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Interview ID: IP-01
Datum: 26.09.2017
Linge: 56:46 Minuten

Interviewerin: Ganz zu Beginn, wenn du mal beschreiben kannst, wie lange du Projekt-
leiterin warst, also in der Fithrungsposition, welche Art von Teams du geleitet hast, als
Uberblick. Was hast du fiir einen Hintergrund, wie lange bist du in der Position schon
gewesen?

IP-01: Also offiziell bin ich Projektleiterin geworden, jetzt muss ich kurz nachdenken,
2015 miisste das gewesen sein, November 2015 war das. Und aber wie wir vorhin schon
besprochen hatten, war es eigentlich schon relativ lange vorher, wo man schon in diese
Rolle reingeschoben wird, das heift wahrscheinlich war mindestens schon ein Jahr vor-
her, also seit Ende 2014, Anfang 2015, dass ich eigentlich innerhalb der Teams eigentlich
immer eine kleine Fiihrungsrolle tibernommen hatte, also wo man entweder ein paar Neu-
anfanger ein bisschen unter die Fittiche nimmt oder dann tatsdchlich einzelne Themen
mit anleitet. Genau, und dann danach bin ich tatsdchlich Ende 2016 in den Mutterschutz
gegangen, es waren also insgesamt ein bisschen ldnger als ein Jahr offiziell Projektleiter,
zwei Jahre, die ich so ein bisschen in der Rolle unterwegs war.

IP-01: Und was fiir Teams war die Frage?
Interviewerin: Ja genau, welche Teams und auch Projekte.

IP-01: Also, es war tatsdchlich nachdem du eben dann geschrieben hattest, hatte ich mal
driiber nachgedacht und ich glaube es waren fast alles irgendwie Teams mit 'ner interna-
tionalen Komponente. Also, es war in dem einen Projekt, in dem wir unterwegs waren,
war ja auch immer mit Polen. Danach war ich ja fiir das gleiche Thema in Siidafrika und
nachher in Italien, da hatten wir jeweils eine Siidafrikanerin und einen Italiener mit im
Team, die ich ein bisschen angeleitet habe und danach war ich in Frankreich lange und
hab da ein halb franzdsisches, halb deutsches Team gehabt. Ja, genau, das waren so die
groBen Sachen. Und themenmifBig waren es eigentlich immer sehr Marketing und Sales
orientierte oder wachstumsorientierte Themen. Wie hief3 das, Revenue Growth Manage-
ment, Instore Excellence Strategy, was haben wir noch gemacht, viel Pricing, solche The-
men, also eigentlich immer auf der Wachstumsseite und Themen, die sich mit Wachstum,
Marketing, Sales und Pricing beschiftigen.

Interviewerin: Wenn du jetzt eben zuriickblickst auf die verschiedenen Projekte, die du
hattest, was war deine Hauptaufgabe oder auch Hauptaufgaben, die du als Projektleiterin
hattest?

IP-01: Also ich glaube die groe Hauptaufgabe als Projektleiter ist glaube ich erstmal das
Thema, also wenn man ja, aus dem Proposal raus kriegt man ja einen ganz groben Rah-
men oder Thema, um das es bei dem Projekt gehen soll und meistens ist es aber noch
nicht so genau festgelegt, wie sieht eigentlich unser Endprodukt und unser Weg zum Ziel
aus? Und ich glaube ganz am Anfang vom Projekt ist das erst einmal die grole Aufgabe,
wie genau fiillen wir jetzt eigentlich die Zeit, die wir jetzt haben, um am Ende ein gutes
Endprodukt liefern zu kénnen und wie sieht dieses Endprodukt aus? Und dann das Ganze
im Endeffekt auf das Team zu iibersetzen. Welches Teammitglied macht dementspre-
chend welches Thema und wie teilen wir uns auf und dann geht's eben mehr in die Fiih-
rungsrolle rein, dass man dann eben den Teammitgliedern dabei hilft dann diese Themen
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zu bearbeiten und da immer ein bisschen in Interaktion ist, um das dann zum Endergebnis
hin zu entwickeln.

Interviewerin: Was ist dabei die grofite Herausforderung?

IP-01: Also, je nachdem wie das Projekt verkauft ist. Manchmal gibt es Projekte, die sind
verkauft, wo wirklich ein harter Verkaufsprozess war und ein riesen Thema reinge-
quetscht wurde in einen kleinen Zeitraum, dann kann es am Anfang manchmal sehr her-
ausfordernd sein, zu gucken eben was kann man eigentlich liefern in der Zeit. Und wie
strukturiert man die Interaktion mit den Partnern. Aber ansonsten, wenn man das einmal
gut hingekriegt hat, finde ich es immer sehr herausfordernd, sich nicht wihrend des Pro-
jektzeitraumes von irgendwelchen Sachen ablenken zu lassen, also sei es der Partner fin-
det irgendwas noch extra spannend, der Kunde hat irgendwie noch 'ne Idee, was man
noch machen kann, also kommen dann im Endeffekt rechts und links oft ganz viele
Schiisse irgendwie rein und wenn man da nicht sehr fokussiert bleibt und gemeinsam
irgendwie mal wieder reinholt, okay, wo wollen wir eigentlich hin und was soll eigentlich
gemacht werden?, dann ist das Team ganz schnell unter Wasser. Und wenn das Team mal
anfangt zu schwimmen und man selbst anfangt zu schwimmen, dann ist das ganz schwer
finde ich eine gute Qualitdt hinzukriegen und auch ‘ne gute Stimmung im Team zu halten.
Und ich mein du kennst ja unsere Arbeitszeiten, und dass es einfach hart sein kann, aber
solange die Stimmung im Team gut ist und man weil, okay, das ist sinnvoll und das hilft
uns, was ich gerade mache, ist meistens trotzdem irgendwie alles gut und es macht Spal3
und sobald es mal den Bach runtergeht und alle nur noch Schwimmen und sagen ,,ich
mach hier irgendwie nur noch Mist* und ,,ich komm nicht voran®, wird's echt zédh. Und
es zu schaffen, dass man da nicht landet ist immer irgendwie die Herausforderung.

Interviewerin: Wenn du sagst ,,gute Stimmung* im Team, was zeichnet das aus oder
wann wiirdest du sagen, ,,da ist 'ne gute Stimmung*? Was bedeutet das?

IP-01: Ich glaube, also gute Stimmung im Sinne von, also dass man wirklich noch eine
positive Haltung hat, also dass man sagt ,,Ich weil3, das was ich mache, auch wenn es
vielleicht anstrengend ist, macht Spal3 und bringt Mehrwert, ich habe eine gute Beziehung
zu meinen Teammitgliedern, hab da 'nen guten Austausch, ich geh gern morgens im End-
effekt zur Arbeit und hab ein gutes Gefiihl iiber den Tag und geh am Abend raus und
denke, okay, wir haben was geschafft und morgen ist wieder ein guter Tag* und nicht
eben, dass man sich denkt morgens: ,,Oh Gott, jetzt muss ich da morgen wieder hin und
wer weil}, was heute wieder fiir schreckliche Sache passieren® und das gleiche eben vom
Team, dass da die Leute wirklich Spa3 da dran haben und das Ganze positiv sehen und
nicht Angst haben zur Arbeit zu kommen.

Interviewerin: Und wann hattest du am meisten Spall oder bei was hast du am meisten
Spal} gerade auch in der Rolle als Projektleiterin?

IP-01: Ja, tatsdchlich sozusagen, also mir macht's am meisten Spal}, wenn ich wirklich
merke, dass ich was erreiche, dass es dem Team gut geht und dass wir Mehrwert fiir den
Kunden stiften. Also wenn ich das gleichzeitig schaffe, dann macht ein Projekt tatsdchlich
richtig SpaB. Und sobald ich merke, irgendwie, man arbeitet und man arbeitet, man
kommt nicht voran und der Kunde ist irgendwie ungliicklich und man findet nicht ganz
irgendwie den Hebel, um das umzudrehen oder mit dem Teammitgliedern funkt es nicht
so richtig, die verstehen sich nicht untereinander oder irgendwo ist da der Wurm drin, ja,
dann macht's keinen Spal3 mehr.
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Interviewerin: Wenn du jetzt auch zuriickblickst auf die Teams, die du hattest und dir
vielleicht ein Teammitglied beispielsweise vorstellst oder vielleicht mehrere. Wie wiirden
die deinen Fiithrungsstil beschreiben, was glaubst du was wiirde da kommen, wie wirst du
wahrgenommen?

IP-01: Also, ich glaube, also, ich hétte jetzt vermutet, ich bin eher jemand, der relativ viel
Freiraum gibt und die Teammitglieder selber ihre Themen auch bearbeiten ldsst und dann
praktisch auf Nachfrage dann hilft. Und ich glaube sozusagen, es geht dann mehr, also
ich bin jetzt nicht so der diktatorische Leiter, sondern mehr der intellektuelle, also dass
es mehr darum geht, lass uns themenmifig dariiber reden und weiterkommen und ich
wiirde dann eher ein bisschen mehr die intellektuelle Hilfe geben, wenn's da irgendwo
hakt. Ich bin, also was ich von mir selber weil}, ich bin kein, ich bin sozusagen weniger
gut in Situationen, wo es wahrscheinlich besser wire, wenn man jetzt ne richtige, harte
Hand hétte. Also, es fillt mir schwer sozusagen, einfach mal auf den Tisch zu hauen und
zu sagen ,,S0 ist das jetzt und das wird jetzt gemacht* (lacht), weil's jetzt eben wichtig ist
ohne zu diskutieren, also ich versuche immer eher den diplomatischen Weg zu gehen und
das kann halt in manchen Situationen sehr gut sein und in anderen Situationen, es gibt
sicherlich andere Situationen, wo es manchmal einfacher oder auch angebracht wire, je
nachdem natiirlich auch wer einem gegeniiber sitzt, das anders zu machen.

Interviewerin: Und, warum machst du das nicht?

IP-01: Du, das ist einfach, es fillt mir personlich schwer, da fiihle ich mich nicht gut
dabei, das gibt meine Personlichkeit einfach nicht so her.

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: Ich glaube, also wenn ich jetzt ein bisschen graben miisste, warum ich das mache,
wiirde ich sagen, dass wahrscheinlich tief in mir verankert doch irgendwie der Wunsch
ist sozusagen, dass mein Team mich mag und ich jetzt Angst hitte, wenn ich jetzt super
hart bin, dass die dann sozusagen, also gar nicht den Respekt verlieren, weil ich glaub
man kann auf den Tisch hauen und super Respekt haben von seinem Team haben, aber
dass das Team sozusagen von einem abwendet und sagt irgendwie, ich finde das total
doof, was die macht und deswegen habe ich keine Lust mehr mit ihr zu arbeiten.

Interviewerin: Ja. Gerade das ist ja auch eine Feedbacksituation wahrscheinlich, die
dann kommt. Welches Feedback freut dich denn am meisten wenn du das horst vielleicht
vom Team, kann aber auch vom Partner oder vom Kunden sein?

IP-01: Also ich freu mich eigentlich am - also ich glaube zwei Sachen freuen mich immer.
Es freut mich immer, wenn irgendwie kommt, dass ich das themenmafBig irgendwie super
geleitet habe, also dass das was wir kreiert haben, dass das Produkt sehr stark ist. Ahm.
Und wenn es irgendwie auf die Beziehungsebene geht. Also entweder eben, dass das
Team eine gute Stimmung hat oder dass wir gute Beziehungen im Team hatten oder dass
ich eine gute Beziehung zum Kunden aufgebaut hab.

Interviewerin: Ja, jetzt wiirde ich gerne zu dem Thema internationale Teams, da hast du
ja schon vorher erzihlt, die waren unterschiedlich, dass du das eigentlich immer hattest-

IP-01: -Bis am Ende, das letzte Projekt war ein deutsches Team, aber davor war, genau,
international.



Transkript des Interviews mit [P-01 4

Interviewerin: Ahm, vielleicht eine abstraktere Frage, aber inwiefern hast du denn diese
Unterschiede gemerkt, dass du hier, ja, unterschiedliche Nationen zusammenkommen
und ihr zusammen arbeitet. Inwiefern hast du da Unterschiede wahrgenommen?

IP-01: Also ich hab es auf jeden Fall wahrgenommen, also man muss schon sagen, viele,
also erstmal hat natiirlich jede Person an sich eine andere Personlichkeit, deswegen ist es
manchmal ein bisschen schwierig zu sagen, inwieweit ist das jetzt tatsdchlich getrieben
durch internationale Unterschiede und inwieweit sind das jetzt einfach unterschiedliche
Personlichkeiten. Aber ich finde, man merkt es schon. Man merkt es auch manchmal von
dem, was sie einem zuriickspiegeln, weil einfach der Fiihrungsstil auch innerhalb von
Firma A in den Landern unterschiedlich ist und ich es jetzt dann schon 6fter hatte und die
Leute zu mir kamen und gesagt haben ,,ja, das ist spannend, das macht ihr ganz anders,
als es jetzt irgendwie das in Frankreich oder in Italien oder irgendwas gemacht werden
wiirde. Also, ich glaube, dass da viele Unterschiede da sind, auch viele Gewohnheitsun-
terschiede, also wie machen wir das als Firma A Deutschland oder wie macht man das
als Firma A Frankreich oder Italien, wie viele Freiheiten gibt man dem Team, inwieweit
lasst man die laufen oder inwieweit diktiert man ganz genau, was da gemacht wird.

Interviewerin: Hattest du eine konkrete Situation oder ein Beispiel, wo das eben kam?
Also von ‘nem franzosischen, italienischen-?

IP-01: -Ja, genau, also das war jetzt gerade, wo ich driiber nachgedacht habe, weil tat-
sdchlich, wo ich eben dieses franzdsische Team geleitet hatte, da hatte ich eine Consultant
drauf, die so semi-senior war, also die noch so ein Jahr bis zum Projektleiter hatte oder
sowas in der Art. Die war super gut, also die war echt sehr sehr gut und die hab ich dem-
entsprechend viel selber laufen und selber entwickeln lassen und die hat mir eben zurtick-
gespielt, dass sie vorher noch nie die Chance hatte sowas zu machen, weil sie eben in
Frankreich im Endeffekt sehr viel enger geleitet wird. Da wird ganz klar gesagt: ,,so das
sind die fiinf slides, die du jetzt machen sollst und dann machst du die slides und nicht so,
wie ich das dann oft gemacht habe, okay, jetzt setzt du dich hin und iiberlegst dir mal,
was willst du eigentlich sagen, wie sieht die Prasentation aus, dann reden wir driiber und
dann kannst du loslaufen und dir das holen.

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: Also, da war mein Gefiihl zum Beispiel, dass in Frankreich sehr viel strikter von
oben runter geleitet wird und ein bisschen weniger Freiraum gewéhrt wird.

Interviewerin: Und als sie quasi dann zu dir kam und sie das besprochen hat, war das
dann ein Thema, habt ihr dariiber gesprochen oder war das dann einfach anders und okay
so oder hast du etwas angepasst in deinem Verhalten, hat sie was angepasst?

IP-01: Ne, also das war im Endeftfekt, als wir dariiber gesprochen haben war es eher so,
dass sie das wertschitzt und dass sie das mehr machen will also dementsprechend haben
wir dann beide so weitergemacht (lacht).

Interviewerin: Ja, ja.
IP-01: Aber klar, es kann natiirlich auch andersrum sein und gerade eben sowas kann

natiirlich auch andersrum ankommen. Ich habe gleichzeitig natiirlich auch gemerkt, also
fiir mich war das auch noch ein Lernprozess, relativ juniorer PL in dem Moment, dass es
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halt andere Leute gibt, die engere Fiihrung brauchen, weil sie einfach noch nicht so sicher
sind und wo man dann eben einfach 6fter in die Interaktion treten muss. Ich hatte auf dem
gleichen Team eben dann noch 'ne deutsche Consultant zum Beispiel, wo ich gemerkt
hab, die wertschitzt das wesentlich mehr dann einfach nochmal kleinere Interaktionsrun-
den zu haben, um gewisse Sachen durchzusprechen und wo ich auch teilweise gemerkt
habe, dass kann eine Personlichkeitssache sein, wenn ich zu viel Leine gebe, dann ver-
bringt sie wieder viel Zeit auf Sachen, wo ich sage, das sind jetzt nicht so die wertvollsten
Sachen, wo ich sagen wiirde, okay, lass uns mal priorisieren, was ist uns eigentlich wich-
tig und wie kann man gewisse Sachen auch am pragmatischsten angehen.

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: Aber wie gesagt, das ist dann immer die Frage sozusagen, das kann individuelle
Personlichkeit sein.

Interviewerin: Und wenn du dann, also absolut, das sind unterschiedliche Leute, die bei
uns zusammenkommen, auch Studienhintergriinde und Erfahrungen, die gemacht werden
und alle sind so gleich wir sind doch verschieden. Und du hast schon so Beispiele genannt.
Dann kommen diese verschiedenen Menschen dann zusammen und du bist letztendlich
verantwortlich die zu managen und zusammenzubringen.

IP-01: Ja.

Interviewerin: Mh, machst du da, ja, machst du das immer dhnlich und, also gehst du
immer dhnlich an ein Projekt ran zu Beginn? Oder gibt es da eine gewisse Strategie?

IP-01: Ja, ich glaube, ich mach das tatsédchlich immer dhnlich. Das ist die Frage, ob das
richtig ist, das weil} ich nicht (lacht).

Interviewerin: Alles gut, das ist ja das Spannende.

IP-01: Ne, aber ich hatte das aber Anfang einmal selber bei mir bei einem Projekt und
ich fand das ganz gut, deswegen habe ich das auch mit meinen Teams immer so gemacht,
dass wir am Anfang ‘ne Session machen, wo im Endeffekt das Team dariiber nachdenkt,
wie sie eigentlich gerne in Teams interagieren und von mir aus teile ich, wie ich gerne im
Team interagiere oder irgendwie so. Ich hab ein slide, wo meine Sachen drauf stehen und
sammle dann sozusagen gleichzeitig auf dem slide, wo ihre Sachen draufgehen. Und das
sind dann so Sachen wie zum Beispiel eben, gerade, was ich gesagt habe, dass ich eben
nicht so gern micro manage, aber versuche natiirlich, wenn das gefragt ist, dass sie das
aktiv einfordern sollen, wenn sie mich mehr brauchen, dass ich auch gerne enger invol-
viert bin und lauter solche Sachen im Endeffekt einmal zusammengefasst und auch von
deren Seite einmal horen, wie arbeitet ihr eigentlich gerne und was ist euch wichtig.

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: Und das ist, genau, bereden wir am Anfang dann in einer gemeinsamen Session
und dann ganz klassisch was Firma A ja gerne macht Teamnormen gleichzeitig zusam-
men aufstellen und was jeder so als seine PTO Punkte und Ziele hat und dann machen
wir das einmal gemeinsam festgelegt und versuchen dann zu arbeiten. (lacht).
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Interviewerin: Versuchen daran zu arbeiten (lacht), ja. Gab‘s riickblickend auch Situati-
onen, wo du eine Irritation hattest, ich sag jetzt bewusst Irritation und nicht Konflikt auf-
grund von unterschiedlichen Herangehensweisen, Arbeitsmodi, Arten Dinge zu 16sen, zu
kommunizieren? Féllt dir da was ein?

IP-01: Also ich hatte es einmal, da ist es mir sehr schwer gefallen. Da hatte ich ein Pro-
jekt, das wurde remote gemacht, also da sal} ich, da war ich schon schwanger und das war
ein internes Projekt, das hei3t wir sallen alle da, wo wir halt saen und haben viel telefo-
nisch und von der Ferne geregelt. Und da hatte ich auf meinem Projekt einen Italiener,
und das fand ich sehr schwierig. Also da, der ist irgendwie, also wir hatten am Anfang
einmal ausgemacht, was er machen soll und er ist dann regelméafig einfach untergetaucht,
also das war dann wirklich, man hat gar nichts mehr gehdrt und dann musste ich echt
immer proaktiv nachfragen und dran ziehen, damit ich da irgendwelche Sachen gehort
habe und das fand ich sehr schwierig und das hat selbst als ich es dann versucht hatte,
mehr einzufordern, dass er regelméBig in die Interaktion kam, kam dann da echt relativ
wenig. War mir dann im Endeffekt auch nicht ganz klar, wie ich das von der Ferne aus
auch leichter einfordern kann, wenn dann immer gesagt wird, ich hab viel angeboten,
sollen wir mal reden, sollen wir durch die Sachen gehen, und dann kam halt viel ,,nein,
nein, alles gut™ (lacht). Ja, also das fand ich schwierig und wie gesagt, wenn man alle
Teammitglieder in einem Teamraum sitzen hat, ist es natiirlich sehr sehr viel einfacher
auch auf unterschiedliche Arbeitsmodi einzugehen und da zu sehen, was ist los, wenn
man sich nur telefonisch und per E-mail abstimmt, ist das sehr schwierig, da irgendwie
voranzukommen.

Interviewerin: Wie bist du damit umgegangen, was hast du gemacht?

IP-01: Also, im Endeffekt sozusagen, bin ich halt hirter, auf Einfordermodus gegangen
und hab halt tatsdchlich gesagt, du musst mir bis dann und dann das und das schicken,
weil ansonsten kam nix. Das kam mir dann eigentlich praktisch zu, auf Englisch wiirde
ich sagen prescriptive vor, weil normalerweise denke ich, du weillt am besten eigentlich,
wann du Input brauchst, wann wir das am besten besprechen, aber war dann der einzige
Modi, wie ich sicherstellen konnte, dass ich nicht komplett den Blick darauf verliere, ob
er eigentlich gerade die richtigen Sachen macht und noch voran kommt.

Interviewerin: Wie war das von ihm dann, hat das funktioniert?
IP-01: Ja ja, das hat er dann gemacht. (lacht)

Interviewerin: Das ist das Gute, dass du die Fiihrungskraft bist.
IP-01: Ja, genau (lacht).

Interviewerin: Genau, Firma A ist ja auch, auf jedem Flyer steht ja irgendwie drauf,
Diversity, internationale Teams, das ist ein Thema, das auf jeder Broschiire, auf jeder
Recruiting Veranstaltung vorne drauf steht, ne. Und wo siehst du die Bereicherung
dadurch? Mh, genau, wie wiirdest du es auch auf einer Recruitingveranstaltung erkléren:
Was sind die Bereicherungen, die sich dadurch ergeben?

IP-01: Also, ich glaube schon ganz stark da dran, dass man, dass jeder einfach so seine
Gewohnheiten hat und die Sachen, die man sich automatisch anguckt, die einem auch
SpaB3 machen, eine Art, wie man Sachen angeht und dass eben durch eine andere Art auf
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Probleme zu blicken, eine andere Art zu arbeiten, sich ganz viele neue Sachen auftun.
Also, wenn wir alle genau gleich gepolt wéren und alle genau gleich, eine gleiche Heran-
gehensweise hitten, dann wéren glaube ich im Endeffekt die Sachen, die wir liefern, sehr
wenig reich. Also dann, ja, ich glaube jedes Teammitglied, dass ich bis jetzt hatte und ich
glaube, hab ich gerne auch diesen offeneren Stil, dass die Leute sagen konnen, wie wollen
sie das machen und dadurch, wenn wir dann in die Interaktion gehen, kommt dann ein
cooles Produkt raus, wo irgendwie praktisch deren Sicht und was ich noch dazu geben
kann zusammen kommen. Ahm, ich glaube ansonsten wiirden wir wirklich simtliche,
also sehr, sehr viel Inhalt und Tiefe verlieren und sehr viel Kreativitét. Also, ich merke ja
auch bei mir selber, es ist nie das Beste sozusagen, wenn ich mich einfach hinsetzen und
nur was fiir mich erarbeite, sondern es wird dann erst wirklich richtig gut, wenn man dann
anfangt eigentlich in die Interaktion, in die Iterationsrunden zu gehen, mit dem Team, mit
den Partnern, mit dem Kunde, wo dann wirklich der Reichtum reinkommt und dann auch
die spannenden Sachen man wirklich findet okay, ich bin selbstverstindlich davon aus-
gegangen, dass das und das richtig ist, aber du nicht, okay, lass uns mal driiber reden, was
da eigentlich dahinter stecken konnte, also ja.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Was ist die Herausforderung dabei?

IP-01: Also, die Herausforderung ist glaube ich einerseits, dass man manchmal natiirlich
langsamer ist, also, dass man natiirlich manche Sachen diskutieren muss, die man ansons-
ten einfach fiir sich mental abgehakt hitte. (lacht)

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: Da kann natiirlich auch mal 'ne Menge Frust oder, ah, lass uns jetzt nicht driiber
reden, sondern mach es einfach, sein, vor allem, wenn man eben gerade im Stress ist und
jetzt nicht so viel Zeit hat, und deswegen glaube ich wahrscheinlich ist die beste Heraus-
forderung zu sagen, okay, wann gehen wir eigentlich breit und sammeln alle Meinungen
eigentlich ein und wann tun wir jetzt wieder, sagen wir werden jetzt effektiv und tun
zusammenstellen und gehen jetzt wieder auf Effizienzmodus und arbeiten jetzt einfach
ab und horen auf Sachen in Frage zu stellen, also ist da glaube ich die Herausforderung.

Interviewerin: Und machst, und das musst ja letztendlich auch du entscheiden, wann lass
ich jetzt Meinungen zu, wann 6ffne ich und bin irgendwie super, lass uns Teamnormen
besprechen und wann miissen wir halt die Unterlage finalisieren und das fertig bringen.
Ist es fiir dich 'ne Herausforderung oder ist da Unsicherheit da oder wiirdest du sagen,
dass sich das natiirlicherweise ergibt aufgrund von externen Gegebenheiten, weil} ich
nicht?

IP-01: Ich wiirde sagen sozusagen, im Groben und Ganzen ergibt es sich oft natiirlich
aufgrund von ja, wo sitzen wir eigentlich im Prozess, aber es gibt definitiv, je nachdem
was fiir Teammitglieder man hat oder wie insgesamt das strukturiert ist gibt es immer
Situation auch wo man sagt, okay, jetzt das ist nicht mehr der Zeitpunkt, um jetzt die
groflen Topfe aufzumachen, da muss man manchmal auch, ja, aber auch abschétzen, ist
das jetzt wert nochmal ein Thema aufzumachen oder investiere ich die Zeit und es bringt
auch nicht den Mehrwert, also, am im Groben und Ganzen ist es relativ gegeben vom
Kontext her.

Interviewerin: Mhm (bejahend).
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IP-01: Ein bisschen ist allerdings die Frage, wenn ich driiber nachdenke auch, wenn man-
che Partner versuchen, das von vorne weg zu strukturieren, muss man glaube ich immer
ein bisschen aufpassen, dass man das Team trotzdem mit einbezieht, weil es gibt Partner,
die sagen am Anfang, Projektleiter, lass du und ich einmal einschliefen und sagen, wie
eigentlich die Unterlage aussehen soll, dhm, und dann gibt man weiter ans Team und ldsst
abarbeiten. Und das finde ich immer sehr schade, also weil ich glaube dadurch geht dann
wieder viel verloren, also da finde ich es wichtig, dass man doch dann noch das Team mit
einbezieht und die Offenheit noch da lisst, dass wirklich die Leute, die nachher dann die
Analysen machen, die ja auch praktisch dann viele spannende Sachen finden und sehen,
dann noch die Freiheit haben, das noch mit einzubringen.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Wie viel Macht hat da der Partner auch, sowas zu ent-
scheiden oder nicht zu entscheiden und wie siehst du da deine Position?

IP-01: Also in der Theorie hat der natiirlich alle Macht (lacht). Bis oben weg, aber das
heilt ja nicht, dass man nicht mit ihm dariiber diskutieren kann. Also, ich glaube es
kommt so ein bisschen darauf an in solchen Situation, wie viel Vertrauen hat der Partner
in mich als Projektleiter, wie viel Vertrauen hat der Partner in die Féhigkeiten vom Team.
Also, ich habs schon erlebt eben in Situationen, wo ich sehr gute Beziechungen hatte mit
dem Partner, aber der eine sehr schlechte Meinung hatte von Leuten im Team, dass er
dann einfach sozusagen sagt: ,,ne, machen wir nicht, komm wir machen das sozusagen
und dann ist fertig.“ Wenn das jetzt nicht spezifisch der Fall ist, dann oft sind die dann
offen dafiir, wenn ich dann versuche, also den Vorschlag machen, das Team einzubezie-
hen, gemeinsam zu reden, da sind die dann meistens relativ offen. Die sind selber gestresst
oder haben das Gefiihl irgendwie, ach, da kommt gar nichts, da hab ich jetzt keine Lust
drauf, da Zeit drauf zu verwenden.

Interviewerin: Ja, ja. Aber da ist ja auch wieder, da hast du dann auch wieder nach oben
hin sozusagen die verschiedenen Personlichkeiten, die du dann wiederum managen
musst, du hast nach unten verschiedene Personlichkeiten, Nationalititen, das ist das eine,
aber viel nach oben und du bist halt irgendwo dazwischen und dann noch der Kunde.

IP-01: Genau. Also, da muss ich sagen, das war eines dieser Thematiken, also dieses
dazwischen sein, wo ich bevor ich Projektleiter wurde gedacht habe, oh, da hab ich echt
Respekt davor, und wo mir aber wahnsinnig Spall macht seitdem.

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: Also ich hab die Rolle echt mit sehr viel Respekt gesehen, aber hab festgestellt,
du hast halt auch in dieser Rolle alle Freiheiten und kannst wirklich gestalten, kannst ein
Team fiihren, gleichzeitig, also wenn du, wenn es passt von den Personen und von der
Thematik und vom Kunde her, dann ist es eine total gute Rolle.

Interviewerin: Ja, weil du wahrscheinlich und das unterstelle ich dir jetzt mal, das wahr-
scheinlich eine Stérke ist, dieses kommunikative oder dieses vermittelnde, was du vorher
gesagt hast, dass dir Spafl macht.

IP-01: (lacht) Wahrscheinlich genau in denen Situationen macht's dann Spal3 (lacht).

Interviewerin: Ja, genau.
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IP-01: Wenn es dann eben eine positive, kommunikative Situation ist und dann in den
Situationen, wo dann irgendwie Sachen schief laufen und man einfach auf den Tisch
hauen miisste, macht's dann keinen SpaB.

Interviewerin: Ja, ja.
IP-01: Ja (lacht).

Interviewerin: Und riickblickend, bei mir ist das dann zumindest immer so. Wenn ich an
meine schlimmsten Projekte denke, die ich gemacht hab, ist riickblickend, sind die guten
Zeiten wesentlich dominanter, als die schlechten und die sind auch nicht so lang, wie sie
eigentlich waren, also so ist das zumindest bei mir, ja.

IP-01: (lacht).

Interviewerin: Ich weil} nicht, ob das eine psychische Geschichte ist, also dass man das
dann besser verarbeitet (lacht).

IP-01: Ja, das ist bestimmt eine psychologische Komponente, dass man irgendwie
schlechte Sachen vergisst, da konnte auch Kollege mehr dazu erzihlen (lacht). Da haben
wir ndmlich mal driiber geredet.

Interviewerin: Ja.

IP-01: Aber insgesamt, ja, ich glaube diese schlechten Zeiten sind in dem Moment furcht-
bar schlimm, aber stellen nicht die iiberwiegende Zeit dar oder vielleicht sind wir deswe-
gen auch noch bei Firma A, weil es uns halt iiberwiegend einfach gut ging und weil wir
Spal3 dran hatten und sonst glaube ich dann irgendwann wenn man immer so Situationen
hat, wo es einem schlecht geht oder wo man sich nicht gut geht, dann ist glaube ich die
Arbeitsbelastung zu hoch, als dass man das langer mitmachen wiirde. Da sagt man dann
irgendwann Tschiiss.

Interviewerin: Ja. Inwiefern spielt denn in den Fiihrungstrainings, die ihr habt, also PL
Trainings und so weiter, das Thema Fiihrung von unterschiedlichen Personlichkeiten, von
diversen Personlichkeiten eine Rolle?

IP-01: Das spielt eine relativ grof3e Rolle.
Interviewerin: Ja?

IP-01: Mhm (bejahend). Ich, gerade durchzudenken, aber wir hatten definitiv einige Sa-
chen, Themen, die sehr viel spezifischer darum ging, also wir haben selber auch die MBTI
Tests gemacht beim ersten PL-Training, beim zweiten bin ich mir nicht sicher, ob wir
auch nochmal einen Test gemacht haben. Wir haben dann eben sehr viel dariiber geredet,
s0, was ist jetzt, wenn du im Endeffekt bist MBTI Typ XYZ und jetzt hast du einen Kun-
den oder ein Teammitglied, der tickt jetzt irgendwie anders. Wie gehst du damit um, was
machst du? Also es war, sehr viel ging um die Flexibilitit des Fiihrungsstils.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Gibt es da irgendwas, was du besonders mitgenommen
hast daraus aus den Trainings, oder Erkenntnisse?
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IP-01: Also, ich glaube im Endeffekt, also wenn ich jetzt sage, Erkenntnisse, ich glaube
die sind (lacht) relativ eindeutig oder straightforward, ja klar, es geht darum, dass man
nicht die eigenen Tendenzen dazu projiziert und denkt, okay, alle Leute ticken so wie ich
und deswegen wenn ich alle Sachen mache, wie sie mir am einfachsten fillt, dann kom-
men die einfach alle mit. Sondern einfach mal 'nen Schritt zuriick zu machen und zu
tiberlegen, okay, von allem, was ich jetzt weil3 iiber die Person, iiber den Kunde, wie kann
ich den eigentlich an Bord holen oder wie kann ich den fithren und dementsprechend wie
muss ich eigentlich meinen natiirlichen Stil anpassen.

Interviewerin: Mhm (bejahend)

IP-01: Und ich glaube spannend ist es tatsdchlich in den Trainings, wenn man einfach so
ein bisschen lernt solche Sachen zu erkennen, also woran erkenne ich jetzt, dass jetzt
vielleicht jemand leichter, also das jetzt eben eher so der analytische Typ ist oder jemand
ist eher ein Typ, der Sachen diskutieren muss oder der sie gar nicht diskutieren will, also
so ein bisschen mal damit konfrontiert zu werden und zu gucken, okay, in welchen Situ-
ationen sollte ich jetzt eigentlich welchen Stil anwenden ohne dass ich mich jetzt noch an
alle Details erinnere (lacht).

Interviewerin: Ich hab so ein paar Situationen, in die wir uns eindenken und genau, wie
vorher auch, sag einfach, was dir in den Kopf kommt, es gibt nichts Falsches. Stell dir
vor du bist in einem deiner letzten Projekte, kann letztes, kann aber auch vorletztes sein,
und denk an dein Team, das du damals hattest. Inwiefern wiirdest du das Team jetzt zu-
sammensetzen, wenn du es dir komplett aussuche konntest. Stell dir vor du hast einen
Staffingpool vor dir mit allen moglichen Menschen, die da sind. Du hast die Aufgaben-
stellung, kannst gleich auch sagen, was das vielleicht war und dhm, wie wiirdest du die
Leute aussuchen und welche Leute wiirdest du aussuchen, warum, wenn du dir mal ein
imagindres Team malen darfst und dir zusammenstellen darfst.

IP-01: (lacht) Okay. Mh, dann nehmen wir der Einfachheit halber einfach das letzte Pro-
jekt, dhm, letztes Projekt war ich unterwegs, ich mein, content schwérzt du eh nehme ich
an (lacht).

Interviewerin: Ja, muss ich sowieso.

IP-01: Fiir einen Nahrungsmittelhersteller, und wir haben, im Endeffekt haben die ein
riesen Problem gehabt mir ihrer Eissparte. Ist ein groer Milchkonzern, da haben wir
erstmal fiir die Eissparte die Strategie iliberarbeitet, weil die irgendwie 50% ihres Umsat-
zes mit einem Supermarktdiscounter machen und die beschlossen haben, selber Eis zu
machen. Und danach, die haben zusétzlich noch Prozente an einem kleinen europiischen
Eishersteller gehalten, der kurz vor der Insolvenz stand. Und dann sind wir da reingegan-
gen und haben geguckt, habe eine Empfehlung gegeben, ob die jetzt den libernehmen,
abspalten, bankrott gehen lassen sollen oder was auch immer. Und genau, jetzt hatte das
Thema ein paar Herausforderungen, einerseits ein neuer Kunde, dieser Eisbereich selbst
war sehr sehr klein, also fir Firma A viel zu klein, aber mit der Idee, wenn wir fiir die ein
Projekt machen, dann wandern wir riiber und machen irgendwann ein Projekt fiir deren
Mutterkonzern, was im Nachhinein super geklappt hat, aber damals noch nicht so klar
war, das heif3t natiirlich war das Budget ganz ganz klein, die Zeitlinie noch viel kleiner,
aber ein Projekt, wo wir uns gleichzeitig die Finanzseite angeschaut haben und eben die
Strategieseite. Nur, sagen wir mein Idealteam oder wie mein Team tatsdchlich aussieht?
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Interviewerin: Mach, direkt das Idealteam. Vielleicht nimmst du auch Bezug drauf, aber-

IP-01: -Genau, ja, also ich glaube mein Idealteam wire auf der Finanzseite von dem Gan-
zen, also wo man ein bisschen financial due dilligence machen musste und sich angucken
musste, wie eigentlich das aussieht, sozusagen, was ist, also eigentlich musste man an-
schauen, was ist eigentlich der gap zwischen den tatsdchlichem Profit, den sie machen
und den sie machen wollen, damit wir nachher auf der Strategieseite angucken konnte,
wie konnen wir das eigentlich fiillen und lohnt sich das iiberhaupt. Und wir hatten eben
eine sehr kurze Zeitlinie und wenig Zeit da jemanden zu haben, der anfangt dariiber nach-
zudenken (lacht). Das heif3t, da brauchte ich in meinem Idealteam wirklich jemand mit
Erfahrung vielleicht aus dem Corporate Development Team, aus dem Private Equity
Team oder sowas in der Art, der Finanzen hoch und runter kann, genau weil3, wo sind da
eigentlich die Fallen, was muss ich mir da genau angucken, sein Template hat flir Busi-
ness Cases, da zum Kunde geht und auch mit viel, also wo der Kunde gleich wahrnimmt,
der weill wovon er redet und der sich selber auch die Zahlen holt und das Ganze einmal
durchpaukt. Und auch von der Art her jemand, der natiirlich weil3, wir haben nur vier
Wochen Zeit, heif3t wir miissen jetzt pragmatisch sein, kdnnen jetzt nicht irgendwie alles
machen, sondern, das Ganze in einer pragmatischen Art und Weise durchhauen. Da ich
ja jetzt wenig Ahnung von dieser ganzen Finanzseite habe, das hat dann in unserem Fall
der Partner dann direkt mit iibernommen, das war schon klar. Jemand, der eben auch
selbststdndig genug arbeitet, um nicht die Details alle mit mir besprechen zu miissen, weil
ich mach gerne den Brainstorming Partner, aber personlich hétte ich jetzt auch nicht so
die Ahnung, wie das alles im Detail geht. Und dann gleichzeitig auf der Strategieseite,
wo ich dann auch selber ganz stark dann involviert war, brduchte ich jemanden, der sehr
gut auf der kreativen, freien Seite ist und sich da auch nicht abschrecken ldsst von viel
Ambiguitdt, sondern sagt, ich bin okay damit, wenn wir sagen wir haben ein Thema und
da driiber sollen wir die Seite machen und ich kann mir jetzt ganz frei und kreativ aus-
denken, wie ich dieses Thema mache, weil wir haben halt vorher sehr viel durchgedacht,
was konnten eigentlich die inhaltlichen Themen sein, die sie angehen konnten fiir Wachs-
tum, dhm, co-manufacturing, internationale Expansion, neue Marke aufbauen, Eigenmar-
ken ausbauen und so weiter und so fort, halt wirklich Themen. Und dann haben wir zu
jedem dieser Themen natiirlich ein paar Seiten machen miissen, wo wir uns angeschaut
haben, wie spannend ist dieser Bereich in irgendeiner Form. Und wie spannend ist dieser
Bereich kann eben sein, macht der Wettbewerb da etwas Spannendes, haben wir irgend-
welche guten Beispiele fiir erfolgreiche Produkte, was auch immer und deswegen, natiir-
lich wird das immer sehr lang seitenméfig und deswegen jemand, der einfach sagen kann,
okay Thema XYZ, ich bin jetzt spontan kreativ, hab ‘ne Idee, wie kann ich dieses Thema
greifbar machen, such mir diese Informationen und fiille das und ich hab nicht Angst vor
‘ner leeren Seite mit einem Titel. Genau, und da dann gerne sozusagen der Person mit an
die Hand eine juniore Ressource, die einfach FleiBarbeit machen kann (lacht).

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: So ein bisschen in den Laden gehen und alle Eispackungen von hinten fotografie-
ren und gucken wie viele davon vom Wettbewerb gemacht werden und da Zahlenbasis
war abgrundtief schlecht, was die Marktseite anging, weil die keine Nielsen-Daten ge-
kauft haben und weil im Eigenmarkenbereich das gar nicht funktioniert.
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Interviewerin: Okay, machen wir mal fiir diese beiden Personen plus die dritte Res-
source es noch konkreter, du darfst jetzt aussuchen Hochschule, wie lange bei FIRMEN-
NAME, du kannst auch 'nen Namen ausdenken und die noch ein bisschen anreichern, also
du malst die dir jetzt sozusagen.

