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Internationales Team Building aus britischer Perspektive, mit Schwer punkt Inter-
kultureller Kompetenz?

Dr. Sonja Brindl-Price

Abstract

Intercultural competence is the overriding essential skill in intercultural communication
but it is very difficult to define. Can we redly tak here of just one skill or should we
rather consider a combination of skills? What roles do hard and soft skills play in this

model and how can it be applied to internationa team building?

In times of increasing globalization international teams are commonplace phenomena and
beset with every possible facet of success and failure. People from different cultural
background strive to understand each other, to overcome intercultural obstacles and qo-
timize group potential. In this paper ways of achieving this potential will be investigated,
such as the correct choice of language, heightened awareness of own and other perspec-
tive, the application of dos and taboos, and the desirability of consensus. These will be

reviewed in the context of British and German business styles.

Einleitung

In Zeiten wachsender Globalisierung sind internationale Teams altéglich und werden mit
allen moglichen Schattierungen von Erfolg und Misserfolg konfrontiert. Menschen unter-
schiedlichen kulturellen Hintergrundes bemihen sich, einander zu verstehen, interkultu-
relle Hindernisse zu Uberwinden und Gruppenpotenziale zu optimieren. Oft ertbrigt sich
die Frage nach der Erfolgsrate internationaler Teams im Vergleich zu monokulturellen
Gruppen, da Internationalitét heutzutage wesentlicher Bestandteil des Wirtschaftswacls-
tums ist, zum Beispiel in Bezug auf Fusionen und Firmenkaufe, internationale Holding-

gesellschaften oder beim Wissenstransfer. Auch wenn zuerst gesteigerte Aufmerksamkeit

! Dieser Artikel ist die Ubersetzung der im 6. Interculture-Online Jornal erschienenen englischen Fassung.
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auf die komplizierteren Gruppenprozesse gerichtet werden muss, kann internationales
Teamwork auffergewdhnlich produktiv und effizient sein. Die durch Zusammenarbeit
erzeugten Synergien sind in der Lage anfangliche Verzégerungen mehr als nur auszuglei-
chen.

Der Homogenitétsgrad von Gruppen beeinflusst oft deren Geschwindigkeit beider L6-
sung von Aufgaben. Das kann auf viele gruppenstrukturelle Eigenschaften artickgehen,
sei es Sachkenntnis, Alter, Geschlecht oder personlicher Hintergrund.? Kultur ist nur eine
weitere Facette von Gruppendynamik mit zugegebenermal3en weitreichenden Folgen; sie
erfordert mit wachsender Notwendigkeit spezielle Fahigkeiten und Strategien, um maogli-
che Rickschldge zu vermeiden. Internationale Teams besitzen jdoch die einzigartige

Moglichkeit, durch ihre Vielfalt Synergien entstehen und wachsen zu lassen.

Die Wahl der Sprache

Am wahrscheinlichsten ist der Gebrauch einer gemeinsamen Sprache innerhalb der
Gruppe. Wie die Wahl auch ausfallt, Muttersprachler sollten sich ihres auf3erordentlichen
Vorteils gegentber allen arderen Gruppenmitgliedern bewusst sein, die sich mehr oder
weniger mihsam mit der Fremdsprache auseinandersetzen missen. Sprachnachteile kon-
nen durch verschiedene Strategien Uberwunden werden, wie zum Beispiel, dass man der
Fremdsprache zuhdrt, aber in der Muttersprache antwortet, oder auch mit Hilfe eines
Dolmetschers verhandelt. Erstere Strategie setzt fundierte Kenntnisse aller einbezogenen
Sprachen voraus, was bel mehr as binationalen Gruppen unwahrscheinlich, in Einzelge-
spréchen aber moglich ist. Ein Dolmetscher ist moglicherweise auf 1angere Zeit zu teuer
oder unpraktisch, auf3erdem hangt die Kommunikation hier extrem von den Fahigkeiten
des Dolmetschers ab. Eine andere Variante ist, fir alle Tellnehmer eine gemeinsame
Fremdsprache auszuwahlen, was normalerweise nur dann der Fall ist, wenn keine der
Sprachen fur mehr als ein Mitglied Muttersprache ist. Es gibt keine allgemeinguiltige qp-

2 Zeutschel, U., Thomas, A.: Zusammenarbeit in multikulturellen Teams in: Wirtschaftspsychologie aktu-
ell; 2/2003; 31-39
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timale Losung; sondern nur individuelle Gruppenlésungen. Das Bewusstsein der Macht

von Sprache ist indessen wesentlich.

