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Das Fachportal fiir Projektmanagement

Fachbeitrag

Missverstandnisse und Arger vermeiden

Stolperfallen im interkulturellen Kontakt
umgehen

Die Teammitglieder des fiktiven Umstrukturierungsprojekts "Orion" tref-

fen sich zum Kick-off-Meeting. Sie kommen aus China, England, Spani-

en und der Slowakei. Als erstes betritt das Teammitglied aus China den ' Dr. Tomas Bohinc
Raum, sucht sich einen Sitzplatz und beginnt an seinem Notebook zu . Akad. Berater f. Teams in
arbeiten. Wenige Minuten spater kommt die Kollegin aus der Slowakei Organisationen, PMP,

Trainer f. Projektleiter, flr
Dt. Telekom AG tatig, Autor f. PM, Soft
Skills und Karriere

herein, geht auf den chinesischen Kollegen zu und will ihn mit einem
Handedruck begriiRen. Der Kollege aus China steht auf, verbeugt sich
und nennt seinen Titel und Nachnamen. Erst dann ergreift er die ausge-
steckte Hand der slowakischen Kollegin, driickt sie aber nicht. Als
nachstes kommt die Kollegin aus England beginnt mit nach einem "Nice
to meet you" mit Small Talk. Als letztes kommt die Kollegin aus Spanien
hinzu und geht direkt auf den Kollegen aus Grof3britannien zu und will
ihn reflexartig durch Kuisse auf die Wangen begrii3en. Dieser tritt einen
Schritt zurlick und streckt ihr die Hand entgegen. Manche Teammitglie-
der tauschen sich nach der Begrii3ung kurz miteinander aus. Bald be-
schaftigt sich jedoch jeder mit seinem Smartphone oder anderen Dingen.

Kontakt: Tomas@Bohinc.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

in den Rubriken:
> Kommunikation
> Internationale Projekte

Der bereits anwesende deutsche Projektleiter, der zuerst die Frauen, > ProblemiGsung

dann die Manner mit einem kurzen Handschlag begri3t hatte, ist eben-
falls irritiert. Er hatte erwartet, dass die Teammitglieder neugierig aufei-

nander wéaren und die Wartezeit vor Beginn des Kick-off zu einem regen
Austausch nutzen wiirden.

> Interkulturelle / virtuelle Teams

Doch was war der Grund fir das distanzierte Verhalten der Teilnehmer? Die teilweise ungewohnte Begrifung hat
alle Meeting-Teilnehmer verunsichert und es ist ihnen noch nicht klar, wie sie sich im Team verhalten sollen.
Deshalb gingen sie erst einmal auf Abstand zueinander.

Diese Situation zeigt, wie wichtig Begrif3ungsrituale fiir den Beziehungsaufbau sind. In jeder Kultur ist klar, wie
Angehdorige dieser Kultur sich verhalten missen, wenn sie sich zum ersten Mal begegnen. Treffen jedoch Men-
schen aufeinander, die aus unterschiedlichen Kulturen stammen, fehlt dieser gemeinsame Verhaltenskodex.

Deshalb ist es flr Teams mit Mitgliedern aus unterschiedlichen Kulturen wichtig, dass sich diese tber die kulturel-
len Unterschiede austauschen und diese so sichtbar werden. Dadurch gewinnen die Teammitglieder ihre Selbst-
sicherheit zuriick. Diese Erkenntnisse erdffnen ihnen auch den Raum, fiir diese und andere Situationen gemein-
sam teambezogene Verhaltensweisen und damit eine gemeinsame Projektkultur zu entwickeln.
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Dieser Artikel beschreibt

e zum einen anhand ausgewahlter Beispiele aus verschiedenen Kulturen die 11 wichtigsten sog. "Hot Spots”,
d.h. bestimmte Situationen, in denen die kulturellen Unterschiede am stérksten aufeinander treffen und ftir
Irritationen, Missverstandnisse oder sogar Verargerung sorgen (Heringer, 2010),

e zum anderen, wie Sie diese Hot Spots im Projektteam sinnvoll ansprechen und mit ihm gemeinsam
Lésungen finden.

