





Prof. Dr. Eckard Minx — Forschungsleiter
,Gesellschaft und Technik” der Daimler AG

Nicht notwendigerweise aus den jeweiligen
Landern, sondern mit Kenntnissen tiber die
jeweiligen Regionen oder Lander. Es kann auch
jemand sein, der oder die sich diese Fahigkeiten
bzw. Kenntnisse auf andere Art und Weise
angeeignet hat: zum Beispiel durch ein Univer-
sitdtsstudium oder einen ldngeren Aufenthalt in
der Region. Ideal wire natiirlich jemand aus der

Region.

Welchen Herausforderungen miissen sich
interkulturelle Teams stellen?

Nur ein Beispiel: Eine zentrale Herausforderung
ist das Sprachproblem, das unmittelbar entsteht,
wenn man nicht in seiner Muttersprache kom-
munizieren kann. Ich habe zum Beispiel einmal
das Wort ,0.k.“ gegeniiber meinen amerika-
nischen Mitarbeitern falsch gebraucht. Einer der
Mitarbeiter hat mich erst erheblich spéiter darauf
aufmerksam gemacht und gefragt, ob ich denn

nicht wisse, dass ,0.k.“ bei ihnen soviel bedeutet
wie: Kannst du ja machen, wenn dir nichts Bes-
seres einfallt. Wir haben uns seitdem auf den
Gebrauch von ,European o0.k.“ und ,American
o0.k.“ verstindigt. Ich will damit nur sagen, dass
man Sprachverstindnis bewusst entwickeln
muss, damit Teams wissen, woriiber kommu-
niziert wird. Mir scheint, dass dieses oftmals
unterschitzt wird, gerade was den Zeitaufwand
bzw. mogliche Missverstindnisse betrifft.

Im gerade beschriebenen Fall ist eine Irrita-
tion aufgetreten und eine Meta-Ebene einge-
fiithrt worden, um dariiber zu reflektieren.
Wie bedeutend sind solche gemeinsamen

Reflexionsebenen in Teamprozessen?

Sie sind eine essenzielle Bedingung fiir das Ent-
stehen von erfolgreichen Teams. Wir haben das
von Anfang an gemacht, und auch heute, nach

gut 14 Jahren gemeinsamer Arbeit, reflektieren

69



70

wir regelmaBig unsere Zusammenarbeit. Fragen

sind: Was hat sich verbessert, was ist weiterhin
schwierig und wie konnen wir neue Wege in
der Zusammenarbeit finden? Dafiir sind vor
allem Offenheit und Sensibilitdt in Bezug auf die
jeweiligen Stereotypen erforderlich. Wir reflek-
tieren dies im Team, beispielsweise anhand von
kulturellen Eigenheiten der jeweiligen Regionen,
aber auch anhand von Metaphern aus der Kunst.

Zuriick zur Kultur. Hinsichtlich der Glo-
balisierung gibt es die These, dass sich
Geschiftsprozesse weltweit vereinheitli-
chen, Kulturen konvergieren, und iibermor-
gen sprechen wir vielleicht dann gar nicht
mehr iiber kulturelle Unterschiede. Wie
denken Sie dariiber?

Timothy Ong, der Vertreter Bruneis bei der Asia
Pacific Cooperation, hat darauf verwiesen, dass
es weniger wichtig ist, was Asiaten vom Rest
der Menschheit unterscheidet. Wichtiger ist
vielmehr, was sie mit ihr gemeinsam haben. Ich
glaube auch, dass die Uberschneidungsmengen
das Wichtigere sind. Allerdings diirfte es oft
nicht leicht sein, diese zu identifizieren. Als

Mensch sieht man eher die Unterschiede. Man
fangt sehr frith an, mehr iber Unterschiede als
iber Gemeinsamkeiten nachzudenken. Insti-
tutionen sind da nicht anders. Wenn ich die
Management-Lehre sehe, dann scheint es mir
oftmals so, als wiirden Homunkuli unterstellt,
Menschen, die einander weitgehend gleichen,
egal ob sie in Europa, Afrika oder Asien arbei-
ten. Ohne Zweifel ist es viel einfacher, mit
Gleichem umzugehen als mit Unterschieden.
Zumal man letztere vielfach nicht versteht, man
sich vielleicht anpassen muss, ohne zu wissen,
was die Konsequenzen sind. Daher ist weiterhin
beziiglich Interkulturalitdt eine groBe Offenheit
gefragt. Globalisierung fordert uns heraus,
unsere Sichtweisen zur Disposition zu stellen.
Das macht ja auch den Reiz aus.

Diversity Management soll die Beriicksich-

tigung von Unterschieden und Gemeinsam-
keiten in alle Geschiftsprozesse einbringen
und institutionalisieren. Was halten Sie von

diesen Bemiihungen?

Um derartige Themen im Bewusstsein von Men-

schen zu verankern, muss man sie sehr grund-



sdtzlich propagieren. Selbstgetrieben passiert da
nicht viel. Daher finde ich bewusstes Diversity

Management sehr wichtig, keine Frage.

AbschlieBend noch die Frage: Gibt es in
Ihrer personlichen Biografie Schliisselmo-
mente mit kultureller Vielfalt?

Ja, in meiner Familie eine Vielzahl. Zwei Bei-
spiele: Mein GroBvater war geburtiger Ire. In
der Familie meiner GroBeltern wurde allerdings
Deutsch gesprochen. Als kleiner Junge dachte
ich aber, dass meine GroBmutter Englisch
spricht. Hat sie aber nicht, es war Plattdeutsch.
Trotz dieses Missverstandnisses habe ich

sehr friih die Freude erlebt, die es bedeutet,
jemanden zu verstehen, der eine andere
Sprache spricht. Eine sehr einpragsame Er-
fahrung macht meine Familie seit einigen
Jahren dadurch, dass wir neben unseren leib-
lichen Kindern die Verantwortung fiir unseren
,Sohn“ aus Stidafrika ibernommen haben. Er
ist 17 Jahre alt und lebt in Kapstadt, aber wir
sehen uns regelmaBig. Wir fiihlen uns fiir seine
Entwicklung genauso verantwortlich wie fiir die

der eigenen Kinder.

