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Im Gesprach mit Brigitte Sitzberger

Expertin fUr internationales Personalmanagement,
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~Interkulturelle Kompetenz ist fir eine internatio-
nale Aufgabe von entscheidender Bedeutung, da sie
eine Fuhrungskraft befahigt, erfolgreich in einem
neuen Umfeld zu agieren und sich an einen neuen

Arbeits- und Kommunikationsstil anzupassen.”

Frau Sitzberger, chinesische Unternehmen setzen bei ihren Aktivititen
erst seit Kurzem auf Internationalisierung. In der Folge sehen sie sich mit
allen moglichen Herausforderungen im Management konfrontiert. Ein
entscheidender, aber oft vernachlissigter Bereich der Unternehmensfiih-
rung ist die Internationalisierung des Personalwesens. Welche Aspekte
sind fiir chinesische Unternehmen, die Stellen in ausldndischen Nieder-

lassungen besetzen wollen, am wichtigsten?

Zunéchst muss sich das Unternehmen auf eine grundsatzliche Herangehensweise
an die Besetzung von Stellen im Ausland festlegen; dies geschieht unter Bertick-
sichtigung der globalen Unternehmensstrategie. Der Management-Forscher
Perlmutter unterscheidet vier Ansatze fiir die Fiihrung und Stellenbesetzung in
auslandischen Niederlassungen: Im ethnozentrischen Ansatz werden strategische
Entscheidungen am Hauptsitz des Unternehmens getroffen, wiahrend Niederlas-
sungen nur lber eine begrenzte Autonomie verfiigen. Die Schliisselpositionen im

nationalen wie auch im internationalen Geschift werden von Mitarbeitern des
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Hauptsitzes besetzt. Der zweite Ansatz ist der sogenannte polyzentrische. Hierbei
stellt die ausldndische Niederlassung eine eigene Unternehmenseinheit dar, die
teilweise eigenstindige Entscheidungen treffen kann. Solche Niederlassungen
werden von im jeweiligen Land beheimateten Managern geleitet, denen es jedoch
selten gelingt, in hohere Positionen im Hauptsitz des Unternehmens beférdert
zu werden. Der dritte, sogenannte geozentrische Ansatz ist eine globale Losung
und beruht auf weltweiter Integration. Jeder Teil des Unternehmens leistet
seinen speziellen Beitrag; die Nationalitat der Mitarbeiter spielt keinerlei Rolle, es
kommt allein auf ihre Fahigkeiten und Qualifikationen an. Der vierte Ansatz ist
der regiozentrische, bei dem regionale Strategien und Strukturen sowie regionale
Autonomie bei Entscheidungen im Vordergrund stehen. Bei diesem Ansatz wird

viel mehr auf regionale Arbeitskrafte zurtickgegriffen als auf internationale.

Jeder dieser Ansdtze hat Vor- und Nachteile und jedes Unternehmen muss daher
sorgféltig abwégen, welche Vorgehensweise fiir die Phase der Internationalisie-
rung, in der es sich gerade befindet, am geeignetsten ist. Chinesische Unterneh-
men, die den deutschen Markt erschlieBen oder in andere Markte expandieren
wollen, miissen zuallererst tiber eine zugrunde liegende Philosophie nachdenken
und dann erst entscheiden, wie sie bei der Stellenbesetzung vorgehen wollen:
ob sie Schliisselpositionen in anderen Ldndern mit chinesischen Mitarbeitern

oder mit Mitarbeitern aus dem jeweiligen Land besetzen mdochten.

Auf die Entsendung von Mitarbeitern (Expatriates) wird vor allem dann gesetzt,
wenn es um die Einfithrung neuer Initiativen, um Technologie- und Wissenstrans-
fer, Kontrolle, den Erwerb interkultureller Kompetenzen oder um spezifische
Abldufe und Praktiken geht. Expatriates konnen, abhdngig von den Aufgaben,
die ihnen zugeteilt werden, fiir unterschiedlich lange Zeit im Ausland eingesetzt
werden. Bei kurzen Einsdtzen mit einer Dauer von drei Monaten bis einem Jahr
geht es oft um die Aufkldrung und Beseitigung von Problemen oder etwa die
Leitung eines Projektes, wahrend ldngere Auslandsaufenthalte mit einer Dauer
von ein bis finf Jahren mit einer eindeutig definierten Rolle im auslédndischen
Betrieb verbunden sind. Normalerweise dauern solche langerfristigen Einsétze
im Ausland drei Jahre, sodass der Expatriate gentigend Zeit hat, sich an das ihm
fremde Umfeld anzupassen und in seiner Rolle auch wirklich etwas bewegen zu
konnen.