11 Hot Spots der Zusammenarbeit im Projekt

1. Begrul3en

Wie sieht es nun mit der BegriiRung in den verschiedenen Kulturen aus? Zur BegriiRung gehért nicht nur das
GruRwort, wie z.B. "Guten Tag" in Deutschland, "Hola" in Spanien oder "How do you do?" in Nordamerika. Wich-
tig sind auch die bei einer BegriiRung blichen Gesten. Wahrend z.B. der Deutsche die Hand zur BegriRung
ausstreckt, gibt man sich in Spanien, wie im Beispiel gezeigt, einen Kuss auf die Wangen.

Gerade bei den BegriRungsritualen ist in den unterschiedlichen Landern die Einhaltung der kérperlichen Néhe
bzw. Distanz wichtig. Schon die erste Begegnung kann dartber entscheiden, ob man sich nahe oder zu nahe
kommt, oder nach dem eigenen kulturellen Empfinden in einer zu grof3en Distanz verbleibt. Diese Wahrnehmung
wirkt sich dann auch auf die Zusammenarbeit im Team aus.

Als Projektleiter kbnnen Sie Irritationen bei der Begruf3ung vermeiden, wenn Sie sich liber die BegriiBungsrituale in den
Landern informieren, aus denen die Mitglieder Ihres Projekts kommen. Dann kdnnen Sie situationsgerecht reagieren.

Oder Sie verwenden den internationalen Standard, der sich inzwischen herausgebildet hat, und sagen "Hello"
= oder "Hi" und reichen Ihrem Gegeniiber die Hand.

2. Sich vorstellen

Bei der Vorstellung in Japan Ubergibt man mit beiden Handen die Visitenkarte und verneigt sich dabei. Die Visi-
tenkarte ist ein Medium, mit dem Japaner ihr Gegeniiber in der Hierarchie einordnen. Angehérige des mitteleuro-
paischen Kulturkreises stellen sich mit dem Namen vor, den sie, je nach Anlass durch den Zusatz von Herr oder
Frau oder auch Titel erganzen. In Osterreich dagegen stellt man sich generell mit dem Titel vor.

In der arabischen Welt steht bei der Vorstellung eher die Beziehung im Vordergrund. Man betont dabei die Bezie-
hung zum Gesprachspartner: einem Freund, einem Geschaftspartner oder einem Verwandten. In der Art und Weise,
wie sich Ihr Gesprachspartner Ihnen vorstellt, gibt er Ihnen Orientierung, wie Sie ihn einzuordnen haben. Wenn sich
Ihnen also jemand z.B. als "Fahrad bin Abdul Aziz bin Abdul Rahman Al-Saud vorstellt, hei3t das, dass er Fahrad
heif3t und Sohn von Abdul Aziz ist, der wiederum der Sohn von Abdul Rahman aus dem Stamme der Al-Saud ist.

Bei der Vorstellung reagieren Sie am besten flexibel und geben lhrem Gegeniiber die Informationen in dem-
= selben Detaillierungsgrad, wie er Sie Ihnen gibt.
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3. Wahl der Teamsprache

Die Auswahl der Kommunikationssprache entscheidet dartber, wie gut sich die Mitglieder untereinander verstan-
digen kdnnen. Englisch ist inzwischen die meistverwendete Transfersprache. Aber in bilateralen Kontakten sind
Deutsche eher dazu geneigt, die Sprache des Gesprachspartners zu sprechen, wenn sie diese beherrschen.
Franzosen, Briten und Amerikaner erwarten eher, dass man sich an ihre Sprache anpasst.

Sprache ist ein Hilfsmittel fir die Verstandigung. Man sollte deshalb immer im Projektteam gemeinsam aus-
= handeln, in welcher Sprache sich die Mitglieder verstéandigen wollen. Auch gilt es, Riicksicht darauf zu neh-
men, dass in interkulturellen Projektteams nicht jedes Teammitglied die Sprache gleich gut beherrscht.

4. Gebrauch von "Du" und "Sie"

Beziehungen werden in Deutschland durch die Verwendung des Namens ausgedriickt. Die Anrede mit dem Vornamen
bedeutet automatisch "Du" und driickt Nahe aus. In anderen Landern wie GroRbritannien, den Niederlanden, Spanien,
Italien ist dies nicht so. Hier redet man sich generell mit Vornamen an, ohne damit Nahe oder Distanz auszudriicken.

