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LEKTIONEN IN
GLOBALER KOMPETENZ

Um einen korrekten Auftritt und problemlose Kommunikation im Ausland zu
gewdhrleisten, setzen global tétige Unternehmen auf interkulturelle Dienstleister.
Sprachtraining und Landeskunde gehdren zum Standard. Einige bieten auch
Unternehmensberatung an. Welche Agentur serids arbeitet und welche Qualitiits-
merkmale es gibt, bleibt meist verborgen. Der Markt ist grof$ und intransparent.

TEXT: Britta Jansen

Deutsche Unternehmen investieren wie-
der vermehrt im Ausland. Nach tiberstan-
dener Wirtschaftskrise, trotz Unruhen in
der arabischen Welt und Katastrophen
wie der in Japan plant fast die Halfte (43
Prozent) der befragten Industrieunterneh-
men ein Engagement jenseits der Heimat.
Das ergab die Frithjahrsumfrage des Deut-
schen Industrie- und Handelskammertags
(DIHK), an der sich 7.000 Mitglieder be-
teiligten.

Diewichtigste Region fiir Produktions-
standorte und Niederlassungen ist China,
gefolgt von den EU-15-Staaten, also den
Mitgliedern vor der Osterweiterung. Lan-
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der wie Indien, Malaysia und Indonesien
liegen auf dem dritten Platz, Nordame-
rika aul dem vierten, Russland auf dem
fiinften. Die neu hinzugekommenen EU-
Mitglieder belegen Platz sieben. Stidame-
rika mit dem absatzstarken Brasilien ran-
giert an achter Stelle.

Bevor ein Konzern den Schritt in ein
fremdes Land wagen kann, steht er vor
scheinbar trivialen Fragen. Wohin lohnt
es sich zu gehen? Welche Mitarbeiter kén-
nen entsandt werden, um zum Beispiel
erste Verhandlungen zu fithren? Gerade
die letzte Frage offenbart weitere Hiirden.
Spricht jemand im Unternehmen Man-

darin oder Hindu? Wie verhandlungs-
sicher ist das Englisch der Kollegen? Was
muss bei Geschiftsterminen mit russi-
schen Partnern beachtet werden?

Antworten darauf bieten so genannte in-
terkulturelle Beratungen, die von Sprach-
schulungen Uber Landeskunde bis hin
zu Unternehmensberatung alles bieten,
was expandierende Unlernehmen brau-
chen kénnten. So grofl$ die Vielfalt, so in-
transparent ist der Markt der Agenturen,
Wer serios arbeitet, ist fiir Unternehmen
schwer erkennbar. Vieles liuft iiber Emp-
fehlungen. Ausschreibungen und Pitches
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entscheiden iiber den Anbieter. Welche
Qualifikation die Mitarbeiter der Dienst-
leister haben und haben miissen, dazu
existieren keine gesicherten Angaben.

Auf dem deutschen Markt gibt es einige
wenige Namen, die immer wieder fallen
und die mehr als ein Land und eine
Sprache abdecken. Darunter ICUnet.AG
aus Passau und das Institut fiir interkultu-
relles Management (IFIM) aus Rheinbreit-
bach bei Bonn. In ihren Referenzen sind
alle Dax-Konzerne gelistet. Fiir spezielle
Auftrage gibt es besondere Anbieter, die
sich auf eine Region konzentrieren. Daniel
Auwermann, Sprecher von ICUnet, sieht
gar zwei verschiedene Mirkte. Kleine An-
bieter — oft einzelne Trainer — seien meist
frithere Expatriates, also Leute, die fiir lin-
gere Zeil im Ausland gearbeitet haben.

ICUnet beschaftigt 80 Mitarbeiter, da-
runter Sprachwissenschaftler, Betriebs-
wirte und Juristen. Ein Viertel hat aus-
landische Wurzeln. Lindertrainings fir
China, Indien und die USA werden am
hiufigsten gebucht. Durch Fusionen mit
dem Relocation-Service Kewa und der
Irema Gruppe, die auf globale Personal-
transfers ausgerichtet ist, hat das Unter-
nehmen die Mitarbeiterzahl verdoppelt.
Beratungen zu Due Diligence und Ver-
tricbskonzepten gehoren ebenfalls zum
Angebol. Solche Projekte banden ICUnet
tiir langere Zeit an ein Unternehmen, sagt
Auwermann. Sechs Monate seien keine
Seltenheit.

