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Globale Aktivitét ist in unserer heutigen Welt fiir groBe Unternehmen von zentraler Bedeu-
tung. Von einem historischen Ausgangspunkt aus beginnend, widmet sich dieses Buch in
sieben Kapiteln dem Thema, wie international agierende Unternehmen ihre Mitarbeiter
effektiv einsetzen. Unter anderem werden die Fragen beantwortet, wie sie effizient Mitar-
beiter fiir Auslandstochtergesellschaften finden und einbinden oder wie sie Spitzenkréfte
fiir die Zentrale im Mutterland gewinnen. AuBerdem werden die essenziellen rechtlichen
Rahmenbedingungen, die im internationalen Kontext zu beachten sind, beleuchtet. Die
beiden Herausgeber des Buches haben Experten aus verschiedenen Bereichen an Bord
geholt und ihre Beitrége liefern umfassende Hintergriinde und interessante Fallbeispiele.

Anforderungen an Unternehmen bei der Entsendung und Re-Integration von Mitarbeitern und
der Integration von Mitarbeitern aus internationalen Rekrutierungsprojekten in die Unterneh-
menskultur und -organisation. Experten im Kreuzverhor: Wo liegen Kulturelle Besonderheiten
oder sogar Stolpersteine bei der Mitarbeiter-Integration?

Veronika Hackl: Stellen Sie sich vor, der neue chinesische Kollege Han im mittelstdndischen Un-
ternehmen XY Services hat seinen ersten Arbeitstag in der deutschen Unternehmenszentrale.
Diese befindet sich nicht in Frankfurt, Berlin oder Miinchen, sondern idyllisch im Voralpenland.
Worauf sollten die deutschen Gastgeber unbedingt achten, um Herrn Han angemessen willkom-
men zu heiBen?

Ellen Raahede-Secher: Meiner Meinung nach ist von groBer Wichtigkeit, dass Herr Han das Ge-
fiihl hat, dass er erwartet wird. Das heiBt, nicht nur wie bei normalen Mitarbeitern, dass das
Biiro vorbereitet ist oder Ahnliches, sondern dass man sich Miihe und Gedanken (iber dessen
Hintergrund und ebenso iiber dessen Zukunft gemacht hat. Sitzt das Unternehmen beispiels-
weise in einem Kleinen Ort, so wird der ausléndische Mitarbeiter nur auf sehr wenige Mdglich-
keiten treffen, die ihm bei einer schnellen kulturellen Integration helfen. Das heiBt, hier wird er
auf keine Multi-Kulti-Gesellschaft treffen und keinen ,Expat-Verein“ und dergleichen finden, wo
er Mitglied werden kann. Deshalb wére es fiir mich wichtig, dass das Unternehmen die nétige
Unterstiitzung beim Aufbau eines sozialen Netzwerkes liefert. Ich halte es fiir ebenso essentiell,
dass auch seine Familie dabei mit einbezogen wird. Die Unterstiitzung sollte seinen Kindern
dienen, etwa durch die Auswahl einer Schule, aber ebenso seiner Frau, insofern er verheiratet
ist oder eine Lebensgefahrtin hat. Ferner sollte man ihm und seiner Familie bei Wohnungssuche,
Visa, Arbeitserlaubnis, Steuererklarung bis hin zum Einkaufen, Arzt finden oder Sprachunterricht
unter die Arme greifen. Wichtig ist auch, dass er schlieBlich im Unternehmen mit Kollegen zu-
sammenarbeitet, die Englisch sprechen, weil er am Anfang wahrscheinlich kein Deutsch spre-
chen kann. Uber all diese Dinge muss man sich natiirlich Gedanken machen. Ich wiirde in der
Firma einen ,Buddy” fiir ihn ernennen, der sich um alle Fragen kiimmert. Und eigentlich sollte



auch ein ,Buddy“ fiir seine Frau/Lebensgefahrtin zur Verfiigung stehen, weil Assignments oft
wegen der Familie scheitern, wenn diese nicht integriert werden.

