INTERKULTURELLE TEAMS

Wenn interkulturelle
Eisberge zusammenstof3en

Die Misserfolgsquote
interkultureller Teams
liegt bei Gber 50 %, denn
die Zusammenarbeit ist
herausfordernd.

Eva Selan beschreibt
das Dilemma zwischen

Vielfalt und Konsens.
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eammitglieder konnen sich einerseits

durch ihre Unterschiedlichkeit ergéin-
zen und so ihre Aufgaben gemeinsam bes-
ser losen, andererseits gibt es durch die Ver-
schiedenheit der kulturellen Hintergriinde
auch ein spezifisches Konfliktpotenzial.
In der Zusammenarbeit gilt es, den Kon-
sens, das gute Miteinander zu finden.
Interkulturelle Begegnungen sind oft ge-
pragt von Vorannahmen iiber die jeweils
andere Kultur.
Wie gehen die anderen mit Nahe und Dis-
tanz oder mit finanziellen oder zeitlichen
Ressourcen um?
Wie werden Konflikte angesprochen? Di-
rekt oder eher indirekt?
Hat die Hierarchie einen starken Stellen-
wert fiir ein Teammitglied, so kann es sein,
dass es Teambuil-
dingprozesse als hin-
derlich und irritie-
rend erlebt und auf
klare Anweisungen
von »oben« wartet.
Moglicherweise ste-
hen einander Werte gegeniiber, die schwer
zu vereinbaren sind.

Mag. Andrea Klimt (Trainerin, Jelinek Aka-
demie, www.jelinek-akademie.at) erzihlt:
»In manchen Kulturen ist es tiblich, Aufga-
ben gleichzeitig zu erledigen. Ein Telefonat
wird unterbrochen um eine Person, die das
Biiro gerade betritt, zu begriiffen - dann
wird das Telefonat in Anwesenheit dieser
Person weiter gefiithrt, mit dieser wird aber
auch zwischendurch immer wieder ge-
sprochen. Wie wirkt das auf Sie? Werden
hier Grenzen der Hoflichkeit iiberschrit-
ten? Welcher Hoflichkeit? In dieser Kultur
ist Gleichzeitigkeit ein Prinzip, wihrend in
einer anderen Kultur eine Aufgabe nach
der anderen erledigt werden muss. Unter-
schiedliche Werte, unterschiedlicher Um-
gang mit Autorititen oder Zeit, Vorurteile
und Missverstdndnisse sind stdndige Be-

Synergien nicht nur
zulassen, sondern

bewusst pflegen!

gleiter in interkulturellen Teams und »arbei-
ten« mit.« Weitere Differenzen ergeben sich
in »unterschiedlichen Formen der Direkt-
heit in der Kommunikation, dem Bediirf-
nis nach fixierten Regeln, Strukturen und
Planung oder in einem unterschiedlichen
Verstidndnis iitber Werte und Zeit, sagt Dr.
Herbert Strobl, MC (Inhaber, Dr. Herbert
Strobl coaching & consulting mit system,
www.herbertstrobl.cc). »Fiir jedes Projekt
iiber Kulturgrenzen hinweg gilt das Eis-
berg-Modell: Den grofieren Teil sieht man
nicht, er hat aber den dominierenden Ein-
fluss ... und bekanntermaflen stoflen zwei
Eisberge zuerst immer unterhalb der Was-
serlinie zusammen.«

»Die Bandbreite reicht hier von relativ allge-
meinen Normen wie
»Unter welchen Rah-
menbedingungen
darf der Mitarbeiter
dem Vorgesetzten
widersprechen?« bis
zu Detailthemen wie
»Wann haben wir tatsdchlich eine Entschei-
dung, erganzt Mag. Herbert Kamper (Ge-
schaftsfihrer, Trainer und Berater, Seminar
DMC, www.seminardmc.at) und beschreibt:
»Aus dem gleichen in perfektem Englisch
abgehaltenen Meeting geht der Deutsche
mit dem Ergebnis »der Sack ist zu, Deckel
drauf - so machen wir das¢, wogegen der
Amerikaner sich freut, dass >wir mal darii-
ber gesprochen und Vor- und Nachteile er-
ortert haben«.«

Die Herausforderung in der interkulturel-
len Zusammenarbeit liegt in jedem Detail.
»Es ist immer wieder {iberraschend, wie
unterschiedlich ganz einfache Kommu-
nikationssituationen verstanden werden.
Sich die eigene Perspektive immer wieder
bewusst zu machen und nicht als richtig
und die anderen als falsch zu verstehen,
ist die Herausforderung dabei«, bestitigt
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Mag. Anton Lorenz (Geschiftsfithrer, Pri-
mas CONSULTING Unternehmensberatung
GmbH, www.primas.at).