Bewusstsein steigern

In interkulturellen Beziehungen, wenn aso zwel oder mehr Kulturen miteinander inter-
agieren, sind Bewusstwerdungsprozesse unentbehrlich. Die Kenntnis anderer Kultur(en)
ist eine grof3e Hilfe. Sind jedoch viele Kulturen einbezogen, so hilft sie nur begrenzt. VVor
allem das Bewusstsein unseres eigenen kulturellen Hintergrundes ist eine unentbehrliche
Voraussetzung fur die nétige interkulturelle Kompetenz und fir erfolgreiche Interaktion.

Wir sind alle mehr oder weniger durch unsere kulturdlen Hintergriinde geprégt. Dies
kann in unser Unterbewusstsein Ubergehen, da wir unsere Kultur automatiseren und
kaum reflektieren. Ein gutes Beispiel ist die Religion: Viele Europder wirden sich nicht
als sehr religios betrachten, jedoch beeinflusst das Christentum ihr Leben immer wieder.
Wie viele Leute wirden gerne an Weihnachten oder Kafreitag arbeiten? Die deutsche
wie die britische Gesellschaft ist um solche christlichen Feiertage herum organsiert —
sogar in der ehemaligen DDR, wo Religion nicht gerade gefordert wurde, waren diese
Tage frei. Wie wahrscheinlich ist es wohl, dass eine Email am ersten Feiertag beantwortet
wird? Man muss aber bedenken, dass man in vielen Landern Weihnachten nicht feiert. So
kann, was wir als Normalitdt annehmen, in anderen Gesellschaften unvorstellbar, oder
schlimmer, inakzeptabel sein. Manche Leute blenden ihren kulturellen Hintergrund aus
und betonen, dass Individualismus das Leitprinzip von Teamwork ist; sie legen Wert dar-
auf, dass wir ale Individuen sind und als solche einfach lernen mussen, miteinander zu
arbaiten.

Kulturelle Determinierung ist eine wichtige Tatsache, aber nicht die ganze Wahrheit —
wir sind nattrlich ale Individuen aus verschiedenen Kulturen. Die Tatsache, dass wir
einer Kultur angehéren hebt in keiner Weise unseren Individualismus auf. Nach J. Gal-

tung gibt es bestimmte kulturelle Tendenzen, und da das Individuum Tell seiner oder

Page/ Seite 3



9/ 2004

www.interculture-online.info

I ntercul ture-Online
interculture.de, c/o IWK Uni Jena, 07743 Jena

ihrer Kultur ist, sind diese Charakteristika in grofRerem oder geringerem Mal3e den Men

schen einer bestimmten Kultur immarent. 3

STIL ZENTRUM PERIPHERIE CHARAKTERISTIKA
SAXO- USA KANADA PRAGMATISCH
NISCH GB AUSTRALIEN
NIPPO- JAPAN OSTASIEN HARMONISCH
NISCH
TEUTO- DEUTSCHL OSTEUROPA THEORETISCH
NISCH AD
GALLISCH FRANK - ITALIEN; FRANKO-| ASTHETISCH

