1 — Multikulturelle Teams — und was sich
dahinter verbirgt

Multikulturelle Teams sind nicht nur ein Trend,
sie sind die Zukunft - und diese Zukunft beginnt jetzt.

Stellen Sie sich doch einmal eine Welt vor, in der jedes Teammit-
glied dieselben kulturellen Hintergriinde, Perspektiven und Ar-
beitsweisen mitbringt! Eine Welt, in der es keinerlei Unterschiede
in der Kommunikation, den Werten und der Arbeitsmoral gibt.
Wire das nicht ein wenig eintonig und vor allem eindimensional?
Glicklicherweise leben wir heute in einer Zeit, in der die Arbeits-
welt sich vielfaltig prasentiert und geprigt ist von einer bunten
und spannenden Mischung verschiedener Kulturen, Einstellun-
gen und Erfahrungen. Auch wenn diese hohe Diversitit nicht
ohne ihre Tiicken und Hiirden auftritt, wie wir im Laufe dieses
Buch noch néher erkennen werden.

Einer Tatsache sollten wir uns dabei jedoch von Anfang an be-
wusst sein: Multikulturelle Teams sind heute nicht mehr die Aus-
nahme, sondern die Regel! In einer globalisierten Wirtschaft, in
der Unternehmen tber Landergrenzen hinweg operieren und
Talente aus der ganzen Welt anziehen, sind multikulturelle Teams
buchstablich unverzichtbar geworden. Doch zusammen mit die-
ser Vielfalt tauchen meist auch zahlreiche, im Vorfeld gar nicht
vorhersehbare, Herausforderungen auf. Das Phdnomen des Cul-
ture Clash, wie ich diese Dynamik nenne, tritt dann mit vollster
Waucht auf und kann grobe Missverstindnisse, atmosphdrische
Probleme im Team, massive Zeitverzogerungen und sogar das
gesamte Scheitern von Projekten direkt im Schlepptau haben.

So aufdert sich der »Culture Clash«

Der Begriff »Culture Clash« innerhalb stark multikulturell
gefirbter Teams beschreibt die Konflikte und Missverstandnisse,
die aufgrund unterschiedlicher kultureller Hintergriinde, Werte,
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Normen und Verhaltensweisen der verschiedenen Teammitglie-
der entstehen. Diese Konflikte konnen sich auf verschiedene

Aspekte der Teamarbeit negativ auswirken, wie beispielsweise:

Kommunikation: Unterschiedliche Kommunikationsstile, Spra-
chen und nonverbale Ausdrucksweisen fiihren leicht zu Miss-
verstindnissen und zu ineffektiver Kommunikation, wodurch
die Teammitglieder das oft stark verstorende Gefiihl verspiiren,
nicht an einem Strang zu ziehen und sich daher in ihrer Arbeit
isoliert und einsam fiihlen.

Arbeitsweisen: Diese verschiedenen kulturellen Einstellungen
zu Hierarchie, Piinktlichkeit, Teamarbeit und Entscheidungs-
findung erzeugen meist Spannungen, senken die Effizienz ganz
gewaltig und fithren zur Verzettelung innerhalb der Teams.
Werte und Normen: Die Unterschiede in den grundlegenden
Werten und sozialen Normen, wie Respekt, Hoflichkeit und die
Wahrung des personlichen Raums, konnen zu scharfen Kon-
flikten und allgemeinem erhéhtem Unbehagen fithren.
Konfliktbewiltigung: Schlussendlich fiihren alle bisher von
mir genannten Unterschiede zu immer intensiveren Konflik-
ten, die der Losung bediirfen. Die verschiedenen kulturellen
Herangehensweisen an diese Konfliktbewiltigung und Pro-
blemlosungsdynamik kénnen rasch zu eskalierenden und nur
schwer einzudimmenden Auseinandersetzungen und emotio-
nalen Ausbriichen innerhalb der Teams fithren. Der Culture
Clash hat dann voll die Kontrolle {ibernommen und ist nur
dann wieder »einzufangen«, wenn alle Teammitglieder einen
gemeinsamen Ansatz finden.

Das ist nicht einfach, aber wir sollten dabei nicht vergessen, dass
dort, wo Schatten herrscht, auch immer Licht vorhanden ist. In
stark multikulturell gepridgten Teams kann ein solcher Culture
Clash nidmlich sowohl schmerzvolle Herausforderungen als auch
wunderbare Chancen bieten, wir miissen sie nur wahrnehmen und
entsprechend integrieren! Wihrend all diese unterschiedlichen
Perspektiven und Ansitze innerhalb Threr Teams zu Reibungen
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fithren konnen, bieten sie IThnen gleichzeitig die Moglichkeit, in-
novative Losungen zu entwickeln und voneinander zu lernen.
Der Schliissel zum richtigen Umgang mit einem Culture Clash
liegt fiir mich in der Forderung von interkultureller Sensibilitat,
offener Kommunikation und gegenseitigem Respekt, um ein har-
monisches und produktives Arbeitsumfeld zu schaffen. Darauf
gehe ich in den weiteren Kapiteln dieses Buch noch intensiver ein.

Culture Clash — und jetzt?