Viele Dinge, die wir in der Zusammenarbeit
mit Menschen aus dem gleichen Kultur-
kreis voraussetzen, sind bei der Arbeit mit
interkulturellen Teams eben nicht selbst-
verstandlich. Sowohl die Landeskultur als
auch die Unternehmenskultur beeinflus-
sen die vielen ungeschriebenen Gesetze,
die ein »Fremder« erst bemerkt, wenn er
dagegen verstofit.

Abseits der zahlreichen Herausforderungen
bieten die verschiedenen Blickwinkel, die
durch die verschiedenen Kulturen einge-
bracht werden, allerdings auch eine reich-
haltige Quelle fiir bessere Losungen.

Gegensatze versus Einheitsbrei

»Meiner Meinung nach ist es wichtig, die
Unterschiede herauszustreichen und zu
versuchen, sich auf unterschiedlichen Ebe-
nen zu erginzenc, bekraftigt Mag. Gabriele
Fromel (Eigentiimerin und Geschéftsfiih-
rerin, Biz Talk, www.biztalk.at). Die pri-
miére Teamarbeit besteht dann darin, die-
se Unterschiede festzustellen, zu erkennen,
anzuerkennen und wertschitzend mitein-
ander umzugehen. Drei Schritte sind dazu
laut Gabriele Fromel notig:

* »Mapping - kulturelle Unterschiede fest-
stellen und sie in der Tétigkeit bewusst
einsetzen,

* Bridging - Briicken schlagen: gut zuhéren,
empathisch sein, gut kommunizieren,

* Integrating - die unterschiedlichen An-
sidtze miteinander verbinden und neue
Losungen und Synergien finden.«

Zunichst ist wichtig, ein gemeinsames kla-
res Ziel zu haben. Das ist in jedem Team
gleichermaflen wichtig, aber im interkultu-
rellen Kontext kommt es noch mehr darauf
an, dieses Ziel auch so zu kommunizieren,
dass es »von allen gehért, verstanden, ak-
zeptiert und dann auch umgesetzt wirdc,
sagt Mag. Masha Gabriele Ibeschitz-Man-
derbach (Mp1 Geschiftsfithrung Malaysia,
www.mdi.at). Gemeinsamkeit und Unter-
schiedlichkeit ergdnzen einander. »Um
ein interkulturelles Team zu formen, kén-
nen, laut Ibeschitz-Manderbach, »folgen-
de Schritte helfen:

1. Das Ziel formulieren und massiv im Fo-

kus behalten,
2. die Rollen/Funktionen im Team klaren,

[,
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3. Gemeinsamkeiten zwischen den Team-
mitgliedern der verschiedenen Kulturen
erarbeiten und erleben,

4. Unterschiede erkennen, formulieren
und integrieren.«

Der Ansatz der Schaffung einer gemeinsa-
men Kultur innerhalb des Teams bewéhrt
sich, da er auch die Integration anderer
Elemente der Gruppenbildung wie die
Schaffung von festen Standards und Re-
geln zulasst.
Masha Ibeschitz-Manderbach zitiert dazu
aus Duarte/Tennant Snyder (2001): »The
most important aspect of understanding
and working with cultural differences is
to create a team culture in which problems
can be surfaced and differences can be dis-
cussed in a productive, respectful man-
ner.«

Von zentraler Bedeutung ist das gemein-

same Unternehmensziel. In internationa-

len Konzernen driickt die Corporate Cul-
ture oft allen Mitarbeitern eine gemein-
same Unternehmenskultur auf, egal ob es
sich um eine Niederlassung in den USA, in

Europa, in Asien oder Afrika handelt. Dr.