Die Qualitiit der Berater und Trainer
lasst sich indes nicht tberpriifen. Etwaige
Giitesiegel der Ausbildung wie ein IHK-
Zertifikat gibt es nicht. Das gelte auch >>

Globale Verstdndigung: Weltweit
titige Konzerne von Adidas iiber

BASF bis Metro bilden ihre
Mitarbeiter interkulturell weiter.
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»in US-Konzernen
galt lange die
Devise: Wer kein
Talent mitbringt,
passt nicht zu
uns. Das hat

sich gewandelt.”

Daniel Auwermann
ICUnet
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fiir Ausbildungsinstitute, sagt Markus Ei-
dam, Geschéftsfiihrer von Eidam und Part-
ner aus Chemnitz. Man kénne lediglich
einzelne Seminare zertifizieren lassen.
Das erschwere individuelle Trainings. Die
Eidam-Mitarbeiter haben interkulturelle
Kommunikation und interkulturelles Ma-
nagement studiert. Weiterbildungsmafs-
nahmen seien ebenso Pflicht wie lang-
jahrige Berufserfahrung, so Eidam. Freie
Berater und Trainer, die fiir den Dienst-
leister arbeiten, sind durchschnittlich 44
Jahre alt.

Eine akademische Vorbildung fordert
auch IFIM-Geschiftsfiihrer Andreas Bitt-
ner. Neben Pidagogen und Psychologen
beschiftigt er ausliandische Mitarbeiter,
die IFIM zu Trainern geschult hat — etwa
Kaufleute und IT-ler mit ,Berufserfah-
rung auf Management-Level”, wie Bilt-
ner sagt. Sein interkultureller Ansatz
liegt in der Vermittlung von landesspe-
zifischen Unterschieden und Sprachen,
ebenfalls vor allem fiir China, USA und
Indien.

Unternehmensberatung, zum Beispiel fiir
Markteinfithrungen oder Vertriebskon-
zepte, bietet Bittner nicht: ,Betriebswirt-
schaftliches Consulting erfordert andere
Qualifikationen. Solche Kompetenzen ha-
ben wir nicht.” Dienstleister, die beides
anbieten, hdtten entweder zwei Geschéfts-
bereiche oder seien auf beiden Feldern
Dilettanten. Bittner rit Unternehmen da-
von ab, alle Aufgaben an einen Anbieter
abzugeben. Keine Agentur kénne alles mit
der gleichen Qualitit leisten.

Trotz des uniibersichtlichen Markts
setzen deutsche Konzerne wie der Sport-
artikelhersteller Adidas, der Chemiekon-

zern BASF und die Handelsgruppe Metro
auf interkulturelle Weiterbildung. Alle Mit-
arbeiter, die vor einer Entsendung ins
Ausland stehen, absolvieren ein Training,
unabhingig von Position oder Abteilung.
BASF bietet das auch fiir Familienmitglie-
der von Expatriates an. ,Zusitzlich kén-
nen sich Mitarbeiter eigenverantwortlich
zu den Themen Vielfalt und interkultu-
relle Kompetenz weiterbilden, sagt Spre-
cher Hans-Joachim Perrey.

Torsten Zausch, Personalleiter Inter-
national der Metro, ist mit seinem Dienst-
leister ICUnet zufrieden: ,Wir arbeiten
seit vielen Jahren erfolgreich zusammen.”
Bei der Auswahl der Beratung war es ihm
wichtig, dass 1CUnet fiir alle Lander, in .
denen sein Unternehmen titig ist, pas-
sende Schulungen anbietet.