Gibt es in Ihrem Unternehmen Situationen, in denen kultu-
relle Missverstandnisse zu Konflikten oder Unstimmigkeiten
fithren? Hat das Phanomen des Culture Clash eventuell bei
Thnen bereits Einzug gehalten? Und sind Sie sich dieser Tat-
sache schon bewusst geworden? Oder sind Sie noch der
Meinung, dass die seltsame und wenig harmonische Atmo-
sphire, die plotzlich Thre Biirordumlichkeiten durchzieht,
tempordr ist und einfach so wieder verschwinden wird?

Ein multikulturelles Team - was ist das eigentlich?

Wie immer wir es drehen oder wenden, in der heutigen globali-
sierten Welt ist die Zusammenarbeit innerhalb multikultureller
Teams zu einem nicht mehr wegzudenkenden und wichtigen Be-
standteil des Arbeitslebens geworden! Sehen wir uns zum Ein-
stieg in die Materie und zum besseren Verstandnis als Erstes né-
her an, was sich hinter diesem Begriff iitberhaupt verbirgt und wie
multikulturelle Teams definiert werden. Was macht sie aus? War-
um sind sie so wichtig? Wie beeinflussen sie die Dynamik und
den Erfolg eines Unternehmens? Und vor allem, wie kénnen wir
lernen, diese Vielfalt zu schitzen und effektiv und erfolgreich zu
nutzen? Es ist dabei essenziell, zu verstehen, dass multikulturelle
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Teams definitiv mehr sind als nur eine Ansammlung von Men-
schen mit unterschiedlichen Herkunftsidentititen und Hinter-
griinden. Sie sind so viel mehr und konnen - richtig koordiniert
und eingesetzt — das Fundament fiir den Erfolg eines Unterneh-
mens ausmachen. Denn sie reprisentieren in ihrer Zusammen-
setzung und Vielfalt eine unglaubliche Chance fiir Innovation
und Wachstum. Die Fahigkeit, diese Teams erfolgreich zu fithren
und die Potenziale der kulturellen Unterschiede zu nutzen, ist zu
einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil in der heutigen Ge-
schiftswelt geworden. Durch das tiefe Verstandnis der grundle-
genden Prinzipien und der Wertschitzung verschiedener kultu-
reller Perspektiven konnen Unternehmen, wenn sie dies wirklich
wollen, eine harmonische und produktive Arbeitsumgebung
schaffen. Denn multikulturelle Teams sind nicht nur ein voriiber-
gehender Trend, sie sind eindeutig die Zukunft — und diese Zu-
kunft beginnt jetzt oder hat eigentlich schon begonnen.

Multikulturelle Teams definieren sich durch ihre Zusammenset-
zung aus Mitgliedern, die unterschiedliche kulturelle Hinter-
griinde mitbringen und die ein gemeinsames Ziel verfolgen. Dies
kann sich auf verschiedene Aspekte der Kultur beziehen, wie bei-
spielsweise auf Nationalitit, Ethnizitat, Sprache, Religion, Werte,
Normen und Verhaltensweisen. Die folgenden Merkmale zeich-
nen multikulturelle Teams dabei vorrangig aus:

« Vielfalt der Nationalititen: Die Teammitglieder stammen aus
verschiedenen Landern und bringen daher unterschiedliche
nationale Kulturen und Perspektiven mit.

o Sprachliche Vielfalt: In multikulturellen Teams werden meist
mehrere Sprachen gesprochen, was sowohl massive Herausfor-
derungen als auch Chancen fiir die Kommunikation und Zu-
sammenarbeit bietet.

« Unterschiedliche ethnische Hintergriinde: Die Teammitglie-
der haben verschiedene ethnische Zugehéorigkeiten, die ihre
Sichtweisen, Traditionen und Herangehensweisen beeinflussen.
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o Vielfalt der Werte und Normen: Die unterschiedlichen kultu-
rellen Hintergriinde fithren zu einer Vielzahl von Werten,
Uberzeugungen und Verhaltensnormen innerhalb eines Teams.

o Unterschiedliche Kommunikationsstile: Thre Kultur beein-
flusst, wie Menschen kommunizieren. In multikulturellen
Teams kann dies zu vollig unterschiedlichen Kommunikations-
stilen fithren, von sehr direkter bis indirekter, offensiver bis zu-
riickhaltender Kommunikation.

o Vielfalt der Arbeitsweisen: Kulturelle Hintergriinde kénnen
und werden ebenso die Art und Weise beeinflussen, wie Men-
schen arbeiten, Entscheidungen treffen und vor allem auch
Probleme l6sen.

« Vielfalt in der Problemlésung und Innovation: Die verschie-
denen Perspektiven und Erfahrungen der Teammitglieder kon-
nen zu Beginn zu Problemen und Missverstindnissen, aber
langfristig zu kreativeren und innovativeren Losungsansat-
zen fithren.

Insgesamt konnen wir also festhalten, dass multikulturelle Teams
eine reiche Mischung an Ideen, Perspektiven und Fihigkeiten mit
sich bringen, die, wenn sie exzellent gemanagt werden, zu hoherer
Kreativitdt, Innovation und Problemlésungskompetenz fiithren
werden. Gleichzeitig erfordert die erfolgreiche Zusammenarbeit
in solchen Teams ein hohes Maf an interkultureller Sensibilitit,
Kommunikation und flexiblen Managementfihigkeiten. Beide
Phanomene habe ich in meinem bisherigen beruflichen Alltag im-
mer wieder kennengelernt und viel daraus lernen diirfen.