IP-01: Okay, okay, also Finance Typ. Der Finance Typ war natiirlich irgendwo in Frank-
furt hat so nen Financial Management Studium gemacht, hat danach irgendwie zwei Jahre
bei Goldman Sachs gearbeitet und dann keine Lust mehr gehabt, weil er bessere Arbeits-
zeiten wollte (lacht). Und hat dann bei Firma A angefangen und da ist er direkt in die
Corporate Development Taskforce und hat da seine fiinf Projekte hoch und runter ge-
macht. Der Marktseiten Typ, dhm, war auf der Hochschule, auf der EBS oder auf der
ESB, auf so ner typischen Hochschule irgendwie, wo man so ein bisschen, wo eben auch
viel iiber die soziale Aktion lduft, wo man inhatlich wahrscheinlich nicht viel mitnimmt,
aber wie gehe ich ein Projekt an. Genau, hat als ganz klassisch ganz unten als Consultant
angefangen und durch alle Projekte hochgearbeitet, hat inzwischen schon zwei, drei Con-
sumer Goods Projekte gemacht, kennt deswegen so ein bisschen die Sprache und was ist
eigentlich wichtig bei Consumer Goods und ja, genau und ist seniorer Consultant. Und
die dritte Person hat Musik und Sport studiert (lacht), gerade bei Firma A angefangen,
vorher noch nix gemacht, hat Praktika gemacht bei irgendwie solchen Sachen, die in die
Richtung gehen, ist aber hochmotiviert, total happy, dass sie angenommen ist und deswe-
gen heil} da drauf jetzt zu helfen und zu lernen.

Interviewerin: Cool, jetzt haben wir mit dem Projekt gestartet, das du mir gerade ge-
schildert hast und ihr hattet die erste Projektwoche und ihr hattet aber einen Konflikt
gleich in der ersten Woche hat es Reibungen gegeben, was ist passiert?

IP-01: Gut, sagen wir, ich glaub es hat Reibungen gegeben, weil ich mein es sind jetzt
zwei so ganz unterschiedliche Themenstrange und da sind eigentlich ist es immer wieder
notwendig, dass die Marktseite und die Finanzseite interagieren, damit beide Seiten ei-
gentlich effizient das Beste machen konnen und weil fiir das Business Model auf der einen
Seite ist Input von der Marktseite notwendig und da war dann einfach sehr viel Unklar-
heit, der eine wartet auf die Daten, der andere weil} eigentlich gar nicht, was er eigentlich
machen muss, um die richtigen Daten zu kriegen und dementsprechend stoppt das dann.

Interviewerin: Fast forward. Das Projekt ist vorbei und hier habt die Feedbacks alle aus-
gefiillt, du hast deine Feedbacks ausgefiillt, es ist auch alles irgendwie ganz gut gelaufen,
und du hast dein Upward Feedback bekommen und ein Aspekt im Upward Feedback
freut dich jetzt total. Und einer krénkt dich. Was steht da drin?

IP-01: Ein Aspekt steht drin, dass trotzdem, dass es irgendwie &hm praktisch das Ganze
eine viel zu kurze Zeitlinie war, dass wir inhaltlich ein tolles Ergebnis fiir den Kunden
erzielt haben. Und der andere Aspekt, der drinsteht, der mich krinkt, ist irgendwie, dass
die Teaminteraktion nicht gut gemanagt war, also dass praktisch die, genau, die, die Zu-
sammenarbeit und praktisch die Punkte, wo die verschiedenen Themen aufeinandertref-
fen, dass die von mir klarer gesteuert werden miissten.

Interviewerin: Dann hab ich dir ein paar Statements, die ich so auch schon bei F Firma
A so gehort habe. Die klatsche ich dir wieder hin und du kannst einfach sagen, was du

dariiber denkst und was dir in den Sinn kommt, ja?

IP-01: Okay.
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Interviewerin: Statement 1: Wir Firma A-ler sind doch eigentlich alle gleich. Egal wo
auf der Welt oder in welchem Teamsetting man sich befindet, kann man immer super
zusammenarbeiten und hat auch immer Spal3.

IP-01: Hach, also das Schone bei Firma A, also ich wiirde jetzt nicht sagen, dass wir alle
gleich sind, aber ich finde schon, dass schon auch schon, dass ich mich eigentlich mit
sehr, sehr vielen oder fast allen Firma A —lern gut verstehe. Aber das heifit definitiv nicht
alle und es gibt auch definitiv iiberall bei jedem Training, wo man auftaucht, automatisch
so ein paar, wo man sagt, das ist mehr meine Wellenlidnge und ein paar wo man sagt, das
ist weniger meine Wellenldnge. Aber was ich glaube ich, was schon stimmt, ist dass wenn
man Firma A als Gruppe vergleicht mit einer anderen Firma oder mit einem anderen Um-
feld, dass man glaub ich mit einem gréf3eren Prozentsatz von Leuten gut auskommt.

Interviewerin: Mhm (bejahend).

IP-01: Also, ich glaub schon irgendwo, also vielleicht liegt's da dran, dass halt beim Re-
cruitingprozess dann doch irgendwie die cleveren, offenen, ambitionierten, engagierten
Leute irgendwo gesucht werden, dass das natiirlich ein Kreis ist, indem sich die meisten
aber auch wohl fiihlen. Und klar, ich glaub von der Personlichkeit wiirde ich sagen, gibt's
trotzdem viele Unterschiede und da kann's mal mehr und mal weniger klappen.

Interviewerin: Ja. Statement 2: Diversitdt und Vielfalt lassen sich halt gut verkaufen.
Deswegen steht das auch bei jedem Event oder bei jeder Prasentation fett vorne drauf.

IP-01: Oh (lacht). Ich iiberleg gerade, wie das bei mir selber war. Ich glaube, was mir
mal jemand gesagt hatte vorher, als wir driiber geredet hatten, wie wiirde man Firma B
mit Firma A vergleichen, hat derjenige gesagt ,,Firma B 'ist wie ein Symphonieorchester
und Firma A ist wie eine Jazzband*, &hm, halt bei Firma B ist alles ganz klar strukturiert
und jeder im Gleichklang und bei Firma A geht es eher darum, dass praktisch die ver-
schiedenen Personlichkeiten und jeder so ein bisschen seins zusammenbringt, damit das
dann insgesamt irgendwie ein bisschen spannend wird. Und da hab ich mich als Bewerber
schon auch mehr angesprochen gefiihlt, auch weil ich immer das Gefiihl hatte, als jetzt
irgendwie von den Alumni meiner Uni, die ich kenne von Firma A, die waren immer so
ein bisschen snobbisher und ein bisschen irgendwie keine Ahnung mehr von sich selbst
tiberzeugt und die Firma B-ler waren so ein bisschen mehr humble, ein bisschen weniger
irgendwie so a la ,,oh, ich bin Berater und ich darf dir aber nicht sagen, wo ich hinfliege,
weil wer weil3, was du damit machst.” Also das war irgendwie bei mir so das Grof3e, ich
weil} gar nicht, dass das so viel auf die Diversitit ausging im Sinne von Frauen, im Sinne
von Nationalititen, im Sinne von Hintergriinden, ich glaube eher im Sinne von Person-
lichkeiten war fast schon ein bisschen eher das, wo bei mir so ein bisschen das ankam als
jetzt irgendwie im Sinne von klassischen Diversitdtsthemen.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Und last but not least: Wenn ich noch ldnger das Projekt
in China machen muss, dann werde ich zum Rassisten.

IP-01: Was? (lacht).

Interviewerin: Ja, das hab ich so gehort.
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IP-01: (lacht). Oh, &hm, krass. Ja, ich glaube manchmal das sind so Themen, wo so ein
bisschen man selber vielleicht damit zusammenzustof3t mit was wiirde man, wie wiirde
man selber gerne sein und dass man manchmal doch an ein bisschen Vorurteile stoft, also
keine Ahnung, Rassisten ist natiirlich ein super krasses, krasse Aussage, aber eben
manchmal merkt man zum Beispiel doch, wenn man, also das habe ich jetzt fast mehr im
Studium gemerkt, wo man eigentlich sagt, ich will mit allen Leuten, Nationalititen, gleich
gut auskommen und dann wird man in 'ner Gruppenarbeit zusammengeschmissen mit ein
paar Franzosen und Spaniern, die sich alle irgendwie denken, ach, es sind ja ein paar
Deutsche dabei, da brauch ich nicht auftauchen, (lacht), dann fingt man schon an, seine
Vorurteile auszupacken. Also, ich verstehe schon, dass man manchmal irgendwie ein
bisschen mehr Vorurteile gegeniiber von anderen Nationalitidten dann doch hat und dann
irgendwie mehr verurteilt, als dass man das gerne wiirde, aber, also praktisch so eine
Aussage wiirde ich trotzdem nie unterschreiben. Also, eigentlich in allen, also bis auf
mein letztes Projekt war ich fast nur international unterwegs und hab's eigentlich immer
als Bereicherung empfunden auch wenn man definitiv 6fter mal auf irgendwelche Frust-
rationsgrenzen stoBt mit, keine Ahnung, spanischen Kunden, die dann super ineffizient
sind (lacht), aber ich fand‘s trotzdem immer mehr eine Bereicherung als doof, da interna-
tional unterwegs zu sein.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Gut, du, ja zum Abschluss, wenn du an das Thema
Diversitit bei Firma A denkst, was konnten, sollten wir verbessern, welche Themen
konnte, sollte man angehen, oder bist du total happy mit dem Status quo?

IP-01: Diversitét jetzt im Sinne von nationaler Diversitit oder eben auch von Studienhin-
tergriinden und so weiter?

Interviewerin: Beides, beides.

IP-01: Also ich hab immer so ein kleines Problem mit dem Thema Studienhintergrund,
weil ich immer sage, in der Theorie finde ich das total spannend, wenn die Leute alles
studiert haben. Nur es gibt eben auch Félle, da ist es total gut, also irgendwie keine Ah-
nung. Du bist irgendwie auf unser Team gekommen und hattest keine Ahnung von Excel
und was, aber so clever und motiviert, dass du das innerhalb von kiirzester Zeit angeeignet
hast und das war mega gut. Und es gibt aber auch praktisch andere Félle, also ich hab,
das ist jetzt meine bdse rassistische AuBerung, ich hab zum Beispiel oft gemerkt, dass es
bei mir hakt, wenn ich mit Physikern konfrontiert werden, weil die halt so eine andere
Arbeitsweise haben. Ich bin halt irgendwie ein super, super pragmatischer Typ und Phy-
siker sind halt oft wirklich so Leute, die so Detailmenschen sind und in Details abtauchen
miissen. Und das ist eigentlich so ein Punkt, wo man sagen muss, super, dann kann der
eine die Details machen und der andere bleibt auf der pragmatischen Ebene, aber das
finde ich schon echt ziemlich, ziemlich anstrengend und da finde ich eigentlich miisste
man praktisch, wenn man sagt, wir wollen die Leute von allen Ecken haben, wir wollen
die Physiker, wir wollen die Pragmatiker, dann praktisch wirklich gucken im Endeftekt,
wie, fiir welche Projekte macht das eigentlich wie Sinn, oder wie kann man da den besten
Mehrwert aus beidem nehmen, weil ich finde, wenn man dann halt so ein Projekt hat, wo
man weil, dass muss einfach laufen und da kann ich jetzt nicht driiber reden oder disku-
tieren, dann finde ich in so ‘nem Moment finde ich es einfacher manchmal ein bisschen
weniger Diversitdt zu haben.

Interviewerin: Mhm (bejahend).
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IP-01: Und andere Projekten, wenn ich die Zeit hab, da wirklich den Mehrwert aus der
Diversitdt aufzunehmen und dann wirklich auch mal Diskussionsphasen zu haben, das
sind die Situation, wo ich sage, gerne viel Diversitit. Und ich glaub iiber solche Sachen
darf man offiziell nicht reden beim Staffing, aber bei solchen Sachen denke ich natiirlich
ein bisschen nach, wenn ich jetzt irgendwie mein Projekt staffe und weill wie viel Zeit
ich habe. Ja, also deswegen frag ich mich dann manchmal sozusagen, inwieweit, also was
ist so das richtige Maf} an Diversitét gegeben praktisch von den Projekten, die wir haben.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Und da wiirdest du sagen, ist es manchmal zu offen und
zu viel moglich bei uns? Weil du das als Projektleiterin das managen musst und austragen
- das sag ich jetzt mal ganz zugespitzt - musst?

IP-01: Ja, genau, also, deswegen ist es total schon die ganzen Leute zu haben, aber in
manchen Momenten brauchst du einfach die Leute, die schon ihre X Projekte hoch und
runter gemanagt haben und die sozusagen genau ganz bose ins Schema F und ins System
passen.

Interviewerin: Ja.

IP-01: Und dann deswegen praktisch wenn du dann eine Staffingsituation hast, wo du
praktisch nur Leute hast, die eher die Diversitit bringen, dann kannst du halt in manchen
Projekt wirklich einfach auch in ein Problem laufen. Ganz bose, das darf ich gar nicht
sagen.

Interviewerin: Aber dann ist das so weil letztendlich du bist dann die, die das Projekt
managt und im Zweifel drei Physiker, tibertrieben, und den Sportwissenschaftler hast und
das dann zum Erfolg bringen musst und daran gemessen wirst.

IP-01: Und dann sitzt du selber als Projektleiter da und malst die Slides, was ich auch
schon gemacht hab, weil wo soll's denn herkommen? (lacht) Das ist halt einfach so. Dann
sitze ich halt irgendwie abends da und mach meine eigenen Exceltabellen.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Weil letztendlich die Zeit, dass zu vermitteln nicht ge-
geben ist beziehungsweise, es geht einfach nicht?

IP-01: Es passt in diesen Projektrahmen dann einfach nicht rein, weil du praktisch zu
wenig Zeit hast, weil natiirlich, wenn ich das jemand anders beibringe und dann nachher
wieder kontrollieren, ob's jetzt richtig gemacht wird und dann nachher im Zweifelfall
noch Beibringen muss, wie man von Excel in Powerpoint kopiert, die Zeit ist einfach
nicht immer da und dann lass ich die halt trotzdem ihre Sachen machen und helfe dann
da dabei und muss dann einfach mehr und mehr von der Arbeitslast selber ibernehmen
und das ist schwierig.

Interviewerin: Gut, ja, gibt's noch irgendwas, das du loswerden mochtest, das wir noch
nicht angesprochen haben.

IP-01: (lacht) Ne (lacht).

Interviewerin: Okay, hast du noch irgendwen sonst, der dir einféllt, den ich unbedingt
interviewen konnte, sollte, der auch sehr, du bist ja eben auch sehr breit aufgestellt gewe-
sen von Anfang an als Projektleiterin hast du viel miterlebt, wahrscheinlich auch schon
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in deinem Studium und liberhaupt, deine ganze Laufbahn. Féllt dir da jemand ein, den du
dir gut vorstellen konntest, den ich interviewen konnte, sollte, diirfte.

IP-01: Ahm, also sollte, miisste, es kommt drauf an, andersrum, wenn du sagst du briuch-
test jemanden, dann kann ich dir definitiv-

Interviewerin: -Ja (lacht).

IP-01: -dann kann ich dir definitiv jemanden geben, der ist auch ungefahr, oder ein biss-
chen vor mir PL geworden und mit dem hab ich auch auf dem einen Projekt zusammen-
gearbeitet, und da erinnere ich mich, der hatte auch gesagt, dass er sehr viel international

unterwegs war, der macht sehr viel Retail macht der, da kann ich dir gern mal den Kontakt
geben.

Interviewerin: Dann sag ich Dankeschon.

IP-01: Gern.
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Interview ID: 1P-02
Datum: 05.10.2017
Liinge: 62:46 Minuten

Interviewerin: Von daher zu Beginn, dass du mir mal einfach erzdhlst, wie lange du
schon in einer Fithrungsposition bist bei Firma A und welche Erfahrungen du da zusam-
men gemacht hast. Also, welche Stationen. Ich weif3, du warst ja in Dubai auch. So grob,
was du da durchlaufen hast bislang.

IP-02: Ja, also gut. Ich meine, ich bin jetzt seit iiber neun Jahre bei Firma A, davon bin
ich fast fiinf Jahre in Fiihrungsfunktionen, also in der Fiihrungsverantwortung sozusagen
fiir ein Projekt. In den fiinf Jahren, also, ich war davor schon international unterwegs,
woanders halt Teams gehabt, aber in den fiinf Jahren als Projektleiter habe ich angefan-
gen, ein langes Projekt in Wien. War ich deutschsprachig, aber zumindest mal auBerhalb
der deutsprach- auBBerhalb Deutschlands. Hatte dann, was habe ich dann als Néchstes ge-
habt? War dann im Nordics unterwegs, in also Skandinavien, Ddnemark hauptsédchlich,
mit gemischten Teams aus dem skandinavischen Raum und aus Deutschland. Weil3 nicht,
ob da auch andere dabei waren, vielleicht war auch mal ein Italiener oder sowas dabei,
aber im nordischen Raum. Bin dann nach Dubai und war fast zwei Jahre, 23 Monate, in
Middle East, mit sehr gemischten Teams. Nach oben meistens deutsche Partner trotz al-
lem. Aber nach unten, also in meinem Team, sehr gemischt. Meistens auch noch jeman-
den- noch ein Deutscher dabei, aber verschiedene Europder, Amerikaner, Inder. In Indien
aufgewachsen ist einer, der halt im Dubai Office war. Ja, Finne, Belgier, also verschie-
dene. Und bin dann wieder zuriick in den skandinavischen Raum und da, ist mir hier beim
Herlaufen eingefallen, da ist der Partner mal, festgestellt hat, dass wir ein Team von 16
Leuten sind mit 14 Nationen. Da waren wir also sehr breit gefachert. Natiirlich war es
iiberwiegend europdisch. Also, es war dann halt ein Schwede, ein Déne, eine Norwegerin.
Deutsche, ein Franzose war dabei. Wir hatten Italiener. Ja, also, gemischt, einfach. Und
ja, ich glaube das war so meine Station davor noch, als ich nicht Projektleiter war, war
ich in Siidafrika auf einem Projekt und ja. Also, wir sind relativ auch international.

Interviewerin: Fiihlt sich nach viel Futter an. Vielleicht bevor wir gleich auf diese The-
matiken eingehen: Was ist deine {ibergeordnete Aufgabe gewesen als Projektleiter? Das
ist natiirlich variierend von Projekt zu Projekt, aber versuch es mal, zusammenzufassen.
Was ist deine Aufgabe im Projektalltag als Projektleiter?

IP-02: Ja, ich bin letztlich verantwortlich dafiir, dass das Projekt abgearbeitet wird, dass
am Ende was rauskommt dabei. Also, ich bin, letztlich stehe ich fiir das Produkt am Ende
da als Gesamtverantwortlicher. Und habe in meiner Fiihrungsaufgabe halt eine Funktion,
dass ich fiir das Team einerseits sage, was zu tun ist und andererseits das Team auszubil-
den. Also, das sind die zwei Hauptdinge, wiirde ich mal sagen, Richtung Team. Einfach
eine Ausbildungsfunktion und eine Funktion zu sagen, was gemacht werden soll oder
auch zu diskutieren. Manchmal-. Es kommen natiirlich auch viele Ideen vom Team, aber
halt einfach, am Ende muss ich die Entscheidung treffen, in welche Richtung das Projekt
gehen soll und dann darin vom- zwischen dem Kunden auch den Vorstellungen vom Part-
ner vermitteln. Also, eigentlich sitze ich da wie so die Spinne im Netz und versuche da,
die Interessen auszugleichen und gleichzeitig mein eigenes- meinen eigenen Gestaltungs-
spielraum irgendwie auszunutzen um dann flir mich oder fiir den Kunden ein gutes Pro-
dukt abzuliefern am Ende. So wiirde ich es mal beschreiben.

Interviewerin: Was ist die grofite Herausforderung dabei?
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IP-02: Hm, also, weill nicht ob es eine grole Herausforderung gibt, aber es ist-. Ich
glaube, gerade eine Balance zu finden zwischen den Interessen, weil ja, am Ende hat ein
Team halt Interessen, die sagen-. Also, der Interessenausgleich ist, glaube ich, die grofte
Herausforderung glaube ich, weil die wollen vor allem was Lernen, Spal3, eine gute Zeit.
Das heiBt, ich habe zum Beispiel ein schlechtes Gefiihl, wenn man jetzt stindig irgend-
welche 08/15-Arbeiten abdriickt ans Team, die halt einfach mal auch zu tun sind, aber
dass da gerade-. Ich habe viel PMO gemacht, da gab es halt viele Verwaltungsaufgaben,
die sich vielleicht so jemand nicht vorgestellt hat, die es in der Strategieberatung auch
gibt. Sowas abzufedern, andererseits bei den Kunden auch einen Aha-Effekt. Und bei den
Partnern wiederum auch zu gucken, dass sich eine Balance findet zwischen den ganzen
Interessen, die da bestehen. Also, einmal Fokus auf den Weiterverkauf, auch auf das Ab-
liefern vom guten Produkt, also, das alles auszugleichen. Das ist, ich glaube-. Einfach die
Vielzahl an Interessen auszugleichen. Das ist fiir mich die grofte Herausforderung.

Interviewerin: Und was macht am meisten Spaf3?

IP-02: Mir personlich Ausbildung. Also, wenn ich ein Gesprach habe mit dem Team oder
mit einem vom Team, und wir reden iiber was, und ich habe das Gefiihl wirklich ich habe
dem Teammitglied oder dem Team irgendwas jetzt beigebracht. Und die kdnnen von mir
was lernen. Das macht mir-. Also, das ist zumindest eins, was mich sehr dann- was ich
dann denke, jawohl, das war jetzt gut, das hat mir gefallen. Und das ist-. Meistens kommt
da dann auch eine positive- bei sowas eine sehr, sehr positive Riickmeldung halt, dann
vom Team, bei so einem Aspekt.

Interviewerin: Ja. Wenn ich jetzt dein letztes Team, oder das aktuelle Team, fragen
wiirde, wie dein Fiihrungsstil ist, was glaubst du, wie die den beschreiben wiirden?

IP-02: Die wiirden sagen, ich habe es erst gerade besprochen, und die haben gesagt, also,
die wiirden nicht sagen, die haben gesagt, dass ich sehr viel Freiraum gebe, aber dann
eingreife, wenn es notig ist. Und was sie am meisten geschitzt haben war, dass ich den
Stress teilweise, der kam, nicht so nach unten weitergegeben habe, sondern die Ruhe be-
wahrt habe und gesagt: So machen wir es. Und dann auch dann innerhalb der Aufgabe
viel Freiheit gegeben habe und dann nur eingegriffen habe, wenn es notig war. Das war
so-. Also, ich weil3 nicht, wie man so einen Fiihrungsstil beschreibt.

Interviewerin: Wire die Beschreibung anders, wenn ich jetzt das Team aus Dubai zum
Beispiel fragen wiirde oder aus den Nordics? Wiirde da was anderes kommen?

IP-02: Also, ich wiirde schon sagen, dass es individuellen Situationen manchmal geschul-
det ist und auch der Art des Projekts, vielleicht auch meiner Situation, ob ich jetzt ir-
gendwo glaube, ich stehe unter Druck. Also, stirker unter Druck, als ich es jetzt aktuell
getan habe. Wo ich sage, weil3 nicht, wenn irgendwie ich auch vom Kunden irgendwie
schlechtes Feedback bekommen habe oder er einfach eine gewisse Unzufriedenheit ge-
duBert hat, dann ich noch also den Druck auch selber-. Vielleicht muss ich da noch aus-
holen. Der Druck, den die Consultants vielleicht gesplirt, den ich nicht weitergegeben
habe, habe ich selber gar nicht so sehr als Druck empfunden, in der Situation. In einer
anderen Situation habe ich vielleicht einen hoheren Druck empfunden, da habe ich ihn
vielleicht auch ein bisschen mehr weitergegeben. Was haben die gesagt? Also, ich habe
jetzt auch-. Ich habe nicht nur gutes Feedback bekommen, ich hatte auch Probleme mit
einem Consultant. Die Frage war ja, ist das fundamental anders, oder ist es abhéngig von
der Location gewesen. Ich wiirde sagen, es hat weniger was mit der Location zu tun, eher
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mit dem- eher mit dem- mit anderen Aspekten in der Situation. Also, sei es der Kunde,
sei es meine personliche Wahrnehmung vom Kunden oder das Thema, was auch immer.
Also, ich glaube aber, was ich grundsitzlich immer bekomme ist schon, dass ich eher den
Druck nicht so weitergebe. Ich glaube, das kriege ich schon grundsétzlich hin, unabhin-
gig von Location.

Interviewerin: Wenn du dich jetzt vergleichst mit einem Projektleiter, der nur in
Deutschland Versicherungs-Cases mit deutschen Teams gemacht hat oder deutsche Inge-
nieursthemen mit Ingenieuren, also sehr wenig divers im Vergleich, was glaubst du,
machst du anders im Vergleich zu diesem Projektleiter? Oder hast du anders gemacht?
Oder hast du anders bewaltigt?

IP-02: Also, vielleicht was ich stirker mitgenommen habe, insbesonders durch die zwei
Jahre Saudi, war, dass ich weniger langfristig geplant habe in einem Projekt, weil sich die
Dinge einfach- die Wahrheiten sich viel schneller gedreht haben. Also, wir haben gestern
noch gesagt, wir laufen jetzt in die Richtung, machen das im Projekt und am néchsten
Tag war es halt anders. Das habe ich jetzt in deutschen Unternehmen, die jetzt -das ist
wertende Sicht- vielleicht auch professioneller gefiihrt werden, vielleicht nicht ganz so
erlebt. Da war ein bisschen mehr Struktur drin. Das heif3t, ich denke mal, das hat bei mir,
ich will nicht sagen, dass ich keine Struktur mehr habe, aber ich habe vielleicht mehr
gelernt mit Unsicherheit umzugehen und sie einfach zu akzeptieren. Und vielleicht nicht
versuche, sie immer durch eine Planung, eine noch detailliertere Planung wegzubekom-
men, was ich vielleicht gerade in Saudi gelernt habe, dass es nicht funktioniert. Also,
zumindest dort nicht funktioniert, ich glaube aber auch hier nicht immer oder oft nicht
funktioniert.

Interviewerin: Ist das anstrengend?

IP-02: Das durchzuhalten? (Interviewerin: Mhm.) Nein, das ist eigentlich relativ befrei-
end. Das ist eigentlich relativ befreiend. Ich meine, das ist auch- vielleicht kommt das
auch allgemein mit Erfahrung mit, aber dieses noch stiarker unterscheiden zu kénnen, was
jetzt relevant ist und was nicht und wo ich wirklich mal gut vorbereitet-. Also, es ist ja
nie, dass wir schlecht vorbereitet sind im Job. Aber von gut zu sehr gut zu extrem gut
vorbereitet, dass man halt die Klaviatur ein bisschen besser spielt, weil man auch gar nicht
schafft, liberall sehr gut vorbereitet zu sein oder extrem gut, weil dann arbeiten wir immer
bis nachts um zwolf oder langer. Also dieses-. Da bin ich dann- habe ich auch fiir mich
selbst entschieden, dass ich das nicht mache, weil das bringt einen auch ins Grab lang-
fristig.

Interviewerin: Wenn du zuriickblickst auf die ganzen Erfahrungen eben und wahrschein-
lich auch Momente in den Teams, die du hattest: Gab es Situationen, wo es, ja, so Irrita-
tionen gab oder auch vielleicht so einen Konflikt, den du vielleicht auch nicht erklidren
konntest, aufgrund dieser diversen Teams, die du hattest?

IP-02: Na, es gab Konflikte, Irritationen. Also, es war vielleicht, eine der groften Irrita-
tionen, die ich so hatte war die Erwartungshaltung, die ich erzeugt habe, durch ein Staf-
fing-Gesprach und wie sich die dann fiir den Consultant erfiillt hat auf dem Case. Also,
quasi der Vorwurf stand im Raum, dass ich dachte vor dem Case der Case ist interessant
und jetzt komme ich hier her und er ist scheille. Das war speziell in Saudi-Arabien der
Fall, wo, vielleicht habe ich zum Teil natiirlich aus Eigeninteresse auch euphorischer vom
Case erzdhlt, als er tatséchlich ist, ja. Aber speziell in dem Fall, also gerade bei dem einen
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Consultant war es natiirlich auch so, dass er einfach schlicht unrealistische Erwartungen
hat an den Job. Das habe ich ihm in der Deutlichkeit dann gesagt, weil am Ende tun wir
das, fiir das wir bezahlt werden. Also, natiirlich geben wir Rat und so weiter, machen wir
auch, wir sagen dem Kunden, was er zu tun hat. Also, was aus unserer Sicht das Beste ist
fiir ihn oder fiir die Firma oder was auch immer fiir ein Kontext. Aber am Ende trifft der
Kunde Entscheidungen und sagt dann: Habe ich verstanden. Aber einen Rat nehmen heif3t
ja nicht unbedingt, dem Rat zu folgen. Sondern halt einfach gute Perspektiven aufgezeigt
bekommen habe, entscheidet sich eben aufgrund von was auch immer, von einer Gemen-
gelage anders, und ist gerade vielleicht in Saudi-Arabien noch stirker, wo es halt einfach
kein Hire and Fire gibt, wo familidre Bande oft néher sind. Also, gleicher Stamm ist halt
wichtiger als bessere Leistung in der Beférderung manchmal. Und da werden halt aus
unserer Sicht irrationale Entscheidungen getroffen oder nicht wertschaffende Entschei-
dungen getroffen, und da miissen wir halt dem folgen. Da machen wir halt auch im Pro-
jekt manchmal Dinge, die vielleicht wir anders machen wiirden, wenn wir es selbst ent-
scheiden konnten. Oder werden fiir Dinge gekauft, fiir die wir in Deutschland einfach
nicht mehr gekauft werden, weil es genug Leute im Unternehmen gibt, die es selbst kon-
nen. Also, ein Projekt steuern oder sowas. Und dort konnte der Kunde das nicht, und da
haben wir halt auch einfachste PMO-Aufgaben gemacht, also irgendwelche Tasklisten
die ganze Zeit gefiihrt, ohne jetzt da groll noch einen Mehrwert reinzubringen mit das soll
jetzt aber links oder rechts gehen, das was gar nicht gefragt. Da war einfach ein Schrift-
fiihrer mehr oder weniger gebraucht. Und das ging natiirlich dann- war vielleicht dem
Kollegen intellektuell nicht fordernd genug. Ja, und-.

Interviewerin: Wie wurde das jetzt aufgeldst, oder wie-?
IP-02: Am Ende hat er Firma A verlassen.

Interviewerin: Okay. Aufgrund des Projekts, dann, oder aufgrund der Erfahrungen, die
ihr da gemacht habt?

IP-02: Ja, es war- er hat schon das gleiche Problem gehabt schon im Fall davor, und fiir
ihn war halt eigentlich die einzige sinnvolle- die einzige sinnvolle Losung wére gewesen,
er wire nach Europa zuriickgegangen und hétte sich dort halt- wére dann halt in andere
Projekte gegangen.

Interviewerin: Er war Européer?

IP-02: Er war Europder. Er hatte Freunde gehabt auch im Dubai-Office und-. Aber das
Themenspektrum an Projekten ist halt dort anders, da kannst du-. Vielleicht sind 50 Pro-
zent sehr dhnlich, 50 Prozent anders als Projekte, die wir hier machen. Und von den 50
die anders sind, sind halt manche wirklich eigentlich, na ja, stupide, zum groflen- ein
Stiick weit. Wobei ich auch sage, da kann man noch was Positives finden, man muss es
halt auch suchen. Und die anderen waren halt einfach speziell fiir dort unten trotzdem
interessant, weil es halt um Themen geht, die es nur da unten halt gibt. Ich weil3 nicht, die
Rolle der Frauen in der saudischen Geschiftswelt und sowas, das sind ja Themen, die gibt
es eigentlich nirgends anders auf der Welt. Vielleicht noch in ein paar anderen arabischen
Landern oder-. Und das hétte ich jetzt personlich auch nicht super interessant gefunden,
aber viele fanden das zum Beispiel sehr interessant. Aber es ist natiirlich eine andere Art
von Projekt als wir hier haben. Da unten haben wir viel 6ffentliche Ber- also, viele Bera-
tungen zu Ministerien und so, was wir hier nicht so viel machen.
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Interviewerin: Ja. Inwiefern waren denn die Teams-. Also, du hast jetzt irgendwie, keine
Ahnung, mehrere hundert Leute schon gefiihrt, oder hundert, GroBenordnung, ich weil3
es nicht. (IP-02: Nicht mal ganz, wahrscheinlich.) Inwiefern-. Und da waren ja jetzt die-
die verschiedensten Personen, verschiedene Hintergriinde und so weiter dabei. Inwiefern
waren die denn divers? Oder unterschiedlich, vielfdltig? Und inwiefern waren die viel-
leicht auch gleich?

IP-02: Ja, also-. Da habe ich mir auch schon gerade Gedanken gemacht auf dem Weg
hierher. Inwiefern waren eigentlich meine-. Was sind eigentlich die kulturellen Unter-
schiede oder so, oder was sind die Unterschiede in meinen Teams von den Leuten? Und
an sich sind es natiirlich erst mal alle Firma A-ler. Und wir haben ja gewisse Filterung
von Leuten. Weil wir suchen ja eigentlich einerseits sehr divers, diverses Spektrum an
Leuten, andererseits auch dhnlich, weil die miissen alle den Job machen wollen. Von dem
her- und selbst wenn sie dann irgendwie aus verschiedensten Regionen der Welt kommen,
haben sie dann trotzdem alle irgendwie in Stanford oder Harvard studiert oder in Seattle
oder London Business School oder was auch immer. Von dem her hast du dann vielleich.,
jetzt war von zwei Leuten, der eine ist irgendwie in Indien aufgewachsen und der andere
in Bayern, aber beide haben sie halt in Stanford studiert. Von dem her haben die auch
wieder viel gemeines, dann. Und ja, aber wodurch haben sich die Teams unterschieden?
Ich glaube, so, es gab viele so, wenn ich so Katego- so Topfe bilden wiirde, gab es welche,
die waren- die haben schon so eine- die typischen Consultants, die haben eine typische
Consulting-Lautbahn schon vor- also, bevor sie ins Consulting gekommen sind gemacht.
Die haben schon ein Praktikum gemacht, die haben auf einer Business School studiert,
die waren in der WHU oder London Business School, oder Copenhagen Business School
oder Stanford oder irgend sowas. Haben schon, genau, Praktikums gemacht und meistens
schon auch ein Auslandsemester oder viele Praktikas, da war schon alles gestreamlined.
Die wussten eigentlich sehr genau, worauf sie sich einlassen in dem Job, und die haben
den Job auch gut gemacht. Und die waren sehr- die habe ich fast alle immer als sehr
pragmatisch einfach empfunden, weil die wussten von vorneherein, in dem Job gibt es up
or out, da gibt es Bewertungen, das muss ich tun, um das zu erreichen. Die wussten genau,
was sie zu tun haben und was sie zu lassen haben. Und so sind sie auch durch-. Sehr
pragmatische Leute. Und dann hatte ich die anderen. Und vielleicht gibt es noch mehrere
Topfe, vielleicht noch einen zweiten Topf, einen zweiten grolen Kopf, das waren so ein
bisschen die Akademiker. Darunter fallen viele, die in Deutschland studiert hatten. Jetzt
meinen Teams liegt es vielleicht auch eher daran, dass ich viele Deutsche hatte, die Inge-
nieur waren oder was anderes, aber nicht BWLer in der Regel, vielleicht sogar mal einen
Doktor schon gemacht hatten, von der Beratung eigentlich nichts gehort hatten, auBer
dass sie mal angesprochen worden sind auf irgendeiner Jobmesse oder von irgendwem
anders mal gehort haben und sich dann irgendwie auf dem letzten Wege ihres Studiums
entschieden haben, doch mal ein Praktikum zu machen oder direkt einzusteigen. So, und
die hatten halt- waren nicht schlechter unbedingt, aber musst man schon anders anpacken.
Weil denen muss man sehr viel genauer sagen, was ich jetzt konkret mochte und klarer
dieses wichtig - unwichtig mitzuteilen. Und bisschen mehr Fiihrung verlangt. Anderer-
seits gab es dann halt innerhalb von denen welche, die haben halt ganz neue Aspekte
reingebracht. Also, weil sie halt irgendwie iiber eine Sache einfach anders nachdenken,
oder halt einfach auch viel tiefer teilweise rein gedacht haben. Weil sie vielleicht nicht
abgecheckt haben, wie wichtig das jetzt eigentlich ist, und die sind halt akademischer.
Ein bisschen ein akademischer Ansatz. Ich will es jetzt genauer verstehen und ich mache
jetzt deutlich mehr, als ich eigentlich miisste, weil es mich interessiert oder sonst irgend-
was. Gibt nachher auch in einem Topf, die sich mehr so verhalten und so weiter, aber die
zwel, wiirde ich auf jeden Fall schon mal rein nehmen. Und dann gab es vielleicht noch
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ein paar- einen kleineren Topf, das waren halt Leute, wo ich sage, die sind einfach im
falschen Job. Oder haben die falsche Einstellung dazu, oder-. Ja, vielleicht gibt es da
Unterarten. Also, einer- jetzt gerade so bei der- der hatte halt die falsche Einstellung fiir
einen Job da unten, fiir den war das einfach nichts. Also, wenn er irgendwie-. Der miisste
halt ein Startup oder einen Thinktank oder was auch immer irgendwo an der Westkiiste
der USA, da wiirde er sich vielleicht wohler fiihlen als in der Beratung. Weil am Ende ist
halt bei uns, muss man sich einfach klar sein, 50 Prozent intellektuell und 50 Prozent ist
einfach- oder es sind 60/40, es hingt vom Projekt ab- aber ist einfach runterschrubben,
so. Und andere waren halt-. Ich weill nicht, wie sie es durch die Interviews geschafft
haben, aber waren halt zum Beispiel quantitativ so unfit, dass ich halt gesagt habe-. Da
kannst du auch durchkommen, es gibt da ja auch viele interessante Cases, wo es nicht um
Zahlen geht. Absolut. Aber da war dann halt- habe ich halt dann manchmal das Gefiihl
gehabt, okay. 50 Prozent zumindest der-. Einige der Cases die wir haben, das geht halt
nicht mir deiner Befdhigung. Ja, und sonst-. Ich meine, wir haben natiirlich ein bisschen
Unterschiede in der Art zu arbeiten oder in der Einstellung zur Arbeit in den verschiede-
nen Systemen bei Firma A. Also, kennst du wahrscheinlich selber, ein deutsches System,
ein slidkoreanisches, in Japan und Italien ist halt bis nachts um eins oder zwei arbeiten
keine Seltenheit. In anderen Systemen ist es ein bisschen anders. Ich habe dann halt auch
dann mal Kollegen aus anderen Systemen, die haben halt andere- die sind anderes ge-
wohnt. Ich meine, wenn ich da die Losung hétte, warum das so ist, dann wire ich der
grofite Freund von unserer Firma A -Partnerschaft. Ich weifl auch nicht, woran es genau
liegt, dass wir in manchen Systemen einfach ldnger arbeiten als in anderen. Manche sa-
gen, die Kunden verlangen mehr, manche sagen, es ist eine Kulturfrage, das hat sich ein-
fach eingelebt.

Interviewerin: Wie ist es denn bei dir? Passt du dich dann an, also, ist das dann auch
abhéngig oder war das immer ziemlich dhnlich?

IP-02: Ich hatte eigentlich immer, hatte ich immer, ich hatte, glaube ich, immer deutsche
Fiihrungskréfte tiber mir. Also gut, meine italienischen Partner in Dubai, aber so mein
direkter Ansprechpartner nach oben war immer ein Deutscher.

Interviewerin: Jetzt warst du auch Deutscher, und deine Teams divers in jeglicher Rich-
tung. Wie wurde das von denen vielleicht wahrgenommen? Oder weillt du auch, wie das
von denen wahrgenommen wurde oder (IP-02: Nein, da wird auch-) ob du dich da anders
verhalten hast als jetzt der-.

IP-02: Da wird auch schon manchmal driiber gesprochen. Klar, das kommt schon mal
vor aber ich meine, ich weil}, es gibt viele Hebel, die die Arbeitszeit treiben, und ich
spreche das auch im Gespréachen an, und ich wiirde jetzt immer behaupten, dass im Ge-
gensatz zu vielen anderen, die ich kenne, bei mir bisschen weniger gearbeitet worden ist
als im Durchschnitt. Bessere Ergebnisse, das weil3 ich nicht, das-. Ich muss dann schon
eigentlich-. Wir sind schon relativ leistungsfiahig noch und ich glaube schon, dass es
manchmal so ist, wenn man halt jetzt noch richtig Druck machen, nochmal zwei Stunden
arbeiten lésst, dass auch mehr rauskommt. Die Frage ist halt, wem bringt das Mehr ir-
gendwas? Also, bringt es uns im Firma A noch irgendwas im Sinne von nidchstes Mal
wird der Kunde uns auf jeden Fall wieder nehmen, oder ist das Ergebnis zwar besser,
habe ich ja gesagt, wird es wahrscheinlich noch ein bisschen besser, aber ist es deswegen
also, es ist auch- wie sagt man das, wenn-. Unseren Kunden sagen wir auch immer, du
kannst natiirlich overdelivern. Wenn jemand einfach von A nach B kommen will, und du
stellst ihm jedes Mal eine S-Klasse hin, dann sagt der, ja, ist ja alles schon und gut, aber
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dafiir mochte ich eigentlich nicht bezahlen. Weil das will ich gar nicht, ich will einfach
nur von A nach B kommen. Also, von dem her ist auch die Frage-. Das finden dann viel-
leicht manche Kunden cool, dass es noch schoner aussieht oder noch-. Aber deswegen ist
nicht unbedingt wirklich ein Mehrwert. Und da muss man halt-. Das weif} ich halt auch
nicht ganz genau, wie viel ich da hitte noch machen kénnen. Aber mir- ich personlich
habe halt auch fiir mich entschieden, ich muss einigermafen schlafen und ich muss auch
nebenher-. Ich kann nicht immer durchgetackert, ich will auch-. Ich kann vielleicht schon
manchmal, wenn der Druck da ist, aber ich habe keine Lust dazu, ich lese halt auch mal
gerne eine halbe Stunde Spiegel. Und mache dieses, und gehe mal lecker essen einfach
wenn ich will. Und von dem her, das habe ich-. Das aber ganz personlich fiir mich jetzt,
das hat, glaube ich, jetzt nicht damit zu tun, wo ich jetzt Projekte gemacht habe oder mit
wem ich zusammengearbeitet habe, sondern ist einfach meine Einstellung zum Leben
oder zur-. Wenn ich den Job mache, mache ich ihn halt so, also wie ich es bei anderen
schon gesehen habe.