Ein Training fiir die Kommunikationsab-
teilung eines Unternehmens durchzufiih-
ren, ist dagegen noch eher selten. Der Le-
verkusener Chemickonzern Lanxess hat
sich daftir entschieden. PR-Chef Christoph
Sieder organisierte fiir seine Mitarbeiter
ein gesondertes Training. Er legt Werl da-
rauf, dass Mitarbeiter, die international
agieren, sich bei ihrer Arbeit der kultu-
rellen Unterschiede bewusst sind. ,Auf-
grund des Konzernausbaus haben wir
2007 ein internationales Projektmanage-
ment-Training aufgesetzt”, berichtet Sie-
der. Seit dieser Zeit mussen alle Expa-
triates im Unternehmen diesen Prozess
durchlaufen.

Die Wahl fiel auch bei Lanxess auf
ICUnet. Sieder wollte mit einem etablier-
ten Anbieter zusammenarbeiten und ver-
lie sich bei der Auswahl auf Empfeh-
lungen. Zwei Tage lang vermittelten zwei



Dax-Konzerne setzen auf Unterstiitzung durch interkulturelle Dienstleister

Das ergab eine Umfrage unter den 30 gelisteten Unternehmen.

Das Ergebnis macht deutlich: Die groRten deutschen Unter-
nehmen setzen entweder in Deutschland auf externe Bera-
ter, die Inhouse-Seminare anbieten. Oder sie holen Hilfe bei
Agenturen in den jeweiligen Lindern, die sie nach Bedarf
beauftragen. Die Erfahrung der Kollegen, die bereits in der
Zielregion arbeiten oder von dort zuriickgekehrt sind, wird
ebenfalls genutzt: Sie erkldren anderen, worauf zu achten ist
und welche Fehler es zu vermeiden gilt.

Welchen Dienstleister sie beauftragen, dazu wollten sich
nur wenige Unternehmen wie der Handelskonzern Metro
oder der Energieversorger RWE iufSern. Beide arbeiten mit
ICUnet zusammen. Die Auftrége an die Agenturen variieren.
Sprachschulungen, die héufig in Verbindung mit der Perso-
nalabteilung angeboten werden, sind nur ein Aspekt. Unter-

nehmen wie die Deutsche Telekom nehmen Unterstiitzung
in politischen und arbeitsrechtlichen Verfahren in Anspruch,
etwa fiir Visaantrége fiir die USA. Die Agenturen erstellen
zudem landesspezifische Presseberichte. Fiur Expatriates, also
Mitarbeiter, die ins Ausland entsandt werden, gibt es Relo-
cation Services. Sie helfen bei Umzug, Wohnungssuche, Ar-
beitserlaubnis. Familienmitglieder erhalten Unterstiitzung
bei der Jobsuche oder der Schulauswahl im jeweiligen Land.
Gezielte Beratungen, beispielsweise fiir Markteintritte, wie sie
viele der Dienstleister anbieten, bucht keins der befragten
Unternehmen. Fiir welche Regionen oder Sprachen Auftrige
erteilt werden, blieb meist unbeantwortet. Volkswagen nennt
China als wichtigsten Einsatzort. Der Versicherer All:anz
spricht vom Grofiraum Asien, 5

Trainer den Mitarbeitern aus der Kom-
munikationsabteilung in Vortrégen, Fall-
beispielen und Rollenspielen kulturelle
Feinheiten, Welche Aspekte besonders in-
tensiv behandelt werden mussten, hatte
der Dienstleister zuvor mithilfe eines Fra-
gebogens ermittelt, den die Teilnehmer
ausfiillten. Beratungen zu Auslandsaktivi-
tdten habe Lanxess nicht in Anspruch ge-
nommen, sagt Sieder. ICUnet kiimmerte
sich nur um die sprachliche und kultu-
relle Weiterbildung.

Die meisten Schulungen laufen nach
dhnlichem Muster ab. Ein Testbogen er-
mittelt die Vorkenntnisse der Mitarbeiter.
Je nach Voraussetzungen gestalten sich die
Seminare, werden beispielhafte Situatio-
nen durchgespielt. IFIM stellt zwei Trai-
ner pro Seminar, wovon einer aus dem
Zielland kommt. Einige Monate spater
werden die Teilnehmer gebeten, ihren
Trainingserfolg zu beurteilen.