Prof. Dr. Eckard Minx

Seit 1992 Forschungsleiter , Gesellschaft und
Technik” der Daimler AG; Mitglied des Vorstandes
der Gottlieb Daimler- und Karl Benz-Stiftung;
Dipl.-Volkswirt und -Kaufmann; Dr. rer. pol.;
Honorarprofessor an der FHTW Berlin.
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Media Consulta

Die Integration von Vielfalt ist bei MEDIA CON-
SULTA Programm und strategischer Ansatz.

Die heute groBte unabhangige PR- und Werbe-
agentur in Deutschland tritt seit ihrer Griindung
1993 mit dem Anspruch an, Kommunikation
durch intelligente Verbindung aller Kommuni-
kationsdisziplinen effektiver zu gestalten. Unter
einem Dach vereint MC alle Spezialbereiche
moderner Kommunikation — Public Relations,
Advertising und Media, Corporate Publishing,
TV-Produktion, Interactive, Sport-, Jugend- und
Musikmarketing sowie Eventmanagement — und
fithrt diese in integrierten Kampagnen fiir
KundInnen aus Wirtschaft, Politik, Medien und
Sport zusammen. Von Anfang an kooperierten
MitarbeiterInnen aus unterschiedlichen Diszi-
plinen und Arbeitswelten eng miteinander. In
dieser Unternehmenskultur der Integration von
Vielfalt war die Ausweitung in Richtung Cultural
Diversity ein logischer Schritt, als sich MEDIA
CONSULTA mit Niederlassungen in Berlin und
Koln zu einem paneuropdischen Netzwerk mit
44 Tochter- und Networkagenturen in allen 27
EU-Staaten, den Beitrittskandidaten und allen
weltweit wichtigen Wirtschaftszentren entwi-

ckelte.

Mehr Wissen durch

kulturelle Vielfalt

Kulturelle Vielfalt ist dabei keineswegs auf inter-
nationale Tochter und Geschéftspartnerlnnen
beschrankt. 40 der 230 MitarbeiterInnen bei
MEDIA CONSULTA in Berlin und Kéln sind
keine Deutschen oder haben einen nicht deut-
schen Hintergrund. Mit elf verschiedenen
Muttersprachen — von Niederldndisch iiber
Turkisch bis Russisch — sorgen wir dafiir, dass
wir uns mit unseren internationalen KundInnen
bestens verstehen. Und das nicht nur auf
sprachlicher Ebene. Fiir unsere erfolgreichen
internationalen Projekte und Kampagnen

ist spezifisches Wissen iiber die Ziellander
unerldsslich. Gleichzeitig erweist sich Soft
Knowledge der jeweiligen Landeskultur als
auBerordentlich hilfreich. Mitarbeiterlnnen aus
den Zielkulturen bringen dieses Soft Knowledge
bei MC im Interesse der KundInnen ein. So zum
Beispiel unser Team zur Betreuung der EU-
Generaldirektion Erweiterung: Mit einer Franzo-
sin, einer Ukrainerin, einer Bulgarin, die lange
in Kroatien gelebt hat, sowie drei Deutschen,
von denen eine tschechische Vorfahren hat, ist
das Team nicht nur stark interkulturell gepragt,



sondern verfiigt auch iiber einen spezifischen
Zugang zu osteuropdischen Staaten: Die Team-
mitarbeiterInnen verfiigen tUber die landes- und
kulturspezifischen Kenntnisse und sorgen dafir,

dass sich die KundInnen gut aufgehoben fiihlen.

Die Basis: Wertschatzung

von kultureller Vielfalt

Aus dieser Orientierung an den KundInnen ist
im Laufe der Jahre ein multikulturelles Selbst-
verstdndnis erwachsen, das MEDIA CONSULTA
auch in ihrer Corporate-Social-Responsibility-
Erklarung dokumentiert: ,Engagement gegen
Diskriminierung gehort neben Umweltschutz,
gesundheitlicher Aufklarung, Forderung der
Dritten Welt und der Unterstiitzung von Bildung
und Wissenschaft zu den sozialen Zielsetzungen
von MC“, heiBt es dort, und das ist kein bloBes
Lippenbekenntnis. ,Unsere sozialen Wertvor-
stellungen sind kein Feigenblatt, sondern echte
Verhaltensrichtlinien fiir das gesamte MC-
Netzwerk®, sagt Harald Zulauf, Geschéftsfiihrer
und Chief Executive Officer (CEO). ,Deshalb
lehnen wir grundsatzlich Auftrage ab, die gegen
diese Werte verstoBen.“ Mit seiner Unterschrift
unter die Charta fiir Vielfalt bekennt sich

Harald Zulauf dazu, im Agenturnetzwerk ein
Arbeitsumfeld zu schaffen, das frei ist von Vor-
urteilen und gepragt von gegenseitigem Respekt
und Wertschédtzung der einzelnen Person,
unabhdngig von Geschlecht, Rasse, Nationalitét,
ethnischer Herkunft, Religion oder Weltanschau-
ung, Behinderung, Alter, sexueller Orientierung
und Identitat.

Vielfadltige Kundinnen -
multikulturelle Teams

Ein solches Bekenntnis zur Vielfalt registrie-
ren auch die KundInnen von MC aufmerksam.
Besonders wenn sie Deutsche Bundesregierung

oder EU-Kommission heien, von Amts wegen
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Wertschatzung von Vielfalt einfordern und
MEDIA CONSULTA als Marktfithrerin im Bereich
politischer Kommunikation mit entsprechenden
Kampagnen beauftragen. Der multikulturelle
Hintergrund und das Selbstverstdndnis sind eine
Basis fiir die auBerordentlich erfolgreichen PR-
Strategien und Werbekampagnen von MC, wie
etwa die Kampagne zum Europdischen Jahr des
interkulturellen Dialogs 2008. ,Abgesehen von
den zahlreichen EU-Sprachen, die wir abdecken,
haben wir mit unserem multikulturellen Team
(MitarbeiterInnen aus Finnland, Frankreich,
Deutschland) gegeniiber der EU-Kommission ein-
fach eine groBe Glaubwiirdigkeit®, sagt Teamlei-
terin Yasmin Love, selbst Deutsch-Amerikanerin
mit koreanischer Herkunft. Die EU-Informati-
onskampagne ,Fiir Vielfalt. Gegen Diskriminie-
rung“ wiederum betreuen unter anderem eine
Belgierin und eine US-Amerikanerin. Im Auftrag
der Bundesregierung wirbt MEDIA CONSULTA
auBerdem fiir deren Nationalen Integrationsplan
und mit der Aktion ,Vielfalt tut gut. Jugend fiir
Vielfalt, Toleranz und Demokratie“ gegen Rechts-

radikalismus.

