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1 EINLEITUNG 

Die vorliegende Facharbeit befasst sich mit dem Thema Zum Führen von inter-

kulturellen Teams in Konfliktsituationen. Die Fragestellungen sind, ob und was 

anders ist und was für Führungskräfte zu beachten ist, wenn sie Teams führen, 

in denen es Personen aus unterschiedlichen kulturellen Prägungen gibt. Eine 

weitere Frage ist, was in interkulturellen personalen Konflikten besonders zu 

beachten ist.   

Der Auslöser für diese Fragestellungen ist, dass ich seit 2015 als Sozialpäda-

gogin in einem Projekt zur Arbeitsmarktintegration von Geflüchteten bei einem 

Wohlfahrtsverband arbeite. Der Großteil der Klienten stammt aus dem persisch, 

kurdisch- und arabischsprachigen Kulturraum. Auch unser Projektteam besteht 

aus Personen unterschiedlicher Kulturen: Deutschland, Iran und Syrien. Sich mit 

dem Thema von interkulturellen Teams zu beschäftigen, wurde durch eine Grup-

penarbeit während der Präsenzstudienwoche Konflikttransformation ausgelöst. 

Der Konflikt im Team wurde dabei anhand des Buches von Frieder Boller, Selbst-

führung in stürmischen Zeiten, näher betrachtet und reflektiert. Immer wieder 

kam es in den vergangenen Monaten zu Missverständnissen, Unklarheiten und 

Konflikten im Team. Diese Themen habe ich zum Anlass genommen, mich in 

dieser Kursarbeit mehr mit den Themen Management, Leitung und interkulturelle 

Teams zu beschäftigen. Auch mit der Motivation dahinter, sich in einen Entschei-

dungsprozess zu begeben, ob eine Leitungsaufgabe in einem interkulturellen 

Team auch für mich in Zukunft denkbar sein könnte.   

Um diese Fragestellungen zu bearbeiten, wird zunächst eine kurze Fallbe-

schreibung des Konfliktes gegeben, welcher in der Studienwoche bearbeitet 

wurde. Thematisch geht es dann über zu den Erklärungen der Begriffe Konflikte 

und unterschiedliche Kulturen. In einem weiteren Schritt wird das Thema der in-

terkulturellen Teams näher betrachtet. Hierbei geht es um interkulturelle interper-

sonale Konflikte und das Projektteam mit Personen aus unterschiedlichen kultu-

rellen Hintergründen. Das vorletzte Kapitel geht konkret auf die Fragestellung ein, 

was in Konfliktsituationen von einer Führungskraft von interkulturellen Teams zu 

beachten ist. Dabei wird auf das Management interkultureller Teams eingegan-

gen. Im weiteren Verlauf wird vorgestellt, welche Kompetenzen ein Teamleiter 
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interkultureller Teams idealerweise haben sollte. Zuletzt sind einige Hinweise 

enthalten, wie ein interkulturelles Team gestärkt werden kann, um Ressourcen 

zu bündeln und die Vorteile kultureller Vielfalt optimal zu nutzen. Das Fazit stellt 

den Versuch dar, das Wissen dieser Kursarbeit zu transformieren für die tägliche 

praktische Arbeit. 

In dieser Facharbeit wird zur Vereinfachung grundsätzlich die männliche Form 

verwendet. Dabei eingeschlossen ist aber zu jederzeit auch die weibliche Form 

eines Begriffes. 

 

2 FALLBESCHREIBUNG 

Seit knapp acht Jahren arbeite ich in der Position als Case Managerin, also einer 

Mitarbeiterin, die Geflüchtete zum Thema Arbeitsmarktintegration berät und 

coacht. Da ich seit Projektbeginn dort arbeite, bin ich mittlerweile die Beraterin, 

die am längsten im Projekt arbeitet und der mehr und mehr Verantwortung von 

unserer Leitung anvertraut wird. Offiziell habe ich keine Leitungsfunktion, aber 

inoffiziell werden mir immer wieder fachliche oder organisatorische Leitungsauf-

gaben durch meinen Vorgesetzten anvertraut. Derzeit wird auch überlegt, wer in 

Zukunft die Leitungsaufgabe übernimmt, da unser Vorgesetzter voraussichtlich 

innerhalb des nächsten Jahres eine höhere Leitungsfunktion übernehmen wird. 

Als Fall für das Gruppenreferat während der Präsenzzeit der Studienwoche 

Konflikttransformation wurde ein Konflikt gewählt, der den Namen „neue Büro-

ausstattung“ trägt und sich im Januar und Februar 2023 ereignet hat. Als Kon-

fliktparteien wurden drei Gruppen identifiziert, die in den Konflikt involviert waren. 

Eine Kollegin aus dem Iran hat sich mit einem Kollegen aus Syrien solidarisiert. 

Auf der anderen Seite meine Bürokollegin und ich, die in Deutschland geboren 

und aufgewachsen sind. Im Hintergrund, aber passiv am Konflikt beteiligt, war 

unser Vorgesetzter, der ebenso aus Deutschland kommt.  

Kurze Darstellung des Konflikts: In der siebenjährigen Projektlaufzeit (August 

2015 bis September 2022) wurde seitens unseres Teams immer wieder der 

Wunsch geäußert neue Büromöbel zu bekommen, da seit Anfang des Projektes 

die Büros aus einer Zusammenstellung von altem überschüssigem Mobiliar des 

Wohlfahrtsverbandes bestand. Diesem Wunsch wurde in der gesamten Projekt-
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laufzeit seitens des Projektleiters nicht nachgekommen. Durch den Beginn einer 

neuen Förderperiode des Projektes im Oktober 2022 gab es neue Projektgelder, 

die auch eine Sachkostenpauschale beinhalteten. Das nahmen meine Bürokol-

legin und ich zum Anlass, um diesen Wunsch erneut zu thematisieren. Als initia-

tive und aktive Personen haben meine Bürokollegin und ich den Wunsch einer 

neuen Büroausstattung in einer Teamsitzung im Januar geäußert. Nach der 

Teamsitzung kamen die zwei Kollegen aus Syrien und Iran auf uns zu und äu-

ßerten ihre Wut und Enttäuschung darüber, dass wir egoistisch seien und nicht 

für alle Büros eine Neugestaltung gewünscht haben. Daran hatten wir gedacht, 

verfolgten aber die Strategie zunächst eine Bewilligung für unser Büro zu bekom-

men und dadurch diese Möglichkeit neuer Möbel auch für die Kollegen zu eröff-

nen. Nach einem hitzigen Gespräch zu viert, wurde sich darauf geeinigt, dass wir 

als gesamtes Beraterteam bei der nächsten Teamsitzung neue Büroausstattung 

für alle Büros gleichzeitig wünschen. Der Projektleiter reagierte in der darauffol-

genden Teamsitzung sehr verhalten darüber und gab uns allen eine indirekte 

Absage für jegliche Neuanschaffungen. Auch nach dieser Teamsitzung machten 

die anderen beiden Kollegen meiner Bürokollegin und mir Vorwürfe über zu we-

nig Einsatz im Kampf um neue Büromöbel. Bis zum jetzigen Verfassen der Kurs-

arbeit (Mai/Juni 2023) gab es keine Neuanschaffung von Möbeln. 

