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Erst kommt der Kultur Check-up, dann das Koffer packen: Die ge-
schéftlichen Beziehungen aller, auch der kleinen und mittleren Un-
ternehmen werden internationaler. Die Entsendung von Mitarbei-
tern ins aulSereuropdische Ausland wird deswegen kiinftig tenden-
ziell — trotz hoher Kosten — zunehmen. Allerdings gibt es eine
deutliche Verschiebung hinsichtlich des Zwecks einer Auslands-
entsendung: Stand friiher der Aufbau von Niederlassungen im
Vordergrund, gilt es heute, internationale Teams zu bilden, die die
Entwicklung von Best Practice Zentren sowie den gegenseitigen
Austausch zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft fordern. Um
diese Aufgaben zu bewiltigen, miissen Manager, die ins Ausland
geschickt werden, auf den Einsatz gut vorbereitet werden.

ruft

Grundsitzlich ist zu beobachten,
dass fiir viele Unternehmen die
fachliche Qualifikation das ent-
scheidende Kriterium fiir eine Ent-
sendung ins Ausland ist. Die ,sof-
tere’ Seite spielt eine immer noch
viel zu geringe Rolle in der Entsen-
dungsentscheidung. Emotionale
Intelligenz, interkulturelle Fahig-
keit wie beispielsweise Anerken-
nung und Wertschitzung kulturel-
ler Besonderheiten, Anpassungs-
bereitschaft, Solidaritdt oder Inte-
resse an Land und Leuten rangieren
oft an zweiter Stelle. Damit wird
nicht selten der Grundstein fiir das
Scheitern eines Auslandsaufenthal-
tes gelegt. Denn wissenschaftliche
Untersuchungen zeigen, dass dieje-
nigen Mitarbeiter, die ein grof3es
Interesse fiir Mensch und Kultur
mitbringen beziehungsweise im
Ausland entwickelt haben, die Kla-
viatur der kulturellen Zwischentone
recht schnell beherrschen.

Tipp: Beziehen Sie softe Kriterien in
den Auswahlprozess mit ein! Fragen
Sie nach den personlichen Motiven
und Einstellungen des Kandidaten
zum Auslandseinsatz beziehungswei-
se, was den Auslandseinsatz fiir die
betreffenden Mitarbeiter interessant
macht und was sie unter Umstdnden
von diesem abhdalt.

Ist die Sensibilitit eines Mitarbeiters
fiir einen internationalen Einsatz
erkannt, so muss der oder die Be-
treffende auf die Besonderheiten
des jeweiligen Gastlandes und auf
die Besonderheiten des Einsatzes
vorbereitet werden. Am Beispiel
Brasilien wird aufgezeigt, welche
Angste deutsche Manager bei einer
Entsendung haben und was getan
werden kann, um den Auslands-
aufenthalt fiir den Mitarbeiter zu
einem persOnlichen Lebenshigh-
light und fiir das Unternehmen
zum Erfolg zu machen.

Wichtig ist es, dem Betreffenden
seine Aufgabe im Vorfeld der Ent-
sendung klar darzulegen, denn die
Kultur beeinflusst auch Manage-
mentprozesse. Beispielsweise wer-
den an den Filihrungsstil in Brasili-
en andere Erwartungen gestellt als
in China, die Beziehungen zu Lie-
feranten in Deutschland sind an-
ders gestaltet als die in den USA,
Werte, die mit Arbeit verbunden

tichworte in diesem Beitrag:

Kultur- und Management-
prozesse

Interkulturelles Training
Selbstverstehen
Fremdverstehen
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werden, sind in Japan anders defi-
niert als in Australien. Wie Kultur
auf diese Prozesse wirkt, muss den
zu entsendenden Managern deut-
lich vor Augen gefiihrt werden. Fir-
men miissen deshalb mehr Augen-
merk auf die Unterschiedlichkeit
der Situationen legen. Der Aufbau
eines Qualitditsmanagementsys-
tems oder eines neuen Standortes
ist eine vollig andere Arbeitssitua-
tion, die andere interkulturelle
Fidhigkeiten erfordert, als zum Bei-
spiel die Durchfiihrung von Verin-
derungsprozessen im Rahmen ei-
ner Ubernahme.

Tipp: Legen Sie zusammen mit dem
zukiinftigen Vorgesetzten und mit der
zu entsendenden Person fest, welche
Ziele im Ausland verfolgt werden
sollen.

