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Internationale Teams —
Perspektiven und Herausforderungen

Der Projektleiter sitzt in Deutschland, die
Softwareentwickler in Indien, sein Kollege
vom Vertrieb reist gerade zu einer Messe
nach Shanghai: Das ist Alltag in fast allen
international  operierenden  Konzernen.
Aber auch im Mittelstand wachst die Zahl
virtueller und interkultureller Teams.

Durch die zunehmende Internationa-
lisierung von Unternehmungen, in-
ternationale Firmenitbernahmen bzw.

Aufgrund der Vielfalt von Perspektiven,
Argumenten und Alternativen verfiigen
diverse Teams haufig Uber ein hohes
MaB an Kreativitat und ein erhebliches
Innovationspotenzial. Projektarbeit im
internationalen Kontext gewinnt daher
immer mehr an Bedeutung. Sie birgt

-zusammenschlisse und die damit gen auch diverse Vorteile mit sich. «

einhergehende Globalisierung wird
eine Zusammenarbeit zwischen Mitarbei-
tern mit verschiedenem kulturellem Hinter-
grund notwendig. Die gesteigerte Mobilitat
ermdglicht weltumspannende Arbeitspro-
zesse und Kooperationen Uber kulturelle
und regionale Grenzen hinweg.

Teams, die international zusammengesetzt
sind, sind nicht nur eine Notwendigkeit, son-
dern bringen auch diverse Vorteile mit sich.

aber gleichzeitig auch Probleme und Ri-
siken, die im Extremfall zum Scheitern
des Projekts und zum Verlust von wich-
tigen Investoren und Geschaftspartnern
fuhren kénnen. Nur selten werden die
Teammitglieder und der Teamleiter auf
die Herausforderung einer interkulturel-
len Zusammenarbeit vorbereitet, virtuel-
le Teams haben kaum oder keinen face
to face Kontakt (die wenigsten in einem

Kick-off-Meeting) und fir ein personli-
ches Kennenlernen fehlen oft die zeit-
lichen und finanziellen Ressourcen.
Auch die Verstandigung Uber rdumliche
und kulturelle Distanzen hinweg birgt
Schwierigkeiten. Beispielsweise die Fra-
ge nach der gemeinsamen Projektspra-

che und in welchem Umfang sie von

» Teams, die international zusammengesetzt sind, allen Beteiligten beherrscht wird, der
sind nicht nur eine Notwendigkeit, sondern brin- technischen Ausstattung mit Kommu-

nikationsmitteln und der Verantwort-
lichkeiten sollte daher unbedingt vor
Projektbeginn geklart werden.

In dieser Ausgabe der [Plattform] er-
fahren Sie, auf was Sie bei der Zusam-
mensetzung lhrer Mitarbeiter achten,
auf welche Kommunikationsmittel und
-wege Sie nicht verzichten sollten und
wie interkulturelle und virtuelle Teams
erfolgreich zusammenarbeiten.
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Alexander Gallas ist seit Juli 2009 bei
der Deutschen Bank im Bereich Corpo-
rate Citizenship tatig und verantwortet
dort die deutschen und internationalen

Corporate Volunteering Programme
far Fihrungskrafte. Davor war er fir
den Online-Auftritt der DWS in den
USA und Europa verantwortlich und
wurde im Rahmen seiner Tatigkeiten
fur zweieinhalb Jahre nach New York
entsendet.

Nachgefragt

Interkulturelle Teamarbeit bei der Deutschen Bank AG

In welchen Bereichen spielt die in-
terkulturelle und virtuelle Teamar-
beit bei der Deutsche Bank AG eine
Rolle?

Interkulturelle und virtuelle Teamarbeit
spielt in nahezu allen Bereichen eine
Rolle. Die Deutsche Bank ist internati-
onal aufgestellt und dementsprechend
sind auch die Teams
haufig international
besetzt. Vor allem
in der Projektarbeit
agieren und kommunizieren Teammit-
glieder haufig Uber mehrere Standorte
hinweg.

Wie sieht die interkulturelle Teamar-
beit insbesondere in lhrem Bereich
aus?

Die internationalen Programme, die ich
als Mitarbeiter im Bereich ,Corporate
Volunteering” betreue, sind ein wich-
tiger Teil des weltweiten gesellschaftli-
chen Engagements der Deutschen Bank.
Unsere Teams sind in der Regel interna-
tional besetzt. Dies trifft fir den von mir
verantworteten Bereich in besonderem
MaBe zu. Wir koordinieren beispielswei-
se ein Freiwilligenprogramm, wo drei bis
vier Mitarbeiter fir mehrere Wochen
in Entwicklungs- und Schwellenldnder
den Aufbau von gemeinnltzigen Micro-
finance Instituten unterstitzen. Meist
stammen diese Mitarbeiter auch aus
verschiedenen Landern.

Mit welchen MaBnahmen unter-
stiitzten Sie Teams in der internatio-
nalen Projektzusammenarbeit?

Bei Mitarbeitern, die sich freiwillig fir
ein solches Programm melden, setzen
wir ein gewisses MaB an Respekt und
Toleranz fUr andere Kulturen voraus.
Daneben gibt es in der Deutsche Bank

» Vor allem in der Projektarbeit agieren und kommunizieren
Teammitglieder haufig iiber mehrere Standorte hinweg. «

ein umfangreiches Schulungs- und Se-
minarprogramm, das auch interkultu-
relle Themen abdeckt. Hier kénnen die
Mitarbeiter Seminare auswahlen und
belegen.

Worauf achten Sie bei der Auswahl
von Mitgliedern fiir interkulturel-
le Corporate Volunteering Projekt-
teams?