In einigen Landern, wie Spanien oder Slowenien, ist das "Sie" bei der Anrede alterer Familienanagehdriger tblich.
Hier driickt es Respekt aus. Hier reden sich selbst Familienangehérige untereinander mit "Sie" an.

Der Stolperstein fiir Deutsche ist bei diesem Hot Spot, dass diese mit der Verwendung des Vornamens au-
= tomatisch eine freundschaftliche Beziehung verbinden.

5. Aktive und reaktive Gesprachsfihrung

In reaktiven Kulturen, wie z.B. den asiatischen, hdren die Gespréachspartner erst einmal zu. Sie machen sich erst
ein Bild vom Gesagten, bevor sie reagieren. Ganz anders ist es z.B. in der arabischen Welt. Dort redet man oft
mit mehreren Gesprachspartnern gleichzeitig. So kann es vorkommen, dass Ihr Gesprachspartner das Gesprach
mit lhnen plétzlich unterbricht und sich jemand Anderem zuwendet. Dies ist kein dann Ausdruck von fehlendem
Respekt, er wendet seine Aufmerksamkeit nur einem anderen Gesprachspartner zu.

Arbeiten Menschen aus reaktiven Kulturen in einer aktiven Kultur, kommen sie so gut wie nie zu Wort. In reakti-
ven Kulturen sind die Pausen ein Problem: Der Zuhdrer muss einschatzen, ob sein Gesprachspartner noch nach-
denkt oder ihm durch die Pause das Signal gibt, selbst den Gesprachsfaden aufzunehmen. Bei aktiven Kulturen
ist der Umgang mit Unterbrechungen eine Herausforderung: Wann darf ich meinen Gegeniiber unterbrechen und
wie tue ich dies, um selbst wieder ins Gesprach zu kommen.

Durch Beobachten bekommen Sie schnell heraus, ob Sie es mit Angehérigen einer aktiven oder reaktiven
=  Kultur zu tun haben. Entstammen lhre Gesprachspartner einer aktiven Kultur kénnen Sie mit einem

"Excuse me" in die Diskussion einsteigen; bei reaktiven Kulturen ergreifen Sie das Wort in einer Ge-
sprachspause, bei der Sie das Gefiihl haben, Ihr Gesprachspartner hat seinen Gedankengang beendet.
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6. Small Talk: Wahl des richtigen Gesprachsthemas

Wahrend in den Meetings die Themen vorgegeben sind, werden diese in den informellen Begegnungen durch die
Gesprachsvorlieben der jeweiligen Teammitglieder bestimmt. Jedoch in Pausen und bilateralen Gesprachen zwi-
schen zwei Teammitgliedern, kommt es darauf an, durch die Wahl des Gesprachsthemas nicht in ein
"Fettnapfchen" zu treten. Themen, wie Geld, Alkohol und Sexualitat, sind in den meisten Landern tabu.

Kulturell unterschiedlich ist auch, ob es erlaubt ist, Uber Dritte zu reden. In nordischen Landern, wie z.B. Schwe-
den und Finnland, aber auch in den angelséchsischen Landern, ruft das Reden lber Dritte negative Assoziatio-
nen hervor. In Lander, wie Spanien, Italien und Brasilien, ist dies eine wichtige Informationsquelle, um zu beurtei-
len, wie sich Personen in das eigene Beziehungsgeflecht einordnen lassen.

Ein Punkt, indem man schnell einen Fehltritt begehen kann, ist die Frage nach anderen Personen. In Skandinavi-
en, England und China ist es Ublich, nach den familidaren Verhaltnissen zu fragen. In einem arabischen Land stellt
dagegen die Frage nach dem Befinden der Ehefrau ein absolutes Tabu dar. Informieren Sie sich deshalb tber
Themen, die bei Projektmitgliedern aus anderen Landern tabu sein kdnnten (Siehe dazu auch Hanisch, 2013, und
die Fachartikel in der Rubik "Interkulturelle / Virtuelle Teams" im Projekt Magazin.)

7. Zuhoren

Zuhoren ist genauso wichtig wie reden. Denn durch die Art und Weise, wie Menschen zuhdren, zeigen sie Inte-
resse und Anteilnahme, aber auch Desinteresse. Doch nicht in jeder Kultur signalisieren Menschen auf die glei-
che Weise, dass sie zuhdren.