Seit dem Beschäftigen mit der Dynamik unseres interkulturellen Teams merke 

ich die Komplexität der Zusammenstellung verschiedener Charaktere, Prägun-

gen, Einstellungen und kultureller Hintergründe. Einen wichtigen Aspekt finde ich 

hier zu Anfang erwähnenswert. Frieder Boller, Pastor und Berater, hat das Kunst-

wort Angst-Spannung eingeführt (Boller & Härry 2021:21–23). Menschen stehen 

auf unterschiedliche Weise in Beziehungen zueinander. Emotionale Verbindun-

gen schaffen emotionale Dynamiken, die eine starke Wirkung und Energie ent-

falten können. Die Angst-Spannungen bei Einzelnen oder Gruppen können Emo-

tionen hervorrufen und eine gefühlte körperliche oder emotionale Unsicherheit 

oder Gefahr entstehen lassen. Diese bringen dann bestimmte Verhaltensmuster 

bei Einzelnen oder Gruppen hervor.  

Von Oktober 2022 bis April 2023 wurden allen Mitarbeitern immer wieder 

mehrwöchige Verträge ausgestellt, da der offizielle Projektbescheid noch nicht 

ausgestellt wurde. Bei allen Mitarbeitern war eine große Unsicherheit bezüglich 
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des Arbeitsplatzes, finanzieller Absicherung und insgesamt war ein enormer 

Druck im Projektteam zu spüren. Diese Angst-Spannungen haben sich durch ver-

mehrte Konflikte und viele Krankheitsausfälle bemerkbar gemacht. Kurz zu er-

wähnen ist, dass in dieser Facharbeit der iranischen Kollegin und dem syrischen 

Kollegen geschrieben wird. Trotz ihrer deutschen Staatsbürgerschaft, die beide 

bereits seit einigen Jahren haben, sind im Verhalten immer noch viel ihrer kultu-

rellen Prägungen zu erkennen. Hierbei sollen sie nicht auf ihre kulturelle Herkunft 

reduziert werden, sondern diese Ebene ist neben ihrer Sozialisation ein Faktor, 

der in dieser Facharbeit mit betrachtet wird. 

 

3 KONFLIKTE IN INTERKULTURELLEN TEAMS 

3.1 Zum Begriff von Konflikten 

Jeder Mensch hat Erfahrungen mit Konflikten oder zumindest mit Auseinander-

setzungen. Schnell kann sich eine gesunde Meinungsverschiedenheit in einen 

Konflikt umwandeln. In manchen Konflikten sind nur einzelne Personen involviert, 

in andere Konflikte eine Gruppe oder sogar Volksgruppen. Es gibt Konflikte, die 

um Kleinigkeiten gehen und andere komplexe Konflikte, bei denen die Ungerech-

tigkeit am Menschen oder Unfrieden in der Welt sichtbar wird. Anstatt den Konflikt 

in etwas Neues und Gutes zu transformieren, kann es auch passieren, dass es 

zu keiner Lösung kommt und der Konflikt auf weitere Personen übertragen wird. 

Unterschiedlichkeiten existieren in allen zwischenmenschlichen Beziehungen, 

denn jeder Mensch ist ein Unikat in seiner Persönlichkeit, seinen Genen, seiner 

Prägung und seinen Lebenserfahrungen. Betty Pries, Coach und Mediatorin, er-

kennt drei Stufen von Auseinandersetzungen: Disagreement (dt: Unstimmigkeit), 

conflict (dt: Konflikt) und entrenchment (dt: Verschanzung) (Pries 2021:8-13). 

Eine Unstimmigkeit ist gegeben, wenn es Unterschiede gibt, die zu keinem per-

sönlichen Angriff gemacht werden. Konflikte hingegen beinhalten Unterschiede, 

die unüberwindbar scheinen. Es gibt eine Uneinigkeit über ein bestimmtes 

Thema und jeder ist der Meinung das Problem kann wegen der anderen Person 

nicht gelöst werden. Die letzte Stufe der Verschanzung ist gegeben, wenn sich 

die Parteien miteinander verhaken und keine Bewegung oder Entwicklung mehr 
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sichtbar ist, was in der Regel Schmerz auf mindestens einer Seite verursacht. 

Die Bundeszentrale für politische Bildung definiert einen Konflikt wie folgt: 

Ein Konflikt ist eine mindestens von einer Seite als emotional belastend 
und/oder sachlich inakzeptabel empfundene Interaktion, die durch eine Un-
vereinbarkeit der Verhaltensweisen, der Interessen und Ziele sowie der An-
nahmen und Haltungen der Beteiligten gekennzeichnet ist. (Online BpB 
2018) 

Es gibt verschiedene Motive, warum sich Menschen mit dem Verhalten in Kon-

fliktsituationen beschäftigen sollten, sowohl im privaten als auch im beruflichen 

Kontext. Zum einen kann ein gesunder Umgang mit Konflikten mehr Zufrieden-

heit in einer zwischenmenschlichen Beziehung und die negativen Auswirkungen 

sind geringer. Die Möglichkeit einer größeren Verhaltensflexibilität wäre ein zu-

sätzlicher Gewinn. Laut Christine Mattl, Trainerin für Konfliktmanagement, kön-

nen die Parteien im Idealfall einen Konflikt als eine Gelegenheit nutzen, um den 

Stand der Beziehung zu überdenken und Interessen und Bedürfnisse des Ge-

genübers zu entdecken (Mattl 2006:15). Gemeinsame Ziele und Interessen wer-

den herausgearbeitet sowie Missverständnisse aus dem Weg geräumt. Dies 

kann förderlich für die Beziehung und die individuelle Entwicklung sein.  