Das wichtigste Kriterium ist sicherlich
Fachkompetenz. Mitarbeiter, die sich
beispielsweise fir das beschriebene Frei-
willigenprogramm bewerben, sind min-
destens zweiJahrein der Deutschen Bank
und bringen die nétigen Fachkenntnisse
mit. FUr diese Mitarbeiter stehen neben
dem ehrenamtlichen Engagement auch
die personliche Weiterentwicklung und
der personliche Erfahrungsgewinn im
Vordergrund. Wir erhoffen uns dartber
hinaus auch einen nachhaltigen Kom-
petenzgewinn auf sozialer, interkultu-
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reller und persdnlicher Ebene. Gerade
in Bereich Corporate Volunteering tragt
das Engagement jedes Einzelnen dazu
bei, gesellschaftliche Verantwortung zu
einem selbstverstandlichen Teil unseres
Denkens und Handels als Unternehmen
werden zu las-

Telefon und Email miteinander kommu-
niziert. Das hat zwar gut funktioniert.
Im weiteren Verlauf des Projektes war
mein Ansprechpartner fir drei Tage in
Frankfurt. Dabei hatten wir Gelegenheit
uns auch persénlich kennenzulernen.

sen um sozia- » Gerade in Bereich Corporate Volunteering tragt das Engagement
les Kapital zu jedes Einzelnen dazu bei, gesellschaftliche Verantwortung zu einem

schaffen.

selbstverstindlichen Teil unseres Denkens und Handels als Unter-

nehmen werden zu lassen um soziales Kapital zu schaffen. «

Welche Kom-

munikationskanadle benutzen Sie
um gemeinsame Projekte mit lhren
Teammitgliedern zu besprechen?
Uns steht grundsatzlich eine Vielzahl von
Kommunikationskanalen zur Verfligung.
Am haufigsten genutzt werden Email
und Telefon. Auch Telefonkonferenzen
gehdren zum Standard. Da Videokon-
ferenzen mit einem etwas gréBeren

organisatorischen Aufwand verbunden
sind, werden diese eher selektiv ge-
nutzt. Wir setzen auch Videotelefonie
ein. In meiner Zeit in New York habe ich
diese genutzt, um regelmaBig Kontakt
zu meinen Kollegen in Deutschland zu
halten.

Wie hoch schatzen Sie den Einfluss
von face to face im Gegensatz zu
virtueller Kommunikation mit Team-
kollegen ein?

Face to Face-Kommunikation, vor allem
zu Beginn einer Zusammenarbeit, schat-
ze ich als sehr wichtig ein. Sehr gut er-
innere ich mich noch an eine Situation
vor einigen Jahren: Wahrend meiner
Tatigkeit bei der DWS, der Fondsgesell-
schaft der Deutschen Bank, habe ich ein
Projekt in den USA begleitet. Mein
direkter Ansprechpartner auf amerikani-
scher Seite saB zu diesem Zeitpunkt in
Chicago. Wir haben Uberwiegend per

Uberraschenderweise verlief die Kom-
munikation und Zusammenarbeit nach
diesem Treffen viel schneller und rei-
bungsloser. In face to face-Gesprachen
konnten wir ein viel besseres gegensei-
tiges Verstandnis fur die Aufgabenstel-
lungen des jeweils anderen aufbauen
und so eine gemeinsame Arbeitsbasis
herstellen. Ich vermute, dass dies ohne

den gemeinsamen Workshop in Frank-
furt das personliche Treffen nicht so ein-
fach gewesen ware.

Wie bereichern die zuriickkehrenden
Mitarbeiter das Unternehmen und
wie nutzen Sie die Informationen,
die diese Mitarbeiter mitbringen?
Das Wissen und die Erfahrungen der
zuriickkehrenden Mitarbeiter sind von
sehr hohem Wert fir das Unternehmen.
Bereits jetzt gibt es zahlreiche Program-
me, mit denen diese Erfahrungen an an-
dere Mitarbeiter weitergegeben werden
kénnen. Das trifft - im Rahmen eines
Freiwilligenprogramms - fur kurzzeitig
entsandte Mitarbeiter ebenso zu wie
fur langerfristig entsandte Mitarbeiter,
die aber in noch viel starkerem MaBe
davon betroffen sind. Insbesondere in
letzterem Fall kommt einem geplanten
Reintegrationsprozess eine bedeutende
Rolle zu.

= .
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Die Deutsche Bank AG ist in 70 Lan-
dern in allen bedeutenden Weltregi-
onen prasent. Das Unternehmen ist
mit 2000 Niederlassungen in allen
wichtigen Schwellenlandern vertre-
ten und investiert in den Geschafts-
ausbau schnell wachsender Volks-
wirtschaften im asiatisch-pazifischen,
mittel- und osteuropaischen und
lateinamerikanischen Raum. Die Bank
ist Arbeitgeber fur mehr als 77.000
Mitarbeiter aus 139 Nationen, davon
sind knapp 10.000 im Ausland einge-
setzt. Bedingt durch die internationa-
le Ausrichtung der Bank arbeitet eine
Vielzahl von Mitarbeitern schon heu-
te in internationalen, virtuellen Pro-
jektteams mit steigender Tendenz.
Bei der Deutschen Bank wird das
gesellschaftliche Engagement mit ei-
nem Volumen von 81,1 Mio. Euro in
regionalen CSR-Einheiten und unab-
hangigen Stiftungen gefordert. Auch
in diesem Bereich spielt interkultu-
relle Teamarbeit eine wichtige Rolle,
so zum Beispiel beim Aufbau von
Makro- und Mikrofinanzinstituten
in Landern der sogenannten Dritten
Welt durch erfahrende internationale
Projektteams.
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Irka Furle ist Partnerin und geschafts-
fuhrende Gesellschafterin von culture.
communication. Sie studierte Rechts-
wissenschaften und Interkulturelle
Wirtschaftskommunikation an der
Universitat in Jena. Die Rechtsanwaltin
und zertifizierte Wirtschaftsmediatorin
ist spezialisiert auf die Bereiche Inter-
kulturelle Verhandlungsfiihrung und
Konfliktmanagement. Sie lebte und
arbeitete in Italien und den USA.

Michael Hanning ist bei
culture.communication im Bereich
Beratung tatig. Seine Schwerpunkte
liegen dabei in der Bildung, Optimie-
rung und Entwicklung interkulturel-
ler Teams sowie in der Organisati-
onsplanung und -entwicklung. Zur
Verbesserung der Unternehmensstruk-
turen begleitet er daneben auch deren
Umsetzung. Michael Hanning studierte
BWL und Theologie in Bielefeld.

virtueller Teams

Im Jahr 2012 werden weltweit rund 30
Prozent der fest angestellten Mitarbeiter
virtuell zusammenarbeiten." Diese Prog-
nose des Psychologen und Experten fur
Kommunikationsmedien Udo Konradt
Uberrascht nicht, da internationale vir-
tuelle Teams schon zum Alltag in allen
international operierenden Konzernen
gehdren. Dieser Trend bestatigt auch,
wie wichtig es ist in gut funktionierende
Teamarbeit zu investieren.