Interviewerin: Abgesehen davon, von diesen Arbeitszeiten, hast du wohl das Feedback
mal bekommen, das ist ja typisch deutsch oder du bist ja typisch deutsch, so auf irgend-
was?

IP-02: Ja, absolut.
Interviewerin: Und auf was? Auf welche Arten, auf welche Reaktionen?

IP-02: Auf Perfektionismus, was-. Zwei Dinge. Perfektionismus was Slides angeht, zum
Beispiel, ich kann es nicht sehen, ich kann es auch nicht diskutieren, wenn Sachen wind-
schief sind, also irgendwie was so quer liegt, so halb fertig. Das muss einfach gerade,
aligned, sein. Ich bringe das auch jedem jungen Consultant bei, wenn sie wieder anfangen
damit die Dinge zum Visual Service zu schicken, nein, mach es selbst. Wenn du es kannst,
dann kannst du dir vielleicht noch ein bisschen Unterstiitzung holen, aber du musst das
selber lernen. Weil was willst du denn denen sonst sagen? Du musst ein Gefiihl dafiir
bekommen, wie eine Slide auszusehen hat, wie man es auch richtig formatiert. Und wie
es auch schnell zur Weiterverarbeitung geeignet ist, dass man gewisse Dinge einfach nicht
macht. Also, manche konnen andere Dinge besser, aber manche, weil3 nicht, Tabellen ja
oder nein, Boxen die sich selbst anpassen von der Grof3e ja oder nein, so Sachen auch. Da
musst du halt mal eine Entscheidung treffen, das durchziehen, und dass man schnell wird
in den Dingen. Da war ich, jetzt sage ich halt ein unschones Wort, Formatnazi. (lacht)
Also, hat man nicht zu mir gesagt, habe ich mal irgendwo anders gehort, aber-. Das ist
sowas. Und das andere ist dieses- einfach der sehr stark quantitativ getriebene Ansatz.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Was bedeutet das?

IP-02: Dass immer alles vermessen und gerechnet werden muss, statt qualitativ. Also,
ein starkerer Hang zum Quantitativen. Die zwei Dinge, habe ich jetzt so vernommen, sind
auch typisch deutsch ein bisschen.

Interviewerin: Hast du dich da beziiglich dieser zwei Dimensionen irgendwie verdndert
in den letzten Jahren?

IP-02: Nein. Ich wiirde sagen nein. Also, nicht wesentlich. Ich halte beides auch fiir wich-
tig. Was ich personlich nicht richtig gut konnte, als ich bei Firma A angefangen habe, ist
einfach so Storylining zu machen und einfach was schon ausgeschrieben, also einfach
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mal runtergeschrieben, was ist eigentlich die Story und so. Also, wo noch keine Zahlen
drin sind, oder vielleicht auch mal ohne Zahlen. Ich wiirde sagen, das ist, wo ich mich
verdndert habe. Das habe ich hinzugelernt. Akribisch zu sein und quantitativ zu sein, das
war ich schon immer. Gefiihlt. Wiirde ich schon sagen. Ja, war ich einfach. Zumindest
zieht sich das, glaube ich, relativ stark durch Schule, Studium und so weiter.

Interviewerin: Firma A wirbt ja, wenn man jetzt irgendwie auf die Homepage geht oder
irgendwelche Flyer anschaut, wahnsinnig mit so Internationalitét, Diversitit, Multikultu-
ralitit. Das sind irgendwie so Buzzworter, die irgendwie auf den Flyern vorne draufstehen
oder Bewerber so natiirlich auch danach fragen. Weil} ich nicht, ob du schon auf Re-
cruitingevents in letzter Zeit auch warst, aber wie ist da so deine Verkaufsgeschichte oder
warum glaubst du daran- oder besser so rum, glaubst du daran, dass dieses Versprechen
seinen Sinn hat, seine Berechtigung hat? Und vielleicht auch die andere Seite, vielleicht
auch nicht?

IP-02: Man kdnnte es ja andersrum ausdriicken. Wir sind stark fokussiert auf einen Leis-
tungsgedanken, auf hohe Qualitit, auf Intellektualitit, auf Vordenkertum, aber wir kiim-
mern uns nicht darum, woher es kommt. Und wir haben einfach-. Wir sind nicht interes-
siert-. Das ist uns wichtig. Alles andere ist egal, also was du- wen du irgendwie geil fin-
dest oder wo du aufgewachsen bist oder sonst- oder was du studiert hast, das ist alles egal.
du musst dich den Werten verschreiben, dass du immer alles gibst, dass-. Also, vielleicht
stimmt es jetzt nicht ganz mit Firma A iiberein, aber vielleicht meine personliche Erfah-
rung. Dass du halt immer alles gibst, bereit bist, im Dienstleistungsverhéltnis zu arbeiten
zu den Kunden, bereit bist zu reisen, bereit bist, vieles dem Job unterzuordnen. Auch viel
Leben. Das kommt durch das Reisen, das kommt durch lange Arbeitszeiten, das kommt
durch das, dass es durch die-. Vor allem noch viel schlimmer ist das durch die schlechte
Planbarkeit, wenn halt dann mal Pitch ist, oder-. Ich meine, das war jetzt bei mir, ich bin
letzte Woche Dienstag hier gesessen in Miinchen in meinem Home Office, ruft mich mein
Partner an: RFP ist da, ich bin gerade in Landsberg Richtung Miinchen unterwegs im
Auto. Ich hole dich ab, wir fliegen jetzt nach Ziirich. Und dann haben wir uns einge-
schlossen und waren bis Freitagnacht dort, Sonntagmittag bin ich wieder zuriickgeflogen,
Feiertag war auch weg. Mei, war halt so. Aber anders ging es nicht. Heute friih war der
Pitch. Da war es absolut notwendig, dass ich alles andere {iber den Haufen werfe, in dem
Fall. Weil zumindest-. Und ich glaube, so eine- das ist uns wichtig, dass die Leute das
bereit sind zu tun und gewisse Fahigkeiten haben, aber die anderen Dinge sind halt nicht
so wichtig. Und da sprechen auch alle Englisch oder fast alle Englisch und da ist die
kulturelle Verankerung innerhalb einer Nation vielleicht einfach nur noch fiir manche
Projekte in manchen Mérkten wichtig, aber fiir viele Projekte einfach unwichtig.

Interviewerin: Was ist denn der Mechrwert, den man hat, wenn man ein sehr diverses
Team hat? Und das kann jetzt nicht nur-. Also, einerseits die Nation, aber auch deine drei
Topfe, die du beschrieben hast, vielleicht verschiedene Studienhintergriinde noch. Ein
sehr vielfdltiges Team, worin siehst du da den Mehrwert? Oder siehst du darin einen
Mehrwert?

IP-02: Ja, ja, ich sehe da schon einen Mehrwert, dass wir-. Also, einmal gibt es verschie-
dene Aufgaben und Rollen im Team, die manche Leute gut oder besser ausfiillen. Das ist
ein Aspekt, aber ich denke, das ist der kleinere, weil am Ende, je nach Zusammensetzung,
muss auch jeder mal jede Rolle mal ausfiillen konnen. Also, ich denke mal jetzt so an so
Dinge halt, dass-. Das Businessmodell, das Excelmodell, brauche ich jemanden, der das
gut kann. Weil es gibt halt eins, das ist viele Interviews fiihren, da brauche ich vielleicht
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einen, der gerne auf die Menschen zugeht und gerne zuhort oder guter Verhandlungsfiih-
rer ist oder was auch immer. Das ist eher so eine nach innen gerichtete Analysefdhigkeit
und nach auBen gerichtete Uberzeugung, Interview- oder Investigativaufgabe, in so einen
anderen Menschen. Also, da habe ich verschiedene Aufgaben. Von dem her ist schon mal
ganz gut, wenn ich Leute mit verschiedenen Féahigkeiten da habe. Aber ich denke halt, da
muss jeder bei uns, alle zum guten Level hin beherrschen. Also, geht nicht ohne quanti-
tative, es geht nicht ohne Interviewfertigkeiten. Manche sind vielleicht weniger wichtig
in einer gewissen Position, aber von dem her-. Ich glaube, da ist aber auf jeden Fall schon
mal ein Mehrwert, dass eine gewisse Diversifizierung hast im Team. Das andere das ist
vielleicht zwei- ich mach mal drei Topfe. Das zweite ist vielleicht noch die sonstige Er-
fahrung, die halt Leute einbringen, also eine gewisse funktionale Industrieerfahrung, des-
wegen ist- vielleicht auch eine Landeserfahrung, jetzt gar nicht rein von der Kultur, aber
vielleicht mal Sprache nur deswegen, Russlandstrategie brauche ich halt einen, der Ky-
rillisch kann, klar. Andererseits ist der Consultant vielleicht beheimatet in Deutschland
und hat-. Ich brauche auch einen, der das Produkt versteht, vielleicht da schon gearbeitet
hat, also einen Hintergrund hat in der Industrie, die vielleicht sehr speziell ist oder so.
Also von dem her, auch diese Vorerfahrung, brauche ich einen guten Mix im Team. Ver-
schiedene Aufgaben. Und dann ganz allgemein, habe Erfahrung gemacht wenn Leute was
diskutieren, das tun wir ja viel und machen uns Gedanken, was die beste Losung ist, ist
es gut, dass nicht alle das gleiche denken und vielleicht mal andere Aspekte reinbringen.
Ich glaube, das hilft auch nochmal. Weil3 nicht wie stark der Aspekt allerdings ist, weil-.
Mir fallt kein richtig gutes Beispiel ein. Jetzt driiber nachdenken. Also, ich war immer
wieder fasziniert von einer Diskussion mit einem Consultant oder auch einem Partner,
was dann da fiir Erfahrungen drin sind, was der reinbringt ins Projekt, aber es ist schwer
zu fassen, woher die kommt. Der andere Gedanke, den der jetzt hat. Liegt das daran, dass
er wirklich-. Das kannst du ganz konkret nachvollziehen, wenn er irgendwie schon mal
in einem Kraftwerk drin gestanden ist oder einfach weil er eine andere Art zu denken hat.
Also, weil das wo ich am ehesten noch immer auf andere hore oder was aufnehme, wo
ich sage, okay, hitte ich jetzt nicht so verstanden oder nicht so gesehen jetzt, wenn du
halt ein Meeting hattest, vielleicht einen Workshop und halt Beobachtungen kommen wie
Leute sich verhal- also, Kunden zum Beispiel sich verhalten hatten in diesem Workshop.
Weillt du Korperhaltung oder sich- irgendwie eine gewisse Dynamik halt, die zwischen-
menschliche. Da hat jeder ein bisschen einen anderen Eindruck und gerade zu sowas ist
es dann extrem wertvoll, sich dann auszutauschen, weil am Ende, wenn es darum geht,
dann das nidchste Meeting zu machen miissen dann so Dinge oft vorab geklart sein, dass
was Gutes rauskommt. Also, wenn du eine Spannung da spiirst zwischen zwei Business
Units, Business Heads und du merkst, die reden nicht miteinander, musst du halt vor dem
ndchsten Workshop vielleicht jeden mal zur Seite nehmen. Aber das musst du halt erst
mal auch sehen, und das sieht nicht jeder. Als Beispiel, das ist mir schon ein paarmal
aufgefallen. Aber warum jetzt der eine es besser sieht oder der andere nicht, ob das seine
Personlichkeit ist, das ist sehr schwierig zu fassen, glaube ich, insgesamt. Weil das sind
dann die Unterschiede auch zwischen, was da zwischen zwei- ich wiirde mal sagen zwi-
schen mir und meiner Zwillingsschwester sind teilweise inzwischen auch grofle Unter-
schiede. Sie hat da ein Gespiir fiir, ich nicht, sind aber irgendwie nebeneinander aufge-
wachsen. Also, von dem her weil} ich nicht, ist immer schwierig zu fassen, das herkommt
und das nachzuvollziehen.

Interviewerin: Ja. Weil einfach die Personlichkeit und Hintergriinde, Erfahrungen, Per-
sonlichkeit, wo du nicht sagen kannst, weil-. Eindimensional. Ich habe zwei Statements
fiir dich, die ich so auch schon gehort habe bei Firma A. Die extrem formuliert sind, aber
die zeige ich dir einfach mal, und dann sag mir, was du denkst, wenn du das horst, was
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dir in den Sinn kommt. Die erste ist: ,,Wenn ich weiter in China Projekt machen muss,
dann werde ich zum Rassisten.

IP-02: Kann ich nachvollziehen.
Interviewerin: Warum?

IP-02: Weil ich mit Arabien keine Beriihrungspunkte hatte, bis ich nach Arabien gekom-
men bin, und inzwischen ich mir halt auch denke, dass viele Vorurteile, die manche Leute
vielleicht haben, keine Vorurteile sind, sondern einfach empirisch belegbar.

Interviewerin: Zum Beispiel?

IP-02: Den Menschen in diesem Land fehlt es zumindest in der groBen Masse an Prob-
lemlosungskompetenz und Wille. Die haben nicht in ihrem Land, in ihrer Ausbildung, in
ihrem Leben, zumindest nicht iiber die Dinge, die wir uns jetzt Gedanken machen miissen
in der Businesswelt nachzudenken. Also, ich habe da in den 23 Monaten, wo ich da unten
war, war ein grofles Thema war immer wieder Enablement, also eine Befdhigung dieser
Menschen da unten in unserem Projekt. Das heifit, wir hatten einen PMO, wir hatten viel-
leicht zehn Berater von uns, zehn Berater von denen, zehn In-House-Consultants von de-
nen, sogenannte In-House-Consultants, und die sollten das Ding irgendwann iiberneh-
men. Da hat es aber an allem gefehlt, an-. Erstmal zu erkennen, dass sie was dndern miis-
sen an der Art, wie sie arbeiten. Also, hinten und vorne. Die waren zwar nette Menschen
alle, bin gut mit denen zurechtgekommen, habe mit denen {iber Gott und die Welt- also,
Allah und die Welt diskutiert und auch relativ offen, wie man es vielleicht gar nicht denkt,
dass man es iiberhaupt kann, also da muss ich zum Beispiel- war ich sehr positiv iiber-
rascht, wie offen die waren fiir meine Kritik an ihrer Lebensweise, teilweise. Aber dass
sie personlich fiir sich was gedndert haben oder mitgenommen haben. Aber da bin ich
einfach jetzt auch inzwischen der Meinung, dass- oder sehr, sehr skeptisch, dass die, ich
sage mal die Saudi-Arabier, die Kurve kriegen und dieses Land vor dem Abgrund retten,
auf den sie mit hoher Geschwindigkeit zufahren, meines Erachtens. Also aus den ganzen
wirtschaftlichen Gesichtspunkten, diese Abhiingigkeit vom Ol, die sie jetzt proklamieren,
dass sie weggehen wollen davon. Aber die erfinden nichts, die schaffen kaum Werte. Es
ist einfach nichts da, keine Substanz. Die produzieren nichts, erfinden nichts, Wahnsinn.
Und woran das liegt, dass die so konditioniert sind, ist schwierig zu sagen, aber ein grof3er
Teil ist sicherlich die Religion. Weil wenn ich das so mitbekommen habe, die haben ja
fiir alles eine Anleitung. Also, wie hast du dich zu waschen, wann hast du zu beten, wie
hast du zu beten, welcher Handgriff, welche Dinge musst du sagen. Ist alles genau vor-
gegeben. Und so arbeiten die halt auch. Wir haben mal versucht so die Neugier ein biss-
chen in denen rauszukitzeln, im Sinne von, dass wir mal so Brainteaser machen oder
sowas, wo sie einfach mal ein bisschen nachdenken miissen. Wir haben das kombiniert
mit der Industrie. Nehmen wir als Beispiel, ich habe eine Frage gestellt. Wir haben einmal
in der Woche ein Quiz gemacht, da hatten sie dann Zeit bis zur ndchsten Woche und
sollten eine Losung erarbeiten. Eine Frage zum Beispiel: Wie viele Containerschiffe- (In-
terviewerin: Das war der Kunde? Kundenteam?) Ja, Kundenteam. Wie viele Container-
schiffe brauchst du, um die Batterien zu transportieren, um den Strombedarf von einem
Tag von Saudi-Arabien zu transportieren? So, neue-.

Interviewerin: Eine Woche Zeit?
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IP-02: Ja, aber es sind neue Technologien, es hat einen Link zu Energieversorgung. Es
war ein Energieversorger. Kannst ein bisschen was rechnen, kannst ein bisschen rumspie-
len. Die Halfte hat sofort gesagt: Ich bin kein Ingenieur, woher soll ich das wissen? Und
die Ingenieure haben gesagt: Was sind die Annahmen? Sonst kann ich ja nicht rechnen.
Da haben sie aber dann gar nicht dann irgendwie, was fiir Annahmen brauchst du denn?
Ja, viele, woher sollen sie es wissen. So, und da kommt halt nichts. Da kommt nichts.

Interviewerin: Und in dieser Aussage, die ich dir hingeworfen habe, mit diesem Rassis-
ten, da schwingt ja schon eine Emotion auch mit, also, das ist ja jetzt nicht neutral, die
sich dann auch aufstaut in so einem Moment, kann ich mir vorstellen.

IP-02: Ja, also ich bin jetzt-. Also, natiirlich war ich mal verérgert iiber das Team. Wir
haben viele Dinge versucht, wir haben, ganz kurz, wir haben so ein Quiz, wo du mit
deinem Handy abstimmen kannst. Weilit du dieses Voting Spiel wo du sagst, okay, so
eine Multiple-Choice-Frage, einfach am Anfang vom Meeting kurz eine Multiple-
Choice-Frage machst, zu einem Thema das vielleicht auch Inhalt des Meetings ist. Aber
da haben sie eine Zeit lang mitgemacht. Oder wir haben am Ende vom Meeting ein kurzes
Multiple-Choice-Quiz gemacht. Fiinf Fragen zum Inhalt des Meetings. Und dann gab es
auch einen Preis, so ein bisschen spielerisch. Haben es auch mitgemacht am Anfang, aber
relativ schnell Interesse verloren. Da war ich dann schon sauer. Und ich war auch deswe-
gen auch manchmal einfach enttduscht oder sauer, weil ich mir sehr, sehr viel Zeit ge-
nommen habe. Das, was ich auch mit meinen Consultants mache dann, mit der Ausbil-
dung, letztlich. Denen was erkldren, Fragen beantworten. Warum ist was so, warum ist
die Banane krumm? Und dann wird dariiber diskutiert. Und die saudischen Mitarbeiter
haben es einfach nicht angenommen, egal, wie wir es versucht haben, denen was beizu-
bringen. Und das hat-. Und deswegen habe ich jetzt nichts grundsétzlich gegen die, aber
es ist halt, was mich einfach ein bisschen stort ist, dass die junge Generation, aber auch
die Alten haben- die waren noch ein bisschen kritischer in ihren Kopfen. Die haben das
ihren Jungen eher noch abtrainiert, die waren noch ein bisschen kritischer, haben ein biss-
chen mehr hinterfragt, aber auch sehr starr. Und ich habe halt auch dem CEOQ, ich habe
gesagt: Du hast es in der Hand mit der Utility, kannst einen groflen Beitrag leisten, um
das Land vor dem Abgrund zu retten, aber da miissen jetzt harte Entscheidungen her. Thr
habt keine Zeit mehr zu warten. Und was mich einfach stort ist, dass die Probleme dann
irgendwann bei uns landen. Also, bei uns im Sinne von Europa. Weil wenn Saudi-Arabien
kollabiert, dann kommt gleich die ndchste Welle von Fliichtlingen. Und dann, ja, das ist
nicht optimal. Da kriegt vielleicht die- kriegen unsere Rechten noch mehr Stimmen, als
sie eh schon haben. Aber auch, na ja, also es ist eine schwierige Kultur, Arabien. Keine
Frage, auch viele positive Dinge und diese Lockerheit und dieses Gottvertrauen, das ist
schon auch beneidenswert, aber ist schwierig. Insbesondere dann, wenn du Anspriiche
hast, ein gutes Leben zu fiihren im Sinne von materiell ein gutes Leben zu fiihren. Und
das kdnnen sie momentan aus einem einzigen Grund, das Ol. Weil es sprieBt, und weil es
versorgt wird. Aber was dafiir zu tun, diesen Zusammenhang gibt es fiir die Menschen
nicht mehr. Ich sage mal in der Masse, es gibt natiirlich viele, die es verstanden haben.
Aber selbst die es verstanden haben, ist schwierig, weil das System so ist, wie sollst du
es dndern? Wenn du durch Leistung eher Nachteile erhéltst als Vorteile. Weil wenn du
Probleme aufzeigst, sagst, wir miissen was anders machen, bist vor Vorgesetzten nicht
ein, jawohl, der geht die Dinge an, die ich 16sen soll, der hilft mir. Nein, der ist mehr- der
macht Trouble, eher. Wir haben da Culture Change in dem Sinne gemacht, und immer
wieder Change Management und viele MaBnahmen, was passieren muss. Den Kontext zu
dndern und dieses ganze Firma A -Framework da mit vom Kollege und dem ganzen, also
alles einmal versucht, an den Mann zu bringen, aber (schnalzt mit der Zunge). Das ist,
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wenn dann die ganze Gesellschaft und die Kultur so ist, ist es schwierig in einem Unter-
nehmen was zu dndern. Weil die horen halt auch von ihren Cousins, der im Ministerium
ist, der zwei Stunden am Tag hinkommt und noch mehr verdient als er. Warum soll er
sich einen- was arbeiten. Ist ja menschlich. Also, wenn du halt so viele Beispiele hast, wo
Dinge anders laufen.

Interviewerin: Noch das zweite Zitat: ,,Eigentlich ist es egal wo auf der Welt ich bin
oder arbeite, wenn ich mit Firma A dann im Team arbeite, habe ich immer Spal3.*

IP-02: Stimmt.
Interviewerin: Okay, warum?

IP-02: Na ja, weil es vielleicht gerade das ist, das Gegenteil von dem, was jetzt die sau-
dischen Kollegen von der Attitiide haben, ist halt, bei uns hat halt jeder irgendwo, sitzt
halt mit Leuten, sind halt junge Leute, die haben alle-. Jeder hat schon was Interessantes
schon gemacht im Leben und jeder ist irgendwie motiviert, zumindest zu einem gewissen
Grade und da ist halt einfach ein energiegeladenes Umfeld, dem kann man sich nicht
entziehen. Das steckt an und ist bereichernd. Deswegen macht es Spal3. Das ist halt so ein
Corpsgeist, irgendwie.

Interviewerin: Du hast ganz am Anfang mal gesagt, dass auch eine Aufgabe als Projekt-
leiter ist, dass man Spal} hat, oder dass Freude bei der Arbeit ist. Bist du dafiir verant-
wortlich auch, dass deine Berater diesen Firma A -Spal}, wenn man so will, haben?

IP-02: Na ja, also ich habe schon einen Einfluss drauf. Ich glaube mal, grundsétzlich hat
jeder bei uns- fast jeder bei uns viel SpaB, gleichzeitig haben wir auch viel Stress. Also,
es ja immer eine sehr positiv-intensive Erfahrung, aber eben auch so intensiv, dass dann
man entweder iiberdriissig wird irgendwann, oder halt-. Also, der Fokus dndert sich viel-
leicht auch manchmal. Aber, und ich kann es schon als Projektleiter in die eine oder an-
dere Richtung beeinflussen. Es geht auch um Anerkennung. Zum Beispiel, ich mein. Ich
habe jetzt diesen Sonntag geopfert, ich habe den Feiertag geopfert. Irgendwie auch, weil
ich es jetzt cool fand, es geht mal was. Also, das ist mir lieber, als rumzusitzen und nichts
tun zu haben, aber latent zu wissen, da kommt irgendwann was. Das ist so eine furchtbare
Situation. Wenn wirklich das Projekt zu Ende ist und es wirklich nichts zu tun ist, kom-
men jetzt auch keine- weilit, kommt nichts. Aber so, nicht viel zu tun zu haben, aber das
Wissen, man muss eigentlich was tun ist bléd. So, von dem her, Anruf kommt, jawohl,
geil, da setzen wir uns zusammen und machen was, ist toll. Aber dann, dass jetzt zum
Beispiel die Partner dann heute nach dem Pitch rumgeschrieben haben, vielleicht noch
ein Bild geschickt haben, wie sie da vor dem Raum stehen, alle so, und nochmal rumgin-
gen und vielen Dank ans Team. Also, da habe ich mich jetzt heute zum Beispiel gefreut
driiber. Und mein Team, an die der Dank ja auch ging von den Partnern und auch mein
Dank ging, hat sich sicher dhnlich gefiihlt wie ich. Also, von dem her habe ich schon eine
Verantwortung, dieses Gefiihl mit zu erzeugen. Zumindest einen starken Einfluss, und
eine Verantwortung auch, weil sonst kippt die Nadel in die falsche Richtung. Dann iiber-
wiegt vielleicht die Belastung. Und es ist vielleicht menschlich auch, dass man im Nach-
gang die Dinge auch positiver beurteilt. Also, ich meine, die schlimmsten Projekte, wo es
dann nochmal ganz schlimm war, wo ich gekotzt habe, am Ende der Woche beziehungs-
weise am Ende des Projekts war es dann so dieses coolste Projekt. Weil man gemeinsam
diese zwei schlimmen Nichte erlebt hat und danach fiihlt man sich irgendwie gemeinsam
dann besser. Also, es passiert halt dann auch in der Nachbetrachtung, dass dann positiver,
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und wenn nicht, wird man depressiv, glaube ich. Also, das ist wohl-. Bei denen ist diese
Riickkopplung anders.

Interviewerin: Wir sind so ein bisschen schon iiber der Zeit. Wir sind jetzt auch schon
tiber alle Themen jetzt schon, haben wir ja gestreift und besprochen. Gibt es noch irgend-
was, was wir jetzt noch gar nicht angesprochen haben, wo du dir denkst: Mensch, zu dem
Themenfeld, wenn man so will, hast du noch was, was du loswerden musst?

IP-02: Na ja, ein Aspekt zum Beispiel, gerade, wenn es nochmal um Arabien geht. Oder
wir hatten ja diskutiert, Firma A sucht halt eine gewisse Art von Leuten, die gewisse
Gemeinsamkeiten haben trotz aller Diversifizierung. Also, ich wiirde es mal einfach so-
jetzt den Aspekt nochmal. Zum Beispiel die deutsche Bundeswehr, die sucht nur Deut-
sche. Aber sind die deswegen weniger divers als Firma A? Ich weil} es gar nicht so sehr.
Weil die haben- die Bundeswehr hat wahrscheinlich Leute, die richtig irgendwie Uber-
zeugungstiter sind und dann haben sie welche die so weltoffen sind und welche die sind
eher iiberhaupt nicht weltoffen. Ich glaube, bei Firma A gibt es fast keine nicht weltoffe-
nen Leute. Von dem her, ist die weniger divers als wir? Das geht mir im Kopf rum, wenn
ich an divers denke. Weil in vielen Aspekten sind wir alle gleich, trotz der- Mann, Frau,
sexuelle Orientierung, Hautfarbe, Nationalititen, in gewisser Weise sind wir gleicher als
manche Organisationen, die vermeintlich gleich sind. Ist das eine. Und das Beispiel
Saudi-Arabien, wir haben in Saudi-Arabien versucht, als Firma A4, ein Biiro aufzubauen,
oder bauen es auf.

Interviewerin: In Saudi-Arabien?
IP-02: Ja, in Riad haben wir auf-.
Interviewerin: Existiert schon?

IP-02: Ja, existiert schon. Das war ja 15 oder 16, die Einweihung. 16, glaube ich. Und
wir versuchen, da auch lokal zu hiren, aber wir finden keine Associates, weil die Bewer-
beranspriiche nicht gentigen flir Firma A, weil jeder Saudi, der- fast jeder, der ich sage
mal, Firma A -méaBig ist, ist im Ausland. Der ist nicht im Land geblieben. Deswegen
haben wir eine eigene Stufe eingefiihrt. Eine Analyst-Karrierestufe, um die ranzufiihren
an unsere Art zu denken. Dann miissen sie halt erstmal das durchlaufen, bis sie Consultant
werden.

Interviewerin: Spannend, spannend. Und auf den anderen Ebenen wurden dann aus
Dubai-. (IP-02: Ja.) Gibt es die da nicht in dem Biiro oder-?

IP-02: Nein, die gibt es noch nicht. Alles wird wohl aus Dubai noch gemacht.
Interviewerin: Spannend.

IP-02: Aber da gibt es halt keinen, also, da gibt es sicherlich gute Leute, aber da sind wir
einfach tatséchlich auch nicht attraktiv als Arbeitgeber, weil da gibt es dann- fiir die wirk-
lich schlauen gibt es dann halt bei einem Staatsunternehmen oder bei einem Konzern oder
vor allem im Konigshaushalt bessere Positionen. Dienstleister zu sein, zu beraten ist halt
auch in der ganzen Mentalitét auch- ist nicht so gegeben. Also, deswegen von der Kultur,
von der Arbeitskultur und der Arbeit so, da muss ich sagen, da ist, da siehst du einen sehr
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starken Unterschied. Deswegen haben wir da einen relativ geringen gemeinsamen Nen-
ner, Firma A -Kultur und Saudi-Arabien als Land.

Interviewerin: Glaubst du, dass dieses Biiro- oder was glaubst du, wie sich das weiter-
entwickelt?

IP-02: Es spricht sich, denke ich, schon irgendwann rum und es ist ja nicht so, dass die
bei den Saudis irgendwie unfahig wéren. Und das Land dndert sich. Das dauert vielleicht
ein bisschen, aber ich glaube das wird. Es ist sehr gut, dass wir das Office haben, und da
wird auch noch was draus. Also ich habe jetzt zum Beispiel einen Praktikanten gehabt,
einen Saudi, und da war ich positiv iiberrascht. Also, der hat das alles, was ich bisher
gesehen habe- zumindest war er zwei Schritte davon weg, ist aber wenn Firma A zehn
und die anderen Saudis eins, dann war der halt eine sieben. Vielleicht noch ein bisschen
gefehlt, aber ich glaube so einer zum Beispiel, habe ich dann auch gesagt: Mach das ein
Jahr, Analyst, lauf ein bisschen und dann kannst du wie ein ganz normaler Consultant
dabei sein. Also, wenn man die Kurve-. Also, der hatte- die Einstellung war halt schon
eine andere. Die Fahigkeiten nicht ganz, aber die Einstellung, und deswegen auch die
Lernkurve halt schon eine andere. Der hat dann halt gesagt: Okay, ich 16se jetzt den Fall
mit dem Containerschiff. Ich setze mich jetzt da ran und iiberlege mir das mal. Und der
stellt dann vielleicht mal ein paar nicht so schlaue Fragen, am Anfang, aber er versucht
es, gibt nicht auf. Und das hat den anderen gefehlt.

Interviewerin: Mhm (bejahend), spannend. Super spannend. Cool. (IP-02: Alright?) Su-
per. Dann bin ich zufrieden. Bist du auch zufrieden, oder-?

IP-02: Ja, doch.

Interviewerin: Sehr gut.
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Interview ID: IP-03
Datum: 17.10.2017
Linge: 56:52 Minuten

Interviewerin: Okay, as an introduction, I just know very brief things about you, could
you tell me a bit about how long you have been with company A, how long have you been
a Project Leader and which kind of leadership experiences do you have since then?

IP-03: Sure, so I joined company A as an intern in 2008 and I have basically been with
the company ever since. Although, as you know there is tons of different parts that you
take through with it, you take leave, you are going to do something else for a little while.
So, I would say I am five and a half years with the company like all told if we looked at
it in a sequence of actual time working. I have been around for a while in chronological
terms, and [ have been a PL for a year and a half. So, [ am coming up on the next career
step hopefully and in the course of that I did three or four projects in the US. One very
long project in Germany and one very short project in Germany, and now you catch me
in between some projects. I have been living there also which was very nice with the set
back and just enjoy. Now, my favorite part about being in multicultural team is that you
live in a multicultural place and you get to be in Germany. So having the paternity leave
in Germany is a blast. During my company A career before becoming a PL, I started in
our New York office which was tremendously diverse, and it’s like, I was managed by
Indian guys and Mexican guys. That was really fun, and a Belgian guy and they did bring
different leadership styles for sure. Then after about a year I transferred to the Israeli
office for two years when the partners left New York to go open that up, it was working
for anybody who was willing to go and I was like this sounds like a fun adventure sure.
So, I did that for a couple of years and then went to business school, came back to the
States and actually choose Dallas as an office. Since I had some family there and it seemed
like a good place. So I lived a couple of years there and then I applied for the ambassador
program which brought me here in March of 2017.

Interviewerin: s there any special connection to Germany or how did you get to Ham-
burg?

IP-03: I will be honest, Germany was my first choice as a practice group but not as a
ambassador location. Not because Germany is not a great country but because I hadn’t
heard wonderful things about the real culture here. Fortunately, it hasn’t been as bad as
terrible I was meant to believe. It wasn’t my first choice but it was my third I think after
Amsterdam and Copenhagen. The reason why I chose both Copenhagen and Hamburg
was on the advice of a German colleague who I met when we were both in Israel, and we
didn’t work on the same project together but we hanged out all the time and he was a
sweet dude. So he ended up living with his wife in Hamburg and my wife and I came to
visit them for vacation a year ago and decided that it was just a fantastic highly underrated
city. I think in Germany everything is just great but I think outside of Germany if you tell
people you are going to live in Hamburg they are like where and why? I am a big fan of
those underrated places; Tel Aviv also in the United States gets its reputation of like oh
my God! You are going to be blown up by terrorists. But no, it’s fantastic, also Dallas in
a totally different way oh my God! It’s not absolute America and no it’s really terrific and
you get a tremendous value for your money and your time when you are in those places.
So I feel like Hamburg fits into that template.
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Interviewerin: Okay, you already mentioned that you didn’t have Hamburg as a first
choice because of the stories you heard before within company 4 1 guess. So what were
the stories you heard and how did they come true, and did they come true or not?

IP-03: I can’t remember any specific horror stories other than the fact that just the Ger-
mans have a reputation for working very hard. This isn’t limited to company A either; 1
think there is something at least as an outsider that perception of Germany culture. That
is like man, they will just go and run through walls and like do whatever is necessary to
get whatever task is put in front of them done. I think the thing I remember we had a
bunch of Germans working in Israel and it was funny to compare the jacks of the Amer-
ican teams and the German teams. Because the American teams have fifty pages pretty
robust strong analysis, but the American team will also at some point be like screw eve-
rybody there. The German team would be: we are going to make one hundred appendix
pages that address every possible question that could ever come up. So I remember com-
paring the two decks for two different work streams, one PL from New Orleans, one with
the German one I was talking about. One was fifty pages and like the other team’s deck
was like a hundred and fifty pages, so they are two different extremes. One is run by the
American; the other one is run by the Germans they are just doing backups which they
had time to make. So that the specific example I have and I was afraid that [ was going to
be on projects work. I can’t imagine that the Consultants in Germany actually want that,
but I was afraid that I wasn’t going to have the ability to push back instructions of Partners
because they were just due to expectations that we would have. Every possible analysis
under the sun and when you are a consumer guy like myself and you have survey data
you can cut so many like, you can do analytical cuts until the cows come home. So I was
a little bit skeptical that in the end, now I think it’s not really warranted. I think in some
cases Germans definitely work hard and I think in other cases they don’t, and that is great
I have highly especially outside of company A it’s like nine hours a day culture. I feel like
people, when my wife talks about going to the doctor because she was pregnant. Like
everybody she interacts with in daily life it’s just they are there from 8.30 to 5.30 or to 9
to 6. They don’t have that driven mentality that I could see every German person to have,
and for company A 1 think there is a much greater acceptance of the fact that you have
sided away four days of your life every week. I think everybody expects they would do
nothing from Monday to Thursday and that is a bit sad. I think in the US we are working
on that or we are trying to. Most of my cases have been more like, hey, its seven o’clock
let’s all go for a run, get some dinner and stuff and in Germany it’s like, it’s seven o’clock,
time to order dinner and keep on tracking. But on the other hand on Friday, Saturday and
Sunday I think the Germans are out of the office, done by 6. I have been in the office at
6.30 and it’s been completely dead and nobody works over the weekend, we pick it up
back on Monday morning and I like that isolation of the weekend. It’s like a sacred space
it also happens in Israel incidentally but in America nothing you’ll get emails, people will
respond it’s just you are never fully unplugged and the Germans have a much healthier
approach to that.

Interviewerin: Okay, interesting. So coming to your role and tasks as a Project Leader,
what would you describe as your main task as a Project Leader here at company A?

IP-03: Great question, at the end of the day you are accountable for the execution of the
content. You are supposed to pass that out in tasks to your team, ensure that they are
aware of the resources that they have, they make it easier leveraging resources or taking
out whatever. Ensuring that they are working on it but you are the one who is accountable
for getting it done. To some extend there is probably leadership involved although that is
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still how they play Partners. So obviously you want to try and anticipate that but in large
having a conversation with them, the ultimate objective is something that you create to-
gether with them. But you are accountable for creating it. They are accountable for help-
ing you discuss what the goal and the objective should be but you are the one who owns
all the answers at the end. Yes, and there is a part of that there is a people development
element which is a long with puzzling out the work. It’s making sure that people have the
skills necessary to do it and that they feel fulfilled by their tasks. Let’s be honest, that is
secondary to getting done so as much as I want my teams to be happy and learning some-
times you’re just messed around a vigil desktop for twelve hours and so that’s not the
cornice but yes.

Interviewerin: What is the biggest challenge doing this?

IP-03: This is so cliché, every PL is going to tell you this, but managing a multiple stake-
holder’s right? It’s the pressure from above, the pressure from below and the pressure
from the side from the client that is, it makes it the most fun. It’s so much fun /inaudible]
if you come back. Because it’s like I feel like when you have your own module it’s nice
and you can control it pretty well like you are playing checker. So you are doing like one
thing and when you are PL it’s becoming a project where it’s like moving from checkers
to chess. There are so many different dimensions of things you can do, so many different
permutations of options that you get explore. It’s both super challenging, it’s both the
hardest part but it’s also the most fun part.

Interviewerin: Okay, so that answers already my question what is the most fun part.
What do you enjoy most as a Project Leader, maybe there are some more things?

IP-03: Yeah, it’s fun being the client’s number one point of contact. It’s delightful to be
the one that, like I just finished working with a small company. The CEO walked into our
little team room, we sat on this floor and be like them, like what do you think about our
CRM system? And I would say, well let’s talk that and we go and he gives his relatively
uniformed thirty thousand foot view and I would ask some relatively uniformed thirty
thousand foot questions back. Because if you have been in company A for ten years and
gone to school you should be able to do that and I would go and coordinate the resources
actually to get him enhanced to do this question. But it was very fun to be on the point
for those types of interactions, especially when you have a good relationship with the
client, they like you and it’s collegial. There are many projects and that is never the case
but there are also several that it is and it’s great.

Interviewerin: If I would ask your former team members about your leadership style,
how would they describe your leadership style?

IP-03: I think enthusiastic would probably be the first thing that came to mind for them,
it may not be, if you did those analyses where it’s not like you are not necessarily looking
for the single biggest element of a person’s personality or let’s say you are comparing
several different markets and you are like the biggest [inaudible] is always milk or some-
thing. But then you are looking now for that the over index like what is the most spiky
thing on that person or that market. So for me, [ would hate if enthusiasm was the number
one biggest thing that I bring to the table, but I think it’s the most differentiating thing.
Most project users are smart, most Project Leaders are good at structuring the work. I
don’t think everybody brings the same, I don’t look at myself like that and sometimes it’s
the problem. But there is a certain draw of the view that I bring to this job that can come
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across as a bit naive but I like it, it’s part of my personal style and I hope that they would
remember that.

Interviewerin: And how do you-
IP-03: -They probably also say some bad things.
Interviewerin: Okay, what bad things would they say?

IP-03: Unfortunately, I am thinking of the project that colleague was on because it is the
longest that I have had recently. It was the worst project I have ever had at company A4, 1
wanted to quit every week and everyone else as well and.

Interviewerin: Why was it so bad?

IP-03: Several things, I think the biggest single driver was that it was a cross geography
thing and like happening on both the client side and the Partners, the leadership team side
that really led to four different diverging objectives for the project. One for the European
client, one for the US client, one for European Partner one for the US Partner. All of them,
it was a huge dollar value project, some Partners were falling all over themselves to do
whatever it was necessary to ensure that they continue to buy more, demands basis work
from us which is what they were buying. We were the pilot markets so all the external
pressure on it, and I actually came in, so the four different conflicting set of expectations
were a big part of it the Europeans actually didn’t want anything to do with this they
weren’t paying for the work. They just wanted us to like go away and then when we
wouldn’t go away, they instead gave a long list of specific strategic questions that they
wanted the team to address. Which were not things that were addressable and the standard
demands of this methodology. The US clients really wanted to execute the demands thesis
methodology 100% purely. So in the end, well, the US and European Partners had
slightly differences on views, we ended up doing all of the above none of it well. It was
something that I felt, I have never felt so, sometimes you feel like you are playing chess
and sometimes you feel like you are just moving the pieces around and somebody else is
playing you, the game is going properly. So that is how I felt about the project. I think to
the people that it may have looked as if I were the most terrible job manager of the project
as well. So I have never got such bad upward feedback. I pride myself on the relationships
I have with my Consultants that I have, advise them, this is cool. I help them with the
essays for business schools, not the essays but with the recommendations and reviews of
the essays might really be friends with all the Consultants that I have worked with. On
this one, as much I think colleague is a great person, I am sure she has no interest to work
with me, never again, and also everyone else. It was that bad. I think we should all just
take our chips and walk away from this one.

Interviewerin: What would you have made differently now or do you think you could
have made something differently now if you would have to do it all over again and start
again in this difficult setting?