 

3.2 Zum Begriff von Kulturen 

Sonja Andjelkovic, Projektmanagerin der GIZ, sieht Kultur als ein „Konglomerat 

von Werten, Haltungen, Weltsichten und Überzeugungen, die eine Richtschnur 

und Orientierung für unser Handeln sind“ (Andjelkovic 2019:7). Hierbei gibt es 

bewusste und unbewusste Anteile (:13-19). Eine Kultur kann als eine unausge-

sprochene Vereinbarung der Gesellschaft gesehen werden wie das Zusammen-

leben funktioniert. Kultur ist dynamisch und immer veränderbar. Kultur kreiert das 

Gefühl von Zugehörigkeit und Gemeinschaft. Eine Kultur ist dynamisch, denn sie 

wird von Menschen geprägt und immer wieder neu konstruiert und angepasst. 

Der Mensch und seine Umwelt prägen eine Kultur. Kultur entsteht in der Interak-

tion mit anderen Menschen, wodurch auch eine soziale Identität der Gruppe ge-

formt wird.  

Auch wenn es eine große Vielfalt an unterschiedlich denkenden, fühlenden 

und handelnden Menschen gibt, können verschiedene Kulturmodelle ein Schritt 
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in die Richtung des gegenseitigen Verstehens sein. Geert Hofstede, niederländi-

scher Kulturwissenschaftler, versteht Kultur als eine Art mentale Programmie-

rung. Das Handeln wird durch das erlernte Denken und Fühlen gesteuert 

(Hofstede 1997:11–12). Ein Großteil der Programmierung wird in der frühen 

Kindheit geprägt, denn in dieser Zeit ist der Mensch den meisten Lernprozessen 

ausgesetzt. Diese Verhaltensmuster abzulegen und neue Muster einzuüben, ist 

eine deutlich größere Aufgabe als zum ersten Mal etwas zu erlernen. Grundsätz-

lich hat der Mensch die Möglichkeit durch unerwartete und kreative Weise auf 

diese mentalen Programmierungen neu zu reagieren. Diese mentalen Program-

mierungen haben ihren Ursprung im sozialen Umfeld und durch gesammelte Le-

benserfahrungen. Familie, Nachbarschaft, Schule, Jugendgruppen und später 

auch der Arbeitsplatz oder die Partnerschaft sind prägend. Hofstede fasst den 

Begriff der Kultur kurz und bündig zusammen. Er versteht Kultur als die „kollektive 

Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von 

Menschen von einer anderen unterscheidet“ (:4). Hofstede versteht Kultur als et-

was Erlerntes, aber nicht vererbtes, also nicht aus den Genen, sondern aus dem 

sozialen Umfeld wird das Verhalten abgeleitet. Demgegenüber steht die individu-

elle Persönlichkeit, die eine einzigartige Kombination aus Erlerntem und Genen 

ergibt. Hofstede hat auch das bekannte Zwiebelmodell der Kulturen entwickelt, 

das aus den Kategorien Symbole, Helden, Rituale und Werte bestehen. Die ers-

ten drei Kategorien können von Außenstehenden beobachtet und wahrgenom-

men werden. Der Kern der Kultur bilden die Werte, die nicht äußerlich zunächst 

nicht sichtbar sind, aber durch ein bestimmtes Verhalten zu beobachten sind. 

Werte werden nach Hofstede bereits als Kind erlernt und sind meist im Alter von 

zehn Jahren so weit gefestigt, dass sie später nur schwer wieder zu verändern 

sind. Hofstede unterscheidet in dem Zuge auch zwischen verschiedenen Kultur-

ebenen. Jeder Mensch befindet sich gleichzeitig in verschiedenen Kategorien 

und Gruppen, bei denen es jeweils wieder unterschiedliche mentale Program-

mierungen gibt. Hier unterscheidet er zwischen Ländergrenzen sowie regionaler, 

ethnischer, religiöser oder sprachlicher Zugehörigkeit. Auch Geschlechterrollen, 

unterschiedliche Generationen, das individuelle Bildungsniveau sowie die Be-

schäftigung innerhalb einer Organisation sind von Bedeutung. 
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An dieser Stelle sei kurz erwähnt, dass es neben der Kulturanthropologie und 

der Kultur als Kunst (Theater, Musik etc.), auch eine Unternehmenskultur und 

Projektkultur geben kann (Kühne 2011:40-42). Das Konzept hat seit den 80er 

Jahren mehr an Bedeutung bekommen, aber es ist für viele Organisationen heut-

zutage immer noch schwer zu greifen. Nicht durch Zufall entsteht eine Organisa-

tion, sondern für einen speziellen Zweck, der sich an bestimmten Zielen orien-

tiert. Um diese Ziele zu erreichen, bedarf es meist guter organisierter und abge-

stimmter Teamarbeit. Innerhalb einer Organisation wird versucht, gemeinsame 

Normen und Werte zu haben, die zu Unternehmenskultur heranwachsen.  

Auch wenn sich schon viele Wissenschaftler darin versucht haben, den Begriff 

der Kultur umfassend zu definieren, bleibt es dennoch ein hoch komplexes 

Thema und es kann nur schwer eine einheitliche Definition erstellt werden. Man-

cher Ethnologe verwendet die Metapher eines Fisches, der im Wasser schwimmt 

(Reimer 2005:8-9). Das Wasser wird als selbstverständlich angesehen, solange 

er sich in diesem Element befindet. Erst außerhalb der gewohnten Umgebung 

wird ihm die Selbstverständlichkeit des Wassers bewusst. In anderen Elementen 

gelten andere Verhaltensweisen und Denkmuster, an die man sich gewöhnen 

muss.  

 

3.3 Interkulturelle Teams 

Laut Kühne steigert das Arbeiten in Teams die Leistung eines Unternehmens 

(Kühne 2011:43-45). Teams sind die kleinste Einheit einer Organisation und wer-

den als Schlüssel für Problemlösungen und für eine produktive und wettbewerbs-

fähige Organisation gesehen. Auch für weltweit führende Organisationen hat das 

Arbeiten in Teams an strategischer Bedeutung gewonnen. Ein Team verfügt in 

der Regel über gemeinsame Normen, verteilte Rollen, gemeinsame Ziele, einen 

gemeinsamen Arbeitsauftrag sowie einem Zusammengehörigkeitsgefühl. Im Ide-

alfall haben die Mitglieder eines Teams verschiedene Fähigkeiten, die sich ge-

genseitig ergänzen und durch vorhandenes Wissen und Talente eine größere 

Wertschöpfung erzielen. Die gemeinsame Zielsetzung ist dabei von großer Be-

deutung, um als Team in eine Richtung zu arbeiten. Es wird nach außen und 

innen als ein soziales Gebilde interagiert. Teams heben sich in dem Sinne von 

normalen Gruppen ab, indem sie  
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aufgabenorientiert sind und gezielt aus Personen mit unterschiedlichen, 
aber komplementärem Wissen und breitgefächerten Fähigkeiten zusam-
mengestellt wurden. (:45) 