Zusammensetzung des Teams in in-
ternationalen Projekten

Eine entscheidende Voraussetzung fir
den Erfolg internationaler Projekte ist,
dass die genaue Definition von Umfeld-
bedingungen und Prozessen im Vorfeld
geklart wird. Etwas mehr Anstrengung
und Zeit be-
nétigen auch
die  Anforde-
rungsprofile
der Rollen
der Beteiligten — also die Genetik des
Projektes. Dazu ist es notwendig, die
durch die unterschiedlichen kulturellen
Hintergrinde gepragten Personen mit-
einander so zu verknipfen, dass durch
Kenntnis individueller Wahrnehmungs-
und Handlungsmuster das Verstandnis
untereinander aufgebaut wird. Durch
das Wissen um die Kultur des Einzelnen
soll kulturell bedingten Verstandnispro-
blemen weitestgehend vorgebeugt wer-
den. Durch klare Definitionen macht sich
diese Investition im Verlauf des Projektes
deutlich bezahlt, jedoch werden diese
Ansdtze meist nicht als ein entscheiden-
des Hilfsmittel wahrgenommen.

Umfeldbeschreibung

Die Umfeldbeschreibung setzt sich aus
den Definitionen von Ist- und Soll-Zu-
stand zusammen. Eine klare, fur alle Be-
teiligten nachvollziehbare Startposition
der Projekte erméglicht das Verstédndnis
der eigenen Beziehung zum Projektrah-
men. Je klarer hier die Situationen be-
schrieben werden und die vorhandene
Zeit zum Verstandnis der Wirkzusam-
menhange genutzt wird, umso einfacher

Erfolgsfaktoren internationaler

wird sich das einzelne Teammitglied in
die Situation einfinden kénnen. Ebenso
verhalt es sich mit dem Wissen Uber das
Ziel und wann es erreicht wird.

Kulturelle Unterschiede erkennen
und nutzen

Kultur spiegelt sich in Wertvorstellun-
gen, Verhaltensweisen, Erwartungen
und Einstellungen wider, die in erster
Linie durch die Nationalitdt der Team-
mitglieder sowie deren ethnischer
Abstammung geformt werden. Doch
auch weitere kulturelle Faktoren wie die
geografische Herkunft, der berufliche
oder wirtschaftliche Status, das Alter,
Geschlecht, die Religion oder die jewei-
lige Unternehmenskultur, in die die Pro-
jektmitarbeiter eingebunden sind, be-

» Insbesondere in virtuellen Teams ist das Aufrechterhalten von
Vertrauen, Motivation und die Fiihrung auf Distanz ein wichtiger,
nicht zu unterschatzender Faktor. «

einflussen deren kulturelle Identitat und
somit die Muster des Denkens, Fuhlens
und Handels.

Missverstandnisse und  Reibungsver-
luste sind vorprogrammiert, wenn kul-
turbedingte  Interpretationsprobleme
auftreten, entscheidende Sprachdefizite
den Austausch erschweren oder durch
unterschiedliche Kontextdeutungen das
Gesagte nicht verstanden wird. Schwie-
rigkeiten entstehen aber auch durch ein
unterschiedliches Zeitverstandnis, un-
terschiedliche Kommunikationsstile und
Mechanismen der Entscheidungsfin-
dung. Insbesondere in virtuellen Teams
ist das Aufrechterhalten von Vertrauen,
Motivation und die Fihrung auf Distanz
ein wichtiger, nicht zu unterschatzender
Faktor.

Dabei kann das Wissen um Unterschie-
de im Arbeits- und Entscheidungsver-
halten, im Umgang mit Zeit, Konflikten
oder Hierarchien und die Art der Zusam-
menarbeit im Team auch als Potenzial
gehoben werden und so entscheidend
zum Erfolg eines Projektes beitragen.
Zur Umsetzung bedarf es neben um-
fassendem Wissen vor allem interkul-
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tureller Kompetenz, d.h. die Fahigkeit
interkulturelle (Konflikt-) Situationen im
Voraus zu erkennen und damit adaquat
umgehen zu kénnen.

Das bloBe Wissen Uber kulturelle Un-
terschiede, vermeintlich typische Ver-
haltensweisen, sowie Do's and Don’t's
ist bei der Problemldsung nur bedingt
hilfreich.

Der kulturelle Prototyp, reprasentiert
durch gangige Klischees Uber "die
Chinesen”, "die Inder” oder gar "die
Deutschen”, ist in einer zunehmend
globalisierten Wirtschaft mit Vorsicht
zu genieBen. Dies gilt insbesondere
far Mitarbeiter, die durch Auslandser-
fahrungen und haufige internationale
Kontakte gepragt sind. Denn obgleich
sich zahlreiche Beispiele fur tatsachli-
che oder auch nur scheinbare nationale
Unterschiede  aufzéhlen
lassen, ist die einseitige Fi-
xierung auf nationale Kul-
turen zu einseitig. Kultur
umfasst auch Faktoren wie
etwa Alter, Geschlecht und berufliches
Selbstverstandnis.

Wissensmanagement

Gerade bei geographisch verteilten
Teammitgliedern ist ein effizientes Wis-
sensmanagement essentiell. Dieses Hilfs-
mittel selbst muss flexibel sein, um die
Strukturen abbilden zu kénnen. Wenn
dann noch die Sinnfilter bericksichtigt
werden, die Umfeldbeschreibungen
aufgenommen und optimierte Prozesse
in einer Bibliothek dokumentiert sind,
fehlt nur noch die Einbindung in das
Projekt.

Wissensmanagement hilft im Bedarfsfall
auf bewahrte und spezifische, anpass-
bare Ablaufe zurlckzugreifen und zielt
somit auf den bestmdglichen Umgang
mit Wissen ab.

Dies soll nicht auf Anweisung, sondern
aus dem Verstandnis heraus geschehen,
dass es hilft, Innovation und Freude an

der Arbeit in einem héheren Mal3 zu er-
leben. Das gilt nicht nur far interkulturell
besetzte Teamstrukturen. Hier ertffnet
sich aber durch die realen Anforderun-
gen eine Médglichkeit, die gegebene
Situation zu verbessern und Strukturen
einzufiihren, die allen Beteiligten die
Moglichkeit geben, das Beste aus ihren
individuellen Ansichten, Fahigkeiten und

Kenntnissen einzubringen. Durch erfah-
rene Wertschatzung lernen sie auch an-
dere Standpunkte wertzuschatzen und
so Uber kulturelle Abgrenzungen hinaus
Emergenz, das unerwartet Neue und
Gute, abzubilden.