IP-03: Honestly, like I said I was in company A for a very long time I think every once
in a while you just get a project like that. I have only been on one other project and it was
when I was a brand new Consultant and I was doing my part, doing the best I could
working hard, getting things happening. I didn’t feel like it was my fault but I enjoyed
watching the shit show that was unfolding at the upper level of the project. In this case



Transkript des Interviews mit IP-03 5

it’s my shit show but I don’t really know if there was anything I could do. It was just and
I thought that it’s right, like, of course I have, but refuse to take a project unless certain
conditions were met. Like I don’t want to work with this European Partner if he doesn’t
say we are going to do it your way, American guys, because you are the ones who are
getting paid for it. Like the American client was the one paying for it, they want these
specific things. Like if I could have walked in and said this are the priorities that we are
going to be able to deliver and this are the things that we are not, and its feudal to attempt
them then maybe something would be different. But at the time you kind of are waiting
into it and not really understanding exactly how bad it was going to get, and exactly how
far divergence this requests were going to end up being. So it’s difficult to see them near
and you would be killing your team and doing a poor job and everything. Also, doing the
project, eight weeks into it because the previous PL couldn’t handle it and quit it was a
nightmare, sorry. But I don’t know what I could have done differently from the position
I was in.

Interviewerin: Well, I had something like this as was, it was when I was still a Consult-
ant, | was already in hell. So I think everyone knows how this feels maybe in different
levels and different levels of accountability also but: been there, done that.

IP-03: Yeah, and it may happen again hopefully it doesn’t happen too frequently that is
when you say, so if it will happen again. I was quite nervous taking this next project.
Because I was like maybe I have lost the edge, maybe I can’t do this job, maybe it really
was something I did wrong. But then I just finished this other project and everybody was
like great job, I love you, this thing is going so well. So I think inevitably that kind of
crap happens you have to shake it off or just decide whether you are willing to tolerate
the risk it’s like a Russian roulette that will happen every time you take a project.

Interviewerin: You already mentioned that you have worked in international settings and
had very diverse teams. In which ways were your team members diverse, how were they
diverse and different?

IP-03: So, obviously company A has great, I think with gender diversity, it’s rare that not
a team of more than two people where there has been at least one woman and often. |
mean for a whole year the first time I came back from business school only the Partner
on the project was a woman and she did a job if I could get a woman into the team. So
gender diversity is something that company A could obviously improve, especially at sen-
ior levels, but I see it more frequently than I did when I was interning at investment banks
for example. Diversity obviously of nationality. Super basic, teams that we are on, even
this one with colleague was wild it was stage run out of Germany. There was a woman
for example at the London office who was Argentinean. So national diversity is like I said
I worked with that German guy in Israel, I worked with a bunch of French people in Israel
and in New York similar national diversity happening. Sexual orientation of diversity
definitely, especially, in America or not in Germany have I come across. I don’t think I
have really come across openly gay men or women in German company A now, possibly
that is because I don’t have any clues going on in German culture and I don’t speak Ger-
man and I probably can’t take up signals the way that I can in the United States. But it
was pretty, but in the States, we definitely had members of my team who were gay or
pretty much it. Gay or straight let’s see what are the kinds of diversity out there? I like
diversity of social economic background I like that there are people who come from, and
it gets less true the further you go at company A. 1 think when you are a Consultant you
still can get people who are like scions at the banking families who are like super rich and
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then you get people who are just no class or like, I know there are during my business
school passing she was one of the first people at their family the first person in their family
to go to college. Then when I went to company A you have that game especially at the
beginning. I also like how, as you go further it becomes just like the people who tried the
hardest you don’t have any other great options and you are just working very hard to get
a great life because company A doesn’t work that way. So, social economic diversity is
there at the beginning. In ten years I think it starts to get less because who would stick
around? If you have a family company A and you are going to take over you should be
done by then. So that’s diversity. Can I say now why I don’t think we are very diverse?

Interviewerin: Please, please.

IP-03: The whole premise of this, this is a great topic but I think at the end of the day we
are talking about the transnational global relative elite who all think the same way. Who
are all very liberal, which I am also, I have no problem with it, but it’s just that an evitable
thing that when you get to this merit private companies where you take the graduates, the
best graduates of the best schools from all over the world. I find that if I compare an
American team to a German team I lead is exactly the same, maybe flexing my hours a
little bit so that I work a little bit harder during the weekend or work less harder during
the weekend. But if that’s all I have to do to be able to run this team and how lucky, how
incredible what an interesting bond we all have as members of this organization which
we recruit. Because we are all recruiting from similar backgrounds even if we come from
different geographies, different genders and different sexual orientations or whatever it
might be. So I think that is also really cool, but it does make, I feel like some of the
questions you are going. When I was thinking about the questions you might ask, I was
like I don’t know how people’s working styles are really different because we are like
how we need to act in a different way around people. Because I feel like we are all very,
we are all normed into the same set of social morays like requirements.

Interviewerin: Okay, and what are these? Which kind of requirements are the same that
makes it so easy to read and to act into that easy way wherever you are in the world?

IP-03: Great point, I think people who go to these elite schools are pretty much always
English speakers, which is very fortunate to me because I would never be able to do that
otherwise. So having a common language is critical and they go to this world wide train-
ings also and they are like I can’t believe I am sitting next to people from China and we
are all listening to this training in English by a British guy. I think the other norms are the
same norms that are cultivated in the mirror top we see everywhere. So like super hard
work, being curious about the world, everybody loves to travel, so everybody is into this
kind of multicultural thing. Name a company Aer who doesn’t have to travel as one of
their interest, so I am like that navigated for you. It’s very common so I feel everyone is
used to interacting with people from other cultures already that’s an important thing that
we have in common. I think most people like to read and stay up on current events which
also helps because you never at a loss of things to talk about. There is a certain expectation
and you will have something intelligent to say about the issues of the day whether its
politics or whatever is going on with the company’s economy or what have you. So in-
tellectual curiosity is another one, let’s see hard work, intellectual curiosity, English, will-
ingness to engage with other cultures, tolerance. I don’t think you can be at company A4 if
you do not like diversity. If you do not think that some member of a certain group has a
place in the work place, like unacceptably you can’t be a part of it. So I think we all share
that, I don’t know am I missing any I feel like...
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Interviewerin: Yeah, if something comes to mind you can just tell it afterwards also that
is fine. So I understand it right, so we are at company A and maybe we are more similar
than we think when we compare which backgrounds we have and what kind of elite status
also. But still, do you think if you compare a team you had in Dallas as a project maybe
you imagine it, and a team you had just your last team for example. Would you say you
really have the same kind of work style, leadership, everything was exactly the same? Or
do you say okay a bit, there are some slight differences maybe in the daily routines?

IP-03: So, I really think, yeah, I really have to think about the differences because frankly
I am not so culturally adapt that I am able to adapt new answers of my style how are you
going to think about that? There are just so many other priorities than me coaching how
I say things in a slightly different way there is no way I am going to do that. So I think
the things that spring to mind are, like I was saying at the beginning the Americans were
much less willing to tolerate like 1 a.m. in the office. Even when the project was harder,
even when clearly there was more of a need for it they were like I didn’t sign up for this.
[ am going to go to my kid or whatever, and you can actually do that because we all share
these values of hardworking like you do what you need to do. Like you could tell there
was resentment and you would actively try to merge around that like hey its 6 o’clock
you should go home to your kid and get back online and that’s fine. Even though it makes
our work life more difficult because we are to coordinate around you and like you are not
here to brainstorm with us whatever and in Germany there is just no expectation about it.
I really don’t think anybody expects to go home to the family, whether they are local or
if they are travelling from Monday to Thursday. Even on Thursdays, I have noticed that
what is in the States in norm, you get home, you shut your laptop and you unplug is not,
nobody ever expected that of me here in Germany. I don’t think I expect that of the people
that I worked with then, I finally expected to do something I need somebody else to give
me that influence. So that changes the, you change the way that you manage and then I
also consciously do not send emails ever the weekend here. Because I feel like you are
not getting any credit you only look like a jerk. Whereas I think in the States it’s like if
you are catching up on email or something you just want to work at a certain time it’s
totally acceptable. So that is one thing that I changed.

Interviewerin: Did you maybe, did you...

IP-03: I mean maybe.

Interviewerin: Sorry.

IP-03: Yeah, please.

Interviewerin: Please, maybe?

IP-03: I don’t even know what I was going with that you should go.

Interviewerin: Okay, so maybe you had in daily team settings you had stations where
you were irritated by the behavior of someone because you didn’t understand why she or
he behaved like he or she did. Did you have something like this? Maybe an irritation,

even a conflict?

IP-03: Yeah, see this is one where I think the edges have been standard off by our norm
at company A culture. I really don’t think, there is no way like doing different things in a
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given, there is nobody doing things that are annoying. It’s just not you don’t make it that
far because they are not socially acceptable you can’t, I don’t have random [inaudible]
as everyone else. So it’s highly unlikely that somebody who like chews with their mouth
open and really doesn’t take care of their hygiene is going to make it to company A and
annoy me. I am sorry to say I can’t think of any instances when I like needed to confront
somebody about something that is so basic like that.

Interviewerin: Okay.

IP-03: I am thinking about content debates, but I don’t think they were any different. I
think those are like you either keep your position, I had to keep my position at the end of
the day if you don’t convince me as a PL I am going to do it my way. That is just how it
is, it’s like that up in States and it’s like that in Germany. Those are fun conversations,
too, but I think I changed my style in any way for them.

Interviewerin: Okay, do you see any kind of enrichment through the very, let’s say in-
ternational teams which you let so far and how?

IP-03: Absolutely, I think I get a massive amount out of new people who are from a
different background. You know from an actual work leadership perspective don’t think
it’s very different, I think it’s absolutely wonderful though that I can surround with a
bunch of German people and ask them about their country, their view of European history.
Their thoughts and whether life is getting better or worse in the western and overall in the
world and the places they have are always so different than the places I have been. They
have been to Iran and so on. There are places that are on the US that’s no go, you can’t
get a visa list maybe in [inaudible]. But the point is, the European countries they have
access to a different set of culture and circumstances that they can, they all articulate it,
to share with me. So I am deeply enriched as a person by having these interactions. Well,
and if we extend this to clients those are totally different so I think that is not leadership
though. But I am that the need to adapt yourself to more formal settings where you are
like saying Mr. this and Mr. that and you are wearing a tie and it’s very, like, I was just
in Luxembourg, it’s great but I love it. That is a cool cultural thing where I am enriched
by being somewhere other than America, but I think it’s really a selfish thing. I think it’s
stuff that I would want to get experience or that I want to have, I don’t think it’s neces-
sarily making me a dramatically better leader to be here than if I were in the States.

Interviewerin: Okay, if you think about your last project team you had and you would
have the possibility to start the project again and restaff the whole team. So you can pick
whomever you want to, background, culture, nation whatever and also strength and what-
ever experiences. How would you staff your team, which kind of logic would you apply
to build your ideal team?

IP-03: The only way I would only pick team based on how experienced they were during
the things that we needed to do, and they can be from Germany, they can be from Russia
they can be from America. The great thing about company A is the friction of interacting
with any of those people is such, so small relative in a mutual benefit of getting their
expertise. If [ were able to staff anybody else I would staff the people who really do the
shit already, because that makes life so much easier than any amount of cultural compat-
ibility or incompatibility.
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Interviewerin: Okay, so you would look which tasks need to be fulfilled and then see
which experiences you have and make it the most convenient.

IP-03: Purely based on strength.
Interviewerin: Okay.

IP-03: I wish I could see, that’s impossible that never happened. I never think I can do
that.

Interviewerin: I know.

IP-03: You are forced to do this balance staffing thing where you got to take good people
and bad people on. So I don’t know, maybe the criterias are different.

Interviewerin: Okay, you just said you are forced to do this balance staffing thing. What
do you mean, just explain a bit more what you mean also by forced and what’s the chal-
lenge.

IP-03: Unfortunately I can’t give you the same perspective in Germany as I can in the
States. Because in the States I have got like five years of experience and for Germany I
have like half a year. So, in America what happens is you are staffed on a project, some-
times the team already exists sometimes it doesn’t. If it doesn’t, which is most of the time,
you can look at a list of all the people who are available. Say, I want the two Consultants
who I know are great, someone about who I think has experience and see who is the best
and I will take one. It’s got to compare back and be like all those people have great re-
views you need to take one of these three, we give them one pro forma and we will give
you one new starting person. Then they are like, well, okay, so you rethink your plan and
sometimes you can get away with getting two different people and you can say all [inau-
dible] relatively hard I can’t execute it. Someone who is not strong but I think in Germany
it’s actually similar but I am not 100% sure. I just think that they, yeah.

Interviewerin: And how do you deal it then? So then you start the project and some
people are very good at what they need to do some others just started. How do you try to
manage it best that the product or the result is really good at the end?

IP-03: So, what I try to do is have a conversation with each member of the team individ-
ually, that sort of sorts out: Here is what I think you need to do, here is how it fits into the
overall project like how frequently do you want to interact, how much ground work do
you want from me? I certainly want to see things like if it’s a new person they would be
like I would like to see things every day. I would like to see the progress they are making,
and for somebody who is pretty experienced I am happy to let them go for a week and do
their own things if they are comfortable. So we have this conversation about okay, how
frequently do you want to interact, which client exposure do you like in the end in on the
basis of the risk that I have heard about this one client. I would like to go [inaudible] also
so let’s just confirm that we are going to stay aligned and go /inaudible] different if they
are not very experienced. You have to, what I do is I flex my management style to the
level of experience that the person has, as a minimum and then also based on how com-
fortable they are. So if somebody actually does want to talk about content everyday that’s
fine, great, I am happy to do it. But I am more willing to give them rope if they are
demonstrating to have some more ability to use it productively.
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Interviewerin: Did you ever get the feedback: ‘Ben you are so American’?

IP-03: Probably yes, not in like actual formal reviews but definitely from my Partners
and colleagues.

Interviewerin: And why or based on what?
IP-03: I think too smiley, too polite, I think indirect would be their perspective.

Interviewerin: Okay, too smiley, polite, indirect could you just explain it a bit more,
have examples?

IP-03: So, I mean, I didn’t like you to say this analysis that you just did is trash like that
was not good. I would say this analysis you probably need to rethink it. Here are the three
things that [ would like you to look into next, does that make sense? Because I have never
seen the value of it, I have really never seen the value being saying that something is bad.
But I think there is, at the end of the day, we have to build on it what we have to totally
strap it but we need a person that feel like it’s, like they are motivated. So like craping all
over something that usually at company 4 people would pour their heart and soul out into
the work at least more so than in most jobs. I have always believed that you should air on
the side of positive feedback and obviously you have to deliver the negative with that, but
I never saw, such a bluntly tone I don’t feel like you use so much time in saying this is
good versus just bad.

Interviewerin: And the smily, polite side?

IP-03: This would be, I wouldn’t put polite in the same lot as ignorant thing, the smiling
attitude is really, I personally believe the Americans by nature are more optimistic and I
do value that in America. There are so many things that are problematic, like I know, but
I think they believe generally things are going to be good, is born from the fact that as a
country we have never had a bad national experience. But we are having one now, but
these things are minor bliss as compared to everything else that has ever happened in
society in history. I never really do have that kind of enthusiastic ‘everything is going to
be okay’, even on a last project where everything is a disaster, the P on the case who was
directly managing and it was like best attitude ever, we totally [inaudible] even in the
darkest hour long he was always relatively cheerful and that was a differentiating thing
for me. I think it gets chocked up the culture for the reasons I just described.

Interviewerin: I have some statements I have heard from colleagues in previous inter-
views and I would just like to read them and just tell me what you think when you hear
them, what comes into your mind what you think, associations. First one is: “diversity
sales, applicants like diversity that’s why we also stress the topic of diversity on every
event, on every presentation and advertisement”.

IP-03: Diversity sales, I suppose that is true, I would not like to think that’s the reason
why we adverse. Which is, what seems to be implied by that quote and I think for the
most part that’s not the case. I think we are diverse because we are not average, we are
smart because we are diverse and I think one of my first probably to happen, do something
else, read some book about this and then put it on slides. I think we are better for having
diversity experiences and it’s just not about recruiting.
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Interviewerin: “We at company A, we are all the same, it doesn’t matter where in the
world I am or which team I am working on, it’s always fun?”

IP-03: That, 100% I agree with.
Interviewerin: Okay, so just yes, fun?

IP-03: Fine. It’s not always fine, it’s not always fun that statement needs to be amended.
It’s always not the people’s fault, because when it’s not fun it’s not because of the makeup
of the team in any way. It’s because the project circumstances or sometimes Partners,
where control or beyond my ability to control. Maybe the projects could be better but they
are [inaudible] and I can’t do it. So in those cases it’s not fun but it’s rare.

Interviewerin: So, last statement: “If I have to lead this project in China any longer I
become a racist”.

IP-03: In China you would become a racist, I can see that actually not because of my
experience in Europe or Israel. I think the societies are too similar to us or too America
to be able to say all stereotypes and [inaudible] are going to be true. Especially, all the
negative stereotypes which makes /inaudible] racist. I think if you have positive stereo-
types you are not racist, maybe just it’s just positive cultural traits, in the society you are
noticing. But I did you apply for Indonesia for 3 months and it was with an oil company
where a few experts and a whole bunch of Indonesians from the national drug venture.
The Americans were so softly, I don’t even think they were denied, they probably were
denied. But for us as an outsider looking at it was like, you guys have been here a long
time and maybe you are racist to begin with. Because most of them were from the south
and it was good all boys from the oil company which don’t have [inaudible] of being
racist myself. They don’t have the best reputation of racial alignment. But I think being
surrounded by all those other people who weren’t well educated like motivated because
they were not making as much money and also because they were sort of guaranteed
government jobs. They were getting the worst pressure from people in Indonesia as a
result of their work there. I noticed it, but I don’t think it would happen to me that if I had
been there for a year could have happened. Certainly happened to all the experts I was
working alongside.

Interviewerin: Why do you think that one comes to those emotions after let’s say a long
period of time or why do you think you could also have those emotions. What’s the rea-
son?

IP-03: Because, rationally you know that, at least one or two [inaudible] books which
basically proves that everyone without the 1Q test on the planet are equally smart can be
equally motivated, it all depends on circumstances, right? If you live in a situation for
enough time, in this case where like the structural barriers to all these Indonesians being
as motivated, intelligent, good to work with frankly, productive. If you live with all these
barriers for a while you will stop seeing the barriers and see the people not living up to
your expectations, based on the organization that you came from or the culture you came
from.

Interviewerin: You currently are also kind of an expatriate. So as an ambassador this is
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a one year program, right? s there some kind of an organization that prepared you, train-
ing to do the ambassadorship and also some kind of, when you go back exchange with
other ambassadors?

IP-03: No, company A is the best company because they have all these opportunities, but
it feels like such a [inaudible] like you are going to Hamburg we forgot that you needed
a work permit, a residence permit and all that stuff. So, I literary got to Hamburg and it
was like not a look of work, even though they know I’d come on for months. Of course I
didn’t know, if they fail on such basic logistical stuff as like securing visas of course they
also didn’t facilitate like cultural learning and experience sharing with their ambassadors.
Company A is a great place for charting your own course, like you really do that like your
own course. Like there are not going to smooth the way for you except there are lots of
money and you take it and I appreciate it very much and that is all I ever really needed.
But now, in terms of I will be your managing cultural things of going and coming back,
no, not.

Interviewerin: Okay.
IP-03: Fortunately it hasn’t been like that.

Interviewerin: Are you in contact with other ambassadors and their experiences or is it
just...?

IP-03: Not, not in any significant way, I wrote emails with two, three guys who I knew
from the States. So, like people who I have worked with before who are on ambassador-
ships now, so I was how is it going? I am like you are coming down for Octoberfest am [
going to go, that kind of thing. But there is no sort of repeated check-ins at all.

Interviewerin: Okay, would you do it again?

IP-03: Hell yeah, I would do it again. I have been doing it again since I want to do it right
and I feel like I went to Dallas for a couple of years and I just got tired and I wanted to
do something new. One of the great things about company A is there is always this chance
they have something new and so yeah. I tend to extend this by renewal but I think at a
certain point as you can have a retainer it becomes negative to your career to not live at
home and specialize. Especially, specializing with not even in specific industry or a func-
tion like in your relationship with Partners, so while it is great that I have made some
partner friends here and it’s great that I have friends in Israel. I don’t have the deep rela-
tionships with them that I would have if I just stayed in Dallas for four years.

Interviewerin: So you will return to Dallas then?

IP-03: 1 would definitely return to the Dallas office and this you will keep confidential,
right? But essentially there might take to promotion, they are the people who I really want
to think and they are more likely to promote if they think that I am committed to the city
and the geography and that said I am from the pacific north west I want to go there /in-
audible]. 1 want to live in Seattle, my wife is also down with that, she is actually raised it
up; she didn’t care where in the United States we live. So while I will go back to Dallas
as an office, I would probably live somewhere else in America and try and maintain those
ties with the people in the office that I have strong ties. But I don’t think it’ll get harder
and I am like we will see I might start looking at the exit if I go to Seattle /inaudible]
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because I can retire and be home five days a week. If you spend your Fridays in the office
in Dallas, even once every month it gets annoying and expensive.

Interviewerin: Okay.
IP-03: So, we will see.

Interviewerin: Interesting where you will end up, but it seems in the US also you are
quite flexible. Isn’t it that you do switch offices or is difficult to switch within the system?

IP-03: I think it is easier to switch offices within the same system so we don’t have a
single staffing system in the States. We have like four staffing points.

Interviewerin: So the four.

IP-03: So if you stay with them the same, so my options to stay in the same system
graphically it would be like Miami, Denver and Atlanta. None of which they are like
particularly attractive to me because at this point the one reason I would do a crazy move
again is I just had [inaudible] and it’s like it’s kind of fun to be close to your family for
this type of thing. So I like to slowly make my way westwards in America not southeast-
wards which is the south staffing.

Interviewerin: Okay, so then, didn’t we talk so far about anything you still have in mind
regarding multicultural teams, diverse team, and leadership of those teams. What we
didn’t touch so far. Experiences, ideas, thoughts, whatever.

IP-03: You know, I think I said I probably didn’t get a lot professionally out of leading
teams and other cultures, I believe that was one of the messages I delivered. That is not
actually the argument that [ am making and I think there is a strong argument to say that
going somewhere else and make a team is actually a good experience. So even if it’s just
flexing your working hours to accommodate some other mode of working that is im-
portant, and the other thing is coming into a place and getting credibility when you don’t
have the four years of C-PL relationships that you built in whatever geography you started
at. I think every time you have to proof yourself it’s harder and there is an opportunity
for growth. So those, but it’s not necessarily a multicultural, unless, just going away from
your comfortable home. But I think that is tremendously valuable and it’s another thing
that makes this job so great. You know, I am 30 years old, I can’t think of very many
other members of my peer group who had such opportunities to grow culturally than I. I
am not saying they are very particularly but I think it has really helped.

Interviewerin: Is there anything you would change at company A regarding this?

IP-03: 1 would really, really appreciate if we can get the logistics nailed down like seri-
ously, I cannot believe we are a goggle firm and we can’t, I can actually very much believe
it. It’s difficult to get the stuff right, especially for a small bunch of people who they will
be okay no matter what. It’s not like it’s a super huge pinpoint that is going to break their
business if they don’t fix it. But I think just sorting logistics would take a significant time.
Burning stress off myself and my family which when my family is stressed, I am stressed.
Sorry, last story, my son didn’t have a visa we had it in Germany nobody told me that
you need a visa. Like everyone we knew was practically coming over here with no visa
and so the only way we found out was my wife took me to Israel to see her family. She
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came back and the Germans were like how old is your son? He is 3 months old today;
you can’t live in Germany again and come back with him because you are only allowed
to stay 0 days without a visa. So we are stuck in Germany right now, which is ridiculous
and unbelievable.

Interviewerin: Oh, yeah.

IP-03: But that’s I still would do it again in a heartbeat, because it is not a big deal we
will fix it, but it’s annoying.

Interviewerin: Yes, I really feel, okay, so thank you very much very interesting and-

IP-03: You are a wonderful interviewer because you make it sound like it’s interesting.
But I really think it’s probably very similar to a lot of what other colleagues tell you.

Interviewerin: No it is actually; yes, some things are similar of course. But I mean every
interview is very different.
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Interview ID: IP-04
Datum: 20.10.2017
Liinge: 38:27 Minuten

Interviewerin: Und wenn du es zusammenfassen miisstest, was deine Hauptaufgabe als
Fithrungskraft ist: Was ist die Hauptaufgabe, die du letztendlich zu erfiillen hast?

IP-04: Also ich glaube, es gibt irgendwie zwei Themen: Das eine ist managen. Also das
ist fiir mich das ganze Organisieren und sicherstellen, dass sozusagen jeder etwas zu tun
hat und die Meetings funktionieren und alles sauber vorbereitet ist. Da wiirde ich jetzt
wahrscheinlich ein ganz bisschen auch sozusagen inhaltliches Organisieren hineinsortie-
ren. Also sprich gedanklich klar sein, was man machen mochte. Und sozusagen genug
Anleitung geben, dass es irgendwie innerhalb von einem Rahmen bleibt. Das ist die eine
Komponente. Und dann das andere ist das Leadership. Das wére der zweite Teil sozusa-
gen aus meiner Sicht. Dass es vor allem, ich will jetzt einmal intellektuelle Inspiration
sagen. Also auch zu versuchen mit Leuten zu diskutieren und herauszuf-. Also sozusagen
moglichst viele Gedanken zu kreieren. Bei anderen auch, und dass man die moglichst gut
nutzen kann. Und natiirlich auch Entwicklung von Leuten. Das gehort fiir mich sozusagen
auch in diesen Block hinein. Also, dass man irgendwie schaut, wer hat individuell wo
welche Entwicklungspotenziale? Und, wer mochte auch etwas entwickeln? Dass man ir-
gendwie Situationen kreiert. Einmal ganz unabhingig von dem Inhalt, in dem diese Ent-
wicklungspotenziale irgendwie angegangen werden konnen.

Interviewerin: Was ist bei deinen Aufgaben die grofite Herausforderung in dem Projekt-
alltag?

IP-04: Woah. Ich glaube, alles gleichzeitig zu machen ist die grof3te Herausforderung.
Wenn man sich gut organisiert und eine gewisse Routine darin hat, finde ich, geht das
immer besser. Gerade zu Anfang, wenn sozusagen alle Themen gleichzeitig-. Also wenn
man zum Beispiel einen sehr wichtigen Termin hat, wo irgendwie inhaltlich alles passen
muss und eine sehr seniore Kundengruppe zum Beispiel sitzt, und man gleichzeitig aber
sich vorgenommen hat, dass man in dem Termin jemanden entwickeln mochte, der auch
in dem Meeting ist. Und dem man irgendwie eine Sprechmdglichkeit geben will und
sozusagen eine Biihne bieten mdchte, dass der sich-. Und man muss dann ja gleichzeitig
aufpassen, wie arbeitet der oder die, damit man die Person hinterher auch bewerten, und
der Feedback geben kann. Und sozusagen das alles gleichzeitig in einem Moment zu ma-
chen, wo man auch selber meistens in der Situation ist, wo man selber auch bewertet wird,
und irgendwie geflihrt wird-. Sozusagen dieses Gespann von Themen gleichzeitig zu ma-
chen, dass ist wahrscheinlich, finde ich, die grof3te, oder eine der ganz groflen Herausfor-
derungen. Das andere, glaube ich, ist so, man muss meistens gedanklich einen Schritt
weiter sein, als die einzelnen Module oder die einzelnen Teammitglieder. Damit man-,
sozusagen damit jeder immer etwas zu tun hat. Das ist nicht immer ganz so einfach. Weil
hier jetzt, wo wir arbeiten, sind Leute sehr, sehr schnell. Und kommen sehr, sehr schnell
an den Punkt und haben immer gute Ideen. Und man muss sozusagen immer schaffen,
mehr oder weniger in den Themen, die man-, fiir die man verantwortlich ist, immer auf
dem gleichen Level mitzudenken. Und im Zweifel auch schon einen Schritt weiter sein,
damit man irgendwie guidance geben kann.

Interviewerin: Was wiederum macht dir am meisten Spaf3? (IP-04: In der Management-
, slash Fiihrungsaufgabe?) Ja.
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IP-04: Es gibt ein paar Sachen, die mir sehr, sehr viel Spa3 machen. Ich habe so eine
inhdrente Freude an-, Sachen zu organisieren. Das macht mir einfach personlich sehr,
sehr viel Spaf3. Das hat aus meiner Sicht recht wenig so mit Leadership zu tun. Das ist
eher so die Managementkomponente. Deswegen finde ich, sozusagen, Projektleiter auch
einen coolen Job. Weil man einfach sehr viel strukturieren darf. Und wenn man das gut
macht, dann fiihrt das ja normalerweise auch dazu, dass ein Projekt rund l4duft. Und dass
irgendwie alle auch sagen: ,,Super organisiert.” Das macht mir sehr viel Spa3. Genauso
macht es-. Also, was ich-, das finde ich aber nicht so eine-. Je mehr Herausforderung
dabei ist, desto mehr Spall macht es ja eigentlich. Das ist das, was ich so ein bisschen
schon lénger geiibt habe. Und so, deswegen ist es vielleicht nicht so die riesen Freuden-
quelle. Sondern das ist fiir mich eher, wenn man sieht, dass man wéhrend einem Case,
der irgendwie drei, vier Monate dauert, jemanden wirklich schafft, zu entwickeln. Ohne-
, also dass es irgendwie eine negative Konsequenz auf irgendetwas hatte. Sondern-, ir-
gendwie inhaltlich, oder so. Sondern, dass jemand wirklich wachsen konnte in der Zeit.
Und man das irgendwie beobachten kann und auch an Sachen festmachen kann. Ich
glaube, das ist das-. Ja, das macht schon relativ viel SpaB.

Interviewerin: Hast du ein Beispiel dafiir, wo du das extrem erfiillend dann wahrgenom-
men hast? Oder extrem positiv-?

IP-04: Also, da gibt es mehrere Sachen. Also, wenn ich einmal eines heraussuchen sollte.
Ich habe einen Berater gehabt auf dem Team, der nicht besonders stark darin war, vorne,
in einer grofBeren Gruppe, oder vor einer senioreren Gruppe einen Rapport zu bilden. Mit
der Gruppe, mit der audience, die er hatte. Und das haben wir halt dann trainiert. Immer
im Kleineren. Und dann gesagt, wo man darauf achten muss und kleine Tipps und so
etwas gemacht. Und wenn man dann in einem Meeting sitzt und sieht, dass die Person
dann die Sachen, diese wordings, die man vorher sich iiberlegt hat, wie man das so hin-
bekommen kann und wie man Leute dann anschaut und so-. Und man dann sieht, das die
Person das alles macht und dann irgendwann, so beim dritten, oder vierten Termin sieht
man, dass das irgendwie automatisch passiert. Das wire, glaube ich, einmal ein Beispiel,
wo ich das sehr bewusst wahrgenommen habe. Beantwortet das die Frage?

Interviewerin: Ja, ja. Alles gut. Wenn ich jetzt dein aktuelles Team nehme und eine Per-
son herausgreife. Und frage: ,,Wie ist denn der Fiihrungsstil von IP-04, beschreibe den
doch einmal.* Wie wiirde der deinen Fiihrungsstil beschreiben?

IP-04: Also ich meine, ich habe ja Feedbacks, woraus ich das jetzt ablesen kann. Ich
nehme das jetzt einmal ein bisschen als Grundlage dafiir. Also, was ich gesagt bekomme,
sind solche Sachen wie, dass ich schon einen starken view habe, wie Sachen sein sollen.
Aber typischerweise genug Platz lasse, dass man darin noch denken kann und sich selber
orientieren kann. Dass ich-, mein Stil ist nicht so sehr Micromanagement, wenn das Wort
irgendwie Sinn macht. Wobei sich das iiber die Zeit auch einmal verdndert. Also, wenn
jemand neu in das Team kommt, bin ich meistens immer ein bisschen niher dran. Ich
versuche aber dann so frith wie moglich, sozusagen das dann wegzunehmen. Sozusagen,
also wahrscheinlich bin ich eher jemand, der Leute mehr alleine laufen lésst. Vielleicht
ist das Wasser ein bisschen kélter, sozusagen, in das ich Leute werfe. Ich versuche sehr
viel darauf zu achten, dass ich genug Zeit habe, mit Leuten intensiv liber deren Entwick-
lung zu reden und zu sprechen. Sozusagen-, ich habe zum Beispiel, das sind jetzt irgend-
wie operative Sachen, aber einen sehr regelmifligen Feedbacktermin mit jedem Team-
mitglied in dem Kalender. Sozusagen, der alle zwei Wochen ist, und sozusagen wo wir
immer genau-. Und ich setze mich auch vorher hin und schreibe auf, was wir besprechen
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und so weiter. Und suche einzelne Situationen heraus und so. Das wurde mir auch gesagt,
dass das irgendwie etwas ist, das apprecciated ist. Ich bin, glaube ich, nicht jemand, der
nur softe Worter benutzt. Also ich sage auch manchmal, das ist jetzt zwar on-record, aber
das ist jetzt egal-. ,,Sieht scheifle aus, verstehe ich nicht,” oder: ,,Macht keinen Sinn fiir
mich.” Oder so. Also sozusagen sehr klare Aussagen. Also am Anfang habe ich versucht,
das nicht zu machen. Aber die Kunden machen das halt. Gerade seniore Kunden. Und
wenn man das in einem Rahmen macht, wo man irgendwie weil3, dass das okay ist, und
ich-, das wissen dann Leute, hoffe ich, sehr schnell bei mir. Dann ist das auch einmal-.
Also, finde ich es irgendwie besser, auch klares, direktes Feedback irgendwie zu geben,
anstatt das ausschlielich in Wattebéllchen zu verpacken. Das gehdrt wahrscheinlich auch
so ein bisschen dazu.

Interviewerin: Dieses Thema Freiraum, das du angesprochen hast: Dass du gerne irgend-
wie das kiltere Wasser-, und die ein bisschen laufen ldsst und die nicht micromanagst.
Warum machst du das?

IP-04: Es liegt ein bisschen an der Firma. Also die Leute, mit denen ich arbeite, die sind
alle sehr deutlich nicht auf den Kopf gefallen, als kleines Kind. Und die kénnen einfach-
. Also, je mehr ich micromanage, desto weniger des Potenzials von dem Anderen kann
ich janutzen. Weil ich ja dann sozusagen nur das nutze, was ich halt sehen kann. Natiirlich
irgendwie verldngert, also mit mehr Power. Aber sozusagen-, es geht halt nicht aus dem
heraus, was ich kann und weif3. Nicht weit zumindest. Und je weiter, also sozusagen je
mehr-. Man muss, glaube ich, immer ein bisschen aufpassen, wenn man zu viel, zu weit
weg ist, dann geht das auch weg aus einer gemeinsamen Linie. Aber natiirlich sind da
einfach Leute, die haben ganz andere Ideen und einen ganz anderen Ansatz. Und je mehr
man davon nutzen kann, sofern es in diesem Rahmen bleibt, glaube ich, ist das einfach-,
ist das Outcome einfach viel stirker. Und breiter und interessanter. Und einfach mehr
wert.

Interviewerin: Du hast vorher schon angesprochen, als du sagtest, welche Teams du hat-
test, dass die auch sehr unterschiedlich zusammengesetzt waren. Inwiefern waren die
denn unterschiedlich. Wenn du jetzt alle Leute, die du je gefiihrt hast, so vor dir vorstellst.
Inwiefern haben die sich unterschieden?

IP-04: Also, ich habe ein Team gefiihrt, das habe ich gefiihrt mit-, das waren-. Ich fange
einmal mit dem groBen-, oder ich fange einmal mit den kleinen Teams einmal an. Ich
habe Teams gehabt, die waren reine Firma A-Teams, so eins plus zwei. Oder, also ich
plus zwei zum Beispiel. Wenn das halt reine Firma A-ler sind, das ist ungefdhr so, wie
ich das gerade beschrieben habe. Da muss man einmal sagen, dass man am Anfang ein
bisschen néher daran sein muss. Da muss man einmal sagen, was man irgendwie haben
will, was man machen will. Und dann kann man das auch erst einmal laufen lassen. Also
lauft sehr selbstandig und hat jeder sozusagen-. Da ist das commitment sehr gleich, da ist
die Basis, was man erreichen will sehr, sehr gleich. Da gibt es nicht-. Also sozusagen, da
arbeitet man nach Resultat und nicht nach Zeit. Wenn ich das vergleiche, ich habe zum
Beispiel ein Team gehabt, was sehr grofp war. Gemeinsam mit der Digitaltochter von
Firma A. Und die haben einen anderen Arbeitsstil. Das ist sozusagen ein ganz anderes
Skill Set und ganz anderes Set an Fahigkeiten. Also das sind Leute, das sind dann Strate-
gic Designer, UX Designer, oder irgendwie so ethnographische Researcher. Das sind so
Sachen, die haben wir bei Firma A nicht. Und die arbeiten aber auch ganz anders als wir.
Also sozusagen, wenn es da zu dem-. Die arbeiten halt einfach nicht regelméBig bis Mit-
ternacht oder so. Und da muss man sich halt auch daran gew6hnen, die muss man dann
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auch anders fithren. Weil die sozusagen-, denen muss man auch anderes Feedback geben.
Und da muss man deutlicher sein, was man bis wann braucht und wie das aussehen soll
und so weiter. Aber auch da muss man aufpassen, gerade wenn es ein Skill Set ist, das
man nicht hat, wo man sozusagen nicht so den Zugang hat. Dass man nicht mit seinem
eigenen Denken, wie Sachen zu laufen haben, zu viel sich davon abschneidet, was da
herauskommen kann. Aber das ist schon anders. Also das war jetzt ein Beispiel, wo ich
deutlich ndher dran sein musste. Und wo man sozusagen auch klarer sagen musste: ,,Ich
bin derjenige, der die shots called. Und der sozusagen sagt, was wir als néchstes machen.

Interviewerin: Bei dieser anderen Masse Firma A-ler, wo das commitment gleich ist, die
Erwartungen gleich sind: Hast du in dieser Masse auch Unterschiede wahrgenommen?
(IP-04: Klar.) Okay, inwiefern?

IP-04: Also, erst einmal gibt es Frauen und Ménner. Das ist ein wesentlicher Unterschied.
Was heif3t Unterschied, das ist einfach anders, ein bisschen. Dann gibt es natiirlich manch-
mal deutsch und nicht deutsch. Ich habe fast ausschlieBlich auf englischen Kundenset-
tings gearbeitet. Aber auch durchaus viel mit deutschen Beratern. Und dann habe ich auch
Settings gehabt, wo ich teilweise Berater halt aus dem deutschen System und einem an-
deren System hatte. Und das macht auch einen Unterschied, ob sie sozusagen aus dem
gleichen oder aus dem anderen System kommen.

Interviewerin: Also verschiedene, quasi, Dimensionen aufgezeigt. Inwiefern unterschei-
den sich dann, also Frauen-Ménner, deutsch-nicht deutsch, Systeme? In welchen Polen
bewegen wir uns da, oder, der Verschiedenheit?

IP-04: Also, eines ist Einstellung zu Arbeit. Da sind jetzt vor allem die verschiedenen
Systeme. Also, was heit Einstellung zu der Arbeit? Aber, sozusagen Deutsche sind da
jetzt, wie wahrscheinlich auch Schweizer sehr bekannt fiir sehr sauberes und sehr detail-
verliebtes und sehr committetes Arbeiten. Das heift nicht, dass irgendwie anderes
schlechter ist. Sondern, dass es einfach anders ist. (Interviewerin: Und wie anders?) Ja
also, ganz etwas Profanes sind Arbeitszeiten. Also sozusagen, das commitment, das man
in Deutschland hat, das hat man nicht iiberall. Beziechungsweise das machen schon auch
andere, woanders. Aber da kommt auch mehr Widerstand. In Deutschland ist es jetzt-, da
kommt auch Widerstand, aber der kommt spiter. Das wére sozusagen einmal ein Beispiel
dafiir. Wenn ich einmal denke an englisch- und deutschsprachig, was da anders ist, das
finde ich schwierig. Weil das meistens auch sozusagen mit einem anderen kulturellen
Hintergrund zusammenhingt. Also wenn jemand halt nicht-, dann kommt der meistens
nicht aus Deutschland. Und dann ist das eigentlich eher-. Also es ist wahrscheinlich auch
Einstellung zu Arbeit und Wertekanon, was dann die Firma fiir einen bedeutet und so
weiter. Das ist schon auch ein bisschen ein Unterschied. Also ich hatte Teams, wo Leute
aus Siidafrika dabei waren und Deutsche. Also einfach solche Sachen, dass es ein Fami-
lienabendessen oder so etwas. Das wird in Deutschland-, da versucht man sich zu orga-
nisieren, dass die Familie Bescheid weil}, dass man nicht da ist. In Siidafrika ist es halt
eher so, wenn man nicht da ist, ist halt echt Mist. Und sozusagen, da muss man halt auch.
Es gibt halt dann Zeiten, wo die siidafrikanischen Teams abends zwei Stunden weg sind.
Weil die dann zum Beispiel zum Essen gehen und solche Sachen. Das ist so ein Fall jetzt,
wo ich diese Erfahrung gemacht habe. So, wenn ich Ménner und Frauen, sozusagen, was
ist da unterschiedlich: Es kommt ein bisschen auf die Senioritit an. Es ist hdufig aber-.
Und es kommt vor allem auch oft auf den Kunden an. Also ich habe Kundensettings
gehabt, oder jetzt auch sehr recently ein Kundensetting gehabt, wo einfach ein sehr mén-
nerdominierter Kunde ist und auch jemand vom alten Schlag, wenn ich das einmal so
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bezeichnen kann. Da muss sozusagen-. Da werden einfach Beraterinnen iiberdurch-
schnittlich gechallenged. Und das ist halt dann eine Aufgabe auch von einem Projektlei-
ter, dann dabei zu sein. Und auch zu schauen, dass man da sauber dagegen steuert. Was
zum Teil auch unfair ist, oder so. Aber ich glaube, das ist eine Aufgabe, dass man das
moglichst gut herausmanagt. Und das kann man auch ganz gut machen.

