awareness oder
Cross-Culture-Trainings, bei denen die
Praxisorientierung oberste Priorität
hat. Celeitet von der Überzeugung,
daß Lernen nur dann effektiv ist, wenn
gleichzeitig die pragmatische, die ko-

gnitive und die emotionale Ebene an-
gesprochen wird, werden die Teilneh-
mer dieser mehrtätigen Seminare an-
hand von Rollenspielen, Fallstudien,
Videofilmen, Referaten und Lehrge-
sprächen in die fremde Kultur einge-
führt. Dabei ist es mittlerweile Stan-
dard, daß neben dem deutschen Trai-
ner auch ein Co-Trainer aus der Kultur
des Ziellandes das Training mitgestal-
tet. Einige Trainingsinstitute bieten
darüber hinaus noch maßgeschnei-
derte Trainings für Verhandlungen,
Führungsstile, Teambuilding oder
Konfliktmanagement an, die speziell

auf die beruflichen Aufqaben des ex-
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der Nähe von Bad-

nannten .. 
'Reentry- i virtueileTeams

patriates zugeschnitten werden. So Schocks'. Gemeinsam mit anderen "- -''
kommt es zu einer Erweiterunq der ] Ruckkehrern können die Teilnehmer Ein Feld, das sich in der Praxis sehr

Wahrnehmung, der Auseinand-erset- ] hier ihre Erfahrungen austauschen, schnell zu einer ,,interkulturellen Pro-

zung mit eigeÄen und fremden Kultur- ] Probleme analysierän und Lösungs- blemzone" entwickeln kann, sind die

standards und einer Sensibilisieruno I ansätze für eine erfoloreiche Wieder- sogenannten virtuellen Teams. Hierbei

gegenüber möglichem eigenen fefr[ | eingliederung in Dötschland ent- handelt es sich um Teams, die von un-

verhalten. Noch einen Schritt weiter wickeln. ] terschiedlichen Standorten auf der
gehen Anbieter, die eine Betreuung 

^,^--;-,^-,^rrr-ra!- ^!-^-. i W.tt via Internet, Videokonferenzen
des deurschen Mitarberlteri in1 Ärrlä"ä Die globale Welt im eigenen land i und Email-Korrespondenz rund um
ermöglichen. Ein maßgeschneidertes
Coaching durch eigene Mitarbeiter I nehmen geht nicht nur über die Lan- wickeln, Daten Übermitteln oder ihre

oder Kooperationspartner vor Ort, per I desgrenzen hinaus, sondern richtet Arbeitsergebnisse austauschen. Bislang

Videokonferenz oder auch durch re- sich auch auf die zunehmende Zahl gibt es in diesem relativ neuen Feld

gelmäßigen Email-Verkehr kann maß- ausländischer Fach- und Führungskräf- ] ers.t wenige Teamberater, die Unter-

geblich äazu beitragen, daß der Kul- te in ihren Unternehmen. Die Zunah- j nehmen aufzeigen; wie sie die Mög-

den wird und die expatriates die psy- | Übernahmen, die wachsende Zahl sammengewürfelten Teams effizient

chologische Sicherheit haben, bei bä- | multikulturell besetzter Projektteams nutzen und Fallen und Risiken vermei-

turschock im Land schneller überwun- ] me internationaler Fusionen und I lichkeiten derartiger multikulturell zu-

ruflichen oder privaten Problemen ;6- | und der intensivere Informationsaus- den können.

mer einen Ansprechpartner zu haben. :1t.h 
per Intranet oder lnternet zwi Interkulturelle Qualifizierung und

wiedereinstiederuns ::[:"ttj,[Tni?.H[il,Xff.|"J ä- Beratuns.-nkhinur ein privires der

fangen, sondern noch dadurch ver- nachzukommen. Hier haben viele Un- I wird dabei besonders in wirtschaftli-
stärken, daß sie die Rückkehrer mona- ] ternehmen aus Fehlern der Vergan- | chen und rechtlichen Fragen gesucht,

