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Global Player -

uberschreitend qualifizieren

Auch mittelstandische Unterneh-
men erzielen heute einen grofen
Teil ihrer Umsdtze im Ausland. Doch
nicht nur dies. Sie haben dort oft
auch eigene Werke und Niederlas-
sungen. Entsprechend groB ist der
Bedarf an grenziiberschreitenden
PersonalentwicklungsmaBnahmen.
Mit deren Konzeption und Durch-
fuhrung haben die meisten Perso-
nalabteilungen und Bildungsanbie-
ter allerdings bisher nur wenig
Erfahrung.

Noch vor ein, zwei Jahrzehnten waren
vor allem die klassischen Multinational
Doch hat
diese Entwicklung auch viele mittlere, ja

weltweit aktiv. inzwischen
sogar kleine Unternehmen erfasst. Auch
sie verstarkten in den zurickliegenden
Jahren ihre Auslandsaktivititen - aus
unterschiedlichen Motiven. Verlagerten
einige Unternehmen Teile ihrer Produk-
tion ins Ausland, um konkurrenzfahig
zu bleiben, erwerben andere auslandi-
sche Betriebe, um ihre Marktposition zu
starken. Und wieder andere grindeten
mit auslandischen Partnern Joint-Ven-
tures, um ein weltweites Vertriebssys-
tem aufzubauen.

Je stdrker ein Unternehmen internatio-
nal agiert, umso haufiger missen seine
Mitarbeiter mit Kollegen aus dem Aus-
land und im Ausland zusammenarbei-

ten. In vielen Betrieben ist dies bereits
alltagliche Praxis. Denn wenn ein Unter-
nehmen zum Beispiel auller in Deutsch-
land auch uUber Produktionsstatten in

Tschechien und Brasilien sowie uber

Niederlassungen in den USA und in Chi-
na verfligt, dann missen haufig auch

Projekte realisiert werden, bei denen die
Schreibtische der Beteiligten in verschie-
denen Landern stehen.

Zulieferer folgen ihren Kunden

Auch die Bediirfnisse der Kunden erfor-
dern oft eine grenziiberschreitende Zu-
sammenarbeit. Angenommen ein Un-
ternehmen beliefert Autohersteiler mit
Sensoren und diese arbeiten stets inter-
ihr Zuliefe-

rer international agieren. Denn nur dann

nationaler. Dann muss auch

bleibt er ein attraktiver Partner.

Um dieses Ziel zu erreichen, geniligt es
nicht, weltweit Produktionsstatten und
Niederlassungen zu er6ffnen. Denn die
Unternehmen erwarten von ihren Zulie-
ferern auch im Ausland den gewohnten
Service. Also missen diese die hierflr
notige Kompetenz aufbauen. Das erfor-
Informati-
Mitarbei-
und Ausland. AuBerdem

dert einen Erfahrungs- und
onsaustausch zwischen den
tern im In-
muss die Fahigkeit der Mitarbeiter zur
grenziberschreitenden Zusammenar-
beit entwickelt werden. Entsprechend
steigt die Nachfrage nach inter- bezie-
hungsweise multinationalen Personal-
entwicklungsmalRnahmen; des Weiteren
an Trainings, an denen Mitarbeiter aus

mehreren Landern teilnehmen.

Neue Anforderungen
an Bildungsanbieter

Folglich werden auch die Bildungs- und

Beratungsanbieter haufiger mit Anfra-

gen konfrontiert wie: Kénnen Sie auch

unsere Mitarbeiter in Frankreich und in

den USA trainieren? Beschaftigen Sie
auch Trainer, die multinationale Gruppen
anleiten kénnen? Fir solche Kundenan-
forderungen sind noch wenige deutsche
Bildungsanbieter gewappnet - unter an-
einen

derem weil man beim Versuch,

solchen Mitarbeiterpool aufzubauen,
schnell registriert: In Deutschland gibt es
recht wenige Trainer, die multinationale
Gruppen trainieren kénnen. Denn solche
Trainings stellen an Trainer weit hohere
Anforderungen als die Arbeit mit rein
deutschen Teams. Wenn ein Trainer mit
Teilnehmern aus mehreren Landern ar-
beitet, dann muss er nicht nur fachlich fit
sein. Er bendtigt noch weitere Fahigkei-
ten. Er muss zum Beispiel die: Mittlerspra-
che beherrschen,- in der die Gruppe

kommuniziert. Meist ist dies Englisch.