Christiane Hartnack (Leiterin des Fachbe-

reichs Interkulturelle Studien der Donau-

Universitit Krems, www.donau-uni.ac.at/

ikk) sagt: »Wie der Autor Nigel Holden in
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seinem Buch »Cross-Cultural Management«
iiberzeugend beschreibt, sind die weltweit
und nachhaltig erfolgreichsten Unterneh-
men die, die Synergien nicht nur zulas-
sen, sondern bewusst pflegen. Wenn sich
Kenntnisse von jungen Leuten mit dem
des etablierten Managements verbinden,
kommt mehr dabei heraus, als wenn sich
das kulturell homogene Management, das
zumeist aus Ménnern iiber 50 besteht, al-
lein etwas tiberlegt. Ebenso macht es auch
okonomisch betrachtet keinen Sinn, iiber
Angehérige anderer Kulturen Entschei-
dungen zu treffen, sondern gemeinsam mit
ihnen, z.B. bei der Auswahl von Produkt-
design, Werbespots etc.«

Eigene Kultur als Ausgangsbasis

Die Kollegen in interkulturellen Teams soll-
ten darauf achten, ob etwas Neues Drittes
entsteht. Eine Interkultur eben. Sie sollten
darauf achten, wie diese Interkultur be-
schaffen ist. »Sie sollten dieses Neue zulas-
sen und fordern. Sie sollten nicht in den
Kategorien von Unterschiedlichkeiten und
Gemeinsamkeiten beziiglich ihrer konkre-
ten Projektkultur denken«, sagt Dr. Man-
fred Niedermeyer (Geschiftsfiihrer, Trai-
ning-Company, www.training-company.de).
»Diese kulturvergleichende Perspektive hélt
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sie nur davon ab, die Synergien in ihrer Zu-
sammenarbeit zu erkennen.«

Natiirlich orientiert sich jedes Teammit-
glied zunichst am eigenen gelernten Ver-
halten. Somit sind Irritationen und Miss-
verstindnisse automatisch vorprogram-
miert, da die andere Kultur nicht den
eigenen Erwartungen entspricht. »Wichtig
ist es«, sagt Herbert Strobl, »den einzel-
nen Teammitgliedern zu ermdéglichen, die
unterschiedlichen >Landkarten« der jeweils
anderen Kulturen moglichst frith entde-
cken zu kénnen. Es zahlt sich in jedem Fall
aus, dem Team bereits am Anfang eines
internationalen Projekts zu ermoglichen,
sich auf eine Metaebene zu begeben und
zuerst die unterschiedlichen Kulturstan-
dards und Zuginge zu Kommunikation
und Arbeitsweisen gemeinsam zu reflek-
tieren. Dazu empfiehlt sich auch eine pro-
fessionelle Prozessbegleitung von auflen,
um interkulturelle Fehlinterpretationen
moglichst gar nicht erst aufkommen zu
lassen.« Sobald ein Grundverstandnis fiir

das » Anderssein« der restlichen Teammit-
glieder vorhanden ist, kann diese Diversi-
tdt zu einer Ressource im internationalen
Projekt werden. Unterschiedliche Zugénge
zum Projektziel konnen das Spektrum an
Losungsmoglichkeiten entscheidend er-
weitern.

Persdnliche Zusammenarbeit

Nicht immer ist es moglich, dass sich alle
Teammitglieder personlich kennen. Oft
findet die internationale und interkultu-
relle Zusammenarbeit iiber geografische
Grenzen hinweg statt. Niedermeyer: »Na-
tiirlich ist es besser, alle Team-Members
wiirden sich personlich kennen. Doch das
ist eine Utopie. Denn der Sachbearbeiter
in der Zentrale wird nur in den seltensten
Fillen in die Gunst kommen, am Kick-off-
Meeting teilnehmen zu diirfen. Uberhaupt
ist die Frage: Wer ist Mitglied im Team? Ist
die Telefonistin im Stammbhaus Team-Mit-
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WERT ZU WISSEN mmm -

glied? Wohl kaum. Obwohl sie mit ihrer
Freundlichkeit oder Unfreundlichkeit
die soziale Dynamik des interkulturellen
Teams mitbestimmt.«