Das Problem der Reinteqration von ] ford"ert einen immer"qrößeren Bedarf gr0ßen Unternehmen

expatriates wurde - und wird leider j an Beratung und Training. Sieht man

immer noch - von den meisten Unter- | einmal von Sprachkursen ab, so wurde I nehmen schienen Themen wie inter-

nehmen unterschätzt. Erst die Beob- | die Weiterbildung ausländischer Mitar- | nationale Personalauswahl, Ausland-

achtung, daß etwa ein Viertel der I beiter bisher sträflich vernachlässigt. I sentsendung von Mitarbeitern oder
Rückkehrer innerhalb von zwei Jahren Kaum ein Trainingsinstitut hat bisher virtuelle Teams oft meilenweit entfernt
das Unternehmen verläßt und das teu- Seminare über Themen wie Projektm- zu liegen. Die Realität der großen
er erworbene Know-how häufig zu di- anagement, Führung, Konfliktmana- deutschen Clobal Player war nicht die
rekten Wettbewerbern mitnimmt, gement, Rhetorik oder Verhandlungs- ihre, und die geschäftlichen Kontakte
schärfte den Blick auf die Frage der führung im Programm, das inhaltlich, mit dem Ausland waren eher spora-
Wiedereingliederung. Fast alle Rück- ] sprachlich und didaktisch auf die Be- disch oder vorübergehender Natur.
kehrer kämpfen mit der kulturellen i dür{nisse ausländischer Mitarbeiter in I Doch mit der Globalisieruno der Welt-
Entfremdung von der eigenen Kultur, Deutschland zugeschnitten ist. Hier wirtschaft hat sich auch die Situation
dem Verlust der Privileoien im Ausland I hinkt das Anqebot dem steiqenden für viele kleine und mittlere Betriebe in
und den Schwierigkeiten beim Einrei- | Bedarf hinterher. Dagegen bemühen I den letzten Jahren verändert. Auch sie

hen in die Hierarchie des Stammhau- sich immer mehr Trainingsinstitute, versuchen, in bisher fremden Regio-

ses. Cefährlich wird es. wenn Unter- I der wachsenden Nachfrage im Bereich nen Fuß zu fassen und neue Absatz-
nehmen dieses Unbehaqen nicht auf- I multikulturelle Teamentwicklung märkte zu erobern. Unterstützunq
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messene Tätigkeit warten gemeinsame Entwicklung einer effizi- I

lassen oder ihnen das Ce- enten Arbeitskultur, die Entstehuno
fühl geben, daß ihre Er- von Teamgeist, der tolerante Umgang
fahrungen und ihr neuer- mit den kulturellen Eigenheiten der
worbenes Know-how Kolleqen und die optimale Nutzunq
nicht gefragt sind. Als Re- von Potentialen und Ressourcen für
aktion auf derartige Vor- I den Erfolg von multikulturell besetzten
kommnisse bieten exter- I Teams von entscheidender Bedeutuno
ne Anbieter eine qezielte ist. Bewährt haben sich aus unserer
Beratung der Personalab- persönlichen Erfahrung heraus inter-
teilungen in Sachen Wie- kulturelle Teamentwicklungsmaßnah-

Doch der Blick deutscher Unter- die Uhr forschen, Produkte ent-

Für viele kleine und mittlere Unter-



Wer mehr wissen möchte: Mit dem
Ziel, Auslandsreisenden das nötige
Handwerkszeug zum Erwerb der erfor-

derlichen interkulturellen Kompetenz

an die Hand zu geben, hat die Indu-
strie- und Handelskammer zu Lübeck

einen Leitfaden in deutscher und enqli-

scher Sprache mit dem Titel ,,Auslanäs-
knigge: Verhaltensregeln, Ceschäftssit-

ten, Etikette. Eine Auswahlbibliogra-
phie sowie Anbieter Interkultureller Be-

ratungs- und Trainingsleistungen in

Deutschland" herausgegeben. Zu be-

ziehen für 30,- DM bei der IHK Lübeck,

Tel.: 0451 17085245.

