Verschieden sind wir stark

Internationale Teams sind kreativ und erfolgreich -
voransgesetzt, die Beteiligten tiberwinden ihre Vorurteile

CHRISTOPH LIXENFELD N

Theorelisch ist die Sache ganz ein-
fach: Zum Kick-off-Meeting fihrt das
internationale Projektteam drei Tage
in die Berge zum Klettern, Angeln und
Grillen. AnschlicBend wissen alle,
dass der eine Kollege Hohenangst hat
und der andere keinen Fisch mag. Die
Truppe lemt, ds ich Chinesen
kleine Schwichea haben und nichi
alle Deutschen kompromiss- und hu-
morlos sind

Salche Tretfen sollen Vorurteile ab-
bauen und Angste dimnpfen.  Fin Gro#
ted] der Teammitglieder geht zuniichst
davon aus, dass mit der Internationali-
tiil Nachteile verbunden sind®, schil-
dert Klaus Boll, der als Organisations-
entwickler bei Bosch solche Teams be-
treut und stevert. Wer sich nicht in sei-
ner Muttersprache uaterhalten kann,
befirchtel zuerst Kommunikations-
probleme - von kulturellen Missver
stindnissen ganz zu schweigen. Die
Gefahr: ,Die Leute meinen, sie hitten
sich den Teamkollegen verstindlich
gemacht - dech der Irrtum stellt sich
wrsl viel spiter heraus. Womégli
nach langen Fehlplanungen®, s
Marion Keil, Chefin von Synetz in Ris-
rath bei Kiln, die auf die Beratung in
rernatienaler Teams bei Unternehme
wie Beiersdorf, Citibank oder Deut-
sche Bank spezialisicrt ist.

DerSchweizer Ralph Lehmann, Ma-
nagementprofessor in Chur lobt: In-
ternationale Teams produzieren mehr

Alternativen und Ideen als monokultu-
relle. AuBerdem unterliegen sie weni-
ger der Gefahr des Gruppendenkens
und werfen auch eher braditionelle Me
theden iiber Bord."

Ein Grund fir die Berithrungs
dngste ist, dass viele Trupps nicht mit
Bedacht multikulturell sind, sondern
eherals Folge von Fusionen und Globa-
lisierung. So wie bei Slovak Telecom.
Vor finf Jahren @ibernahm die Deut-
sche Telekom 31 Prozent der staatli-
chen Telefongesellschaft. ,Danach fie-
len wir in eine Art Agonie. Aus Angst,
die eigene Unternehmenskultur zu ver
lieren und sich gegeniiber den neuen
Kollegen falsch zu verallen”, erinnert
sich Litha Fabryova, Leirerin der Ma-
nagemententwicklung bei Slovak Tele-
com. Die Folge: Die Betricbsergeb-
nisse blicben hinter den Erwartungen
zuriick. Mit Ililfe der Synetz-Beraler
setzte die Firma dann cin Training fiir
Flihrungskrifte auf, .um den Erfah
rungssehatz unterschiedlicher Kultu-
ren fiir uns fruchtbar zu machen,” so
Luba Fabryova,

Wichtig sind dabei Rollenspiele:
Die Beteilizten fernen, dass es meh-
rere Wege zum Ziel gibt. JFir Deut-
sche zum Beispiel sind Strategien in
Srein gemeifelt. Englinder und Ameri-
kaner sagen cher mak Die Welt hat
sich gedndert, also indern wir auch
die Strategie®, herichtet Keil. , Viele be-
kommen in der tiglichen Arbeit im in
ternationalen Team mehr Zutrauen zu-
einander. Zwei Termindnderungen be-

ei bunt gemischten Gruppen rmuss

der C

deuten eben noch lange nichi, dass cin
Projekt kippt.* S0 lernen auch Deut-
sche, dass nichl jeder so termintreu ist
wic sic - und das ganze Projekt nicht
gleich zur Disposition steht.

