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nternehmen und ihre Mitarbeiter

unterschétzen bei internationalen

Projekten anfangs oft die kulturellen
Implikationen der Zusammenarbeit - und
2war auch dann, wenn die neuen Partner ke-
ne ,Exoten" sind, sondern zum Beispiel in
Spanien oder Frankreich, den USA oder Ka
nada anséssig sind. Denn gerade, weil die
westlichen Industrienationen viele gemein-
same Wurzeln und teilweise auch eine ge-
meinsame kulturelle ldentitdt haben, er-
scheint an der Oberfléche vieles gleich. Das
verleitet die Unternehmen dazu, transnatio-
nale Projekte getreu der Maxime ,,Das wird
schon funktionieren” zu planen.

Doch bald merken die Verantwortlichen:

Irgendwie lauft das Ganze nicht wie geplant.
S&ndig gibt es Reibereien und Menungsver-

schiedenheiten. Und irgendwie kommen
unsere Botschaften beim Gegeniiber nicht
an. Dann gelangen sie allméhlich zur Er-
kenntnis: Die kulturellen Unterschiede sind
groRer as gedacht. Doch leider ist es dann
vielfach zu spét, das Ruder herumzureif3en
- beziehungsweise hierfir ist enormer Ener-
gieaufwand nétig. Denn zu diesem Zeitpunkt
haben sich viefach die latenten Vor-Urteile,
die jeder Mensch gegeniiber Personen aus
anderen Kulturen hegt, bereits zu ,, Urteilen”
verfegtigt.

,Den Deutschen" und

~den Amerikaner" gibt es nicht

Das heift, es wird nicht mehr beachtet, dass
es ,den Spanier" oder , den Amerikaner"
ebenso wie ,den Deutschen" nicht gibt -
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selbst wenn gewisse Verhatensmuster in den
einzelnen Kulturen unterschiedlich oft vor-
kommen beziehungsweise unterschiedlich
stark ausgepragt sind. Es wird auch nicht
mehr reflektiert, dass jedes Verhalten aus
einem bestimmten Erleben resultiert. Deshab
ist vidfach auch kein Verstehen moglich. Vid-
mehr werden die einzelnen Verhaltensmuster
mit Werturteilen verknipft. Und diese Ver-
kniipfungen wieder zu 18sen, ist meist schwer,
da sie zumindest in der subjektiven Wahr-
nehmung mit konkreten Erfahrungen hinter-
legt sind.

Solche Prozesse gilt es zu vermeiden, wenn
Personen aus mehreren Nationen regelmaldig
zusammenarbeiten und beim Erfillen ihrer
(gemeinsamen) Aufgaben aufeinander ange-
wiesen sind - und zwar frihzeitig. Denn in
den ersten Wochen und Monaten entscheidet
sch meist, wie gut transnationale Teams lang-
fristig funktionieren.

Telefonate, E-Mails und Videokonferenzen
koénnen ein personliches Sich-Begegnen und
-Kennenlernen nicht ersetzen. Denn wie Men-
schen zusammenarbeiten, hangt stark davon
ab, inwieweit Se die Reaktion des jeweils an-
deren einschétzen kdnnen und ihm vertrauen.
Und dies setzt voraus, dass die betreffenden
Personen ein wechselseitiges Bild voneinan-
der und einen gemeinsamen Schatz an Er-
fahrungen haben. Dieses personliche Bild
vom Gegentiber entsteht beim Kommunizie-
ren via Telefon und E-Mail nur bedingt. Zu-
dem ist die Wahrnehmung des Gegeniibers
stark eingeschrénkt. Es fehlen Erfahrungen,
wie das Reichen der Hand oder der Blick in
die Augen - das ist aber fir den Aufbau von
Vertrauen und einer persdnlichen Beziehung
wichtig.

Workshops zum wechselseitigen
Beschnuppern

Deshalb empfiehlt sich, vor dem Start von
transnationalen Projekten zumindest mit den
Schlusselpersonen zum Beispiel ein, zwei
Workshops durchzufthren, bei denen sich
diese beschnuppern kénnen - Workshops
also, bei denen es weniger darum geht, das
Projekt und die Zusammenarbeit bis ins De-
tail zu planen, als die emotionale Basis zu
schaffen, damit die Zusammenarbeit im All-
tag auch uber weite Entfernungen und Kul-
turgrenzen hinweg funktioniert.

Solche Workshops bediirfen wie dle Team-
entwicklungsmaRnahmen einer sorgfd- @
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Grundvoraussetzung fiir die erfolg-
" reiche Zusammenarbeit: wechsel-

seitige Wertschdtzung und die

Bereitschaft, sich zu verstehen

(& tigen Planung, denn das Sich-
Kennen- und Verstehen-Lernen
ist nicht zweckfrel. Vielmehr sol-
len die Teilnehmer anschlief3end
besser kooperieren. Entsprechend
wichtig ist es, mit ihnen zu Be-
ginn die Erwartungen zu kléren.

Kein Trainer, sondern ein
Moderator ist gefragt

Sind die Erwartungen der Tell-
nehmer und der Organisation
geklért, wird in solchen Work-
shops zumeist tiber folgende The-
menkomplexe gesprochen:

* Welche Merkmale kennzeich-
nen die (Business-)Kultur der
Lander, aus denen die Teil-
nehmer kommen? Welche
Gemeinsamkeiten/Unter-
schiede gibt es?

