Interkulturelle Kommunikation
in Internationalen Alliances

Wie Verstandigung in globalen Teams
belastbarer wird

Ein Whitepaper von foxdot
Fiir Flihrungskrafte, Projektverantwortliche und Partnerschaftsteams




Worum es geht.

Internationale Zusammenarbeit scheitert selten allein an Strategie, Technik oder fehlendem
guten Willen. Oft geraten Projekte ins Stocken, weil Aussagen unterschiedlich verstanden,
Entscheidungen verschieden eingeordnet und Signale aus dem Gesprachskontext nicht
gleich gelesen werden.

Dieses Whitepaper blindelt die zentralen Zusammenhange interkultureller Kommunikation
und Ubersetzt sie in konkrete Handlungsimpulse fiir den Arbeitsalltag.
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Erwartungen Erwartungen
A f ° BI ° k Missverstandnisse entstehen hdufig dort, wo beide Seiten ihre eigene
u e I n e n I C Perspektive als selbstverstandlich voraussetzen.

I nte rku Itu rEI Ie Ko mm U N i katio n a IS * Interkulturelle Kommunikation betrifft weit mehr als Sprache. Sie umfasst auch kulturell

gepragte Muster der Wahrnehmung, Deutung und Reaktion.

o
FI Iterp I'OZESS  Typische Reibungsfelder liegen in Direktheit und Kontext, nonverbalen Signalen, Hierarchie,

Zeitverstandnis, Stereotypen sowie in Ubersetzungs- und Begriffsliicken.

Interkulturelle Kommunikation wird im Unternehmensalltag oft unterschatzt, obwohl sie
maBgeblich bestimmt, wie belastbar internationale Zusammenarbeit tatsachlich ist. Die
folgenden Punkte verdichten die wichtigsten Aussagen dieses Whitepapers:

* Interkulturelle Kompetenz entsteht nicht automatisch durch internationalen Kontakt. Sie muss
bewusst aufgebaut, reflektiert und organisational abgesichert werden.

« Gerade in digitalen und verteilten Teams steigt der Bedarf an klaren Vereinbarungen,
expliziten Zusammenfassungen und dokumentierten Entscheidungen.
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Relevantes
Thema filir internationale
Partnerschaften

Interkulturelle Kommunikation ist in der globalisierten Wirtschaft kein Sonderfall mehr.
Internationale Projektteams, grenziiberschreitende Kooperationen, digitale Zusammenarbeit
uber Standorte hinweg und Partnerschaften mit unterschiedlichen Organisations- und
Landeskulturen gehoren fiir viele Unternehmen inzwischen zum Normalzustand. Damit wird
Kommunikation zu einem Feld, in dem nicht nur fachliche Inhalte, sondern auch kulturell
gepragte Erwartungen aufeinandertreffen.

Missverstandnisse entstehen dabei selten aus schlechter Absicht. Haufig beruhen sie darauf,
dass Menschen Botschaften vor dem Hintergrund ihrer eigenen Sozialisation deuten. Kritik,
Schweigen, Zustimmung, Zurlckhaltung oder Verbindlichkeit wirken deshalb nicht fir alle
Beteiligten gleich. Gerade im wirtschaftlichen Kontext ist das folgenreich, weil Entscheidungen,
Prioritaten und Verantwortlichkeiten oft auf kommunikative Signale gestutzt werden.

In vielen Unternehmen werden solche Reibungen zunachst personalisiert. Dann gilt jemand
als unprazise, schwierig, konfliktscheu oder unnoétig hart. Tatsachlich liegen die Ursachen
haufig tiefer. Unterschiede in Kommunikationsmustern, Hierarchieerwartungen und
Bedeutungszuweisungen werden erst dann sichtbar, wenn ein Projekt unter Zeitdruck gerat,
Entscheidungen schnell getroffen werden missen oder mehrere Partner mit verschiedenen
Routinen eng zusammenarbeiten.

KURZCHECK
Woran kulturelle Reibung friih erkennbar wird

1. Werden Beschlisse im Team haufig unterschiedlich erinnert oder ausgelegt?
2. Bleiben nach Meetings scheinbar zugesagte Schritte in der Umsetzung aus?
3. Wird Schweigen vorschnell als Zustimmung oder Ablehnung gedeutet?