Norbert Hermann: Ich sehe das genauso und mochte gleich an den Punkt ,,Familie“ ankniipfen.
Nehmen wir beispielsweise den neuen Mitarbeiter im Voralpenland. Dieser wird sich nie wohl
fiihlen, wenn sich seine Familie nicht wohl fiihlt. Das wird auch bei den Assignments verges-
sen. Man holt den Top-Kandidaten samt Familie aus dem Ausland, es wird eine tolle Wohnung
gesucht und der ganze Relocation-Prozess wird abgewickelt. Sobald die Familie aber im Land
ist, kiimmert sich keiner mehr um sie. Und wenn Frau und Kinder schlieBlich unzufrieden sind,
schlégt diese Unzufriedenheit auf den Kandidaten iiber. So kann es sehr schnell passieren, dass
man den entsprechenden Kandidaten bald wieder verliert. Stellen wir uns vor, jemand wird ins
Voralpenland berufen, nicht in eine hoch internationale Region. Hier ist es entscheidend, dass
das Unternehmen den Start vor Arbeitsbeginn vorbereitet. Das bedeutet, die Organisation muss
stehen und die zukiinftigen Kollegen, mit denen er zusammenarbeiten wird, miissen gut vor-
bereitet sein. Wir bei Britax Rdmer machen beispielsweise ein ganz dezidiertes und sehr de-
tailliertes Induction Program (iber die ersten Monate hinweg, wobei eigentlich kein Unterschied
zwischen deutschen und auslandischen Arbeitnehmern gemacht wird. Bei unserem Induction
Program werden folgende Fragen geklért: Wen muss er kennenlernen? Mit wem wird er arbei-
ten? Mit welchen Systemen und Prozessen wird er arbeiten? AuBerdem findet eine ganz klare
Vorbereitung auf seine Kollegen und Mitarbeiter statt. Die Kollegen ihrerseits bereiten sich auf
den neuen Mitarbeiter vor. Wenn ein neuer Mitarbeiter erwartet wird, dann wird von vornherein
klargestellt: Das ist jemand, der kommt aus dem Ausland, aus einer anderen Kultur. Mit unserem
Fallbeispiel Herr Han sind wir im asiatischen Raum. Kommt aber jemand beispielsweise aus
Danemark, sind wir bei einem ganz anderen Thema. Eine kulturelle Integration muss hier anders
erfolgen. Ferner miissen deutsche Kollegen (iber Do‘s und Don‘ts aufgekléart werden, um nicht
gleich in den ersten fiinf Minuten in ein Fettndpfchen zu treten. Dabei geht es weniger um fak-
tische Angelegenheiten, die wir bei den deutschen Mitarbeitern auch haben, sondern mehr um
das Kulturelle, das Benehmen, das Sich-wohl-fiihlen, damit dieser aus Unwissenheit nicht gleich
in den ersten paar Tagen erschreckt, oder gar verletzt wird. Bei Britax Romer rekrutieren wir
viele Mitarbeiter im Ausland und bringen viele nicht deutschsprachige und nicht-deutsche Ar-
beiter ins Haus. Im Gegenzug erwarten wir dann von denen, die kommen, dass sie sich entspre-
chend verhalten und versuchen, hier nicht in Fettndpfchen zu treten. Beide Seiten sind gefordert:
es ist nicht nur der Empfang des auslandischen Gastes alleine. Dieser sollte sich dann im Haus
auch wohlfiihlen und mit den Leuten, die bereits da sind, entsprechend umgehen konnen.

Dr. Fritz Audebert: Herr Han kommt aus einem Land mit etwa 1,3 Milliarden Menschen, die nicht
alle (iber einen Kamm geschert werden diirfen. Chinese ist nicht gleich Chinese. Es ist vorerst
zu definieren, wo Herr Han genau herkommt, aus welcher Region Chinas. Im Vorfeld zu wissen,
ob jemand etwa ein Han-Chinese ist oder nicht, ist essentiell, da dies verschiedene Auswirkun-
gen mit sich bringt. Zum einen haben wir geniigend Erfahrungen aus der Relocation Praxis der
ICUnet.AG gesammelt, um zu wissen, dass ein Chinese eine Wohnung immer aus dem Blickwin-
kel seiner Eltern betrachten wird und dementsprechend auswénhlt. Seine GroBeltern werden ihn
namlich mit Sicherheit besuchen, insbesondere fiir mehrere Wochen, wenn er Kinder hat, weil
sie sich geman chinesischer Tradition maBgeblich an der Kindererziehung der Enkelkinder betei-
ligen. Es gibt heute zahlreiche Untersuchungen, die diesen Umstand aufgezeigt haben. Ein zwei-
ter wichtiger Faktor, dem man Beachtung schenken muss, ist, dass Deutsche immer sehr stark
zwischen Arbeit und Freizeit trennen. AuBerhalb der Arbeit wiinschen wir uns eine Privatsphdre,
in die man sich am Wochenende zuriickziehen kann. Irrtiimlicherweise erwarten wir gleichzeitig
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von dem chinesischen Kollegen ein Stiick weit, dass er das auch méchte. Folglich sind am Wo-
chenende all diejenigen, die aus beziehungsorientierten Kulturen kommen, alleine und einsam,
aber verstehen diesen Umstand nicht, weil es bei ihnen im Gegensatz nicht so wére. So ist vor
allem am Wochenende dieser Buddy, von dem Sie, Frau Raahede-Secher gesprochen haben,
sehr entscheidend. Gerade hier sollte man sich viele Gedanken machen, weil es fiir uns Deut-
sche etwas Ungewohntes ist. Ferner ist sehr spannend, dass wir von einem Mann sprechen und
wir ganz oft unterschétzen, wie stark die Dominanz der chinesischen Frauen ist. Chinesische
Frauen erwarten sich von ihrem Gatten, dass er extrem hart arbeitet und viel Geld nach Hause
bringt, von dem sie wiederum leben und sich etwas Schones kaufen konnen. Hierbei spielen
bestimmte Luxusaspekte eine tragende Rolle, wie wir sie in Deutschland vielleicht nicht ken-
nen. Bestes Beispiel bietet die Statistik, dass keine andere ausléndische Bevolkerungsgruppe in
Deutschland so stark bei BMW einkauft, wie die chinesische. Hierbei sind die Entscheider jedoch
nicht die Ménner, sondern die chinesischen Frauen, die einen BMW als Statussymbol wollen.
AuBerdem entstehen oftmals Eheprobleme und treiben die Scheidungsrate in die Hohe, wenn
chinesische Frauen in der deutschen Community keinen Ausbildungsplatz oder keine Beschéf-
tigung bekommen. Vor allem im Voralpenland diirfte sich dies als extrem schwierig gestalten.
Und gerade hier muss man sich noch aktiver als bei anderen Nationen bemiihen, denn es wird
haufig unterschitzt, wie extrem ambitioniert chinesische Frauen sind.