Haufig sind die Fremdsprachenkenntnis-
se deutscher Trainer aber schlechter als
die ihrer Kunden. Aus folgendem Grund:
Fiir viele Fuhrungskrafte sowie Projekt-
manager multinational agierender Un-
ternehmen ist-es heute Alltag, mit aus-
landischen Kollegen zu kommunizieren
und sei es nur per E-Mail und Telefon.
Fur sie ist es auch selbstverstdndlich,
dass bei Meetings, an denen Auslander
teilnehmen, Englisch gesprochen wird.
Trainer sind selten in solche Arbeitszu-
sammenhdnge eingebunden. Entspre-
chendes gilt fir die Mehrzahl der Unter-

nehmensberater.

Ein Muss: Intercultural Awareness

Manch Trainer erwidert zwar auf die

Frage, ob er auch in englischer oder
franzosischer Sprache trainieren kénne:
,Das habe ich zwar noch nie getan. Ich
traue mir das aber zu." Wirklich multi-
nationale Teams trainieren, das kdnnen
die Betreffenden aber selten. Denn fir
das reine Vermitteln von Fach- und Pro-
duktwissen genligt es zwar meist, wenn
sich ein Trainer oder Referent wahrend
seiner Schulzeit und auf Urlaubsreisen
fundierte Fremdsprachenkenntnisse an-
geeignet hat. Doch schon, wenn es um
das Anwenden des Produktwissens
geht, ist mehr Kompetenz gefragt. Denn
dann werden auch Einstellungs- und
Verhaltensfragen angesprochen und um
diese zu bearbeiten, bendtigen Trainer

,Intercultural Awareness".
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Unter diesem Begriff fassen Experten ein
Blindel von Fahigkeiten zusammen. Hier-
zu zahlt das Bewusstsein, dass Personen
aus verschiedenen Kulturkreisen in den-
selben Situationen unterschiedliche Ver-
haltensmuster zeigen. Dieses Wissen ha-
ben noch relativ viele Trainer. Weit
weniger ausgepragt ist aber das Bewusst-
sein, dass diese Verhaltensmuster Aus-
druck von Einstellungen und Werthaltun-
gen sind, die fur die Gesellschaft, in der
die betreffende Person lebt, konstituie-
rend sind. Welche Einstellungen
Werthaltungen dies sind, erfahren Frem-
de oft erst, wenn sie in die betreffende
Kultur eintauchen und mit deren Mitglie-
dern zusammen leben und arbeiten.

und

Die fur das Trainieren multinationaler
Teams erforderliche Kompetenz kann ein
Trainer nicht am Schreibtisch erwerben.
Hierfir muss er einige Zeit im Ausland
gelebt (und gearbeitet) haben. Sonst
nimmt er die Unterschiede im Verhalten
zwar wahr, er kann sie aber nicht inter-
pretieren. Deshalb fallt es ihm in multina-
tionalen Trainings zum Beispiel schwer,
mit den Teilnehmern zu analysieren, wa-
rum bei der Zusammenarbeit die Kom-
munikation nicht funktioniert - auch weil
der Trainer die kulturellen Wurzeln seines
eigenen Verhaltens nicht kennt. Deshalb
kann er auch das Verhalten von Personen
mit einem anderen Back-

ground nicht angemessen interpretieren.