Der Nutzen fiir MEDIA
CONSULTA: mehr Kreativitat
durch multikulturelle Teams
Wer konnte treffender und tiberzeugender
Antidiskriminierungskampagnen entwerfen als
eine multikulturell zusammengesetzte Agentur?
Wer konnte internationale Institutionen wie die
UNO oder die EU-Kommission besser bedienen
als ein so international organisiertes Netzwerk?
Dabei ist die kulturelle Vielfalt bei MEDIA CON-
SULTA als Wettbewerbsvorteil Ergebnis einer
konsequenten Ausrichtung auf die Wiinsche der
KundInnen. Hier trifft die wirtschaftswissen-
schaftliche Diversity-Diagnose einer Spiegelung
der Kundenstruktur ins Schwarze und offenbart
die 6konomische Bedeutung der Vielfalt im
Unternehmen. Nattirlich steht in einem Dienst-
leistungsunternehmen die betriebsexterne

Wirkung von Cultural Diversity im Vordergrund.

So wird es nicht verwundern, wenn die hochste
Quote an nicht deutschen MitarbeiterInnen in
Bereichen wie der Abteilung Internationale PR
zu finden ist. Schon weniger wird eine solche
Vielfalt in Abteilungen wie Personal, Buch-
haltung oder dem Sekretariat erwartet. Dass
auch in solch kundenferneren Bereichen bei
MC keine Monokultur herrscht, zeigt, wie sehr
die Unternehmenskultur der Vielfalt iber ein
eng begrenztes Nutzenkalkiil hinaus Teil eines
Selbstverstandnisses und einer innerbetrieb-

lichen Stimmung (geworden) ist.

Sprachkenntnisse waren und sind fiir diese
Entwicklung in einer Kommunikationsagentur
ein wichtiger Katalysator. Aber auch da, wo

die Sprache eine Bild- oder Zeichensprache ist,
bringt die Vielfalt kultureller Hintergriinde ein
Mehr an kreativen Ideen. So hat sich etwa in
der Kreation gezeigt, dass die koreanische Kol-
legin Jin-A Ryou immer wieder auf ganz andere
kreative Losungen kommt als ihre Kolleginnen
und Kollegen. Diese Erweiterung des Ideenpools
durch multikulturelle Teams gibt es auch an
vielen anderen Stellen innerhalb der Agentur.
Der betriebswirtschaftliche Nutzen, der daraus
entsteht, lasst sich nur schwer quantifizieren,
aber wir erleben ihn durch die tdgliche Zusam-
menarbeit hautnah.

Der Nutzen entsteht nicht

von selbst - MaBnahmen zur
Unterstiitzung von kultureller
Vielfalt

Fir die Steuerung eines paneuropdischen Netz-
werks wie MEDIA CONSULTA sind interkul-
turelles Wissen, entsprechende soziale Fahig-
keiten und Fremdsprachenkenntnisse auch in
der deutschen Zentrale unerldsslich. So hat sich
das Qualifikationsprofil auch fiir deutsche Mit-
arbeiterInnen gewandelt. Nicht alle KollegInnen
in Berlin oder Koln sprechen Deutsch. Deshalb
muss zuweilen innerhalb eines Teams englisch

kommuniziert werden. Fiir gedruckte Vorlagen
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und Computersoftware sind unterschiedliche
Sprachfassungen nétig. Die Herausforderungen
beschranken sich jedoch langst nicht auf solche
organisatorischen Aspekte. Natiirlich sind feh-
lende Deutschkenntnisse auch ein Hindernis fiir
die soziale Integration der Kolleglnnen an ihren
neuen Lebensmittelpunkten. Solchen Problemen
begegnen wir mit entsprechenden Angeboten
der hauseigenen MC Academy: Sprachkurse
und Workshops auf Deutsch, Englisch und
Franzosisch, ein Evening Language Corner mit
exklusiven Vortragen zu Politik, Wirtschaft,
Medien und Wissenschaft in Englisch und Fran-
z0sisch.

Noch mehr internationale und interkulturelle
Erfahrungen bietet das MC-Network-Exchange-
Programm. Bis zu drei Monate konnen Mitar-
beiterInnen ab der Ebene JuniorberaterIn in
einer der 44 weltweiten Networkagenturen
arbeiten und berufliche Erfahrungen sammeln,
ihr Wissen austauschen und ihre internationalen
Kompetenzen erweitern. So entsteht zugleich
ein internationales, interkulturelles Netzwerk
personlicher Arbeitsbeziehungen, dessen Nut-
zen kaum zu quantifizieren, aber auch kaum zu
uberschétzen ist, wenn es um die tagliche Auf-
gabe geht, die Vielfalt der Kommunikationsange-
bote flir die KundInnen von MEDIA CONSULTA

unter einem Dach zu integrieren.

Unternehmen:
MEDIA CONSULTA International Holding AG

Branche:
Werbung & PR

AutorInnen:

Ute Gunsenheimer
Managing Director
Helmut Sporl

Leiter politische Redaktion

MitarbeiterInnen in Deutschland (2007):
230

Homepage:
www.media-consulta.com

Synergien durch Vielfalt:
Kundennéhe und Kundenzufriedenheit
Zielgruppenspezifische Produkte
Gewinnung neuer Markte

Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation
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Seit einigen Jahren gilt auch in Deutschland:
Der gute Geschaftsbericht eines Unternehmens
muss reichlich bebildert sein. Vor allem Fotos
von Mitarbeiterlnnen in ihrer Vielfalt — zum
Beispiel Ethnizitat, Alter, Geschlecht — sollen
das starke globale Aktionspotenzial des Unter-
nehmens widerspiegeln. Entsprechen die Bilder
der Realitét, ist Diversity Unternehmensstan-
dard?

