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INTERKULTURELLES KONFLIKTMANAGEMENT

Wenn es In weltweiten

Teams kriselt

Globalisierung bedingt immer mehr internationale Zusammenarbeit. Wenn dabei alle nur von
der eigenen Kultur ausgehen, kann es schwierig werden, gemeinsame Ziele zu erreichen. Bei-
spiele fur Konfliktsituationen und Expertentipps, wie Teamwork weltweit gut funktioniert.

Ein internationales Berufsleben ist fiir viele Menschen
heute selbstverstindlich. Die Globalisierung schickt
unsere Produkte und Dienstleistungen, unser Wissen und unse-
re Mitarbeiter rund um die Welt. Und iiberall arbeiten Kolle-
ginnen und Kollegen, Geschiftspartner und Kunden miteinan-
der, virtuell oder real, in verschiedenen Sprachen und Kulturen
- und sollen doch einig werden. Auch viele Assistentinnen
arbeiten in multikulturellen Teams, benétigen Informationen
von Kollegen an auslindischen Standorten oder beauftragen
Dienstleister im Ausland. Der Grof3teil dieser Arbeit findet per
Telefon oder Mail statt, gelegentlich trifft man sich persénlich.
Doch die Zusammenarbeit lauft nicht immer komplikations-
frei. Menschen interpretieren das Verhalten anderer meist vor
dem Hintergrund der eigenen kulturellen Priagung, und die
kann von Land zu Land sehr unterschiedlich sein. Konflikte in
internationalen Teams sind also keine Seltenheit, und sie wie-
gen oft schwerer als in nationalen Teams - vor allem, wenn das
Wissen um die jeweils andere Kultur gering ist. Hinzu kommt,
dass Kultur zu grofien Teilen unsichtbar und unbewusst ist,
Experten vergleichen sie mit einem Eisberg. Die sichtbare
Spitze umfasst offensichtliche Erscheinungen wie Architektur,
Kleidung und Erndhrung. Die riesigen Eismassen unter der
Wasseroberfliche stehen fiir Werte und Normen, Erfahrungen,
Einstellungen und Handlungsmuster, die dem wahrnehmbaren
Ausdruck von Kultur zugrunde liegen. Unter der Oberfliche
ist die Gefahr von Konflikten besonders grof3.

Die Toleranzgrenze ist schnell erreicht

Das Konfliktpotenzial sei besonders grof3, wenn Menschen ihr
eigenes Verhalten und das des Gegeniibers ausschliefSlich so
steuern und bewerten, wie es die eigene Kultur vorgibt — ohne
dabei die andere Kultur einzubeziehen, sagt die Diplom-Psy-
chologin Sylvia Schroll-Machl. Weicht das Verhalten des ande-
ren stark von den eigenen Erwartungen ab, ist bei vielen
Menschen schnell die Toleranzgrenze erreicht. Im ungiins-
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tigsten Fall wird der Versuch unternommen, das Verhalten des
anderen ,,richtigzustellen — ohne dass einem selbst bewusst ist,
wie sehr man von der eigenen Kultur geprigt ist. In virtuellen
Teams, in denen hiufig international zusammengearbeitet
wird, kommt es schnell zu Missverstdndnissen, weil noch dazu
der direkte personliche Kontakt fehlt.

In internationalen Teams gilt es, sehr aufmerksam auf die
Reaktionen der anderen Mitglieder zu achten. Johan Rabe gibt
beim Spracheninstitut Berlitz in Deutschland englische Trai-
nings zu internationalem Konfliktmanagement. Seine Empfeh-
lung lautet: ,Niitzlich ist eine Haltung wie im Buddhismus,
;Mindfulness, also Achtsamkeit. Dann kann ich besser spiiren,

Verstimmung wegen der Sitzordnung

‘ »You did it the german way“, bekam der kanadische Team-
leiter eines internationalen Teams von seinen amerikani-
schen Mitarbeitern zu héren, als er fiir das zweimal jahrlich
stattfindende Meeting einen Stuhlkreis hatte aufbauen las-
sen. Das hatte er mit einer bestimmten Absicht getan. Das
vorangegangene Meeting war nicht zur Zufriedenheit sei-
nes deutschen Chefs gelaufen; der hatte moniert, dass sich
die Teilnehmer zu wenig engagierten. Also sollte es dieses
Mal erschwert sein, sich hinter dem Laptop zu verstecken. |
Die neue Sitzordnung begeisterte die amerikanischen, bra-
silianischen und asiatischen Teilnehmer allerdings gar
} nicht. Damit die schlechte Stimmung nicht eskalierte,

