Organisationsentwicklung im
internationalen Umfeld

Interkulturelle Synergie statt Critical Incidents

Von Uta Schulz

»Wir und die Anderen.“ Wer
kennt dieses Phanomen nicht?
Es wird vielleicht nicht unbe-
dingt offen ausgesprochen, ist
bei Umstrukturierungen, Zu-
sammenlegungen und Fusio-
nen jedoch oft zu beobachten.
Dass solche tiefgreifenden Ver-
anderungen in Unternehmen
oft nicht den wirtschaftlichen
Erfolg bringen, den sich die Ak-
teure erhofft haben, ist ein offe-
nes Geheimnis und durch zahlreiche Studien belegt. Doch wo-
ran liegt das eigentlich? Wie kann man eine Organisation (z. B.
nach einer Fusion) erfolgreich umbauen und weiterentwickeln?
Und gibt es einen Unterschied zwischen inldndischen und
grenziiberschreitenden, also internationalen Entwicklungsvor-
haben? Die Antwort auf die letzte Frage ist einfach: ja und nein.

Oft unterschatzt: die soziale Komplexitat
Inlindische wie internationale Organisationsentwicklungen
sind dynamisch und komplex. Prozesse werden neu gestaltet,
Strukturen neu organisiert, Rollen neu definiert. Was dabei oft
ibersehen wird ist die soziale Komplexitdt, die dieser Wan-
del mit sich bringt. Wenn z.B. bei einer Fusion die ,gekauften®
Mitarbeiter keinen Vorteil und keine Perspektive in dem neu-
en Unternehmen sehen, kommt es leicht zu der ,,Wir und die
Anderen“-Haltung. Die Mitarbeiter beobachten, vergleichen
und wagen ab. Tendenziell kommt man zu dem Ergebnis, dass
,wir das gut machen und ,die Anderen” dieselben Aufgaben,
naja, zumindest vielleicht suboptimal I6sen. Man sammelt so-
genannte Critical Incidents, (negative) Beispiele, die Haltung
verfestigt sich, man zieht sich zuriick und ,igelt” sich schlimms-
tenfalls ein.

Es bedarf keiner allzu groRen Phantasie, sich die (mangelnde)
Motivation und Energie fiir die Erfiillung der Aufgaben in so ei-
ner Phase vorzustellen. Dieses Phanomen kann bei inlandischen
wie bei grenziiberschreitenden Fusionen und Veranderungspro-
jekten auftreten.

Die ,,weichen Faktoren* der Organisations-
entwicklung

Bewihrte Methoden, einer solchen Entwicklung vorzubeugen,
sind gute Kommunikation beziiglich der Ziele und Perspektiven,
der Art und des Zwecks der Veranderungen, Transparenz vor
und wahrend des Prozesses und: das Auffangen und Einbezie-
hen der Mitarbeiter.

Es bedarf also nicht nur einer guten wirtschaftlichen Kalkulati-
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on und ,genialer” organisatorischer Ideen fiir eine gelungene
Fusion oder Organisationsentwicklung, sondern zentral ist auch
das Gewinnen der Mitarbeiter — also ein Plan, wie der sozialen
Komplexitat begegnet werden kann. Fiihlen sich die Mitarbeiter
wahr und ernst genommen, werden ihre Einwande, Befiirchtun-
gen und Ideen gehort und flieBen diese in die zukiinftige Aus-
richtung und Strategie- und Perspektiven-Entwicklung mit ein,
wird die Motivation sich erhéhen und neue Energie und Krea-
tivitat freigesetzt. Dieser Prozess sollte gut strukturiert und
moderiert sein, das Unternehmen als Ganzes, die Entwicklung
von Gruppen und Teams sowie die individuelle Entwicklung von
Mitarbeitern in Schlisselfunktionen unterstiitzen — und in je-
der Phase transparent gestaltet sein, damit sich jeder im Unter-
nehmen orientieren kann.

Schaffung einer ,,dritten Kultur*

So ist es moglich, aus zwei Unternehmen, mit vermutlich un-
terschiedlichen Unternehmenskulturen, ein neues Unterneh-
men zu gestalten, das eine andere, dritte Kultur aufweist, die im
besten Fall die jeweils besten Vorgehensweisen und Losungs-
ansatze der beiden urspriinglichen Unternehmen miteinander
vereint. Denn wenn ein Unternehmen gekauft wird, muss man
ja davon ausgehen, dass es (neben den ,harten” Zahlen, Daten
und Fakten) auch Know-how und Erfahrungen mitbringt, die
zwar vielleicht von denen des kaufenden Unternehmens abwei-
chen, aber ja durchaus erfolgreich sind. Warum sollte es sonst
attraktiv sein und gekauft werden?

Die Schaffung dieser ,dritten, neuen Kultur birgt also tatsach-
lich die Chance, Synergien zu schaffen, zu reflektieren, sich der
Starken und Ressourcen beider, des kaufenden und gekauften
Unternehmens, bewusst zu machen — sozusagen die Beseiti-
gung des ,,blinden Flecks“ nicht nur auf individueller, sondern
auch auf organisatorischer Ebene.