Grundsitzlich ist der personliche Kontakt
wichtig, vor allem wenn hiufig auf Team-
Basis zusammengearbeitet wird. »Es gibt
rein virtuelle Teams, die nur tiber Internet
und Telefon miteinander arbeiten«, sagt
Gabriele Fromel. »Auf die Dauer ist das zu
wenig. Die Menschen sind keine Maschi-
nen, sie benétigen personlichen Kontakt
und >Tuchfithlungs, viel lauft in der Kom-
munikation iiber die Emotionen. Deshalb
ist es wichtig, dass solche Teammitglieder
regelmaflig personlich zusammenkom-
men, um Vertrauen aufzubauen oder im-
mer wieder zu bestdtigen. Es ist auch no-
tig fiir den Erfahrungs-, Wissens- und In-
formationsaustausch.« Anton Lorenz fugt
hinzu: »Fiir die meisten verteilt arbeiten-
den Teams ist das personliche Kennenler-
nen ein entscheidender Erfolgsfaktor, es
empfiehlt sich, einen gemeinsamen Kick-
off zu veranstalten. Es gibt aber durchaus
auch Teams, in denen Menschen nur ver-
teilt zusammenarbeiten, die Teammitglie-
der haben aber sowohl ein besonders aus-
geprégtes interkulturelles Bewusstsein als
auch die Bereitschaft, offen auf die ande-
ren Teammitglieder zuzugehen und aus
Fehlern zu lernen. Es ist wichtig, eine ge-
meinsame Teamkultur zu etablieren, sie
entwickelt sich ja in jedem Fall, idealer-
weise wird von der Projektleitung mit dem
Team bewusst darauf geachtet.«

Fir eine gut funktionierende Zusammen-
arbeit ist die Verstindigung auf gemein-
same Normen sehr wichtig. Das bedeutet
nicht, dass die Unterschiede verschwinden
sollen, sondern dass in wichtigen Themen-
bereichen die Unterschiede bekannt ge-
macht werden und sich die Beteiligten auf
einen gemeinsamen Umgang im Kontext
der internationalen Zusammenarbeit eini-
gen. Herbert Kamper nennt zum Beispiel
»dass vereinbart wird, wer lokale Manager
auflerhalb des Teams unter welchen Um-
stdnden einschaltet, dass vereinbart wird, in
welchen Fillen ein Telefonanruf das bishe-
rige E-Mail-Pingpong ersetzen soll. Trotz
solcher Teamnormen ist die Entwicklung
eines gewissen Gespiirs fiir die Befindlich-
keiten der internationalen Kollegen erfor-
derlich. Norm hin, Norm her, ein Amerika-
ner wird nie so offen tiber aktuelle Proble-
me sprechen (zumindest solange sie nicht
offensichtlich sind) wie ein Osterreicher,


Herbert Strobl
Hervorheben


weil er gewohnt ist, dass er gegebenenfalls
seinen Schreibtisch riumen muss, wenn zu
viele Probleme in seinem Verantwortungs-
bereich auftreten.«

Interkulturelle Kulturstandards sind auch
am Beispiel »Piinktlichkeit« sehr gut ab-
lesbar. Masha Ibeschitz-Manderbach er-
zéhlt: »Piinktlichkeit wird in unterschied-
lichen Kulturen anders interpretiert. Beim
Team-Workshop eines interkulturellen
Teams eines internationalen Sportartikel-
herstellers wurde das Thema >piinktlicher
Beginn von (Online-)Meetings« diskutiert.
Die italienischen Kollegen vertraten die
Ansicht, dass die deutschen Kollegen viel
zu verkrampft wiren. Die deutschen Kol-
legen hingegen meinten, dass es sehr un-
hoflich und vor allem auch ineffektiv wére,
wenn finf Leute 15 Minuten untatig auf
drei weitere warten miissten ... Als Ent-
scheidungshilfe wur-
de folgende Frage he-
rangezogen: In wel-
chem Land befindet
sich das Headquar-
ter des Konzerns?
In dem Fall war das
Deutschland. Die
Folge war, dass das
Team folgende Regel
festlegte: Meetings
mit externen Part-
nern beginnen ohne
Verzogerung (Corpo-
rate Culture). Interne
Meetings beginnen mit einem Puffer von
10 Minuten - womit einerseits auf die Be-
diirfnisse der italienischen Kollegen Riick-
sicht genommen wurde und andererseits
auch eine klare Regel definiert wurde, was
den deutschen Kollegen entgegenkam.«