Interviewerin: Studienhintergriinde? Spielt das eine Rolle? (IP-04: Ja.) Inwiefern?

IP-04: Also ein BWLer, der ist meistens, wenn er hier hereinkommt, wie eine Maschine.
Da kann man oben hereinkippen und sagen, was man haben will. Und gerade, wenn der
so von einer Privatuni oder so Mannheim kommt, ist es meistens sehr schnell so: Folien
bauen, ist meistens schon da, wie das geht. Und so, dieses, ich bekomme eine Ansage, es
gibt zwei Tage-. Also ich bekomme irgendwie eine Aufgabe, es gibt irgendwie zwei Stun-
den spiter eine Deadline, bis dahin habe ich etwas. Das ist sehr Output-orientiert. Also
sozusagen die Prozesssicherheit ist starker. Wenn ich jetzt jemanden habe, der Mediziner
ist, da ist einfach die Sicherheit in dem Prozess, wie Beratung funktioniert noch nicht so
sehr da. Weil einfach, ich glaube, eine BWL-Ausbildung ndher daran ist, was wir machen.
Also es ist sicherlich nichts, was irgendwie nicht lernbar ist. Aber es ist halt etwas, was
BWLer schon im Studium gelernt haben und andere halt vielleicht noch nicht. Und da-,
es braucht einfach noch ein bisschen mehr Zeit und Aufmerksamkeit. Und die ist aber
well invested. Weil wie gesagt, das kann man lernen. Und wenn man das gemeinsam
gemacht hat, dann funktioniert das wie bei dem BWLer auch. Nur ist das halt, das Trai-
ning war vorher halt nicht da, da muss man ein bisschen das was andere an der Uni ge-
macht haben, das muss man dann halt im Team machen.

Interviewerin: Jetzt hast du so eine Gemengelage von einem Team, wo genau diese Di-
mensionen zusammenkommen. Die sind unter dir und die musst du managen. Wie be-
kommst du das unter einen Hut? Also die Siidafrikaner wollen irgendwie abendessen, der
Sportwissenschaftler oder Jurist ist auf dem Team, und so weiter und so fort. Hast du da
irgendwelche Strategien, oder wie gehst du da an das Projekt an? Vielleicht auch gerade
an dem Beginn oder wéihrend des Projekts.

IP-04: Also ich -, normalerweise definieren wir so Team Norms gemeinsam. Und sagen
einmal-. Also meistens ist, dass es irgendwie einen running Case schon gibt. Da gibt es
dann auch schon Team Norms. Und die werden dann mit denen, die neu darauf kommen,
besprochen. Ich setze mich dann auch normalerweise am Anfang mit jedem hin und be-
spreche mit den Personen einzeln, ob die passen, fiir die. Und ob es irgendwie Sachen
gibt, die ich wissen muss. So etwas wie, dass man zum Beispiel-, wenn jemand Kinder
hat und wir in dessen Home-Office Stadt arbeiten-. Dann ist es ja sehr nachvollziehbar,
dass der vielleicht dann abends lieber um sechs aus dem Biiro geht und dann mit seinen
Kindern irgendwie abendisst und die ins Bett bringt. Und halt um acht dann wieder
available ist, aber halt zu Hause und nicht im Biiro. Das ist ja auch in Ordnung. Das
funktioniert ja auch genauso, wie irgendetwas Anderes auch. Nur, das muss man halt
vorher wissen. Und das ist dann auch wichtig, dass-. Also ich glaube ein wichtiger Faktor,
oder eine Strategie ist einfach die Transparenz, dass das ganze Team das weil3. Also es
ist, glaube ich, wichtig, dass man sich irgendwie auf so Team Norms einigt und halt weil,
wer zu welcher Zeit was flir special requirements hat. Und, dass die auch von allen fair
wahrgenommen werden. Also, wenn da jemand irgendwie ein Problem damit hat, dass-.
Man muss schon irgendwie schauen, dass man nicht nach zwei Standards arbeitet. Also
man kann nicht, wenn man ein Team hat mit Deutschen und jemand aus einem anderen
System, wo sozusagen vielleicht dieses spét arbeiten nicht ist, dass man sagt, die einen
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gehen halt eher nach Hause, weil die das so gewohnt sind. Sondern da muss man halt
irgendwie den Zwischenweg finden.

Interviewerin: Und wie 10st du das dann auf?

IP-04: Naja, ich wiirde sagen meistens iiber einen Kompromiss mit der Zeit. Und ich
glaube ehrlich gesagt, je besser man es schafft ein Team zusammenzuschweillen, desto
weniger ist das auch ein Problem. Also wenn man irgendwie merkt, dass also-. Ich hatte
einmal einen Fall, wo sozusagen am Anfang-. Das war eine Beraterin aus einem anderen
System. Die war sozusagen-, jeden Abend um 21 Uhr wollte die nach Hause. Und dann
haben wir dariiber gesprochen, dass es nicht so funktioniert. Weil das konnen wir mit dem
ganzen Team nicht machen. So sind wir nicht gestaffed und so funktioniert das auch nicht.
Und wir haben uns dann darauf geeinigt, dass es halt irgendwie-, dass wir einen spitesten
Zeitpunkt hatten bei ihr. Jetzt, wo-, nachdem konnte sie immer nach Hause gehen. Und
wenn davor-, war das irgendwie auch noch-. Wenn es irgendwie einen Abend in der Wo-
che gab, wo das anders war-. Und dann haben wir mit-. Mit dem Rest des Teams habe ich
dann auch besprochen, habe ich gesagt: ,,Passt auf, lasst uns diese Normen so feststellen.*
Das hat dann am Ende dazu-. Dann haben sich auch alle geeinigt, das war in Ordnung.
Nichtsdestotrotz haben die-, sozusagen das Team aus dem deutschen System in dem Fall,
hat einfach immer, ich will jetzt nicht sagen freiwillig, aber die waren halt auch nicht zu
Hause, da ist es jetzt nicht so schlimm, wenn man dann abends nicht so viel Zeit hat,
bisschen ldnger gemacht. Aber sozusagen immer-, das war dann an der Stelle nicht-. Da
war dann keiner bose, dass jemand nach Hause gegangen ist. Weil das so eine Art frei-
williges Investment gewesen ist. Und das hat dazu gefiihrt, witzigerweise, dass das Médel
aus dem anderen System, mehr und mehr auch das freiwillige Investment gemacht hat.
So dass wir am Ende eigentlich einen ganz guten Wert-, also haben nicht ganz so lange
gearbeitet, zum Beispiel, wie man jetzt-, wie ich jetzt mit einem rein deutschen Team
gearbeitet hitte. Aber deutlich lidnger, als ich es jetzt mit einem Team aus einem anderen
System gemacht hitte. Aber so, dass halt keiner wirklich bose gewesen ist. Und es gab
halt auch noch so Sachen, das dann halt, wenn dann dieser Abend dann frei war, dann
war das so vereinbart und dann war das auch okay. Das ist so die eine Sache, wie man
das machen kann. Natiirlich gibt es dann noch so Sachen wie, dass man halt regelmaBige
Teamdinners einbaut und sozusagen halt Wert darauflegt, was ist den einzelnen Leuten
wichtig? Und irgendwie-, es gibt dann Leute, die sagen: ,,Ich will unbedingt einmal in der
Woche Sport machen und unter der Woche.* Und dass man das irgendwie einbaut. Und
dann kann man natiirlich sagen: ,,Okay, die einen gehen halt abends um sechs zu ihren
Kindern. In der Stunde gehen wir halt Sport machen. Und die dritte Person schaut halt
irgendwie eine Serie, wenn sie das gerne mochte. So, es gibt dann so ein Fenster, wo wir
dann als Team sagen, da arbeiten wir dann nicht. Aber da muss man sich irgendwie darauf
einigen. Ich glaube, wenn man das hinbekommt, wird das auch weniger zu einem Problem
mit der Zeit. Macht das Sinn?

Interviewerin: Ja, das macht absolut Sinn. In so einem aktuellen Projektsetting, oder
einem Projektsetting, wie ich es auch kenne, und das kommt on-top hinzu, stelle ich mir
das als wahnsinnigen stretch vor als Projektleiter.

IP-04: Klar, das ist so ein bisschen die Aufgabe, nicht? Also man hat ja wenig-, ich muss
ja sozusagen-. [dealerweise muss ich nicht mehr viele Slides bauen, sondern ich habe Zeit
fiir so etwas. (Interviewerin: Und das ist dann deine Aufgabe.) Das ist ja die Aufgabe,
so etwas. Also ich muss sozusagen-. Dieses Team zu fiihren, zusammenzubringen, zu
schauen, dass jeder sich entwickeln kann, dass es bei dem Kunden passt, diese ganze
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Organisation. Das ist ja die Rolle, die man macht. Und sozusagen, es ist weniger eine
inhalt-, also schon eine inhaltliche Rolle. Aber sozusagen das Produzieren der Inhalte am
Ende und das Dokumentieren, das macht man ja nicht mehr so viel. Das heift man hat
auch-. Also ich meine, dafiir ist die Zeit ja auch da, die man hat. Aber ist sicher, es hat
auch nicht alles am Anfang immer geflutscht.

Interviewerin: Worin siehst du die Bereicherung dadurch, dass du diese verschiedenen
Menschen, unterschiedlichen Hintergriinde, unterschiedlichen Personen auch managst.
(IP-04: Fir mich, die Bereicherung, oder fiir-?) Fiir dich gerne auch und auch fiir das
Projekt.

IP-04: Also quasi, wie schafft man Wert als Projektleiter sozusagen? (Interviewerin:
Genau.) Es gilt ein bisschen das, was ich vorhin gesagt habe: Also wie gesagt, hier ist
keiner auf den Kopf gefallen. Und je mehr man es schafft, fiir jeden ein Umfeld zu schaf-
fen, in dem er es findet, dass er wertgeschétzt ist und dass die eigenen Ideen und Gedan-
ken wertgeschdtzt sind und wenn man so viel direction hat, dass man auch weiB3, dass
man an einem Strang zieht, dann hat man halt plétzlich als Team access zu ganz viel
mentaler Kapazitit. Und ich glaube das ist-. Und die bekommt man nicht, wenn Leute
frustriert sind, oder wenn jemand immer ab acht Uhr keine Lust mehr hat. Oder findet
sich unfair behandelt, oder findet, dass er sich, oder sie sich nicht entwickeln kann. Und
wenn man das halt herausnimmt-, ich glaube der Wert steigt einfach dann dadurch, dass
man es schafft, das hort sich jetzt irgendwie ein bisschen albern an, aber das Beste aus
allen, sozusagen, herauszuholen. Und das ist-, da ist meistens halt echt viel da.

Interviewerin: Und dieses Team-Spirit-Aufbauen, an einem Strang ziehen und so weiter,
was du auch vorher schon genannt hast, als irgendwie letztendlich-. Die Verbindlichkeit
im Team zu erzeugen, dass alle zusammenarbeiten. Wie machst du das? Oder ist das na-
tiirlicherweise so, oder machst du da etwas aktiv? Oder-.

IP-04: Also es gibt ein paar-, also ich habe mir natiirlich so ein paar Parameter, oder so
taktische Mallnahmen, die ich mache, die ich auch recht stur durchziehe. Also wir haben
ja dieses PTO-Tool, dieses-, wo man irgendwie sich als Team auf so etwas einigt. Und
das-, ich wiirde sagen, wenn da Resultate kommen, stelle ich immer eigentlich sofort da-
nach einen Termin her. Es gibt einen regelméBigen Termin im Kalender, wo wir als gan-
zes Team sozusagen dariiber reden. Das ist natiirlich ein Punkt, indem man sozusagen
erst einmal ein Forum hat, wo jeder auch irgendetwas sagen kann. Das funktioniert auch
eigentlich immer gut. Normalerweise, also bis jetzt war es bei mir so, dass ich noch nicht
etwas hatte, was da aufgetaucht ist, wovon ich nicht vorher wusste. Weil ich normaler-
weise versuche jedem zu sagen: ,,Wenn ihr etwas habt, dann sagt es mir einfach.” Und
dann ist das normalerweise ein Spiegel. Und man vereinbart dann noch einmal gemein-
sam bei so einem PTO-Termin etwas, was man vielleicht anders macht. Das ist aber eher
so etwas takt-, irgendwie, was man durchsetzt: Wie bekommt man das noch hin, dass man
das alles unter einen Hut bekommt? Ich glaube eine Sache, die man nicht unterschétzen
darf dabei ist-, sind so Team-Events. Je mehr man Leute kennenlernt, auferhalb dessen,
was sie irgendwie an Folien schicken, und wie sie am Telefon sind, und vielleicht in ei-
nem Kundentermin, desto leichter fallt es auch Leuten zu verstehen, wie andere funktio-
nieren. Und es wird-. Also, ich hatte-. Also ich versuche immer, dass man regelmafig so
Team-Events macht. Auch hiufig mit dem Kunden. Und zwar in so einer RegelméBigkeit,
dass es jetzt nicht irgendwie die Arbeit gefahrdet. Also es ist jetzt nicht jede Woche. Und
wenn wir Team-Events machen, ist es meistens auch nicht einfach essen gehen. Sondern
irgendetwas machen, was komplett anders ist. Also wie Laser Tag spielen gehen, oder so
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Sachen wie Klettern. Also so Sachen, wo man Leute auch in einem ganz anderen Setting
sieht. Und Seiten von denen kennenlernt, die man eigentlich gar nicht von denen kannte.
Und je mehr man das hinbekommt, und je mehr-. Da ist halt das Problem, dass dann
manchmal Leute nicht kommen. Und das ist-, und das-. Je mehr man schafft, dass dann
alle kommen und alle mitmachen und wenn dann so in so Teams durchgemischt wird,
also wir haben auch zum Beispiel einmal so Escape Room Geschichten gemacht, oder so.
Wo man dann pl6tzlich mit einer Person, mit der man vielleicht nicht so eng zusammen-
arbeitet, irgendwie-. Und das, finde ich immer, dass ein-, also sozusagen ein Team als
Team zusammenschweillt. Das heif}t, diese Team-Events, das ist immer so, man hat das
Gefiihl, das ist einfach so eine Kompensation fiir die lange Arbeitszeit. Aus meiner Sicht
ist das eher etwas, um iiberhaupt ein Team zu formen. Es ist auch eine Kompensation fiir
lange Arbeitszeit und irgendwie ein give back. Aber es ist vor allem auch ein Tool, mit
dem man es schafft, ein Team zusammenzubringen. Kann man auch mit Kunden machen
tibrigens. Also das funktioniert auch mit Kunden ganz gut. Und, wo man auch zum Bei-
spiel-, wo dann plétzlich jemand einmal beim Go-Kart Racing gewinnt, weil der das ein-
fach ultragut kann. Und dann lernt man iiber den, dass der friither irgendwie Rennfahrer
gewesen ist. Und solche Sachen, die man vielleicht auch gar nicht weill und so. Und ich
glaube so versteht jedes Teammitglied ein bisschen mehr, wer die anderen sind. Das ist
wahrscheinlich auch etwas-. Also das kann man ja planen, schon in den Kalender legen
irgendwie, so. Und dann gibt es noch eine ganze Menge so informelle Sachen. Dass man
zum Beispiel, also wenn-. Wenn man zum Beispiel-, wenn ich zum Beispiel etwas an
einen Partner reporte, dass ich versuche Leute mitzunehmen, die das entwickelt haben
und die das auch vorstellen. Weil das sozusagen-, irgendwie am Ende sich nicht falsche
Lorbeeren aufsetzen. Und sozusagen jedem das, was er irgendwie gemacht hat, die Gele-
genheit geben, zu zeigen. Und auch die Gelegenheit geben, mit jemand anderes dariiber
zu diskutieren. Ich glaube, wenn man das mit allen macht, wenn man das untereinander
macht, ist das auch etwas, was man sehr gut hinbekommt. Beantwortet das die Frage?

Interviewerin: Ja. Du bist immer so selbstkritisch. (lacht) (IP-04: Wieso?) Weil du im-
mer fragst: ,,Passt das?* (IP-04: Nein, ich will sagen, ob ich eine Dimension vergesse.)
Ah, verstehe. Firma A wirbt ja auch mit, einerseits Diversitét, Internationalitit, nicht?
Dass man genau diese Erfahrungen machen kann. Jetzt verglichen dazu, stelle dir vor, du
hast irgendwie einen Case in Miinchen, mit lauter WHUlern, EPSlern, wie auch immer.
Die alle deutsch sind und eben gerade nicht divers und international sind. (IP-04: Was
anders.) Bitte? (IP-04: Was ist anders.) Genau, was ist anders?

IP-04: Also wenn man so ein Team hat, sozusagen was jetzt so das most streamlined
Team ist, was man sich sozusagen jetzt bauen konnte. Sozusagen alle gleiche Uni am
besten oder nur WHU und EPS. Also, erst einmal glaube ich, also gerade, wenn das ein
Team ist, was es vorher noch nicht gibt, was mit extremer Geschwindigkeit ganz viel
Power auf die Strale bekommt, man ist also ganz-, man hat keine Reibungspunkte im
Sinne von, wie sieht ein Output aus? Oder bis dann brauchen wir das, oder was bedeutet
eine Deadline? Oder was ist eine Struktur? Also es gibt eine SteerCo, dann gibt es vorher
einen Abstimmungstermin. Also die ganzen-, das funktioniert alles immer. Da muss man
nicht einmal Ol in die Maschine kippen, weil das halt schon so gut funktioniert. Also, das
ist anders. Und das ist sozusagen-, je diverser das Team ist und vor allem je unterschied-
licher die Hintergriinde sind und je unterschiedlicher auch die Ausbildungen sind, desto
mehr Zeit braucht das, bis alle irgendwie das Gleiche machen. Ich hatte irgendwie einen
Fall, wo wir so ein Start-Up gebaut haben. Habe ich schon erzéhlt, mit der Digitaltochter
von Firma A. Das hat, sozusagen-, bis die Maschine gelaufen ist, das hat ziemlich lange
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gedauert. Das wiére in so einem anderen Fall, glaube ich, komplett anders. Was auch an-
ders ist, ist was ich gerade gesagt habe, man hat glaube ich weniger Kreativitit. Sozusa-
gen access zu Kreativitit und zu neuen Losungen. Also, weil da halt alle sehr Output-
orientiert und sehr schnell denken und da eine klare Ordnung im Team herrscht-. Aber es
gibt ja auch Fille, wo das richtig und wichtig ist, und wo es gar nicht so sehr darum geht,
irgendwie jetzt besonders kreativ unterwegs zu sein. Und da kann das sehr, sehr gut sein
auch. Aber das ist wahrschein-, das ist schon auch anders. Also man hat einfach-, es feh-
len halt-. Man hat halt sehr viel vom Gleichen. Und das kann man natiirlich fiir Geschwin-
digkeit nutzen, man hat aber nicht so viel von verschiedenen Sachen. Fiir verschiedene
Sachen nehmen wir halt ein wenig Geschwindigkeit heraus, aber gehen dafiir ein bisschen
mehr breit. Ich will jetzt nicht sagen, dass irgendwie EPSler und WHUIer nicht breit den-
ken. Das tun die schon auch. Aber es ist natiirlich etwas ganz Anderes, wenn ich jetzt
plotzlich einen Komponisten dabeihabe. Oder einen Mediziner.

Interviewerin: Hattest du einmal Situationen im Team, wo du irritiert warst, vom Ver-
halten von Teammitgliedern? Weil das einfach so fremd war, so anders, wo du sagst: ,,So,
Mensch-.“

IP-04: Ja, hatte ich. Sehr klar. Wobei das jetzt sozusagen fast Peers waren. Also nicht
ganz Peers, aber sozusagen-. Ich hatte-. Wo wir dieses Start-Up gebaut haben, gab es auch
einen Projektleiter auf der anderen, digitalen Seite, der sozusagen da verantwortlich war.
Und der hatte einen ganz anderen Style mit Kunden zu interagieren, als ich. (Interviewe-
rin: Inwiefern?) Naja, sozusagen Sachen, die wir-. Der Ansatz war eigentlich immer, je
offener und transparenter der Status ist, umso besser. Und das ist sozusagen aus meiner
Sicht nicht immer sinnvoll. Weil es schon einmal gut ist, manchmal auch Sachen intern
zu schlieBen und die sozusagen nicht immer direkt zur Diskussion an den Kunden zu
stellen. Und das, sozusagen, hat am Anfang ziemlich geruckelt. Weil dann halt Themen-
, da poppen natiirlich Themen hoch, die man schwieriger wieder eingefangen bekommt.
Und die man eigentlich hitte vorher 16sen konnen. Und das hat mich sehr irritiert. Das
Mindset dahinter war, ich glaube, sozusagen-. Oder das Mindset von dem Kollegen war,
je offener und transparenter wir miteinander arbeiten mit dem Kunden, desto intensiver
und integrierter und besser ist die Zusammenarbeit. Und mein view war wahrscheinlich
sozusagen, je besser auch die Losung ist, die wir dem Kunden zeigen, schon auch iterativ,
aber sozusagen, indem wir dem Kunden schon auch zeigen, wir haben das zu Ende ge-
dacht und reden mit dir auch zu Punkten, wo wir glauben, dass es sinnvoll ist, irgendwie
Input zu bekommen, macht das Sinn. Also diese zwei Sachen haben ein bisschen ge-
braucht, bis die ineinandergegriffen haben.

Interviewerin: Wie habt ihr es aufgeldst?

IP-04: Naja, am Ende ehrlicherweise sind wir ein bisschen mehr in meine Richtung ge-
gangen. Das lag dann daran, dass ich die Verantwortung iiber das Gesamtteam, sozusa-
gen, hatte, und der klare Ansprechpartner bei dem Kunden auch war. Nichtsdestotrotz
habe ich mir, also zum Beispiel, ich habe sowas also jetzt ganz blode, konkret-. Wir haben
dann zum Beispiel so Stand-Ups gemacht. So, haben die auch mit dem Kunden gemacht.
Das ist etwas, was ich vorher nie gemacht hatte. Und das habe ich in diesem Fall gelernt.
Und ich habe gemerkt, dass das extrem gut ist, sozusagen, mit dem Kunden so ein tigli-
ches Status-Update zu machen. Und dann habe ich mir von ihm einfach abgeschaut. Und
das haben wir dann gemacht, die ganze Zeit. Also ich glaube wir sind so zwischen zwei
Sachen gelandet. Wahrscheinlich ein bisschen mehr hin zu dem traditionelleren Ansatz,
das lag aber auch daran, dass der-. Das merkt man ja auch von dem Kunden, am Ende
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sind die ja auch an etwas gewo6hnt und haben auch eine gewisse Qualitdtserwartungshal-
tung. Und die muss man natiirlich auch bedienen.

Interviewerin: Hast du einmal das Feedback bekommen: ,,IP-04, du bist ein typisch deut-
scher Projektleiter.*

IP-04: Ja, das habe ich schon einmal bekommen. (Interviewerin: Auf was?) Piinktlich-
keit, Genauigkeit und Deutlichkeit.

Interviewerin: In welcher Konnotation wurde das zuriickgespielt?

IP-04: Meistens mit einem Licheln. Sozusagen also, wurde das in nichtdeutschen Kon-
texten gesagt. Da gibt es sozusagen deutsche Stereotypen. Und wenn man das so ein biss-
chen zeigt, ja und ich habe ja gerade schon gesagt, mir macht Organisieren viel Spal3,
sozusagen, dass ich dann auch wirklich einen Termin im Kalender habe und solche Sa-
chen. Das wird dann ab und zu sicherlich empfunden, als: ,,Das war jetzt sehr struktu-
riert.” Und dann bekommt man dann so etwas gesagt, wie: ,,Jetzt kommt der deutsche PL
durch.” Oder so. Das bestimmit, ja.

Interviewerin: Aber nicht mit irgendeinem-, mit Negativitét, oder dass du irgendwie-.
Sondern eher als Feststellung und Rolle, die man irgendwie auch spielt, oder wie-?

IP-04: Ja, also negativ habe ich das noch nicht gehdrt. Das hat mir, glaube ich, noch
keiner gesagt, nein.

Interviewerin: Ich habe drei Statements fiir dich, die ich so schon gehdrt habe, auch in
Interviews, und die prasentiere ich dir einfach. Und du sagst mir, welche Assoziationen,
Gedanken-, was auch immer dir in den Kopf kommt. Erstes Statement: Wir bei Firma A
sind doch eigentlich alle gleich. Egal wo auf der Welt ich im Projekt bin, wir haben immer
Spal und es funktioniert immer.

IP-04: Soll ich direkt etwas dazu sagen jetzt? (Interviewerin: Ja.) Das stimmt alles, bis
auf dieses: ,,Wir sind alle gleich. Wir haben eine gemeinsame Basis und einen gemein-
samen Grundstock an Werten, Verstdndnis und Einstellung. Aber wenn man iiber diesen
Grundstock hinausgeht, sind wir sehr, sehr unterschiedlich. Der Grundstock ist das, was
uns den Eindruck gibt, dass wir immer tiberall gut miteinander arbeiten kdnnen. Ich er-
zahle das iibrigens auch bei dem Recruiting: Ich habe in dieser Firma-, seit ich da bin, ist
nicht jeder mein bester Freund, aber ich habe noch keinen gefunden, mit dem ich nicht
von Minute eins an produktiv zusammenarbeiten kann. Und ich glaube das ist vor allem
diese gemeinsame Basis. Und deswegen legen wir, glaube ich, auch viel Wert auf Re-
cruiting und einen sauberen Auswahlprozess. Genau.

Interviewerin: Zweites Statement: Diversitit, Multikulturalitit verkauft sich gut, deswe-
gen steht es auch iiberall auf allen Flyern, auf jeder Prasentation bei Firma A vorne darauf.

IP-04: Ich glaube nicht, dass das ein Verkaufsargument ist, fiir uns. Ich glaube, dass das
fiir uns eine notwendige Bedingung ist, die wir brauchen. Damit wir den Wert, den wir
kreieren konnen, zu dem Kunden bringen. Ich glaube, dem Kunden zu erzéhlen: ,,Wir
haben ein diverses Team und deswegen sind wir besser, ich glaube, das ist sehr weit.
Also so direkt funktioniert das nicht. Also, dass man irgendwie sagt: ,,Wir stellen jetzt
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nicht drei Méanner als Beraterteam hin, sondern auch eine Frau, damit das besser funktio-
niert.” Ich glaube nicht, dass wir dafiir einen hoheren Preis bekommen. Sondern Diversi-
tit, glaube ich, fiir uns ein Hebel intern, um Sichtweisen und Werttreiber identifizieren
zu konnen. Und die auch entwickeln zu konnen. Ich glaube nicht, dass man das monetar
iibersetzen kann, an dem Kunden. Also es ist der-, um es zusammenzufassen: Der Effekt
ist fiir mich sehr, sehr wichtig. Der ist fiir mich aber nicht immediate, sondern indirekt.

Interviewerin: Inwiefern indirekt? Also inwiefern dann.

IP-04: Also wenn ich ein Team habe, was divers ist, habe ich access zu Sachen, zu denen
ich sonst keinen access hitte. Und ich glaube, dass, muss man sich vorstellen, passiert
jetzt auf 150 Teams, irgendwie in ganz Deutschland gleichzeitig. Und in der nichsten
Woche arbeiten die alle in anderen Konstellationen zusammen und haben alle von den
anderen Leuten neue Sachen gelernt. Und wenn ich dann ein Team bekomme, wo irgend-
wie drei Leute darauf sind, die auf dem Papier alle gleich aussehen, weil sie irgendwie
drei EPSler und WHU er sind, die aber-, der eine hat sozusagen bei seinem letzten Projekt
mit der Digitaltochter zusammengearbeitet, der andere irgendwie mit der IT-Tochter und
der dritte hat, weil} ich nicht, mit dem Social Partner zusammengearbeitet vorher. Dann
hat uns dieses-. Oder vielleicht auch in anderen Landern, oder irgendwie mit diversen
Profilen. Dann hat das natiirlich Einschlag gefunden in das Team. Und den Wert bekommt
auch der eine Kunde dann, der das Team kauft. Aber der hat, also-. Und deswegen indi-
rekter Effekt, weil das Team es sozusagen vorher gelernt hat, und vorher davon profitiert
hat. Und das dann sozusagen in neuer Kombination zur Anwendung bringt. Aber nicht,
weil das jetzt-, das Team divers strukturiert wurde. Gibt es bestimmt auch, wo Kunden
das explizit anfragen. Habe ich jetzt noch nicht erlebt. Also ich meine, wenn man jetzt
sagt: ,,Ich will ein Team aus Firma A und aus Firma A-Digitaltochter. Aber dann kauft
der Kunde ja ein digitales Produkt. Und wenn man das jetzt so werten will, dann ist das
ein klarer Fall. Ich glaube, dass ist aber nicht so wirklich ein Diversitétsfall, sondern eher
ein Produktthema.

Interviewerin: Letztes Statement: Wenn ich ldnger dieses Projekt in China machen muss,
dann werde ich zum Rassisten.

IP-04: Also, ich habe noch nie ein Projekt in China gemacht. Deswegen kann ich da nicht
so viel dazu sagen. Ich versuche jetzt einmal das zu {ibersetzen, wie das Statement fiir
mich zu verstehen sein sollte: Also ich verstehe darunter, dass wenn man lianger in einer
Kultur arbeitet, in der man es irgendwie schwierig hat, oder die man irgendwie nicht ver-
steht, dann wird man irgendwann der gegeniiber sehr negativ eingestellt. Verstehe ich das
richtig, das Statement? (Interviewerin: Ja.) Also zum Rassisten glaube-, also zum Ras-
sisten kann man-. Also das ist aus meiner Sicht komplett falsch. Das wire auch, ich sage
einmal die fal-. Also, wenn das einmal jemand gesagt hat, Respekt vor dem Mut so etwas
zu sagen. Davor-, oder nicht Mut-. (Interviewerin: Mit einem trockenen Humor dabei
und einem sehr ernst gemeinten Kern wahrscheinlich.) Genau und sozusagen davon halte
ich nichts. Das, was ich verstehen kann ist sozusagen, dass es kulturelle Elemente geben
kann, mit denen man nicht so gut klarkommt. Das hat aber nichts mit einer Rasse oder so
zu tun. Das hat mit einer Kultur zu tun. Und es gibt sicherlich Settings, in denen macht
es mir mehr Spal} zu arbeiten. Und es gibt Settings, in denen macht es mir weniger Spal}
zu arbeiten. Und wenn ein Setting dabei ist, was mir weniger Spall macht, ist doch gut.
Dann weil} ich, dass ich das nidchste Mal nicht noch einmal mache. Und es ist auch glaube
ich gut, das zu erkennen, dass es Settings gibt, die einem weniger Spall machen.
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Interviewerin: Was wiirdest du dir von Firma A wiinschen, beziiglich-, sei es einerseits
deiner Fiihrungstétigkeit oder auch eben Fithrung gerade von multikulturellen oder eben
diversen Teams. Oder wiirdest du dir etwas wiinschen?

IP-04: Also, ich finde ehrlich gesagt, dass was wir bekommen ist schon ziemlich-, ein
gutes Paket. Ich glaube ehrlich gesagt auch, dass man an der relativ richtigen Stelle, wo
man sozusagen das lernen kann, das lernt und da hineingestellt wird. Ich, sozusagen fiir
mich personlich, mir macht es mehr Spal3 groBe Teams zu fiithren. Ich hétte sozusagen,
lieber groflere Teams. Das haben wir nicht immer. Ich habe hdufig Teams, die zwei oder
drei Leute sind, auch. Ich finde es eine grofere Herausforderung fiir mich personlich, und
darauf zielt ja die Frage ein bisschen ab, einen grofleren scope zu managen. Und ein gro-
Beres Team und ein diverseres Team zu managen. Weil ich glaube, da ist fiir einen, als
Projektleiter, mehr Learning darin. Wenn ich jetzt auf das Thema Team-Leadership, was
ich mir von Firma A wiinschen wiirde gehen soll. Es ist glaube ich das. Das soll nicht
heillen, dass ich mir wiinschen wiirde, dass ich jetzt in jedem Team eine internationale
Zusammensetzung habe. Sondern sozusagen Diversitidt mit Augenmal3 an der Stelle, ist
glaube ich wichtig. Also es gibt ein Setting wo das sehr, sehr gut und hilfreich ist. Es gibt
auch ein Setting, wo man das nicht kiinstlich erzeugen muss. Ja.

Interviewerin: Gut. Gibt es irgendetwas, das wir noch nicht angesprochen haben? Das
dir noch einfillt zur Fiihrung, Diversitidt, Multikulturalitit, whatever. Wo du sagst:
,,Mensch, da muss ich noch etwas loswerden.*

IP-04: Also, wenn, dann eine Sache, dass das relativ viel Spal3 macht. Je bunter das Team
ist, desto kniffliger ist es, es zu fiihren. Und je kniffliger es ist, umso mehr Spal macht

es. Das ist es.

Interviewerin: Gut, dann sage ich vielen Dank.
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Interview ID: I1P-05
Datum: 24.10.2017
Linge: 44:30 Minuten

Interviewerin: Vielleicht kannst du einmal zusammenfassen: Wie lang bist du schon in
der Fiihrung von Teams, tatsdchlich? Und welche Erfahrungen hast du da schon gemacht?

IP-05: Also ich bin jetzt vier Jahre bei Firma B und davon als Projektleiter fast andert-
halb, zwei Jahre. Je nachdem, wie du das zidhlst. Ja, so. Und bin als Projektleiter sowohl
europdisch unterwegs, als auch international unterwegs. Und habe in der letzten Zeit jetzt
auch sehr viel Projekte im Ausland gemacht. Also in USA, in Mexiko, in Japan, in Siid-
korea, in Thailand jetzt gerade. Und halt auch immer wieder einzelne Kurztrips als Part
der Studie, so. Aber halt langer in den Landern. Und was ich dir jetzt so erzéhle ist halt
alles subjektiv.

Interviewerin: Das ist aber auch so mein Ziel. Ich brauche die subjektive Perspektive.
Deine Meinung. Und es gibt auch kein richtig und falsch. Sondern genau wie du Dinge
wahrnimmest und erfahren hast.

IP-05: Also fiir mich, und ich habe mir da auch ein paar Gedanken dazu gemacht-. Ei-
gentlich sind es drei Dinge, die mir da auffallen. Es geht erstens so um Umgangsformen,
es geht um Arbeitsweisen, oder Arbeitsalltag und Denkweisen. Das sind so die drei The-
men, in die ich es so eingrenzen wiirde. Was halt anders ist im Vergleich zu hier. Also
Umgangsformen, wenn du in Asien unterwegs bist, sind anders. Also du gibst da nicht
die Hand, du sprichst dich anders an, mit Nachnamen. Also du wirst jetzt Interviewerin-
san), ja und IP-05san. Oder in Thailand bist du CunIP-05 und Cunlnterviewerin. Ja, hast
einfach grundsédtzlich andere Herangehensweise, Umgangsformen. Dann, das kann ich
gerne noch mehr ausfiihren, Umgangsformen. Ja, das ist auch eine Sache. Dann Denk-
weisen, wiirde ich sagen krasser Unterschied so zwischen asiatischem Raum und europé-
, oder amerikanischem ist wahrscheinlich am polarisierendsten. Wo die im asiatischen
Raum-, ich die Erfahrung gemacht habe, ist es sehr deduktiv und amerikanisch ist sehr
induktiv. Also deduktiv, sie wollen wissen-, also es interessiert gar nicht so sehr das End-
ergebnis, sondern, warum bin ich jetzt dahin gekommen? Wenn ich A mache, folgt B und
dann folgt C und dann folgt D. Und wenn diese Kette logisch ist und fiir die nachvoll-
ziehbar ist, dann kann ich gut mit denen arbeiten. Und in Amerika ist so, das interessiert
mich gar nicht. Sondern ich will jetzt hier eine pragmatische Losung haben, so. Und das
Dritte ist so Arbeitsalltag. So ein Arbeitsalltag ist fiir mich Arbeitszeiten. Japan sind die
teilweise verriickt. Die Leute gehen nicht vor ihrem Chef nach Hause. Das ist so eine
Kultur der langen Arbeitszeiten und in Siidafrika, wo ich ein Projekt gemacht habe, wahr-
scheinlich abhéngig von der Industrie, aber beginnt jedes Meeting mit einem Sicherheits-
briefing. Ja, also selbst wenn da ein SteerCo ist, geht es damit los, okay, wenn jetzt ein
Feuer ist, gehen wir-, da ist der nichste Feuerausgang. Da sind die Drehleitern und weil3
nicht alles. Ja, also das sind so Arbeitsalltagsunterschiede. Ich kann jetzt gerne so im
Detail auf diese drei Sachen eingehen, also was das so sind. Aber ich denke, das sind so
die Sachen, die mich grundsétzlich so-, die ich erfahren habe. Das die am groBten unter-
schiedlich sind zu dem, was ich gewohnt bin.

Interviewerin: Wenn du jetzt auf so ein neues Projekt kamst, du warst jetzt zum ersten
Mal in Stidafrika, zum ersten Mal in Thailand, zum ersten Mal in Japan. Dann hast du da
diese Dinge, die du mir gerade erzéhlt hast, ja erst gelernt. Oder vielleicht hast du es
gehort von anderen Personen, aber du hast es dir gelernt und angeeignet und bist damit
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dann irgendwie umgegangen. Aber was hast du in dieser Zeit, in dieser Anfangszeit ge-
macht? Bist du da einfach-, hast du da irgendwie eine Strategie? Gehst du da einfach hin,
bereitest du dich da besonders vor, wenn du in ein sehr ungewisses Setting kommst? Wie
ist so diese Anfangszeit.

IP-05: Also, es ist so eine Kombination von zwei Dingen. Namlich erstens, dass ich von
Anfang an sage: ,,Hey, ich bin IP-05. Ich bin Deutscher und ich bin offen und ehrlich und
direkt. Und das mag manche vor den Kopf sto3en, aber so bin ich. Und wenn du etwas
hast, sage es mir direkt.“ Also, dass ich von Anfang an klar und deutlich mache. So, das
kann man jetzt natiirlich nicht immer so direkt machen. Da komme ich zu dem zweiten
Punkt, dass ich als Teil meines Teams zu mindestens jemanden habe, von dort. Der also
diese Feinheiten besser kann. Das kann also landesspezifisch sein, aber auch firmenspe-
zifisch. Also jede-. Wenn wir liber Kultur reden, dann ist ja auch eine Firmenkultur noch
einmal anders. Eine thaildndische Firma hat eine andere Kultur, als eine andere thaildn-
dische Firma, zum Beispiel. So, dass ich also entweder mit den Partnern vorher spreche,
oder irgendeinen Consultant habe, also einen Analysten habe. Der aus dem jeweiligen
Land kommt und mit dem ich so etwas besprechen kann: Wie kann ich denn so etwas
jetzt adressieren? Wiirde ich die Leute jetzt vor den Kopf stolen, wenn ich sage: ,,Lasse
uns da offen und ehrlich iiber die Sachen reden:* Und dann kann man eben Nuancen
machen. Dass man am Anfang mit den Leuten essen geht. Ob das jetzt ein Mittagessen
ist, ob das ein Abendessen ist-. Also, dass man diese Distanz auflost, oder auflosen wird
man sie wahrscheinlich nie ganz, aber zumindest sich ndherkommt. Durch verschiedene-
. Indem man erst einmal das Projekt zur Seite legt und, ich sage einmal, release your
gender. Sondern einfach sagen: ,,Okay, ich will dich verstehen. Du bist jetzt mein Pro-
jektpartner und mochte einfach einmal wissen, was fiir dich wichtig ist und wie wir hier
gemeinsam zum Erfolg kommen.“ Weil am Ende ist ein Projekt auch davon erfolgreich-
, st es nicht nur erfolgreich, weil es objektiv ein Erfolg ist, indem wir, was weil3 ich, mehr
Umsatz erzielt haben, Kosten gesenkt haben, sonst etwas gemacht haben. Sondern, dass
es auch ein personlicher Erfolg ist, fiir den Projektpartner. Und wenn ich das am Anfang
schnell herausfinde, wie ich ihm da helfen kann, oder ihr, dann ist das ein starkes Stiick,
weil-.

Interviewerin: Iss bitte, ich bekomme ein ganz schlechtes Gewissen, wenn du nicht zum
Essen kommst. Ist das in manchen Kontexten, Settings besser gegliickt, als in anderen?
Hast du das Gefiihl gehabt, dass du da manchmal diesen, vielleicht personlichen, connex
da schneller herstellen konntest, oder nicht? Oder ist das immer dhnlich gewesen, wenn
du jetzt zurlickblickst?

IP-05: Also, per Definition unterschiedlich. In manchen klappt das eher schnell und in
manchen eher weniger. Also man kann-, Sport ist hiufig ein guter gemeinsamer Nenner,
oder Ankniipfungspunkt, ob man-. Wenn ich jetzt zum Beispiel weit weg bin, dann frage
ich die Leute: ,,Waren Sie denn schon einmal in Deutschland?* Und wenn die dann be-
geistert erzdhlen, dass sie in Deutschland waren-. Also zum Beispiel, meine Eltern woh-
nen jetzt gerade in Leipzig und meine Projektleiterin hat in Leipzig promoviert, unter dem
gleichen Professor wie Angela Merkel. Und als sie dann erfahren hat, dass ich in Leipzig
bin, ist das schon einmal ein anderes-. Ja, also das geht manchmal schneller und manch-
mal spéter. Weil wir so Team-Events machen, mit den Klienten und dann schauen-. Wir
hatten-. Ich wurde auf ein Projekt geholt, genau aus dem Grund auch. Da war es wirklich
superschwer. Der Klient hat uns misstraut in vielen Sachen. Und es ging darum, diese
Balance zu finden, also ich sagte vorhin, einmal dieses Deduktive, einmal dieses Analy-
tische, zu sagen: ,,Okay, so gehen wir vor.* Andererseits aber auch, ihn zu verstehen, was
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will er jetzt da personlich dahinter? Ich glaube, dass ist unabhidngig von Kulturen. Dass
dann auch immer personliche Interessen dahinterstecken.