In Japan schlieRen die Menschen die Augen, wenn Sie sich auf eine Sache konzentrieren. Bei Européern ist es
Ublich, durch einen intensiven Blickkontakt zu zeigen, dass man zuhort. Ein intensiver Blickkontakt beim Zuhoren,
wie er in westlichen Landern tblich ist, kann in einigen Kulturen heikel sein. So zeigt in der arabischen Welt ein
Mann einer Frau durch direkten Blickkontakt sein sexuelles Interesse.

Amerikaner zeigen durch Zwischenbemerkungen, dass sie den Ausfiihrungen folgen, und Polen héren still zu. Wenn
Sie unsicher sind, ob Ihr Gesprachspartner Ihnen zuhdrt, versuchen Sie, die Mimik und Kérperhaltung zu interpretieren.

Oder fragen Sie nach, ob er alles verstanden hat. Angehérige beziehungsorientierter Kulturen, wie z.B. die stideuropéi-
schen oder stidamerikanischen, werden dies immer bejahen, da sie die gute Beziehung zu Ihnen nicht aufs Spiel set-
zen wollen. Oder in einer hierarchisch orientierten Kultur, wie z.B. die osteuropaischen wird sich jemand, der sich nied-
riger in der Hierarchie stehend fiihlt, nicht anmalRen zuzugeben, dass er etwas nicht verstanden hat. Sie kbnnen dies
daran erkennen, dass lhr Gesprachspartner versucht, auszuweichend zu antworten, um nicht "nein" sagen zu missen.

8. Umgang mit Schweigen

Auch das Schweigen, z.B. eine langere Stille nach einem Redebeitrag, wird nicht in jedem Kulturkreis in glei-
cher Weise gedeutet. Dies kann schnell zu Missverstandnissen fihren. Amerikanische, franzdsische, siideu-
ropédische und arabische Projektmitglieder werten Schweigen auf ihren Redebeitrag als negative Reaktion. In
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Ostasien, Japan und Finnland dagegen stellt Schweigen durchaus eine akzeptierte Antwort dar. Dort bedeu-
tet Schweigen, dass man zuh6rt und lernt.

Wie Sie Schweigen interpretieren missen, hangt davon ab, welchen Gesprachspartner Sie vor sich haben.
= Auch hier kbnnen Sie sich ggf. mit der Frage Klarheit verschaffen, ob Ihr Gesprachspartner Sie verstanden hat.

9. Umgang mit Kritik und Lob

Niemand wird gerne kritisiert. Jedoch kulturabhangig geht man mit Kritik verschieden um.

Finnen kritisieren z.B. sehr direkt, wollen aber durch die Kritik keine Konfrontation hervorrufen. Sie versuchen,
solange wie moglich einer Konfrontation auszuweichen, indem sie Antworten formulieren, die dem Gespréachs-
partner entgegenkommen, wie z.B. "Ich kann Ihnen in diesem Punkt zum Teil zustimmen".

In China nimmt die Wahrung der Harmonie zwischen den Menschen einen hohen Stellenwert ein. Deshalb kriti-
siert ein Chinese sein Gegeniber nie offen, sondern verpackt seine Kritik in positive Formulierungen. Auch finden
diese Kritikgesprache unter vier Augen statt, damit der Kritisierte sein Gesicht nicht verliert.

Aber auch Lob kann problematisch sein. In China nimmt z.B. Bescheidenheit einen hohen Stellenwert ein. Nach
chinesischem Verstéandnis maf3t sich derjenige, der ein Lob ausspricht, die Rolle eines Beurteilers an. Indem Sie
Uber jemand anderen urteilen, verletzen Sie das Gebot der Bescheidenheit.

Besonders als Projektleiter brauchen Sie deshalb Fingerspitzengefiihl, wenn Sie Mitarbeiter aus anderen Kulturen
loben oder kritisieren.

10."Ja"- und "Nein"-Sagen

Ein "Ja" oder "Nein" ist fast immer ein Ausldser fur eine Handlung. Deshalb kann ein Missverstéandnis in diesem
Punkt weitreichende Konsequenzen haben.