4. Entstehen Spannungen rund um Tonfall, Kritikstil oder
Reaktionsgeschwindigkeit?

5. Werden Verzégerungen eher personalisiert als kommunikativ eingeordnet?

Fir internationale Alliances und Partnerschaften ist das besonders relevant. Hier treffen nicht
nur Personen, sondern haufig auch unterschiedliche Unternehmenslogiken,
Hierarchieverstandnisse und Arbeitsrhythmen aufeinander. Was in einem Umfeld als effizient,
sachlich oder professionell gilt, kann in einem anderen als unklar, unhoflich oder vorschnell
wahrgenommen werden. Wer diese Unterschiede nicht reflektiert, erh6ht das Risiko von
Reibungsverlusten, Verzogerungen und Fehlentscheidungen.

Gerade deshalb ist interkulturelle Kommunikation kein weiches Begleitthema, sondern eine
Managementfrage. Sie beeinflusst, ob Risiken rechtzeitig benannt, Beschlisse tragfahig
umgesetzt und Partnerschaften Uber langere Zeit arbeitsfahig gehalten werden. Wer in
internationalen Alliances Verantwortung tragt, sollte Kommunikationsdifferenzen deshalb so
ernst nehmen wie Prozess- oder Governancefragen.
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Was interkulturelle
Kommunikation bedeutet

Interkulturelle Kommunikation beschreibt die Verstandigung zwischen Menschen, die
unterschiedlichen Kulturen angehoéren. Entscheidend ist dabei nicht allein, dass verschiedene
Sprachen gesprochen werden.

Relevant ist vielmehr, dass verbale und nonverbale Botschaften auf der Basis unterschiedlicher
kultureller Muster kodiert und dekodiert werden. Kultur wirkt in diesem Sinne wie ein Filter:
Der Sender formuliert eine Aussage auf Grundlage seiner eigenen Selbstverstandlichkeiten, der
Empfanger interpretiert sie durch seine eigene Perspektive.

Genau an dieser Stelle entstehen Abweichungen. Eine Formulierung wie ,Das ist interessant”
kann je nach Kontext Zustimmung, hofliche Distanz oder indirekte Ablehnung bedeuten.
Beide Seiten konnen dasselbe Gesprach verlassen und dennoch zu unterschiedlichen
Schlussfolgerungen kommen. Interkulturelle Kommunikation ist deshalb kein linearer
Informationsaustausch, sondern ein Aushandlungsprozess von Bedeutung.

Die zugrunde liegenden Modelle meiner Recherchequellen machen diese Unterschiede
beschreibbar. Dazu zahlen die Kulturdimensionen nach Hofstede mit Aspekten wie
Machtdistanz, Individualismus und Kollektivismus, Unsicherheitsvermeidung, Maskulinitat und
Femininitat sowie Langzeitorientierung. Erganzend unterscheidet Hall zwischen High-Context-
und Low-Context-Kommunikation. In High-Context-Zusammenhangen entsteht Bedeutung
starker aus Beziehung, Situation und nonverbalen Signalen. In Low-Context-Zusammenhangen
wird erwartet, dass Inhalte sprachlich moglichst eindeutig formuliert werden.
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Die Quelltexte betonen zudem, dass eine funktionierende interkulturelle Kommunikation
voraussetzt, sich auf die fremde Kultur Gberhaupt einzulassen. Das bedeutet nicht, Unterschiede
romantisch zu Gberhdhen oder starre Landerbilder zu tbernehmen. Es bedeutet vielmehr, die
fremde Kultur als eigenstandigen Deutungsrahmen wahrzunehmen, kulturspezifische Merkmale
ernst zu nehmen und sich geduldig mit Situationen auseinanderzusetzen, die zunachst
irritierend wirken.

Modelle wie jene von Hofstede oder Hall sind dabei keine Schubladen fiir Menschen. Sie

helfen vielmehr, Unterschiede sichtbar und besprechbar zu machen. Fir Fihrungskrafte liegt
der praktische Wert solcher Modelle nicht in der Etikettierung eines Gegenubers, sondern in
besseren Fragen: Wie wird hier Autoritat verstanden? Wie viel Kontext braucht eine Botschaft?
Wann gilt eine Aussage als verbindlich? Und wie werden Unsicherheit oder Unklarheit
typischerweise verarbeitet?