Die Beriicksichtigung der politischen Implikati-
onen der Antidiskriminierungsrichtlinien spielt
etwa in den Vereinigten Staaten — aber auch

in der Europdischen Union — fraglos im offent-
lichen Auftreten der Unternehmen eine wichtige
Rolle, ist gar ein Muss! Aber kommt darin auch
ein selbst erkannter, durch unternehmerische
Gestaltung erreichbarer Unternehmensnutzen

zum Ausdruck?

Der folgende Beitrag widmet sich aus der Sicht
eines Human-Resources-Managers den Chancen
und Risiken von Cultural Diversity in einer
zentralen Organisationseinheit der Siemens AG.
Die Darstellung fu3t auf den Erfahrungen des
Autors, die er in rund 15 Jahren internationa-

ler Personalarbeit sammeln konnte. Der Autor

Siemens AG

fiihrte in Deutschland u. a. von 2000 bis 2004
MitarbeiterInnen aus zunichst fiinf, spater dann

sieben Nationen. Cultural Diversity at its best!

Globale Prozesse -

Globale Teams

In den meisten Fillen dringen sich Uberlegun-
gen zur multinationalen Besetzung von Arbeits-
gruppen in der Human-Resources-Funktion
dann auf, wenn es sich um globale Arbeitspro-
zesse handelt, die moglichst unternehmensein-
heitlich ausgefiihrt werden sollen (z. B. Einfiith-
rung von IT-gestiitzten Systemen im weltweiten
Konzern).

Regionale Prasenz, hohere lokale Akzeptanz und
manchmal auch die Not, in der lokalen Sprache
nicht kommunizieren zu konnen und damit

auf einen ,sprachlichen Tiiréffner” angewiesen
zu sein, empfehlen den Aufbau internationaler
Teams. Die Mitglieder dieser Teams verbleiben in
aller Regel disziplinarisch in ihrer Organisation
und werden von den Prozessverantwortlichen
Lnhur® fachlich gefiihrt. Die Anflihrungszeichen
sind deshalb gewdhlt, weil sich damit zwar die
Zugriffsmoglichkeit reduziert, zugleich aber das
Fiihren im Prozess deutlich erschwert. In der



diesem Beitrag zugrunde liegenden HR-Organi-
sation umfasste der Arbeitsauftrag die weltweite
Einflihrung eines IT-gestiitzten Management-
Development-Systems und spéater zusdtzlich die
Einfithrung eines Leadership-Excellence-Pro-
gramms fiir den gleichen Adressatenkreis.

Das System wurde von internationalen Develop-
ment-Expertlnnen des Unternehmens unter der
Leitung der Fachabteilung (ausschlieBlich deut-
sche KollegInnen) entwickelt. Die Projektver-
antwortlichen betrieben den Prozess aus einer
Hand und nutzten dabei die globale Kompetenz
des Unternehmens und das Wissen iiber regio-
nale Besonderheiten.

Im zweiten Schritt ging es um die Implementie-
rung des Systems in iiber 190 Landern der Welt.
Wenn auch der methodische (softwareunter-
stiitzte) Ansatz Uberall der gleiche war, galt es,
das regionale Management und zuvor die regi-
onalen HR-Organisationen vom lokalen Nutzen
des Vorhabens zu iiberzeugen. Denn das System
verlangte den Einsatz lokaler Ressourcen. Aus
dieser Situation heraus entschlossen wir uns, die
Rolle der Fachabteilung zu verdndern und der
natiirlich bestehenden Corporate-Governance-
Aufgabe eine Consulting-Rolle hinzuzufligen.
Damit war neben dem notwendigen Expertenwis-
sen verstarkt die Kenntnis iiber regionale und
kulturelle Unterschiede verlangt. Wir entschie-
den uns deshalb dafiir, ein multinationales Team
in der Fachabteilung in Deutschland aufzubauen.

IntegrationsmaBnahmen

in multinationalen Teams
Richtschnur fiir die Auswahl der Teammitglieder
waren dementsprechend nicht nur Fachkennt-
nisse im Bereich Management Development,
sondern die Herkunft und zugleich die Fahig-
keit, als Consultant zu agieren. Entsprechend
dem anvisierten Projektplan lag der Schwer-
punkt zundchst auf Europa und Asien. Alle
MitarbeiterInnen waren in ihren Heimatldandern
(Spanien, England, Indien, Finnland, Deutsch-
land, USA, Argentinien, Slowakei) anerkannte

Expertlnnen — und dazu in ihrer Sprache!

Wir hatten uns zundchst darauf geeinigt, als
Arbeitssprache Englisch zu wahlen. Nicht fir
alle waren damit gleiche Ausgangshedingungen
geschaffen, die Native English Speaker waren in
Sprachtempo und Wortschatz den anderen Uber-
legen. Einige deutsche ManagerInnen waren
dartiber hinaus der Meinung, wer in Deutsch-
land arbeite, miisse auch Deutsch lernen. Schon
allein deshalb, weil sie als HR-MitarbeiterInnen
in Deutschland auch mit deutschen Betriebs-
ratlnnen reden missten. Also sponserten wir
Deutschunterricht. Sprachunterricht ist nur
dann sinnvoll, wenn die Sprache auch prakti-
ziert wird. Folgerichtig gab es Arbeitsbespre-
chungen in deutscher Sprache, die jetzt Insuf-
fizienzgefiihle bei den Englischsprechenden
auslosten. Stellen Sie sich sprachbewusste eng-
lische Muttersprachlerinnen und Muttersprach-
ler vor, die aus ihrer Sicht in unzureichendem
Deutsch langsam kommunizieren mussen. Das
alles hat Zeit gekostet, die eigentlich nicht zur
Verfligung stand. Zudem wurde deutlich, dass
die ausldndischen KollegInnen ihre kulturellen
Pragungen nicht im Heimatland zurlickgelas-
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sen hatten, zum Beispiel waren die indischen
Kolleglnnen fest in ihrer Kastenzugehorigkeit
verwurzelt (Brahman und Warrier), was gele-
gentlich zu Problemen der Akzeptanz bei den
Kolleglnnen flihrte. Wir mussten auch recht
schnell feststellen, dass zum Beispiel nicht in
allen Kulturkreisen eine grundséatzliche Gleich-
stellung von Frauen und Médnnern existiert,
was bei der Besetzung von Arbeitsteams Kom-
plikationen mit sich brachte.