kulturellen

PE-Abteilungen agieren
meist noch national

Diese Kompetenz fehlt auch den Perso-
nalentwicklungsabteilungen vieler deut-
scher Unternehmen. lhre multikulturelle
Kompetenz ist oft geringer ausgepragt
als die der Fachbereiche. Denn im Ge-
gensatz zu ihren Kollegen in den Marke-
ting-, Einkaufs- sowie Forschungs- &
Entwicklungsabteilungen sind diefirmen-
internen Personalentwickler nicht ge-
zwungen, Tag flir Tag mit auslandischen
Kollegen oder Lieferanten zu kommuni-
zieren. lhnen fehlen solche Arbeitszu-
sammenhdnge, weil die Personalarbeit,
sogar in vielen multinationalen Konzer-
nen, noch weitgehend national struktu-
riert ist. Entsprechend vorsichtig und z6-
gerlich ndahern sich die Verantwortlichen
meist dem Thema internationale oder
multinationale Personalentwicklung.
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Zu Recht! Denn nicht nur fur die ,deut-
sche" Fihrungskultur eines Unterneh-
mens gilt: Sie kann nicht eins zu eins auf
die ausldandischen Toéchter (bertragen
werden, weil sie auch viele kulturell be-
dingte Elemente enthalt. Dies beginnt
bei der Art und Weise, Mitarbeiter zu
fuhren, setzt sich Uber die Form der
Zusammenarbeit im Arbeitsalltag fort
und endet damit, wie Mitarbeiter fir
(nicht) erbrachte Leistungen gelobt und
getadelt werden. Deshalb muss jedes
Personalentwicklungskonzept eine nati-
Interpretation erfahren - selbst
wenn seine Grundmaximen grenziiber-
schreitend gelten.

onale

Neue, multimediale Lern-
architekturen sind gefragt

Hieraus ergibt sich eine weitere Anfor-
derung sowohl an die Trainingsanbieter
als auch an die firmeninternen Personal-
entwickler, die in multinationalen Kon-
texten arbeiten. Sie missen sich intensiv
mit der Frage befassen, wie eine Lernar-
chitektur aussehen kann, die einerseits
allen Mitarbeitern die (Handlungs-)Maxi-
men vermittelt, die grenziberschreitend
fur alle Mitarbeiter der Organisation gel-
ten, und andererseits die nationalen Be-
sonderheiten bericksichtigt.

Sich mit dieser Frage zu befassen, ist
unter anderem wichtig, weil grenziber-
schreitende Personalentwicklungsmal-
nahmen in der Regel eine hohere Kom-
plexitat als entsprechende nationale
MaBnahmen aufweisen. Folglich sind sie
auch schwerer plan- und steuerbar. Hin-
zu kommt: Allein schon deshalb, weil
die Teilnehmer aus mehreren Staaten
kommen, miissen in der Regel auch die
Lerndesigns andere als bei nationalen
PE-MaRBnahmen sein. So kann zum Bei-
spiel bei grenziberschreitenden PE-
MaBnahmen meist nicht so stark auf
Prasenzveranstaltungen gesetzt werden
wie bei nationalen - unter anderem we-
gen der hiermit verbundenen Reisekos-
ten sowie Ausfallzeiten. Deshalb lautet
bei multinationalen PE-MaRnahmen viel-
fach eine zentrale Herausforderung, die
Zahl der Prasenzveranstaltungen soweit
moglich und sinnvoll zu minimieren.

Zu Hilfe kommt den Verantwortlichen,
dass die rasante Entwicklung der mo-

dernen Informations- und Kommuni-
kationstechnologie heute auch Lern-
erméglicht, die

stark auf Videokonferenzen

architekturen
Beispiel
und ein webbasiertes Lernen setzen.

zum

Das Problem dabei: Viele Trainer und

Personalentwickler haben eine recht
geringe Affinitat zur Technik. Deshalb
haben sie sich bisher auch nur ober-
flachlich mit den modernen Lern- und
Kommunikationstechnologien befasst.
Entsprechend schwer fallt es ihnen -
ohne Expertenunterstlitzung -
tisch einzuschatzen, was mit ihrer Hil-
fe moglich st nicht. Die
Folge: Wahrend manche Trainer und
Personalentwickler die Moglichkeiten
(Lern-)Technologien hoff-
nungslos liberschatzen, ziehen andere
diese von vornherein beim Schmieden
Lernarchitekturen erst gar nicht
in Betracht. Entsprechend schwer fallt
es ihnen,
werfen, die abhdngig vom jeweiligen
Teilziel, gerade
des Gesamtprojekts zu erreichen gilt,
auf vollig unterschiedliche Lernwege
setzen. Auch hier besteht bei
deutschen Trainingsanbietern und Per-
sonalentwicklern noch Qualifizierungs-
bedarf.
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