Hinzu kommt die Frage der Identitat. Wahrnehmung entsteht nicht nur aus individueller
Personlichkeit, sondern auch aus sozialer und kultureller Zugehdrigkeit. Sprache, Normen,
Werte und Vorstellungen des Zusammenlebens beeinflussen, wie Menschen sich selbst, andere
und konkrete Situationen einordnen. Fur die Praxis heiBt das: Kommunikation beginnt nicht erst
Im Gesprach, sondern schon in den Deutungsmustern, mit denen Menschen in ein Gesprach
hineingehen.

PROJEKTSTART

Diese Fragen sollte Teams friih klaren

1. Wie werden Zustimmung, Widerspruch und offene Fragen sichtbar gemacht?
2. Wer trifft Entscheidungen - und wie wird dies im Team erkennbar?

3. Was qilt als verbindliche Zusage, was nur als Prifauftrag?

4. Welche Rolle spielen Kontext, Beziehung und nonverbale Signale in Meetings

Orientierungsrahmen

Machtdistanz

Individualismus /
Kollektivismus

Unsicherheitsvermeidung

Maskulinitat /
Femininitat

Langzeitorientierung

High Context /
Low Context

Leitfrage fiir die Praxis

Wie stark werden Hierarchien
akzeptiert und wie frei wird
Widerspruch geaullert?

Werden persdnliche Ziele oder
Gruppeninteressen starker
gewichtet?

Wie wichtig sind Regeln,
Sicherheit und der Umgang mit
Mehrdeutigkeit?

Welche Rollen- & Leistungsbilder
pragen Erwartungen &
Verhalten?

Wie stark wirken Tradition,
Zukunftsbezug & langfristiges
Denken?

Wie viel Bedeutung liegt im
Kontext - und wie viel im explizit
Gesagten?
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Wo Missverstandnisse in
der Praxis entstehen

Explizite & implizite Kommunikation

Ein zentrales Spannungsfeld liegt im Verhaltnis zwischen expliziten und impliziten
Botschaften. In manchen Kontexten gilt es als professionell, Kritik, Erwartungen und
Entscheidungen klar und direkt zu formulieren. In anderen Kontexten wird Kommunikation
starker relational verstanden.

Dort entstehen Bedeutungen haufiger zwischen den Zeilen, aus Hoflichkeit, Beziehungspflege
oder situativer Rucksichtnahme. Problematisch wird dies dann, wenn beide Seiten ihre eigene
Logik fur selbstverstandlich halten.

Die Quellen nennen dafir anschauliche Beispiele. Bereits eine scheinbar harmlose Reaktion
wie ,Das ist interessant” kann zu gegensatzlichen Schlussfolgerungen fihren. Was als hofliche
Ablehnung gemeint ist, wird auf der anderen Seite als Zustimmung verstanden. Ahnlich wirkte
in einem Beispiel die Formulierung ,verbesserungswurdig” in einer E-Mail: Fir den Absender
war sie ein deutlicher Handlungsauftrag, fir Teile des Teams nur ein unverbindlicher Hinweis.
Die ausbleibende Korrektur wurde dann nicht als Missverstandnis, sondern als mangelnde
Verbindlichkeit gelesen.

Auch nonverbale Kommunikation wirkt stark auf die Zusammenarbeit. Blickkontakt, Schweigen,
Gestik, Korperhaltung und Tonfall transportieren Bedeutungen, die haufig starker wirken als
Worte. Diese Signale sind jedoch nicht universell. Intensiver Blickkontakt kann Aufmerksamkeit
und Selbstbewusstsein signalisieren, in einem anderen Kontext aber als Dominanz gelesen
werden. Schweigen kann Zustimmung, Nachdenklichkeit, Unsicherheit oder Ablehnung
bedeuten
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Nonverbale Signale und stille
Bedeutungen

DII‘EkthEIt Nonverbal Hlerachle FUr internationale Teams bedeutet das: Viele Irritationen entstehen nicht durch den Inhalt
allein, sondern durch die Art, wie Inhalt Ubermittelt und gedeutet wird. Gerade in heiklen