Alles das hat zu einem enormen Bedarf an bila-
teraler Gesprachszeit und Frustrationsaufarbei-
tung in der ersten Phase der Zusammenarbeit
gefiihrt. Zunehmende private Kontakte unter-
einander unterstiitzten aber das Zusammen-
wachsen bei gleichzeitig steigender Bereitschaft,
die kulturellen Unterschiede zu verstehen

und zu akzeptieren. Wir sind im Ubrigen zur
Arbeitssprache Englisch zurlickgekehrt; bei den
privaten Treffen aber dominiert zunehmend
Deutsch.

Die positiven Ergebnisse bei der Beratungs-
arbeit vor Ort haben alle diese Mithen wieder

vergessen lassen. Es gibt auch keine wirkliche

Alternative dazu. Es ist uns gelungen, innerhalb

von eineinhalb Jahren fiir ein softwarebasiertes
zentrales Management-Development-System in
weit iber 100 Landern die Akzeptanz, die erfor-
derliche Mitarbeit vor Ort und den angestrebten
Dateneingang zu erhalten. In einigen Landern
dieser Welt haben uns rechtliche Anforderungen
den Atem geraubt, und wir hatten das ohne die
gute Kooperation zwischen zentralen und regio-
nalen MitarbeiterInnen nicht geschafft.

Leadership und Cultural
Diversity

Die Leitung einer derartigen Organisationsein-
heit wird beim Aufbau einer internationalen Mit-
arbeitergruppe mit besonderen Anforderungen
konfrontiert. Hilfreich sind entsprechende
Erfahrungen durch eigene Auslandsaufenthalte
und die Bereitschaft zur konstruktiven Ausei-
nandersetzung mit den ,fremden“ Kulturen.
Grundvoraussetzungen fiir interkulturelle
Zusammenarbeit sind aber zundchst einmal das
Wissen um die Unterschiede, das Zuhoren- und
das Beobachtenkdnnen und — zumindest in der
Anfangsphase — der doppelte Zeitaufwand fir
Mitarbeiterfiihrung.

Nicht alles Unverstandnis zwischen den Men-
schen und ihren Einstellungen ist auf kulturelle
Unterschiede zurlckzufithren. Auch Menschen
aus demselben Kulturkreis unterscheiden sich
in Einstellung und Verhalten.

Was ist also zu thematisieren bei den turnus-
maBigen Mitarbeitergesprachen? Ist das von
anderen monierte arrogante Auftreten auf die
unterschiedliche Kultur zuriickzufithren oder
nur schlechtes Benehmen? Ist die Differenz zu
den vereinbarten Zielen in der mangelnden
Leistung der MitarbeiterInnen zu suchen oder
in der kulturell bedingten Ungeiibtheit, den
Managerlnnen bei der Zielvereinbarung etwas
entgegenzusetzen oder sie zu hinterfragen? Ist
der Diskussionsbedarf einer Person kulturell
bedingt groBer, oder ist diese Person egoma-
nisch redefreudig? Ist der deutsche Mitarbeiter
mit seinem spanischen Kollegen raubeinig

umgegangen, oder war es doch der Mentalitats-



unterschied zwischen den beiden? Und ist die
Auseinandersetzung zwischen der belgischen
Kollegin und dem britischen Mitarbeiter eine
,Beziehungskiste®, Chauvinismus oder tatsdach-
lich leistungsbezogen? Und was ist, wenn die
Flihrungskraft schlichtweg unter Zeitdruck
steht, die Nase voll hat von den echten oder
vermeintlichen kulturellen Unterschieden und

einfach Ziele setzt, die erfiillt werden miissen?

Der wirkliche Gewinn aus den unterschiedlichen
kulturell bedingten Verhaltensweisen wird nur
zu erzielen sein, wenn den MitarbeiterInnen der
notwendige Spielraum zum Einsatz der eigenen
Starken gegeben wird. Das verlangt nach Ver-
trauen in die Fahigkeiten der MitarbeiterInnen,
das umgekehrt auch die Teammitglieder gegen-
iber der Fiihrungskraft entwickeln miissen.

Dieses bei internationalen Teams in der Auspra-
gung moglicherweise fragilere Verhéltnis unter-
scheidet sich in der Grundstruktur nicht von
den Anforderungen an das Flihrungsverhalten

unter Deutschen.

Der Aufwand lohnt sich

Fiir global tatige Unternehmen gibt es keine
Alternative zu Cultural Diversity. Lediglich tiber
die Form der Zusammenarbeit ist je nach Auf-
gabenstellung zu entscheiden. Fiihrungskrafte,
die multikulturelle Teams leiten, sollten darauf
vorbereitet werden — insbesondere auf den
Lpersonlichen Mehraufwand. Der deutliche
Vorteil, den multikulturelle Teams haben, liegt
in dem Verhaltensrepertoire und der daraus
resultierenden hohen Kreativitit. Das ist aber
vom Management zu erkennen und zielge-
richtet einzusetzen. Alle, die in solchen mul-
tikulturellen Teams gearbeitet haben, werden
zustimmen, dass diese Art der Kooperation auch
mit einer hohen intrinsischen Motivation und
entsprechender Leistung der Gruppe einhergeht.
Im Kern sind die Fahigkeiten einer guten Per-
sonalfiihrung im nationalen Bereich durchaus
eine gute Basis fiir die Fiihrung eines interna-
tionalen Teams - nur intensiver und bewusster

eingesetzt!