Unterwegs mit dem Formel-1-Zirkus - multikul-
turelles Arbeiten unter Hochdruck

Stellen Sie sich vor, Sie befinden sich mitten im pulsierenden Gesche-
hen eines Formel-1-Events. Tausende von Gasten strdmen herbei,
hochste Spannung liegt in der Luft, und das Adrenalin pumpt durch
Ihre Adern. Als Teil eines internationalen Eventmanagement-Teams
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habe ich bei einem friiheren Arbeitgeber fast jedes Wochenende ge-
nau diese Atmosphére erlebt. Dabei hatte ich immer wieder aufs
Neue die Aufgabe, mit meinem sowieso bereits sehr multikulturell
aufgestellten Stammteam mit einem lokalen multikulturellen Team
zusammenzuarbeiten. Was bedeutete, dass es meine Verantwortung
war, das Unmagliche moglich zu machen - ndmlich Menschen aus
den verschiedensten Ecken der Welt mit unterschiedlichen kulturellen
Hintergriinden, Sprachen und Arbeitsgewohnheiten unter einen »Arbeits-
hut« zu bringen und dafiir zu sorgen, dass alle wie ein gut gedltes
Getriebe kooperierten. Ich erinnere mich noch lebhaft und teilweise
mit duBerst gemischten Gefiihlen daran, wie viele vollig unterschiedli-
che Kommunikationshiirden wir auf unseren Reisen und speziell vor
Ort vorfanden. Die unterschiedlichen sprachlichen Akzente, Ausdrucks-
weisen und Auffassungen, vor allem auch von Piinktlichkeit, haben oft
fir Verwirrung und zugegebenermafien auch fiir hohe Frustration und
[rritation gesorgt.

Niemals vergessen werde ich einen bestimmten Grand Prix in Mexi-
ko, der unser Team (fast) an seine Grenzen brachte! Die Lieferung
von wichtigem Equipment steckte irgendwo zwischen dem letzten
Austragungsort und Mexiko fest und war nicht wie vorgesehen
bereits eingetroffen, als wir als Team ankamen. Nach den ersten
Momenten schierer Panik liefen wir jedoch - gemaf unseren jewei-
ligen Talenten und Starken - instinktiv und automatisch zur Hochst-
form auf! Inmitten des absoluten Chaos brachte jeder von uns sei-
ne einzigartige Perspektive und Erfahrung ein. Cara aus Spanien
behielt mit groter Umsicht das groRe Ganze im Blick und bewahrte
Ruhe, wobei sie als spanische Muttersprachlerin auch noch einen
Grofiteil der lokalen Kommunikation effizient (ibernehmen konnte.
Ashley aus den Niederlanden, die bisher immer sehr zurtickhaltend
agiert hatte und wenig aufgefallen war, erwies sich plétzlich als
cooles Organisationsgenie und léste mit grofter Préazision und
hochstem Fokus das brennende Problem, die Lieferung zu lokalisieren
und neu in Richtung Mexiko zu dirigieren. Wahrenddessen hielt
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Zeynep aus der Tirkei mit ihrem unerschitterlichen Optimismus
die Moral der Truppen hoch. Ihr motivierendes »Wir werden das ge-
meinsam rechtzeitig l6sen, ich glaube fest daran und bete darum«
hallt noch heute in mir nach. Ich selbst setzte, wie immer, wenn ich
arbeite, und speziell in Krisen, auf einen strukturierten Plan, dem
ich zusammen mit den restlichen Teammitgliedern akribisch folgte.
Und unter vereinten Kraften gelang uns tatsachlich das vermeintlich
Unmogliche! Die Lieferung traf knapp, sehr knapp vor dem Beginn
des Grand Prix ein, aber wir schafften es, »against all odds« und un-
ter Biindelung aller multikulturellen Krafte das Event doch noch er-
folgreich abzuwickeln. Lief alles so ab, wie urspriinglich geplant?
Nein, natlrlich nicht. Wir mussten unter Hochdruck standig wild im-
provisieren, neu auftretende Hiirden irgendwie iiberwinden und da-
bei bis weit Uber unsere Grenzen gehen. Aber das gesamte Publi-
kum und speziell unsere Gaste merkten davon nichts, und genau
das war das Ziel und die Hauptsache!