Wie explizit werden Welche Bedeutungen Wer darf wiedersprechen, ) o _ )
Erwartungen, Kritik & haben Blickkontakt wer entscheidet und wie Gesprachssituationen sollte Interpretation deshalb durch Klarung ersetzt werden. Statt
Zustimmung f’ormuliert7 Schweigen, Gestik ur’1d wird Autoritit gelebt? Reaktionen sofort zu bewerten, ist es oft hilfreicher, die zugrunde liegende Bedeutung offen zu
Tonfall? erfragen.
Solche Situationen zeigen, wie wichtig explizite Bedeutungsarbeit ist. Internationale Teams
profitieren davon, wenn sie nicht nur Informationen austauschen, sondern auch markieren,
welchen Status eine Aussage hat: Beobachtung, Empfehlung, Kritik, Entscheidung oder offene
Frage. Je knapper und digitaler Kommunikation wird, desto wichtiger ist diese Markierung.
Zeitverstandnis Stereotype Ubersetzung } )
EMPFEHLUNGEN FUR GESPRACHE & MEETINGS
Sind Termine verbindliche Wird Verhalten vorschnell gibt es Begriffe. . : :
Fixpunkte oder eher kulturell, statt konkret Redewendungen oder 1.::;tl;fer?\pzzilsggnegirl:;]:ul’iintsr;:?(?:rr;?\en nicht nur
Orientierungsgrofen? geklart? Bedeutungen, die nicht ' J '
1:1 Ubertragbar sind? 2.Bei uneindeutigen Aussagen nachfassen: Geht es um

Zustimmung, Vorbehalt oder hofliche Distanz?

3. Schweigen nicht automatisch werten; zunachst nach

Fiir die Praxis gi|t: Einschatzung, Bedenken oder Klarungsbedarf fragen.

Nicht interpretieren, bevor die gemeinsame Bedeutung geklart ist. 4. Nach wichtigen Gesprachen das gemeinsame Verstandnis in
zwei bis drei Satzen zusammenfassen.
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Hierarchie, Zeitverstandnis
& Verbindlichkeit

Autoritat, Widerspruch &
Entscheidungswege

Interkulturelle Kommunikation ist eng mit Vorstellungen von Autoritat, Macht und
Hierarchie verbunden. In manchen kulturellen Zusammenhangen wird erwartet, dass
Entscheidungen klar von oben kommen.

Offener Widerspruch gegentber Fihrungskraften gilt dort als unangemessen. In anderen
Kontexten werden Diskussion, Einordnung und Gegenrede eher als professioneller Beitrag
verstanden. Treffen diese Erwartungen aufeinander, kann ein Team entweder zu konfliktscheu
oder aus Sicht Einzelner unnotig konfrontativ wirken.

Auch hier liefern die Quellen ein pragnantes Beispiel: In einem international tatigen
Unternehmen wurden technische Bedenken in einem Projekt nicht offen ausgesprochen,
obwohl sie vorhanden waren. In dem betreffenden Kontext galt es als unangemessen,
Entscheidungen einer Fiihrungskraft direkt in Frage zu stellen. Das Ergebnis waren

,'i;ﬁﬁ Mk :
'tlm\* ' Verzbgerungen, die zunéchst fachlich erklart wurden, obwohl sie kommunikativ vorbereitet

waren.

Gerade in internationalen Projekten ist das kritisch. Wenn technische oder operative Bedenken
nicht offen gedullert werden, bleiben Risiken unsichtbar. Umgekehrt kann ein sehr direkter
FUhrungsstil demotivierend wirken, wenn Beteiligung erwartet wird. Hierarchie ist damit nicht
nur eine Stilfrage, sondern ein Faktor flir Entscheidungsqualitat.
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Zeitlogik und operative
Verbindlichkeit

Relevant ist auch das kulturelle Verstandnis von Zeit. Manche Kontexte orientieren sich stark

an linearen Ablaufen, festen Fristen und klaren Prioritaten. Andere verstehen Zeit flexibler und
starker situationsbezogen. In der Zusammenarbeit fihrt das schnell zu gegenseitiger Irritation:
Die eine Seite interpretiert flexible Fristen als Unzuverlassigkeit, die andere erlebt starre
Terminlogik als unnétig rigide. Verbindlichkeit darf deshalb nicht implizit bleiben, sondern muss
gemeinsam definiert werden.