Miissen sich Mitarbeiter gezielt auf ein
Projekt vorbereiten, bieten die Dienstleis-
ter intensivere Kurse in enger Absprache
mit dem Unternehmen an. Dariiber hin-
aus gibt es offene Veranstaltungen, fiir die
sich jeder Interessierte anmelden kann,
auBerdem nach Themen und Lindern sor-
tierte Auslandsvorbereitungen und Kurse
fir Fihrungskrifte. Fiir zweitigige Ver-

anstaltungen, die in Hotels abgehalten
werden, sind Gebiihren von rund 2.000
Euro iiblich,

Ein rein deutsches Phinomen sind inter-
kulturelle Beratungen nicht. Besonders
in den USA und Grofibritannien setzten
Unternehmen auf die Weiterbildung der
Mitarbeiter, sagt Daniel Auwermann von
ICUnet. Die Einstellung dazu habe sich ge-
wandelt. In US-Konzernen habe lange die
Devise gegolten: Wer kein Talent mit-
bringt, der passt nicht zu uns. ,Dass da-
durch viel Potential verschenkt wurde,
merken die Unternehmen langsam. Das
Bewusstsein fiir Forthildung ist gewach-
sen”, sagt Auwermann.

Hierzulande seien die Trainings aller-
dings etablierter, da viel Wert auf fehler-
freien Aufiritt und korrekte Arbeil gelegt
werde, erklirt er den Unterschied zum
Ausland. Dort machten die Unterneh-
men héufig Vorgaben, ohne die interkul-
turellen Unterschiede zu beriicksichtigen.
Die Erkenntnis, dass Diversity ein Wert-
treiber ist, setze sich erst seit wenigen
Jahren durch und sei ein europiisch do-
minierter Trend. Fiir Andreas Bittner von
IFIM ist der US-Markt dagegen trend-
gesteuert. Interkulturelles Training stehe
dort gegenwiértig nicht weit oben auf der
Agenda. >>

»Die Beschdiftigten
arbeiten mittler-
weile oft in
multikulturellen
Teams.“

Andreas Bittner
Institut fiir interkulturelles
Management
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sviele Anbieter
haben ein

veraltetes Kultur-

verstindnis
und vermitteln
Stereotype.”

Stefanie Rathje
Hochschule fiir Technik
und Wirtschaft Berlin
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Fiir Deutschland zeigt sich eine ein-
deutige Entwicklung hin zu landeriiber-
greifenden Seminaren und Schulungen
in allgemeiner kultureller Kompetenz.
JViele Mitarbeiter haben nicht nur mit
einem Zielland Kontakt®, sagt Markus
Eidam von Eidam und Partner. Andreas
Bittner von IFIM bestétigt das. ,Mittler-
weile arbeiten die Beschiaftigten oft in
multikulturellen Teams”, erklart er. Hinzu
komme, dass Entsendungsdauer und Vor-
bereitungszeit kiirzer wiirden, so Daniel
Auwermann von [CUnet.

Stefanie Rathje, Professorin fiir Unter-
nehmensfiihrung und Kommunikation an
der Hochschule fiir Technik und Wirt-
schaft (HTW) in Berlin, steht interkul-
turellen Seminaren skeptisch gegeniiber.
Ublicherweise werde dort Landeskunde
gelehrt, die Stereotype vermittle. ,Viele
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Anbieter haben ein veraltetes Kulturver-
standnis”, sagt sie. Kultur sei nicht mit
dem Land gleichzusetzen.

Rathje ist es wichtig, dass die Anbieter
Kultur auf verschiedenen Ebenen verste-
hen. Dazu gehore zum Beispiel auch Un-
ternehmenskultur. Mitarbeiter, die ins
Ausland entsandt wiirden, miissten Unter-
schiede bewiltigen kénnen. Das beziche
sich nicht nur auf Sprache, sondern auch
auf Arbeitsweisen. ,Wenn zum Beispiel In-
genieure aus verschiedenen Landern zu-
sammenarbeiten, dann kénnen sie sich
tiber ihre Fachkompetenz verstindigen”,
erldutert Rathje. Interkulturelle Dienstleis-
ter muissten dabei helfen, ein Gefiihl fir
Zusammengehdrigkeit zu entwickeln. Das
funktioniere nicht, wenn man Gegensitze

und Stereotype zementiere.
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