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Wenn 100 mehr als 30 Sprachen sprechen
Multikulturelles Wachstum gestalten

Uberproportionales  Wachstum,
eine Belegschaft, die mehrals 30
Sprachen spricht: Wie managt ein
Unternehmen schnelles perso-
nelles Wachstum? Was ist bei der
Fihrung eines multikulturellen
Teams zu beachten? Motivation
allein reicht nicht aus. Es kommt
vor allem auf die strategische
Entwicklung der Mitarbeiter an.

Remobis Refund Service aus dem nieder-
landischen Utrecht arbeitet wahrlich in-
ternational: Das Unternehmen gehort zu
den Dienstleistern im europdischen Trans-
portgewerbe. Das Produktportfolio umfasst
zwei  Produktgruppen: Mehrwertsteuerer-
stattung und Mineral6lsteuererstattung. Bei
der Mehrwertsteuererstattung  wiederum
gibt es zwei Produkte: Normal Refund und
Fast Refund. Bei Fast Refund stellt Remobis
im Auftrag der Kunden Forderungen an die
Finanzbehodrden der Lander, in denen sie die
Steuer entrichtet haben - und das in der
jeweiligen Landessprache. Damit tragt das

Remobis Kerngeschaft automatisch zur Zu-
sammensetzung der Belegschaft bei: Uber
100 Mitarbeiter rekrutieren sich nahezu aus
aller Herren Lander und sprechen insgesamt
mehr als 30 Sprachen.

Doch die multikulturelle Zusammensetzung
charakterisiert nur einen Aspekt des Un-
ternehmens. Denn: Remobis steht vor dem
Sprung zum Marktfiihrer. Verstandlich, dass
die Entwicklung des Unternehmens auch
lberproportionales  Wachstum mit sich
bringt, personell und im Umsatz. All dies for-
dert Struktur, Flexibilitdt und Kommunikation
tber das Ubliche MaB hinaus.

Den anfiinglichen Teamgeist erhalten

Remobis wurde 2002 gegriindet und gehort
zum Egrima Konzern. Bisher hat Remobis
mehrere Wiederverkdufer und gut 10.000
Endkunden gewonnen. Die Akquisition von
Neukunden lduft auf Hochtouren. Aufgrund
dieses Wachstums brauchen die aktuell 110
Mitarbeiter nicht nur weitere Qualifikati-
onen, sondern auch neue Strukturen. Durch
neue beziehungsweise erweiterte Aufgaben
war das Einfiihren von Standards von Pro-
zessen und organisatorischen Abldufen bei
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Remobis zwingend, und auch Kontroll- und
Steuerungsinstrumente mussten dem Ta-
gesgeschdft angepasst werden. Gleichzeitig
entschied sich die Geschaftsfiihrung durch
Delegation von Fihrung und Verantwortung,
mehr Selbstverantwortung von den Mitar-
beitern zu fordern, und schuf konkret zwei
weitere Flihrungsebenen: die Abteilungslei-
ter- und die Teamleiterebene. Hintergrund:
Aufgrund des starken Wachstums konnte
die Geschéaftsfiihrung selbst nicht mehr die
gesamte Unternehmens- und Mitarbeiter-
fihrung wahrnenmen. So beschloss sie,
Verantwortung insbesondere an die Abtei-
lungsleiter zu delegieren und diese zukiinftig
in unternehmerische Entscheidungen einzu-
beziehen. Die Teamleiter indes Ubernahmen
Personalfiihrungsaufgaben. Sie sollten den
Mitarbeitern fachliche Unterstiitzung sowie
eine bessere im Sinne einer individuelleren
Betreuung geben, die sich direkt am Alltag
der Mitarbeiter orientiert.

Die Leitungsebenen besetzte die Geschafts-
fiihrung bewusst durch Mitarbeiter aus den
eigenen Reihen. Da der Teamgeist im Unter-
nehmen sehr stark ist, sollte der Zusammen-
halt nicht durch neue externe Mitarbeiter
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gefahrdet werden respektive die durch das
starke Wachstum bedingte Aufbruchstim-
mung im Unternehmen erhalten bleiben.
Mit dieser Entscheidung ging eine besondere
Herausforderung einher: Aus Quereinstei-
gern ohne Fihrungserfahrung sollten er-
folgreiche Flhrungskrafte werden. Dass dies
auch Investitionen in die Aus- und Weiterbil-
dung bedeutet, hat Remobis kalkuliert.

»Need for Change” wecken

Doch vor dem Hintergrund des schnellen
Wachstums war flr das Unternehmen nicht
allein entscheidend, ein Managementteam
mit motivierten Einzelmitgliedern zu bilden.
Es kam vor allem darauf an, dass dieses als
Einheit auch gut funktioniert und sowohl
nach innen als auch nach auBen einheitlich
agiert. Entsprechend sorgte Remobis da-
fir, den durch die Einfihrung der weiteren
Flihrungsebenen entstehenden Change im
Unternehmen gut und grlndlich vorzube-
reiten und zu begleiten. Um die Umstruk-
turierung erfolgreich zu gestalten, hat es
das Beratungsunternehmen IPA Institut flr
Personalentwicklung und Arbeitsorganisati-
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on engagiert, das vor allem zwei Punkte klar
herausstellte:

1. Die Vision und Verdnderungsstrategie
muss mit den Schliisselpersonen des Unter-
nehmens von Anfang an gemeinsam entwi-
ckelt werden.