Aber nicht nur Regeln sind es, die das Zu-
sammenarbeiten einfacher machen. Es
geht auch um das Wohlbefinden, um die
Korpersprache, um die damit transportier-
te und geweckte Emotion. Das bezieht sich
auf die grundlegendsten Details. Zum Bei-
spiel den »richtigen« Korperabstand (Ab-
stand vom eigenen Korper zum Gegeniiber,
bei dem man sich wohl fiihlt). Andrea
Klimt beschreibt die krassen Unterschie-
de zwischen den Kulturen: »Wahrend in
Deutschland 60 cm ein angemessener Ab-
stand zu fremden Personen ist, fiihlt man
sich in Osterreich auch bei 40cm noch
wohl. In manchen Teilen des stidlichen Af-
rikas ist das aber ein zu grof3er Abstand.
Dort sind auch 20 cm bis 30 cm eine zu gro-

Die Wahrscheinlichkeit,
lieber Herr Top-Manager,
dass Sie beim Werfen einer
Minze die Zahl oben haben,
ist groBer, als dass lhre
interkulturellen Projekte

gelingen.
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e Distanz, die durchaus negativ interpre-
tiert werden kann. Ich wurde einmal ge-
fragt, ob die Menschen hier in Osterreich
etwas gegen die Afrikaner haben, weil sie
immer so distanziert sind. Wahrend 25cm
in der afrikanischen Kultur ein >Zu-weit-
Wegc ist, ist das fiir uns Européer evtl. ein
»>Wesentlich-zu-nah-
Dran«« Weiff man
iiber diesen unter-
schiedlichen Um-
gang mit korperlicher
Nihe bzw. Distanz,
kann man sich dar-
auf einstellen, ist in
dieser Hinsicht nicht
tiberfordert und ent-
wickelt Verstindnis
fiir die andere Kultur.
Plotzlich darf der an-
dere niher kommen
oder auch weiter weg
bleiben, ohne dass man sich angegriffen
oder gemieden fithlen muss.

Diese Unterschiede miissen eben bekannt
sein, damit man damit umgehen kann.

Gelungene Zusammenarbeit

Doch das Bewusstmachen der Unterschie-
de allein fithrt noch nicht zum Ziel. Chris-
tiane Hartnack geht auf ein besonderes
Beispiel ein, in dem gerade die interkultu-
relle und vor allem diverse Kultur inner-
halb eines Teams funktioniert: »Ich denke,
es wire gut, sich mit der groflartig funktio-
nierenden Vielfalt in der Teamzusammen-
setzung des Wahlkampfteams und Regie-
rungsbildungsteams von Barack Obama zu
beschiftigen. Diese Zusammensetzung von
alt und jung, Méannern und Frauen, Perso-
nen unterschiedlicher ethnischer Gruppen
etc. halte ich fiir ein hervorragendes Bei-
spiel fiir das Funktionieren von Diversitit
unter extremen Bedingungen.«
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Manfred Niedermeyer Andrea Klimt

Manfred Niedermeyer stellt sich - wenn
er iiber das Funktionieren von interkul-
turellen Teams nachdenkt - die Frage der
Macht bzw. der Abgabe von Macht. Oder
noch konkreter: die »Angst des Top-Ma-
nagements vor dem Machtverlust. Wie
konnen wir Top-Manager davon iiber-
zeugen, los zu lassen? Eine Vertrauens-
kultur zuzulassen? Ich wiirde so gerne al-
len Top-Managern sagen: >Alle Untersu-
chungen im interkulturellen Management
belegen, dass die Misserfolgsquote inter-
kultureller Teams iiber 50 % liegt. Die
Wahrscheinlichkeit, lieber Herr Top-Ma-
nager, dass Sie beim Werfen einer Miin-
ze die Zahl oben haben, ist grofler, als
dass Thre interkulturellen Projekte gelin-
gen. Sie haben sowieso nichts zu verlieren.
Lassen Sie uns endlich mal machen. Las-
sen Sie uns gemeinsam den interkulturel-
len Jackpott knacken. Lassen Sie los!« Wie
kriege ich das in die Kopfe des Top-Ma-
nagements?«

Auf dass die Erfolgsquote die 50-%-Marke
durchbrechen mége! [
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