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Wie

Sie Kkulturelle Diversitat in Teams

gewinnbringend nutzen konnen

Um die Potenziale interkultureller Teams zu entfalten, muss Sensibilitit geschaffen, miissen
Probleme antizipiert und Briicken geschlagen werden. Wie konnen Fiihrungskrdfte dazu

beitragen?

Die Globalisierung von Produktions- und Absatz-
markten birgt Chancen, aber auch Herausforderun-
gen fiir (deutsche) Unternehmen, welche zunehmend
flexibel und vielseitig auftreten miissen [1]. Interkul-
turelle Teamarbeit ist dabei nicht nur eine Folge zu-
nehmender Internationalisierung, sondern vielmehr
auch eine Antwort auf deren komplexe Herausforde-
rungen. Die Empirie zeigt, dass interkulturelle Teams
durchaus vom heterogenen Wissensschatz und den
vielfaltigen Losungsansitzen ihrer Mitglieder profi-
tieren und damit Wachstumspotenziale fiir das Un-
ternehmen entfalten koénnen [1]. Gleichzeitig erfor-
dert interkulturelle Zusammenarbeit kooperatives
Verhalten, um Risiken wie Leistungseinbufien durch
Konflikte vorzubeugen. Folgen dysfunktionaler inter-
kultureller Teamarbeit bestehen beispielsweise in
einem hohen Stressniveau, geringer Arbeitszufrie-
denheit, wenig Gruppenzusammenhalt oder Kommu-
nikationsproblemen. Interkulturelle Teamarbeit kann
aber auch Synergien erzeugen und sich auszahlen -
sowohl fiir den Einzelnen, als auch fiir das Team und
die Organisation [1]. Aber wie konnen Risiken und
Reibungsverluste in interkulturellen Teams mini-
miert werden? Aus psychologischer Sicht lassen sich

Stellschrauben auf drei Ebenen identifizieren - bei
der Fihrungskraft, dem individuellen Teammitglied
und dem Team als Arbeitseinheit. Als Fliihrungskraft
kénnen Sie alle drei Ebenen beeinflussen. Beginnen
Sie bei Ihrer eigenen Person und werfen Sie einen
Blick auf Thren eigenen kulturellen Hintergrund.

Kulturelle Besonderheiten: Typisch
deutsch!

Interkulturelle Teamarbeit bedeutet Zusammenar-
beit mit Menschen anderer Kulturen. Dabei entstehen
Missverstiandnisse und Konflikte hdufig durch unter-
schiedliche Perspektiven, die auf unterschiedliche
kulturelle Sozialisation zuriickzufithren sind [2].
Daher ist es fiir Fiihrungskréfte und Teammitglieder
gleichermafien wichtig, das eigene Verhalten vor dem
Hintergrund der eigenen Kulturzugehorigkeit be-
wusst zu reflektieren. Was in Deutschland gut funkti-
oniert, ist nicht unbedingt auch im internationalen
Umfeld geeignet. Eigenkulturell Bewahrtes muss auf
den Priifstand: Was bedeutet ein in Deutschland be-
wahrtes Verhalten fiir Menschen anderen kulturellen
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Hintergrunds? Ein Vergleich der Organisations- und
Fithrungskultur von 61 Landern (GLOBE-Studien) hat
gezeigt, dass Deutschlands Fithrungskrifte in proso-
zialen Verhaltensweisen wie Fehlertoleranz, Sensiti-
vitidt und Sorge fiir die Belange Anderer, Grof3ziigig-
keit oder Freundlichkeit im globalen Vergleich unter
den letzten Platzen sind [3]. Dagegen scheint in
Deutschland eher das Motto zu gelten: ,tough on the
issue, tough on the person” [3]. Deutsche sind bekannt
fiir ihre sachbezogene Kritik und direkten Ansagen.
Diese Form geringer Humanorientierung ist keines-
falls per se negativ, kann bei Teammitgliedern ande-
rer Kulturen jedoch falsch aufgefasst und personlich
interpretiert werden. Daher gilt es zunichst, den
eigenen kulturellen Hintergrund bewusst zu reflek-
tieren: Warum verhalte ich mich so und wie beurteile
ich mein eigenes Verhalten? Was bewirkt mein kul-
turspezifisches Verhalten im Kontext meines Teams?
Eng mit dem Bewusstsein fiir die kulturell bedingten
Anteile im eigenen Verhalten verbunden ist auch die
Erkenntnis, dass Menschen anderer Kulturen wie
man selbst kulturelle Besonderheiten haben. Wichtig
ist daher, nicht nur eigene, sondern auch fremde
kulturelle Besonderheiten zu erkennen und als
gleichwertig zu akzeptieren.

