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Fuhrungskrafteentwicklung im Wandel:
Management Development International

Wir unterstutzen Firmen bei der Umsetzung ihrer Internationalisierungstrategie, u.a. durch
Changeberatung oder internationale Managementtrainings, bis hin zu Learning Journeys und
GroRgruppenveranstaltungen (z.B. als Change Kickoff) und mdchten hier einen Uberblick tiber
die Bandbreite der systemischen Managemententwicklung im Kontext Internationalisierung
geben.

Die Rahmung unseres Konzepts bildet das Ubergreifende Thema ,,Internationalisierungs-
kompetenz*, das wir vorab darstellen mochten.

Was ist Internationalisierungskompetenz?

Die Geschaftstatigkeit vieler Konzerne und Unternehmen hat sich in den letzten 10 Jahre
drastischer erweitert: durch die Globalisierung werden neue Markte erschlossen, Produktion ins
Ausland verlagert oder Kooperationen und Joint Ventures mit internationalen Partnern
gegrundet. Viele Firmen reagieren darauf mit Beratungen und Schulungen einzelner
Mitarbeitergruppen (z.B. Englischkurse, Schulung der Rechtsabteilung in Chinesischem Recht,
etc.).

Aus unserer Sicht ist es jedoch wichtig, umfassend zu priufen, und wie weit die Organisation
bereit dafiir ist und gegebenenfalls Internationalisierungskompetenz aufzubauen.

« Internationalisierungskompetenz ist die ,,organisational readiness” eines Unternehmens zur
Internationalisierung, man koénnte sie auch Internationalisierungsfahigkeit nennen.

« Sie stellt die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens bei internationalem Wachstum sicher.

« Internationalisierungskompetenz hat 2 Dimensionen, die parallel zu entwickeln sind:
organisationale Kompetenz und personale Kompetenz.

Organisationale Kompetenz

Organisationale Kompetenz beinhaltet die Ubergreifende Fragestellung: Was muss eine
Organisation lernen, um der mit der Internationalisierung einhergehenden Komplexitat zu
begegnen? Hier geht es um folgende Themen:

« Widerspruchliche Organisationslogiken verstehen und gestalten: inharente
Spannungsdimensionen der Organisation und damit verbundene Paradoxien und
Zielkonflikte (z.B. dezentrale versus zentrale Organisation, Kontrolle versus
Eigenverantwortung, Flexibilitat versus Synergie, Linie versus Matrix, Zentralfunktionen
versus operative Funktionen, Pionierbereiche versus ausdifferenzierte Units) werden gerade
in internationalen Kooperationen sehr brennend. Die Entscheidung fur bestimmte Logiken
im Rahmen der Internationalisierung beeinflusst sehr stark die Dynamiken in der
Zusammenarbeit. Wichtig hierbei ist es, das Spannungsfeld nicht vorschnell nach einer Seite
hin aufzulésen, sondern als Management Board die Spannung in guter Balance zu halten.
Um diese inhdrenten Zielkonflikte bearbeiten und managen zu kdnnen, muss der
Internationalisierungsprozess von passenden Fuhrungsmodellen flankiert werden.

« Die Anpassung und Entwicklung der Aufbau- und Ablauforganisation: Hier geht es
darum, Strukturen und Prozesse der Strategie anzupassen. Insbesondere wenn die
Internationalisierung mit Mergern verbunden ist, gilt es, verschiedene Systeme (z.B:
Logistikprozesse, EDV, Personal, Steuerungssysteme wie KPIs etc.) neu zu denken und
zunachst einmal prinzipiell zu entscheiden, ob der Internationalisierungsprozess eher zentral
oder dezentral aufgestellt ist und wie sich das auf die Kultur auswirkt. Haufig werden in
internationalen Kontexten in der Struktur liegende Spannungsfelder und Widerspriuche auf
die kulturelle Ebene projiziert: z.B. ,das ist typisch deutsche Pedanterie” vs. ,typisch
italienische Improvisation®“. Dann geht es darum, zugrundeliegende Organisationskonflikte
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so anzupacken, dass ldentitat, Zusammenarbeit, Leistungsverhalten und andere kulturelle
Merkmale positiv gefordert werden kénnen.