Hindernisse der interkulturellen,
virtuellen Teamarbeit

Interkulturelle Projektteams sind nicht
per se ein Erfolgsfaktor, denn ihr Einsatz

» Durch das Wissen um die Kultur des Einzelnen soll
kulturell bedingten Verstandnisproblemen weitest-
gehend vorgebeugt werden. «

birgt sowohl das Potential fur Konflikte
als auch fir gemeinsamen Nutzen. Die
erfolgreiche Durchfihrung von Projek-
ten in Unternehmen stellt bereits rein
nationale Teams vor groBe Herausfor-
derung. In Projektteams, die weltweit
verteilt an unterschiedlichen Standorten
tatig sind, kommen weitere erschweren-
de Komponenten hinzu.

Internationale Projektteams stehen hau-
fig unter groBem Zeitdruck, das Projekt-
ziel zu erreichen. Umso kritischer ist es
fur den Erfolg eines Projektes, wenn die
Teams den gewlinschten Synergieeffekt
und die damit einhergehenden Kreativi-
tats- und Innovationspotenziale oft viel
langsamer als erwinscht entwickeln.
Ursachen hierflr sind neben den un-
terschiedlichen, unternehmensinternen
und logistischen Rahmenbedingungen
vor allem kulturelle Einflussfaktoren.
Offensichtliche Hindernisse wie ver-
schiedene Zeitzonen, unzuverldssige

Telekommunikationssysteme, inkompa-
tible Softwareversionen, fehlende oder
unvollstandige Peripherie, mangelnde
Fremdsprachenkenntnisse oder unter-
schiedliche Technologiestandards mdis-
sen Uberwunden werden. In virtuellen
Teams werden die Mitglieder hierbei
von vielfaltigen kollaborativen Technolo-
gien wie z.B. E-Mail, Instant Messaging,

Audio- und Videokonferenzsystemen,
Wikis, Projektmanagement-Tools und
Groupware-Tools  unterstltzt. (Dazu
mehr auf Seite 6/7.) Weniger offensicht-
lich ist jedoch die Tatsache, dass jedes
Teammitglied eine individuelle, multi-
kulturelle Identitat besitzt, die starken
Einfluss auf die Teamzusammenarbeit
hat. Besonders kulturelle Unterschiede
kénnen zu Missverstandnissen und in-
effektiver Zusammenarbeit oder sogar
zum Scheitern eines ganzen Projektes
fahren.

Lernende Organisation

Leben heiBt Veranderung. So wie sich
der Ursprung bzw. die Genetik von Le-
bewesen im Laufe von Generationen
verandert, verandert sich auch die Ge-
netik des Projektteams im Laufe eines
Projektes. Durch Emergenz, die Fahig-
keit eines Systems etwas véllig Neues zu
entwickeln, das aus den Grundbaustei-
nen noch nicht ersichtlich ist, wird die
Chance fiur Innovation gegeben. Damit
ist ,das Ganze mehr als die Summe der
Einzelteile”.

' Focus Money Online: Virtuelle Teams.
Entfernung spielt keine Rolle, 2010.

E 3

Wie ist lhre Meinung zu diesem Thema?
Nutzen Sie unsere Diskussion-Seite um
sich mit anderen Interessierten und uns
auszutauschen.

» www.culturecommunication.de
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Sonja App ist Unternehmensberaterin,
zertifizierter interkultureller Coach und
Trainerin mit langjahriger Erfahrung in
groBen Beratungsunternehmen. lhre
Beratungsschwerpunkte sind interna-
tionales Marketing und Management,
Diversity Management, E-Business,
Social Media, CRM, PRM und Innovati-
onsmanagement. Sie verflgt Uber um-
fangreiche Erfahrungen in der Fiihrung
interkultureller virtueller Teams und gibt
Seminare, Workshops und firmenspe-
zifische Inhouse-Schulungen zu diesem
Thema.

Enterprise 2.0: Collaboration in
interkulturellen virtuellen Teams
Die wichtigsten Social Media fur die Projektorbeit

Wenn Projekte scheitern, liegt das haufig
an der Kommunikation. Social Software
stellt daher einen wichtigen Baustein fir
eine effiziente Projektkommunikation
dar.
Viele denken bei Social Media eher an
Facebook, Twitter & Co. und die Kom-
munikation mit Kunden und Freunden
in Social Networks. Es gibt aber auch
»Social Software” fur die interkulturelle
virtuelle Zusammenarbeit. Projektleitern
von virtuellen Teams sollte bewusst sein,
dass es je nach Kultur Vorlieben und Ab-
neigungen fur bestimmte Tools gibt. Die
Begeisterung fiir Social Media ist auch
eine Altersfrage. Die sogenannten Digi-
tal Natives, die mit dem Internet aufge-
wachsen sind, sind meist offener
fir den Einsatz von Social Soft-
ware als ihre alteren Kollegen.
Doch der Job eines Projektleiters
ist es, u. a. allen Teammitglie-
dern den Nutzen von Social Media fur
das Projekt aufzuzeigen, Begeisterung
fur die Nutzung zu wecken und
Schulungen anzubieten.

Virtuelle Vorstellung des
Teams

Virtuelle Teams bestehen oft

aus Mitarbeitern, die rund um

den Globus verstreut sind.

Personliche Kick-Off-Meetings

sind nicht immer maglich.

Daher hilft es den Pro-

jektbeteiligten,  wenn

jeder Mitarbeiter vor

dem Meeting ein aus-

fuhrliches Profil mit

Foto erstellt und sich

dem Team im virtu-

ellen  Projektraum

vorstellt. Dabei gilt

es jedoch zu be-

achten, dass solche

virtuellen  Vorstel-

lungen je nach Her-

kunft des Mitarbeiters

unterschiedlich ausfallen kon-

nen. Wahrend zum Beispiel Deutsche

oft Berufliches und Privates trennen,
kommt es bei anderen Kulturen oft zu
einer Vermischung der Lebensbereiche
in ihren Profilen. Obligatorisch sollte in
solchen Profilen lediglich die Angabe
der vollstandigen geschaftlichen Kon-
taktdaten, der Rolle und der Aufgaben
im Projekt und die Einbindung eines Fo-
tos sein. AuBerdem sollte es auch einen
Raum fUr einen Freitext geben, damit die
Teammitglieder auch Uber ihre auBerbe-
ruflichen Interessen, ihre Familie oder
Ahnliches berichten kénnen. Bei Fragen
zum ,Wie"” der Vorstellung sollte der
Projektleiter zwar Tipps geben, es aber
jedem selbst Uberlassen, welche Details
er Uber sich preisgeben méchte.