versuchte der kanadische Teamleiter, humorvoll mit der Si-
tuation umzugehen, und erméglichte ldngere Pausen zur
\ Laptop-Nutzung. Die interkulturelle Trainerin Brigitte Ott-
‘ Gobel, die den Teamleiter bei der Vorbereitung des
Meetings unterstiitzte, resiimiert: , Statt einer Wohlfiihlver-
anstaltung stand fiir die Deutschen der Gedanke an Effizi-
‘ enz stark im Vordergrund.“ Das kann leicht zu Konflikten
filhren. Sie rét dazu, die Team-Meetings in unterschiedli-
chen Regionen abzuhalten und die jeweiligen Teammitglie-
der bei der Organisation mit ihren Starken einzubeziehen.
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ob auch unter der Oberfliche noch alles in Ordnung ist.“ Eine
der wichtigsten Voraussetzungen, um Konflikte in internatio-
nalen Teams gut l6sen zu kénnen, sei zudem, nicht bewerten
zu wollen: ,,Es gibt kein Richtig oder Falsch.*

Wer mit Menschen aus aller Welt arbeitet, sollte sich bei jeder
Zusammenarbeit Gedanken iiber deren Herkunft und Erfah-
rungen machen. Es kann sehr hilfreich sein, sich tiber die jewei-
ligen Kulturstandards zu informieren. Wie kommuniziert man
dort miteinander, welche Umgangsformen sind iiblich? Wie sehr
ist mein Gegeniiber den Kulturstandards seines Landes verhaftet?
Hat sie oder er eine internationale Ausbildung, wie lange arbeitet
sie oder er bereits in einem internationalen Umfeld?

Das Verhaltnis zur Macht ist besonders wichtig

Bei der Definition von Kulturstandards versucht man, ein
bestimmtes Verhalten auf ein (spezifisches) zugrunde liegendes
kulturelles Muster zuriickzufiihren. Bei der Suche nach Kultur-
dimensionen geht es um die weiterreichende Frage, ob bestimmte
Kulturstandards auf Grunddimensionen (allgemeinen) mensch-
lichen Verhaltens zuriickgefiihrt werden konnen. Wissenschaft-
ler haben Kultur in verschiedene Dimensionen eingeteilt wie
etwa Raum, Zeit, Verhltnis zu Macht oder Unsicherheitsvermei-
dung. Zum Beispiel haben Nationen, die gut improvisieren kon-
nen, ein schwaches Bediirfnis nach Unsicherheitsvermeidung.
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% Das Prinzip Senioritat

Als Global Head HR bei einem europédischen Finanzdienst-
leister sollte Marion Koster, die heute als Personalberaterin
und Trainerin arbeitet, in allen Tochtergesellschaften welt-
weit ein variables Vergilitungssystem einfiihren - auch in
Japan. Dieser Prozess wurde zweieinhalb Jahre lang vorbe-
reitet. Dabei lieB sich die japanische Tochterfirma von
einem internationalen Consulting-Unternehmen beraten,
das eine Dependance in Japan hatte. Kein leichtes Unter-
fangen, da in Japan einerseits Gehaltsunterschiede traditio-
nell nicht so groB sind und andererseits auch beim Gehalt
unabhéngig von der Position das Prinzip der Senioritat be-
achtet wird und éaltere Mitarbeiter mehr verdienen. Die
Consulting-Firma hatte schlieBlich ein bestimmtes Vorge-
hen vorgeschlagen. Die japanische Personalmanagerin vor
Ort, die in den USA studiert hatte und die Vorgaben der
europdischen Zentrale gern umsetzen wollte, hatte einen
Fahrplan zur Einfiihrung des neuen Gehaltssystems festge-
legt. SchlieBlich fuhr Marion K&ster mit einem Kollegen fiir
zwei Tage zu einem abschlieBenden Meeting nach Japan.
Doch die Diskussion mit der japanischen Personalmanage-
rin und mit ihrem Chef, dem japanischen Geschaftsfiihrer,
gestaltete sich sehr zdh. Statt Vereinbarungen festzuzur-
ren, stellte der japanische Geschaftsfiihrer das Vorgehen
immer wieder infrage: ,Wollen wir das neue System wirk- \
lich einfiihren?* und ,,Bendtigen wir nicht noch weitere Un- ‘
tersuchungen?“ Auf Nachfragen, womit es denn Probleme
gabe, reagierte er nicht. Heute vermutet Marion Koster,
dass die Satze nur andere Formulierungen fiir ein ,Nein®
waren, das der Geschéftsfiihrer nicht direkter formulieren
wollte. Als sie spiirte, dass sie mit der Diskussion nicht wei-
terkam, bat sie den Geschaftsfiihrer fiir den gleichen Nach-
mittag um ein Gesprach unter vier Augen. Als sie wie ver-
einbart in seinem Biiro erschien, teilte ihr die Sekretarin
mit, er habe keine Zeit. Ein Gesprach kam nicht mehr zu-
stande. Die Zweier-Delegation reiste unverrichteter Dinge
wieder ab. Die Losung fand sich ein halbes Jahr spater: Ma-
rion Kdster traf sich in Europa mit dem japanischen Verwal-
tungsratschef der japanischen Tochterfirma, einem sehr
alten Herrn mit viel Einfluss und Macht. Er lieB sich von der |
Idee iiberzeugen, und kurz darauf wurde die variable Vergii-
tung auch bei dem japanischen Tochterunternehmen einge-
fiihrt. Unklar blieb, ob der Geschéftsfiihrer grundsatzlich
gegen ein variables Vergiitungssystem war oder ob er sich