REICH PHONES AFRIKA; RU-

MANIEN

Diese Theorie ist naturrlich kontrovers, da sie Kulturen zu kategorisieren scheint und sich
gefahrlich nah in Richtung stereotypen Denkens bewegt — Galtung sprach jedoch Uber
Tendenzen, nicht Uber statische Bilder. Er behauptete, dass saxonische Kulturen, wie die
britische, pragmatischer und weniger theorieorientiert seien, als teutonische Kulturen, zu
denen Deutschland gehdrt. In meinen Veranstaltungen neigen Studierende oft dazu, sol-
che immanenten deutschen Eigenschaften, wie den Respekt gegentiber dem geschriebe-
nen Wort, zu bestreiten. Wenn sie aber nach Personalausweisen oder der Pflicht, sich in
Deutschland beim Einwohnermeldeamt registrieren zu lassen, gefragt werden, finden die
Meisten dies notwendig. Sie kénnen sich nicht vorstellen, wie Gesellschaften ohne diese
Phanomene funktionieren, die Briten wehren sich jedoch schon immer gegen die Einfiih-
rung jeder Art von Personalausweis und lassen sich nur zur Wahl registrieren. In Grof3ori-
tannien gibt es auRerdem keine geschriebene Verfassung und das Rechtssystem basiert
auf Prézedenzfélen — Entscheidungen werden auf Grund von Erfahrungen getroffen,

nicht auf der Basis geschriebener Richtlinien. Ein britischer Geschaftsbericht ist in der

% Galtung, J.: Struktur, Kultur und intellektueller Stil in: Bolten J. and Erhardt C. (Hrsg.) Interkulturelle
Kommunikation; Berlin: Sternenfels; 2003. 167-207
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Regel halb so lang wie der einer deutschen Filiale desselben Unternehmers.* Aus briti-

scher Perspektive gibt es in deutschen Geschéftsangelegenheiten zuviel Geschriebenes,

was von Deutschen nicht so empfunden wird. Beide haben natirlich Recht, geschriebenes

Wort und Theorie haben nur soviel Gewicht wie ndtig — wie noétig fur die betroffene Ku-

tur.

Ein Bespiel hierfr sind die Beipackzettel fir Medikamente in Grof3britannien und
Deutschland: bei Aspirin oder Disprin gibt es in Grofbritannien nur ein paar Informatio-
nen auf der Seite der Verpackung, in Deutschland findet man dafir eénen sehr langen
Belipackzettel:

Disprin is a soluble pain reliever.
It is absorbed into the bloodstream faster than
solid tablets, so it is ready to tackle
your pain fast. Disprin also lowers temperature
and reduces inflammation,

FOR FAST RELIEF OF:  FOR RELIEF OF THE SYMPTOMS OF:

. =

Headache v Cold, th, sore throat o A S 1 r'l n

Migralne ¥  Rheumatic pain [

Toothache v  Lumbago v

Poriod pain v Siatica and neuralgia ¥
) | Directions: Disschve tablets in water bafore taking,

'ELE} e Adubts and chiddnen 12 aced over, §-2 tablets
A wvwry four haurs. Do not exieed 12 whilets in 24 howrs

[+ i partic %] 1l
e OF 12 years, amcapt oo mascieny v e
| Consult your docte if there s a2 Improvement in 24 Barl
I | Do ot eeeed the staee docn, Prolonged uie @ 50eol ueder
| medital advige moy be hamiul Tahe ordy when necesary
W | Commult yoor doctar or phammaiist beforr taking Disprin il yeu
ate o any Sthe medse sthon o I you have § 1lomach dlionds:
aie asthanats of alledgic 1o aspitin. N
KEEF OUT OF REACH OF CHILDREN

| CONTAINS ASPIRIN

| Each tablet containg
| Asplrin Ph, Eur, 3
| Store bolow 25'C

in a dry place.

A AR
Biagtiy e T awl Bademnarin

D T

“ Bolten, Jiirgen u.a.: Interkulturalitét, (1996): Interlingualitat und Standardisierung bei der Offentlichkeits-
arbeit von Unternehmen. Gezeigt an britischen, deutschen, franzosischen, US-amerikanischen und russi-
schen Geschéftsberichten. In: Baumann, K.D./ Kalverkémper, H. (Hrsg.): Fachliche Textsorten. Komp o-
nenten - Relationen - Strategien. Tubingen, 389-425.
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Was in einer Kultur passend und vaollig plausibel erscheint, wird aus der Perspektive einer
anderen Kultur zu viel oder zu wenig sein. Wenn wir die Gewichtung von Theorie oder
Pragmatismus in den keiden Kulturen tiefergehend betrachten, entdecken wir, dass die
Wurzeln in der wissenschaftsgeschichtlichen Entwicklung des 17. Jahrhunderts liegen,
als sich die Englénder einen empirischen Ansatz mit der Grindung der Royal Society
aneigneten. Im Gegensatz dazu blihte in Frarkreich und Deutschland der kontinentale

Rationalismus.