» Eine Wiki-Software kann auch bei der vir-
tuellen Projektarbeit gute Dienste leisten und
Transparenz schaffen. «

Das Wiki in der Projektarbeit

Fast jeder kennt Wikipedia, die groB-
te Online-Enzyklopadie. Eine Wiki-
Software kann auch bei der virtuellen
Projektarbeit gute Dienste leisten und
Transparenz schaffen. Das Projekt-Wiki
ist die Quelle aller Informationen in ei-
nem virtuellen Projekt. Dort werden
Informationen in unterschiedlichen For-
maten abgelegt. Ein Rollen- und Rech-
tesystem, die Versionsverwaltung und
klar definierte Prozesse stellen eine gut
nachvollziehbare  Projektdokumenta-
tion sicher. DarlUber hinaus gibt es die
Maoglichkeit, Wiki-Dokumente mit Dis-
kussionen in Foren zu verknupfen, so
dass nachvollziehbar wird, in welchem
Zusammenhang bestimmte Dokumente
entstanden sind. Detaillierte Suchfunk-
tionalitaten gewahrleisten zusatzlich ein
gutes Wissensmanagement im Projekt.
(vgl. Seite 4/5)

Die bilaterale Kommunikation

Da sich virtuelle Teams selten persén-
lich treffen, ist die bilaterale Kommuni-
kation umso wichtiger. Auch hier gibt

es je nach Kultur groBe Unterschiede.
Waéhrend mancher den telefonischen
Kontakt bevorzugt, verschicken andere
lieber E-Mails. Hier stellen Chatmodule
den goldenen Mittelweg dar. Gerade
dann, wenn man dringend eine Antwort
bendtigt, kann ein
kurzer Chat Zeit
sparen und Miss-
verstandnissen
vorbeugen  bzw.
sie |6sen. AuBerdem gibt es Twitter-
ahnliche Software fur die Projektkom-
munikation, die einen Echtzeit-Dialog
am Bilderschirm ermdglicht. Dies ersetzt
zwar nicht den persénlichen Kontakt in
der Kaffeekliche, ist aber ein gutes Stim-
mungsbarometer. Wenn Mitarbeiter aus
vielen unterschiedlichen Kulturen im
Projekt zusammenarbeiten, sind der
Kommunikationsstil und der Ausdruck
von Emotionen von groBer Bedeutung
fir das Teambuilding.

Wahrend Deutsche oft sehr direkt kom-
munizieren und dabei klar zwischen
Person und Sache trennen, kommuni-
zieren zum Beispiel viele Mitarbeiter aus
asiatischen Kulturen eher indirekt. Die
Verwendung von Symbolen wie ,, Emoti-
cons” stellt dabei leider auch eine Quel-
le fur interkulturelle Missverstandnisse
dar. Selbst der, in der westlichen Welt
allseits bekannte Smiley wird in Japan
anders dargestellt: (A_A) (lachen mann-
lich) bzw. (A.7) (lachen weiblich, mit
verborgenen Zahnen). Unverstandnis
und Irritation sind daher bei weniger
bekannten Emoticons vorprogrammiert.

Virtuelle Teammeetings

Eqgal, ob es sich um klassische Statusmee-
tings, Prasentationen, Brainstormings
oder Lessons-Learned-Workshops han-
delt: FUr jede Art von virtuellem Team-
meeting gibt es eine spezielle Software.
FUr die virtuelle Terminplanung werden
ebenfalls zahlreiche Tools angeboten.

Blogs

Manchmal hat man wahrend eines
Projektes spontane Ideen oder Verbes-
serungen flr Folgeprojekte. Damit die-
ser spannende Input im Tagesgeschaft
nicht verloren geht, kann ein Projekt-
blog etabliert werden. Hier kénnen alle
Teammitglieder ihre Ideen niederschrei-
ben und mit Kollegen diskutieren. Sol-
che Blogbeitrage kann der Projektleiter
dann sehr gut als Diskussionspunkte
flr Lessons-Learned-Workshops und als
Inspiration flr zukUnftige Projekte auf-
greifen. Dabei sollte er oder ein vorher
ausgewahltes Teammitglied die Mode-

ration des Blogs Gbernehmen, damit die
Kommunikation angeregt, in einem ko-
operativen und konstruktiven Rahmen
gefuhrt und der Bezug zum Diskussi-
onsthema nicht verloren geht.

» Virtuelle Seminare, sogenannte ,Webinare" tragen dazu
bei, dass alle Teammitglieder schnell und kostengiinstig feh-
lendes Know-how erwerben. «

E-Learning

Virtuelle Seminare, sogenannte ,Webi-
nare” tragen dazu bei, dass alle Team-
mitglieder schnell und kostenglnstig
fehlendes Know-how erwerben. Au-
Berdem konnen sich die Mitarbeiter mit
Web Based Trainings (WBTs) das be-
notigte Wissen in Eigenregie zeit- und
raumunabhangig aneignen.

Die Rolle des Projektleiters

Durch den Einsatz von Social Software
im Projekt wird der Leiter auch zum So-
cial Media Manager. Dies bedeutet, dass
er nicht nur im Umgang mit der einge-
setzten Social Software versiert sein
sollte, sondern die Projekt-Community
auch aktiv moderiert und bei Fragen
und Problemen als Ansprechpartner be-
reit steht. Seine Aufgabe ist es, darauf
zu achten, dass sich alle Teammitglieder
im gewinschten Umfang in die virtuelle
Community einbringen.