Unternehmen:

Siemens AG

Branche:
Elektronik

Autor:

Ralph-R. Kiintscher

Bis 2004 Vice President Corporate Human
Resources, Corporate Area Leadership, De-
velopment & Cooperation der Siemens AG.
Heute Inhaber des Beratungsunternehmens
HR-Businesslink (www.hr-businesslink.com)

MitarbeiterInnen in Deutschland (2006):
160.000; weltweit 475.000

Homepage:

WWWw.siemens.com

Synergien durch Vielfalt:
Kundennéhe und Kundenzufriedenheit
Kreativitdt in Teamprozessen

Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation
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Kulturelle Unterschiede spielen auch oft in
der Produktentwicklung und im Produktde-
sign eine wesentliche Rolle. Wie kulturell
unterschiedlich muss zum Beispiel Software

sein?

Ich personlich denke, die Software muss so
unterschidlich sein, wie es auch die Menschen
sind, die die Software verwenden. Die Anforde-
rungen sind sehr groB, daher muss das Entwick-
lungsteam unterschiedliche Wissenszugange
und Erfahrungshintergriinde mitbringen. Ein
kulturell vielfaltiges Team erfiillt diese Anfor-
derungen besser. Es wire aber auch zu einfach
zu sagen: Wenn einer aus einem bestimmten
Kulturkreis kommt, dann hat er eine bestimmte
Fahigkeit. Die Menschheit und die Kulturen sind
bunter als das.

Was verstehen Sie personlich unter Kultur?
Nationalkultur, Regionalkultur, Organisa-
tionskultur, individuelle Kultur? Was neh-

men Sie als Teamleiter am starksten wahr?

Am starksten nehme ich die individuelle Kultur
wahr, aber auch unsere starke Unternehmens-
kultur bei IBM. Die Unternehmenskultur gibt
eine Richtung vor, es miissen sozusagen gleiche
Werte erarbeitet werden. Im Umgang der Fuh-
rungskrafte mit den Mitarbeitern sehe ich, dass
sehr viel Wert auf die individuelle Stérke und

Ralf Kern

Kultur gelegt wird. Unsere Managementkultur
selbst steht im Zeichen der Starkung des Indivi-

duums.

Sie leiten internationale Teams, arbeiten oft
mit Teams in den USA zusammen. Inwieweit
ist da ein kulturelles Hintergrundwissen

notig, um den Arbeitsprozess erfolgreich zu

gestalten?

Kulturelles Hintergrundwissen ist extrem wich-
tig, da beispielsweise das Verhalten und die
Umgangsweisen von Teammitgliedern aus Ame-
rika oft anders sind als die von Teammitgliedern
aus Deutschland. Die Herangehensweise an
Probleme ist anders, oft verspielter. IBM bietet
mit ,Shades of Blue“ ein Lerntraining fiir Mana-
ger an, die international tatig sind. Darin wird
vermittelt, wie bestimmte Menschen agieren
und warum sie so agieren. Es wird dadurch eine
grundsatzliche Akzeptanz der Unterschiedlich-
keit geschaffen und gleichzeitig gelernt, mit
Unterschieden umzugehen und Missverstand-
nisse zu vermeiden etc. Es ist wichtig, diese
kulturellen Unterschiede zu kennen. Wissen
und Erfahrung helfen, mit kulturell unterschied-

lichen Menschen zusammenzuarbeiten.

Konnen durch die Vermittlung von Kultur-
standards nicht wieder Stereotype gefordert

werden?
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Es wire falsch, alles {iber Kulturstandards
interpretieren zu wollen. Lassen Sie mich in
Klischees sprechen: Es gibt wahrscheinlich
auch ,japanische Italiener und ,italienische
Japaner” und Deutsche, die aufgrund ihres
Verhaltens Amerikaner sein konnten. Diese
Kurse dienen der Horizonterweiterung, und mir
personlich haben sie sehr weitergeholfen. Eine
Frage wurde zum Beispiel auch dort diskutiert:
Was bedeutet beispielsweise ein ,Ja“ in einem
anderen Kulturkreis? Der erste wichtige Punkt
allerdings ist, sich selbst Gedanken zu machen,
wie die eigene Kultur ist, wie das eigene Ver-
halten ist.

Wenn Verhaltensweisen und Herangehens-
weisen an Fragestellungen in Teams nun
kulturell unterschiedlich sind, welche Kul-
tur setzt sich dann in der internationalen
Zusammenarbeit durch?

Ich denke, es kommt ein guter Mix raus. Es
kommt auch darauf an, wie die Teams zusam-
mengesetzt sind und wie reflektiert wird, was
gerade — auch in Bezug auf die interkulturelle

Zusammenarbeit — abgelaufen ist.

Auf der Strecke zwischen totaler Hete-
rogenitédt und totaler Homogenitit, gibt
es da einen Punkt, der fiir Sie die ideale
Mischung von Teams bedeutet?

Ich glaube, Innovation und Kreativitit entste-
hen nur durch Heterogenitat, indem ich viele
Leute mit unterschiedlichen Ansichten und auch
unterschiedlichem Wissen zusammenbringe. Es
geht darum, Dinge zu denken, die vorher nicht
gedacht wurden. Vielfalt bringt einfach neue
Perspektiven in ein Team. Da ist Homogenitat
hinderlich. Wenn es aber darum geht, an einem
bestimmten Produkt zu arbeiten, das zu einem
bestimmten Datum in einer bestimmten Qualitédt
fertig sein muss, da ist oft wieder Homogenitat
hilfreich. Man muss daher unterscheiden, in
welchem Kontext man steht und wo was erfor-
derlich ist.

Apropos Kontext: IBM ist ein groBes inter-
nationales Unternehmen. Inwieweit ist
Diversity Management auch fiir Klein- und
Mittelbetriebe interessant oder fiir Unter-
nehmen, die keine internationale Zusam-
menarbeit haben?

Ich denke, Diversity Management ist sehr wich-
tig. Gerade auch unter dem Aspekt Kreativitat
und Innovation. Wie gesagt, Vielfalt bringt ein-
fach neue Perspektiven ins Team. Und da glaube
ich, dass es auch fiir klein- und mittelstandische
Unternehmen wichtig ist, sich mit Vielfalt aus-
einanderzusetzen. Nicht zu sagen: Ich halte an
meinen Dingen fest, das habe ich schon immer

so gemacht! — in der Hoffnung, dass es so bleibt.