Per spektive

Die Perspektive zdhlt — man muss sich aber seiner Sichtweise bewusst sein. Aspekte einer
anderen Kultur scheinen nur im Vergleich mit dem, was man in seiner eigenen Kutur as
normal betrachtet, in keinem Verhdltnis zu stehen. Genau aus diesem Grund besuchen
Studenten Interkultureller Kommunikation erst einmal Veranstaltungen Uber ihre eigene
Kultur, bevor sie sich mit fremden Kulturen beschéftigen. Ich personlich war mr meines
eigenen kulturellen Hintergrundes nie bewusst, bis ich nach Deutschland umzog. Kultur
im weiteren Sinne des Wortes ist alles, was einem in seiner bekannten Umgebung vermit-
telt wird. Dinge, Uber die man nicht mehr nachdenken muss sind alle Bestandteile der
Kultur, die man sich durch jegliche Aspekte von Kommunikation aneignet, sei es durch
die Medien, in der Ausbildung, in der Familie oder am Arbeitsplatz. Man muss seine Ku-
tur nicht reflektieren, wenn man mit den Menschen, mit denen man interagiert, Werte und
kulturelle Identitét teilt. Vdllige Plausibilitét kann tblicherweise nur in der eigenen Ku-
tur gefunden werden, und nur im direkten Kontakt mit anderen Kulturen besteht die Na-

wendigkeit, diese Werte neu zu betrachten.
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Dieswird oft erst klar, nachdem das erste Missverstandnis aufgetreten ist. Was auf den
ersten Blick wie eine deutsche Todesanzeige aussieht, kann in den USA eine Visitenkarte
oder die Ankiindigung eines Vortrags sein:

| e — =
|

The MoColl School of Bustnes
Mﬁmmm

Heidi Mlllcr

N vl socrand mo | fod by FORTUNE

)

Mgarine m 1999, M: lﬂﬁrin'mln'a Semior Exerurive I-'i:rMAwﬂ
CFO of pricefine.con ind Exreusior Vice President and CFD of Citgeog [ne.
M*Bﬂ#alﬁhmh
THURSDAY, APRIL 12, 2001
6:000 B,

ACCENTURE AUDITORIUM
JOHN H. SYEES LEARNING CENTER

Tichees: J12 Gemorud Pradilic, $10 Alsawmi
For more enflormation, contart: Susen Cameron, Director of Evternal Relasons

s

Andersherum sieht eine Todesanzeige in einer amerikanischen Zeitung fir einen deu-
schen Leser eher wie eine Kontaktanzeige aus, da in deutschen Todesanzeigen Fotos mit

|&chelnden Gesichtern der Verstorbenen eher uniblich sind.

M e 467 2001, Funeral is 11:00 a.m. - Funeral is 3 p.m. Sunday at Highland
« M e cklenblll'g Home, Hickuty. Migmon: 16 10-11 - Sunday sk tiglond Baptist Church,

H:UM( LENOIR — William Charles Davis,

aaemd-edMamhiszom.m DENTON — Dawson Alexander Jr., 75, died March 16, 2001. Fu-

- Wilmington, NC. ider, 89, died Friday, March 16. neral is 11 a.m, Monday at Pendry’s -
ied Bom in Gaff- Fu is 3:30 p.m. Monday at  Chapel. Visitation is 10-11 a.m.
ney, SC, Mr. Briggs Funeral Home Memorial Cha- Monday at Pendry’s Funeral Home,

