
PERSPEKTIVE MANAGEMENT 

Personal global 
PERSONALENTWICKLUNG - Selbst mittelständische Unternehmen erzielen 
heute einen großen Teil ihrer Umsätze im Ausland. Entsprechend groß ist der 
Bedarf an grenzüberschreitenden Personalentwicklungsmaßnahmen. 

Noch vor ein, zwei Jahr-

zehnten waren vor a l lem 

die k lass ischen M u l t i n a -

t i o n a l weltweit aktiv. Doch in-

zw ischen hat d iese Entw ick lung 

auch viele mitt lere, ja sogar kleine 

Unternehmen erfasst. Auch sie 

verstärkten in den zurück l iegen-

den Jahren ihre Aus landsakt iv i tä-

ten. Je stärker ein Unternehmen 

international agiert, umso häufiger 

müssen se ine Mitarbei ter mit Kol-

legen aus dem Aus land und im 

Aus land zusammenarbe i ten . 

Auch die Bedür fn i sse der Kun-

den erfordern oft eine grenzüber-

schre i tende Zusammenarbe i t . 

Wenn ein Unternehmen etwa 

einen international agierenden 

Autoherste i ler mit Sensoren bel ie-

fert, dann muss auch der Zul iefe-

rer international agieren. Denn nur 

dann bleibt er ein attrakt iver Part-

ner. Um d ieses Ziel zu erreichen, 

genügt es nicht, weltweit Produk-

t ionsstätten und N ieder lassungen 

zu eröffnen. Denn die Unterneh-

men erwarten von ihren Zul iefe-

rern auch im Aus land den gewohn-

ten Serv ice. Folgl ich werden die 

B i ldungs- und Beratungsanbieter 

häufiger mit Anfragen konfrontiert 

wie: Können S ie auch unsere Mit-

arbeiter in Frankreich und in den 

U S A trainieren? Für so lche Kun-

denanforderungen s ind noch we-

nige deutsche B i ldungsanbieter 

gewappnet, da es in Deutsch land 

recht wenige Trainer gibt, die mul-

t inat ionale Gruppen trainieren 

können. 

Wenn ein Trainer mit Tei lneh-

mern aus mehreren Ländern ar-

beitet, dann muss er nicht nur 

fach l i ch fit sein. Er muss zum Bei-

spie l die Mi t t le rsprache beherr-

schen, in der die Gruppe kommu-

niziert. Me is t ist dies Engl isch. 

Häuf ig s ind die F remdsprachen-

kenntn isse deutscher Trainer aber 

sch lechter als die ihrer Kunden. 

Aus fo lgendem Grund: Für viele 

Führungskräf te sowie Projektma-

nager mult inat ional agierender 

Unternehmen ist es heute Al ltag, 

mit aus länd ischen Kol legen zu 

»Für das Vermitteln von Fachwissen 
genügen fundierte Fremdsprachenkennt-
nisse. Doch schon, wenn es um das An-
wenden des Produktwissens geht, ist 
mehr Kompetenz gefragt.« 
Ernesto Laraia, Direktor des Bereichs internat ionale Personalentwicklung< bei der Unternehmensbe-
ratung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal . 
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kommuniz ie ren und sei es nur per 

E-Ma i l und Telefon. Für s ie ist es 

auch se lbstverständl ich, dass bei 

Meet ings, an denen Aus länder 

te i lnehmen, Eng l i sch gesprochen 

wird. Trainer s ind selten in so lche 

A rbe i t s zusammenhänge einge-

bunden. Entsprechendes gilt für 

die Mehrzah l der Unternehmens-

berater. 

Sprache ist nicht alles 
Manch Trainer erwidert zwar auf 

die Frage, ob er auch in engl ischer 

oder f ranzös ischer Sprache trai-

nieren könne: »Das habe ich zwar 

noch nie getan. Ich traue mir das 

aber zu.« Doch schon, wenn es 

um das Anwenden des Produkt-

w issens geht, ist mehr Kompetenz 

gefragt. Denn dann werden auch 

E inste l lungs- und Verhaltensfra-

gen angesprochen. Um diese zu 

bearbeiten, benöt igen Trainer eine 

>lntercultural Awareness<. 

Unter d iesem Begri f f fassen 

Experten ein Bünde l von Fähigkei-

ten zusammen . Hierzu zählt das 

Bewusstse in , dass Personen aus 

versch iedenen Kulturkre isen in 

dense lben S i tuat ionen unter-

sch ied l i che Verha l tensmuster zei-

gen. Dieses Wissen haben noch 

relativ viele Trainer. Weit weniger 

ausgeprägt ist aber das Bewusst -

sein, dass diese Verha l tensmuster 

Ausdruck von Einste l lungen und 

Wertha l tungen sind, die für die 

Gese l l schaf t , in der die betref fen-

de Person lebt, konst i tu ierend 

s ind. Welche E inste l lungen und 

Wertha l tungen dies sind, erfahren 

Fremde oft erst, wenn sie in die 

betref fende Kultur e in tauchen 

und mit deren Mitg l iedern zusam-

men leben und arbeiten. 

Fit durch Praxis 
Die für das Trainieren mult inat io-

naler Teams erforder l iche Kompe-

tenz kann ein Trainer nicht am 

Schre ib t i sch erwerben. Dafür 

muss er einige Zeit im Aus land ge-

lebt (und gearbeitet) haben. Sonst 

n immt er die Untersch iede im Ver-

halten zwar wahr, er kann sie aber 

nicht interpretieren. 

Diese Kompetenz fehlt auch 

den Persona lentwick lungsabte i -

lungen vieler deutschen Unter-

nehmen. Ihre >multikulturelle 

Kompetenz< ist oft geringer ausge-

prägt als die der Fachabte i lungen. 

Denn im Gegensatz zu ihren Kol-

legen in den Marketing-, E inkaufs-

sowie Forschungs- & Entwick-

lungsabtei lungen s ind die f i rmen-

internen Persona lentwick ler nicht 

gezwungen, Tag für Tag mit aus-

länd ischen Kol legen oder L iefe-

ranten zu kommuniz ieren. Ent-

sprechend vors icht ig und zögerl ich 

nähern s ich die Personaler meist 

dem Thema mult inat ionale Perso-

nalentwick lung. Zu Recht! Denn 

die >deutsche< Führungskultur 

e ines Unternehmens kann nicht 

eins zu eins auf die aus länd ischen 

Töchter übertragen werden. Dies 

beginnt in der Art und Weise, Mit-

arbeiter zu führen, setzt s ich über 

die Form der Zusammenarbe i t im 

Arbe i tsa l l tag fort und endet damit , 

wie Mitarbei ter für (nicht) erbrach-

te Le istungen gelobt und getadelt 

werden. Deshalb muss jedes Per-

sona lentwick lungskonzept eine 

nationale Interpretation erfahren 

- se lbst wenn seine Grundmax i -

men grenzüberschre i tend gelten. 

www.kraus-und-partner.de. 