Interviewerin: Wenn du jetzt an die Teams denkst, die du hattest, die ja auch unter-
schiedlich waren. Weil da unterschiedliche Personen-, die da letztendlich zusammenkom-
men. Inwiefern waren die denn auch unterschiedlich? Also ganz konkret das Team-Set-
ting. Inwiefern hattest du-, ja, gab es Unterschiede in jeglicher Dimension?

IP-05: Klar, also Ménnlein, Weiblein und jlinger und é&lter. Also ich hatte da also Kolle-
gen, die viel jlinger waren, aber auch viel élter waren als ich. Und ich als Projektleiter die
fiihren musste, oder durfte. Und dann Familienvéter und Singles. Und total in sich Ge-
kehrte. Also wir machen zum Beispiel, wenn wir anfangen Teams so zusammenzusetzen,
machen wir diesen-. Jeder weill von sich so seinen Myers-Briggs Score. Also ich bin so
ESTIJ. Das bedeutet extrovertiert, analytisch und sehr detailorientiert aber auch sehr-, dass
ich sehr viel plane. Das ist ja nicht wertend, sondern man weil3 einfach ein bisschen, wie
die Leute ticken. Und wenn ich am Anfang so ein Team-Learning, nennen wir das, mache,
dass ich mich also nicht nur mit meinen-. Ich mache das mit meinem Team, zusammen-
setze, zum Abendessen. Und dann sagen wir: ,,Okay, was mochtest du aus diesem Pro-
jekt-. Was sind deine Ziele fiir dieses Projekt? Was sind deine Stirken, wo kann ich dich
unterstiitzen bei deinen Schwichen? Also praktisch diese personliche Dimension, die ich
vorhin nannte, starker zu unterstiitzen. Aber auch zu erfahren, wie ticken die Leute. Und
das geht bei uns, weil jeder seinen Myers-Briggs Test weil3.

Interviewerin: Und dann redet man dariiber, wie tiber sein Sternzeichen und den Stu-
dienhintergrund? (IP-05: Ja.) Das ist wirklich so ein préisentes-? Okay. Und hilft das?

IP-05: Es hilft. Ja, also es gibt Leute, die machen sich einen Spal} daraus, herauszufinden,
bevor sie es sagen: ,,Du bist doch eigentlich EST-irgendetwas.” Einfach, weil sie die
Leute ein bisschen beobachtet haben. Also es hilft bedingt. Leute sind extrovertiert, int-
rovertiert. Kann man besser verstehen, warum die sich besser im Mittelpunkt wohlfiihlen,
oder besser nicht im Mittelpunkt. Oder ob jemand total kreativ und ohne To-Do Listen
auskommt, oder ob jemand minutids die To-Do Liste aufschreibt und sagt, was alles zu
tun ist. Also das hilft schon. Ich wiirde nicht sagen, dass das jetzt alles ist. Da gehort
natiirlich viel mehr dazu. Aber das ist ein guter Indikator, weil jeder in der Firma weil3
das. So, und jetzt kann man-, jetzt frage ich natiirlich nicht meine Klienten: ,,Was ist denn
Ihr Myers-Briggs Test?* Aber indirekt kann man das ja auch schon. (Interviewerin: Man
bekommt ein Gespiir dafiir.) Richtig. Also sozusagen, im Sinne Préferenz dafiir, was sind
die Tage, an denen sie ihre Familie irgendwie frither sehen. Also, dass man einfach solche
Sachen vorher miteinbaut. Und das kann man in diesen ersten Gesprachen, wo man sich
womoglich noch loslost vom Projekt eigentlich ganz gut machen.

Interviewerin: Im Projektalltag jetzt: Wenn du deine-, du hast dann dein Team, ihr habt
bestenfalls am Anfang dariiber gesprochen, Erwartungen abgeklért, euch da so ein biss-
chen kennengelernt, halt der Projektalltag. Was ist dann die grofite Herausforderung? Mit
diesem sehr vielfdltigen Team auch, mit verschiedenen Kulturen, Personlichkeiten, Seni-
oritdten, et cetera.

IP-05: Es ist meine Aufgabe als Projektleiter, das zu einem funktionierenden Ganzen
zusammenzufiihren. Also ich jongliere ja tiglich und ich jongliere zwischen dem Projek-
tauftrag, das ist meine Mission: Dem, was die Kunden wiinschen, sagen, auch personliche
Wiinsche haben. Was mein eigenes Team an Wiinschen, Sorgen und so weiter hat. Was
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meine Vorgesetzten von mir erwarten. Und wie ich selber dazu stehe. Und das Ganze in
den Kompass zu bringen, dass es am Ende erfolgreich ist fiir alle. Und da muss man
natiirlich Kompromisse machen, weil der Eine zieht in die eine Richtung, der Andere
zieht in die andere Richtung. Dann bin ich aber derjenige, der sagt: ,,Hey, ihr zieht gerade
dahin und ihr zieht gerade dahin. Aus meiner Sicht macht das Eine, oder das Andere mehr
Sinn.“ Wenn ich keine Meinung dazu habe, was selten vorkommt, dann sage ich: ,,Ihr
miisst euch jetzt untereinander abstimmen.* Aber meistens sage ich schon sehr klar: ,,Ich
habe eine Tendenz in die Richtung. Kénnen wir uns jetzt einigen?* Das zumindest-, also
diesen Kompass finden zwischen allen und was ja auch fiir viele personliche Ziele und
Motivationen dahinterstecken, das in eine Richtung zu bringen. Und auch das Projektziel
so zu interpretieren, oder so herunter zu kaskadieren, zu sagen: ,,Wenn das Projekt erfolg-
reich ist, dann bist du auch erfolgreich und dann bist du erfolgreich und dann bist du
erfolgreich.” Also jeden da irgendwie als Teilerfolg zu sehen, des Ganzen. Und natiirlich
auch zu sehen, okay, der hat eine Stirke darin und der hat eine Schwéche darin. Das
eventuell-, das sehr gut auszunutzen und zu sagen, wir brauchen das, da haben wir gerade
Bedarf daran, und er ist sehr gut darin, dann soll der das machen. Oder wenn der Andere
sich darin entwickeln will, dass man das auch beriicksichtigt. Das hilft mir ja dann auch,
wenn jemand hochmotiviert ist. Wenn ich ihm eine Aufgabe gebe, mit dem er oder sie
komplett {iberfordert ist. Also das und was also jetzt in diesem internationalen Kontext
dann immer noch eine besondere Herausforderung ist, ist so-. Ich bin es gewohnt und so
gehe ich auch mit Leuten um. Wenn mir etwas nicht passt, sage ich es. Aber das ist so in
vielen anderen Kulturen eben nicht so. Da bekommt man das hinten herum mit. Also
gerade in asiatischen Kulturen. Dass ich da schon sehe, dass ich mich so viel wie moglich
mich-. Wenn es ein Mal-. Also zwei Mal tiglich ist so ein morgendlicher Check-In und
abendlicher Check-Out. Sozusagen, okay, wo stehen wir und gibt es Themen: ,,Irgendwie
habe ich heute gemerkt, du bist nicht so gut darauf. Gibt es da Griinde dazu?*“ Also, dass
ich das friihzeitig mitbekomme, bevor die Bombe explodiert. Weil ich es gewohnt bin, in
Deutschland oder in Westen, die Leute sagen, wenn ihnen etwas nicht passt. Und in Asien
nicht so unbedingt. Da muss man das schon herauskitzeln.

Interviewerin: Und wie gehen die dann darauf ein? Also wenn du die so direkt fragst,
bekommst du dann auch diese direkten Antworten, oder musst du dann lesen lernen?

IP-05: Ich muss lesen lernen. Also ich sage einmal, dass ich da schon sensibler geworden
bin. Und ich war mir vorher auch gar nicht bewusst, was fiir eine Kunst es ist, zuzuhdren.
Man spricht ja viel iiber Zuhoren, aber Zuhoren ist wirklich eine Kunst. Haufig will man
etwas Bestimmtes horen. Und man hort dann die eigentliche Nachricht gar nicht. So zwi-
schen den Zeilen lesen zu konnen. Und eine Strategie ist, wenn ich etwas hore und das
dann auf einen bestimmten Punkt-. ,,Okay, also heute morgen hast du so und so reagiert
in der und der Situation.* Also, dass ich es so konkret wie moglich mache. Zu sagen, wo
ich etwas beobachtet habe. Und zu sagen, das hat auf mich so und so gewirkt. Und in dem
Moment nehme ich schon einmal Energie heraus. Weil, wenn mich jemand beleidigt,
dann sage ich: ,,Das hat auf mich so gewirkt.* Als wenn ich jetzt sage: ,,Du warst furchtbar
unprofessionell.* Weil dann kann es schnell eskalieren. Ja, so sage ich einfach: ,,Okay,
ich habe das und das beobachtet, das hat auch mich so und so gewirkt. Schildere mir du
einmal deine Sicht auf diese Situation.” Das dann wiederum ist Vorteil in Asien sind die
Leute sehr hierarchisch. Weil ich als Projektleiter schon-. Und wenn ich denen eine Frage
stelle, dann miissen sie mir auch antworten. Und wenn ich es konkret mache, umso besser.
Dann sagen sie mir schon, ja, da hatte ich das und das Problem. Aber da muss ich mehr
lesen konnen und nachhaken als in Westeuropa.
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Interviewerin: Wenn ich jetzt dein aktuelles Projektteam frage, wie denn der Fiihrungs-
stil von IP-05 ist, was wiirden die mir antworten? Wie wiirden die den vermutlich be-
schreiben?

IP-05: Also aktuell habe ich auch das Feedback bekommen, dass es kollegial-. Ich binde
mein Team ein, in Entscheidungen, ich entwickele die. Also wo ich sie coachen kann,
will ich sie auch weiterbringen. Und ich sehe zu, dass es liber den Projektalltag eben Spal3
macht. Dass es den Leuten Spall macht, das ist mir wichtig. Dass es nicht nur darum geht,
Aufgabe eins bis zehn erfiillt, jetzt konnen wir nach Hause gehen. Sondern wir sind ja da
meistens lange unterwegs. Also, es ist wirklich so, kollegial fordernd und fordernd. Aber,
dass es auch eine Atmosphére ist, die liber das Erfiillen von Aufgaben hinausgeht.
Interviewerin: Wie schaffst du es diese Atmosphére herzustellen? Ist das intuitiv, oder
machst du das ganz bewusst? Wie bekommst du diesen Spall an der Arbeit-. Wie ver-
suchst du das herzustellen?

IP-05: Unterschiedlich. Also eine Sache ist natiirlich immer, dass wir als Team gemein-
sam essen. Ob das jetzt Mittag oder Abend ist. Meistens, ich kann verstehen, wenn die
Leute jetzt nicht immer Lust haben und auch andere Dinge zu tun haben. Team-Events
und dass wir auch immer so bei dieser Vorstellung zum Beispiel, jeder sagt sein Myers-
Briggs. Dass ich da ein paar Sachen hinzufiige. Sachen, die andere nicht {iber mich wis-
sen. Ja, also, dass dann jeder sich dann einmal von einer anderen Seite vorstellen kann.
Jeder von uns, so wie stark eingebunden in den Job und hat viel zu tun. Aber es ist ja auch
noch etwas Anderes dahinter. Leute spielen Musik oder Leute springen Fallschirm und
machen verriickte andere Sachen, die man gar nicht wei. Und das ist immer ein guter
Ankniipfungspunkt, das am Anfang einmal gefragt zu haben. Und dann kann man darauf-
hin dann wéhrend des Projektes immer zuriickkommen. Und eventuell sogar eine der Sa-
chen gemeinsam zu machen. Also das haben wir zum Beispiel schon einmal gemacht, als
Team dann gemeinsam Aktivitdt mitorganisiert. Aber so, dass sie halt immer als Team
agieren. Grundvoraussetzung ist so, wir sind alle immer individuell nur erfolgreich, wenn
das Projekt erfolgreich ist. Und also deswegen ist die oberste Prioritdt Projekterfolg. Und
dann sind wir auch individuell erfolgreich. Und diese Logik, die kann ich halt anwenden,
ob das jetzt in Europa ist, in den USA, oder in Asien.

Interviewerin: Es wird ja auch stark mit diesen Thema Internationalitdt, Diversitit ge-
worben. Ja, das ist wahrscheinlich-, ihr genauso wie wir. Und viele weitere Firmen. Ist
das irgendwie ein Aushidngeschild, wird auf Recruiting-Veranstaltungen, Werbeprospek-
ten betont. Wo liegt denn der tatséchliche Vorteil? Einerseits einmal fiir dich personlich,
aber auch fiir die Firma? Also, warum genief3t du es gerade, da unterwegs zu sein? Oder
sehnst du dich nach einem deutschen Versicherungs-Case?

IP-05: Also, ich genieBBe es. Und ich habe mir meine Projekte auch mit so ausgesucht.
Also, es ist sehr schon, dass ich das so tun und machen kann. Und international unterwegs
sein kann. Also es gibt zwei Blickwinkel darauf. Also einmal so diese personliche Sicht
und die erste Frage, wie ist das von der Firma aus? Ja, also von der Firma denke ich, du
hast mehrere Blickwinkel. Also, dass es nicht nur darauf hinausgeht, dass wir Mathema-
tiker und Physiker und Germanisten-, also verschiedene Studienrichtungen haben und
damit auf ein Problem schauen. Sondern, dass wir auch aus einem internationalen Kontext
Probleme betrachten. Und dadurch noch einmal einen anderen Blick auf die-. Also, prak-
tisch so eine Erweiterung des Blickfeldes. Andererseits gibt es eine Globalisierung, die
man nicht verneinen kann, aktuell. Obwohl es da ein paar Trends gibt, die gerade dage-
gensprechen. Aber es ist immer noch Globalisierung am Laufen. Dadurch der Austausch
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auch enorm wichtig, zwischen den Nationen. Ich finde es immer spannend, mir so meinen
eigenen Wertekompass zusammenzusetzen. Also, der nicht irgendwie vordefiniert ist als
deutsch. Sondern, den ich zusammensetze. Also die globale Perspektive ist wichtig fiir
die Firma und es bereichert einfach die Diskussion. Und dann ist es aus einer individuel-
len Perspektive, denke ich auch, dass dadurch, dass die Leute motiviert sind, und gerne
in das Ausland reisen und unterwegs sind, noch motivierter sind fiir die Firma zu arbeiten
und mehr zu arbeiten. Also, ich war jetzt gerade im Sommer Projektleitermeeting. 1.200
Projektleiter aus der ganzen Welt, zusammengekommen in Cambridge. Und das ist ein-
malig. Also wenn man die Perspektiven hat. Und bei dem Event war es eben auch deut-
lich, dass die Leute noch mehr international arbeiten wollen. Und dass das so wie ein
Anreiz ist. Wie schafft man Anreize, damit die Leute erfolgreich sind und gut arbeiten?
Ich denke dazu gehort Gehalt, dazu gehort Zukunftsperspektive, aber dazu gehort eben
auch Internationalitit.

Interviewerin: Warum ist das bei dir ganz personlich? Aufgrund dieser Bereicherung?
Weil du auch gerne reist, oder warum treibt es dich nach Thailand? Also, was ist da-?

IP-05: Also, ich bin gerne, anfangs erwéhnt, ich bin Zigeuner. Bin als Kind schon relativ
viel umgezogen, war auf einem Internat und habe in GroBbritannien studiert und promo-
viert. Also bin relativ viel umgezogen. Und so zieht sich das einfach weiter. Ich wohne
jetzt in Miinchen, seit vier Jahren. Aber bin gerne im Ausland und lerne neue Kulturen
und Lander kennen. Unabhingig davon habe ich auch Freunde, die zum Beispiel in Japan
wohnen, die in Thailand wohnen und die ich dann am Wochenende treffen kann. Also
das ist dann auch so ein angenehmer Nebeneffekt.

Interviewerin: Sehnst du dich manchmal nach Langeweile und einem deutschen Alltag
um da einmal einen Kontrastpunkt zu setzen? Oder ist das eher abschreckend? Oder gibt
es Momente, wo du dich danach sehnst?

IP-05: Klar, gibt es auch. (Interviewerin: Wann?) Also man sehnst sich dann nach
Deutschland, wenn die Biirokratie zu grof3 ist. Wenn teilweise, ich will ja nicht verallge-
meinern, ist ja alles subjektiv, aber in manchen Dingen Inkompetenz in bestimmten Be-
reichen vorherrscht, wo man denkt, das ist einfach in Deutschland ein Mindeststandard.
Und da werde ich verriickt. Weil ich sehr ungeduldig bin und gerne als Berater die Sachen
so effektiv und effizient wie moglich habe. Wenn ich das sehe und das dann meine Arbeit
dadurch behindert wird, dass es eben Korruption gibt, im Land, dass es hohe Biirokra-
tichiirden gibt, dass es einfach Dinge gibt, die mich daran hindern, meine Arbeit effektiv
zu tun. (Interviewerin: Ist das anstrengend?) Das kann anstrengend sein. Aber ich denke,
am Ende liberwiegt schon die Freude und die Neugierde am Anderen, als jetzt die Frust-
ration.

Interviewerin: Wenn wir noch einmal ganz konkret auch auf dieses Projektteam-Setting
zuriickgehen, in den Teams, die du bisher hattest, hattest du Situationen, wo du einmal
irritiert warst, bei dem Verhalten von einzelnen? Also wo du nicht wusstest, was passiert
gerade? Und dann, ja, Irritationen, vielleicht sogar Konflikte aufgekommen sind?

IP-05: Klar, immer wieder. (Interviewerin: Hast du da Beispiele?) Jetzt gerade ein Bei-
spiel, da ist jemand in meinem Projektteam, den ich als Projektleiter betreue, der relativ
neu bei der Firma ist, aber der vorher schon lange, lange bei der Beratung gearbeitet hat.
Und wenn man bei uns anfangt, macht man eigentlich so alle klassischen Rollen einmal
durch. Von Analyst bis hoch zu Projektleiter und dann weiter. Aber eben in kurzer Phase,
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so dass man es alles einmal gesehen hat. Und eigentlich hat er also viel mehr Erfahrung.
Und ich habe einfach gemerkt, dass er irgendwie ungehalten reagiert hat. Und es ist halt
schwierig mit jemandem, der viel erfahrener ist. Und ich ihm aber trotzdem als Projekt-
leiter sagen muss, wo es langgeht. Und ich habe ihm dann gesagt: ,,Du, lass uns einmal
treffen.” Ja, also wir waren schon im Hotel, dann habe ich ihm gesagt-. Dann haben wir
uns in der Lobby getroffen und dann habe ich ihm gesagt: ,,Okay, wenn du jetzt einmal
reflektierst, heute. War das etwas?* ,N0.“ Dann habe ich noch einmal gefragt. Bis ich
dann gesagt habe: ,,Okay, also meine Wahrnehmung ist, dass da heute schon sehr wohl
etwas war. Und dass du irgendwo unzufrieden mit irgendetwas warst. Und ich mochte
wissen, was das ist und lass uns daran gemeinsam arbeiten. Denn ich bin auch unzufrieden
mit gewissen Dingen.“ Und dann war da so etwas in der Luft. Und dann habe ich gesagt:
,»Okay, dann reden wir.“ Und dann habe ich auch so gesagt: ,,Das ist mir aufgefallen und
so hast du da reagiert. Und du héttest alternativ reagieren konnen.* Und es hat schon lange
gedauert, bis er das herausgelassen hat. Und ich meine, es ist schon ein kultureller Unter-
schied auch, erst einmal so total verschlossen und: ,,Nein, es ist doch gar nichts. Ist doch
alles gut.* Bis dann wirklich, okay-. Und dann kommen eben so Sachen wie, er fiihlt sich
unwohl in der Rolle, dass er eigentlich immer Projektleiter war und jetzt komme ich und-
. Ich so: ,,Ja, du. Das haben wir ja von Anfang an gesagt, das ist jetzt eine besondere
Situation. Aber daran muss du dich jetzt halten und-. Aber im Nachhinein war er gliick-
lich, dass ich es angesprochen habe. Weil das dann irgendwo schon-, wenn ich es nicht
angesprochen hétte, dann wire es weitergegangen. Und dann wére es irgendwie irgend-
wann hochgegangen. Ich sage jetzt nicht, dass das immer alles richtig ist.

Interviewerin: Konntest du das, Entschuldigung. Konntest du das auflosen? Oder wie ist
das-?

IP-05: -Ja, ja. Also es ist heute wunderbar. Komme mit ihm super klar. Wenn etwas ist,
dann sagt er es mir auch frither. Aber ich denke jeder hat da so seine individuelle Strate-
gie, wie er damit umgeht. Ich versuche da immer so offen und direkt wie moglich mit den
Leuten zu sein. Weil ich merke, wenn nicht, dann explodiert es irgendwann hinten herum.
Und ich bin dann im Zweifel auch zu direkt manchmal, zu den Leuten. Aber dann sage
ich, lieber zu direkt, als zu viel-. Man mochte den Leuten auch nicht nach dem Mund
reden. Sondern sagen: ,,Okay, so ist es und das ist deine Position und das ist meine Posi-
tion und lasse uns einmal schauen, wie wir da daran arbeiten, gemeinsam.

Interviewerin: In der Art, wie du fiihrst, hast du schon gesagt, direkt, offen, auch kolle-
gial, mehrere Dinge schon beschrieben-. Inwiefern wandelst du das und passt du das an?
Oder bist eigentlich dem sehr treu? Also dem Stil, wenn man so will.

IP-05: Ich denke, ich taste mich da am Anfang heran. Dass ich am Anfang mehr guidance
gebe und mehr klare Anweisungen gebe. Und sage, von Anfang an, so wird es gemacht.
Also das habe ich jetzt mit unseren Klienten und unserem Leadership so abgesprochen,
so funktioniert das jetzt. Und gebe dann den Leuten in meinem Team individuellen Spiel-
raum. Und sehe, wie sie damit umgehen. Und wenn ich sehe, das ist ein Starker, oder sie
ist eine Starke, dann kann ich der Person auch mehr Freiheit geben. Und die mehr und
mehr auch in meine Entscheidungsfindung miteinbinden. Wenn ich aber merke, diese
Person ist komplett verloren und weil3 nicht, wo vorne und hinten und oben und unten ist,
muss ich noch stirkere guidance geben. Und sagen: ,,So, die ndchsten zwei Stunden
machst du das, dann machst du das, dann machst du das.” Es ist wirklich von der Erfah-
rung und von der Leistung abhédngig, wie ich das kalibriere.
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Interviewerin: Wenn wir uns jetzt vorstellen, dein nachstes Projekt kommt. Egal wo auf
der Welt, kdnnen wir uns jetzt einen Ort aussuchen. Und du darfst dein Projekt zusam-
mensetzen. Ich weil} nicht, vier, fiinf Berater. Und darfst komplett frei wihlen, aus dem
Pool, der vorliegt. Sei es Nationen, sei es Hintergriinde, Hochschulen. Wir kénnen es
auch ganz konkret machen. Wie wiirdest du es zusammensetzen und mit welcher Logik
wiirdest du darangehen? Also jetzt einmal ideal, so ist es nicht immer, aber wie wiirdest
du es machen?

IP-05: Also, grundsitzlich denke ich, dass das Staffing in der Beratung eines der wich-
tigsten Sachen iiberhaupt ist. Und es ist eine Kombination aus fachlicher Kompetenz und
sozialer Kompetenz. Also, es gibt jetzt keine einfache Antwort auf die Frage. Ich schaue
mir erst einmal an, was ist das Problem, die Problemstellung, was ist unser Mandat? Und
wer sind so die Fachexperten auf dem Gebiet? Also, wer hat Ahnung von dem Thema,
das wire so meine erste Frage. Und das kann ich in Abhéngigkeit von Studienabschliis-
sen, von vorhergegangenen Projekten, Referenzen-. Ich weil3 die Leute haben schon ein-
mal an so einem Thema gearbeitet. Ob im Studium oder in ihrem Berufsleben vor der
Beratung. Das ist Nummer eins. Dann schaue ich-, Nummer zwei ist, wer kennt den Kli-
enten, wer hat schon einmal mit dem Klienten gearbeitet? Also kennt das Geflige dort vor
Ort. Um eben die Briicke zu schlagen zwischen dem fachlichen und dem Klienten. Und
Drittens, das wire dann ideal, Leute so aus meinem Dunstkreis. Sprich, Leute, mit denen
ich schon einmal gearbeitet habe. Wo ich weiB}, die sind einfach gut und universell ein-
setzbar. Die sind dann so die Joker. Ja, dass ich erst einmal das fachliche abgedeckt habe,
dann den Klienten abgedeckt habe, das Soziale. Und dann Drittens so ein Joker als Mul-
titasker.

Interviewerin: Konntest du die Joker ein bisschen mehr beschreiben? Was das fiir Men-
schentypen, Berater sind.

IP-05: Universell einsetzbar, clever, sehr flexibel, sehr gut im Umgang. Sowohl mit dem
internen Team, als auch mit den Klienten. Sehr-, ja auch witzige Leute, mit denen es Spal3
macht, zusammenzuarbeiten. Ja, und mit denen ich schon auch eine Beziehung aufgebaut
habe, wie so eine Coaching-Beziehung aufgebaut habe. Die ich dann gerne weiterfiihren
kann, um die weiter aufzubauen.

Interviewerin: Jetzt entgegengestellt, das sind wahrscheinlich oft die-, das kontrovers
dessen, aber Worst Case, im Sinne von: Wo wiirdest du die Hande iiber den Kopf zusam-
menschlagen: ,,Um Himmels willen, jetzt muss ich mit dieser Truppe starten. Was wire
da die Gemengelage?

IP-05: Die Gemengelage wire wahrscheinlich eine 001-Studie, also ein Klient, den wir
entweder noch gar nicht, oder ganz lange nicht bedient haben. Ich habe null Fachkompe-
tenz in meinem Team. Keiner kennt den Klienten auch nur anndhernd. Ich habe es nur
mit Rookies zu tun, also denen ich komplett das Handwerkszeug auch noch beibringen
muss. Und womoglich haben sie auch alle noch personliche issues zu Hause. Also das
wire so der Gau.

Interviewerin: Okay, und meistens ist wahrscheinlich so die Realitdt dazwischen. Du
sagst Bescheid, wenn du irgendwie Termine auch hast. (IP-05: Ja, ich muss bald.) Wann
hast du am meisten Spal} in deiner Fiihrungsaufgabe, aber auch als Projektleiter. Wann
hast du die Freudenmomente, oder wie man das beschreiben kann?
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IP-05: Wenn wir als Team eine schwer-, oder fast unmoglich scheinende Aufgabe als
Team und mit dem Klienten zusammen losen. Ja, also das ist-. Die Elemente dabei, ganz
wichtig, etwas Herausforderndes, etwas intellektuell Forderndes. Manchmal ist ja aber
auch etwas scheinbar unlosbar, weil es einfach viel ist. Es geht mir nicht darum viel,
sondern wirklich eine Nuss zu knacken. Darum geht es mir. Etwas Intellektuelles. Und
dann aber auch gemeinsam ist mir ganz wichtig. Dass jetzt eben nicht nur wir als Experten
uns irgendwo hingesetzt haben, sondern dass wir das gemeinsam mit dem Klienten ent-
wickelt haben. Und dass dann eben auch die so begeistert, dass die das dann eben alleine
umsetzen konnen und weiterfiihren. Und ich dann Jahre spéter, jetzt gerade auch passiert,
mit dem Klienten telefoniere und die mir erzdhlen, dass das heute immer noch Friichte
tragt. Und dass das erfolgreich ist. Also alle haben SpaB}, einen gesunden Lifestyle, wir
haben etwas bewegt und nicht nur Folien fiir den Papierkorb gemacht.

Interviewerin: Auch da wieder kontrdar: Wann sind die schlimmen Tage? Die Frustrati-
onstage?

IP-05: Wenn es wirklich fiir die Papiertonne ist, die Inputs einfach so kontrar sind, ob
das jetzt von dem Klienten und-. Keiner hat eine Ahnung, wo es wirklich hingeht, aus
allen Richtungen hat irgendwer etwas zu melden und alles hat nicht so richtig Substanz.
Und man kommt nicht so richtig vorwérts, weil man einen Tag in die Richtung, einen
anderen Tag in die Richtung. Und es fiihlt sich so an, als ob man mit unabhédngigen Ge-
schwindigkeiten lduft, zwischen dem Klienten und dem eigenen Team. Das ist sehr frust-
rierend.

Interviewerin: Hast du einen Wunsch beziiglich-, an deine Firma? Wie sie damit umgeht,
mit Internationalitit, kulturellen Teams. Was wiirdest du gerne vielleicht verdndern, bes-
ser machen?

IP-05: Also es gibt ein Programm, wonach man eben auf internationale Studien kommit.
Und deswegen war ich ja auch auf vielen. Aber dass das eben noch einfacher gemacht
wird. Also dass man Leute, die es wollen, Studien im Ausland machen konnen und andere
eben nicht. Also im Moment wiihle ich mich durch Staffinglisten in den USA, Asien.
Warum das nicht einfach eine globale sein kann, ja. Das iiber eine App geht und dass man
sieht, okay, das sind gerade die weltweiten Staffingmdglichkeiten, wie kann ich filtern?
Das sollte eigentlich moglich sein. Bisher ist es noch relativ unabhéngig.

Interviewerin: Gut, sage einmal, gibt es irgendetwas, was noch offen ist? Also wir haben
jetzt viel, viel angesprochen, was du vielleicht noch loswerden willst, zu diesem sehr
breiten Thema, wo wir auch bestimmt noch ewig reden konnten.

IP-05: Also ich denke am Ende sind-, sehr vielschichtig. Es sind Umgangsformen, es sind
Denkweisen aber eben auch so Alltagsdinge, Arbeitsalltag. Die eben das Miteinander und
das Fiihren von Teams auch pragen. Aber ich denke, das waren eigentlich meine wichti-
gen Punkte. Also wenn du noch irgendetwas hast, du kannst gerne jederzeit-.

Interviewerin: Ja, es war wirklich sehr spannend. Vielen Dank. (IP-05: Sehr gerne.) Das
ist wirklich sehr wertvoll gewesen.
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Interview ID: IP-06
Datum: 10.10.2017
Linge: 62:26 Minuten

Interviewerin: Zu Beginn konntest du einfach einmal ein bisschen beschreiben, schil-
dern, welche Art von Projekten du gefiihrt hast, was das fiir Kontexte und ja, Situationen
waren?

IP-06: Ja, also von den Projekten, die ich gefiihrt habe als Projektleiter waren das konkret,
ich sag mal drei relevante, die ich sehen wiirde. Eines, ja, fiir einen grolen Automobil-
hersteller, wo es stark darum ging eine strategische Linie zu priagen und das Team bestand
konkret aus zwei Leuten. Also relativ klein besetzt. Die andere Person ein gebiirtiger
Agypter. Dann mit der gleichen Person wiederum ein internes Projekt bei uns, also ohne
direkten Kundenkontakt und danach noch ein Projekt fiir zweieinhalb Monate in China,
wo das Team auch bestand, also auch wieder Automobilbereich, wo das Team bestand
aus einer Chinesin, dem angesprochenen gebiirtigen Agypter und noch ‘nem Deutschen,
der dazugekommen ist. Dariiber hinaus jetzt neben der Projektfiihrung selber, was auch
noch interessant sein konnte, hatte ich auch mal ein Projekt drei Monate in Australien, da
wir ich selber allerdings nicht in der Projektleiterposition, wo wir gerade auch also in
kulturelle Schwierigkeiten hineingelaufen sind, also einmal gestartet sind mit einer finni-
schen Projektleitern, mir ‘ner deutschen Consultant und einem australischen Consultant
und nach vier Wochen dann von Kundenseite, also wie gesagt alles Australier, dann auch
angefragt wurde das Team runterzuschmeiflen, wo dann halt die Projektleiterin, die Con-
sultant und der Australier dann runtergekommen sind, dafiir ein anderer Australier drauf,
ein Schweizer drauf und ein russischer Projektleiter, der das Ganze dann geleitet hat, wie
das Projekt dann eigentlich nachher dann zu Ende ging.

Interviewerin: Wow, okay. Ich sehe viel Futter. Krass auch das letzte, was du gerade
genannt hast, genau und das ist natiirlich auch jetzt relevant, weil du natiirlich da auch
Perspektiven generiert hast. Auch mal tiber diese ganzen Erfahrungen hinweg, was war
deine Hauptaufgabe als Projektleiter?

IP-06: Was ich selber als Aufgabe gesehen habe ist hauptsidchlich irgendwie das Team
irgendwie voranzubringen, also gar nicht mal so stark aufinhaltlicher Ebene oder operativ
titig werdend, sondern, was ich immer als Hauptaufgabe gesehen habe ist zum einen,
sicher zu stellen, gut, dass wir natiirlich das Projektergebnis irgendwie erreichen, dass
schon alles irgendwie lauft. Aber gleichzeitig hauptsdchlich die Kommunikation mit, sei
es dem Kunden oder dem Team. Sicherzustellen, dass der Kunde zufrieden ist und das
Team sich auch so entwickeln kann, wie sie sich entwickeln wollen. Und gerade letztes
ist jetzt eine Sache, das Projektmanagement an sich, das ist irgendwo der Standard, den
jeder machen muss. Fiir mich war halt der Teamgedanke nochmal wichtiger, als es viel-
leicht nochmal normal ist. Da halt zu gucken, dass man sich regelmiBig mit allen Leuten
zusammensitzt, viel Feedback macht, irgendwie guckt, was sind die einzelnen Ziele der
Leute und das ist fiir mich am Ende des Tages auch die Kernaufgabe vom Projektleiter
gewesen.

Interviewerin: Was war dabei die grof3te Herausforderung?
IP-06: Zwei Sachen wiirde ich sagen. Ehrlichkeit und gleichzeitig auch irgendwie zu be-

rlicksichtigen, dass jeder sich selber irgendwie anders wahrnimmt und andere Standards
an sich anlegt.
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Interviewerin: Okay, das musst du mir erkldren.

IP-06: Ja, genau. Also Ehrlichkeit ist fiir mich der Punkt: Du sitzt ja typischerweise bei
solchen Beratungsprojekten ziemlich eng mit dem Team zusammen und versuchst auch
immer ein gutes Verhiltnis zu haben, weil das sind deine Hauptkontaktpersonen fiir — sei
es ein Monat, zwei Monate, vielleicht ein halbes Jahr — das sind meistens die Personen,
die du hiufiger siehst, als Familienglieder, etc. Das heiit, wenn du dann in Feedbacks
reingehst, beispielsweise Feedbacksessions reingehst, und, also nichtsdestotrotz ist das
eine politische Situation, als dass du auch gucken musst, dass du jetzt nicht zu direkt, zu
konfrontativ auf Themen eingehst, also du musst natiirlich schon immer sagen, was du
denkst und was auch das Feedback fiir die Person ist, sonst entwickelt die sich nicht wei-
ter, aber wenn du zum Beispiel viele Baustellen gerade siehst und die Person einfach
direkt, frontal mit allem konfrontierst, dann hat das hiufig oder hat das die Moglichkeit
einen ziemlich negativen Effekt auf die Beziehung wéhrend des Rests des Projekts zu
erzielen. Sagen wir, du hast jetzt ein Zweimonatsprojekt, du sagst nach einem Monat der
Person, sie muss sich an 17 Sachen irgendwie verbessern, weil das iiberhaupt nicht funk-
tioniert, dann wird der ndchste Monat ziemlich schwierig. Wenn du es halt irgendwie
schaffst, das so zu verpacken, dass die Person das gut aufnimmt und selber versteht, dann
ist das deutlich einfacher, also dass es halt wirklich eine Vertrauensatmosphare ist, weil
du offen iiber Themen reden kannst und es nicht in ein Verhiltnis reinkommt, okay,
scheille, mir wurden jetzt 20 Sachen irgendwie liber den Kopf gediibelt und ich kann den
ndchsten Monat nicht mehr verniinftig arbeiten. Also, das zu dem Thema Ehrlichkeit.
(Interviewerin: Ja.) Der andere Punkt war ja irgendwie zu bertlicksichtigen, was jeder
von sich selber denkt. Und das ist halt, finde ich immer extrem schwierig, weil ich mein,
du hast ganz normal ein paar Leute, die recht selbstkritisch mit sich selber sind, die wahr-
scheinlich eine super Leistung bringen, aber wirklich alles irgendwie hinterfragen, ob sie
es richtig machen, etc., wo es wirklich darum geht, die bewusst aufzubauen und denen
auch zu zeigen, wie gut eigentlich die Arbeit ist, die sie selber machen — wenn sie gut ist.
Gleichzeitig, die schwierigeren Fille sind die Leute, die 100% von sich selbst {iberzeugt
sind, denken, sie sind einfach irgendwie die Groften, machen alles richtig, machen alles
gut, es passt perfekt, aber in Wirklichkeit, das was dabei rauskommt ist halt echt nicht
gut. Und denen die Perspektive zu geben, was jetzt die Wirklichkeit ist, ist halt schon
extrem schwierig, wenn die selber von sich 100% ausgehen, dass alles passt. Und das
sind fiir mich so die beiden Schwierigkeiten dabei.

Interviewerin: Mhm (bejahend). Was ist die grofte Freude, der groBBte Spall gewesen in
der Fiihrungsaufgabe. Oder was hat dir am meisten Spall gemacht?

IP-06: Ja, sagen wir mal so. Also, was mir am meisten Spal3 gemacht hat an den Aufgaben
waren eigentlich wirklich die Feedbackgesprache. Also wirklich mit dem Team jeweils
einzeln, also ich hab immer alle zwei Wochen mit jeder Person einzeln einen Feedback
Coffee gemacht, dass wir halt immer mal eine Stunde alle zwei Wochen reden, wie es der
Person geht, wie sie sich entwickelt, und so weiter. Das fand ich immer extrem wertvoll,
den Termin, und die haben auch echt, echt Spafl gemacht. Da zu gucken, okay, wo arbeitet
der- oder diejenige gerade dran, was mochte er irgendwie entwickeln, wie funktioniert
das aktuell, wo sind irgendwie Probleme, wie man auch wirklich selber helfen kann bei
der eigenen Entwicklung, das hat schon echt Spal3 gemacht. Und, was ich immer einen
guten Indikator fand, ob dieser SpaB sich auch irgendwie tlibertragen hat und ob das jetzt
nicht irgendwie eine zu versteifte Situation geworden ist, ist wenn du halt danach trotz-
dem noch ein gutes privates Verhiltnis haben kannst, also dass du jetzt immer noch mit
den Personen beispielsweise ein Bier trinken gehen kannst, ohne, dass die jetzt das Gefiihl
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haben ,,0h, schweifle, der Chef sitzt jetzt dabei®, also, dass halt trotzdem ein gutes Team-
verhiltnis nachher bleibt, nicht zu hierarchisch. Und wenn die beiden Sachen irgendwie
gut klappen, also Freude an der Aktivitit ist halt das Feedback geben an sich und zu gu-
cken, wie man eine Person entwickelt. Das Ergebnis, wenn man es halt gut gemacht hat,
ist dann halt nachher, du kannst halt noch trotzdem gut miteinander und es entsteht kein
Hierarchiegedanke.

Interviewerin: Ja, wenn ich jetzt deine alten Teams, also sagen wir jetzt mal das letzte
Team, stell dir das mal vor, dass du hattest in China. Wenn ich die einzelnen Teammit-
glieder fragen wiirde, wie dein Fithrungsstil denn ist, wie wiirden die den beschreiben?

IP-06: Ruhig, entspannt und kooperativ, wiirde ich sagen. Also, was ich bis jetzt auch
immer als Feedback bekomme und auch von denen genauso, das ist egal, wie stressig ein
Projekt ist, ich es halt immer irgendwie schaffe eine gewisse Ruhe ins Team reinzubrin-
gen. Also auch bewusst Probleme vom Team fernzuhalten, um sicher zu gehen, dass
selbst, wenn das Projekt irgendwie stressig wird, der Stress nicht 1:1 auf die Teammit-
glieder iibertragen wird, was am Ende des Tages keine sinnvolle Arbeitsatmosphére und
kein sinnvolles Arbeitsergebnis ist. Das heifit, diese Ruhe wird eigentlich von allen nach-
her immer genannt, auch in einzelnen Feedbackgespriachen. Was jetzt dariiber hinaus den
Fiihrungsstil angeht ist es definitiv ein Fiihrungsstil, der die Leute relativ frei laufen lésst.
Das heifit, also, das Thema Ownership bei den einzelnen Personen ist mir selber einfach
recht wichtig. Hat natiirlich auch den Vorteil, dass ich nicht so viel selber machen muss,
aber am Ende des Tages ist es halt irgendwie, oder hat es halt bei mir immer extrem gut
geklappt, dass halt die Leute irgendwie ihr Thema haben, kdnnen zu mir kommen, wenn
sie Fragen haben, aber ich bin jetzt nicht derjenige, der sagt ,,okay, heute machen wir
folgende To Dos, die ersten vier sind bei dir, die zweiten vier sind bei dir und du machst
noch zwei®, sondern dass jeder irgendwie seinen eigenen Bereich hat, den irgendwie
durchdenkt und ich halt eher als Sparringspartner zur Seite steh und nicht als derjenige,
der bestimmt, was wie gemacht und gelassen wird.

Interviewerin: Wie funktioniert der Stil, wie kommt der an? Also du hast schon ange-
deutet immer wieder in den Feedbacks-.