Whelchel moved  Pel. Visitation is 6'7 30 P m. Surlday ) :
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years and spent DENVER — Enid Gladys Hughes 2 P.m. Tuesday at M . Baptist
his entire life died March 17, 2001. Memorial ser-  Church. Visitation is 7-8:30 p.m.
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his career with and §
the Pure Oil Alban’s Episcopal Church, Louisville, o e o Taien W,
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served the Char- mined. March 18, Greev. -McElveen
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So sehen wir ale die Welt durch unsere eigenen kulturellen Brillen, und interpretieren
Situationen nach den uns immanenten Werten. Nattrlich unterscheiden sich diese je nach
Region, Gesellschaftsschicht, Gruppenzugehtrigkeit und Personlichkeit, doch was fir
einen deutschen Beobachter wie eine Arbeitspause aussieht — viel Gelachter und hochge-
rollte Armel — kann fir einen Englander einfach eine andere Form der Arbeitsbewalti-
gung sein. Im angelséchsischen Kulturkreis zdhlen meist nur die Ergebnisse und nicht,
wie man diese ereicht hat. Andererseits kann die seridse Arbeitshaltung in deutschen
Kulturkreisen fur angelsdchsische Beobachter kalt und maschinell wirken. Alles ist eine

Frage der Interpretation, basierend auf unserem Wertesystem.

Dos und Don’tsund ihre Anwendbar keit

In diesen unsicheren Situationen sehnt man sich nach Instrumenten, die interkulturelle
Interaktion klarer verstehen helfen. Es gibt unendlich viele Artikel und Biicher, die sich
bemihen, Geschéftdeuten mit langen Listen von Dos und Taboos zu helfen. Viele Leute
klammern sich an diese Strohhalme fest, die versprechen, sie vor reif3enden Strémen und
Fallgruben der interkulturellen Begegnungen zu hkeschiitzen, anstatt Zeit in kulturelles
Hintergrundwissen zu investieren. Man vergisst jedoch, dass diese nur Teil eines stati-
schen und rigiden Verhaltensmusters sind, welches die Flexibilitét und Kreativitédt
menschlicher Interaktion leugnet — genau den Individualismus, der zu Recht so hoch -
schétzt wird.

Idealerweise sollten Leute durch Hintergrundwissen so viel wie moglich Uber die Ku-
tur wissen, mit der sie sich beschéftigen. Ein rigides Wertesystem der fremden Kultur
verhillt Verhatensursachen und ist nur erweitertes stereotypes Denken. Zum Beispiel
kann das langsamere Arbeitstempo in vielen heif3en Landern (im Gegensatz zu Westew
ropa) als Faulheit angesehen werden, wahrend ein schnelleres Tempo in so heil3en Ge-
genden wie Saudi-Arabien oder Zentralafrika jedoch schnell zu Erschépfung oder
schlimmeren Beschwerden fuhren kann.

Aullerdem: Je mehr Kulturen miteinander interagieren, desto weniger Leute agieren

gemald ihren Erwartungen Sie bleiben nicht langer in ihren kulturellen Zwanggacken
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eingeengt, sondern passen sich an, nachdem sie andere Kulturen kennen gelernt haben.
Wenn Franzosen wissen, dass Englander kaum einmal die Hande schiitteln, kiissen sie

einen Engléander oder eine Englanderin nicht unbedingt zur Begriiung auf beide Wan-
gen.

Interkulturelle Kompetenz bestimmen und erwerben

Die beste und authentischste Art, den Umgang mit fremden Kulturen zu erlernen, ist es
Zeit im Ausland zu verbringen, oder in authentischen Situatioren mit anderen Kulturenin
Kontakt zu stehen.® So entwickelt sich eine natiirliche Sensibilitat gegeniiber der kompli-
zierten Natur von Interkulturalitét und ein Bewusstsein des eilgenen Verhaltens.
Menschen, die erfolgreich den interkulturellen Hirdenlauf gewonnen haben, lesitzen
eine bestimmte Mischung der Fahigkeiten, die interkultureller Kompetenz gleichkom
men.® Dies kann nicht auf eine einzige Eigenschaft reduziert werden, sondern ist eher
eine Kombination von Eigenschaften, die Individuen mit unterschiedlicher Gewichtung

in verschiedenen Feldern besitzen.