Hofstede sieht einen großen Unterschied zwischen Personen aus individualis-

tisch und Personen aus kollektivistisch geprägten Kulturen bezüglich des Arbeits-

platzes (Hofstede 1997:84-90). Kollektivismus gegenüber Individualismus „als 

eine Dimension nationaler Kulturen ist für zahlreiche Missverständnisse bei inter-

kulturellen Begegnungen verantwortlich“ (:106). In kollektivistischen Kulturen äh-

nelt das Verhältnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer häufig einer familiä-

ren Bindung mit beidseitigen Verpflichtungen, was Schutz und Loyalität mitein-

schließt. Ein Arbeitsverhältnis in individualistischen Kulturen ist in der Regel rein 

geschäftlich und mit berechenbaren Beziehungen aufgestellt. Treffen Arbeitneh-

mer unterschiedlicher Kulturen aufeinander, kann dies schwer werden. Die un-

terschiedlichen Erwartungen, Interessen, Bedürfnisse des Einzelnen oder der 

Gruppe sind zu bedenken.  

Ein Team besteht in der Regel aus verschiedenen Teammitgliedern und dem 

Teamleiter. Die Mitglieder des Teams stehen in wechselseitiger Abhängigkeit 

und verfolgen in der Regel ein gemeinsames Ziel. Im Idealfall haben sie auch 

einen gemeinsamen Weg vor Augen. Innerhalb einer Organisation gibt es Hie-

rarchien und weitere Strukturen, in die sie eingebettet sind (Waschko 2014:7). 

Laut Regina Waschko, Mitarbeiterin im Bereich Member Care, gewinnen in inter-

kulturellen Teams folgende Fragen meist noch mehr an Bedeutung als in mono-

kulturellen Teams: Was ist mir als Einzelperson besonders wichtig? Welche Pri-

oritäten habe ich? Wo sind mir meine Bedürfnisse und Wünsche wichtig und wo 

kann ich mich gut nach Anderen richten und mich anpassen? Es ist zu klären, 

welche Vorstellungen, unbewusste Werte und Deutungsmuster jeder Mitarbeiter 

ins Team mit einbringt.  

 

3.3.1 Interkulturelle interpersonale Konflikte 

Von interkulturellen Konflikten wird gesprochen, wenn mindestens zwei Perso-

nen von jeweils einem unterschiedlichen Ordnungs- und Wertesystem (Kultur) 

kommen (Mattl 2006:56-61). Ein interkultureller Konflikt wird in der Regel geprägt 

durch das Erleben einer Frustration in Verbindung mit einer wahrgenommenen 
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Unvereinbarkeit von Normen, Werten und Zielen zwischen mindestens zwei Per-

sonen aus zwei verschiedenen kulturellen Hintergründen. Mattl betont, dass es 

bei Personen zweier Kulturen aber nicht vordergründig über kulturelle Differen-

zen gehen muss, sondern dass noch zahlreiche andere Faktoren eine Rolle spie-

len. Die Kultur muss keine Grundursache für den Konflikt sein, aber sie kann den 

Konflikt beeinflussen. Unterschiedliche Annahmen, Einstellungen, Werte, Bewer-

tungen oder Interpretationen können Einfluss auf den Verlauf eines Konfliktes 

haben. Dies kann zu Missverständnissen oder Ambiguitäten führen. Auch unter-

schiedliches Verhalten in Bezug auf verbale oder nonverbale Kommunikation 

können einen Konflikt entstehen lassen oder beeinflussen. Kultur kann in einigen 

Fällen zum Streitgegenstand werden, wenn es beispielsweise um einen Aufga-

benprozess geht (wer übernimmt welche Aufgabe oder wie werden von wem wel-

che Entscheidungen getroffen?). Auch kann eine kulturelle Identität gar angegrif-

fen oder zu wenig gewürdigt werden, sodass ein Konflikt entstehen kann. Ver-

schiedene Kulturräume haben auch einen unterschiedlichen Umgang mit Kon-

flikten. Während die eine Kultur tendenziell auf der Sachebene eine Lösung des 

Konfliktes anstrebt, so hat die andere Kultur eher die Beziehungsebene im Fokus. 

Auch die Wahrnehmung eines Konfliktes kann stark variieren. Sieht die eine Par-

tei einen Konflikt als eine Bedrohung am gesamten System, so kann die andere 

Partei es als eine Chance sehen für eine positive Veränderung.  

Mattl betont, dass jedoch immer zu analysieren ist, ob der Faktor Kultur tat-

sächlich eine ausschlaggebende Rolle spielt oder nicht (Mattl 2006:149-153). Es 

gibt Unterschiede in Systemen von Bedeutungen, Werten und Wissensstrukturen 

und daher werden auch das Wahrnehmen, Interpretieren, Bewerten und Verhal-

ten beeinflusst. Das gegenseitige Verständnis kann dadurch verhindert oder er-

schwert werden. Es gilt den Begriff des interkulturellen Konflikts mit Bedacht zu 

gebrauchen, da es Stereotype vergrößern oder gar als strategischer Missbrauch 

ausgenutzt werden kann. Es gilt daher immer zu hinterfragen, welche der zahl-

reichen Einflussmöglichkeiten von Kultur in dem Konflikt zu trage kommen. Kultur 

stellt in der Regel in Konflikten nur einen von mehreren Faktoren dar neben situ-

ativen, strukturellen, interpersonalen oder personalen Einflussfaktoren. Mattl be-

tont die Wichtigkeit, dass jede Konfliktpartei lernt, über den eigenen kulturellen 

Tellerrand zu schauen, um die „eigene Identitätskonstruktion sowie soziale Kate-
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gorisierungen, Stereotypen und Vorurteilen etc. zu erkennen und gegebenenfalls 

zu relativieren“ (:151). Mattl nennt diesen Raum des Aufeinandertreffens eine 

gemeinsame dritte Kultur, die zum Verstehen und einen gemeinsamen Weg fin-

den, wichtig wird.  

Nach Kühne sind Konflikte und Krisen nicht so negativ zu betrachten, wie sie 

im allgemeinen deutschen Sprachgebrauch verwendet werden (Kühne 2011:59-

65). Sie können sogar eine positive Wirkung auf ein Team haben und produktiv 

genutzt werden. Dadurch können neue Wege entstehen und Teamdynamiken 

verbessert werden. Hierfür ist allerdings ein richtiger Umgang mit und in Konflik-

ten sowie effektive Krisenbewältigungsstrategien notwendig. Kühne betont die 

Chance von innovativen Lösungen, die durch Konflikte hervorgerufen werden. 