Um diese zu vermeiden, kdnnen Sie lhrem Gesprachspartner die Konsequenzen verdeutlichen, welche sein "Ja"
nach sich zieht. Hier ein kurzes Beispiel: "Konnen Sie mir die Unterlagen bis heute Abend senden?" —"Ja" —
"Dann rufe Ich Sie morgen Vormittag an, falls es nicht geklappt hat."

Deutsche gelten zudem Angehorigen vieler anderer Kulturen als hart, da sie schnelle Entscheidungen treffen und
dies durch "Ja" oder "Nein" deutlich ausdriicken. Vor allem in indirekten Kulturen gilt die offene Ablehnung als unge-
horig. So kdnnen Sie in Asien mit einem harten "Nein" lhren Gesprachspartner briiskieren. Andererseits besteht die
Gefahr, dass Sie als Deutscher ein indirektes "Nein" als "Ja" interpretieren. Ein solches "Ja" ist hier lediglich ein
Beziehungs-"Ja". Wenn Ihnen gegeniber z.B. ein Chinese aufert: "Ich werde es mal probieren.” stellt dies keine
Zusage dar, sondern ein indirektes "Nein". Mit dieser Formulierung will er nur héflich sein und Sie nicht briiskieren.

Zustimmung und Ablehnung wird nicht nur durch die Sprache ausgedriickt. Kopfbewegungen unterstreichen in
verschiedenen Landern die Position desjenigen, der zustimmt oder etwas ablehnt. In Deutschland bedeutet ein
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Nicken immer ein "Ja". Wird in Griechenland dagegen beim Nicken zuerst der Kopf hoch geworfen, bedeutet das
ein "Nein". Der Unterschied ist hier nur fur einen aufmerksamen Beobachter ersichtlich. In Indien schitteln die
Menschen zur Zustimmung den Kopf, d.h. eigentlich wiegen sie den Kopf schnell hin und her, wogegen in mittel-
europdischen Landern Kopfschitteln bekanntermalf3en eine Geste fir Ablehnung darstellt.

11.Andere Uberzeugen

Die Strategien, andere von einer Sache zu tiberzeugen, sind in den Kulturen sehr unterschiedlich. Die deutsche
Strategie, mit Argumenten andere zu gewinnen, greift in vielen anderen Kulturen nicht. In Finnland und Japan gilt
ein solches Vorgehen sogar als unhoflich. Hier tiberzeugt man, indem Unstimmigkeiten und Kontroversen ver-
mieden werden. In Italien dagegen sind wortreiche Erklarungen notwendig, um andere fiir die eigenen Plane zu
gewinnen. Franzosen erwarten einen Appell an die Vernunft, um iberzeugt zu werden.

Hot Spots im Team diskutieren und aufldsen

Wie wir gesehen haben, gibt es zahlreiche Stolperfallen in der Zusammenarbeit interkultureller Teams. Doch wie
sollte der Rahmen ausgestaltet sein, in dem Sie als Projektleiter solche Hotspots sinnvoll sichtbar machen und
mit dem Team gemeinsam Losungen entwickeln kénnen?

Mit der "Eine Hot-Spot-Weltkarte im Team erstellen”, "Gegenseitiges Kennenlernen mit Hot-Spot-Karten" und
dem "Ein Meeting — ein Hot Spot" stelle ich Ihnen drei verschiedene Vorgehensweisen vor,

¢ wie Sie im Kick-off die kulturellen Unterschiede ansprechen und gemeinsam projektbezogene
Verhaltensregeln entwickeln kénnen,

e aber auch in Team-Meetings im Projektverlauf bei einer problematischen Projektkultur, die sich bereits
ausgebildet hat, gegensteuern kénnen.

Eine Hot-Spot-Weltkarte im Team erstellen

Der Einsatz dieser Methode eignet sich sehr gut, wenn sich das Team zum ersten Mal personlich trifft, d.h. beim
Kick-off. Sie lasst sich sehr gut im Anschluss an die Vorstellungsrunde durchfiihren. Bei finf Teammitgliedern
dauert diese Ubung ca. 30 Minuten.