Wahrend es fiir viele westliche Unternehmen nichts Ungewdhnliches mehr
ist, Mitarbeiter nach China zu entsenden, ist die Entsendung von Mitarbeitern
chinesischer Firmen ins Ausland, etwa wenn sie auf den deutschen Markt

kommen, eine neue Erfahrung. Da diese Entwicklung noch sehr jung ist, wurde sie
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bisher kaum erforscht; dennoch scheint es, dass eine ausgewogene Kombination
zwischen dem ethnozentrischen und dem polyzentrischen Ansatz erfolgverspre-
chend sein konnte. Das Unternehmen sollte einige Schliisselpositionen mit chi-
nesischen Managern besetzen, um sicherzustellen, dass die neue Niederlassung
in Deutschland die tibergeordneten Unternehmensziele und -richtlinien richtig
umsetzt. Gleichzeitig sollten deutsche Mitarbeiter sowohl einige Flihrungsposi-
tionen als auch andere betriebliche Aufgaben iibernehmen. Dies triagt zur Uber-
windung von Sprachbarrieren bei, hilft den Neuankdmmlingen aus China, den
Geschiftsbetrieb besser kennenzulernen und zu verstehen, verringert den Bedarf
an Programmen zur Forderung des Kulturverstandnisses, spart Kosten und stellt

ein kontinuierliches Management der deutschen Niederlassung sicher.

In manchen Fillen werden chinesische Mitarbeiter nicht aufgrund
ihrer Qualifikationen entsandt, sondern wegen ihrer guten personlichen
Beziehungen und sozialer Netzwerke zur Unternehmensspitze. Wie kann
man bei der Auswahl chinesischer Fiihrungskrafte und Experten fiir eine
Entsendung nach Deutschland objektiver vorgehen?

Tatsachlich ist es so, dass gute personliche Beziehungen bzw. soziale Netzwerke
(,guanxi“) bei der Stellensuche in China sehr hilfreich sein konnen. Sicherlich
ist China nicht das einzige Land auf der Welt, in dem sich gute Beziehungen bei
der Bewerbung fiir eine Stelle positiv fiir den Kandidaten auswirken konnen;
allerdings ist die Bedeutung eines solchen Netzwerks personlicher Beziehungen
in China wesentlich grofer als in anderen Landern. Insgesamt steckt das Per-
sonalwesen in chinesischen Unternehmen noch ,in den Kinderschuhen, daher
miissen bestimmte Aufgabengebiete wie Stellenbesetzung, Personalentwicklung
und die Rolle des Personalwesens als strategischer Geschéftspartner der Unter-
nehmensfithrung noch weiter professionalisiert und entwickelt werden.

Die Bestimmung angemessener Auswahlkriterien fiir die Entsendung ins
Ausland stellt generell eine Herausforderung dar. Der Auswahlprozess fiir chi-
nesische Expatriates muss gut koordiniert sein, um zu verhindern, dass der
entsandte Mitarbeiter an seiner Aufgabe scheitert und vorzeitig zuriickkehren
muss. Oft schldgt ein Einsatz im Ausland auch fehl, weil der Mitarbeiter auf-
grund von kulturellen Anpassungsschwierigkeiten die geforderte Leistung nicht
ausreichend erbringen kann. In diesem Fall ist das Scheitern normalerweise auf
eine falsche Auswahl zuriickzufiihren. Bedenkt man die extrem hohen Kosten,
die mit einem solchen Scheitern verbunden sind - sowohl direkte Kosten wie
Flugtickets, Umzugskosten, Gehalt, Schulungen etc. als auch indirekte Kosten

wie geschadigte Beziehungen mit wichtigen Stakeholdern im Land der Niederlas-
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Kriterien fiir die Auswahl von Mitarbeitern fiir auslandische Niederlassungen
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Quelle: Vgl. Dowling und Welch 2005: 98-106.
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sung, negative Effekte fiir die Mitarbeiterschaft vor Ort etc. -, so wird klar, dass
chinesische Unternehmen viel Aufwand in den Auswahlprozess stecken miissen,
um den ,richtigen“ Mitarbeiter fiir die Aufgabe im Ausland nicht auf Basis von

»guanxi, sondern auf Basis objektiver Kriterien zu bestimmen.