Hierzu zählt er unter anderem die Initiierung überfälliger Veränderungen, Besei-

tigung von Unklarheiten oder auch die Förderung eines Teamgefühls.  

 

3.3.2 Das interkulturelle Projektteam (Deutsch, Persisch & Arabisch) 

Da unser interkulturelles Team des Wohlfahrtsverbandes aus unterschiedlichen 

kulturellen Prägungen zusammengestellt ist, werden die drei kulturellen Tenden-

zen von Deutschland sowie persisch- und arabischsprachigen Ländern angeris-

sen. Der arabischsprachige Raum umfasst derzeit 22 Nationen mit circa 300 Milli-

onen Einwohnern (Europarat 2007). Die persische Sprache wird in drei Ländern 

von ungefähr 70 Millionen Menschen als Erstsprache gesprochen. Innerhalb die-

ser Länder gibt es eine Vielzahl an Ethnien, weiteren Sprachen, Glaubensüber-

zeugungen und Kulturen.  

Der folgende Vergleich basiert auf dem Modell der Kulturdimensionen nach 

Geert Hofstede, was von zahlreichen Kulturanthropologen diskutiert wird (IKUD 

2020:1–3). Die Kategorien sind: Maskulinität und Feminität, Kollektivismus und 

Individualismus sowie Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung. Später ka-

men noch die Dimensionen Kurzzeitorientierung und Langzeitorientierung sowie 

Genuss und Beschränkung hinzu. Aufgrund der Kürze der Facharbeit werden die 

Kategorien aber nicht weiter erläutert.  

Um eine Kurzanalyse durchzuführen, wird das Werkzeug des Internetportals 

Hofstede Insights verwendet, das die eben genannten Kategorien nach dem Kul-

turmodell von Hofstede der unterschiedlichen Länder miteinander vergleicht 
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(Hofstede Insights 2022). Dies soll lediglich einer Orientierung dienen und zu kei-

ner Stereotypisierung führen. Die Kulturen werden dabei wertschätzende be-

trachtet und Tendenzen werden vorgestellt. 

 

    Abb. 1: Country comparison tool 

 

Betrachtet man das Diagramm mit den Ländervergleichen, fällt auf, dass Syrien 

und Iran in den meisten Kategorien ähnliche Werte im Vergleich zu Deutschland 

haben (Hofstede Insights 2022). Syrien hat außerdem bei der Machtdistanz das 

höchste Ergebnis und bei Individualismus den niedrigsten Wert. Bei Deutschland 

ist auffällig, dass es eine klare Langzeitorientierung, einen ausgeprägten 

Individualismus sowie hohe Maskulinität und Unsicherheitsvermeidung hat. Sieht 

die deutsche Mitarbeiterin die Hierarchien nicht so eng, so hat der syrische 

Mitarbeiter größere Hemmnisse dabei, ein Problem bei seinem Vorgesetzten 

anzusprechen, da Autoritätspersonen die Richtung angeben und 

Entscheidungen treffen. Es wird akzeptiert, dass Macht ungleich verteilt ist. In 

Deutschland wird eher ein partizipativer und direkter Führungsstil erwartet. Der 

syrische Kollege und die iranische Kollegin denken mehr an das Wir-Gefühl 

beziehungsweise an das Wohl der Gruppe, wohingegen die deutsche 

Mitarbeiterin vielleicht zunächst ihren eigenen Interessen und Wünschen 

nachgeht. In kollektivistisch geprägten Kulturen übernimmt eine Person 

Verantwortung für die andere Person und man kümmert sich gegenseitig. Sich 

loyal zu verhalten innerhalb einer Gruppe hat größeren Stellenwert als andere 



12 

 

soziale Regeln. Dies alles sind Nährboden für interpersonelle interkulturelle Kon-

flikte, sofern diese kulturellen Tendenzen nicht aufgedeckt und reflektiert werden. 

Ein Reichtum könnte aber entstehen, wenn diese Energien gebündelt werden, 

um für verschiedene Aufgabenbereiche einzusetzen, woraus sich neue Syner-

gien entwickeln.  

 

 

4 FÜHREN IN KONFLIKTEN IN INTERKULTURELLEN TEAMS 

4.1 Management interkultureller Teams 

Beim Führen interkultureller Teams sprechen viele Autoren von interkulturellem 

Management. Andjelkovic sieht den Begriff aber als sehr kritisch, da sie Manage-

ment und Interkulturalität als zwei Gegensätze empfindet (Andjelkovic 2019:8-

19). Management ist meist etwas Strategisches und von Prozessen dominiert. 

Dies benötigt eine gewisse Planbarkeit und Klarheit. Interkulturalität lässt sich 

ihrer Meinung nach aber nur schwer managen, sondern sie ist eher zu ergründen 

und zu erleben. Beim Führen von interkulturellen Teams spielen die emotionale 

Intelligenz, Konfliktfähigkeit, Kreativität und Reflektion des eigenen Verhaltens 

eine große Rolle. So wie Mattl ist auch Andjelkovic der Überzeugung, dass die 

Gefahr besteht, Konflikte in interkulturellen Teams schnell auf die kulturellen Un-

terschiede zu reduzieren und andere Faktoren außer Acht zu lassen. Bei der Be-

schäftigung mit dem Thema von Interkulturalität empfiehlt sie eine offene, humor-

volle und neugierige Haltung einzunehmen. Sie ist der Überzeugung, dass es 

Reibungspunkte bedarf, um überhaupt kreativ und innovativ zu werden. Das Ver-

harren in der eigenen Komfortzone verhindert in der Regel die Lernbereitschaft 

eines Unternehmens. Gerade im Umgang mit interkulturellen Teams muss be-

sonders auf den Umgang mit Stereotypen geachtet werden. Denn „Stereotype 

schränken unsere Sichtweise auf die Potenziale von kultureller Diversität“ (:19) 

ein. Es ist schon längst an der Zeit, nicht mehr in geografischen Grenzen zu den-

ken, sondern eine „gemeinsame menschliche Konstruktion zu definieren“ (:19) 

anstatt Unterschiede zu sehr zu betonen. Das Gemeinsame zu suchen, kann 

dazu führen, kompetenter mit anderen Kulturen umzugehen. Um sich mit dem 

Thema des Managements interkultureller Teams besser beschäftigen zu können, 



13 

 

ist es laut Andjelkovic unabdingbar, sich zunächst selbst mit dem zu beschäfti-

gen, was wir von unserer eigenen Kultur durchdrungen und integriert haben. Dies 

ist für jeden Mitarbeiter, aber auch für jede Führungskraft wichtig.  