- aus Sorge vor einer kontroversen Diskussion - nicht in
der Lage sah, die Projektergebnisse dem Verwaltungsrat
vorzustellen. Was Marion Kdster heute anders machen wiir-
de: ,Ich wiirde die Zustandigkeiten starker hinterfragen
und versuchen, auch fachliche Entscheidungsschritte mit
der hierarchisch hochststehenden Person abzustimmen.“

Sie reagieren gelassener auf chaotische Verhiltnisse. Im Gegen-
satz dazu sind Deutsche von einer starken Unsicherheitsvermei-
dung geprigt und versuchen, unstrukturierte Situationen durch
strenge Regelsysteme auf ein Mindestmaf zu beschranken. Fir
internationale Teamarbeit ist besonders wichtig, welches kultur-
gepragte Verhltnis zur Macht andere Teammitglieder haben. Je
machtorientierter eine Kultur ist, umso mehr miissen beispiels-
weise Frauen darauf achten, respektiert zu werden. Im Gegensatz
zu einem kulturell egalitar geprigten Umfeld, wie in Skandina-
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vien, in Holland oder in der Schweiz, ist die Bedeutung von Hie-
rarchien selbst in europdischen Landern wie in Frankreich
wesentlich bedeutender als in Deutschland. Die Unterschiede
sind in asiatischen oder auch afrikanischen Landern noch grofier.
Doch eine Kultur kann auch weniger hierarchieorientiert sein als
in Deutschland, etwa in Didnemark. Auch innerhalb einer Kultur
kommt es auf genaues Hinschauen an, mit wem man es zu tun
hat. So gibt es beispielsweise in der Tiirkei traditionell islamisch
‘orientierte Geschiftsleute, auf der anderen Seite sind viele tiir-
kische Business Leute gut ausgebildet, haben oft im Ausland
studiert, nicht wenige auch in Deutschland. Sie sind vorwértsge-
richtet, modern-europiisch eingestellt.

Sich selbst betrachten, ist ein guter Anfang

Der interkulturelle Experte Johan Rabe, der in Siidafrika auf-
gewachsen ist, rit bei beginnenden Konflikten, sich zunéchst
selbst zu beobachten und die Situation zu reflektieren. Wichtige
Fragen dabei sind:

Worum geht es hier?

Was ist konkret passiert?

Wer sind die Beteiligten?

Gibt es sprachliche Missverstdndnisse?

Gibt es mogliche kulturelle Aspekte in diesem Konflikt?
Welches Verstindnis von Beziehungen und Hierarchie
herrscht hier vor?

Experte Rabe rit in einem zweiten Schritt dazu, auf eine implizi-
te Meta-Ebene zu gehen. Das klingt komplizierter, als es ist. Klé-
ren Sie zundchst mit sich selbst, ob die eigenen Handlungen viel-

Munich goes Dubai ...

Das |T-Beratungs- und Software-Haus Consol mit Stamm-
sitz in Miinchen hat weltweit sechs Tochterunternehmen,
seit Herbst letzten Jahres eines davon in Dubai. Stefanie
Fiiller, die bei der Verwaltung von Consol fiir Sekretariats-
und Buchhaltungsaufgaben zusténdig ist, unterstiitzte die
neue Filiale schon vor der Griindung. So buchte sie etwa
alle Fliige fiir deutsche Mitarbeiter, die nach Dubai reisten,
‘ und fiir die Kollegen aus Dubai, die nach Deutschland ka-
men. Mit der Zeit wurde der Aufwand zu groB, und die Toch-
terfirma in den Vereinigten Arabischen Emiraten sollte
selbststandig arbeiten. Das Miinchner Reisebiiro, das fiir
‘ Consol die Flige und Hotels buchte, hatte sogar eine De-
pendance in Dubai. Alles also eigentlich gar kein Problem ...
‘ Leider doch, denn die Hotels in Dubai verlangten Bargeld
‘ oder die Vorlage der Kreditkarte als Sicherheit fiir die Bu-
chungen. Also musste sich der Geschéftsfiihrer personlich
‘ mit Geld oder Firmenkreditkarte zum Hotel begeben. Dass
‘ eine Assistentin diese Aufgabe libernehmen kénnte, war
undenkbar; in einem arabischen Land macht eine Frau so
etwas nicht. Die Losung fand sich schlieBlich in einer Fir-
menkreditkarte fiir die Mitarbeiter in Dubai. Doch bis dafiir
alle behordlichen Hindernisse beiseitegeschafft waren, ver-
ging fast ein halbes Jahr, in dem sich der Geschaftsfiihrer
weiter um die Hotelbuchungen kiimmern musste.
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Uberraschende ,Eiszeit"