Ein kleines Beispiel: In einem multinationalen Team wurden Termine von einem Teil der
Beteiligten als klare Verpflichtung verstanden, von einem anderen Teil eher als verhandelbare
Orientierungsgrofe. Die gegenseitige Bewertung fiel entsprechend hart aus: hier
Lunprofessionell”, dort ,rigide”. Tatsachlich prallten unterschiedliche Zeitlogiken aufeinander,
ohne dass diese offengelegt worden waren.

"N
KURZCHECK
Vor dem nachsten Steuerungskreis

1. Ist klar, wer in welchem Gremium entscheidet?

2. Wissen alle Beteiligten, ob Widerspruch ausdrucklich erwartet oder eher
indirekt signalisiert wird?

3.Sind Deadlines als Fixtermine oder als Orientierungsgrof3en verstanden?

4.|st geklart, welche Reaktionszeiten flir E-Mails, Freigaben und
Eskalationen gelten?

5. Werden Risiken so adressiert, dass auch zurtickhaltende Teammitglieder
sie benennen kénnen?
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Besonders sensibel wird dies, wenn Kommunikation Gber Dolmetscher lauft. Ein Dolmetscher ist
Ste re0type La ku n e n & in solchen Situationen nicht nur Sprachmittler, sondern auch Kulturtibersetzer. Fehlt fachlicher
r oder kultureller Kontext, steigt das Risiko, dass Inhalte zwar grammatisch richtig, aber sachlich

oder situativ falsch verstanden werden. Fir Unternehmen heil3t das: Sprachunterstitzung muss

d ie ROI Ie VO n U be rSEtzu N g thematisch vorbereitet und kulturell anschlussfshig sein.

Ein weiterer kritischer Bereich interkultureller Kommunikation liegt in Stereotypen
und Vorurteilen. Menschen vereinfachen komplexe Wirklichkeit Giber Kategorien und
Zuschreibungen.

Das kann kurzfristig Orientierung geben, verzerrt aber leicht die Wahrnehmung konkreter
Situationen. Interkulturelle Kompetenz bedeutet deshalb nicht, jedes Verhalten kulturell zu .
etikettieren, sondern kulturelle Muster wahrzunehmen, ohne Menschen auf sie zu reduzieren. =

|
Die Quelltexte b dartber hi te Lak |so Bedeut d wicHTIe
ie Quelltexte benennen darlber hinaus sogenannte Lakunen - also Bedeutungs- oder . o ep o .
- . L e . Jom 0de Sprachliche Risikien bewusst reduzieren
Begriffsllicken, bei denen sich ein Wort oder ein Sachverhalt nicht deckungsgleich in eine
andere Sprache Uk?‘ertragen If‘;isst. Splche L(jcl.<en bleiben im Arbeitsalltag oft”u.nbe.merkt. | 1. 1diomatische Formulierungen, Abkiirzungen und kulturell
Dann wird fo.rrr.1al ub.ersetzt, inhaltlich aber nlc.ht verstanden.. Besoerers a'nfalllg S|-nd da'bel gepragte Vergleiche sparsam einsetzen.
Kurzformen, idiomatische Wendungen, Vergleiche und scheinbar eindeutige Begriffe wie ,Ja"
oder ,Nein”, deren Verwendung kulturell sehr unterschiedlich sein kann. 2. Bei zentralen Begriffen prifen, ob alle Beteiligten dasselbe
darunter verstehen.
Mlssverstandnlss§ ents’.teher? dabei nlcht nur .durch fehlende S'prac'hkenntnlsse. Sle. en’Fstehen 3. Zustimmung nicht an einem einzelnen ,Ja” festmachen,
auch dort, wo beide Seiten uberzet.Jgt smc.:J, die Botsch.aft d.eSJewells.anderen l?erelts I‘ICh.tIg sondern durch Riickfrage absichern.
verstanden zu haben. Gerade scheinbar einfache Begriffe sind anfallig fur Fehlinterpretationen.
Die Quellen weisen ausdriicklich darauf hin, dass selbst Wérter wie ,Ja” und ,Nein” kulturell 4. Dolmetscher vorab mit Thema, Zielsetzung und
sehr unterschiedlich verwendet und wahrgenommen werden kénnen. Fachbegriffen vertraut machen.