Ich glaube, die Welt dreht sich immer schneller,
der Wandel wird immer rasanter, und da hilft
eben nur das Bunte.

Wie gehen Sie personlich mit kulturellen

Unterschieden um?

Ich personlich betrachte es als unheimlich span-
nend und angenehm, tatsachlich diese kulturelle
Vielfalt zu sehen und dadurch andere Dinge
wahrzunehmen. Das ist nattirlich auch manchmal
anstrengend, aber ich finde, dass es einen immer

nach vorne bringt.

Ralf Kern

Leiter der Entwicklungs-Hauptabteilung System
Firmware Development for Mainframes/System
mit 5 Abteilungen in der IBM Deutschland Ent-
wicklung GmbH.

Homepage: www.ibm.com/de/entwicklung

83



84

Die Unternehmen haben gezeigt, wie sie kultu-
relle Vielfalt wertschitzen, fordern und nutzen.
Das Spektrum der MaBnahmen ist groB, ebenso
jenes der daraus erwachsenen wirtschaftlichen
Vorteile. Es lassen sich einige interessante

Schlussfolgerungen ziehen:

Vielfalt - Tatsache, Heraus-
forderung und Chance

Allen Beitrdgen ist eines gemeinsam: Die
Bedeutung von kultureller Vielfalt als Heraus-
forderung und (wirtschaftlicher) Zukunftsfak-
tor sowie die Notwendigkeit eines proaktiven
Zugangs zum Thema Cultural Diversity werden
betont. Eine Alternative zur Integration sowie
zur Nutzung der kulturellen Vielfalt in und

um die Organisationen ist nicht erkennbar. Die
Tatsache, dass KundInnen und Markte, Mitarbei-
terlnnen und Geschiftspartnerlnnen kulturell
vielfaltig sind, tritt klar zutage. Dass es sich
dabei nicht nur um eine Herausforderung, son-
dern auch um eine Chance handelt, zeigt sich
am beschriebenen Nutzen: Neue Markte wurden
erschlossen, Organisationsstrukturen und Fiih-
rungsstile adaptiert, die Mitarbeiterzufriedenheit
ist gestiegen, Innovationen in der Produktent-
wicklung wurden generiert — Vielfalt als Wett-
bewerbsfaktor, den samtliche Beitrage auch in
den Vordergrund stellen. Dies untermauert den
in der Forschung herausgearbeiteten Business
Case — den wirtschaftliche Nutzen von Diver-

sity Management — als Antriebskraft zu proak-
tivem Handeln. Es zeigt aber auch deutlich, dass
die Unternehmen der GastautorInnen tber den
bereits in der Einleitung erwdhnten ,Diskrimi-
nierungs- und Fairnessansatz“ (Herstellung von
Gleichberechtigung, Vielfalt wird noch nicht als
Potenzial gesehen) hinausgehen.

Was noch auffallt, ist, dass der Nutzen kaum
quantifiziert wird; qualitative Argumenta-

tion steht im Vordergrund. Der konkrete und
monetdre Nutzen von kultureller Vielfalt ist
schwer festzumachen. Es ist in Teilbereichen,
zum Beispiel iiber den zusétzlichen Umsatz

in bestimmten Zielgruppen, aber doch mog-
lich. Hier ist auch die Wirtschaftswissenschaft
gefragt, weitere Untersuchungen und Studien
iber den konkreten Nutzen von kultureller Viel-
falt in Unternehmen und die Voraussetzungen
dafiir voranzutreiben. Gemaf dem Motto: ,What
gets measured gets done!”

Welche Synergien konnen Sie in Ihrem
Unternehmen durch Vielfalt generieren?

Der Markt

Anhand einiger Beispiele zeigt sich eine starke
Gewichtung hin zum ebenfalls in der Einleitung
erwdahnten Marktzugangs- und Legitimitatsan-
satz, bei dem die Kundenorientierung und die
ErschlieBung neuer Méarkte durch die Nutzung
von kultureller Vielfalt im Vordergrund stehen.
Unternehmen ,spiegeln® ihre KundInnen (z. B.



die tlirkischstammige Zielgruppe), um das
kulturelle Know-how zur Bedienung der Kun-
denbediirfnisse sowie das passende Image

zu haben. Generell wird dieser Ansatz ver-
starkt von Unternehmen im Konsumgilterbe-
reich mit hoher kultureller Vielfalt unter den
KundInnen forciert. Wirtschaftliche Vorteile,

so wie sie auch in unserer Publikation beschrie-
ben sind, stellen sich schnell ein: Neue Markte,
ein groferer Bekanntheitsgrad in der jeweiligen
Zielgruppe, Produkte und Designs, die mehrere
soprachen sprechen — zum Beispiel Tirkisch
und Deutsch. Um kulturelle Vielfalt im ganzen

Unternehmen zu fordern und zu nutzen, ist

es jedoch bedeutend, dass die Anstellungs-

moglichkeiten und die Integration von Mitar-
beiterlnnen mit Migrationshintergrund nicht
auf jene Bereiche beschrankt bleiben, in denen
sie mit bestimmten ,Nischenmérkten“ in Kon-
takt kommen. Kultur kann nicht als einziges
Unterscheidungs- bzw. auch Qualifikationskri-
terium gesehen werden. Hier kommt die in der
Einleitung erwahnte dritte Perspektive, der
Lern- und Effektivitdtsansatz, ins Spiel. Das
gesamtheitliche Lernen von Vielfalt in der Orga-
nisation steht dabei im Vordergrund. Dafir ist
eine offene und tolerante Unternehmenskultur

notwendig — diese muss in Strukturen, Pro-

85



86

zessen und im Selbstverstdndnis an den Faktor

Vielfalt angepasst werden. Auch das ist bereits
in Ansatzen bei den beteiligten Unternehmen,
die man daher zu Recht als Vorreiter bezeich-
nen darf, zu erkennen.