2. Die Partizipation der Mitarbeiter ist wich-
tig. Sie sind rechtzeitig in die Entscheidungs-
prozesse einzubeziehen. Durch intensive
Kommunikation und Partizipation muss
in der Organisation ein Geflihl der Dring-
lichkeit (Need for Change) erzeugt wer-
den.

Der Startschuss fiir den anstehenden Veran-
derungsprozess fiel mit einem zweitdgigen
Strategie-Meeting flr die zuklnftige Fih-
rungsriege - bestehend aus Geschaftsfiih-
rern, Abteilungs- und Teamleitern. Ziel der
Veranstaltung: den ,Need for Change" be-
wusst zu machen sowie die Rahmenbedin-
gungen fiir die neue Organisation zu definie-
ren. Warum braucht das Unternehmen eine
neue Struktur? Sowohl der Bedarf als auch

die Notwendigkeit flir die vorgesehenen Ver-
anderungen wurden diskutiert, Starken und
Schwiachen der Organisation reflektiert und
ein konkreter Masterplan fiir die Verdnde-
rungsschritte erarbeitet. Fiir die interne Kom-
munikation wurde dariiber hinaus festgelegt,
wie und wann die Veranderungen in das Un-
ternehmen hineingetragen werden - und vor
allem durch wen.

Ein starkes Management braucht
Entwicklung

Einer der wichtigsten Bausteine innerhalb
eines erfolgreichen Change-Management-
Prozesses lautet: Kontinuitat in der Entwick-
lung. Folglich arbeitet das Flihrungsteam
uber die Auftaktveranstaltung hinaus an der
Vision des Unternehmens. In regelmaBigen
Workshops beschéftigt es sich mit der Fra-
ge der zukiinftigen Ausrichtung. Dabei zielt
die Arbeitsgruppe auf zentrale Aspekte der
Entwicklung: Wo steht das Unternehmen?
Welches sind die Ubergeordneten Ziele und
Strategien? Wie entwickelt Remobis die Or-
ganisation? Wie sehen die nichsten Schritte
aus und was ist daflr zu tun?
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Coaching meets Research... Praxisfelder im Fokus

2. Internationaler Coaching-Forschungskongress, 5./6. Juni 2012, Basel / Schweiz

Coaching in unterschiedlichen Praxisfeldern wie Politik, Bildung, Sozialbereich, Gesundheitwesen u.v.m. ist
Gegenstand des 2. Internationalen Coaching-Forschungskongresses mit:

Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

— dem Vor-Kongress-Kolloquium

— 6 Key-Note-Beitrdgen von Harald Geifller (D), Regina M. Jankowitsch (A), Gerhard Fatzer (CH),
Margaret Moore (USA), Alison Carter (UK), John Lyle & Chris Cushion (UK)

— der Podiumsdiskussion mit Coaching-Verantwortlichen grésserer Unternehmen

— 40 Workshop-Beitrdgen mit Referierenden aus Forschung und Praxis (A, CH, D, UK, USA)

— dem Kongress-Think-Tank zum Mitgestalten der Coaching-Praxis der Zukunft

— dem Social-Event und Moglichkeiten zum Networking mit Persénlichkeiten aus Forschung,

Praxis und Verbédnden

— dem Coaching-Marktplatz der Kongress-Partner (Verbédnde, Private Anbieter, Hochschulpartner, Medien)

Datum und Ort

5./6. Juni 2012, Basel/Schweiz

Information und Anmeldung

Fachhochschule Nordwestschweiz, Hochschule fiir Soziale Arbeit

Weiterbildungssekretariat, Frau Silvia Vogelsang, T 062 311 96 19, E-Mail silvia.vogelsang@fhnw.ch

www.coaching-meets-research.ch
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In den regelmaBigen Management-Work-
shops, zu denen die zwei Geschaftsfihrer und
funf Abteilungsleiter zusammenkommen, ar-
beiten diese zudem intensiv an den Themen
Rollenkldrung, Selbstverstandnis und effek-
tives Miteinander beziehungsweise Teament-
wicklung. Das heiBt fir sie, immer wieder
hinzuschauen: Haben wirklich alle Flihrungs-
krafte die gleichen Zielvorstellungen? Wie
effektiv arbeitet das Managementteam? Ist
das Flhren der Mitarbeiter stringent und
deren Ansprache kongruent? Wo lauern
Konflikte? Wie muss die Flihrungsebene der
Teamleiter weiterentwickelt und in die Um-
setzung der Strategie eingebunden werden?
Welche MaBnahmen in der Personalentwick-
lung sind flr die Mitarbeiter zu initiieren?
Und welche flir die obere Flhrungsriege
selbst?