Tipps fiir den Einsatz von Social
Software bei der interkulturellen
virtuellen Projektarbeit:

» Social Software sollte in Abstimmung
mit allen beteiligten Abteilungen im
Unternehmen ausgewshlt und auf
die spezifischen Bedurfnisse des Pro-
jektes angepasst werden.

v

Vor Beginn des Projektes sollten alle
Mitarbeiter Gber aktuelle Versionen
der Social Software verfigen, im Um-
gang damit vertraut und fur die in-
terkulturelle virtuelle Kommunikation
sensibilisiert sein.

v

Projektleiter sollten als Moderatoren
von virtuellen Projekt-Communities
eine effiziente Nutzung aller Tools so-
wie einen angemessenen Umgangs-
ton sicherstellen.

» Basierend auf den Social-Media-Richt-
linien des Unternehmens sollten Pro-
jektleiter Richtlinien fir die Nutzung
von Social Software in ihrem Projekt
festlegen.

» Projektleiter sollten bertcksichtigen,
dass sich der Umgang mit Social Soft-
ware von Kultur zu Kultur unterschei-
det und Feedback zu Vorlieben und
Abneigungen bei ihren Mitarbeitern
einholen.

» In Lessons-Learned-Workshops soll-
ten Starken und Schwéchen der
eingesetzten Social Software disku-
tiert und Moglichkeiten fur eine effi-
zientere Nutzung evaluiert werden.

Interkulturelle virtuelle Teams er-
folgreich fiihren

08. November — 09. November 2010
Hannover

Die internationale Zusammenar-
beit gewinnt in vielen Unternehmen
durch neue globale Netzwerke einen
immer hoheren Stellenwert. Missver-
standnisse und Reibungsverluste sind
vorprogrammiert, wenn kulturbe-
dingte Interpretationsprobleme auf-
treten, Sprachdefizite den Austausch
erschweren oder durch unterschiedli-
che Kontextdeutungen das Gesagte
nicht verstanden wird. Wer erfolg-
reich Uber Distanz fuhren will, muss
wichtige Regeln beachten, die Chan-
cen und Risiken moderner Kommu-
nikationswege kennen und den Um-
gang mit neuen Organisationsformen
lernen. In diesem Seminar erarbeiten
Sie praxisgerechte Losungsansatze,
um Mitarbeiter Uber raumliche und
zeitliche Grenzen hinweg professio-
nell zu fGhren und zu entwickeln.

Zielgruppe:

Fuhrungskrafte aller Ebenen und Pro-
jektleiter/innen, die Teams Uber un-
terschiedliche Standorte verteilt fih-
ren oder flihren werden.

Weitere Informationen unter:
www.culturecommunication.de
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Michael Hanning ist bei
culture.communication
im Bereich Beratung tatig.
Weitere Informationen
finden Sie auf Seite 2.

Internationale Projektteams optimieren

Jeder Hobbygéartner weif3: Manchmal
gilt es Steine aufzuheben — auch auf die
Gefahr hin, dass man etwas, im ersten
Moment Erschreckendes sieht.Bedingt
durch immer starkere, weltweite Ver-
netzung werden vielerorts Projektteam-
strukturen aufgebaut — virtuell und/
oder interkulturell. Diese neuen Verfah-
ren sind schon im

zelperson, einer Gruppe, einem Unter-
nehmen oder ganzen Gesellschaften
zusammengesetzt sein. Jedes System
besteht aus fur alle Mitglieder verbindli-
chen Kommunikationsregeln. Es gibt im
Normalfall klar definierte Grenzen in Be-
zug auf das, was flr ein System sinnvoll
ist oder eben nicht.

Seite 9

Normalfall um ein
Vielfaches in ihrer
internen Struktur

» Die grundsatzliche Anforderung bei der
Bildung von Projektteams und in der Um-
setzung muss die nach Effizienz sein. «

Jedes  System
verfugt Uber
ein individuelles

und Interaktion

mit Umweltkonnektoren komplexer als
die Projektgruppen, die bisher typischer-
weise eingesetzt wurden.

Um der gesteigerten Komplexitat — syn-

Sinnfilterpaar
far die Wahrnehmung der Umwelt und
far Handlungen des Systems, welche die
Umwelt beeinflussen. In der Systemthe-
orie wird von Sinnfiltern fiir Komplexitat

(d.h. die Umwelt) und von

Sinnfiltern von Kontin-
genz (also fur Handlungs-
optionen)  gesprochen.
Um das Ganze noch et-
was spannender und in
der Folge komplexer zu
machen: Jedes Mitglied
eines Systems hat eben-
falls ein individuelles Sinn-
filterpaar. Und als wenn
das noch nicht genug
ware, sind diese Sinn-
filter auch noch augen-
blicksabhdngig und nur
in Mustern zu erfassen.
Konkret bedeutet das,
dass ein Mensch mit einer

Denkstruktur: Abbildung der wahrscheinlichen Sinnfilter fur die

Wahrnehmung der Umwelt

chrone und asynchrone Kommunikatio-
nen, Zeitverschiebung dazu unterschied-
liches kulturell gepragtes Verstandnis
von Sprache bzw. Wortinhalten, unter-
schiedliche Auffassungen von Hierarchie
und Verantwortlichkeiten — zumindest
einigermafBen Rechnung tragen zu kon-
nen, lohnt ein Blick in die Systemtheo-
rie. Im Folgenden werden ausschlieBlich
soziale Systeme betrachtet und nur der
Begriff ,System” (also ohne ,sozial”)
benutzt.

Wo wir gerade bei Definitionen sind:
Ein soziales System kann aus einer Ein-

gewissen Wahrscheinlich-
keit in einer entspannten
Situation andere Details
wahrnehmen wird, als in
einer Stresssituation. Entsprechendes
gilt auch fir seine Handlungen. Ganz
offensichtlich sind dies Erkenntnisse, die
in der Teamsituation viel zu selten ange-
wendet werden.

Haben Sie schon einmal auBerhalb des
typischen Déja-vu-Erlebnisses zwei iden-
tische Situationen vorgefunden? Denn
genau das macht Projektsituationen
aus: eine komplexe, einzigartige Zusam-
menstellung von individualisierten Sinn-
filtern und Umweltfaktoren.

Seien wir einmal ehrlich, verdienen die-
se Situationen nicht eine individuelle

Herangehensweise, die nicht versucht,
diese Faktoren zu trivialisieren, sondern
ganz im Gegenteil die Chancen darin er-
kennt? Und damit sind wir bei den Stei-
nen, die sich lohnen aufzuheben.