5 Kammerhuber S.: Anforderungen an interkulturelle Trainings in: Wirtschaftspsychologie  aktuell;
2/2003: 26-30.

8 Thomas, A., Kinast, E.-U; Scoll-Machl, S. (Eds.): Handbuch interkulturelle Kommunikation und K oope-
ration; Vol. 1: Grundlagen und Praxisfelder, Gottingen: Vandenhoek und

Ruprecht; 2003.

6 Bolten, J.: Interkulturelle Kompetenz: Landeszentrale fur politische Bildung; Erfurt: Thiringen, 2001; 88
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Strategische
Kompetenz

Fachkompetenz

Fachkenntnisse i Organisations-
Aufgabenbereich| fa-higkeit

Berufserfahrung Wissensmanageme

Ny

eigen, fremd-/ in-
terkulturelle Prozes-
se beschreiben/ er-

klaren

Interkult. Kompetenz
Fremdsprachenkennt-
nis, Polyzentrismus
Empathie, Toleran

Problemltse-/
Entscheidungs-
fahigkeit

Kenntnisse der
berufl.-fachliche
Infrastruktur

Lernbereit-

schaft
Rollendistanz

Teamfahigkeit

(Meta)kommunikations - Ambiguitatstoe-
und Mediationsfahigkeit ranz

Optimistische
Grundhaltung

Individuelle
Kompetenz

Soziale
Kompetenz

Anpassungs-
fahigkeit

Handlungskompetenzen und I nterkulturalitat ©

Schwierige interkulturelle Situationen konnen durch Metakommunikation geklart werden
- die Fahigkeit Uber Kommunikation zu reden. Wenn etwas seltsam oder missverstandlich
ist, kann man das sofort klaren: ,Habe ich Sie richtig verstanden?' Der sténdige
Gebrauch von Metakommunikation wirde jedoch einfach den Gespréchsfluss storen. So
sollte man die Fahigkeit entwickeln, ambivalente Situationen zu tolerieren und dem Be-
durfnis nach Reaktionen standzuhalten, in der Hoffnung, dass sich mit der Zeit mehr of-
fenbart. Wir mussen lernen, die Tatsache zu akzeptieren, dass Mehrdeutigkeit genauso zu
Interkulturalitdt gehdrt wie Kommunikationsprobleme. Es gibt zudem die Fahigkeit, a-
nen Schritt zurlickzutreten und sich selbst in ungewohnten Situationen zu sehen, um sich
vorstellen zu konnen, wie andere unser Verhaten sehen. Am wichtigsten sind natirlich
al die harten und weichen Qualitdten die einen guten Manager oder ein gutes Teammit-

glied ausmachen, so wie Sachverstand und Fihrungskraft. Eine Kombination dieser
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Kenntnisse schafft erst wahre interkulturelle Kompetenz, da die ,, Soft Skills* aleine nicht
greifbar genug sind. Auf lange Zeit wirde ein Teammitglied nicht den gehdrigen Respekt

erfahren, wenn es an Sachkenntnis in anderen Feldern mangelt.

Der Wunsch nach Konsens ist nicht bestimmend

Schliefdlich strebt man in interkulturellen Teams oft nach den falschen Zielen. Nicht
Harmonie sollte hochste Prioritdt haben, sondern die Suche nach einem ak zeptablen Weg
zur Arbeitsbewdltigung. Konsens ist sehr oft weder realisierbar, noch notwendigerweise
wuinschenswert — wie die Briten sagen: , Let’s agree to disagree — but let’s get on with
the job." Die Wahrscheinlichkeit, unterschiedliche Meinungen zu haben, ist in internatio-
nalen Teams natirlich viel hdher und sollte al's normaler Aspekt solchen Teamworks be-
trachtet werden. Jedoch in genau solchen Situationen werden neue Arbeitszugange @
schaffen, Synergien wachsen und internationale Teams kdnnen Ziele erreichen, die weit

Uber der Reichweite monokutureller Gruppen liegen.
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