Heute ziehen bei der Slovak Tele-
kom einheimische und deatsche Mitar-
beiter an einem Strang. Ralf Mittag hat
als  Direktor  Telekommunikations-
dienste den ganzen Prozess miterlebt
Entscheidend aus seiner Sicht ist, dass
aus zwei verschiedenen Unternch-
menskulturen ¢ine neue, dritte ent-
steht.  Frither hallen dic Mitarbeiter
hicr eine grofe Nihe zueinander, ha-
ben sich auch viel Persdnliches er-
zdhlt. Nach der Fusion trauten sich die
Slowaken das zuerst nicht mehr, doch
das wird jetzt besser. Wer wie ich ans
Ostdentschland kommt, versteht viel-
leicht eher. wie wichtig das fiir die
Menschen hier ist, so Mittag,

Schwieriger wird es, wenn sich die
Mitglicder  eines  internationalen
Teams nur selten sehen. Beim Pharma-
konzern Boehringer Ingelheim entwi-
ckeln so genannte CoreTeams newe
Arzneimittel: Bis zu sicben Menschen
unterschiedlicher Mationalitil, die an
zwei oder mehr Standorten sitzen, ar-
beilen dabei iiber vicle Jahre zusam=
men. Bis zu vier Mal pro Jahr treffen
sie sich, dazwischen gibt es Telefon-
und Videokonferenzen. ,Ganz wichtig
ist, auch andere Meinungen auszuhal-
ten. Und wenn Leute nicht nur unter-
schiedliche Ansichten, sondern auch
einen unterschiedlichen Charakter ha-

hef Bricken bauen, damit nichts unter den Teppich gekehrt wird

ben, kann das sehr krealivitiitsfic

dernd enden”, beobachtet Christoph
Iallmann, internationaler Prajektlei-
ter hei Bochringer Ingelheim. Er erin-
nertsich:  Bel meinem Ex-Arbeitgeber
gab es am Anfang nur rein deutsche
Projektteams. Die sten penau, wie
man hicr Patienten behandelt. Ohne in-
ternationale 'Teams wiirde ein Deut-
scher indische Therapien aber immer
nur durch die dentsche Brille betrach-
ten kénnen. Und keine inlernationalen
Fiele erreichen.®

Die Deutschen sind die Einzigen,

die nicht harmoniebediirftig sind
Noch komplexer laufen Entwicklungs-
prozesse bei Bosch ab. Die Stuttgarter
lassen oft ein neues Produkt parallel in
fiinf Werken auf drei Kontinenten ent-
wickeln. Aktuell coacht Organisations-
entwickler Klaus Boll cine Truppe, de-
ren 40 Mitglieder in Deutschland, Bra
silien, Indien und China sitzen - in
drei Zeitzonen, Und vier Kulturen, die
allerdings in puncto Konfliktbewilti-
gung so unterschiedlich gar nicht sind.
whuber den Devtschen sind alle ten-
denzicll harmoniebediirftiz, was in
der Zusammenarbeit keineswegs ein
Vorteil ist”, so Boll. ,Vieles hleibr un-
term Teppich, da muss der Teamehef
Briicken bauen.* Etwa aul die simple
Frage ,Was wiinscht ihr euch vom an-
deren?" kommt Kritik fast immer ans
Licht, wenn auch verklausulicer. \Wir
sagen den Leuten nie: Passt such an.
Sondern wir versuchen, jeden einzel-
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nen Beteiligten zu starken. Aul Dauer
kommt sich ein Team durch erlebte
Konflikte niher.”

Auch bei Volkswagen entwickeln in-
ternationale Teams Produkte. Und das
Unternehmen  nutze Multikulti fiir
eine originelle Form der Marktfor-
schung: Binationale, etwa zehnkopfige
Teams durchlenchien Kunden wichti
per Ziclmirkte stets zu zweit. Ein
Trupp aus Deulschen und Russen be-
fragte jingst 80 potenzielle Kiufer aus
der russischen Mittelschicht intensiv
{iber ihre Konsumgewohnheilen und
Witnsche, Zum Teil fahren die Feldfor-
scher dabei ihre Probanden sogar in ei-
nem Volkswagen spazieren, um mehr
iiber deren Autotsiume zu erfahren.

Auch die deutschen Teammitglie-
der halten sich manchmal sehr lange
im anderen Land auf. \Wenn jemand
vier Menate vor Ort war, dann kann er
fiir die Entwicklung cines neuen Mo-
dells fiir den indischen Markt cinen
gnz anderen Input geben als irgend-
cine Marktstudie®, so Michacl Loh-
scheller, Leiter  Konzernmarketing
und Vertriebssteucrung bei Volkswa-
ge . Wer einmal in Delhi stundenlang
mit Chautfetr im Stau stand, weil ge-
nau, wWarum sich Inder auch in kleinen
Autos eine komfortable Riic k und
viel Platz fir die Beine wunschen.”
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