Was fiir ein gigantisches Learning! Am Ende dieses Grand-Prix-
Wochenendes blieben fiir uns alle nicht nur unvergessliche Erin-
nerungen an eine verriickt-chaotische Teamleistung zuriick, son-
dern auch ein neu gewonnener tiefer Respekt vor den
individuellen Stirken jedes Teammitglieds. Diese gemeinsam ge-
meisterte Krisensituation hat uns damals als Team immens zu-
sammengeschweifst und vor allem das Verstindnis fiir unsere
kulturellen Unterschiede gestirkt. Ich gebe zu, dass es mich als
Teamleiterin bis dahin sehr oft gestort hatte, dass Zeynep sich
taglich Zeit und Raum fiir ihr rituelles Gebet nahm, wiahrend wir
anderen unter der Last unserer Aufgaben beinahe zusammenbra-
chen und kaum Pausen machten. In Mexiko verstand ich, wie viel
Kraft und Urvertrauen sie aus ihrem gelebten Glauben zog, und
betrachtete ihre Gebetspausen von da an unter einem vollig ande-
ren, verstindnisvolleren Blickwinkel. Es wurde mir auch klar, wie
hoch konzentriert und stark fokussiert Ashley hinter dem Deck-
mantel ihres unauffilligen Auftretens arbeitete und wie sehr man
sich auf sie in Krisensituationen verlassen konnte. Und wie
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vorteilhaft es ist, eine Person mit dabei zu haben, die die lokale
Kommunikation durch ihre Sprachkenntnisse miihelos tiberneh-
men kann. Mein Team gab auflerdem zu, dass sie meine »ewige
Listen-Manie«, wie sie das unter sich nannten, inmitten der Krise
zu schitzen gelernt hatten, da sie ihnen eine klare Struktur gab,
an die sie sich im allgemeinen Chaos klammern konnten. Es war
wie ein Wunder: Unsere wahre Magie entfaltete sich, als wir uns
bewusst auf die Stirken jedes Einzelnen konzentrierten! Wir er-
kannten dankbar und staunend, dass es gerade die Biindelung
unserer Unterschiede war, die zu innovativen Losungen gefiihrt
hatte, die wir als homogene Gruppe niemals erreicht hitten. Die
chaotischen Bedingungen in Mexiko zeigten uns, dass die wahre
Starke eines Teams nicht in der Homogenitit, sondern in der
Vielfalt liegt! Wir durften wéihrend dieses Events verstehen, dass
kulturelle Unterschiede nicht nur Hindernisse, sondern vor allem
Chancen sind — Chancen fiir Wachstum, Innovation und eine tie-
fere Verbindung zwischen den Menschen.

Wo arbeitet man multikulturell?

Wie diese Geschichte zeigt, habe ich die grofie Freude und Berei-
cherung, aber auch die intensive Herausforderung der Multikul-
turalitdt im extrem harten Business des globalen Eventmanage-
ments kennengelernt. Aber so weit in die Ferne zu schweifen ist
definitiv nicht erforderlich, um berufliche Vielfalt kennenzuler-
nen. Die Antwort auf die Frage, wo man multikulturell arbeitet,
ist namlich sehr einfach: im Grunde tiberall! Multikulturelle
Teams finden wir in vollig verschiedenen Bereichen wie Wirt-
schaft, Bildung, Non-Profit-Organisationen, im Gesundheitswe-
sen und vielen anderen Doménen. Diese vielfaltigen Teams kon-
nen sowohl lokal vor Ort innerhalb eines Unternehmens als auch
virtuell agieren. Ein Beispiel fiir ein multikulturelles Team wire
ein internationales Unternehmen, das Mitarbeiter aus vielen ver-
schiedenen Landern beschiftigt. Jeder dieser Mitarbeiter bringt
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die kulturellen Erfahrungen, Sprachen und Denkweisen seines
Ursprungslandes mit in dieses Team ein. Man braucht nicht viel
Fantasie, um sich vorzustellen, dass dieses Aufeinanderprallen
der Vielfalt zu einer dynamischen und oft auch brisanten Mi-
schung von Perspektiven und Ideen fiihrt, die die Kreativitit und
Innovationskraft eines Teams fordert. Aber eben auch zu einem
intensiven Culture Clash mit hochschwappenden Emotionen
fithren kann, wenn die unterschiedlichen Blickwinkel und Emo-
tionen nicht entsprechend adressiert und kanalisiert werden.

Ein weiteres Beispiel multikultureller Zusammenarbeit konnte ein
Forschungsprojekt an einer Universitt sein, bei dem Wissenschaft-
ler aus verschiedenen Lindern zusammenarbeiten. Jeder Forscher
hat dabei zwar seinen eigenen Fachbereich und seine spezifische
Expertise, jedoch konnen die Forscher durch den Austausch ihres
spezifischen Wissens und ihrer jeweiligen — auch kulturellen - Er-
fahrungen gemeinsam zu vollig neuen Erkenntnissen gelangen und
auf diese Weise gemeinsam ihre Forschung vorantreiben. Sie sehen
bereits, die Vielfalt, die in multikulturellen Teams vorherrscht, bietet
grundsitzlich eine breite Palette an Vorteilen. Zum einen ermog-
licht sie eine bessere Anpassungsfihigkeit an verschiedene Mirkte
und Kundenbediirfnisse. Wenn das Team aus Mitgliedern besteht,
die die Sprache und Kultur eines spezifischen Marktes kennen, wer-
den sie automatisch effektiver mit Kunden kommunizieren und de-
ren Bediirfnisse besser verstehen. Ich nenne in dem Zusammen-
hang gerne Unternehmen, die ihre Produkte weltweit vermarkten
mochten. Nur ein wirklich multikulturelles Vertriebsteam kann die
spezifischen kulturellen Unterschiede und Geschiftsgepflogenhei-
ten in verschiedenen Landern verstehen und sich entsprechend da-
ran anpassen. Auflerdem ist die Vielfalt in multikulturellen Teams
auch dem kreativen Denken duflerst zutraglich, da alle Teammit-
glieder durch ihre so unterschiedliche Zusammensetzung quasi
dazu gezwungen sind, ein gewisses »Out-of-the-box«-Denken zu
praktizieren. So konnen durch den stindigen Austausch von unter-
schiedlichen Perspektiven und Denkweisen neue Ideen,

23



24 Teil | — Hilfe! - Culture Clash

Losungsansitze und Innovationen auf eine fast spielerisch leichte
Art und Weise entstehen, die mit rein homogenen Teams aus ein
und demselben Kulturkreis vermutlich nicht moglich gewesen wi-
ren. Ein perfektes Beispiel dafiir ist fiir mich das bekannte Unter-
nehmen Pixar Animation Studios. Dort arbeiten Kiinstler, Anima-
toren und Techniker aus verschiedenen Landern zusammen, um
einzigartige und erfolgreiche Animationsfilme zu produzieren. Die
unterschiedlichen kulturellen Hintergriinde der Mitarbeiter berei-
chern den dortigen kreativen Prozess speziell und tragen zur Entste-
hung von einzigartigen, begeisternden Geschichten bei!