IP-06: -Der Stil kommt ziemlich gut an. Wo man, also ich sag mal, was nachher immer
auf jeden Fall passt, ist dass das Team zufrieden ist. Das klappt eigentlich immer. Was
natiirlich die Herausforderung ist, ist trotzdem das Projektergebnis zu erzielen, weil, ich
mein, man kann natiirlich noch so sehr auf Atmosphére achten und wie toll alles ist und
jeder hat seinen Verantwortungsbereich. Am Ende miissen irgendwie die Ergebnisse
stimmen und das ist sage ich mal, was dann schwieriger ist, halt gleichzeitig, ich mdchte
es gar nicht den Druck nennen, aber halt irgendwie die Situation zu schaffen, dass jeder
trotzdem noch versteht, was wann fertig sein muss und das halt auch bringt. Und reicht
nicht wenn das zwei aus drei verstehen, sondern das muss jeder verstehen, wenn die Leute
einzeln ihre Ownership fiir das Thema haben miissen. Und das ist halt glaube ich immer
noch sicherzustellen, wenn du selber nicht 100% in die Themen reingehst, dass halt trotz-
dem Ergebnisse da sind, die passen.

Interviewerin: Ja, du hattest ja vorher mal oder ganz zu Beginn gesagt, welche Teams
du hattest und wie die grob zusammengesetzt waren. Inwiefern waren die denn, die ein-
zelnen Teammitglieder, unterschiedlich. Inwiefern haben sich die Teammitglieder, die du
geflihrt hast, unterschieden?
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IP-06: Eigentlich auf vielen Dimensionen.
Interviewerin: Okay, versuche es mal zu fassen.

IP-06: Also, wenn wir jetzt erstmal von den Personlichkeiten ausgehen, waren Teammit-
glieder dabei, die wirklich sehr ruhig waren und irgendwie ihre Themen im Blick hatten,
da vor sich hin gearbeitet haben und man konnte die irgendwie ‘nen Tag irgendwo hin-
setzen, die haben ihre Sachen gemacht und es hat geklappt. Dazu gleichzeitig sehr aktive,
sehr mitteilungsbediirftige Teammitglieder, also das rein vom Auftreten, von der Dimen-
sion. Dann jetzt beispielsweise von den Ergebnissen her und von der Art zu arbeiten, hast
du die Leute, die halt eher analytischer unterwegs sind, die Leute, die halt eher konzepti-
onell denken wollen, aber sich gar nicht so tief in Excel vergraben wollen. Ich sag mal
von den einzelnen Féahigkeiten, hattest du, das muss man auch ehrlich sagen, die Guten
und die Schlechten, was auch dazukommt. Das heif}t, es geht auf vielen Dimensionen
ziemlich stark auseinander.

Interviewerin: Wie bist du mit diesen Unterschieden umgegangen oder wie hast du die,
ja-

IP-06: Ich sag mal, halb halb. Einmal in den Feedbackgespriachen mit den Leuten, mit
denen du selber sprichst. Also halt zu gucken, an welchen Stellen man an den Leuten
arbeiten muss und gleichzeitig auch auf was die Leute resonieren. Also beispielsweise
wenn ich eher so den introvertierten, ruhigen Typen hab, der analytisch ist, da kann ich
auch genauso mit dem reden. Wenn ich eher den hyperaktiven Typen hab, der Sachen
verdndern will, total dynamisch ist, einfach irgendwie die ganze Zeit Action braucht, kann
ich nicht mit dem super ruhig und langsam sprechen, da greift der total nicht drauf an.
Das heif3t, da muss ich mich auch immer ein Stiick weit anpassen, dass der Kommunika-
tionsstil passt. Gleichzeitig im Sinne von Fahigkeiten und von den Themen, die die Leute
konnen und wollen ist natiirlich auch die Aufgabenaufteilung, die du machst, wenn du
halt sagst, okay, der, also am besten ist es nachher schon zu sagen, entweder der Analy-
tische bekommt seine analytische Aufgabe, der Konzeptionelle seine konzeptionelle und
der, der nichts kann so ein paar Sachen zum Abarbeiten. Oder, und das ist halt eine be-
wusste Entscheidung, die du nachher treffen musst, du machst es genau andersrum, wenn
du halt irgendwie in den Feedbackgesprichen am Anfang feststellst, eine Person mochte
sich irgendwo bestimmt entwickeln, dass du dann halt gezielt auch Aufgaben, wo du
weillt, der andere kann sie eigentlich besser, dann trotzdem dieser Person gibst, um halt
zu sehen, dass es irgendwie besser wird. Und das ist so eine Sache, wo man sich glaube
ich je nach Projekt entscheiden muss, wie stressig man das Projekt erwartet. Hat man den
Spielraum, die Flexibilitdt bewusst auch Leute machen zu lassen, die ein anderer besser
konnte, damit sie sich halt weiterentwickeln. Oder hast du halt ein so stressiges Thema,
wo du weillt, es wird definitiv einfach nur durchgingig knallen, dass du halt irgendwie
sagst, wir miissen hier das effizienteste Setup haben, was es gibt, wo dann leider auch
Themen wie personal development mal ‘nen halben Schritt zuriickgestellt werden miis-
sen. Und das sind eigentlich so die Gedanken, mit denen man da dran geht.

Interviewerin: Inwiefern hat Kultur da miteingespielt, wenn du an die Verschiedenhei-
ten, also wir haben Personlichkeiten, wir haben Fahigkeiten, Kompetenzen, inwiefern hat
da auch im Alltag Kultur miteingespielt? Oder hat es eingespielt?

IP-06: Hat schon ein Stiick eingespielt, allerdings nicht so erfolgreich, wie ich mir das
erhofft hitte und so war es halt genau bei dem Projekt, das wir in China hatten, da war
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wie gesagt auch eine Chinesin mit drauf. Und da war mein Gedanke, weil vorher auch
immer wieder von dem Kunden erwihnt wurde, wie wichtig es ist, dass wir halt Chinesen
mit an Bord haben, dass wir halt auch die brauchen, um das Netzwerk zu spannen, et
cetera. Und da haben wir halt ganz bewusst geguckt, die Chinesin zu nehmen, um mit den
fiir uns kritischsten Leuten zu sprechen. Oder halt direkt mit den Chinesen, die halt beim
Kunden waren zu sprechen und damit dann eigentlich ihr die Kontaktrolle so zu geben.
Das war ein Fehler, weil die Person, oder ich hab es halt festgemacht an der Eigenschaft
chinesisch zu sein, dass es damit dann wahrscheinlich besser klappen wiirde, wahrschein-
lich auch vorgepréigt durch die Ankiindigungen vom Kunden, wie wichtig das wire. Am
Ende des Tages war das eine Person, die von der Personlichkeit wiederum einfach gar
nicht zu den anderen Kunden, sei es zu den Chinesen, et cetera gepasst hat. Das heifit,
dass es da fiir mich viel einfacher gewesen wire, einen der Deutschen vom Team drauf-
zusetzen, der von der Personlichkeit zufélligerweise deutlich besser gepasst hitte, als zu
gucken, dass ich Nationalitdt mit Nationalitdt mische, um zu sagen, dass wird dann deut-
lich einfacher so funktionieren. Ich dachte, das wird echt gut klappen, aber das war halt
echt ein Schuss in den Ofen, wo sich halt gezeigt hat, dass dann doch die, also in diesem
konkreten Fall, die Personlichkeit irgendwie doch deutlich ausschlaggebender war, als
irgendwie der kulturelle Hintergrund.

Interviewerin: Ja, wie hast du es aufgelost oder wie hat es sich aufgelost oder wie hat
sich das entwickelt?

IP-06: Zuerst, also man kann das ja nicht von jetzt auf gleich machen, sondern man sagt,
okay, du machst das jetzt nicht mehr, sondern das macht jetzt der andere. Und ich bin
hingegangen und hab mir einen von den Deutschen rausgesucht, einer, der mit der Chi-
nesin schon in Kontakt war. Da haben wir gesagt, die gehen ab jetzt zusammen in die
Termine rein. Und ich hab bis zum Schluss nie den Weg gefahren, sie kommt komplett
aus den Meetings raus, weil fiir uns es am Ende des Tages ja auch immer noch wichtig
ist zum einen die Moglichkeit zu haben im Zweifel auf Chinesisch wechseln zu kénnen,
wenn es irgendwie von der Kommunikation grad gar nicht klappt und gleichzeitig aber
auch von ‘nem Kunden, der erwartet, dass irgendwie mdoglichst viel chinesischer Input
kommt, vor dem rechtfertigen zu kénnen, der chinesische Input war die ganze Zeit da.
Also, das heif}t, die sind immer zu zweit dann nachher hingegangen, sie nie mehr alleine,
weil da haben ein paar einfach tiberhaupt nicht funktioniert, ich bin aber nie so weit ge-
gangen zu sagen, dass jetzt nur er hingeht, sie jetzt aber nicht mehr.

Interviewerin: Hat das funktioniert dann?

IP-06: Das hat dann einigermallen funktioniert. Also, die Meetings haben so deutlich
besser geklappt, das heifit von der Kommunikation hat alles gepasst und jetzt von der
Effizienz war das auch kein so extremer Riickschritt, dass wir sagen mussten, wir haben
jetzt doppelt so viele Ressourcen in dem Meeting drin, deswegen miissen wir irgendwie
doppelt so viel arbeiten, um das nachher aufzufangen. Das hat sich nachher dann trotzdem
auch in Grenzen gehalten.

Interviewerin: Okay, gab's Situationen, generelle Situationen mit deinen Teams, wo du
aufgrund einer bestimmten Situation, ‘ner Aktion von ‘nem Teammitglied, usw. irritiert
warst und gedacht hast: Was passiert denn jetzt? Was ist jetzt los?

IP-06: Also, mir kommt jetzt ein Bild konkret in den Kopf, was jetzt gar nicht mal die
Situation aus dem eben beschriebenen Projekt war, sondern aus dem Projekt, was vorher
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in Australien war, wo in dem Moment mein Teammitglied, die Projektleiterin aus Finn-
land gewesen ist. Gut, das ist jetzt kein Geheimnis, dass ein finnischer Kommunikations-
stil fundamental anders ist als ein australischer Kommunikationsstil. Sie war Finnin, der
Kunde war Australier und ich fand das faszinierend, wie sie nicht mitbekommen hat, dass
der Kommunikationsstil, den sie bspw. in E-mails gewdhlt hat, iiberhaupt nicht passt und
von den Leuten extrem negativ aufgenommen wurde. Also, ein konkretes Beispiel ist, sie
hat halt grundsétzlich E-mails geschrieben: Ich mdchte dies, ihr macht das, macht bitte
das, ich brauch das, genau in dieser Form auch vom Tonfall, also das horte sich sehr, sehr
direkt an, wie man in Finnland nun mal spricht. Das ist halt die Art, mit der normalerweise
umgegangen wird dort. Und bei den Australiern wird‘s ja alles viel, viel freundlicher ver-
packt und das heif3t, das ist halt bei den Kunden gar nicht angekommen. Das heift, die
sind halt {iberhaupt nicht mit ihr warm geworden und genauso war das auch in den Mee-
tings nachher, wenn dann die Kunden bspw. gesagt haben, also sie finden irgendwas okay,
also man kdnnte nochmal driiber nachdenken, was im Grunde genommen hieB3 ,,das ist
‘ne richtige scheill Idee®, was sie aufgefasst hat als ,,Ja, super, machen wir, los geht‘s®,
wo es halt einfach zwischen denen von der Kommunikation gar nicht geklappt hat. Und
da zwischen den Stiihlen sitzend, es halt irgendwie total irritierend war das zu beobachten
und zu merken, dass halt irgendwie die Kommunikation so gegenseitig an die Wand fahrt.

Interviewerin: Du hast ja auch gesagt, dass dann dieses Team auseinandergefallen ist
oder getrennt wurde, weil das geclashed ist, genau, schildere da doch noch einmal, was
da passiert ist.

IP-06: Genau, also das war dann, also insgesamt waren halt die australischen Kunden
extrem unzufrieden mit unserer Arbeit zu dem Zeitpunkt, was glaube ich grof3tenteils halt
durch eben dieses Verhiltnis von den Kunden zu der Projektleiterin gekommen ist.

Interviewerin: Team war weniger das Problem?

IP-06: Team war meiner Meinung nach weniger das Problem, nichtsdestotrotz hat halt
der Kunde das so weit gefachert, dass er gesagt hat: ,,Wir mochten, dass das komplette
Team ausgetauscht wird®. Also die Idee war, alle vier gehen runter und es kommen neue
vier wieder drauf. Wo dann aber gesagt wurde nachher von den Partnern, wir brauchen
einen, der drauf bleibt, damit das Ganze irgendwo stabil bleibt.

Interviewerin: Und das warst du?

IP-06: Das war ich dann am Ende des Tages, sodass das Team einmal komplett um mich
herum ausgetauscht wurde.

Interviewerin: Okay, auf Wunsch des Kunden?
IP-06: Auf Wunsch des Kunden.

Interviewerin: Auf Basis dessen, was du mir vorhin erzahlt hast: Kommunikation und
inhaltliche dann auch Themen?

IP-06: Ja, genau, also inhaltlich Themen falsch riibergebracht oder sagen wir so: zu direkt
riiber gebracht. Also du weillit ja wie das in der Beratung dann ist. Wenn du Initiativen
haben mochtest und du verkaufst ein Projekt, um irgendwelche Initiativen durchzufiihren,
die du dir angeblich selber iiberlegst, gehst du halt hin, machst irgendwie 20 Interviews,
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fragst nach Initiativen und die machst du dann, aber du verpackst das dann in einer ir-
gendwie anderen Form, sodass das dann, irgendwie ‘ner angenehmeren Form, sodass es
halt nachher so ausschaut, dass die Ideen gemeinsam geschaffen wurden, aber du jetzt
nicht irgendwie ganz klassisch hingegangen bist: Staubsauger, Ideen aufgesammelt, das
alles runtergeschrieben, das alles auf ‘nen Zettel, mit ‘ner Zahl dran, hier da musst du
einmal unterschreiben und das warst. Und das ist halt immer eine Gratwanderung, wie
man das Ganze verpackt, dass es halt eben trotzdem noch verniinftig ankommt und als
Wertschaffung ankommt und das ist halt bei dieser direkten Kommunikation von der Pro-
jektleiterin wiederum, ist es halt iberhaupt nicht riibbergekommen, was dann in so ‘nem
recht vorsichtig formulierenden Hintergrund wie jetzt Richtung Australien dann halt
komplett falsch aufgefasst wurde, sodass halt diese beiden Welten zusammen nicht funk-
tioniert haben.

Interviewerin: Das neue Projektsetting hat besser funktioniert?

IP-06: Also, das Projekt ist nie super geworden, weil, ich mein, das hatte glaube ich auch
nie die Chance. Es war ein Zehn-Wochen-Projekt, wir haben nach vier Wochen das Team
ausgetauscht, (Interviewerin: Wow, okay). Es war halt glaube ich nie die Chance, dass
es ein super Projekt wird, es ist aber danach deutlich besser geworden, indem wir halt
gezeigt haben, grundsitzlich mit denen in den Meetings zusammengesetzt haben, gezeigt
haben, dass wir auf die horen, dass wir ihre Ideen mit aufnehmen und nicht einfach ir-
gendwelche Ideen durchdriicken, weil wir sie durchdriicken wollen, was inhaltlich uns
eigentlich gar nicht geéndert hat, weil wir haben inhaltlich die gleichen Inhalte vorange-
trieben, wie vorher auch, haben die genauso umgesetzt, wie es urspriinglich geplant war,
aber es war halt so, dass die Kunden wiederum das Gefiihl hatten, wir haben die Themen
jetzt aufgenommen, wir horen denen zu, wir respektieren, was die sagen und haben
dadurch ein besseres Miteinander geschaffen, was dann wieder funktioniert hat.

Interviewerin: Jetzt wirbt ja Firma A krass mit diesen Themen Diversitét, Internationa-
litat, multikulturelle Teams, usw. Steht ja glaube ich auch auf den Werbebroschiiren vorne
mit drauf, ist irgendwie auch ein Trendthema und man riithmt sich damit, dass wir sehr
international sind, auch solche Teams haben. Worin siehst du denn die Bereicherung oder
siehst du eine Bereicherung?

IP-06: Also, ‘ne Bereicherung auf jedem Fall. Ich glaube, das bringt ‘ne ganze Menge
auch in teils, ja, sagen wir mal Nationalsilos, um es mal so zu nennen, da ‘ne gewisse
Vielfalt, eine andere Denke reinzubringen. Ich nehm® jetzt mal ein ganz einfaches Bei-
spiel, was ist jetzt fiir mich irgendwie eine Bereicherung an dem Ganzen auf Basis von
dem, was mich extrem stort. Ich finde, dass insgesamt der Beratungsmarkt in Deutschland
ist halt was Arbeitszeiten angeht, was die Art zu arbeiten, was dem, was man dem Kunden
verspricht und macht angeht, finde ich, ist es extrem versaut. Ich finde, das ist ein Thema,
wo der gesamte Markt, das ist gar nicht mal firmenspezifisch, wo der gesamte Markt an
Standards gemessen wird, die so fiir viele Leute nicht mehr attraktiv sind, wieso die Leute
auch nicht mehr Richtung Beratung haufig gehen. Jetzt féllt mir halt auf, dass das ein
Thema, das bspw. nur in Deutschland so existiert, gut und Stidkorea, aber das lassen wir
mal aullen vor.

Interviewerin: Also stark durch Arbeitszeiten getrieben, wenn du sagst "versaut", ist es
stark durch Arbeitszeiten-
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IP-06: -Genau, also dass es halt wirklich als Standard definiert wird, bspw. bis Mitter-
nacht zu arbeiten und man sagt, ,,oh, das war jetzt heute ein toller, kurzer Arbeitstag®,
wenn man um 10 Uhr Feierabend macht und es ist halt irgendwie normal, wenn man mal
zwischendurch bis 3 Uhr arbeitet. Und wenn ich jetzt einfach mal iiber die Grenze gehe,
nach Holland gehe oder nach Skandinavien, ist es da bspw., dass um 20 Uhr allerspétes-
tens Feierabend ist, aber das ist dann schon ein langer Tag bei vielen Projekten. Und
genau so arbeitet jedes Land extrem unterschiedlich. Jetzt in Deutschland ist es sehr viel
slide fokussiert, sehr strukturiert, Sachen so perfekt wie moglich abzugeben. Wenn wir
jetzt bspw. Richtung USA gucken, ist es so konzeptionell wie moglich denken, moglichst
kreative Themen, ne Folie kann auch einfach aus zehn Wortern bestehen, die halt irgend-
wie runtergeschrieben wurden, die Folie ist bspw. was Unterstiitzendes und man verwen-
det viel mehr Zeit auf das eigentliche Denken. Und so ist halt jedes Land von der Art zu
arbeiten komplett unterschiedlich und wo man meinen sollte, dass alle vom Mindset
ziemlich gleich sind, vom Arbeitsstil ziemlich gleich sind, das ist aber fiir mich tiberhaupt
nicht der Fall. Und das ist dann fiir mich irgendwie die Bereicherung, wenn man jetzt
sagt, man macht mal ‘nen Team aus drei, vier, fiinf Nationalititen, weil sich dann ver-
krustete Strukturen ziemlich schnell auflosen konnen. Also Leute lernen was in threm
eigenen Land an Standards gelten und was in anderen irgendwie nicht gilt und kénnen
dadurch den Arbeitsstil deutlich flexibler machen und deutlich besser anpassen. Damit
will ich jetzt nicht sagen, dass das jetzt mein Appell ist, den deutschen Arbeitsstil zu
stoppen und alles andere ist besser, aber ich finde wir Deutschen kénnen uns ‘ne Menge
von dem nehmen, wie beispielsweise die Amerikaner arbeiten oder wie die Skandinavier
arbeiten oder wie die Australier arbeiten. Genauso konnen bspw. die Amerikaner extrem
viel von uns lernen, bspw. was irgendwie Slidewriting usw. angeht. Dementsprechend
konnen wir extrem viel von bspw. ich sage jetzt mal eher politischeren, softeren Kulturen,
wie bspw. jetzt England nehmen, wo es vielmehr darum geht, die anderen Leute zu deuten
und zu verstehen, was die sagen und nicht wirklich Wort fiir Wort alles zu nehmen, was
gesagt wird, sondern viel mehr auf den Kontext zu achten und das sind so Sachen, die
kann man nur lernen und mitbekommen, wenn man auch zusammen in diesen Teams
arbeitet. Das hilft jetzt nicht irgendwie ein Training, wo man sagt ,,okay, wenn ein Ame-
rikaner das sagt dann meint er das* oder ,,wenn irgendwie ein Chinese nichts sagt ist das
vielleicht ein gutes Zeichen oder ein schlechtes Zeichen®, sondern das lernt man nur,
wenn man in den Teams arbeitet. Und dadurch gewinnst man selber — also ich mein, was
bringt das fiir einen selbst — man konnte ja gleichzeitig ja auch in seinen eigenen Struk-
turen weiterarbeiten, weil man hat ja eh keine Probleme drumrum, das ist der gleiche
Dunstkreis, aber man wird dadurch einfach auch viel flexibler, weil du kannst halt auf
extrem viele, sagen wir so, du lernst unterschiedliche Rollen, die du selbst spielen kannst,
das heif3t du musst nicht immer mit deiner einer Art zu arbeiten und mit deiner einen Art
zu kommunizieren vorangehen, sondern du bringst halt so ‘ne Vielfalt in deine Art mit
Leuten zu reden rein, in deine Art zu arbeiten rein, wie du teilweise deine Sachen priori-
sierst, was dich selber dadurch deutlich weiter bringst, weil du dann eine riesen Klaviatur
nachher an Stilmitteln beispielsweise hast, mit anderen zu reden, zu kommunizieren, die
dich selber dann extrem weit voranbringt und dann natiirlich auch ein riesen Vorteil ist
gegeniiber Leuten, die dann teilweise nicht die Diversitét erleben durften.

Interviewerin: Das hort sich jetzt erstmal klasse an. Also, bestenfalls hab ich super in-
ternational hier gearbeitet und werde wahnsinnig kompetent in jeglicher Dimension. War
das denn so? Also hast du diese Perspektiven, das so mitnehmen kénnen? Hast du ein
Beispiel? Oder was ist vielleicht auch die Herausforderung dabei?
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IP-06: Also, ich meine die Herausforderung ist klar, erstmal reinzukommen und die kom-
plett unterschiedlichen Personlichkeiten, die komplett unterschiedlichen Kulturen zusam-
menzubringen. Wenn halt immer so groBe Unterschiede in den Teams sind, knallts
schnell. Jeder hat halt unterschiedliche Einsichten zu Arbeitsstilen, jeder macht Sachen
anders und jeder denkt, dass wie er es gerade selber macht, ist das der richtige Weg. Kann
natiirlich nicht funktionieren. Das heif3t, das ist grundsétzlich immer ein schwieriger Pro-
zess, die Leute zusammenzubringen. Nichtsdestotrotz bin ich der Meinung, dass wenn
man das Ganze macht, also wenn ich jetzt einfach von mir selber spreche, dass ich selber
da ‘ne ganze Menge von lernen kann, weil ich sehe die Situation, ich mein ganz am An-
fang kann ich nicht vorhersehen, weil ich das Gesamtgefiige nicht kenne, wo ‘ne Situation
knallt, bspw. dieses Ding mit Australien hat mich total {iberrascht, als es gekommen ist.
Danach war das aber fiir mich extrem einfach nachzuvollziehen, wo plétzlich die Prob-
leme waren, wo die entstanden sind und warum ein Projekt so eskalieren konnte und das
gibt dir halt direkt ‘ne ganz andere Perspektive iiber politische Situationen nachzudenken
und ich finde ich bin durch die Projekte schon in der Lage oder jetzt in die Lage versetzt
worden, jetzt nicht zwangslaufig, also ich will das jetzt gar nicht an Kulturen festmachen,
sondern letztendlich mit unterschiedlichen Personlichkeiten deutlich besser zusammen-
zuarbeiten und diese Unterschiede herauszuziehen. Und ich glaube es ist einfacher her-
auszuziehen in interkulturellen Teams, als in Teams, die nur aus leicht unterschiedlichen
Personlichkeiten zusammengesetzt sind. Da gibt‘s eine Sache, die mir da auch extrem
geholfen hat, ich mein das war jetzt nicht bei den Beratungsprojekten, sondern im MBA,
wo halt auch 500 Leute, aber irgendwie 75/76 Nationalititen, die Ecke, waren. Und da
war es halt am Anfang so, man hat am Anfang mit ‘ner Fiinfergruppe zusammengearbeitet
und die Filinfergruppe wurde vorher von Psychologen zusammengesetzt, und zwar so zu-
sammengesetzt, dass es bewusst knallen muss. Das heif3t also fiinf unterschiedliche Ar-
beitshintergriinde. Da war dann der Typ aus dem Start-up mit dem aus der Regierung mit
dem aus der Beratung mit dem aus Private Equity und noch mit irgendeiner anderen Per-
son aus der Industrie zusammen und dann gleichzeitig fiinf auch kulturelle Unterschiede,
dass halt ein Inder dabei war, ein Deutscher dabei war, ein Amerikaner dabei war und so
weiter, um halt wirklich die Gruppen bewusst so zusammenzusetzen, dass es halt definitiv
knallen muss, weil es so nicht klappen kann. Und es hat in jeder Gruppe funktioniert, das
ist halt spétestens am Ende des ersten Monats zu irgendeinem Konflikt gekommen ist,
weil halt Arbeitsstile so unterschiedlich waren, aber man hat vier Monate mit der Gruppe
zusammengearbeitet und man hat echt auch geschafft am Ende das Ding zusammenzu-
bringen und irgendwie zusammen an Themen zu arbeiten, dass es halt irgendwie klappt.

Interviewerin: Und was waren da so die Erfolgsfaktoren oder was glaubst du warum
habt ihr das in eurer Gruppe dann geschafft?

IP-06: Du brauchst glaube ich einen Moderator fiir das Ganze, also einer der versteht,
was die einzelnen Eigenschaften der Leute sind, wo auch die, wo jetzt die Stiarken oder
die Schwichen sind, das so oder so, aber gleichzeitig auch, was in einzelnen Situationen
passieren wird, dass man das auch deuten kann, dass das nicht irgendwo gut ist oder
schlecht ist, sondern halt teilweise auch kulturell bedingt. Und dieser Moderator muss
dann eigentlich helfen einfach eine Toleranzschwelle zu erstellen, das heif3t also, dass du
es eben nicht als kritisch erachtest, wenn der Inder ‘ne halbe Stunde zu spit kommt, dass
du das am Anfang erst einmal duldest und Stiick fiir Stiick daran arbeitest, dass halt alle
irgendwie piinktlich kommen, dass du halt dementsprechend nicht, wenn der Berater ir-
gendwie aggressiv auf den Start-up-Menschen zugeht, dass du dann halt irgendwie sagst,
ja, also, macht man nicht, sondern, dass du halt immer guckst, was ist der Hintergrund
und warum hat die Person das jetzt so gesagt und das den Leuten auch irgendwo nahe
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bringst. In dem Moment, wo halt jeder versteht, dass alle irgendwie unterschiedlich sind
und dass die meisten Handlungen eigentlich auf Basis von dem Hintergrund geschehen,
dann funktioniert das eigentlich ziemlich gut.

Interviewerin: Und wenn du jetzt, so ein bisschen konstruiert, aber so ein Firma A Set-
ting hast oder ich hatte zum Beispiel ein Projektsetting auch, es gibt wahrscheinlich meh-
rere, amerikanisch/polnisch/siidafrikanischer PL, Team Italien, Schweiz, deutsch und
polnisch und da hast du dann deine Aufgabe und musst den Projektalltag stemmen. Da
hast du ja dann nicht einen Moderator im Zweifel, wer nimmt das ein oder wie bekommst
du dann das zusammen, dass du so Clashes vorbeugst.

IP-06: Das ist ‘ne gute Frage.

Interviewerin: Stell dir vor, du bist jetzt der Projektleiter von so ‘nem Team, kommst da
hin und das ist das Setting, dann noch ‘ne Journalistin und ein Business School Abgin-
gern und dann noch BWL aus Warschau, also diversestes Setting und kommst da hin und
musst das Projekt managen. Wie wiirdest du dich vorbereiten, was wiirdest du machen,
was wiirdest du versuchen umzusetzen?

IP-06: Wenn ich jetzt einfach nur mit der Situation konfrontiert werde, wiirde ich ehr-
licherweise schon stark vorurteilsbasiert an das Thema herangehen. Das heilit, dass ich
mir liberlege, was erwarte ich eigentlich von den einzelnen Personen, um dann halt zu
sagen, also ich mein, das ist ja immer so, man kann mit der Zeit, wenn man viel mit
Nationalititen zusammengearbeitet hat, grob einschitzen, wer wie tickt, wer worauf ach-
tet, wer auf was achtet. Also, das am Anfang erst mal liberlegen, was ich mir von der
einzelnen Person erwarte. Und dann auch auf welche teilweise kulturellen Aspekte in
welcher Rolle wichtig sind und dementsprechend dann die Rollen zuteile. Dann ist es
glaube ich auch am Anfang wichtig, damit man nicht sofort in so ‘ne Konfliktsituation
reinkommt, irgendwie gerade bei extrem unterschiedlicher Kultur am Anfang irgendwie
ein, zwei soziale Events oder so zu machen, dass sich die Leute einfach irgendwie ver-
nilinftig kennenlernen und auch ein bisschen mal privat sprechen kénnen, gar nicht mal
nur uUber die Arbeit, weil dadurch baust du halt automatisch schon ‘ne hohere Toleranz
auf. Platt gesagt, wenn der Inder, den ich nicht kenne 30 Minuten zu spiat kommt, rege
ich mich auf, wenn der Inder, mit dem ich vorher irgendwie drei Bierchen getrunken habe
zu spit kommt, dann ist meine Toleranzschwelle hoher und ich verstehe das schon deut-
lich besser. Nichtsdestotrotz vor dem Team, im Sinne von Kommunikation wiirde ich das
gar nicht so stark sagen, okay, du bist jetzt das Land, du bist das Land und du bist das
Land, weil damit schaffst du dann automatisch irgendwie Grenzen zwischen den einzel-
nen Leuten, sondern wiirde halt einfach bewusst ‘ne gemeinsame Session machen und
fragen, wie arbeitet ihr typischerweise, was ist euch wichtig, was ist euch nicht wichtig,
dass es jeder einfach weiB, aber das bewusst nicht auf den Faktor Nationalitit oder Ahn-
liches machen. Und das hilft glaube ich einfach, damit alle verstehen, was oder wer je-
weils der andere ist und wenn die Leute dann einigermallen ehrlich dabei sind und das
auch offen sagen, was sie gut finden, was sie typischerweise stort und wie sie arbeiten,
dann haben wir eine Basis geschaffen, dass es klappt. Knallen kann es halt trotzdem noch
ziemlich, aber ich glaube das hilft am Anfang erstmal.

Interviewerin: Wenn du dir jetzt ein Team malen diirftest, also du bekommst ‘ne Auf-
gabe, lass es die letzte sein, um es prasent zu machen, und darfst dir ein Team malen und
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selbst zusammensetzen. Wie wiirdest du dein letztes Projekt zusammenstellen und wa-
rum. Kannst du da einfach einmal schildern, wie wiirdest du da auswéhlen, wie wiirdest
du da die Zusammensetzung machen?

IP-06: Ja. Gut, beim letzten Projekt ist es jetzt sehr, insofern sehr speziell, also obwohl
es in China war, 80% der Kunden Deutsche waren und ich das Ganze bewusst so aufset-
zen wiirde, dass ich glauben wiirde, dass es mit dem Kunden funktioniert. Wenn das jetzt
nicht die spezielle Situation wire, also wiirde man einfach in einer deutschen Firma ir-
gendwo in Deutschland arbeiten, wire es mir, und es wire ein Projekt, viele chinesische
Leute beispielsweise in der Firma auf Kundenseite, wiirde ich schon gucken, dass ich,
also, sagen wir, also auf operativer Ebene, im Maschinenraum, um es mal so zu nennen,
schon aus Effizienzgriinden wiirde ich gucken, dass ein bis zwei Deutsche auf jeden Fall
da sitzen, einfach um sicher zu sein, dass man die Themen schnell voranbringen kann,
dann aber cher auf der kommunikativen Ebene mindestens ‘ne Chinesin dazu nehmen,
weil ich glaube da ist der Punkt, wo man wirklich aufpassen muss auch wirklich mit den
Teams zusammenzukommen. Jetzt in diesem konkreten Fall China wiirde ich mein Team
wirklich komplett aus Deutschen und Chinesen zusammensetzen und keine weitere Nati-
onalitit dazu nehmen, einfach weil Chinesen ‘ne extrem hohe Meinung von Deutschen
haben. Das heif}t, es kommt gleichzeitig schon ein gewisser Status mit dabei und gleich-
zeitig eine extrem hohe Meinung von sich selber, das heiflt wir haben beides schon abge-
deckt oder alles abgedeckt, was wir brauchen. Wire es jetzt in einem anderen Land und
ich diirfte frei wihlen, wire es mir glaube ich fast am liebsten einen Mix aus Nationaliti-
ten zu haben. Ich fand das einfach extrem angenehm in Australien nachher mit ‘nem Rus-
sen, ‘nem Australier und ‘nem Schweizer zusammen zu arbeiten. Das hat gut funktioniert,
jeder hat irgendwie seine Starken mitgebracht, das hat einfach gepasst. Da war auch ein-
fach jeder anders. Und so ist es halt einfach von Situation zu Situation unterschiedlich,
aber bewusst mischen wenn ich kann wiirde ich schon.

Interviewerin: Hast du mal das Feedback bekommen, das war jetzt irgendwie typisch
deutsch oder du bist doch ein typisch deutscher Projektleiter oder typisch deutscher Be-
rater. Wenn ja, auf was?

IP-06: Jetzt bei Firma A nicht. Da war eigentlich alles, wurde zumindest nie etwas als
typisch deutsch bezeichnet. Bei Business School beispielsweise schon, also da, also gut,
da haben die Leute deutlich mehr auf nationale Unterschiede geachtet, weil es einfach so
viele waren, aber da merkt man es selber auch. Also wenn du jetzt irgendwie zu fiinft in
einer Gruppe bist und alle sind unterschiedliche Nationalitdten, der erste, der versucht
irgendwie in eine Fragestellung Struktur reinzubringen und alles irgendwie klar runter-
zuschreiben, was gemacht werden muss und irgendwie die Agenda vorzugeben, also so
doof es sich anhort, aber es ist wenn in einer Gruppe ein Deutscher dabei ist, ist es der
Deutsche, das ist einfach so. Und genau da habe ich dann auch genauso das Feedback
bekommen, dass das halt der erste Schritt ist zu sagen, okay, du musst irgendwie deine
ganz klare Struktur haben. Wenn es jetzt irgendwie teilweise so Kreativworkshops oder
Ahnliches, da kriegt man den Kommentar natiirlich deutlich eher, weil da geht es ja eben
genau darum, keine Struktur zu haben und bewusst kreativ an Sachen ranzugehen, wo
halt teilweise unser oder in der konkreten Gruppe der Peruaner war echt cool, super kre-
ativ, der Inder konnte auch super viele Sachen machen, aber das sind Sachen, wo ich ohne
feste Struktur, lass uns erst fiinf Minuten das iiberlegen, dann das und dann das machen,
dass ich so in dem kreativen Umfeld nicht konnte, wo man dann schnell den Kommentar
fangt, okay, das ist jetzt klar deutsch und natiirlich kannst du das so nicht in dieser Form.
Und das ist schon so ein Standardding, das zieht sich bei allen, die ich kenne oder in allen
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internationalen Situationen zieht sich das immer durch. Also, dass die deutschen versu-
chen irgendwie gezwungen versuchen Struktur in alles reinzubringen und sich dann meis-
tens auch die Kommentare zu fangen.

Interviewerin: Aber, wird jetzt nicht negativ oder positiv konnotiert?
IP-06: Genau, das ist dann einfach eine Rolle.
Interviewerin: Die man dann ja auch spielen kann.

IP-06: Genau, du kannst dich dann genauso aus dem Fenster, genau, du hast ja schon die
Schulterklappen dabei, dass du das halt zwecks Nationalitdt kdnnen musst sozusagen,
genauso wie halt anderen Landern halt beispielsweise eine hohe Kreativitdt mit reinge-
bracht wird, wo du halt beispielsweise jetzt nicht auf den Deutschen zuriickkommen wiir-
dest. Und meistens passt es einfach auch, was interessant ist. Es ist {iberraschend, wie oft
sich Vorurteile einfach bestdtigen. Jetzt gar nicht positiv oder negativ, sondern einfach so
als Status.

Interviewerin: Ja, ja. Das ist eigentlich bedngstigend manchmal, wenn man dann so zu-
sammenkommt. Ich hab noch so drei Statements, die ich so aufgeschnappt habe mal, die
knalle ich dir hin und du darfst mir mitteilen, was du dariiber denkst. Das erste Statement
ist eines meiner Lieblingsstatements, das hast du mir ndmlich gesagt, also wir mal auf der
Dachterrasse waren und das finde ich ganz spannend. Du hast gesagt: ,,Wenn ich noch
langer in China das Projekt machen muss, dann werde ich zum Rassisten.* Vielleicht
kannst du dich in die emotionale Situation zuriickversetzen, was da die Gedanken waren,
warum, was diesen Stress ausgeldst hat dich dazu zu bringen, das zu sagen. Vermutlich
auch mit einer Ironie dabei.

IP-06: Ja, schon mit ‘ner Ironie, aber nicht komplett frei erfunden. Muss ich jetzt einfach
mal so sagen, wenn ich jetzt eine Nationalitidt wéahlen miisste, die von der Kultur her am
unterschiedlichsten ist, wéire das sicherlich chinesisch. Und da ist es einfach so, dass es
vom Land her einfach so anders war, so viele Sachen auch in unseren Sachen als extrem
befremdlich wahrgenommen werden, dass auch wenn man eine Toleranzschwelle auf-
baut, irgendwann auch sagt, okay, ich will mir das nicht mehr antun. Sei es halt einfach
wie Hygienefaktoren, wie Leute beispielsweise in so einem System nicht unbedingt selber
mitdenken, nur orders befolgen. Gleichzeitig halt irgendwie Faktoren da sind, die extrem
befremdlich sind, beispielsweise wie gegessen wird, wie unhoflich eigentlich Leute sind,
wie es vollkommen normal zu sein scheint irgendwie in der Hotellobby auf den Boden
zu spucken und sonst was, anderen Leuten zu sagen, dass sie das wegmachen sollen. Das
sind Sachen, die bei mir in dem Moment, weil es ohnehin schon ein stressiges Projekt
war, halt das Ganze dann nochmal intensiviert haben. Also, die Erfahrung an sich wird
einfach extremer, wo ich sagen muss, ich war sowieso bei dem Projekt insgesamt an mei-
ner Grenze und das war halt ein Punkt, der es halt einfach nochmal extremer gemacht hat.
Es wire sicherlich einfacher gewesen in einem einfacheren kulturellen Kontext, aber das
war der Punkt, wo ich nervlich an der Situation war, wo ich gesagt habe, ich kann einfach
nicht mehr davon ertragen, weil es halt einfach zu viel auf einmal war.

Interviewerin: Ja, das ist spannend, dass das sich so verdichtet auch und wenn man jetzt
im Urlaub wire, wire es vermutlich auch nochmal anders.
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IP-06: Ja, also das ist das Ding. Es ist ein faszinierendes Land und ich muss auch sagen,
ich hab das Projekt auch machen wollen, weil ich selber aus unerklarlichem Grund, ich
weil} nicht woher das kommt, immer eine gewisse Abneigung gegeniiber China hatte und
halt irgendwie das nicht okay fand, die komplett unbegriindet zu haben. Gut, jetzt hab ich
‘nen Grund (lacht). Aber wollte jetzt einfach gucken, wie es in Wirklichkeit ist.

Interviewerin: (lacht). Aber letztendlich ist das bestitigt geworden, das Gefiihl?

IP-06: Es hat sich bestitigt, ich hab auch danach mit vielen Leuten gesprochen, die auch
teilweise ‘mal in China gelebt haben, etc. Und es sind dann doch extrem viele, die einfach
sagen, also es ist ‘ne Erfahrung, die einen weiterbringt, die man, wo es lohnt, die zu ma-
chen, aber keiner mochte wieder zuriick. Oder es gibt extrem wenige Leute, die sagen,
,mochte ich unbedingt wieder sofort machen®, sondern alle sagen ,,okay, ich mdchte ei-
nen weiten Bogen drum rum machen.*

Interviewerin: Was glaubst du wére, also angenommen du miisstest jetzt irgendwie be-
ruflich nach China, Shanghai fiir zwei, drei Jahre und es ist so lukrativ und hat auch ir-
gendwelche Griinde, warum das auch sinnvoll ist. Was glaubst du, wann kdnnte es den-
noch angenehmer werden und auch okay im Alltag und vielleicht eine gute Erfahrung,
Was miisste sich da dndern oder wie wiirdest du dich da vorbereiten, was wiirdest du
machen?

IP-06: Es gibt glaube ich zwei Moglichkeiten. Also entweder du versuchst dich halt nur
mit Expats zu umgeben. Dass du halt irgendwie doch in einer Art Heimatgefiihl irgendwie
bist. Oder du versuchst dich irgendwie zu 100% darauf einzulassen, sagst, du lernst chi-
nesisch, du kannst das dann komplett fliissig und alles, du ldsst dich zu 100% auf die
Kultur ein und stellst das bei dir selber auch um, das heiit du verhiltst dich genauso,
machst alles genauso mit. Ich glaube dann konnte es okay werden. Ich glaube dann aller-
dings wieder zuriick zu kommen wird halt ‘ne riesen Katastrophe, das wére dann glaube
ich schon echt, echt schwierig.

Interviewerin: Was wiirde sich besser anfiihlen? Welcher der beiden Wege?
IP-06: Expat. (lacht)

Interviewerin: Okay (lacht), gut, zweites Statement: Diversity steht bei Firma A auf allen
Flyern mit drauf, da macht man halt mit Werbung, aber dahinter ist eigentlich nichts. Das
sind Marketingfloskeln. Was denkst du dazu?