wie etwa bei den Außenhandelskam-
mern. Sie stellen Daten zur Verfügung,
beraten in Fragen von Rechtsformen,
Steuern oder Lizenzen, vermitteln Ce-
schäftskontakte und helfen bei der Su-

che nach möglichen Kooperations-
partnern. In einigen Ländern unterhal-
ten Pools von Firmen, die sich langfri-
stig vor Ort engagieren, auch ein ge-
meinsames Büro für Marktrecherchen,
Studien, Rechtsberatung, Ceschäfts-
kontakte oder Übersetzungsarbeiten.
Angebote an Interkulturellem Training
für die eigenen Fach- und Führungs-
kräfte, die über allgemeine Länderin-
formationen oder Vorträge an der IHK
hinausgehen, wurden dagegen bisher
nur sehr selten wahrgenommen. Feh-
lende lnformationen über Anbieter
und Programme, vermeintlich hohe
Seminarpreise bei begrenzten Weiter-
bildungsbudgets, Zweifel am prakti-
schen Nutzen interkultureller Trainings
für den eigenen Bedarf und die tradi-
tionelle Uberzeugung, daß der Sprung
ins kalte Wasser die beste Art ist, das

Schwimmen zu erlernen - das bremste
deutlich die Nachfrage nach kulturel-
ler Auslandsvorbereitr,rng, die über ei-
nen Sprachkurs hinausging.

Aber auch auf Anbieterseite war
das Programm der meisten Trainings-
institute lange Zeit fast auschließlich
auf die Zielgruppe der Croßunterneh-
men ausgerichtet. Hier vollzieht sich
zur Zeit ein deutlicher Wandel. Die

Zahl selbständiger Berater und kleine-
rer Trainingsinstitute, die sich auf die
Bedürfnisse kleiner und mittlerer Un-
ternehmen spezialisieren, wächst
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schnell, und das Angebot
wird zunehmend differen-
zierter. In Veranstaltungen
über Business-Etikette
wird den Teilnehmern
beispielsweise gezeigt,
wie sie gegenüber auslän-
dischen Ceschäftspart-
nern oder Delegationen
hier vor Ort der ideale
Gastgeber sein können.
Oder wie sie sich umge-
kehrt angemessen bei Ge-

schäftsbesuchen im Aus-

land verhalten. FragenI tqr rv

j wie Kleidung, Abläufe von
Ceschäftsessen, mögliche
Cesprächsthemen und
nützliche Hinweise auf
mögliche Fettnäpfchen
werden dabei ebenso be-
handelt wie Fragen nach
wichtigen Kulturstandards
und elementaren Regeln
der ausländischen Ce-
schäftskultur.

Wer Geschäftskontakte
ausbauen will, Kooperationen sucht
oder gar ein Joint Venture aufbauen
will, findet für zahlreiche Länder Spe-
zialisten, die ihm eine detailliertere Be-

ratung bieten als die AHKs. Sie berei-
ten Verhandlungen vor, begleiten die
Ceschäftsführung und arbeiten die
Verträge mit aus. Auch bei der not-
wendigen Ubersetzungen von Verträ-

9efl, Broschüren, Prospekten, Ce-
schäftsbriefen etc. unterstützen sie ih-
re Kunden schnell und effizient. Eine
andere Cruppe von Beratern hat sich
auf interkulturelles Marketing speziali-
siert. Cemeinsam mit den Kunden
entwickeln sie eine länderspezifische
Marketingstrategien, wählen passende
Begriffe und Slogans in der jeweiligen
Landessprache und bereiten in maß-
geschneiderten Sprachtrainings den
Vertrieb auf Verhandlungen und Ver-
kaufsgespräche vor. In strategischen
Briefings erfahren Ceschäftsführer, wie
man Ressourcen im Zielland optimal
nutzt, Projektleiter, wie man Ausland-
sprojekte plant und steuert und Ver-
triebsmanager, bei wem sie sich im
Zielland aktuelle Informationen und
Daten beschaffen können. Auch wenn
das Angebot kleinerer Anbieter oft auf
wenige Länder beschränkt ist, sie kei-
ne Forschungsabteilung wie die

Das Training multikultureller Projektteams ist
bisher sträflich vernachlässigt worden

großen unterhalten und nicht mit
Hochglanzbroschüren auftreten : durch
große Nähe zum Kunden, detaillierte
Kenntnis über Kultur und Märkte, per-
sönliche Kontakte vor Ort sowie ein im
allgemeinen günstiges Preis-Leistungs-
Verhältnis können sie kleinen und
mittleren Unternehmen einen idealen,
maßgeschneiderten Service bieten.
Die Zeiten, in denen interkulturelles
Training und Beratung als Privileg der
Croßunternehmen gesehen wurde,
dür-ften an der Schwelle zum nächsten

Jahrtausend der Vergangenheit an-
gehören.
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