Hohes multikulturelles Verstandnis gefragt

Ebenso fithrt die Zusammenarbeit in multikulturellen Teams
langfristig und vermutlich erst nach einer gewissen Phase der
Adaptation zu einer erhohten interkulturellen Kompetenz aller
Teammitglieder. Indem sie eng mit Menschen aus anderen Kultu-
ren zusammenarbeiten, lernen sie deren Sichtweisen, Werte und
Traditionen immer besser kennen und dadurch verstehen. Das
fithrt zu einem besseren Verstiandnis fiir andere Kulturen und da-
mit zu einer grof3eren Offenheit gegeniiber neuen Ideen und He-
rangehensweisen als bisher. Ein eingingiges Beispiel hierfiir kann
ein internationales Hilfsprojekt sein, bei dem Mitarbeiter aus ver-
schiedenen Lindern zusammenarbeiten, um Menschen in Not zu
helfen. Durch die enge Zusammenarbeit mit den lokalen Ge-
meinschaften lernen die Teammitglieder nicht nur deren echte
Bediirfnisse kennen, sondern auch ihre Kultur und angestamm-
ten Traditionen und konnen entsprechend interagieren. Dieses
erhohte Bewusstsein fithrt schlussendlich zu effektiveren, wirksa-
meren und vor allem respektvolleren Hilfeleistungen, wovon alle
Beteiligten nur profitieren konnen und woraus langfristig hohes
multikulturelles Verstindnis entstehen wird.



1 Multikulturelle Teams - und was sich dahinter verbirgt

Culture Clash — und jetzt?

Hand aufs Herz — haben Sie schon einmal in der Tiefe dar-
tiber nachgedacht, wie vielfiltig die Teams sind, mit denen
Sie es in Threr Organisation téglich zu tun haben? Wenn ja,
was hat diese Diversitit fiir Auswirkungen auf alle Arbeits-
abldufe? Erleichtert sie diese oder macht sie sie schwerer
und behidbiger? Und vor allem, was macht sie mit Thnen
personlich?

Die Herausforderungen multikultureller Teams

Trotz aller vorhandenen Vorteile birgt die Zusammenarbeit in
multikulturellen Teams sehr oft heftige Herausforderungen.
Kommunikationsprobleme aufgrund von Sprachbarrieren oder
kulturellen Unterschieden verlangsamen wichtige Prozesse oder
bringen sie total zum Erliegen. Die daraus entstehenden Missver-
stindnisse und Konflikte fithren zu zunehmenden Spannungen
im Team, und der Culture Clash riickt in bedrohliche Nahe! Auf
die speziellen Hiirden und Herausforderungen der Diversitat
gehe ich im néchsten Kapitel noch spezifisch ein. Grundsitzlich
gilt: Alle diese Herausforderungen kénnen durch eine offene und
respektvolle Kommunikation sowie durch den Aufbau interkul-
tureller Kompetenz tiberwunden werden. Um das volle Potenzial
multikultureller Teams auszuschopfen, ist es dabei vor allem
wichtig, eine inklusive Arbeitsumgebung zu schaffen, in der alle
Teammitglieder sich frei und aufgerufen fiihlen, ihre Ideen und
Perspektiven jederzeit vorzuschlagen und einzubringen. Ich finde
es immer wieder faszinierend, wie in den Wirren unserer globali-
sierten Welt multikulturelle Teams mehr und mehr in den
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Mittelpunkt eines faszinierenden Phédnomens riicken. Multikul-
turelle Teams erzdhlen bunt gemischte Geschichten von Kontras-
ten, von Spannungen und Herausforderungen, aber auch von Po-
tenzialen und hoher Kreativitat. Doch bevor wir uns in die Tiefen
dieser faszinierenden Dynamik begeben, lassen Sie uns doch ei-
nen Blick auf den Ursprung und die Zusammensetzung multikul-
tureller Teams werfen.