Sensibilitat schaffen!

Interkulturelle Kompetenz ist ein beliebtes Schlag-
wort - doch was ist damit genau gemeint? Ein inter-
kulturell kompetenter Mitarbeiter kann kulturelle
Faktoren im Wahrnehmen, Denken, Empfinden, Ur-
teilen und Handeln bei sich selbst und bei fremden
Personen erfassen, respektieren, wiirdigen und pro-
duktiv nutzen. Interkulturelle Kompetenz reflektiert
damit eine Grundhaltung kultureller Wertschatzung.
Da sie auf Erfahrungen mit anderen Kulturen und der
Reflektion dieser Erfahrungen basiert, ist sie das
Resultat eines individuellen Lern- und Entwicklungs-
prozesses. Hier liegt Thr erster Ansatzpunkt schon bei
der Personalauswahl: Bereits bei der Besetzung des
Teams sollten Sie als Fiihrungskraft neben fachlichen
Kriterien auch auf internationale Erfahrung als Indi-
kator interkultureller Kompetenz achten. In einem
zweiten Schritt kann die interkulturelle Kompetenz
der Teammitglieder durch kulturspezifische, erfah-
rungsorientierte Trainings geférdert werden [4].
Dabei ist essenziell, dass alle im Team vertreten Kul-
turen auch am Training teilnehmen und zu Trai-
ningsbeginn auf Kulturunterschiede eingegangen
wird - z. B. auf Basis der GLOBE-
Kulturvergleichsstudien. Anhand verschiedener lan-
derspezifischer Kultur- und Fithrungsprofile kénnen
die Trainingsteilnehmer Gemeinsamkeiten und Un-
terschiede ihrer Kulturen herausarbeiten [4].

Dadurch fillt es den Teammitgliedern leichter, po-
tenzielle Probleme in der Zusammenarbeit mit der
anderen Kultur zu antizipieren. Zudem fordert ein
derartiger Vergleich ein ,metakulturelles Bewusst-
sein“ - das Wissen um Kkulturelle Anteile im Verhalten
[5]. Das Herausstellen von Ahnlichkeiten kann zur
Akzeptanz und Integration der anderen Kultur, zur
Identifikation mit dem Team und damit zu einer leis-
tungs- und zufriedenheitsférdernden, gemeinsamen
Teamkultur beitragen [6]. Aktuelle Befunde zeigen,
dass Teilnehmer interkultureller Trainings diese mit
mehr Offenheit fiir Multi-Perspektivitit, mehr Moti-
vation, Briicken zu schlagen, und einer positiveren
Einstellung zu Diversitit verlassen [5].

Die Mischung macht’s!