Bisher gibt es wenige empirische Studien, die sich mit dem Einsatz von Mitar-
beitern im Ausland beschiftigen. Die Wissenschaftlerin Rosalie R. Tung ist eine
der wenigen, die sich mit diesem Gebiet beschaftigen. Sie erforschte eine Gruppe
amerikanischer, westeuropdischer und japanischer multinationaler Konzerne
unter diesem Aspekt. Die Hauptgriinde fiir das Scheitern beispielsweise japa-
nischer Mitarbeiter im Ausland waren das Unvermdogen, die umfangreicheren
Aufgaben im Ausland zu bewdltigen, Schwierigkeiten, sich an das neue Umfeld
anzupassen, personliche und emotionale Probleme, Mangel an technischer
Kompetenz sowie Anpassungsprobleme des Lebenspartners.
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Welche Kernkompetenzen sollten chinesische Mitarbeiter, die fiir Aufga-
ben in Deutschland ausgewihlt werden, mitbringen?

Vor allem sollte die Person fachlich in der Lage sein, ihre Aufgabe zu erfiillen.
Technische Féahigkeiten und Fihrungsqualititen sind wesentliche Kriterien fiir
die Auswahl von Expatriates. Bedenkt man jedoch die erheblichen kulturellen
Unterschiede zwischen China und Deutschland, spielt natiirlich auch die inter-
kulturelle Kompetenz des Kandidaten eine wichtige Rolle. Sie befdhigt Fiihrungs-
kréfte, erfolgreich in einem neuen Umfeld zu arbeiten und sich an neue Arbeits-
methoden und Kommunikationsweisen anzupassen. Auch dies ist entscheidend
fiir den Erfolg. Es ist auf jeden Fall empfehlenswert, Kandidaten fiir einen Einsatz
in Deutschland auszuwéhlen, die schon einmal in einem internationalen Umfeld
gearbeitet haben. Dartiber hinaus sollten sie zeigen, dass sie auf Menschen mit
anderem kulturellen Hintergrund zugehen, sie verstehen und mit ihnen umge-
hen konnen. Sie miissen anpassungsfdahig und emotional ausgeglichen sein
sowie generell eine positive Einstellung gegeniiber einem neuen Umfeld und
Verdnderungen mitbringen. AuBerdem ist die jeweilige Familiensituation des
Kandidaten bei der Auswahl nicht zu vernachldssigen. Statistiken zeigen klar und
deutlich, dass die Familie, vor allem der Ehe- oder Lebenspartner, groBen Einfluss
darauf hat, wie gut sich der neue Mitarbeiter anpassen kann. Sowohl die Auswahl
lediger als auch verheirateter Kandidaten sollte sorgfaltig gepriift werden. Gerade
Familien bedeuten einen hohen Kostenaufwand flir das Unternehmen. Daher
sollte auch im Voraus eindeutig festgestellt werden, ob die Familie in der Lage
ist, sich dem Lebensstil in Deutschland anzupassen. Andererseits ist es nattirlich
auch keine ideale Losung, einen Mitarbeiter ins Ausland zu schicken, der fir die
Dauer seiner internationalen Aufgabe seine Familie in China zuriicklassen muss.
Die Familie nimmt in der chinesischen Kultur traditionell einen hohen Stellen-
wert ein, und die Trennung von der Familie kann fiir alle Beteiligten ein groBes

Problem darstellen.