Zur Vorbereitung haben Sie

o auf einem Whiteboard ggf. auch nur auszugsweise eine stilisierte Weltkarte gezeichnet, welche mindestens
die Lander der Teilnehmer zeigt. Die Darstellung sollte so groR3 ausfallen, dass in diese Lander vier bis finf
Stichworte geschrieben werden kénnen. Alternativ kénnen Sie auch eine Weltkarte ausdrucken (DINA Al)
oder das Plakat einer Weltkarte verwenden.

¢ auf verschiedene Moderationskarten oder Post-its die Hot Spots geschrieben, tber die sich das Team
austauschen soll,

¢ und diese an eine Pinnwand geheftet, die Sie neben dem Whiteboard aufgestellt haben.
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Und so gehen Sie beim Erstellen der Hot-Spot-Weltkarte vor:

1. Sie fragen die Teammitglieder reihum, aus welchen Landern diese kommen. Gemal ihren Antworten heben
Sie die jeweiligen Lander hervor, indem Sie die Landergrenzen farblich markieren und schreiben den oder die
Namen der Mitarbeiter in das Land.

2. Den nachsten Schritt kdnnen Sie dadurch einleiten, dass Sie als Projektleiter Ihre Beobachtungen zum ersten
Kennenlernen der Teammitglieder schildern und die zu besprechenden Hot Spots vorstellen: "Zu Beginn un-
seres Kick-off-Meetings habe ich beobachtet, dass Sie sich unterschiedlich begriiRt haben. Unsere deutschen
Kollegen gaben jedem die Hand, wahrend unsere spanische Kollegin versucht war, jedem die Wangen zu
kiissen. In jedem Kulturkreis sind andere Verhaltensweisen zur BegriiRung Ublich, sodass die Situation des
ersten Kennenlernens haufig zu Irritationen fuhrt. Solche irritierenden Situationen nennt man 'Hot Spots'. Ich
habe fir das Kick-off finf solcher Hot Spots ausgewahlt und an diese Pinnwand geheftet. Diese wiirde ich
jetzt gerne im Team besprechen, sodass wir heute gemeinsam einen ersten Schritt zu einer gemeinsamen
Projektkultur gehen und kulturell bedingte Missverstandnisse in unserem Team vermeiden kénnen."

3. Danach fordern Sie jedes Teammitglied reihum auf, zu jedem Hot Spot die in seinem Land Ublichen Verhaltens-
weisen so konkret wie mdglich zu schildern. Dazu hilft zum Thema "BegriiRung"” die folgende Frage: "Wenn die-
ses Team nur aus Mitgliedern lhres Kulturkreises bestiinde, wie hatten sich diese verhalten, wenn sie sich das
erste Mal getroffen hatten?" Diese Schilderungen geben jedem Teammitglied die Mdglichkeit, etwas von seiner
Kultur zu erzahlen. Die anderen Teammitglieder lernen dadurch, das kiinftige Verhalten des Teammitglieds bes-
ser einzuschatzen. Tragen Sie die Antworten der Teammitglieder stichwortartig in die Weltkarte ein.

4. Zum Abschluss verstandigen sich die Teammitglieder, wie sie sich in ihrem Projektteam verhalten wollen.
Dabei kénnen die Verhaltensweisen aus den unterschiedlichen Kulturen gemischt werden. So kénnen die
Mitglieder z.B. vereinbaren, sich mit Handschlag zu begriiRen, aber mit Vornamen anzureden. Man einigt sich
im Team auch auf Englisch als gemeinsame Sprache, dass man sich in Gesprachen auf gleicher Augenhéhe
unterhalt. Man verstandigt sich auch dartber, dass die von den Teammitgliedern geschilderten Tabuthemen
nicht angesprochen werden, selbst wenn diese in dem eigenen Kulturkreis kein Tabu darstellen. Diese Ver-
einbarungen halten Sie auf einem Flipchart fest und schicken Sie nach dem Kick-off per E-Mail herum.

Machen Sie die im Kick-off angesprochenen Hot Spots immer wieder zum Thema eines Teammeetings. Die
Verhaltensweisen im Team entwickeln sich durch die Zusammenarbeit. Dadurch kdnnen sich auch die Ver-
einbarungen verandern, die einmal zu einem Hot Spot getroffen wurden.