Ist die Aufgabenstellung klar, so
geht es um die individuelle Vorbe-
reitung des kiinftigen Expatriats auf
seinen Einsatz. Dabei miissen wie-
derum, sowohl die Bedingungen im
Zielland, als auch die Verfassung
des zu entsendenden Mitarbeiters
beachtet werden. Typische Angste
von deutschen Managern, wenn sie
zum Beispiel nach Brasilien ,ver-
pflanzt’ werden, sind die Krimina-
litat, soziale und kulturelle Isolati-
on und womodglich ein Karrie-
reknick nach der Riickkehr. Solche
Angste und Bedenken sollten Per-
sonalchefs unbedingt kennen und
ernst nehmen.

Leben und Wohnen
im Ausland

Brasilien gehort zwar zu den zehn
grofBten Wirtschaftsnationen, ist aber
dennoch ein Land der Dritten Welt
mit Massenarmut, Elend und hoher
Kriminalitat. Kriminalitét in Brasili-
enist, vor allem in den GroBstadten,
Teil der Realitit. Sicherheit in Brasi-
lien hat aber nicht zuletzt sehr viel mit
Wahrnehmung zu tun, das heil3t ei-
nerseits mit Selbstwahrnehmung
und andererseits mit einem guten
Einschitzungsvermogen der frem-
den Umwelt. Das sind Dinge, flir die
Betroffene schon in Deutschland
sensibilisiert werden sollten.
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Tipp: Schaffen Sie ein Forum, in dem
die betroffenen Manager iiber ihre po-
tenziellen Angste offen sprechen und
durch korperliches sowie mentales
Training lernen, diesen zu begegnen.
Schulen Sie die Wahrnehmung und
das Einschdtzungsvermogen der
kiinftigen Expatriats.

Zentrales Anliegen im Rahmen ei-
nes interkulturellen Trainings soll-
te es sein, die Mitarbeiter auf die
Wohnsituation in dem Gastland
vorzubereiten. Als Reaktion auf die
Angst vor Kriminalitdt entstehen in
Stiddten wie Rio de Janeiro oder Sao
Paulo ,,condominios fechados“ -
randstddtisch-suburbaner Raum
mit groBen Wohnkomplexen und
kompletter Infrastruktur inklusive
Freizeiteinrichtungen einerseits
und einer Ummauerung und stren-
gen Zugangskontrollen anderer-
seits.

Ein groBBer Fehler wire es, deutsche
Wohnvorstellungen auf Brasilien zu
iibertragen: der Wunsch nach ei-
nem Eigenheim mit Garten in einer
brasilianischen Metropole ist ent-
weder utopisch oder, nicht nur fiir
Neueinsteiger, gefihrlich. Realisti-
scher ist ein Leben in grol3en Hoch-
hidusern, so genannten ,,arranha-
ceus“, mit Luxusappartements,
Pfortnern und Swimmingpool. Die
kiinftigen Expatriats miissen recht-
zeitig lernen umzudenken. Sie
miissen sich von negativen Asso-
ziationen befreien, etwa der - ty-
pisch deutschen - Vorstellung, dass
Hochhauser immer soziale Brenn-
punkte sind.

Tipp: Legen Sie den betreffenden Mit-
arbeitern nahe, sich ihre neue Wahl-
heimat (,Look and Feel’) anzuschau-
en, bevor sie den Entsendungsvertrag
unterzeichnen.

Fiir den auf einen Auslandseinsatz
unvorbereiteten Mitarbeiter sind es
von der Irritation zur Frustration,
von der Frustration zur Abneigung
nur kleine Schritte. Die Unfédhig-
keit, Fremdheit als Fremdheit zu
akzeptieren verdeutlicht eine Tier-
fabel: ,,Als die Miicke zum ersten
Mal den Lowen briillen horte, da
sprach sie zur Henne: ‘Der summt
aber komisch’. ‘Summen ist gut’,

fand die Henne. ‘Sondern?’ fragte
die Miicke. ‘Er gackert’, antwortete
die Henne. ‘Das tut er allerdings
komisch.*

Lernen als Schliisselfaktor

In einer Globalisierungsgesellschaft
16sen interkulturelle Begegnungen
Veranderungsprozesse aus. Konti-
nuierliches Lernen ist der Schliis-
selfaktor fiir einen erfolgreichen
Auslandsaufenthalt. Gerade von
der brasilianischen Kultur konnen
Deutsche einiges lernen: Das, was
wir in unseren Breitenkreisen an
Kundenorientierung und Dienst-
leistung oft noch vermissen,
Freundlichkeit, Kommunikations-
fahigkeit und Orientierung an den
Bediirfnissen des anderen, ist in
vielen Punkten ein selbstverstind-
licher Teil der brasilianischen Kul-
tur. AuBBerdem gehoren eine hohe
Flexibilitiat und Risikobereitschaft,
welche unerlissliche Kompetenzen
fiir Global Player sind, zur brasilia-
nischen Mentalitit.