Neben diesen individuellen Faktoren miissen auch andere Aspekte in Betracht
gezogen werden, die sich auf die spezifische Situation beziehen. Die Kenntnis
der Landessprache beispielsweise steht in Verbindung mit der interkulturellen
Kompetenz des chinesischen Managers. Solche Sprachkenntnisse sind in einigen
Positionen, wie zum Beispiel Fiihrungspositionen, wichtiger als in anderen, bei-
spielsweise bei technischen Aufgaben. Chinesische Unternehmen sollten sicher-
stellen, dass die Mitarbeiter, die sie nach Deutschland schicken, zumindest iiber
rudimentdre Deutschkenntnisse verfiigen und die Bereitschaft mitbringen, ihre
Sprachkenntnisse auszubauen, da die meisten Geschifte vor Ort in deutscher

Sprache gefiihrt werden. Dariiber hinaus sind Deutschkenntnisse natiirlich auch
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im Alltag unerldsslich. Auch die speziellen Anforderungen multinationaler Unter-
nehmen sind situationsabhdngig und spielen ebenso eine Rolle im Auswahlpro-
zess; dazu gehoren zum Beispiel die Arbeitsweise im jeweiligen Land, die Dauer
und Art der Aufgabe vor Ort und die Menge an Wissenstransfer, die die Position
in der ausldndischen Niederlassung mit sich bringt. Kommt die Schulung von
Mitarbeitern hinzu, sollte bei der Auswahl auch darauf geachtet werden, dass der
Kandidat die notwendigen Kompetenzen in diesem Bereich mitbringt. Letztend-
lich miissen auch die Anforderungen des Landes und die Behordenwege fiir die
Ausstellung einer Arbeitsberechtigung und eines Visums fiir den Kandidaten und

seine Familie bedacht werden.

Wie konnen chinesische Fiihrungskrifte gezielt auf ihre Arbeit in

Deutschland vorbereitet werden?

Mindestens ebenso wichtig wie die Auswahl der richtigen Person fiir eine solche
internationale Aufgabe ist eine gezielte Vorbereitung schon vor der Abreise.
Die friihzeitige Vorbereitung dient dazu, den Mitarbeiter sowohl auf das Leben
und die Arbeit in Deutschland als auch auf die zu erbringenden Leistungen
vorzubereiten. Zu den Bestandteilen einer effektiven Vorbereitung gehoren
Kurse zur Forderung der kulturellen Kompetenz, Vorabbesuche in Deutschland,
Sprachunterricht und Tipps fiir alltdgliche Angelegenheiten. Ein gut durch-
dachtes Programm zur Forderung des Kulturverstindnisses kann chinesischen
Managern in Deutschland helfen, sich an das neue Umfeld anzupassen und sich
nicht isoliert zu fiihlen. Ein addquates Mittel der Vorbereitung ist es etwa, den
chinesischen Mitarbeiter vorab nach Deutschland zu schicken, sodass er sich
schon einmal einen Uberblick iiber den Betrieb verschaffen und beurteilen kann,
ob er bzw. er und seine Familie diese Herausforderung bewaltigen kann. Bei der
Erstellung eines interkulturellen Trainingsprogramms fiir Manager, die nach
Deutschland gehen, konnen chinesische Unternehmen aus vielen verschiedenen
Komponenten wéhlen. Das Modell von Mark Mendenhall, Edward Dunbar und
Gary Oddou liefert eine praktische Hilfestellung bei der Planung eines geeigneten

Programms.
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Modell fiir interkulturelles Training von Mendenhall, Dunbar und Oddou

SER. WEMREREHIENIER

Trainings- Trainings- Ansatze fiir interkulturelles Training

dauer intensitat
1B E] EIRE EiEia R

Tiefgreifender Ansatz ARG
_ Assessment Center _ ety
_ Feldversuche _ AL
1-2 Monate hoch : i X
. = _ Simulationen _ &
_ Kulturelle Sensibilisierung _ XIesUEE
_ Ausgiebiger Sprachkurs _ BUIESH
Emotionaler Ansatz T REAETN
_ Kulturassimilationstraining ~ _ X HLREMEIIZ
1-4 Wochen mittel _ Rollenspiele _ RehE
—ZMF H _ Fallstudien _ EHIS
_ Stressabbautraining _ BENIZ
_ Weiterfiihrender Sprachkurs ~ _ 1B S ie= B
Informativer Ansatz Faw el
weniger _ Geographische Informationen _ MIBER
als 1 Woche niedrig _ Kulturelle Informationen _ XHiER
g —Ha 1T _ Filme/Biicher/Videos _ BE/BE/RE
_ Einsatz von Dolmetschern _ ECEENE
_ Sprachkurs ,zum Uberleben" _ EMESIE