Hinzu kommt, dass falsche Aussprache in bestimmten Sprachen die Bedeutung eines

Wortes verandern kann. Die Quelltexte verweisen in diesem Zusammenhang auf

Tonsprachen wie Chinesisch oder Vietnamesisch. Fir den Unternehmensalltag ist weniger

die sprachwissenschaftliche Einzelheit entscheidend als die Konsequenz daraus: Formale
Ubersetzung allein reicht oft nicht aus, wenn kultureller Kontext und fachliche Bedeutung nicht
mitgedacht werden.
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Interkulturelle Kompetenz
als Organisationsaufgabe

Interkulturelle Kompetenz entsteht nicht automatisch dadurch, dass Menschen aus
unterschiedlichen Landern zusammenarbeiten. Kontakt allein reicht nicht aus. Erforderlich
sind Reflexion, Offenheit und die Bereitschaft, eigene Selbstverstandlichkeiten zu
hinterfragen. Ein zentraler Begriff dafiir ist Ambiguitatstoleranz - also die Fahigkeit,
Mehrdeutigkeit auszuhalten, ohne vorschnell zu urteilen.

Fur Unternehmen ist das nicht nur eine individuelle, sondern auch eine organisationale
Aufgabe. Teams werden belastbarer, wenn sie Kommunikationsgewohnheiten,
Entscheidungsstile, Eskalationswege und Erwartungen an Verbindlichkeit offen besprechen.
Ein gemeinsamer Workshop zur Erwartungsklarung zu Beginn eines Projekts ist dafir oft
wirkungsvoller als der Versuch, Missverstandnisse erst in einer Eskalation aufzul6sen.

Ein besonders wirksamer Hebel liegt darin, kulturelle Irritationen friih von moralischen
Bewertungen zu trennen. Nicht jede Direktheit ist Respektlosigkeit, nicht jede Zurlickhaltung
fehlende Verantwortung, nicht jede flexible Frist mangelnde Professionalitat. Erst wenn Teams
lernen, Beobachtung und Bewertung auseinanderzuhalten, entsteht Raum fir produktive
Klarung.

Organisationen konnen diesen Lernprozess aktiv unterstiitzen - etwa durch gemeinsame
Reflexionsformate, saubere Onboarding-Routinen fur internationale Projekte und die
bewusste Besprechung von Kommunikationsmustern in Retrospektiven oder Lenkungskreisen.
Interkulturelle Kompetenz bleibt dann nicht an einzelnen Personen hangen, sondern wird Teil
der Arbeitsweise.

Praktisch heiBBt das:

Beobachtungen nicht sofort bewerten, sondern
zundchst einordnen; kulturelle und situative Faktoren
trennen; Arbeitsregeln explizit vereinbaren; Ergebnisse
dokumentieren und regelmaBig nachscharfen.
Interkulturelle Kompetenz wird so vom personlichen
Talent zur Teamroutine.
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Von der Irritation zur arbeitsfahigen
Zusammenarbeit.

Botschaft Nachfragen Einordnen Vereinbaren Absichern
Irritation, Schweigen, Bedeutung nicht kulturelle & situative Arbeitsregeln, Begriffe & Zusammenfassen.
Wiederspruche anehmen, sondern klaren Faktoren trennen Entscheidungswege dokumentieren, Feedback
holen
O []
"N
ORGANISATIONALER SELBSTCHECK =

1. Gibt es zu Beginn internationaler Projekte eine explizite
Erwartungsklarung?

2.Sind Kommunikations- und Entscheidungsregeln schriftlich festgehalten?
3. Werden Irritationen frih angesprochen, bevor sie personalisiert werden?

4.Haben Teams Raum, Wahrnehmungen zu spiegeln und Annahmen zu
korrigieren?

5. Wird zwischen kulturellen Mustern und situativen Projektproblemen
unterschieden?
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Digitale Zusammenarbeit
uber Landergrenzen

-

iqi ikati arft i : sh'\mngvetsgﬁ“g“’
Digitale Kommunikation verscharft interkulturelle Herausforderungen. In E-Mails, Chats und 2 i
Videokonferenzen fallen viele nonverbale Hinweise weg oder werden nur eingeschrankt s
. . . A : mmﬂmwmmw e
wahrgenommen. Gleichzeitig steigen Tempo und Erwartungsdruck. Aussagen werden ==} . : e

i ety
mw*ﬁ"-‘”“w‘“"’im iz

schneller interpretiert, obwohl weniger Kontext verfligbar ist. Was in Prasenz noch durch L1 | - et
Mimik, Nachfragen oder situative Einordnung abgefedert werden kann, wirkt digital rascher
kiihl, scharf oder unverbindlich.