Anstatt die Unterschiede kultureller Räume zu betonen und zu bewerten, ap-

pelliert Andjelkovic, die Chance zu nutzen, um positive Synergieeffekte zu kreie-

ren sowie die Unterschiede innovativ und kreativ zu nutzen (Andjelkovic 

2019:109–111). Daher sieht sie den konstruktiv-positiven sowie kreativ-reflektier-

ten Ansatz im interkulturellen Management maßgeblich. Sie benutzt den Begriff 

von fuzzy cultures (durch Jürgen Bolten, Professor für interkulturelle Wirtschafts-

kommunikation geprägt), was so viel bedeutet wie die „Zugehörigkeit einer Per-

son zu unterschiedlichen kulturellen Räumen, von der Mikroebene, z.B. einem 

Verein, bis zur Makroebene, einem Nationalstaat“ (:110) zu betrachten. So kön-

nen Menschen unterschiedlicher Staatsangehörigkeiten trotzdem Personen mit 

gleichen kulturellen Räumen sein wie beispielsweise der gleiche Wohnort oder 

der gleiche Sportverein sein. Es ergeben sich also Schnittstellen durch die Ent-

wicklung multipler Identitäten. Kulturen sind verflechtet und nicht strikt voneinan-

der trennbar (fuzzy).  

Die kulturelle Diversität eines Teams kann ein Wettbewerbsvorteil gegenüber 

anderen Organisationen darstellen (Kühne 2011:52–54). Der wichtigste Faktor 

für das Funktionieren eines Teams ist „die Diversität zu verstehen, zu schätzen 

und erfolgreich einzusetzen“ (:52). Dann kann ein interkulturelles Team zu einer 

effektiveren Teamleistungen und zu einer besseren Zielerreichung kommen. Lö-

sungswege, Ansätze und Alternativen werden meist schneller und kreativer ge-

neriert, als in monokulturellen Teams. Durch gezielte Maßnahmen können die 

Stärken und Schwächen der beteiligten Kulturen respektiert, erkennbar und für 

alle Teammitglieder nutzbar gemacht werden.  

 

4.2 Kompetenzen eines Teamleiters 

Damit interkulturelle Teams in Unternehmen erfolgreich geführt werden können, 

braucht eine Führungskraft erweiterte Kompetenzen neben den üblichen Eigen-

schaften (Andjelkovic 2019:112-113). Ein sicherer Raum für Begegnung muss 

geschaffen werden, wobei ein Teamleiter meist eine moderierende Rolle einneh-

men sollte.  Dieser Ansatz erfordert eine Kultur von Reflektion, Konfliktfähigkeit 
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sowie Möglichkeit des Feedbacks. Jeder ist mit seiner Fähigkeit, eigenes Han-

deln zu reflektieren und zu kommunizieren, gefragt. Alle sind für das Gelingen 

interkultureller Zusammenarbeit wichtig.  

Neben einer emotionalen Reife gehört zu den Kernkompetenzen eines Team-

leiters die Empathie (Andjelkovic 2019:126-158). Empathie bedeutet, sich in die 

Gedanken, Absichten und Gefühle seiner Teammitglieder hineinzuversetzen und 

die Verhaltensweisen auch interpretieren zu können. Emphatisches Verhalten 

erleichtert in der Regel den Aufbau von zwischenmenschlichen Beziehungen. Im 

Bereich des Interkulturellen bedeutet es zudem, sich in ein anderskulturelles Sys-

tem hineinzudenken und einen Perspektivwechsel herbeizuführen. Empathie ist 

somit ein Teil interkultureller und sozialer Kompetenz. Zu einer empathischen 

Fähigkeit gehört auch das Zuhören und Verstehen eines Teammitgliedes. Empa-

thisches Führen schließt auch ein, den Lebensgeschichten und Gefühlen zu be-

gegnen. Zu den Kernkompetenzen eines Leiters interkultureller Teams darf die 

Ambiguitätstoleranz laut Andjelkovic nicht fehlen. Es bedeutet, die Fähigkeit, 

Widersprüche und Ambivalenzen auszuhalten. Trotz eines widersprüchlichen 

Verhaltens bleibt die Person arbeits- und handlungsfähig. Gerade im interkultu-

rellen Bereich passiert es immer wieder, dass widersprüchliche Dinge gesagt 

oder getan werden, die zu Irritationen führen können. Auch die eigene Persön-

lichkeitsentwicklung ist für einen Leiter wichtig. Emotionales Selbstmanagement 

spielt hierbei eine große Rolle. Das heißt, nicht im Affekt zu kommunizieren oder 

keine unüberlegten Gedanken von sich zu geben. Es ist wichtig, sich selbst und 

seine eigenen Gedanken und Emotionen kennen zu lernen. Daraus kann eine 

Gelassenheit entstehen. 

Um interkulturelle Teams besser zu führen, ist sowohl die interkulturelle Kom-

petenz der Mitarbeiter als auch des Teamleiters von großer Bedeutung (Kühne 

2011:42-54). „Interkulturelle Kompetenz ist Grundlage für ein gegenseitiges Ler-

nen, um ein synergetisches Zusammenarbeiten im Team zu ermöglichen“ (:54). 

Interkulturelle Kompetenz besteht laut Kühne darin, sich über den Einfluss der 

Kultur auf das eigene Verhalten und Denkmuster sowie anderer Personen be-

wusst zu sein. Kulturelles Wissen über die eigene und fremde Kultur sind dabei 

von Vorteil. Bereits in der Anfangsphase einer Teambildung sollen durch Work-

shops die Bildung von Stereotypen sowie entsprechenden Konflikten verhindert 
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werden. Der jeweilige Projektleiter ist dafür verantwortlich, die Teamarbeit und 

auch die persönliche Motivation zu fördern. Wenn eine Projektkultur stark ist, 

können Probleme, die das Projektziel gefährden besser und schneller gelöst wer-

den.  