Dauer Auslandsaufenthalt: <1 Monat
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Quelle: Vgl. Mendenhall, Dunbar und Oddou 1987: 338.
KR, ESRHSER. [HEMELE 1987 F33871.
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Das Modell baut auf drei Dimensionen auf: Trainingsmethoden sowie Intensitat
und Dauer des Trainings im Verhdltnis zu Interaktionsgrad und Fremdartigkeit
der Kultur. Wenn also ein chinesischer Mitarbeiter in ein ihm relativ fremdes
Land mit einer fremden Kultur - zum Beispiel Deutschland - geht und ihn dort
ein relativ hoher Interaktionsgrad mit deutschen Mitarbeitern erwartet, sollte
sich dies in der Intensitdt und Dauer seines Trainings niederschlagen.

Der deutsche Kommunikations-, Arbeits- und Fiihrungsstil wie auch die deutsche
Einstellung zu Zeitvorgaben unterscheiden sich grundlegend von der chinesischen
Herangehensweise. Es ist unbedingt notwendig, chinesische Manager bestens
darauf vorzubereiten, damit sie die Verantwortlichkeit, die Professionalitdt und
das Durchsetzungsvermogen entwickeln konnen, wie sie im Westen gefordert
sind. Wenn eine chinesische Fiihrungskraft deutsche Mitarbeiter unter sich hat,
muss das interkulturelle Training durch eine spezielle Fiihrungskomponente
erweitert werden. In einem solchen Flihrungstraining sollte unbedingt vermit-
telt werden, wie sie gegeniiber ihren unterstellten deutschen Mitarbeitern ihre
Meinung duBert bzw. Feedback gibt, wie sie — umgekehrt — mit dem Feedback
bzw. den Meinungen der Mitarbeiter umgeht, wie sie effektive interkulturelle
Teams und Synergien aufbaut und deutsche Verhaltensweisen richtig interpre-
tiert.

Welche Probleme konnen bei der Riickkehr und der Reintegration
chinesischer Fiihrungskrifte in ihre Heimat nach einem lingeren Aus-
landsaufenthalt auftreten?

Es ist wichtig, dass schon beim Verlassen Chinas und den begleitenden Prozes-
sen an die Riickkehr von Deutschland nach China und die Reintegration gedacht
wird. Diese Riickkehr ist mit neuen Herausforderungen verbunden. Zum Beispiel
konnte der chinesische Mitarbeiter bei der Riickkehr nach Beendigung der Auf-
gabe im Ausland einen ,umgekehrten® Kulturschock erleiden; manche dieser
Riickkehrer entscheiden zu diesem Zeitpunkt, aus dem Unternehmen auszu-
scheiden. Die Fahigkeit multinationaler Unternehmen, aktuelle bzw. ehemalige
Auslandsmitarbeiter zu halten und auch in Zukunft Mitarbeiter fir internationale
Aufgaben zu motivieren, hdangt voll und ganz davon ab, wie sie die Reintegration
ins Heimatland durchfiihren. Trotz der enormen Bedeutung der Reintegration
finden sich in der einschldgigen Literatur nur wenige Hinweise darauf, dass
multinationale Konzerne die Vorbereitung auf die Riickkehr ins eigene Land fiir
ebenso wichtig halten wie jene vor der Abreise ins Ausland. Generell gilt: Je mehr
Zeit eine Person im Ausland verbringt, desto wahrscheinlicher treten Probleme
bei der Anpassung nach der Heimkehr auf. Da sich chinesische Mitarbeiter im
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Laufe der Zeit an den anderen Lebens- und Arbeitsstil in Deutschland gewohnen
und sich beruflich wie auch personlich wihrend des Auslandsaufenthalts weiter-
entwickeln, kann es schwierig fiir sie werden, sich wieder an den Lebens- und
Arbeitsstil in China anzupassen. Dariiber hinaus bleibt wdhrend des Auslands-
aufenthalts auch die Situation im chinesischen Hauptsitz des Unternehmens -
darunter auch die Zusammensetzung der obersten Fiihrungsebene - nicht
unverandert. All dies kann der chinesischen Mitarbeiter — inklusive Familie - die

Reintegration erschweren.