Veronika Hackl: Wechseln wir doch einmal kurz die Rollen! Versetzen Sie sich in die Situation
des Herrn Han. Wie sind Ihre Erwartungen an Ihren deutschen Arbeitgeber? Welche MaBnahmen
wiinschen Sie sich, um schnell in das Unternehmen integriert zu werden?

Norbert Hermann: Bereits der Ausdruck, ,welche Erwartungen habe ich“, stellt meiner Meinung
nach eine Gefahr dar; erwarten heiBt, etwas fordern. Wenn ich ins Ausland gehe, um einen Job
anzunehmen, oder tiberhaupt auszusiedeln, finde ich die Erwartung schon mal schlecht. Was
das Thema Wiinsche anbelangt, wenn ich an der Stelle von Herrn Han wére, wiirde ich mir wiin-
schen, dass man mir moglichst viel abnimmt, vor allem bei unangenehmen Angelegenheiten,
wie etwa mit Behorden und Amtern. Ich mochte gerne ein Beispiel von Britax Rémer herausgrei-
fen: Wir haben jemanden aus dem Nahen Osten, er lebt zusammen mit seiner Frau aus Siidost-
asien und kommt nach Europa. Obwohl er ein EU-Européer ist, verursacht ein Visa-Antrag fiir
dessen Lebensgefahrtin enorme Probleme. Beinahe hétten wir diesen Kandidaten verloren, weil
seine Frau nicht mit nach Europa kann, obwohl sie seit vielen Jahren zusammenleben. Wenn ich
mich in die Rolle des Kandidaten versetze, wiinsche ich mir wirklich in erster Linie Unterstit-
zung, gerade bei all den Formalien und dem Biirokratismus, den wir hier in Deutschland pflegen.
Ich wiinsche mir, dass mir der Riicken freigehalten wird, damit ich mich hier im Land einleben
kann. Um ins Unternehmen integriert zu werden, mich hier einleben zu kénnen, hilft mir ein
griindliches Induction Program, begleitet von einem Mentor, der sich meiner annimmt. Weiter
erwarte ich vorbereitete Kollegen, die mit mir umgehen kénnen. Natiirlich muss ich meinerseits
im Gegenzug auch auf diese Kollegen eingehen.

Dr. Fritz Audebert: Die bisherige interkulturelle Vorbereitung, das Relocation und dergleichen
sind immer sehr amerikanisch-deutsch geprégt, aber wenig asiatisch. Es stellt sich also die
Frage, wie Wissenstransfer in Deutschland vollzogen wird. Wie wird Wissen von der Chefetage
zu den Mitarbeitern vermittelt? An der Stelle von Herrn Han wére mir wichtig, das zu klaren.
Auch, wie Prozesse vorangehen und welche Leadership-Erwartungen an mich gestellt werden.
Von der Fiihrungsebene, der Leadership-Ebene, aus gesehen, muss man sich der deutlichen
Unterschiede zwischen einem amerikanischen, asiatischen und einem europdisch, insbesonde-
re deutsch gepragten Fiihrungs- und Kommunikationsstil sehr bewusst werden. Themen wie