Bei der Bildung interkultureller Teams sind das Gro-
3enverhaltnis kultureller Subgruppen und die Anzahl
unterschiedlicher Kulturen zu beriicksichtigen. Bei
der Zusammenarbeit von nur zwei kulturellen Sub-
gruppen in einem Team besteht die Gefahr, dass die-
se in ihrer eigenen kulturellen ,Ingroup” verharren.
Dadurch fillt es dem gesamten Team schwer, eine
neue, geteilte Teamkultur zu bilden [7]. Das Denken
in bestehenden Subgruppen verhindert, dass sich ein
,Wir-Gefiihl“ entwickelt, was wiederum Kommunika-
tionsprobleme und Beziehungskonflikte begiinstigt
[7]. Besteht ein Team hingegen aus Mitgliedern meh-
rerer unterschiedlicher kultureller Hintergriinde,
nimmt das Individuum den relativen Anteil der eige-
nen Kultur am Team als geringer wahr und ist moti-
vierter, sich aktiv dem Team anzuschlief3en, was
wiederum die Entwicklung einer gemeinsamen
Teamkultur fordert. Daher ist es ratsam, interkultu-
relle Teams aus mehr als zwei dhnlich grofRen kultu-
rellen Gruppen zusammenzusetzen. Gibt es also drei
oder mehr Subgruppen von anndhernd gleicher Gro-
f3e, sollte das Team schneller eine neue, gemeinsame
Kultur mit geteilten Regeln entwickeln [7]. Ist der
Einfluss der Fithrungskraft auf die Teamkonstellation
begrenzt, kann auch durch Fiihrung und Teament-
wicklung zu gelungener Teamarbeit beigetragen
werden.

Sich als Team gemeinsam
entwickeln!

Kulturvergleichsstudien zeigen, dass Mitglieder in-
terkultureller Teams individuell unterschiedliche
Vorstellungen z.B. iiber Ziele, Arbeitsweisen und das
kollegiale Verhaltnis im Team haben [2]. Kurzum:
Das Team hat wenige gemeinsame oder unklare
Spielregeln. Bei interkulturellen Teams ist der Tea-
mentwicklungsprozess, in dem gemeinsame Regeln
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und eine geteilte Teamkultur ausgebildet werden,
daher umso zeitintensiver und relevanter. Dabei ldsst
sich die internationale Teamentwicklung in drei Pha-
sen gliedern [8]: Zu Beginn der Teamarbeit sollten
arbeitsrelevante kulturelle Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten thematisiert werden - z. B. mithilfe
bereits angesprochener kulturvergleichender Trai-
nings (sog. Mapping). Anschliefdend geht es darum,
gemeinsam effektive Kommunikationsprozesse zu
etablieren - 2z B. durch Teamentwicklungs-
workshops, bei denen in Rollenspielen kritische Situ-
ationen identifiziert werden, die die zuvor ausgear-
beiteten Differenzen beinhalten (sog. Bridging). In
einem letzten Schritt werden gemeinsame Regeln
und Prozesse erarbeitet, die den Bedirfnissen aller
Mitglieder gerecht werden - das Team entwickelt
gemeinsam eine neue Herangehensweise (sog. In-
tegrating). Somit konnen kulturspezifische Starken in
einer Teamkultur integriert werden. Indem Sie sich
mit Threm Team gemeinsam auf diesen Entwick-
lungsprozess einlassen und Probleme thematisieren,
tragen Sie zu einer gemeinsamen Teamkultur als
Basis synergetischer interkultureller Zusammenar-
beit bei. Dabei kénnen auch neue Teammitglieder
gezielt integriert werden. Gleichzeitig schaffen Sie
eine Plattform fiir Riickmeldung und Reflexion. Damit
fordern Sie Austausch iiber die Zusammenarbeit und
erfahrungsbasiertes Lernen jedes einzelnen Mitarbei-
ters [8].

Begegnungen schaffen!

Sie konnen als Fiihrungskraft auch auf pragmatische
Weise gezielt Riume fiir Interaktionen zwischen den
Mitgliedern interkultureller Teams schaffen. Verhin-
dern Sie beispielsweise, dass sich bei Meetings Sitz-
ordnungen bilden, die Kulturen voneinander abgren-
zen - z.B. durch Rotation, zufdllige Sitzplatzzuwei-
sung oder einen festen Sitzplan [8]. Sorgen Sie auch
dafiir, dass eine gemeinsame Arbeitssprache gelebt
und gepflegt wird (i.d.R. Englisch), um sprachliche
Ausgrenzungen zu verhindern.

Vorbild sein und jeden Einzelnen
schatzen!