Bedenkt man, dass Expatriates mit hohen Kosten verbunden und entscheidend
fiir den Wissenstransfer sind, sollte ihre Riickkehr rechtzeitig von der Geschafts-
flihrung geplant werden. Spatestens ein Jahr vor der geplanten Heimkehr der im
Ausland stationierten Fithrungskraft nach China sollten vorbereitende Gesprache
fiir die Ruckkehr beginnen, in denen die weiteren Karrieremoglichkeiten und die
zukinftige Aufgabe und Position des Heimkehrers in China besprochen werden.
Wihrend des Aufenthalts eines chinesischen Managers in Deutschland kann die
Betreuung durch einen Mentor am chinesischen Hauptsitz sehr wertvoll sein.
Dieses Mentorensystem sorgt dafiir, dass der Mitarbeiter im Ausland nicht das
Gefiihl hat, er sei ,,aus den Augen und aus dem Sinn“. Er wird stdndig mit Infor-
mationen aus seiner Heimat China versorgt. Der Mentor ist auch dafiir zustandig
sicherzustellen, dass der Mitarbeiter im Ausland bei wichtigen Entscheidungen
iiber Stellenbesetzungen und Beférderungen nicht ,auBen vor“ gelassen wird.
Zu den typischen Aufgaben eines Mentors gehoren die Aufrechterhaltung des
Kontakts zum Mitarbeiter im Ausland, die Weitergabe von Informationen tiber
wichtige Entwicklungen in China und Hilfe beim Reintegrationsprozess bei der
Ruckkehr.

Wie konnen chinesische Unternehmen langfristig von einem gezielten,
strategischen Ansatz bei der Auswahl und Vorbereitung ihrer Fiihrungs-
krifte fiir Aufgaben in Deutschland profitieren?

Wenn es um internationale Themen wie den Transfer von Fihrungskréften
in andere Kulturen geht, ist ein professioneller und strategischer Ansatz im
Personalwesen absolut unerldsslich, denn was auf dem chinesischen Markt
erfolgversprechend ist, kann auf der internationalen Biihne rasch zu erheblichen
und kostenintensiven Problemen fiihren. Dies gilt insbesondere fiir die Auswahl
der richtigen Fiihrungskrafte. Schickt ein Unternehmen jedoch junge, motivierte
chinesische Mitarbeiter mit Deutschkenntnissen an den Firmenstandort in
Deutschland, kann dies dem Unternehmen grofBe Vorteile bringen. Diese Variante

des Einsatzes chinesischer Mitarbeiter kann als eine Mafnahme zur Fihrungs-
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krafteentwicklung gesehen werden, die auf diese Weise Praxiserfahrung sam-
meln, ihren Horizont erweitern und dariiber hinaus eine neue, globale Denkweise
in das Unternehmen mitbringen. Ein erfolgreicher Internationalisierungsprozess
sollte Schritt fiir Schritt angegangen werden. Dabei kommt es auch auf die
Erfahrungen an, die ein chinesisches Unternehmen bis dato auf internationalen
Mairkten sammeln konnte. Der Aufbau eines Pools von chinesischen Mitarbeitern
mit internationaler Ausrichtung wird bei jeder Expansion nach Deutschland oder

in andere internationale Markte eine bedeutende Rolle spielen. M
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Brigitte Sitzberger

Als Griinderin und Geschéftsfiilhrerin von GlobalMindsets Limited unterstiitzt
Brigitte Sitzberger Unternehmen in aufstrebenden Markten dabei, ihr Human
Resources Management zu entwickeln, umzusetzen und die Wirksamkeit der
MaBnahmen zu messen. Nach ihrem Studium der Betriebswirtschaftslehre arbei-
tete sie in verschiedenen Fiithrungspositionen im Personalbereich in Stidkorea,
Deutschland und im GroBraum Shanghai. Dort baute sie fiir ein internationales
GroBunternehmen ein Asienbiiro fiir Fiihrungskrafteentwicklung auf und griin-
dete und leitete die Beratungsgesellschaft B! ASIA Human Capital Consulting
(HK) Ltd. Seit 2005 betreut sie Personalberatungsmandate in China, Bangladesch,
Russland, GroBbritannien, Deutschland sowie in Mittel- und Osteuropa.
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