So entstehen multikulturelle Teams

In einer Zeit, in der die Welt zunehmend miteinander verflochten
ist und die Grenzen zwischen Nationen und Kulturen mehr und
mehr verschwimmen, ist das Thema multikulturelle Teams rele-
vanter denn je. Stellen Sie sich vor, Sie betreten einen Raum, in
dem sich eine Gruppe von Individuen vo6llig unterschiedlichster
Herkunft und Sprache aufhilt, die auflerdem teilweise auch noch
einem anderen Glauben anhidngen und unterschiedliche Traditi-
onen leben. Dieses vielfiltige Team ist aber keine zufillige An-
sammlung von Personen, sondern das Ergebnis eines sorgfiltigen
Auswahlprozesses, der in der modernen Arbeitswelt und in HR-
Kreisen zunehmend an Bedeutung gewinnt. Die Entstehung sol-
cher Teams ist sehr oft das Produkt einer globalen Verschiebung
in der Arbeitskultur. Unternehmen expandieren tiber traditionel-
le Grenzen hinweg und suchen nach neuen Mirkten, Talenten
und Ressourcen. In diesem Streben nach Vielfalt und Innovation
stellen wir HR-Beauftragten im Rahmen unserer strategischen
Entscheidungen unsere Teams heute sehr oft bewusst divers zu-
sammen, um das oft gigantische Potenzial dieser Vielfalt proaktiv
zu entfachen. Doch Achtung, die Realitdt multikultureller Teams
ist sehr viel komplexer als eine blofie Zusammenmischung unter-
schiedlicher Nationalititen! Multikulturelle Teams setzen sich
aus einem reichen Geflecht von Identititen, Erfahrungen und
Perspektiven zusammen. Es sind nicht nur die offensichtlichen
Unterschiede wie Sprache oder Hautfarbe, die hier eine Rolle
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spielen, sondern auch sehr viel subtilere kulturelle Nuancen, die
leider oft unbemerkt bleiben. Die Demografie dieser Teams spie-
gelt die Vielfalt der Welt wider und schafft gleichzeitig ein Abbild
der globalen Herausforderungen und Chancen, mit denen wir
konfrontiert sind. Das Zusammentreffen verschiedener Kulturen
birgt jedoch auch eine dunkle Seite. In den Anfingen solcher
Teams konnen Konflikte und Missverstindnisse auftreten, die auf
tief verwurzelten, kulturellen Unterschieden beruhen. Es sind ge-
nau diese Momente der heftigen Reibung, die oft als Katalysator
fiir Wachstum und Versténdnis dienen konnen, aber gleichzeitig
auch das negative Potenzial haben, ein Team zu zerreiflen, bevor
es iiberhaupt die Chance hatte, zu gedeihen. Culture Clash, wie er
leibt und lebt!

Ab wann ist ein Team tatsachlich interkulturell?

Ab welcher Art und Weise der Zusammensetzung kénnen wir
von wahrhaftig interkulturellen Teams sprechen? Die Antwort
auf diese Frage ist nicht so ganz einfach, denn die Grenzen zwi-
schen den verschiedenen Kulturen zeigen sich eher flielend und
subjektiv. Ein wirklich multikulturell zusammengestelltes Team
zeichnet sich durch eine Vielzahl von Merkmalen aus, die iiber
die blofle Anwesenheit von Mitgliedern aus verschiedenen Lin-
dern weit hinausgehen.

o Vielfalt der Herkunftslinder: Die Teammitglieder stammen
aus unterschiedlichen Landern und Kulturen, was eine breite
Palette an kulturellen Perspektiven und Erfahrungen mit
sich bringt.

o Sprachliche Vielfalt: Das Team umfasst Mitglieder, die ver-
schiedene Muttersprachen sprechen. Haufig wird zwar eine ge-
meinsame Arbeitssprache verwendet, aber die gebotene und
vorhandene Vielfalt der Sprachen bereichert die Kommunika-
tion und das Verstdandnis fiireinander ungemein.

27



28

Teil | — Hilfe! - Culture Clash

Kulturelle Vielfalt: Die Teammitglieder bringen verschiedene
kulturelle Hintergriinde, Werte, Normen und Traditionen mit ein.
Diese Vielfalt zeigt sich in den unterschiedlichen Arbeitsweisen,
Entscheidungsprozessen und vor allem in der Probleml6sung.
Vielfiltige Arbeitsstile und Perspektiven: Diese unterschied-
lichen kulturellen Hintergriinde fithren zu verschiedenartigen
Ansitzen in Bezug auf Teamarbeit, Fithrung, Konfliktlosung
und Innovationsstrategien.

Inklusion und Gleichberechtigung: Ein wirklich multikultu-
relles Team fordert die Inklusion aller Mitglieder, unabhéngig
von ihrem kulturellen Hintergrund. Es werden bewusste
Anstrengungen unternommen, um sicherzustellen, dass alle
Stimmen gehort werden und dass jede Person sich wertge-
schitzt und respektiert fiihlt.

Offene Kommunikation: Es gibt einen steten offenen und res-
pektvollen Austausch von Ideen und Meinungen. Die vorhan-
denen Unterschiede werden als Starken betrachtet, und es wird
im Team aktiv daran gearbeitet, kulturelle Missverstdndnisse zu
vermeiden und zu kldren.

Interkulturelle Kompetenz: Die Teammitglieder verfiigen tiber
ein hohes Maf an interkultureller Sensibilitdt und Kompetenz.
Sie sind sich der vorliegenden kulturellen Unterschiede be-
wusst und wissen, wie sie diese Unterschiede konstruktiv nutzen
konnen.

Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit: Ein multikulturelles
Team zeigt idealerweise Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit
in Bezug auf Arbeitsweisen, Zeitplane und Kommunikations-
methoden, um den Bediirfnissen und Erwartungen aller Team-
mitglieder gerecht zu werden.

Gemeinsame Ziele und Werte: Trotz der kulturellen Unter-
schiede teilt das Team gemeinsame Ziele und Werte, die als ver-
bindende Elemente dienen und die Zusammenarbeit verbes-
sern und starken.