Besonders heikel sind digitale Konstellationen dann, wenn Teams kulturell stark gemischt sind O L

und gleichzeitig mit hoher Taktung arbeiten. Kurze Chatnachrichten, knappe Statusmails oder .

schnell getaktete Videocalls reduzieren Interpretationsspielraume nicht automatisch - sie o

verlagern sie nur. Umso wichtiger ist es, Entscheidungen, Vorbehalte und offene Punkte sichtbar . CHECKLISTE

zu machen, bevor sie im Projektverlauf zu vermeidbaren Konflikten werden. e . .

Fiir virtuelle & verteilte Teams
Fur verteilte Teams folgt daraus ein einfacher, aber oft vernachlassigter Grundsatz: Je
weniger Kontext sichtbar ist, desto expliziter muss Zusammenarbeit gestaltet werden. Klare
Zusammenfassungen, eindeutige Entscheidungsfestlegungen, dokumentierte Zustandigkeiten 2.Sind Verantwortlichkeiten, Fristen und nachste Schritte eindeutig dokumentiert?
und regelmaBige Feedbackschleifen reduzieren das Risiko stiller Missverstandnisse. Digitale
Zusammenarbeit braucht deshalb mehr Struktur, nicht weniger.

1. Wird nach jedem relevanten Call schriftlich festgehalten, was entschieden wurde?

3. Gibt es klare Regeln fir Reaktionszeiten und Eskalationen in digitalen Kanalen?
4. Werden kritische Punkte lieber synchron geklart als in langen Mailketten verlagert?

5.Ist Raum fir Rickfragen vorhanden, bevor Schweigen als Einverstandnis gewertet wird
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Praxisleitfaden fur
Fuhrungskrafte und
Projektverantwortliche

Die folgenden Checklisten verdichten die Inhalte dieses Whitepapers in einen unmittelbar
nutzbaren Handlungsrahmen. Sie eignen sich fir Projektstarts, Steuerungskreise, Partner-
Workshops und sensible Abstimmungssituationen.
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Vor dem Start einer
internationalen
Zusammenarbeit

Projektziele, Rollen und
Entscheidungswege vor dem
ersten Arbeitsmodus transparent
machen.

Gemeinsam klaren, wie direkt
Feedback gegeben wird und wie
Bedenken sichtbar werden sollen.

Begriffe wie Prioritat, Freigabe,
Eskalation, Zusage oder Deadline
gemeinsam definieren.

Festlegen, welche Ergebnisse
schriftlich abgesichert und wie sie
dokumentiert werden.

Bei Bedarf Dolmetsch- oder
Sprachunterstutzung fachlich
vorbereiten - nicht nur sprachlich.

Im laufendem
Projektbetrieb

Wichtige Aussagen
paraphrasieren: Was wurde
verstanden, was ist vereinbart,
was ist noch offen?

Auf stillen Dissens achten:
ausbleibende Rickmeldung
ist kein verlasslicher
Zustimmungsindikator.

Nonverbale Irritationen nicht
deuten, sondern ansprechen und
einordnen.

Zwischen kulturellen Mustern,
Rollenfragen und echten
Sachproblemen unterscheiden.

RegelmaBig prifen, ob
Teamregeln noch tragen oder
nachgescharft werden mussen.

In kritischen oder
konfliktbehafteten
Situationen

In Konfliktsituationen zuerst
Bedeutung klaren, dann
Verhalten bewerten.

Direkte Zuschreibungen wie
Lunverbindlich”, ,aggressiv” oder
Lunprofessionell” vermeiden,
solange der Kontext unklar ist.

Entscheidungen, Risiken und
Widerspruchsmoglichkeiten
ausdrucklich benennen.

Wenn Begriffe strittig
werden, Beispiele geben und
die gewlnschte Wirkung
konkretisieren.

Nach Eskalationen ein
gemeinsames Lernfenster
schaffen: Was wurde
unterschiedlich gelesen - und
warum?

Wenn mit Ubersetzung
oder Dolmetschung
gearbeitet wird

Vor Gesprachsbeginn klaren,
welche Begriffe, Abkirzungen
oder Redewendungen
erklarungsbedirftig sein
kdnnten.