Die grundsatzliche Anforderung bei der
Bildung von Projektteams und in der
Umsetzung muss die nach Effizienz sein.
Viele Teamergebnisse mogen effektiv
sein, wenn die Ziele erreicht wurden.
Die Frage nach u.a. eventuellen Kolla-
teralschdden auf der Beziehungsebene
gehdrt jedoch genauso dringend in eine
Gesamteffizienzbetrachtung, wie das
Ergebnis in Bezug auf das Erreichen der
vorgegebenen Projektziele.

Kennen Sie das Sprichwort in Bezug
auf den Fisch und die olfaktorischen
Erkenntnisse? Hier ist der erste Stein:
Leitungsverhalten. Die Leitung eines
solchen Teams sollte in der Lage sein,
die individuellen Sichtweisen der Team-
mitglieder zu erkennen. Vielleicht haben
Sie gerade eine Kaffeetasse vor sich. Auf
welcher Seite der Tasse ist der Henkel?
Und wo wiuirde eine Person auf der
anderen Seite des Tisches den Henkel
sehen? Schon dieses einfache Beispiel
zeigt, dass Sichtweisen obwohl sie sich
offensichtlich véllig widersprechen, doch
gleichzeitig richtig sein kénnen. Gege-
benenfalls kann und muss vermittelnd
mit der Sichtweise einzel-
ner umgegangen werden,
denn nur so wird am Ende
durch die Blickwinkel vieler
eine Situation umfassender beschrieben.
Denken Sie als Verantwortlicher nur an
die oben beschriebenen Sinnfilter!

Sowohl der analytische Blickwinkel hat
seine Berechtigung, wie auch der phan-
tasievolle und andere. Die Leitung ist
dabei gut beraten moglichst alle Sicht-
weisen zu nutzen. Dabei ergibt sich ein
positiver Nebeneffekt: Alle im Team fiih-
len sich ernstgenommen und das allein
hat eine deutliche Effizienzsteigerung
zur Folge. Die Leitung sollte sich in der
Folge zusatzlich in einem hohen Male
auf die individuellen Sinnfilterpaare der
Teammitglieder einstellen kénnen.

Der zweite Stein: Sind zur Umsetzung
des Projektziels allen Teammitgliedern
die Sinnfilter fur Wahrnehmung und
Handlungsoptionen bekannt? Die der
anderen wie die eigenen? Ein hohes
MaB an Friktion in Teams geht auf ge-
nau dieses Konto: Unsicherheit in der in-
dividuellen Ansprache und/ oder Unver-
standnis fur Handlungen. So kann eine

im nordamerikanischen Kontext richtige
.Hands-on-Mentalitat” fur Personen
aus anderen Kulturkreisen durchaus
einschichternd wirken, teilweise mit
unmittelbar negativen Auswirkungen.
Jedes Teammitglied sollte um die eige-
ne unersetzliche Position — das Sein —im
Team wissen. Das bildet die Grundlage,
auch ungewohntes Verhalten richtig
einschatzen zu kénnen.

~one-size-fits-all”-Handlungsmethoden
in der Projektsteuerung verringern und
es entsteht gleichzeitig ein schnelleres
und umfassenderes Verstandnis mit ei-
ner entsprechend verbesserten Hand-
lungsmdglichkeit. Dieses beruht auf
verbesserten Erkenntnissen, trotz immer
wieder veranderter Umfeldbedingun-
gen.

Werte-Ubersicht: Darstellung der wahrscheinlichen Handlungsoptionen

Das Wissen um das eigene Sein, wie das
der anderen im Team, flihrt zum dritten
und vielleicht wesentlichen Stein: Wert-
schatzung. An dieser Stelle kann, trotz
fachlichem Know-how des Einzelnen,
das Projekt scheitern oder nur in Teilen

» Wertschatzung ist unabhéngig von der hierarchischen Stellung,
aber es hilft sehr, wenn sie vorgelebt wird. «

zu einem guten Ergebnis kommen. Auch
hier ist das Verstandnis des individuellen
Sinnfilterpaars mehr als hilfreich. Wenn
es, aufgrund der Vielfalt der Teammit-
glieder, nicht gelingt so miteinander
umzugehen, dass bestandiger Respekt
die Grundlage von Kommunikation ist,
werden die Beteiligten nicht mehr ihr
Bestes geben. Damit wird aus einem
potentiell Uberragenden Ergebnis ein
.OK-Ergebnis”. Das mag zwar intern
reichen, wenn es jedoch um die Wett-
bewerbsfahigkeit eines Unternehmens
geht, ist das Bessere dem Guten vorzu-
ziehen. Und noch eins: Wertschatzung
ist unabhangig von der hierarchischen
Stellung, aber es hilft sehr, wenn sie vor-
gelebt wird.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass
die Komplexitat von Situationen besser
erfasst werden kann, wenn alle Team-
mitglieder unter diesen veranderten Be-
dingungen ihren Beitrag zur moglichst
vollstandigen Umfeldabbildung leisten.
So lasst sich die Notwendigkeit von

Wir von culture.communication stellen
lhnen nicht nur die Instrumente zur Ver-
flgung, die Sie benotigen, um schnell
und wertschatzend Sinnfilter in ihrer
Teamsituation zu erkennen. Wir un-
terstlitzen Sie auch vor dem Kick-Off,
bei einer ausgewogenen
Teamzusammenstellung
und begleiten Sie wahrend
des Projektes, um ein effi-
zienteres Ergebnis zu erreichen.

Damit wird nicht nur das Projektziel er-
fallt und alle sind froh das Projekt zu
beenden. Uns geht es vielmehr darum,
dass das Projektziel gemeinsam und
wertschadtzend erreicht wurde und mit
entsprechender positiver Ausstrahlung
auf das nachste Projekt, das Projekter-
gebnis und das Arbeitsklima im gesam-
ten Unternehmen geblickt wird.

Trauen Sie sich Steine anzuheben! Viel-
leicht gefallt auch lhnen im ersten Mo-
ment nicht das, was Sie sehen. Aber die
Erfahrung zeigt, wie aus abgeschlosse-
nen oder abgebrochenen auch groBar-
tige Projekte werden kdnnen, die dann
der immer gréBeren Komplexitdt der
Umfeldbedingungen gewachsen sind.
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Handlungsempfehlungen fir erfolgreiche

Zusammenarbeit

Da die Zusammenarbeit in interkulturel-
len, virtuellen Teams besondere Heraus-
forderungen in sich birgt, bedarf es der
intensiveren Auseinandersetzung und
eines umsichtigen Umgangs mit folgen-
den Instrumenten:

2. Beriicksichtigen Sie bei der Zusam-

menstellung von internationalen
Projektteams die Potentiale der
Teammitglieder und deren kultu-
relle Intelligenz/ Kompetenz!