Wissenstransfer, Wissensmanagement und Lernprozess werden oftmals (ibersehen. Das Inter-
kulturelle ist meistens schon ,gemacht”. Wenn man auf das Beispiel mit dem Voralpenland zu-
riickkommt: Wie gestaltet sich das Leben dort? Welche Berge gibt es? Nach welchen Regeln
funktioniert die Kirche? Deswegen kann man das Thema Integration durchaus auch mit KPIs
verbinden: Wann ist der Mitarbeiter soweit, dass er mit seiner Aufgabe, fiir die er eingestellt
wurde, starten kann? So ist es aus unserer Sicht nicht richtig, Relocation oder das Interkulturelle
als ,Standalone” zu sehen, sondern als einen ganzen Prozess zu behandeln. Man kann das eine
oder andere schon im Relocation Prozess kldren und auch auBerhalb der Unternehmensgrenzen
Fragen beantworten, wie: Wo befindet sich meine Wohnung? Wer sind meine Nachbarn? Auf
diese Weise findet ein Wissenstransfer statt, der gerade in einer landlichen und wenig internati-
onal gepragten Region, wie dem Voralpenland, fiir einen Auslander wie Herrn Han entscheidend
sein wird, da er bei seiner Ankunft ein Alien ist. Es ist wichtig zu klaren, wie er mit dieser An-
dersartigkeit umgehen kann und wie er diese Andersartigkeit als Ressource nutzen kann. Ein
schones Beispiel hierzu ist der FC Bayern, der nur noch 30 % der Spieler aus Deutschland hat,
wahrend die anderen 70 % aus dem Ausland kommen. Der FCB achtet mittlerweile sehr intensiv
darauf, welche Rolle der Trainer in Verbindung zu seiner Mannschaft einnimmt. Hier ist auch ein
Wissenstransfer zu identifizieren, der mit einem Spieler aus der Ukraine deutlich anders ablau-
fen muss, als mit einem Spieler aus Spanien oder Siidamerika.

Norbert Hermann: Hier mdchte ich nochmal auf das Einfiihrungsprogramm, das ich vorher er-
wéhnt hatte, zurlickkommen. Es versteht sich, dass der Kalender des Mitarbeiters fiir die ersten
zwei bis drei Wochen voll mit Terminen sein wird. Das sind Termine mit zukiinftigen Kollegen,
Termine mit dem Personalbiiro, natiirlich immer wieder begleitende Termine mit den direkten
Vorgesetzten, Termine mit der Vorstandschaft, sodass hier auch Erwartungen geklart werden
und ein Austausch moglich ist. Auf diese Weise wird ein strukturierter Einstieg gewahrleistet,
der fiir ein funktionierendes Miteinander sorgen wird. Also nicht auf die Art: ,Ich treffe mich jetzt
mal und lerne diese kennen und entweder man mag sich oder nicht und jetzt setzen wir uns
mal hin und lesen die Leitlinien und den Code of Conduct und morgen bekommst du die Pro-
zessbeschreibung”, sondern ein praktisches Arbeiten von Anfang an. Hier sind sicherlich auch
KPIs abzuleiten, sodass am Ende, wenn man mit dem Mentor und dem direkten Vorgesetzten
beisammensitzt, seine Haken setzen kann: Ich bin jetzt fiir den Prozess bereit, beherrsche die
Systeme, verstehe die Unternehmensphilosophie, verstehe den Vertrieb, verstehe Operations
und die Qualitét. Es ist von &uBerster Wichtigkeit, diesen Ablauf strukturiert aufzusetzen, zu be-
gleiten und abzuhaken.

Ellen Raahede-Secher: Ich schlieBe mich dem an, was bereits erwahnt wurde. Fiir mich ist
wichtig, dass ich auf die Arbeit vorbereitet werde, dass ich die informelle Organisation sowie
die informellen Richtlinien kennenlerne und man mich darauf hinweist oder mich vorwarnt, wo
etwas schieflaufen kénnte, ohne, dass ich mir dartiber bewusst wére. Die Integration der Familie
spielt meiner Meinung nach eine ebenso groBe Rolle. Wenn ich zwar vielleicht Deutsch lesen,
aber nicht sprechen kann, und es meiner Frau oder meiner Familie ebenso geht, erwarte ich mir
hierbei fiir mich und meine Familie im alltiglichen Leben, wie etwa beim Einkaufen, Unterstiit-
zung. Gerade auch deswegen, weil mir die Produkte womdglich fremd sein werden. Ohne Unter-
stiitzung werde ich wahrscheinlich nicht im Stande sein, schnell mit meinen Aufgaben vertraut
zu werden und eine gute Leistung zu erbringen.

45

57

* 2015