Auch Waschko sieht, dass dem Teamleiter eines interkulturellen Teams eine 

besondere Rolle zuteil wird, denn er hat einen entscheidenden Einfluss auf den 

Erfolg einer Organisation oder einer Firma (Waschko 2014:37-38). Es bedarf zu-

sätzlicher Fähigkeiten wie „gleichzeitig aufgabenorientiert, mitarbeiterorientiert 

und stärker visionär“ (:37) zu führen. Zu den Kompetenzen eines Teamleiters 

zählt Waschko, Probleme frühzeitig zu erkennen, regelmäßige Auswertungsge-

spräche mit seinen Teammitgliedern zu führen, sowie Raum für Verbesserung 

zu lassen. Auch einen angemessenen Umgang mit Beschwerden und 

Entscheidungen treffen, zählt sie dazu. Ein Leiter hat in jedem Fall einen ent-

scheidenden Einfluss auf die Teammitglieder und die Geschehnisse innerhalb 

eines Teams. In Zeiten eines Konfliktes ist es entscheidend, wie sich der Team-

leiter verhält. Ob er mit einer Offenheit und Neutralität gegenüber beiden Parteien 

präsent ist, ob er interveniert und wie er letztendlich mit Beschwerden umgeht. 

Daher sind regelmäßige Schulungen zum Thema Konfliktlösung und Interkultur-

alität zu empfehlen. 

Andjelkovic stellt fest, dass es kein Patentrezept für das optimale Führen in-

terkultureller Teams gibt (Andjelkovic 2019:167-168). Sie sagt, dass es dennoch 

möglich sei, interkulturelle Teams zu stärkeren, kreativeren und innovativeren 

Teams werden zu lassen, die wertschätzend, umsichtig und reflektierter sind. 

Dafür gilt es Gestaltungsspielräume zu schaffen. Kultur in seiner Komplexität und 

Vielschichtigkeit macht das Führen von interkulturellen Teams herausfordernd. 

„Führen interkultureller Teams setzt Geduld, Wohlwollen, Hingabe und Risikobe-

reitschaft voraus“ (:167). Über den eigenen Tellerrand zu schauen, Neues zu wa-

gen, Raum für Verschiedenheit zu geben, sich selbst zu reflektieren, aber auch 

Fehler einzugestehen und über sich selbst lachen zu können, gehören ebenso 

dazu.  
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4.3 Stärkung interkultureller Teams 

Ein interkulturelles Team hat viel Potenzial und sollte deshalb auch immer ge-

stärkt werden (Waschko 2014:35). Waschko hat dies im Kontext von interkultu-

rellen Teams im Missionsdienst untersucht. Die kulturelle Vielfalt stellt einen 

Reichtum dar, der genutzt werden sollte. Wenn diese Vielfalt zum Vorteil genutzt 

wird, kann das Team motiviert werden und die Bereitschaft kann größer werden 

Neues im Team auszuprobieren.  

Eher auf den Bereich der Missionsarbeit bezogen, aber durchaus in den säku-

laren Bereich übertragbar, ist die Empfehlung zur Stärkung eines interkulturellen 

Teams in Bezug auf die Berufung (Waschko 2014:90-95). Weiß ein Mitarbeiter, 

warum und wofür er diese Arbeit tut, wird er eher motiviert sein für seine Arbeit. 

Konflikte können leichter ertragen und durchgestanden werden, als wenn sich 

eine Person fragt, warum er diese Aufgabe überhaupt macht. Gibt es zur Beru-

fung oder Sinnfrage keine ordentliche Beantwortung, kann es schnell gehen, 

dass sich ein unzufriedener Mitarbeiter ein anderes Arbeitsangebot sucht. Der 

Arbeitgeber kann durch Schulungen, Literatur, Gespräch und gezielte Aufgaben 

wertvolle Hilfestellung geben. Angebote von Teamentwicklung und Teambildung 

sollten präventiv besucht werden und nicht, wenn es bereits einen großen Kon-

flikt gibt, denn dann können solche Maßnahmen sogar kontraproduktiv sein. 

Wenn es einen Konflikt im Team gibt, dann sollte jedes Teammitglied prüfen, 

welchen Anteil er am Zustandekommen des Konfliktes trägt. Dabei sind Selbs-

treflexion, Selbstbewusstsein und ein Bewusstsein über den eigenen Einfluss in-

nerhalb des Teams ein wichtiger Faktor.  

Um Krisen in einem Team vorzubeugen, baut Kühne auf eine umfangreiche 

Versorgung an Informationen und eine gut ausgebaute Kommunikation (Kühne 

2011:69). Durch aktiv gestaltete Dialoge können alle Beteiligten stets informiert 

bleiben. Auch das Schaffen eines guten Klimas innerhalb des Teams kann zu 

Offenheit und einem vertrauensvollen Miteinander führen. Ein funktionierendes 

Berichtswesen sowie ein kooperativer Führungsstil tragen zur Stärkung eines 

Teams und gleichzeitig zur Krisenvorsorge bei. Kühne spricht von intercultural 

linking skills um ein interkulturelles Team zu stärken (:112-117). Diese Kernkom-

petenzen gliedern sich in Handlungskompetenzen, Haltung und Einstellung, kon-

struktive Interaktion sowie Reflexionskompetenzen. Um als interkulturelles Team 
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erfolgreicher und effektiver zusammenzuarbeiten, empfiehlt Kühne Schulungen 

in regelmäßigen Abständen. Es gibt Schulungen, die entwickelt wurden als ex-

terne Weiterbildungen und andere, die direkt am Arbeitsplatz durchgeführt 

werden. Interkulturelle Kompetenz wird von den meisten Wissenschaftlern nicht 

als Charakterzug gesehen, sondern als erlernbar eingestuft. 

 

 

5 FAZIT 

Nach der intensiven Beschäftigung mit dem Führen von interkulturellen Teams 

gibt es einige Gedanken, die es als Fazit festzuhalten gilt. Es lässt sich feststel-

len, dass in dem zu Beginn beschriebenen Konflikt „neue Büroausstattung“ un-

terschiedliche Erwartungen und Wünsche aufeinandertreffen. Diese können so-

wohl in der Persönlichkeit als auch in kulturellen Unterschieden liegen. Die irani-

sche Kollegin und der syrische Kollege sehen das Wir-Gefühl, also den kollekti-

vistischen Gedanken, an höchster Stelle. Meiner Bürokollegin und mir war dies 

auch wichtig, haben dafür aber eine andere Vorgehensweise benutzen wollen. 

Wir hatten demnach dasselbe Ziel, aber unterschiedliche Herangehensweisen, 

die von der anderen Partei jeweils falsch interpretiert wurden. Hinzu kam, dass 

wie erwähnt, zu diesem Zeitpunkt das gesamte Projektteam unter enormer An-

spannung stand und dadurch der Konflikt noch mehr befeuert wurde.  