Wer in anderen Kulturen als effektive Fiihrungskraft
akzeptiert sein will, muss kulturspezifische Uberzeu-
gungs- und Wertesysteme verstehen [2]. Die GLOBE-
Studien zeigten, dass sich Fiihrungserwartungen
zwischen Landern unterscheiden. Um diese zu antizi-
pieren, helfen eine bewusste Auseinandersetzung mit
den spezifischen Kulturen sowie eine kontinuierliche
internationale Fithrungskrafteentwicklung. Hilfreich
ist transformationales Fiihren, das auf der Schaffung

einer inspirierenden Vision fiir alle, der Vorbildfunk-
tion der Fithrungskraft und ihrem Selbstverstandnis
als fordernder Coach fiir das einzelne Teammitglied
beruht [9]. Transformationale Fithrungskrafte schaf-
fen ein unterstiitzendes Umfeld, engagieren sich fiir
die individuellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter und
motivieren und inspirieren ihr Team durch eine kul-
turiibergreifende, inspirierende Vision. Dieses Fiih-
rungsverstdndnis kann die positiven Effekte bei in-
terkultureller Teamarbeit verstirken [10]. Wichtig
dabei ist die Fahigkeit der Fiihrungskraft, Teammit-
glieder als einzigartig zu betrachten. Wenn Sie dem-
nach jeden Ihrer Mitarbeiter unabhingig seines kul-
turellen Hintergrunds respektieren, Thre Anerken-
nung ausdriicken und seine Bediirfnisse beriicksich-
tigen, verhindern Sie, dass sich eine Gruppe gegen-
iiber einer anderen benachteiligt fiihlt. Indem Sie
proaktiv alle Mitarbeiter motivieren und durch an-
spruchsvolle Ziele herausfordern, tragen Sie zudem
zur Entwicklung einer gemeinsamen Teamkultur bei.

Fazit

Menschen unterschiedlicher Kulturen bringen unter-
schiedliche Erfahrungen, Denkmodelle, Informati-
onsverarbeitungsstrategien und Problemldsungsan-
siatze mit. Der Vorteil interkultureller Teams - ihre
Perspektivenvielfalt - kann sich in kreativen Losun-
gen fiir das Unternehmen auszahlen. Effektive inter-
kulturelle Teamarbeit erfordert jedoch einen auf-
wendigen Prozess der Klarung von ,Spielregeln“ und
der Entwicklung einer gemeinsamen Kultur, wobei
Mitarbeiter wie Fiihrungskrafte eigenes und fremdes
Erleben und Verhalten immer wieder vor dem Hin-
tergrund kultureller Unterschiede reflektieren miis-
sen. Als Fiihrungskraft miissen Sie diesen Prozess
aktiv mitgestalten, indem Sie bei sich selbst, den
Teammitgliedern und der Teamstruktur die richtigen
Voraussetzungen schaffen.

Take-Home-Messages

Als (deutsche) Fithrungskraft ebenso beziehungs-
orientiert kommunizieren!

Interkulturelle Kompetenz durch interkulturelle
Trainings fordern und Gemeinsamkeiten betonen!

Interkulturelle Teams aus mehr als zwei gleich
grofden kulturellen Gruppen zusammensetzen!

Teamentwicklung gezielt fordern - gemeinsam
Kommunikations- und Interaktionsstrukturen ent-
wickeln!

Als Fiihrungskraft jeden Einzelnen und jede kultu-
relle Subgruppe wertschiatzen und eine gemeinsa-

me inspirierende Vision schaffen!
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Erlduterungen

Glossar

GLOBE-Studien: Acronym fiir “Global Leadership and Organisational Behaviour Effectiveness®. Mehr als 170
Wissenschaftler und Praktiker aus liber 60 Nationen haben im Rahmen dieses Projektes kulturelle Fak-
toren effektiver Organisation und Fithrung weltweit untersucht.

Transformationale Fiihrung: Dieser Fiihrungsstil zeichnet sich durch die vier Bausteine ,Idealisierte Einfluss-
nahme“, ,Inspirierende Motivation®, ,Intellektuelle Stimulierung” und ,Individuelle Wertschatzung“
aus. Die Fiithrungskraft inspiriert ihre Mitarbeiter, zeigt Visionen auf, regt intellektuell an und geht auf
die individuellen Besonderheiten der Betroffenen ein.
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