Wichtige Aussagen in einfacher
Sprache wiederholen und
paraphrasieren lassen.

Bei Dolmetsch-Einsatz
Fachbegriffe, Ziele und sensible
Themen vorab briefen.

Nicht nur Worte, sondern auch
intendierte Wirkung prifen: Was
soll die Aussage beim Gegenlber
auslosen?

Selbstcheck fiir
Fiihrungskrafte

Kennen wir die
Kommunikationslogik unserer
Partner wirklich - oder nur unsere
Annahmen dartber?

Ist in unserem Projekt sichtbar,
was eine Entscheidung, eine
Empfehlung und eine offene
Frage ist?

Haben wir Mechanismen, mit
denen auch zurtckhaltende
Stimmen gehort werden?

Sind unsere digitalen
Abstimmungen prazise genug,
um stille Fehlinterpretationen zu
vermeiden?

Nutzen wir kulturelle
Unterschiede als
Erklarungsrahmen - oder als
vorschnelle Zuschreibung?

foxdot
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Fazit

Interkulturelle Kommunikation ist weit mehr als der Austausch zwischen Menschen, die
unterschiedliche Sprachen sprechen. Sie betrifft Wahrnehmung, Deutung, Hierarchie,
Zeitverstandnis, Rollenbilder, nonverbale Signale und den Umgang mit Mehrdeutigkeit.
Gerade in internationalen Allinceen und Partnerschaften wird sie damit zu einer zentralen
Voraussetzung belastbarer Zusammenarbeit.

Die Herausforderung liegt nicht in kulturellen Unterschieden an sich, sondern in

ihrem unreflektierten Umgang. Wer Bedeutungen klart, Erwartungen offenlegt und
Zusammenarbeit bewusst strukturiert, reduziert nicht nur Missverstandnisse. Er verbessert
auch Entscheidungsqualitat, Vertrauen und Arbeitsfahigkeit tiber Organisations- und
Landesgrenzen hinweg.

Die Autorin

Chiara Polenske ist CEO der foxdot GmbH. Im Rahmen
des Alliance Managements begleitet sie
Organisationsentwicklung mit einem klaren
Schwerpunkt auf Change-Management.

Ilhr Masterstudium der Asienwissenschaften, ihre Zeit
in Shanghai und ihre Tatigkeit an internationalen
Schnittstellen pragen ihren Blick auf Zusammenarbeit
uber kulturelle Grenzen hinweg.

Ein zentrales Thema ihrer Arbeit ist die Frage, wie
unterschiedliche Kommunikationsstile, kulturelle
Pragungen und Erwartungshaltungen die
Zusammenarbeit in internationalen Konstellationen
beeinflussen. In diesem Whitepaper verbindet sie diese
interkulturelle Perspektive mit einem praxisnahen
Verstandnis der Anforderungen von Unternehmen, die in
komplexen Allinceen Klarheit, tragfahige Entscheidungen
und belastbare Formen der Zusammenarbeit schaffen
mussen.



foxdot ist eine spezialisierte Boutique-Beratung fiir die
Steuerung komplexer Zusammenschliisse und Alliances. Das
Unternehmen unterstiitzt Organisationen dabei,
Partnerschaften strukturiert, nachhaltig und messbar
erfolgreich zu gestalten und Zusammenarbeit so zu
strukturieren, dass sie im Alltag funktioniert und langfristig
wirksam bleibt.

Im Mittelpunkt steht eine klare Uberzeugung:

Funktionierende Zusammenarbeit ist die Grundlage nachhaltiger
Marktbestandigkeit.

Gerade wenn mehrere Organisationen zusammenarbeiten,
treffen unterschiedliche Interessen, Strukturen und
Entscheidungslogiken aufeinander. foxdot schafft hier
Orientierung: mit einem klaren Big Picture, tragfahigen
Strukturen und Steuerungsmechanismen, die aus einzelnen
Einheiten eine handlungsfahige Organisation machen.

Dabei begleitet foxdot Zusammenschlisse strategisch,
organisatorisch und operativ — von der ersten Zieldefinition bis
zur stabilen Umsetzung im Alltag.

Kurz gesagt

foxdot sorgt dafiir, dass Zusammenschliisse nicht nur
beschlossen werden - sondern dauerhaft steuerbar
funktionieren.