Welche Mirkte konnen Sie IThrem Unterneh-

men zusitzlich erschlieBen?

Die Vielfalt in der Vielfalt

Wer sind ,die‘ deutschen KonsumentInnen?

Wer sind ,die‘ tiirkischen MitarbeiterInnen? Die
Beispiele zeigen, dass Unternehmen erfolgreich
innerhalb eines Unterschieds differenzieren:
Gruppen, die aufgrund kultureller Kriterien
gebildet werden, sind in sich nicht homogen

— sie unterscheiden sich hinsichtlich Alter,
Geschlecht, Konsumpriferenzen, Einkommen,
Ausbildung, Freizeitverhalten etc. Hat ein
15-jahriger Deutscher ohne Migrationshinter-
grund mit einem 15-jdhrigen Migranten in
Bezug auf Konsumeigenschaften mehr gemein
als mit einer 70-jahrigen Deutschen ohne Migra-
tionshintergrund? Auch diese Kriterien miissen
mitbedacht und das Individuum in all seinen
Facetten betrachtet werden, will man erfolg-
reiches Diversity Management implementieren.
Kultur ist dabei nur einer von vielen Unterschie-
den. Ansonsten lauft man Gefahr, wiederum Ste-

reotype zu bilden, mit all den negativen Folgen
fiir die Beteiligten und somit auch fiir den unter-
nehmerischen Nutzen von kultureller Vielfalt.

In den Gastbeitragen zeigt sich daher oft eine
deutliche Verkniipfung von kultureller Vielfalt
mit anderen Unterscheidungsmerkmalen, wie
zum Beispiel Alter und Geschlecht. Die Beispiele
aus der Praxis zeigen auBerdem, dass in den
Unternehmen Kultur nicht ausschlieBlich als
Landeskultur verstanden wird. Ob es sich um
ein Eingehen auf die regionalen Unterschiede
innerhalb eines Landes oder die Messung von
kultureller Vielfalt mittels Sprachkenntnissen
handelt — hier werden weitere Spezifizierungen
vorgenommen, abseits von der reinen Reduzie-
rung auf National- oder Landeskulturen.
Welche Unterschiede sind fiir Ihr Unterneh-
men am bedeutendsten?

Keine einzelnen MaBnahmen,
sondern ganzheitliche
Strategie

Viele GastautorInnen erwdhnen konkrete MaB-
nahmen: Schulungen, Trainings etc. Dies zeigt,
dass sich der Nutzen, den man sich durch kul-
turelle Vielfalt verspricht, nicht von alleine oder
von heute auf morgen einstellt. Aktives Zutun ist
gefragt. Abldufe, Strukturen, Rekrutierungs- und



PersonalentwicklungsmafBnahmen, Produktent-
wicklung und Unternehmensleitbild — all diese
Bereiche und noch mehr missen eingangs durch
die ,Diversity-Brille“ betrachtet werden: Wo

gibt es hinderliche Strukturen, die kulturelle
Vielfalt behindern und nicht férdern? Wie kon-
nen wir unsere heterogenen Teams, vor allem

in den Anfangsphasen der Teamfindung, durch
addquate Rahmenbedingungen unterstiitzen?
Die Liste der moglichen Fragen ist lang. Eines
ist allen Fragen gemeinsam: Cultural-Diversity-
Management bedeutet nicht nur das Vorhanden-
sein von Vielfalt oder einzelnen MaBnahmen
zur Forderung und Nutzung derselben, sondern
ist eine ganzheitliche Unternehmensstrategie.
Alle Gastbeitrage legen dar, dass MaBnahmen
in ein Gesamtkonzept eingebettet sind — in der
Fiihrungsebene sowie in unteren hierarchischen
Ebenen. Die vorne (im Kapitel ,Synergie durch
Vielfalt: Unsere Mission®) erwédhnte Studie
,Cultural Diversity Management in Deutschland
hinkt hinterher” der Bertelsmann Stiftung zeigt
ebenfalls auf, dass aufeinander abgestimmte und
nachhaltige MaBnahmen in ein umfassendes
strategisches Programm eingegliedert sein
missen.

Wie konnen Sie Vielfalt im Unternehmen
aktiv fordern und einsetzen?

Unterstitzung durch

die Fiihrungsebene

Zitate von Fiihrungskréften in den Beitrdgen
zeigen, dass sie das bewusste Management von
kultureller Vielfalt aktiv unterstiitzen und betrei-
ben. Hier wird dem Top-down-Ansatz, der in
Form von aktiver Kommunikation, Workshops
mit den Management-Teams, Zielvereinba-

rungen, Anbindung von Diversity Manage-

ment an das strategische Management u.v.a.
umgesetzt wird, entsprochen. SchlieBlich ist
es die Fiihrungsebene, die Leitlinien vorgibt
und Ressourcen abstellen kann. Ein notiger
Bottom-up-Prozess, d. h. die Einbindung von
unteren hierarchischen Ebenen mittels Feed-
backschleifen, Wettbewerben, Netzwerken
usw., wird ebenfalls in einigen Gastbeitragen
beschrieben. Ein wesentlicher Bestandteil
erfolgreich implementierter Diversity-Ma-
nagement-Strategien!

,Fiithren“ Ihre Fiihrungskrafte auch im

Diversity Management?

Zwolf Unternehmen -

zwolf Anregungen

Die Aufzahlung der zentralen Punkte aus den
Gastbeitragen liefe sich noch ldnger fortsetzen,
in Bezug auf die verschiedenen Zielgruppen und
Kulturen, die wesentlichen Vorteile, die MaB3-
nahmen u.v.a. Eines ist aber augenscheinlich:
Alle Unternehmen sehen in kultureller Vielfalt
einen Vorteil fiir ihr wirtschaftliches Handeln

— Synergie durch Vielfalt!

Ziehen Sie, liebe Leserin und lieber Leser,
selbst weitere Schliisse aus den Beispielen —
vielleicht auch dahingehend, durch Anregungen
in Threm Unternehmen ebenfalls diese Syner-
gien durch kulturelle Vielfalt verstarkt

ZUu nutzen.

Dominik Sandner, Petra Koppel
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