Umgang mit Macht und Machtsymboliken: Gerade in Internationalisierungsprozessen
durch Zukaufe, Merger und Joint Ventures spielen Machtsymboliken eine entscheidende
Rolle fur deren langfristigen Erfolg. Die zentrale Frage ist hier oft: Wer wurde von wem
gekauft? Wer setzt sich wie durch? Selten gelingt ein sog. ,Merger of equals“ und
entscheidend ist es, wie ein konstruktiver Umgang mit Machtdisbalancen gelingt. Oft spielen
far die kulturelle Ebene nachhaltig Fragen der Machtsymbolik eine Rolle. So wird z.B. die
Entscheidung, den Namen oder das Logo des ,,machtigen“ Unternehmens zu Ubernehmen,
noch jahrelang von den Mitarbeitern betrauert.

Reflexion: Uberlegen Sie fur Ihr Unternehmen in Bezug auf seine
Internationalisierung: Welche Internationalisierungsstrategie ist vorherrschend
(Global oder Lokal)? Welche Organisationskonflikte beeinflussen die Kultur und sind
zu bearbeiten? Welche kulturell wirksamen Machtsymbole sind erkennbar?

Personale Kompetenz

Ergénzt werden muss die Entwicklung organisationaler Kompetenz durch drei Kernthemen der
personalen Kompetenz:

Adaquater Umgang mit Sprachunterschieden: Hier geht es darum, typische
Phadnomene bei der Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Sprachen bzw. in englisch bei
Nichtmuttersprachlern zu erkennen und aufzufangen, das geht vom falschen Wortgebrauch,
Uber fehlende Nuancierungen (z.B. zu direkt wirkende Sprache der Deutschen in emails),
Themenvermeidungen wegen mangelndem Wortschatz oder Geschwindigkeit bis hinzu
falschen Kompetenzzuschreibungen entlang der Sprache (wer die Sprache gut beherrscht,
wird automatisch als kompetenter angesehen. Letztlich erzeugt auch die vorherrschende
Firmensprache Machtdisbalancen in Meetings und Verhandlungen.

Mobilitat, virtuelles Arbeiten und remote Management meistern: Die
Internationalisierung erfordert einerseits eine hohe internationale Mobilitat, um die
Probleme vor Ort zu bewaéltigen und Fihrungskommunikation zu intensivieren. Andererseits
erzeugt die hohe Mobilitat aber auch spezifische Belastungen und Spannungsfelder (z.B.
eine erhohte Stress/Burnoutgefahr bei haufigen internationalen Reisen durch Klima,
Essens- und Zeitzonenunterschiede und die Beeintrachtigung des sozialen und familiaren
Lebens). Internationale Kooperationen arbeiten daher oft virtuell z.B. via Telefon,
Videokonferenzen oder Email. Hierdurch wiederum erhoht sich durch einen geringeren
Vertrautheitsgrad und Kommunikationsdichte das Risiko von Missverstandnisse und
Kommunikationsstorungen. Kommunikationsdistanz reduziert vor allem sog.
»~Kontextinformationen“ (Beziehungsebene, Bedeutung symbolischer Gesten etc.), die
wichtig sind fur eine reibungslose Kommunikation.

Interkulturelle Kompetenz entwickeln: Interkulturelle Kompetenz ist oft das
Schlagwort, auf dass Internationalisierungsthemen reduziert werden. Wir fihren es hier
bewusst an letzter Stelle auf, nicht um seinen Stellenwert zu reduzieren, sondern um
deutlich zu machen, dass die zuvor aufgefuhrten Kriterien notwendig sind, damit
interkulturelle Kompetenz greift. Interkulturelle Kompetenz lasst sich in 3
Kompetenzdimensionen beschreiben:

1. Wissen: Hier geht es um kulturelles Know-How und landerspezifisches Coaching und
Training.

2. Soziale Kompetenz: Hier geht es um die allgemeine Fahigkeit, mit Unerwartetem und
Uneindeutigem umgehen zu kénnen (Ambiguitéatstoleranz) und die Fahigkeit, in
Stresssituationen Leistung zu erbringen und den sog. ,,Kulturschock® zu verarbeiten
(Stressresistenz)
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3. Mindset: Hier geht es um die Entwicklung eines interkulturelles Bewusstseins, das in
drei zentralen Fahigkeiten besteht, namlich kulturelle Unterschiede und Gemeinsamkeiten
zu erkennen, zu verstehen und angemessen zu nutzen, sich situativ kulturell anzupassen
und sich der eigenen kulturell bedingten Pragungen und Wahrnehmungsbrillen bewusst zu
sein.

Reflexion: Uberlegen Sie fur Ihr Unternehmen in Bezug auf seine
Internationalisierungsstrategien, inwieweit personale Kompetenzen (Sprache,
virtuelles Arbeiten und kulturelle Kompetenzen) zur Strategie passen.

Systemische Managemententwicklung

Bei der Unterstutzung und Forderung der Internationalisierungskompetenz verbinden wir
systemische Sichtweisen und Interventionen (z.B. Kultur-Strategie-Struktur-Dreieck, Diagnose
und Entwicklung entlang dem Doppelspagatmodell etc.) mit der Diagnose und Entwicklung von
individualpsychologischen Kenntnissen und Fahigkeiten (z.B. Entwicklungsfeedbacks zur
Interkulturellen Kompetenz mit dem IDI/Intercultural Development Inventory).

Dabei decken wir folgende Beratungs- und Entwicklungsfelder ab:

1.

3.

Change Beratung zur Internationalisierung als Transformationsprozess der
Organisation, z.B. durch global marketing oder strategic planning workshops, oder
andere OrganisationsentwicklungsmafRnahmen. Kernfragen unserer Kunden sind hier z.B.:

+ Diagnose und Bestandsaufnahme: Wo stehen wir im Internationalisierungsprozess und
was sind die Herausforderungen?

*  Wie kbnnen wir unsere Organisation mit den dafur ndtigen Impulsen versorgen? Was
sind best practices?

*  Wie kbnnen wir eine nachhaltige Kultur fir den Wandel schaffen? Wie kdnnen wir den
,Umbau bei laufendem Motor* fur alle gut begleiten?

* Welche strukturelle Aufstellung macht uns fit fur das internationale Arbeiten als
Organisation?

*  Wie konnten wir mit unterschiedlichen Unternehmenskulturen im Post Merger Prozess
umgehen und vereinen (bei M&A oder Joint ventures)?

Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme, die mit der Internationalisierungsstrategie
verzahnt und auch im Design darauf abgestimmt sind, sowie Exekutive Coaching fur die
Gestaltung des Strategie- und Kooperationsprozesses. Hier sind Kundenanliegen z.B.
folgende:

 Welches Fuhrungsverstandnis passt zur Strategie und der gewahlten strukturellen
Aufstellung?

« Shared leadership: Wie kbnnen wir im Top Management Team einen strategischen
»Think tank® fur die Firma schaffen?

 Welche personalen, sozialen und kulturellen Kompetenzen brauchen Fluhrungskrafte
bzw. Nachwuchsfihrungskrafte, damit sie fur die kiinftige Strategie gewappnet sind?

Ausbildung von internen Change-Beratern: auch fur die HR-Professionals, Berater und
Trainer erwéchst daraus eine vielfache Herausforderung:

 Wie verandert sich die Erwartung an Beratung und Change Management und an das
Management Development im Kontext Internationalisierung?

* In welchen Beratungsthemen kdnnen wir Expertise und Kompetenz anbieten?
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« Welche Kompetenzen benétigen wir selbst in der Begleitung von
Internationalisierungsprozessen?