Die optimale Zusammensetzung von
interkulturellen und virtuellen Teams

1. Analysieren Sie das Umfeld und

beschreiben Sie es so klar wie
moglich!
Eine klare, fur alle Beteiligten nach-
vollziehbare Startposition des Pro-
jekts ermdglicht das Verstandnis der
eigenen Beziehung zum Projekt. Je
eindeutiger hier die Ausgangslage
beschrieben und Zeit zum Verstand-
nis der Wirkzusammenhénge genutzt
wird, umso einfacher findet sich das
einzelne Teammitglied in die Situati-
on ein. Die Umfeldbeschreibung setzt
sich aus den Definitionen der Ist- und
Soll-Zustédnden zusammen. Achten
Sie dabei insbesondere auch auf lan-
derspezifische Besonderheiten wie
zum Beispiel Arbeitsrhythmus, Klima,
Zeitverschiebung!

ist nicht nur eine Zusammenstellung
von Kenntnis- und Erfahrungstragern
sowie bestimmter Verfahrenskompe-
tenzen, sondern im Wesentlichen der
Prozess des Verstehens der eigenen
Position und Sinnfilter.

Gangige Personlichkeitsanalysen ver-
suchen die inneren Abldufe einer
Personlichkeit aufzuzeigen. Dartber
hinaus hilft das Erkennen und Wert-
schatzen der Sinnfilter der anderen
Teammitglieder um die vorhandenen
Sichtweisen, Kenntnisse und Fahig-
keiten optimal ans Team anzupassen.
Die Zusammensetzung des interkul-
turellen Projektteams ist daher im
Wesentlichen vom Verstandnis der
Vielschichtigkeit der mdglichen In-
teraktionen der Teammitglieder als
Erfolgsfaktor zu sehen.

3. Unterstiitzen Sie die Key Player

durch gezielte Trainings- und Coa-
chingmaBnahmen!

. Stellen Sie eine adaquate Pro-

jektinfrastruktur sicher!

Eine angepasste Projektinfrastruk-
tur ist besonders wichtig in virtuel-
len Projektumgebungen, da hier die
Teammitglieder auf moderne Kom-
munikationsmedien  zuriickgreifen
mussen. (vgl. Artikel S. 6/7)

Kulturell bedingt kénnen dabei aber
die Vorlieben differieren. So ist die
Smalltalkphase im Vergleich zu an-
deren Landern in Deutschland eher
kurz. Bei Emails, die vor allem von
Deutschen préaferiert werden, kann
es dagegen schnell zu Missverstand-
nissen kommen, weil unterschiedli-
che Vorstellungen dartber herrschen,
wer, wann, Uber was, wie informiert.

. Know-how-Transfer

Ebenso verhalt es sich mit dem Know-
how-Transfer. Gerade bei geogra-
phisch verteilten Teammitgliedern ist
ein effizientes Wissensmanagement
notwendig, das im Bedarfsfall auf be-
wahrte und spezifisch anpassbare Ab-
ldufe zurtckgreifen kann und somit
auf den bestmoglichen Umgang mit
Wissen abzielt. Dieses Hilfsmittel muss
selbst flexibel sein, um die Strukturen
abbilden zu kénnen. Wenn es dann
noch die Sinnfilter (vgl. Seite 8/9) be-
rucksichtigt, die Umfeldbeschreibun-
gen und optimierte Prozesse in einer
Bibliothek aufnehmen kann, fehlt nur
noch die Einbindung in das Projekt.
Um einen optimalen Know-how-
Transfer sicherzustellen, bieten sich
regelmaBige Lessons Learned Work-
shops an.
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WUSSTEN SIE SCHON ...

... dass 43,5% der Unternehmen Uber generell schlechte
und unklare Kommunikation innerhalb des Teams und der
unterschiedlichen Standorte, die an der Projektabwicklung
beteiligt sind, klagen?

Haben Sie Fragen?
Sprechen Sie uns an.

Wir sind gerne fir Sie da:
0511/22064780

oder unter:

» www.culturecommunication.de
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In der nachsten Ausgabe erwartet sie das Thema

~Internationales Konfliktmanagement”.

» Mediation als alternative Form der Konfliktlésung in
internationalen Kunden- und Lieferantenbeziehungen

» Onlinemediation — Voraussetzungen, Methoden,

Vorteile

» Projektbeispiel: , Conflict Resolution in Intercultural

and Cross Border Disputes”

Lesen Sie mehr in der nachsten Ausgabe von

,PLATTFORM —

Das Magazin fur interkulturelle Wirtschaft”.

Erscheinungsdatum: Mitte Februar 2011.
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Konferenzen / Tagungen

Deutschland

Turkei

Frankreich

Spanien

Bislang einzigartig in Deutschland:
Interkulturelle Bildsprache - Die Kraft der Bilder
29.10.2010 Hannover

04.02.2011 Hannover

Interkulturelle virtuelle Teams erfolgreich fiihren
08.11.-09.11.2010 Hannover
(siehe Seite 7)

Leben und arbeiten in Brasilien
20.01.-21.01.2011 Hannover

Erfolgreich verhandeln in China
27.01.-29.01.2011 Hannover

Gary Thomas, Gabriele Stéger: Teams
ohne Grenzen. Und es geht doch:
Virtuelle Teams erfolgreich vernetzen,
fihren, leben,

Verlag: Orell Fuessli, 1. Auflage 2007,
158 Seiten, 24,00 EUR

Deborah L. Duarte, Nancy Tennant
Snyder: Mastering Virtual Teams:
Strategies, Tools, and Techniques That
Succeed,

Verlag: Jossey-Bass, 1. Auflage 2006,

272 Seiten, 54.00 USD

Petra Koéppel: Konflikte und Synergien
in multikulturellen Teams: Virtuelle
und face-to-face-Kooperation,

Verlag: Gabler, 1. Auflage 2007,

355 Seiten, 55,90 EUR