» Welche Merkmale kennzeich-
nen die (Tel-) Organisationen,
fur die die Teilnehmer arbei-
ten? Welche Gemeinsam-
keiten/Unterschiede gibt es?

* Was macht die Teilnehmer
as Personen aus? Welche
Vorlieben et cetera haben
se?

* Welche Regeln sollen kiinftig
fur die Zusammenarbeit ge-
ten?

Wichtig ist beim Bearbeiten die-
ser Themen, dass hierliber kein
Trainer oder Berater doziert. Die
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Teilnehmer sollen miteinander
ins Gesprach kommen.

Wenn es darum geht, die Kul-
tur des jeweils anderen kennen-
zulernen, kann ein Arbeitsauf-
trag an die Teilnehmer zum
Begoid lauten: ,,Sdlen Sesich
vor, Se erhalten den Auftrag,

Uber den grof3en Teich zu fliegen
und dort eine Gruppe von Ame-
rikanern (beziehungsweise Deut-
schen) dafir zu begeistern, frei-
willig in Thr Land zu kommen,
um dort einige Zeit zu arbeiten.
Wie wiirden Sie den Amerika-
nern/Deutschen dies schmack-
haft machen?* Als mdgliche
Fragen, auf die Se wahrend Ih-
rer Lobrede auf Ihre Heimat ein-

gehen sollen, kann den Teilneh-
mern zum Beispiel vorgegeben
werden:

* Was gefdlt Thnen am besten
an/in IThrem Land?

* Welche Orte/Ereignisse soll-
te man auf ale Fale besu-
chen?

* Was gefdlt 1hnen besonders
an der Lebensart in lhrem
Land?

*Was ist aus lhrer Warte ty-
pisch fur lhre Landdeute?

* Welche Insder-Tipps wirden
Se Auslandern ds Hilfestel-
lung geben?

Ahnlich kann das Vorgehen sein,
wenn es darum geht, das eigene
Unternehmen vorzustellen. Dann
konnen die Leitfragen zum Be-
spiel lauten:

* Was fasziniert Sie an lhrer
Branche/Aufgabe?

* Was schétzen Sie an lhrem
Unternehmen? Was geféllt
[hnen weniger?

*Vor welchen Herausforde-
rungen stehen Sie bei lhrer
Alltagsarbeit?

Den anderen als
Individuum wahrnehmen

Bevor jedoch solch arbeitsplatz-
nahe Fragen erortert werden,
sollten die Teilnehmer sich per-
sonlich kennenlernen. Dies ge-
lingt zum Beispiel mittels Vier-
Augen-Gesprachen, bei denen
sich die Teilnehmer aus den ver-
schiedenen Léandern jewells
einem der neuen Partner vorste-
len. Solche Vier-Augen-Gespréche
kénnen in mehreren Runden
stattfinden. Alternativ kénnen
jedoch auch die Teilnehmer ihre
jeweiligen Gesprachspartner aus
dem anderen Land anschlief3end
im Plenum vorstellen.

Das zentrale Zid solcher Work-
shops ist, dass sich die Teilneh-
mer am Schluss als Personen
wechselseitig wertschétzen. Dies
ist wichtig, weil immer wieder
Missverstandnisse und Irritati-
onen entstehen, wenn Personen
gemeinsam eine Aufgabe erfillen
mussen. Das ist bei jedem Projekt
der Fall. Der einzige Unterschied
bel transnationalen Projekten, bel
denen die Mitglieder aus mehre-
ren Kulturen und Landern kom-
men, ist: Die moglichen Ursa-
chen fir Irritationen sind vielfa-
tiger.

Den anderen, so wie er

ist, respektieren
Entsprechend wichtig ist es, mit
den Teilnehmern zu erarbeiten,
dass wechselseitiger Respekt und
die Bereitschaft, sich zu verstehen
und zu kooperieren, die Grund-
voraussetzungen fur eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit sind. In
welchem Verhalten sich Respekt
zeigt, dies ist jedoch von Kultur
zu Kultur wiederum verschieden.
Deshab sollten in solchen Work-
shops auch Fragen erortert wer-
den wie:

* In welchen Situationen habe
ich mich (nicht) respektiert
gefuhlt?

* Welche Bedeutung hat Res-
pekt fir mein Leben?

* Wie erweist man in meinem
Land (zum Beispid Deutsch-
land, Italien, den USA) ande-
ren Personen seinen Res
pekt? Was sind hierfir typi-
sche Verhaltensweisen?

* Welche Unterschiede gibt es
zwischen unseren Léndern?

* Was muss eine Person tun,
wie muss se sein/sich verhd-
ten, damit sSe in unserem Un-
ternehmen respektiert wird?

Aus den Antworten kdnnen dann
Regeln fur den Umgang mitei-
nander abgeleitet werden. Eine
Regel sollte auf ale Féle lauten:
Wenn jemand gegen eine Regd
verstofdt oder eine Absprache
nicht einhdt, dann ziehe ich
mich nicht schmollend in mein
Schneckenhaus zurtick. Dann
frage ich die betreffende Person
vielmehr, warum sie dieses und
nicht jenes Verhalten gezeigt hat.
Denn die meisten Regelverlet-
zungen erfolgen aufgrund von
Missverstandnissen. Entspre-
chend leicht lassen sich die aus
den Regelverstoflen resultie-
renden Irritationen zumeist auf-
[6sen, wenn man miteinander
spricht - ohne den anderen zu-

gleich anzuklagen. (MP ©
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