Fallbeispiel ,,GroRer Mittelstandler*

Ein groRRer, dezentral organisierter Mittelstadndler in Deutschland will in China und Indien
Produktionsstatten aufbauen und Uber Joint Ventures Marktzugange erschliel3en, dabei
zusatzlich uber Global Sourcing Kosteneinsparungen realisieren. Das Unternehmen hat eine
langjahrige Tradition und Verwurzelung im deutschen Markt.

Personalleitung und Vorstand erarbeiten gemeinsam mit dem Beratungsunternehmen ein

Begleitungskonzept, um gemeinsam mit dem Management die Struktur (Prozess und

FlUhrungsstrukturen) und Kultur (Mindset, mentale Modelle) des Mutterkonzerns in

Deutschland weiter zu entwickeln, um mittelfristig fir diesen Internationalisierungsschritt gut

gewappnet zu sein. In ersten Klarungsgesprachen mit Personalabteilung und Vorstand werden

Fragen bearbeitet wie:

- Wie arbeiten die Einheiten zusammen?

- Wie laufen Prozesse und Entscheidungen?

- Wie findet der KnowHow-Austausch statt?

- Wie konnen wir flexibel auf lokale Anforderungen reagieren und trotzdem ubergreifende
Synergien erzeugen?

In dieser vorlaufigen Auftragsklarung kristallisieren sich folgende Ziele heraus:

« Die Einheiten sollen unabhéngig und unternehmerisch lokal auf die regionalen
Marktbedurfnisse reagieren (P&L Verantwortung, Profit Center). Dazu werden auch eigenen
Forschungs- und Vertriebsorganisationen geschaffen bzw. erhalten.

* Gleichzeitig soll durch einige international standardisierte Prozesse v.a. in Servicefunktionen
( HR, IT, Tools....) die globale Effizienz gesteigert werden.

« Das Management soll wesentlich lokal Gbernommen bzw. mit international in der Region
erfahrenen Managern erganzt werden.

« Die Personalleitung méchte die Organisation im Wandel adaquat unterstutzen, das Top-
Management hat noch keine klare Vorstellung.

e Zundachst ist geplant, kulturelle ,,Benimmseminare” zu veranstalten und die Rechtsabteilung
in chinesischem Recht zu schulen.

Reflexion: Wie wiurden Sie als Beratungsinstitut in diesem Fall vorgehen? Welchen
Beratungsansatz und welches Design wurden Sie wahlen?

Beispiel fur unser Vorgehen: Beratungsansatz und Design
Der Prozess wurde in zwei Phasen aufgesetzt:

A. Auftragsklarung und ein Start mit einer gemeinsamen Diagnose. Daraus resultierten zwei
KernmalRnahmen:

1. Die Personalmanagementsysteme (Rekrutierung, Talent Management,
Personalentwicklung) wurden den neuen Anforderungen angepasst und Ubergange
gestaltet.

2. Die Implementierung wird als gemeinsamer Lernprozess des Managements und des
Unternehmens aufgesetzt und als Veranderungsprojekt uber 2 Jahre begleitet.

B. Kick-Off des Prozesses waren Workshops mit der oberen Fihrungskraften mit folgenden
Zielen:
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1. Strategische Hintergrinde verstehen und nachvollziehen: z.B. Warum gehen wir nach
China?

2. ,Sense of Urgency* erzeugen fur die Notwendigkeit, dass sich die Organisation auf die
Internationalisierung vorbereitet und diese begleitet.

3. Themenfelder identifizieren, anhand derer vorbereitend und begleitend zum
Internationalisierungsprozess gearbeitet werden muss

Ein beispielhaftes Design fur den ,Learning Journey“ genannten Einstieg in den
Organisationsentwicklungs-Prozess:

Vorbereitungs- Besuch Zwisch Besuch Auswertungs-
workshop (2 Tage) des 1. en- des 2. Workshop (2 Tage)
*  8-10 Manager Bench Review Bench "Was war wichtig? Was
« W 1] i hat uns Uberrascht?
wiz:z:\(')? s marks (1 Tag) marks *Was werden wir tun?
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