Amerikaner, Englénder, Franzosen, Niederldnder und Deut-
sche, aus gleichberechtigten Kollegen dieser Nationen
setzte sich eine Arbeitsgruppe zusammen. Sie hatte bei ei-
nem internationalen Versicherungskonzern die Aufgabe,
einen fiir alle Landerdependancen giiltigen Brandschutz-
standard festzulegen, um das Risiko entsprechend versi-
chern zu kdnnen. Bisher galten in den einzelnen Léndern
| unterschiedliche Standards. Martin Valk war einer der Ma-
‘ nager, der zusammen mit einem Technikspezialisten an
dieser Arbeitsgruppe teilnahm. Die Gruppe traf sich zwei
Jahre lang zweimal jahrlich zu mehrtagigen Workshops, zwi-
schendurch fanden Telefonkonferenzen statt. Auf den
Deutschen Martin Valk wirkte das Selbstverstandnis, mit
dem die amerikanischen Kollegen davon ausgingen, dass
‘ der US-Standard verwendet wiirde, duBerst stur. Die ame-
1 rikanischen Kollegen, zu denen zunéchst ein guter Kontakt
1 bestand, ,verstanden® plotzlich das Englisch der deutschen
Kollegen nicht mehr. AuBerdem begannen sie, den deut-
schen Technikspezialisten zu siezen: ,Yes Sir, no Sir ...“ Die
Stimmung wurde immer frostiger, bis der deutsche Tech-
nikspezialist sogar aus der Arbeitsgruppe aussteigen woll-
te. Daraufhin sprach Valk mit dem amerikanischen Mana-
ger: Es sei doch wichtig, gemeinsam ein Ergebnis zu erar-
beiten, und dass man drauf und dran sei, das Projektziel zu
verpassen. Daraufhin kam die Kommunikation wieder in
Gang, der deutsche Technikspezialist wurde wieder normal
angesprochen und am Ende einigte sich die Arbeitsgruppe
auf einen eher lauen Kompromiss. Die Franzosen hatten
sich die ganze Zeit {iber zuriickgehalten, sodass bis zum
Ende Zweifel blieben, was sie von der Vereinbarung iiber-
haupt umsetzen wiirden. Heute meint Martin Valk, der mitt-
lerweile als Schadensgutachter arbéitet, dass es besser
gewesen ware, einen neutralen Moderator einzubinden,
auch wenn es hier nicht um die Umstrukturierung einer Ab-
teilung, sondern um ein fachliches Thema ging.

leicht zum Konflikt beigetragen haben, und iiberlegen Sie, wie Sie
Ihr Verhalten dndern konnten. Hilft das nicht, ist der dritte
Schritt, offen auf den anderen zuzugehen und sich mit ihm tiber
das Thema und die unterschiedlichen Sicht- oder Herangehens-
weisen auszutauschen und zu verstdndigen. Dieser letzte Schritt
bietet sich jedoch nicht in jedem Kulturkreis an. In asiatischen
Lindern kann es passieren, dass die Gesprachspartner nur hoflich
nicken. Es besteht sogar die Gefahr, dass ein solches Vorgehen als
so konfrontativ erlebt wird, dass sich Gespréchspartner in ihrem
Biiro verschanzen, zu Meetings nicht mehr erscheinen, sich krank
melden oder kiindigen. Damit es nicht so weit kommt, sollte man
vorab mit Experten das Vorgehen fiir die jeweilige Kultur bespre-
chen und sensibel und vorsichtig handeln. ,,Die typische Schwie-
rigkeit bei interkulturellen Konflikten ist die Tatsache, dass man
nicht erkennt, dass sie ihre Basis im unterschiedlichen kulturellen
Backgrounds haben. Interkulturelle Konflikte kénnen nur gelost
werden, wenn die zugrunde liegenden unterschiedlichen Werte
identifiziert werden', sagt Experte Rabe. «

Isabel Nitzsche, Journalistin
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