Lernbereitschaft: Die Teammitglieder sind offen fiir kontinu-
ierliches Lernen und Wachstum, sowohl in Bezug auf fachliche
Fahigkeiten als auch auf ihre kulturelle Kompetenz.



1 Multikulturelle Teams - und was sich dahinter verbirgt

Diese Kriterien sind speziell bedeutsam, um langfristig sicherzu-
stellen, dass ein multikulturelles Team nicht einfach nur aus einer
Gruppe von Menschen aus verschiedenen Landern besteht, son-
dern die Stirken und Vorteile der kulturellen Vielfalt aktiv nutzt
und integriert, um eine effektive und harmonische Zusammenar-
beit zu gewdhrleisten. Gleichzeitig muss uns aber auch klar sein,
dass die genannten Voraussetzungen das absolute Ideal betref-
fend die Zusammensetzung und die DNA multikultureller Teams
darstellen. Um an den Punkt zu kommen, an dem alle diese Kri-
terien innerhalb eines Teams tatséchlich gegeben sind, bedarf es
eines langen und meist auch mithsamen Anpassungsprozesses,
der sich jedoch definitiv lohnt!

Die Zusammensetzung multikultureller Teams ist dabei oft das
Ergebnis einer bewussten Entscheidung seitens der Organisation
oder des Projektleiters, der die Vorteile der Vielfalt erkennt und
nutzen mochte. Die Entstehung solcher Teams kann auf verschie-
dene Weise erfolgen. Manchmal werden sie gezielt zusammenge-
stellt, um spezifischen Herausforderungen entgegenzutreten, die
eine Vielfalt an Perspektiven erfordern. In anderen Fillen entste-
hen sie organisch, wenn Mitarbeiter mit unterschiedlichen Hin-
tergriinden an einem gemeinsamen Projekt arbeiten oder in ei-
nem bestimmten Bereich zusammenarbeiten. Was auch immer
der Ursprung sein mag, multikulturelle Teams sind stets Orte in-
tensiver interkultureller Interaktionen.

Die Mitglieder sind dazu aufgerufen, sich mit den kulturellen Unter-
schieden ihrer Kollegen proaktiv auseinanderzusetzen, ihre Kom-
munikationsstile anzupassen, mogliche Missverstandnisse so schnell
wie moglich zu klaren und eine generelle kulturelle Sensibilitit zu
entwickeln. Dies erfordert ein hohes Maf} an interkultureller Kom-
petenz und Offenheit von allen Beteiligten. Es geht im Grunde dar-
um, eine Umgebung zu schaffen, in der jede Mitarbeiterin, jeder
Mitarbeiter — unabhingig von ihrer Herkunft oder Identitét — hochst
erfolgreich sein kann. Wie Sie sehen, sind all diese Themen extrem
komplex und erfordern von Seiten der Unternehmensfiihrung
ein hohes Maf$ an Sensibilitit und Fithrungskompetenz, um diese
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Herausforderungen zu bewiltigen und das volle Potenzial der Viel-
falt der Organisation auszuschopfen.

Ein visionarer Unternehmer aus den USA

Sehen wir uns als Beispiel fiir die Entstehung eines multikulturel-
len Teams die Griindung eines Technologieunternehmens an, das
sich auf kiinstliche Intelligenz spezialisiert. Angenommen, ein vi-
siondrer Unternehmer aus den USA mit chinesischen Wurzeln,
der in Europa studiert hat, griindet ein Start-up in Berlin. Er
selbst bringt eine Mischung aus amerikanischer Geschiftskultur,
chinesischer Arbeitsethik und europdischem Innovationsgeist
mit sich. Um sein Team zusammenzustellen, sucht er gezielt nach
Talenten aus der ganzen Welt. Er rekrutiert einen erfahrenen Pro-
grammierer aus Indien, der Expertise in maschinellem Lernen
mitbringt, sowie einen Designer aus Brasilien, der fiir seine krea-
tive Herangehensweise bekannt ist. Zudem schlief3t sich ein Ver-
triebsspezialist aus Frankreich dem Team an, der durch seine
langjahrige Erfahrung im Umgang mit Kunden aus verschiede-
nen Kulturen wertvolle Einblicke in die verschiedenen Mirkte
liefert. Wahrend der Zusammenarbeit stofien die Teammitglieder
aufgrund ihrer hohen kulturellen Unterschiede auf viele verschie-
dene Herausforderungen. Der amerikanische Griinder bevorzugt
eine direkte Kommunikation und schnelle Entscheidungsprozes-
se, wiahrend der indische Programmierer es gewohnt ist, hierar-
chisch zu arbeiten und auf formelle Autoritdt zu achten. Der bra-
silianische Designer hingegen legt Wert auf kreative Freiheit und
informelle Arbeitsstrukturen, wahrend der franzosische Ver-
triebsspezialist grofSen Wert auf Etikette und personliche Bezie-
hungen legt. Trotz dieser Unterschiede gelingt es dem Team,
durch offene Kommunikation, gegenseitigen Respekt und die Be-
reitschaft, voneinander zu lernen, effektiv zusammenzuarbeiten.
Sie entwickeln innovative Losungen, die von ihrer Vielfalt und ih-
rem breiten Erfahrungsschatz profitieren. Durch ihre bewusste
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Zusammenarbeit und die wirksame Biindelung ihrer Stirken
schaffen sie es, erfolgreich und nachhaltig auf den globalen Mérk-
ten zu agieren und einen bedeutenden Beitrag zur Entwicklung
kiinstlicher Intelligenz zu leisten. Dieses Beispiel zeigt, wie ich
finde, besonders eingdngig und deutlich, wie multikulturelle
Teams wachsen und gedeihen konnen und wie sie durch ihre
Vielfalt und interkulturelle Zusammenarbeit nach der Uberwin-
dung ihrer kulturellen Unterschiede sehr rasch sehr erfolgreich
werden kénnen.