Gegenseitiges Kennenlernen mit Hot-Spot-Karten

Eine Alternative zur Hot-Spot-Landkarte sind Hot-Spot-Karten. Sie eignen sich gut, wenn im Kick-off-Meeting viel
Zeit fur das gegenseitige Kennenlernen zur Verfligung steht. Gut geeignet sind sie auch fur eine Teamentwick-
lungsmaRnahme, da sie einen intensiven Austausch iiber die verschiedenen Kulturen erméglicht. Fur die Ubung
sollten Sie bei sechs Teammitgliedern 50 Minuten einplanen.

1. Zuerst erklaren Sie, wie unter Punkt 2 im vorherigen Abschnitt beschrieben, den Teammitgliedern, an einem
Beispiel, was Hot Spots sind.
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2. Dann schreiben Sie jeden Hot Spot, von dem Sie vermuten, dass dieser zu Irritationen im Team fuhren kdnn-
te, jeweils auf eine Moderationskarte und heften diese an die Pinnwand. Hierzu kénnen Sie auch die Meinung
der Teammitglieder einholen und gemeinsam mit diesen weitere Hot Spots identifizieren.

3. Lassen Sie die Teammitglieder finf Hot Spots auswahlen. Dafiir kbnnen Sie die Mehrpunktabfrage nutzen.
Jedes Teammitglied erhélt dafiir etwa halb soviel Klebepunkte wie Hot Spots auszuwahlen sind, um zu be-
werten, wie wichtig ihm die Besprechung und Klarung dieses Hot Spots ist. Daraus ergibt sich ein Team-
Ranking der Hot Spots. (Zum Vorgehen bei der "Mehrpunktabfrage" siehe "Mit Moderationstechniken zum
Ziel. Lésungen im Team entwickeln. Teil 2", Projekt Magazin 03/2011.)

4. Jedes Teammitglied schreibt jetzt fir jeden Hot Spot eine Moderationskarte. Darauf halt es in Stichpunkten
fest, wie sich Mitglieder in seiner Kultur bei dem Hot Spot verhalten. Ein Deutscher wird z.B. fiir den Hot Spot
"BegriRen" die Stichpunkte "Mit Handschlag / 'Guten Tag' bei offiziellen Anlassen / 'Hallo' bei informellen An-
lassen / Frage 'Wie geht's?' bei Bekannten" schreiben.

5. Danach setzen sich immer zwei Teammitglieder zusammen, und tauschen sich mit Hilfe der beschriebenen
Moderationskarten iber die Hot Spots aus. Danach sucht sich jedes Teammitglied einen anderen Gesprachs-
partner. Die Ubung dauert solange, bis sich alle Teammitglieder untereinander ausgetauscht haben.

6. Dann stellen Sie dem Team zum Austausch Uber die Gesprachsrunden noch folgenden Fragen:

e Was war fir mich die Uberraschendste Verhaltensweise?

¢ Welche Verhaltensweise aus einem anderen Kulturkreise kdnnte ich fir mich persénlich annehmen?
e Wie sollten wir uns zu den ausgewahlten Hot Spots im Team verhalten?

7. Wie bei der Ubung "Hot-Spot-Weltkarte" sollten am Ende Verhaltensweisen zu den Hot Spots im Team
vereinbart werden.

Bei einer groRen Gruppe kann die Ubung auch mit gréReren Kleingruppen durchgefiihrt werden. Dabei
! wahlt dann jedes Teammitglied nur einen fir sich personlich wichtigen Hot Spot aus. Durch die gréRere

Durchmischung der Gruppe, kommen dann trotzdem alle Hot Spots in der Kleingruppe zur Sprache.
Wichtig ist der Austausch lUber das Thema und nicht, dass alle Hot Spots systematisch durchgesprochen
werden. Die in den Kleingruppen gewonnenen Erkenntnisse werden dann von ausgewahlten Teammitglie-
dern der Gesamtgruppe vorgestellt (pro Gruppe ein Sprecher).

Ein Meeting — ein Hot Spot

Diese Ubung kann in der ersten Phase des Projekts eingesetzt werden, um kontinuierlich tiber Hot Spot zu spre-
chen. Aber auch, wenn der Projektleiter beobachtet, dass es in bestimmten Situationen immer wieder zu Irritatio-
nen kommt, von denen er vermutet, dass Sie auf unterschiedliche kulturelle Gewohnheiten zuriickzufiihren sind.
Fur die Besprechung eines Hot Spots im Meeting reichen 15 Minuten (bei 6 Teammitgliedern).