Experten im interkulturellen Ma-
nagement vertreten den Stand-
punkt, dass man die Sprache eines
anderen Volkes sprechen muss, um
sein Denken verstehen zu kénnen.
Dies passt gut zu der Annahme, die
Grenzen des Fremdverstehens 14-
gen beim Selbstverstehen. Um eine
fremde Kultur verstehen zu kon-
nen, miissen zundchst die eigenen
Verhaltensweisen, Einstellungen
und Werte bewusst gemacht wer-
den. Aber nicht nur die technische
Vorbereitung wie das Erlernen der
Gastsprache selbst ist wichtig, son-
dern es gilt auch zu erfahren, wie
man als Ausldnder den Leuten be-
gegnet, wie man in diesem Land
gesehen wird.

Als Beispiel kann die Diskussions-
flihrung von deutschen Managern
angefiihrt werden: Sie wird meistens
als offen, sachlich, und ,zum Punkt
hin’ wahrgenommen. Es herrscht
vielfach eine hohe Gesprichsdiszip-
lin, bei der sich das beste Argument
durchsetzen soll. Aus Hoflichkeit
wollen Lateinamerikaner dagegen
oft niemanden enttduschen und sa-
gen deshalb nicht selten auch dann
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Ja“, wenn sie eigentlich ,,nein“ mei-
nen. Diskussionsteilnehmer aus
Asien greifen tendenziell gerne Zu-
stimmungswiirdiges auf, ergidnzen
und korrigieren dies, aber dullern
negative Kritik nur selten. Durch
kulturspezifische Zuschreibungen
kann an der Erhohung des Bewus-
stseins (Selbst- sowie Fremdbe-
wusstsein) gearbeitet werden. Der
positive Umgang mit Stereotypen,
die im Umgang mit etwas Unbe-
kanntem ganz natiirlich entstehen,
muss geilibt werden. Das Bewusst-
sein, dass das Kennenlernen und
Erfahren der Eigenheiten der eige-
nen sowie der fremden Kultur auch
auf die eigene Identitdt wirken, wird
geschirft. Erst, wenn diese Basis ge-
schaffen ist, konnen sinnvoll die
Kompetenzen in der Alltags- wie
auch in der Geschiftskommunika-
tion mit fremden Kulturen erarbei-
tet werden.

Tipp: Bieten Sie den Betroffenen un-
bedingt Sprachkurse an. Selbst bruch-
stiickhafte Sprachkenntnisse erleich-
tern die Integration. Interkulturelle
Trainings und Literatur sollten einen
ersten Einblick in die Kultur des
Gastlandes geben. Fiihren Sie den
kiinftigen Expatriats vor Augen, dass
die kulturelle Unterschiedlichkeit von
Personen mehr ist als nur die Summe
seiner Teile.

Familie vorbereiten

Die begleitende Familie gilt als Er-
folgsfaktor einer Entsendung. Um-
gekehrt heillt das, dass Auslands-
einsitze an mangelnder Vorberei-
tung der AngehoOrigen oftmals
scheitern. Unzufriedene Partner, sei
es aufgrund Isolation, mangelnder
Arbeitsmoglichkeiten oder dhnli-
chem, kénnen sich negativ auf Leis-
tungsfiahigkeit und Zufriedenheit
des entsandten Managers auswir-
ken. Fiihren die familidren Schwie-
rigkeiten sogar zur Verfriihten
Riickkehr des Expatriats, dann wir-
d's teuer: Ein abgebrochener Aus-
landsaufenthalt im ersten Jahr kos-
tet das Unternehmen in etwa
500.000 Euro. Deshalb ist es fiir Per-
sonaler wichtig, im Vorfeld einer
Entsendung von Managern Fragen
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zu beachten: Wie ist der Umzug
konkret zu planen? Wie und was
kann den Kindern und Partnern das
Einleben erleichtern? Wie kann mit
Einsamkeit und Heimweh umge-
gangen werden? Wie konnen so-
ziale und berufliche Kontakte ge-
kntipft werden? Und wie kann die
Familie im Ausland als Einheit gut
bestehen?