Wie multikulturell sind multikulturelle Teams?

Die Anzahl der verschiedenen Nationalititen, die in einem mul-
tikulturellen Team vertreten sein konnen, ist variabel und hingt
von verschiedenen Faktoren ab, einschlieflich der Grofle des
Teams, der Branche, in der es tdtig ist, und der geografischen Lage
des Unternehmens oder der Organisation. In einigen Féllen wer-
den multikulturelle Teams Vertreter aus nur zwei oder drei ver-
schiedenen Nationen haben, wihrend in anderen Fillen Teams
eine viel breitere Palette von unterschiedlichen Nationalititen
umfassen konnen. Grundsitzlich konnen multikulturelle Teams
so gestaltet sein, dass sie eine Vielzahl von Nationalititen und
ethnischen Hintergriinden widerspiegeln, um eine breite Facette
von Perspektiven und Erfahrungen einzubringen. In einem glo-
balen Unternehmen kdnnten beispielsweise Teams Vertreter aus
Landern der ganzen Welt haben, darunter die USA, China, Indi-
en, Deutschland, Brasilien, Australien und Nigeria. In einem klei-
neren Unternehmen in einem kulturell vielfiltigen urbanen Zen-
trum konnten Teams Vertreter aus verschiedenen europdischen
Lindern sowie aus Asien, Afrika und dem Nahen Osten umfas-
sen. Es ist mir dabei wichtig anzumerken, dass die Vielfalt der
Nationalititen in einem multikulturellen Team nicht alleinig aus-
schlaggebend ist. Auch andere Formen der Vielfalt, wie ethnische
Zugehorigkeit, Sprache, Religion, Geschlecht und der soziale
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Hintergrund, tragen dazu bei, dass ein Team wirklich multikultu-
rell ist. Letztendlich ist es ja das Ziel eines multikulturellen Teams,
nicht nur eine bestimmte Anzahl von Nationalititen zu représen-
tieren, sondern eine breite Vielfalt an Perspektiven und Erfah-
rungen zu integrieren, um Innovation und Leistungsfihigkeit zu
tordern. In einem multikulturellen Team kénnen die unterschied-
lichen Nationalititen eine reiche Vielfalt an Perspektiven und Fa-
higkeiten einbringen. Zum Beispiel konnte ein Teammitglied aus
Japan eine starke Affinitit zur Technologie haben und innovative
Losungen fiir technische Probleme entwickeln, wihrend ein Kol-
lege aus Brasilien ein Talent fiir kreatives Denken und Design
mitbringt. Ein Mitglied aus Stidafrika konnte wiederum eine aus-
gepragte interkulturelle Sensibilitit haben und dazu beitragen,
die Missverstandnisse zwischen Teammitgliedern zu klaren und
eine harmonische Kommunikationskultur einzufiithren, die dazu
einlddt, sich tiber neue Ideen frei auszutauschen, ohne Angst vor
Vorurteilen oder gar Diskriminierung zu haben. Dies schaftt eine
Umgebung, in der Kreativitit und Innovation gedeihen konnen,
und ermoglicht es dem Unternehmen, sein volles Potenzial aus-
zuschopfen. Letztendlich zeigt die Vielfalt der Nationalitdten in
einem multikulturellen Team, dass die Stirke eines Teams nicht
in der Uniformitat, sondern in der Vielfalt seiner Mitglieder liegt.

Indem sie die verschiedenen kulturellen Hintergriinde, Erfah-
rungen und Fahigkeiten biindeln, konnen multikulturelle Teams
auf diese Weise zu einer unverzichtbaren Quelle fiir Resilienz,
Wachstum, Innovation und Erfolg werden. Damit diese Quelle
jedoch ungehindert und freudvoll sprudeln kann, gilt es, alle
eventuellen Hiirden und Herausforderungen der Diversitit recht-
zeitig zu erkennen und geschickt zu adressieren.
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Multikulti-Resilienzcheck:

o Multikulturelle Teams sind heute nicht mehr die Ausnahme,
sondern die Regel.

o Der Begrift »Culture Clash« beschreibt die moglichen Kon-
flikte und Missverstandnisse, die aufgrund unterschiedli-
cher kultureller Hintergriinde, Werte, Normen und Verhal-
tensweisen der Teammitglieder entstehen konnen.

o Diese kulturellen Unterschiede sind nicht nur als unliebsa-
me Hindernisse zu betrachten, sondern vor allem auch als
Chancen zur Weiterentwicklung anzusehen!

o Sobald multikulturelle Teams ihre speziellen Herausforde-
rungen erkennen und annehmen, kénnen sie ihr volles, viel-
faltiges Potenzial entfalten und zu einer treibenden Kraft fir
den Erfolg in einer zunehmend globalisierten Welt werden.

« Niemals vergessen: Vielfalt macht stark!