Der Konflikt wurde auch gefördert durch die Reaktion unseres Vorgesetzten, 

der in der ersten Teamsitzung einer möglichen Neuausstattung zustimmte und in 

der zweiten Teamsitzung davon wieder abgewichen ist. Zum Teil unklare Rollen, 

Zuständigkeiten, Aufgaben und wenig klare Führung fördern meist noch die Ent-

stehung von Konflikten. Leider investiert der Vorgesetzte auch wenig zeitliche 

Ressourcen in das Projektteam. Es gibt keine Mitarbeitergespräche oder sons-

tige Einzelgespräche, kaum Teambildungsmaßnahmen oder interkulturelle 

Schulungen für das Team. Diese Bereiche sind noch sehr ausbaufähig, um die 

Stärken des Teams zu bündeln und die Zusammenarbeit zu fördern. Es gibt un-

terschiedliche Fähigkeiten und Ressourcen, die sich gegenseitig noch besser er-

gänzen könnten und durch bessere Verteilung und Führung eine größere Wert-

schöpfung erzielen könnten. 
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In dem Zuge wurde mir bewusst, meinen Horizont und mein Einfühlungsver-

mögen gegenüber der arabischen und persischen Kultur nochmal zu durchden-

ken und an verschiedenen Stellen auch zu korrigieren. Das gilt nicht nur im Sinne 

einer möglichen Leitungsfunktion in Zukunft, sondern auch als derzeitige Kollegin 

sowie Beraterin für Menschen aus diesem Kulturraum. Eine wichtige Erkenntnis 

im Zuge dieser Kursarbeit ist, dass nicht jeder Konflikt zwischen Angehörigen 

verschiedener Kulturen notwendigerweise ein interkultureller Konflikt sein muss. 

Es können Verhaltensweisen mit bestimmten kulturellen Tendenzen auftreten, 

aber auch Personen gleicher kultureller Räume können aufgrund unterschiedli-

cher Arbeitsweisen, Charaktere, Weltanschauungen oder Einstellungen diesel-

ben Konflikte miteinander haben. Wird eine Auseinandersetzung direkt auf die 

kulturellen Differenzen reduziert, ist die Gefahr groß, sich zu distanzieren und in 

Stereotypisierung zu fallen. Und dennoch ist es gut und wichtig, die Tendenzen 

unterschiedlicher Kulturen kennen zu lernen, aber gleichzeitig den Menschen 

dahinter zu sehen mit seiner Lebensgeschichte, Träumen, Wünschen und Wer-

ten. Ob in Zukunft die Leitungsaufgabe in diesem interkulturellen Team ansteht, 

kann ich zum jetzigen Zeitpunkt nicht sagen. In einem interkulturellen Team wei-

terhin als Kollegin zu arbeiten, empfinde ich nach wie vor als spannend und be-

reichernd. Je nachdem wohin mein weiterer Lebensweg geht, kann ich mir 

durchaus in einem kleinen Rahmen auch die Leitung eines interkulturellen Teams 

vorstellen. 

Die Facharbeit war wie eine kleine Reise in ein anderes Land, bei dem man 

sich der eigenen Brille zu kulturellen Tendenzen und Sozialisation nochmal be-

sonders bewusstwird. Über diese Brille möchte ich mir in Zukunft noch mehr Klar-

heit verschaffen. Dazu will ich mir die Freiheit nehmen, Dinge bewusst anders zu 

machen als es die Tendenz meiner kulturellen Prägung vorgibt. Ich werde darauf 

achten nach der Sinnhaftigkeit zu fragen und für mein Gegenüber immer wieder 

bereit sein, meine Perspektive zu wechseln. Auch wenn es ein lebenslanger Pro-

zess ist, möchte ich bei mir erlernte Verhaltensmuster erkennen und ge-

gebenenfalls neue Muster einüben. 

 

  



19 

 

6 LITERATURVERZEICHNIS 

Andjelkovic, Sonja 2019. Interkulturelle Teams führen: Diversität intelligent und 
kreativ nutzen. Freiburg: Schäffer-Poeschel Verlag. 

Boller, Frieder & Härry, Thomas 2021. Selbstführung in stürmischen Zeiten: Wie 
wir krisensicher und kontaktfähiger werden. 2., durchgesehene Auf-
lage. Cuxhaven: Neufeld. (Edition Bienenberg, Bd.8). 

Europarat 2007. Persisch: einige Informationen. Straßburg. 
Hofstede, Geert 1997. Lokales Denken, globales Handeln: Kulturen, Zusammen-

arbeit und Management. München: dtv. URL: https://ebookcen-
tral.proquest.com/lib/kxp/detail.action?docID=5150378. 

Hofstede Insights 2022. Country Comparison. Helsinki, Finnland. URL: 
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?coun-
tries=germany%2Ciran%2Csyria*. 

IKUD Seminare 2020. Kulturdimensionen: Geert Hofstede. Göttingen. URL: 
https://www.ikud.de/glossar/kulturdimensionen-geert-hof-
stede.html#h-modell-kulturdimensionen-nach-geert-hofstede-02-ok-
tober-1928-12-februar-2020. 

Kühne, Astrid 2011. Interkulturelle Teams: Neue Strategien der globalen Zusam-
menarbeit. URL: https://ebookcen-
tral.proquest.com/lib/kxp/detail.action?docID=798768. 

Mattl, Christine 2006. Interkulturelle interpersonale Konflikte?: Ansatzpunkte zum 
Verständnis von Konfliktentstehung und Konfliktverhalten im interkul-
turellen Kontext. Teilw., zugl.: Diss., 2003. Frankfurt a. M.: IKO. (Man-
agement across borders, 4). 

Pries, Betty 2021. The space between us: Conversations about Transforming 
Conflict. Newburyport, USA. URL: 
https://ebookcentral.proquest.com/lib/kxp/detail.action?docID=66431
66. 

Reimer, Annett 2005. Die Bedeutung der Kulturtheorie von Geert Hofstede für 
das internationale Management. Wismarer Diskussionspapiere. Hoch-
schule Wismar. 

Schrader, Lutz 2018. Was ist ein Konflikt? Bonn. URL: https://www.bpb.de/the-
men/kriege-konflikte/dossier-kriege-konflikte/54499/was-ist-ein-kon-
flikt/. 

Waschko, Regina 2014. Missionseinsätze in multikulturellen Teams: Eine Unter-
suchung entscheidender Faktoren für Langzeitmissionare in multikul-
turellen Teams. Nürnberg: VTR, Verlag für Theologie und Religions-
wissenschaft. (Korntaler Reihe, Bd. 12). 

 



20 

 

7 ABBILDUNGSVERZEICHNIS 

Hofstede Insights 2022. Comparison Tool. Helsinki, Finnland. URL: 
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?count-
ries=germany%2Ciran%2Csyria*  

 

 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?countries=germany%2Ciran%2Csyria*
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?countries=germany%2Ciran%2Csyria*