Spielregeln fiir das multikulturelle
Miteinander

Ob der multikulturellen Herkunft der Mitar-
beiter und Flihrungskréafte ist die Gefahr von
Missverstandnissen hinsichtlich Abstimmung
und Kommunikation bei Remobis groBer als
in vielen anderen Unternehmen. Tempera-
mentvolle Italiener stoBen hier auf wortkarge
Finnen, direkt kommunizierende Deutsche
auf hoflich umschleiernde Briten, nlchterne
Schweizer auf charmante Osterreicher...
Gegenseitiges Verstdndnis flreinander zu
entwickeln und die Vielfalt Uben, lauten da-
her zwei weitere Programmpunkte der Fih-
rungskrafte-Workshops. Durch Rollenspiele

werden Aha-Effekte erzielt - zum Beispiel,
dass es zur tschechischen Kultur gehort, ein
Lob abzuweisen. Oder dass Russen nicht un-
freundlich sein wollen, wenn sie knappe und
direkte Anweisungen geben.

Damit der interkulturelle Umgang miteinan-
der funktioniert, haben die Mitarbeiter drei
Dinge zu verinnerlichen:

1. Jede Kultur hat ihre Besonderheiten und
Eigenarten. Dies gilt es zu verstehen und zu
akzeptieren. Die eigene Kultur darf nicht als
das MaB aller Dinge betrachtet werden. Es
sollte daher auch nicht darum gehen, andere
andern zu wollen.

2. Bestimmte Verhaltensweisen sind mit der
jeweiligen Kultur verknlpft und werden un-
terschiedlich interpretiert. Was in der einen
Kultur zum Beispiel als barscher Ton wahr-
genommen wird, ist in einer anderen Kul-
tur véllig normal. Das gilt es zu bedenken,
bevor man andere bewertet oder etwa eine
bestimmte Situation als persénliche Beleidi-
gung deutet.

3. Im multikulturellen Miteinander ist es das
A und O, insgesamt riicksichtsvoll und vor-
sichtig miteinander umzugehen. Wichtig
ist, Briicken zu bauen, indem beispielsweise
eigene lrritationen angesprochen werden.
Dies hilft den Kollegen zu erkennen, dass von
ihnen gesendete Signale eventuell missver-
standen werden.
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Professionalitit in der Fishrung

im Fokus

Mit diesen Spielregeln klappt bei Remobis
die Zusammenarbeit im Team sehr gut. Nicht
zuletzt wird auch in den Leadership-Trainings
immer wieder daran gearbeitet. In der ein-
jahrigen Ausbildung flr Teamleiter wird in
finf Themenbldcken die Professionalitdt der
Flihrungsarbeit vorangetrieben. So wird den
Teamleitern die Rolle und Aufgabe als Fiih-
rungskraft bewusst gemacht, sie erfahren,
wie Teams effizient aufgebaut und entwickelt
werden und wie sie Gesprache mit Mitarbei-
tern zielorientiert fUhren. Last but not least
lernen sie Instrumente des Change Manage-
ment sowie Coaching-Techniken kennen.

In den Trainings entsteht neben dem fach-
lichen Transfer auch ein gutes Verstandnis fiir
die anderen Teamleiter und deren Arbeitsin-
halte und Herausforderungen. Es werden
etwa Probleme mit schwierigen Mitarbeitern
beziehungsweise allgemein schwierige Situa-
tionen besprochen, und es wird im Sinne der
kollegialen Beratung gemeinsam nach guten
Lésungen gesucht. Oftmals haben Teamleiter
ahnliche Fiihrungsherausforderungen und
profitieren dann von den Probleml&sungs-
strategien ihrer Kollegen.

Akzeptanz von Konflikten

Verstandlich, dass der Prozess der Professio-
nalisierung im Unternehmen auch Konflikt-
potenzial in sich birgt oder mitunter auch
Angste hervorruft. So fiihlen sich manche
Mitarbeiter mit den neuen Aufgaben Uber-
fordert, andere wiederum sind unterfordert.
Auch diese individuellen Probleme werden im
Team und von den Teamleitern ernst genom-
men und in Einzel- oder Gruppengespréachen
erdrtert. Zudem erfordert Uiberproportionales
Wachstum von jedem ein hohes MafB an Fle-
xibilitdt. Schnelle Entscheidungen sind ge-
fragt, doch gleichzeitig darf die Qualitét nicht
schlechter werden.

Fazit: Mitarbeiter aus 30 Nationen zu mana-
gen ist kein Nebenjob, sondern benétigt viel
Aufmerksamkeit, Sensibilitdt und eine bedin-
gungslose sowie transparente Kommunikati-
on. Schnelles Wachstum l3sst Zeitrdume fiir
Veranderungsprozesse eng werden. Dennoch:
Sich in einem Change-Management-Prozess
bewusst zu 6ffnen, ist eine Investition in den
langfristigen Erfolg.
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