Soweit der Prozess und die Chancen die in inlandischen und in-
ternationalen Fusionen und Veranderungen ruhen und die mit
den bewahrten Methoden von Personal- und Organisationsent-
wicklung zu Wettbewerbsvorteilen ausgebaut werden kénnen.

Critical Incidents sind bei interkulturellen
Projekten besonders schnell gesammelt

Und wie unterscheidet sich nun die Organisationsentwicklung
bei internationalen Zusammenschliissen und Veranderungs-
projekten von nationalen? Es kommt eine Ebene der Komple-
xitat hinzu: die der nationalen Kultur. In der Regel fallt es gera-
de in grenziiberschreitenden Veranderungsprozessen leicht, in
Kiirze eine ganze Reihe von Critical Incidents zu sammeln, man
fuhlt sich bestatigt, verfestigt seine Haltung und kann vielleicht
Vorurteile bestatigen oder sogar neue entwickeln.



Flr diesen Prozess gibt es in der Wissenschaft eine Reihe von

Theorien, die das belegen und vorhersagen. Aber: es gibt auch
Theorien, die genau das Gegenteil prognostizieren. Und die Pra-
xis? Von den Erfahrungen in der Praxis werden beide Theorien
bestatigt. Man kann sich in den Critical Incidents ,festfahren®
und unterdurchschnittliche Leistung bringen und somit die Un-
ternehmensziele nicht erreichen - oder man schafft eine ,inter-
kulturelle Synergie“ und bringt iiberdurchschnittliche Leistung.
Beide Moglichkeiten existieren. Man kann sich entscheiden.
Die meisten werden sich vermutlich lieber fiir die zweite Varian-
te entscheiden. Doch wie erreicht man diese?

Wenn man davon ausgeht, dass Organisationen im Laufe ih-
rer Entwicklung einen reichen Erfahrungsschatz sammeln, wie
Aufgaben und Herausforderungen gel6st werden kénnen, und
wenn diese ,Schatze” synergetisch zu einer (neuen) Organisa-
tion entwickelt werden kénnen, dann bergen unterschiedliche
nationale Kulturen also einen zusatzlichen ,Schatz*, zusatzliche
Ressourcen, zusatzliches Potenzial.

Beseitigen Sie den ,,blinden Fleck*

Die Crux an der Sache ist, dass die eigene (nationale) Kultur in
aller Regel selbstverstandlich und unbewusst ist. Man geht da-
von aus, dass ,man“ Dinge auf eine bestimmte Art und Weise
macht, und dass es (gerade in der Zusammenarbeit mit Skandi-
navien) gar keine groBeren Unterschiede geben kann. Aufgrund
dieser Annahmen versinken diese Chancen der unterschiedli-
chen nationalen Kulturen also sowohl auf personlicher wie auf
organisationaler Ebene im ,blinden Fleck”. Das heiRt, selbst
wenn man nach allen Regeln der personal- und organisations-
entwicklerischen Kunst vorgeht, wird der Schatz, die Ressource,
das Potenzial der nationalen Kultur nicht gehoben. Und die The-
se, dass (internationale) Kooperationen nicht das angestrebte
Ergebnis erzielen, wird bestatigt.

Wird in einer Organisation mit unterschiedlichen (nationalen)
Kulturen offen, behutsam und wertschiatzend gearbeitet, kon-
nen aufgrund der unterschiedlichen Denk- und Handlungswei-
sen (vermeintliche) Selbstverstandlichkeiten in Frage gestellt
werden und nach (gemeinsamen) neuen Lésungsansatzen ge-
sucht werden.

Funf goldene Regeln um interkulturelle Syner-
gie zu erzielen:

1. Machen Sie einen Plan, wie sie (alle) Ihre Mitarbeiter in den
Verdnderungsprozess mit einbeziehen und fordern kénnen und
kommunizieren Sie offen und transparent wahrend des gesam-
ten Prozesses.

2. Machen Sie die unterschiedlichen (nationalen) Kulturen of-
fen, behutsam und wertschatzend bewusst und lassen Sie zu,
dass aufgrund der unterschiedlichen Denk- und Handlungswei-
sen (vermeintliche) Selbstverstandlichkeiten in Frage gestellt
werden kénnen.

3. Stellen Sie klar, dass die unterschiedlichen nationalen Kultu-
ren gleichwertig sind. Das ermdoglicht das Auseinandersetzen
mit unterschiedlichen Sichtweisen und Arbeitspraktiken, um
Chancen und Probleme in ihrer Vielfalt zu erfassen.

4. Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter, gemeinsam eine neue Kultur,
einen dritten Weg, zu entwickeln, um neue Maglichkeiten und
Losungsansatze zu suchen.

5. Suchen Sie sich Unterstiitzung, die Ihnen und Mitarbeitern in
Schliisselfunktionen hilft, zu reflektieren sowie den Prozess zu
gestalten und zu moderieren.

Und natiirlich sollten Sie nicht die Regeln und Methoden der
klassischen Organisations- und Personalentwicklung verges-
sen. In Kombination mit einer bewussten interkulturellen Per-
spektive konnen Sie sich echte Wettbewerbsvorteile erarbeiten.
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