Der Projektleiter wahlt einen Hot Spot als Thema fiir das Meeting aus. Bei ersten Mal erlautert er kurz, was
ein Hot Spot ist und welches Ziel er mit der Ubung verfolgt. Zu dem ausgewahlten Hot Spot schildern die
Teammitglieder eines jeden Kulturkreises, die z.B. gemeinsam an einem Tisch sitzen, im Uhrzeigersinn die
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in ihrem Land typischen Verhaltensweisen. Der Projektleiter beginnt am besten mit einem Beispiel aus dem
Kulturkreis seines eigenen Landes.

Beispiel Hot Spot "Andere Giberzeugen"

"In Deutschland tGberzeugt man andere mit Argumenten. Wenn ich jemanden von einer Sache liberzeugen will,
dann Uberlege ich, mit welchen Argumenten ich dies tun kann, und bringe diese in die Diskussion ein. Und dies
strukturiert sowie kurz und knapp. Kommen Gegenargumente, versuche ich diese zu entkraften. Argumente, die
nur auf Geftuihle zielen, akzeptiere ich eher nicht. Mich muss man ebenfalls durch schlagkréaftige Argumente Uber-
zeugen. Wenn diese besser sind als meine, bin ich auch bereit, meinen Standpunkt zu verandern." Dann fordert
er ein Teammitglied auf zu schildern, wie es in seinem Kulturkreis andere tiberzeugt.

Diese Ubung macht fiir die Teammitglieder transparent, warum und wie sich andere Teammitglieder in bestimm-
ten Situationen unterschiedlich zu ihnen verhalten. Am Ende sollte sich das Team auch hier noch kurz darauf
verstandigen, welche gemeinsamen Verhaltensregeln in der Zusammenarbeit gelten sollen, und sich so eine ei-
gene Projektkultur schaffen.

Schreiben Sie als Projektleiter die wichtigsten Verhaltensweisen aus den anderen Kulturen auf einem White-
= board mit. Dies ist eine Ged&achtnisstiitze fir die Teammitglieder. Die Verhaltensweisen, auf die sich das

Team geeinigt hat, sollten Sie auf einem Flipchart-Blatt schreiben, aber auch in einem E-Mail-Protokoll her-
umschicken. Dieses kann dann von Meeting zu Meeting erganzt werden.

Im Anhang zu diesem Artikel finden Sie die eben beschriebenen verschiedenen Vorgehensweisen zusatzlich fur
den schnellen Uberblick auf jeweils einer Seite zusammengefasst. Die Datei "Hot-Spots-Ubungen” steht Ihnen als
PDF zum Download und Ausdruck zur Vorbereitung eines Meetings zur Verfligung.

Fazit

Oftmals sind Konflikte in interkulturellen Projektteams nicht auf persénliche Differenzen zurtickzufiihren. Manche
Konflikte haben ihren Hintergrund in den unterschiedlichen kulturbedingten Werten, Normen und Verhaltenswei-
sen der Teammitglieder.

Ziel der Diskussion tber "Hot Spots" ist es, die Mitglieder des interkulturell besetzten Projektteams fir die interkultu-
rellen Unterschiede zu sensibilisieren. Je besser diese bekannt sind, umso schneller lassen sich Missverstandnisse
beseitigen und Konflikte klaren. Nicht zuletzt kann die Diskussion Uber die Hot Spots auch eine Anregung sein, sich
mit den Landern zu beschaftigen, aus denen die anderen Teammitglieder kommen. —Ziel sollte es aber auch sein,
die Gelegenheit zu nutzen, um gemeinsam im Team eine eigene Projektkultur zu entwickeln und zu pflegen.
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Hat Ihnen dieser Artikel gefallen?

Bewerten Sie ihn im Projekt Magazin online und teilen Sie so Ihre Meinung anderen Lesern mit. Wé&hlen Sie
dazu den Artikel im Internet unter http://www.projektmagazin.de/ausgaben/2015 oder klicken Sie hier, um di-
rekt zum Artikel zu gelangen.
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