Tipp: Beziehen Sie die Familie in die
Entscheidung ein, ob dieser Schritt
gewagt werden soll. Beziehen Sie auch
die Angehdérigen in das Sprach- und
Kulturtraining mit ein. Ohne den
Kontakt zum Unternehmen und die
damit verbundene Gelegenheit, in der
Muttersprache zu kommunizieren,
sind oft gerade die Familienange-
horigen noch stdirker auf Grund-
kenntnisse der Gastsprache angewie-
sen, als die Manager selbst. Unter-
stiitzen Sie soweit wie moglich die
Partner ihres Mitarbeiters dabei, auf
eigenen Fiif$en zu stehen: Suchen Sie
im Vorfeld Projekte, Organisationen
oder Vereine, bei denen Engagement
willkommen ist.

Karriereknick nach der
Riickkehr

Viele Unternehmen haben mit der
richtigen Wiedereingliederung ei-
nes Expatriats in das Mutterhaus
zu kimpfen. Das ist auch nur zu ver-
standlich: Wer weil3 heute schon,
was in zwei, drei oder noch mehr
Jahren sein wird? Wie schaut die
wirtschaftliche  Situation  des
Stammunternehmens aus? Welche
Positionen sind fiir eine Besetzung
verfligbar?

Die Betroffenen erleben die Riick-
kehr nach einem Auslandsaufent-
halt oft als Schock . Entfremdungs-
gefiihle, sozialer Statusverlust, Iso-
lation und das Gefiihl, der Zuge-
winn an Erfahrungen und erwor-
benen Fihigkeiten seien von volli-
gem Desinteresse seitens des Mut-
terhauses sind hdufig anzutreffen.
Die Herausforderung fehlt und
Mitarbeiter fiihlen sich in einer
Parkposition. Erfahrungen zeigen
auch, dass so manches Unterneh-
men es als personliches Manko
auslegt, wenn ein Riickkehrer Wis-

sensdefizite der Heimstrukturen
aufweist.

Kein Wunder, dass die meisten aus
dem Ausland zuriickgekehrten Ma-
nager den neuen Job als ,,degra-
dierend” und die Schwierigkeiten
teilweise als ,,demoralisierend” be-
zeichnen, wie eine Studie der Uni-
versitit Bayreuth ergab. Dies fiihrt
vielfach dazu, dass entsendete Ar-
beitnehmer das Unternehmen
nach der Riickkehr verlassen.

Eine geplante Wiedereingliederung
ist deshalb nicht nur sinnvoll, son-
dern geradezu zwingend erforder-
lich, wenn man bedenkt, welche
Resourcen man bei Verlassen eines
Mitarbeiters verschenkt. Ein Riick-
kehrer, der tiber kulturelles Gesplir
und Empathie, sowie liber verliss-
liche Beziehungen in das Partner-
land verfuigt, wird - wenn richtig ge-
fordert und eingesetzt - Teil einer
wichtigen strategischen Kompe-
tenz: der erfolgreichen Kooperati-
on mit unterschiedlichen Men-
schen.

Tipp: Etwa ein Jahr, bevor ein Ma-
nager wieder nach Deutschland
zurtickkehrt, sollten Sie erste Schrit-
te fiir die Reintegration unternehmen.
Reden Sie mit dem Angestellten iiber
dessen Karriereplanung. ldentifizie-
ren Sie eine Person, die den Expatri-
at iiber Verdnderungen im Stamm-
haus informiert und mit ihm die Wie-
dereingliederung plant. Bedenken
Sie, dass bei ihrem Mitarbeiter ein Re-
entry-Schock nach der Riickkehr ein-
treten kann! Besprechen Sie das im
Vorfeld mit ihm und stellen Sie einen
Kontakt zu Personen in dhnlicher Si-
tuation her.

Ein Auslandseinsatz stellt Manager
und Personaler in der Heimat vor
spezielle Herausforderungen. Dass
die Vorbereitung dafiir eine wichti-
ge Aufgabe ist, wird in den Unter-
nehmen oft noch anerkannt. Ge-
nauso bedeutend ist aber auch die
Vorbereitung auf die Riickkehr,
schon wihrend des Aufenthalts.
Nur bei einer ganzheitlichen Be-
trachtung des Auslandseinsatzes
kann tatsdchlich der ganze Erfah-
rungsschatz des Mitarbeiters fiir
das Unternehmen mit Gewinn ge-
nutzt werden.
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