IP-06: Ahm, ich glaube teilweise stimmt‘s. Also nicht, dass irgendwo bewusst Marke-
tingfloskeln hingeschrieben werden, um irgendwie Leute zu kddern, also jetzt nicht mit
‘ner falschen Intention, das glaube ich nicht. Ich glaube schon, dass die Leute, die die
Marketingfloskeln schreiben und die Leute, die sich strategisch iiberlegen, dass das die
Themen sind, die wir wollen und die wir brauchen, dass die das aus einem guten Grund
machen und auch wollen, dass diese Themen so da sind, das glaube ich schon. Nichtsdes-
totrotz gibt es dann, und das ist bei vielen Unternehmen so, einen Unterschied zwischen
dem strategischen Ziel, wo halt irgendwelche Abteilungen, irgendwelche Gruppen sagen,
okay, das miissen wir doch eigentlich mit unseren Leuten schaffen, da wollen wir die
Leute hinbewegen, und dem wie es dann nachher im tagtéglichen aussieht. Also wenn
man sich jetzt einfach mal ganz einfach tiberlegt, bei welcher Firma sind beispielsweise
die kulturellen Werte oder diese Wertetafel oder wie sie auch heiflt, die in jeder Firma
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existiert, also in wie vielen Firmen kennen mehr als 10% der Leute, was in diesen Werten
da drin steht und in wie vielen Firmen werden die tatsdchlich auch zu 100% gelebt? — gibt
es glaube ich nicht so viele von. Und das ist glaube ich auch ein bisschen das gleiche hier.
Also, dass du sagst, klar, es gibt so Themen wie Diversity und so weiter, was alles wich-
tige Themen sind, die Sinn machen, wo ich 100% davon iiberzeugt bin, dass die Leute,
die das sagen, dass sie das treiben wollen, Gedanken gemacht haben und sagen, das ist
der richtige Weg. Die Umsetzung ist dann halt immer die Frage.

Interviewerin: Was miisste sich dndern, damit die Umsetzung gerade bei diesem Diver-
sity-Thema der Ambition entsprechen wiirde.

IP-06: Hat glaube ich viele Griinde. Ein ganz einfacher Grund ist in dem Moment, wo
wir landerspezifische P&Ls haben, ldnderspezifische Systeme und ein Partner keinen
Umsatz dafiir bekommt, wenn auf seinem Fall, also sagen wir mal ein Partner in Deutsch-
land auf seinem deutschen Fall keinen Umsatz bekommt fiir den Holldnder, Amerikaner,
Englénder, Australier, der irgendwie auf dem Projekt mit drauf ist, ist ja schon mal
schlecht. Also am Ende des Tages wird da viel iiber die Partner gesteuert und es ja ein
ganz natiirlicher Schritt zu sagen, wenn ich jetzt meinen Umsatz abgebe in dem Moment,
wo ich ein Team interkultureller mache, mache ich es halt erstmal nicht. Das ist glaube
ich ein fundamentaler Schritt, der sich erstmal dndern muss. Das heil3t, wenn man alles
als ein System betrachtet, ist die Einstiegsbarriere, dass halt derjenige, der nachher die
finanzielle Verantwortung fiir alles hat, dass der sagt, fiir mich ist es eigentlich egal, wie
das Team zusammengesetzt hat und deswegen interessiere ich mich fiir ein Thema, das
die Leute mehr voranbringt, ist schon mal ein groBer Schritt. Das hilft glaube ich ‘ne
Menge. Gleichzeitig das Ganze aktiv zu fordern, wenn ich mir es jetzt beispielsweise bei
anderen Firmen angucke, ist es halt so, dass problemlos einer sagen kann, ich wiirde gerne
als nédchstes Projekt ein Projekt in Australien machen, dann kann er ein Projekt in Aust-
ralien machen, wenn eines da ist. Bei uns geht das halt nicht. Das heif3t, das ist ein Thema,
in dem Moment, wo man das flexibler gestaltet und auch den Leuten die Moglichkeit
gibt, selber zu iiberlegen, wie wollen wir hin und her reisen, wo wollen wir mal was ma-
chen, macht das glaube ich auch einen Unterschied. Und das dritte ist einfach bewusst
auch interkulturelle Teams zu fordern. Also es ist halt einmal auf der Partnerebene die
Hindernisse beseitigen, dann auf der Ebene der Leute, die halt irgendwie rumreisen wol-
len halt die Mdglichkeit zu geben und das halt auch attraktiv werden zu lassen und gleich-
zeitig fur die Situation im Land, also wenn ich jetzt hier ein Projekt in Deutschland hab,
hab ich ja eben nicht dieses attraktive ich kann nach Australien reisen oder sowas. Das
attraktive ist ja, dass die Person, die riiberkommt, dass die reisen mochte. Das heiflit das
irgendwie zu fordern, dass diese interkulturellen Teams existieren. Ich will jetzt nicht
irgendwie von ‘nem Quotenauslidnder oder so sprechen, das ist glaube ich nicht der rich-
tige Weg, aber irgendwas in dieser Form unterstiitzen.

Interviewerin: Es gibt ja auch diese Partnerforderung, wenn sie kooperieren zum Bei-
spiel konnte man auch sowas irgendwie positiv gestalten. Spannend, hast du dir das ge-
rade tliberlegt oder hast du dir das schon mal iiberlegt,

IP-06: Ne.

Interviewerin: Weil das klang so durchdacht, aber du bist halt doch der Berater.

IP-06: Hab ich gelernt (lacht).
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Interviewerin: Okay, letztes Statement: Eigentlich sind wir doch alle gleich. Egal wo auf
der Welt ich ein Projekt mit Firma A mache; wir sind im Teamraum und haben gute
Stimmung und es l4uft.

IP-06: Ja. Wir sind im Teamraum, haben gute Stimmung und das lduft —ja. Wir sind doch
eh alle gleich —nein. Das ist, ich mein das ist nicht halt irgendwie gerade iiberlegt, sondern
die Erkenntnis hatte ich vorher schon. Ich bin mir 100% sicher, dass ein deutscher Firma
Aler dhnlicher zu einem deutschen Firma Bler ist, als bspw. ein deutscher Firma Aler zu
nem chinesischen Firma Aler. Wiederum aber ein chinesischen Firma Aler mit nem chi-
nesischen Firma Bler auch wieder dhnlicher ist. Nichtsdestotrotz innerhalb von Deutsch-
land oder innerhalb einzelner Lander ist das schon der Fall. Gut, die Leute sind nicht
gleich, aber sich zumindest schon &hnliche Gruppen irgendwie formen. Was aber nichts-
destotrotz relativ interessant war, das hort sich an wie eine frei erfundene Geschichte, das
ist aber echt wahr, bei Business School hatte sich das echt bei uns so ergeben, als wir noch
nicht dariiber gesprochen hatten, wer irgendwie welchen Job machen und so weiter, hatte
sich bei uns eine Gruppe gefunden aus sechs, sieben Leuten geformt und irgendwie gut
verstanden und in der ersten Woche gerade kennengelernt, ein paar Bierchen miteinander
getrunken und irgendwann kam halt die Frage auf, okay, cool und wo arbeitet ihr denn
so? Und die waren alle bei Firma A. Und du hattest halt irgendwie die Situation, dass die
Firma Aler dann doch enger zusammengehangen sind, genauso auch die von Firma B
sind enger zusammengehangen, also das schon. Also die Leute scheinen sich von der
Personlichkeit wieder zu finden, gleichzeitig von der Art des Seins, um es mal so zu nen-
nen, von der Art zu arbeiten, usw., da sind die Landerunterschiede glaube ich groBer.
Also, dass wenn man so will, dass das Arbeiten ldnderspezifisch ist und die Personlichkeit
stiarker firmenspezifisch. So, ja, eigentlich so.

Interviewerin: Cool, ja so kommen wir langsam zum Ende. Jetzt haben wir {liber ver-
schiedenste Themen gesprochen. Gibt es irgendwas, wo du sagst, zu dem Thema multi-
kulturelle Teams, Fiihrung von multikulturellen Teams, was wir noch gar nicht angespro-
chen haben, wo du aber sagst, Mensch, da hatte ich noch ‘ne Idee, da hatte ich noch eine
Erfahrung, irgendwas, was du noch loswerden kannst und willst.

IP-06: Fillt mir so eigentlich nichts ein.

Interviewerin: Gut, sehr gut.
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Interview ID: IP-07
Datum: 23.10.2017
Linge: 61:27 Minuten

IP-07: Eine Frage vielleicht ist noch vorab, wenn ich fragen darf. Ist es, also interessiert
dich, also die Erfahrung von internationalen Fiihrungskréften in Deutschland nur oder
tiberall?

Interviewerin: Alles. Im Grunde ist mir der Hintergrund egal, sondern einfach es treffen
verschiedene Ansichten aufeinander, das ist sozusagen die Thematik. Und genau, auch
zu Beginn auch erst mal zum Thema Fithrung und dann mehr auf dieses weitere Thema.
Und wenn du Fragen hast, genau, stelle gerne zuriick, ansonsten lasse ich dich viel reden.
Und wenn ich auch manchmal vielleicht naiv nachfrage, wundere dich nicht (IP-07: Kein
Thema), dann-. Genau. Vielleicht zu Beginn: Seit wann bist du Projektleiter und in einer
Fiihrungssituation?

IP-07: Ok. Seit-. Als Projektmanager schon bei Inhouse Beratung eines deutschen Kon-
zerns, wo ich vorher-. Ich nenne die Namen einfach (Interviewerin: Wird anonymisiert.).
Okay, gut, perfekt. Seit 2010. Ich hoffe es ist richtig ungefdhr. So ungeféhr. Ja, seit meh-
reren Jahren jedenfalls. Ich bin auch 46 Jahre alt. Deswegen habe ich ja-. Da ist meine
erste Fiihrungserfahrung, sagen wir so, also konkret da gestartet. Am Anfang meiner Kar-
riere, ich war auch mal in der italienischen Armee, ich weil3 nicht, ob das auch darunter-
fallen kann.

Interviewerin: Kann auch. Also, wenn du da Erfahrung hast, nimm einfach alle Erfah-
rungen, die du hast.

IP-07: Gut, perfekt. Ich denke an den breitesten Erfahrungen.

Interviewerin: Genau. Und seitdem ist natiirlich lange Zeit vergangen, aber welche Art
von Teams hast du schon gefiihrt, grob? Also, dass du ein bisschen Orientierung gibst,
welche Arten von Teams waren das seither.

IP-07: Ok. Also Art von Team kann ich sagen, also einmal die Grof3e des Teams. Okay,
in der Armee waren es mehrere Leute. Ich wiirde aber vielleicht eher wenig dariiber fo-
kussieren, das ist ja bekannt. Ich habe so Teams bis zu zwanzig Leute gefiihrt. Ungefahr,
grofitens. Meistens war es aber die kleine Konstellationen, zwei oder vier Leute. Als Pro-
jektmanager vor allem, bei Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns. Und bei Firma
A habe ich mein erstes Projekt bei einer Utility, war es ein Team mit zwei Beratern, aber
28 Leute von Kunden. Das heif3t 30 Leute, das war das grofite. Ok. Beraterteams bis zu
16. Normalerweise zwei oder vier Leute, bis zu 16 Leute maximal. Gemischte Teams mit
den Kunden, bis zu 30 Leute, da bei der Utility. Das ist einmal die GroBe vielleicht. Art
von Teams, ich habe sehr viele nur italienische Leute geleitet, selbstverstindlich. Zwei
bis vier bis 16 Personen Konstellationen bei Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns.
Und in Deutschland habe ich entweder alle, ja niemals alle Deutsche muss ich sagen. Es
gab eine groBere Anzahl von nur Deutsche und ein paar Niederldnder dabei. Und oder
auch ein gemischtes Team, wo es drei Deutsche waren und auch ein Chinese.

Interviewerin: Ok. Wenn du jetzt deine ganze Rolle als Projektleiter zusammenfasst,
was ist die Hauptaufgabe, oder vielleicht Hauptaufgaben, die du als Projektleiter im All-
tag hast?
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IP-07: Ok. Also ich fasse ein bisschen zusammen, weil bei Firma A zum Beispiel bin ich
als Experte und deswegen mehrmals bin ich so. Ich glaube die Hauptaufgabe ist eine
Ubersicht zu behalten vom Ganzen was geschieht vom Projekt und drei Hauptinteressen
zu folgen. Zuerst einmal der Kunde. Also das was geliefert wird an, sagen wir so, objec-
tive results. Aber auch an Verhalten von Leuten passt zum Kunden. Und konstant ist
meine erste Herausforderung, dem Feedback zu integrieren, wieder entsprechend zu ver-
stehen, zu priorisieren und zuriick ans Team und an mir selbst zu spiegeln, das ist das
Erste. Das Zweite ist alle andere wichtige Stakeholder in das Projekt zu folgen, vor allem
hier werden es die Partnern sein. Aber andere Fiihrungskréfte irgendwie in der Arbeit des
Teams etwas sagen wollen, das ist das Zweite. Das Dritte ist auch aber das Team, also
die Atmosphédre zu gucken, dass alle irgendwie gut sind, im Stande zu liefern, dass es
keine groBeren Probleme gibt, und sehr viel mit den Leuten zu sprechen. Ja, die Anliegen
und so weiter. Intrateam, die Leute sagen: ,,Ja, der Kollege ist ein bisschen so, er macht
sich ein bisschen zu breit im Projekt und so weiter. Und das mag ich nicht.” Oder der
andere, wie er mich anspricht, dass es nicht mir recht und so weiter. Ein bisschen so in
Richtung PTO, aber viel personlicher. Und das ist- ja diese drei Sachen sind einfach auf
derselben Ebene ungefdahr. Wo der Kunde ein bisschen mehr fiihrte, nur weil wir irgend-
wie dorthin gehen wollen. Ja, das sind die drei.

Interviewerin: Was ist dabei die grofite Herausforderung?

IP-07: Also eigentlich, das grofte ist, ich habe am Anfang genannt diese Ubersicht zu
halten. Ubersicht von was? Es gibt so wie ich die Projekte gestalte, oder zu gestalten
versuche, zusammen mit dem Team und mit dem Partner und den Kunden, ist es immer
so eine Vision von wie es am Ende aussehen soll. Bei mir geht es relativ einfach, weil ich
bin in Operations und das heif3t, dass normalerweise bislang sind es immer sehr konkrete
Sachen. Eine Fabrik soll anders aussehen und so weiter und so fort. Deswegen, ich starte
mit einer Vision, an der ich ausschlaggebend als Projektleiter beitrage. Es ist eigentlich
mehr ein bisschen meine Vision. Und die Herausforderung ist diese Vision zu iibermit-
teln, zu kommunizieren, zum Team und zum Kunde auch, aber vor allem zum Team, und
dann entsprechend stindig zu priifen, dass wir eigentlich in der Richtung gehen. Und das
schwierigste ist die Kompromiss zu treffen. Wenn du siehst das einfach, also was ich
kommunizieren wollte. Vielleicht habe ich es nicht klar kommuniziert oder wurde es nicht
klar angenommen und man sagt immer die Botschaft wird immer von Empfanger bedingt.
Das ist eigentlich wahr. Also, ich nehme an, wenn etwas ist nicht wie es sein sollte, ent-
sprechend meine Wiinsche wahrscheinlich nicht kommuniziert, was im internationalen
Umfeld auch leicht passieren kann. Und so leichter. Und, dass das, sagen wir so, schwie-
rigste flir mich ist mich anzupassen am Output, was nicht gerade meine urspriingliche
Vision entsprach und es wieder dann zu eskalieren und zu sagen: ,,Ok. Es geht nicht, ich
habe es paarmal probiert es anzufangen, es kommt aber nicht genau wie ich wiinschte,
deswegen geht das, was wir gerade kriegen trotzdem gut. Fiir den Kunden, fiir die Partner,
fiir den Team und fiir mich. Und da muss man wirklich beharren und nochmal zurtick-
kommen und sagen: ,,Nein. Guckt mal Leute, ist noch nicht wirklich was ich dachte. Ich
dachte, dass warum kommt das raus? Woher gibt es dieses Geld?* Das ist wo meistens
der Zeit und der Anstrengung geht.

Interviewerin: Was wiederum macht dir am meisten Spal3?
IP-07: Erfolg zu erleben. Personlicher Erfolg, selbstverstandlich, aber auch vor allem

Erfolg, der Leute meines Teams. Also mir macht es wirklich Spal3, wenn ich sehe, dass
zuerst einmal der Mood im Team besser wird. Am Anfang sind ein bisschen alle unter
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Stress und so weiter, wir kennen uns nicht so gut miteinander, wir wissen nicht- , vor
allem bei Firma A als Experte ist es noch ein Herausforderung hinzu, weil wer weil3, der
Hintergrund der Person. Also man kann jetzt-. Allméhlich ist es klar. Am Anfang war es
mir gar nicht klar, dass die Berater so ein bisschen skeptisch vielleicht iiber dich sind,
weil du bist kein realer Firma Aler, du kommst von auflen her. Und so weiter. Und es gibt
auch eine Bewertung dazwischen, eine Eval, wie du weiflt und deswegen es gibt ganz
viele Angste, mit denen man sich so beschéftigen muss. Am Anfang war mir gar nicht
klar, weil bei Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns, war ich immer ein richtiger
Berater im consulting track und auch hier, was ich mache eigentlich ist genau was ich
immer gemacht habe. Deswegen gibt es fiir mich keine groBe Anderung, aber seitens der
Berater gibt es am Anfang immer diesen Skeptizismus. Ich kenne es, ich spreche es lang-
sam an und-. Aber was mir wirklich Spal macht, so zu deiner Frage, ist zu sehen wie
Personen, also wie der Spall im Team startet. Dieses anfiangliche Schwierigkeit {iber- ,
die ist nicht mehr da. Und dann praktisch Leute wirklich beginnen souverédn zu sein und
wirklich sie selbst Erfolg haben. Wie der Berater die Rolle nimmt, souverdn wird, mutig
wird und auch SpaB hat. Das ist das coolste, was passieren kann. Was ein bisschen so von
apprenticeship geht oder so.

Interviewerin: Bist du als Expert-PL oft, oder? (IP-07: Ja.) Oft zusitzlich? Also, dass
ihr zwei Fithrungskréfte habt im Team?

IP-07: Gerade ja. Also ich habe wie meine Arbeit funktioniert. Normalerweise versuche
ich aus bestimmten Griinden ldngere Projekte zu gestalten, lingere Transformationen,
was auf der Kiirze der Zeit nicht wirklich Ergebnisse liefern konnen. Wahrend auf einem
Jahr gibt es ein sehr sichtbares Ergebnis. Es ist mein drittes Projekt, beziehungsweise ich
bin drei Jahre dabei. Die ersten zwei waren lang, ein Jahr jeweils. Gott sei Dank hatte ich
die Moglichkeit es so zu gestalten, auch im Rahmen von Budget des Kundes und so wei-
ter. Und die ersten zwei waren-. Die erste war ich alleine mit einem kundenseitigen Pro-
jektleiter. Und in diesem groflen Team von 35 Leute. Ich muss sagen wir haben uns per-
sonlich mit den Kunden und dem Projektleiter sehr gut gefunden personlich. Es war wirk-
lich ein Spall zusammen zu arbeiten. Und am Anfang war es so tiberwiltigend fiir ihn und
fiir mich. Ich war vier Tage bei Firma A und plétzlich kommt so ein Projekt. Sagen wir
so, es war wirklich ein cooles Abenteuer. Und in dem Falle waren wir zusammen, ich
habe fiir den, sagen wir so, 75 Prozent des Projektes er geleitet und dann langsam iiber-
geben. Dann der Zweite, war ich ganz alleine. Also, ich war ganz alleine der einzige
Firma Aler in der Fabrik und ich sollte Fabrik leiten. Deswegen habe ich hier- , als ich
war mit Kunden, mit alle Fiihrungskréfte, Kunden, aber meine Rolle als Produktionsleiter
hatte ich ganz fiir mich. Und in dritten, dieses Mal wurde ich nicht als Fiihrungskraft
eingeleitet, sondern wirklich als Advisor. Es gibt ein anderer Projektleiter, es gibt mit
seinem Team und ich muss ein bisschen advisen. Was ehrlich gesagt ziemlich schwierig
ist, muss ich sagen. Ich meine schon von der Armee, was mir erzédhlt wurde am Anfang
wirklich in der militdrischen Schule, ist immer bei mir geblieben ist: Wenn du, sagen wir
so, der Kommandant sein mdchtest, wenn du befehlen mdchtest, musst du zuerst lernen,
wie das Gehorchen aussieht. Deswegen, da zum Beispiel, muss man als Kadett die ande-
ren am Tisch servieren, wenn sie essen. Dann wenn Zeit {librigbleibt, kannst du auch es-
sen. Wenn du nicht schnell genug bist, oder gut genug bist, dann bist du einfach ohne
Mahlzeit. Das war meine- ,woher ich komme, in der Fiihrungskraftwelt. Und das ist im-
mer bei mir geblieben. Fiir mich ist iiberhaupt kein Problem. Leider, was passiert gerade
im Team oder was ist passiert am Anfang, die Berater sind zu mir gekommen und haben
gesagt: ,,IP-07, eigentlich, also wir sehen dich als Leader als der andere hier wir gehen
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gegen die Wand und so weiter. Also, das habe ich auch so gesehen. Ich kenne den Kolle-
gen sehr gut da und Gott sei Dank konnte ich ihn zur Seite nehmen und sagen: ,,Hey,
komm mal kurz, aber sorry, dass ich so spreche, aber willst du meine Meinung hdren?
Wir sollten das und das ansprechen und so weiter. Was denkst du?* Ich habe ein bisschen
so den Mentor gemacht. Gott sei Dank hort mich der Kollege sehr gut zu und der Team
jetzt ist ein bisschen so wir sind alle ruhiger, wir sind alle gestartet, wir sind schon ein
bisschen so in der Spafphase, die Vision ist ein bisschen klarer. Der Kunde ist extrem
anstrengend. Nicht umsonst sind zwei Projektleiter da. Also, ich und er auf demselben
case, weil der Kunde wirklich, in Italien ist der grote Kunde, was es gibt und ist sehr
anstrengend. Das war mein Hauptkunde zur Zeit von Inhouse Beratung eines deutschen
Konzerns, deswegen bin ich auch da.

Interviewerin: Ok. Kennst du ihn gut? Wie wiirdest du deinen Fiihrungsstil beschreiben?
IP-07: Da sollten wir die Team fragen.

Interviewerin: Oder, wenn nicht machen wir es andersherum. Wenn ich das Team fragen
wiirde, vielleicht hilft das, wie dein Fiihrungsstil ist? Wie wiirden die den beschreiben
wahrscheinlich? Oder vielleicht hast du so ein Feedback auch bekommen.

IP-07: Ja. Ich glaube es ist ein Journey, die ich gerade mache. Und auch von den Feed-
backs und so weiter, die ich bekomme gerade, ist es so, dass- und ich spiire es auch-.
Gerade bei Firma A vielleicht wir werden-. Wie man bei Firma A arbeitet, die Kunden
sind groBer und sagen wir so, die Themen sind viel mehr. Also, wenn vorher war Lean
und Operations und der Ansprechpartner war der COO, jetzt ist es mehr Leadership, es
ist mehr ways of working, sagen wir so, und es ist mehr abstrakt. Man ist mehr auf der
sozialen Ebene auch, man guckt mehr diesen strategischen Approach. Was ist was ich
irgendwie intuitiv bei mir hatte instinktiv also. Aber jetzt bearbeite ich es ganz bewusst.
Und damit, mit Firma A, habe ich wirklich nochmal, trotz meines Alters, was im Durch-
schnitt ziemlich iiberdurchschnittlich ist. Weil mit 46 Jahren, also die Projektleiter nor-
malerweise sind schon Partner zu diesem Alter. Was passiert? Ich merke wirklich, dass
ich trotzdem auf diesen Dimensionen wachse. Und, dass mein Stil sich dndert. So, wenn
du mein Team in Italien fragen wiirdest, denke ich, sie wiirden von mir sagen, dass ich
sehr viel rede, wie es auch hier herauskommt, das ist einfach so. Und, dass aber man
plotzlich versteht, vielleicht nicht im ersten Moment, aber im zweiten Moment, was die
Vision ist, und dass es auch Sinn macht. Das merke ich. Es gibt ein Moment wie ich
arbeite. Ich habe kein Bock mich hinzusetzen und zu sagen: ,,Hey, komm mal hier sind
die Hausaufgaben.* Ziel Nummer eins. Also die Perspektiven sind schon klar. Aber ich
mag nicht wirklich alles runter zu schneiden. Ich will, dass jeder den Kopf benutzt und
wirklich eigen beitrdgt. Weil ich weil schon, dass ich schon- , es ist mir perfekt klar,
wohin man will, aber ich weil3, dass in den Képfen der Leuten sehr viel Potenzial ist. Und
auf keinen Fall, vor allem in den jiingeren Generationen, mdchte ich, und auf keinem Fall
mochte ich, weil ich die Entscheidung fiir jeden treffe, dieses Potenzial zu cutten. Das
heif3t aber, das kann aber auch schwierig ankommen fiir die Leute, die mit mir arbeiten,
vor allem am Anfang. Deswegen. Also letztlich wurde mir gesagt, dass ich sehr struktu-
riert arbeite. Das wundert mich, weil ich denke, ich bin sehr wenig strukturiert. Wahr-
scheinlich, weil beim Storytelling und so weiter, ich sehr viel die visualen Mittel und so
weiter, Whiteboard oder die Flipchart, benutze.

Interviewerin: Das kam jetzt von dem italienischen Team, das du beschreibst auch?
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IP-07: Ja. Von jetzt. Von dem aktuellen Team bei Kunde, wo es wirklich, als ich ins
Team gekommen bin, der Team war schon seit drei Wochen unterwegs. Sie hatten sehr
viele Interviews gemacht und so weiter, aber sie wussten nicht genau wohin sie wollten.
Und ich bin im Raum gekommen, ich habe sofort an der Kdrpersprache gemerkt, ich bin
ein bisschen empathisch vielleicht, das sollte auch von Feedback-. Es wiirde mir gefallen,
wenn die Leute von mir das sagen wiirden. Und ich habe sofort gemerkt: Mensch ja,
stimmt etwas nicht. Der Consultant war total gekriimmt, der andere war ziemlich nervos,
also die Blicke waren so. Und der andere Projektleiter war da war da und hat gefragt,
welche Interviews miissen wir noch machen und so weiter und so fort. Sind alle gesessen,
niemand war an der Whiteboard und der Projektleiter hat etwas auf den Blatt gescribbelt
und so weiter. Hat immer nur ein Blatt. Das war krass. Und nach einer Stunde so-. Also
es war klar, dass wir so reframing machen sollten. Wohin wollen wir und so weiter und
so fort. Deswegen bin ich gestanden am Whiteboard und habe gesagt: ,,Leute konnen wir
uns bitte nochmals eine Stunde nehmen, um zu sehen, wohin wir wollen? Weil mir ist es
unklar. Es ist klar, dass ich nur seit eineinhalb Stunden hier bin, aber vielleicht kdnnen-
?“ Und deswegen habe ich an den Whiteboard ein bisschen so die objectives geschrieben
und ein bisschen so die storyline gemalt. Ich denke sehr viel in Bildern. Und da, in dem
Moment, sind die zwei Berater-. Es war klar, dass sie immer zu mir gekommen sind. Dies
ist mein Fihrungsstil. Ich weill nicht ich es definieren kann. Visuell, empathisch, denke
ich, manchmal aber ich bin leider, leider bin ich sehr launisch und das wirklich dariiber
arbeite ich eine Menge, weil das ist einfach eine Schwiche, die ich habe. Also, wenn ich
gedrgert bin, das ist ein Problem. Ich versuche nichts zu sagen oder wirklich Montagvor-
mittag da zu sein und ich bin geédrgert. Zum Beispiel, wenn ich um halb fiinf morgens,
wirklich. Also meine Laune ist kaputt, ja. Das ist ein Problem. Ich merke da auch ein
bisschen den Alter, das ist ein Problem. Und auch mein Sohn widerspiegelt es, ja. Er
fragt, ob mich der wilde Wanz gebissen hat (lacht). So mit zwei groBBen Augen. Und das
hilft mir. Auch die Erfahrung als Vater, ein bisschen so eine bessere Fiihrungskraft zu
werden und so weiter. Und dann, dass ich weil}, dass ich die schlechte Laune habe, in
dem Moment versuche ich ein bisschen so, ich geh auf die Produktionslinie normaler-
weise. Ich beschiftige mich mit konkreten Dingen, wo ich im Fluss gehen kann und fiir
zwel Stunden vielleicht mich auf etwas anderes-. Es ist eine Sorte von Meditation, die
mich refokusiert. Und dann kann ich wieder zuriickkommen in Team und so weiter. Das
ist das Problem. Launisch, kommt bestimmt raus. Empathisch, hoffe ich. Und was eine
meiner Prinzipien ist zum Beispiel: What goes around, comes around. Deswegen, alles
was ich habe, auch die Geheimnisse, wirklich, die Sachen, die, ich nenne ihn Rosinen,
wirklich, die Cherries, die man hat in der Erfahrung. Wenn die Gelegenheiten da sind,
versuche ich sie immer frei zu geben. Weil ich denke, dass kommt immer verstirkt zurtick
irgendwie. Und das macht einen und den Team wirklich stirker, wenn man die Sachen
sagt.

Interviewerin: Welches Feedback, das du mal bekommen hast, krankt dich und welches
Feedback freut dich?

IP-07: Dass ich negativ gewesen bin. Gerade in der Poject-Wabhl, in dieser-. Weil also
ich wollte mit diesen Kunden hier- , wie gesagt also du kennst die Geschichte nicht, aber
ich war da bin einem Team mit /nhouse Beratung eines deutschen Konzerns, 16 Leuten
und diesen Kunde. Und einen Teil in einem Werk ist gut gegangen, der andere Teil im
anderen Werk ist schlecht gegangen. Jetzt mit Firma A muss ich gerade wieder zuriick zu
diesem Werk. Ubrigens, es war ziemlich ein Krieg. Inhouse Beratung eines deutschen
Konzerns ist sehr konfrontativ und deswegen ich habe, sagen wir so, 50 Prozent der Leute,
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mit denen ich jetzt als Firma Aler unterwegs bin, sind Leute, die entweder sie waren Lea-
ders oder jetzt sind es nicht mehr, weil mein Projekt sie getdtet hat. Und deswegen ich
bin in dieser Umgebung. Als ich zuriick zu diesem Kunden gerufen wurde- , es gibt Part-
ner in Milano, der kennt mich so gut, war auch bei Inhouse Beratung eines deutschen
Konzerns und so weiter, deswegen bin ich auch da. Und ich habe ihm gesagt: ,,Du, meiner
Meinung nach ist das wirklich nicht ein guter Call im Moment.“ Weil, wie gesagt, Ver-
trauen habe ich nur 50 Prozent mit den Leuten. Und ich war auch in der Phase, wo ich
mich noch ein bisschen so auf diese Themen entwickeln sollte. Deswegen war ich extrem
konfrontativ, also wie man bei Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns macht. Und
man sagt immer bei Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns, dass es heiflt: Ohren
spitzen und Klappe halten, weil Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns spricht. So
ist es ein bisschen. Weil wir haben keine Zeit. Wir kosten sehr viel, wir miissen umsetzen,
es ist so, ja es macht Spal} auf einer Seite, es ist extreme erfolgreich, es gibt Kunden, die
diese Arbeitsweise lieben, weil sehr, sehr orientiert zum Erfolg einfach und schnelle Er-
fahrung, aber andere nicht. Und dieser Kunde hier eben mag das nicht. Und ich habe aber
diese Hiirde bekommen, ich bin gerade zu ein paar Fiithrungskrifte, die ich kannte, mit
denen ich ein bisschen kommunizierte, Konfrontation hatte, bin ich dann nach einem Mo-
nat gegangen, bisschen so Feedback abgeholt und so weiter und haben gesagt, Mensch
IP-07 du hast dich gedndert und so weiter und so fort. Also zumindest bringt was. Und
was war die Frage? Sorry.

Interviewerin: Welches Feedback dich kriankt?

IP-07: Ja, genau, ich war negativ. Und in diese Umgebung, also ich habe gesagt, ich bin
auch noch dariiber iiberzeugt. Und mit den Partnern habe ich wirklich viermal das argu-
mentiert und sie wollen bestimmte Sachen machen. Und ich war-. Es gibt einen Haupt-
Steakholder und diesen hier sprechen nur die zwei Partner oder die drei Partner. Auch ein
Senior-, Senior-, Seniorpartner in Milano ist eingebunden und er will unbedingt, dass ich
da bin. Ist irgend von der Prisenz, von der Art und Weise irgendwie ist er ein bisschen so
verliebt, deswegen bin ich da gebunden, leider, muss ich sagen. Aber es ist so. Und das
Thema ist, dass negatives Feedback ist, weil vom Tag eins hore ich, was sie vom Kunden
horen und sie wiedergeben, das heif3t das ist schon nicht mal die Quelle. Das ist ein biss-
chen so die Interpretation. Und was wir machen, es gibt zwei wichtige Punkte, die vom
Kunden genannt werden, die sie mir genannt haben, diese Partner und sagen, weil von
Anfang an habe ich gesagt. Abgesehen von was der Kunde sagt. Und von Anfang an sage
ich: ,,Entschuldigung, wann machen wir die richtigen Sachen? Weil du hast doch gesagt,
dass der Kunde sagt, er will eine Hilfe mit seinem Kunden und so weiter.*“ Das sprechen
wir gar nicht an. Und jetzt sind wir zum Punkt, wo wir einen Vertrag haben und der hat
zum letzten Meeting gesagt zum Partner: ,,Ey Leute, ich habe das ganz klar gesagt, wenn
das nicht kommt, zahle ich nicht. Ist das klar?* Und die Leute sind alle aus den Wolken
gefallen. Ich hatte es wirklich fiir viermal angesprochen und das wurde als Negativitit
angesehen teilweise. Es war auch- war das vielleicht an dem, wo ich um halb fiinf aufge-
standen war, launisch war, und ich wirklich kein Bock mehr habe hinzufahren um eine
Sache zu machen, die ich schon fiir zwei Jahre gemacht habe und nicht funktioniert hat.
Weil das ist mehr oder weniger immer dasselbe. Aber ich habe das angesprochen, mehr-
mals, trotzdem. Ich habe gesagt: ,,Leute, ich wiirde lieber nicht mitmachen. Entschuldi-
gung. Ich sage es ganz klar. Meine Auslastung momentan ist sehr schlecht. Aber lieber
bleibe ich zu 100 Prozent, weil um diese Sachen zu machen, die der Kunde nicht fragt
und ich bin davon iiberzeugt, bringen nichts, es ist Zeitverschwendung, ja, wirklich.
Trotzdem bin ich da gezwungen und deswegen habe ich dieses Feedback gekriegt, schrift-
lich. Das war ein Feedback, was mich gestort hat.
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Interviewerin: Genau. Und welches wiederum freut dich, wenn du zuriickgemeldet be-
kommst?

IP-07: Was freut mich? Ich will gut antworten, ja, kurz, weil ich habe mehrere, aber-.
Sorry (Interviewerin: Kein Problem, du.). Ja, es freut mich, es ist schlecht fiir das Team
im Ganzen, aber wenn die Berater mich als die Fiithrungskraft anerkennen, es sei auch
narzistisch vielleicht, aber das freut mich. Weil jemand sagt, ich denke ich kann es mitt-
lerweile ganz gut. Wie gesagt, ich komme in den Raum und innerhalb eineinhalb Stunden
habe ich schon die Situation verbessert. Und die Bestitigung ist, dass der Berater, der
mich gar nicht kennt schon abends mich anruft und sagt: ,,Hey, konnten wir kurz zwei
Schritte draulen machen?* Und er dir diesen Vertrauen gibt, das ist das Feedback, was
ich wirklich-. Generell Vertrauen gewinnen. Das freut mich am meisten. Und das ist als
Feedback, ist nicht ausgesprochen, aber wenn du siehst mit den Verhalten das ist passiert
auch von Kunde- , wenn du wirklich ein Berater wirst, weil du den Vertrauen gewonnen
hast. Du bist nicht mehr der Betriiger und Verriter, aber du bist wirklich der Vertraute
bekommen. Das ist das Beste, was passieren kann.

Interviewerin: Die Teams, die du bis jetzt gefiihrt hast- , du hast so ein bisschen schon
beschrieben, welche Art von Team. Vielleicht denken wir an die bei Firma A mit Haupt-
fokus, aber auch gerne im Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns. Inwiefern waren
die unterschiedlich verschieden zusammengesetzt? Inwiefern waren die Personen, die du
gefiihrt hast unterschiedlich?

IP-07: Die Leute selbst im Team, inwiefern?

Interviewerin: Genau. Alle Dimensionen, die dir einfallen. Was hast du unterschiedlich
wahrgenommen?

IP-07: Es gab einmal die Senioritét. Alter. Zum Beispiel bei der Utility mein erster case
in Firma A da gab es ein sehr alter-. Was heif3t alter? Ungeféhr in meinem Alter, vielleicht
ein paar Jahre mehr. Ehemaliger Kraftwerksleiter. Er war ganz harter Typ. Wir sind auch
in Kontakt. Niederlander, das heif3t international. Alter, Internationalitit vielleicht. Und
das Problem ist, dass es war hart zu fiihren, weil zum Beispiel er-. Die Projekt war so, es
gab drei Stellen hier und es gab eine Projektleiterstelle zusammen mit den Kunden. (Hin-
weis: IP-07 malt parallel am Whiteboard die Organistion im Team) Ich war hier und hier
war der Kunde. Der Kraftwerkleiter hat einen von diesen Modulen gefiihrt. Hier, end-to-
end-process dings bums. Er hatte einen Firma A Berater in seinem Team. Und selbstver-
standlich habe ich versucht mit ihm direkt zu sprechen, also wie gehen die Analysen und
so weiter und so fort. Und er hat wirklich diese Kommunikation gestoppt. Er ist zu mir
gekommen und hat gesagt er ist in meinem Team, deswegen muss ich ihn fiihren. Kein
Problem. Ich meine aber er ist doch Firma A. Das heilit, wenn du willst das konnte eine
gestrichelte Linie sein. Und iibrigens du vergisst, dass ich hier bin. Entschuldigung. Und
es waren solche Konfrontationen, aber das war eine Sorte von Charakteristik. Senioritét
bestimmt, wenn ich an ihn denke. Zweitens, gab es auch das Thema: Mann, Frau, wie
gesagt. Hier gab es eine andere Niederldnderin, sie war eine Frau. Und das war ziemlich
anstrengend mit ihr zu tun (Interviewerin: Warum?). Ich glaube, also die Tatsache, dass
sie eine Frau war, war nicht das anstrengende fiir mich. Im Gegenteil. Normalerweise
denke ich zumindest, ok, ich bin Italiener, vielleicht ein bisschen eine patriarchalische
Kultur. Aber ehrlich gesagt, sie war ziemlich so die Changemanagerin. Und sie hitte sehr
gut hier gepasst, meiner Meinung nach. Sehr gut hier gepasst. Da konnte sie ihr Team gar
nicht leiten. Alle sind immer zuriick zu mir gekommen und haben gesagt: ,,Hey, es geht
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auch nicht.” (Interviewerin: War auch Firma A) Nein. Sie war nicht. Leider nicht. Ich
hatte nur zwei Firma Aler, einer hier und der andere hier. (Interviewerin: Auch Change?)
Ja genau. Es war so, das war das Leadershipstream, das war Operation und Shopfloor und
das andere war end-to-end process. Und das Ganze war New Ways of Working. Man
sollte wie man in einem Kraftwerk arbeitet, &ndern. Das war das Projekt. Ein bisschen
verriickt, muss ich sagen, aber es hat Spal gemacht. Am Ende ein grof3er, grof3er Erfolg.
Und das Thema hier, der Firma Aler ist zu mir gekommen und hat gesagt: ,,Hey, grof3es
Fragezeichen!* Ich hatte ihn aber gewarnt, habe gesagt: ,,Achtung, ich setze dich in einer
wirklich anstrengenden Konstellation ein.” Und er braucht jemand, wo ein bisschen so
Struktur hier gibt, ist total unstrukturiert. Deswegen ein bisschen das und dann was kann
ich sagen? Also Senioritét ist eine Sache. Mehr als Gender wiirde ich das Thema bezeich-
nen, Leute, die wirklich also etwas schon bearbeitet kriegen wollen und sag mir eins,
zwel, drei und das mache ich. Und andere Leute, die sagen: ,,Hey, eins, zwei, drei. Und
dann?* Und denen gibst du dann den Rahmen. Genau und das ist das groBte vielleicht.
Den einen musst du den Rahmen geben, weil fiir denen ist es besser, es gibt sehr viel
Potenzial. Und die anderen vielleicht musst du genau die Arbeitspakete geben.

Interviewerin: Inwiefern sind die unterschiedlich? Sind das vielleicht Studienhinter-
griinde? Sind das Kompetenzen, Fahigkeiten? Oder ist das?

IP-07: Ich denke eher die Personalitit. Manchmal hat es ein bisschen so mit der Senioritét
zu tun. Das heil3t junge Leute wie der Consultant normalerweise wiirde die Pillen kriegen.
Gib mir mein Modul. Genau, was muss ich machen? Was ist deine Erwartung? Und so
weiter und so fort. Nicht unbedingt. Es gibt das Consultants, die gerne etwas probieren
und ja, ich denke es ist mehr von der Arbeitsweise der Leute. Weil hier eigentlich gibt es
einen Teil, was ist genau das Planung, Imagination und so weiter. Das wird outgesourct.
Hier wird es behalten, hier musst du es machen. Deswegen vielleicht ein bisschen. Das
fehlt. Also ein Teil der Lieferung. Aber bei manchen Leuten geht es besser, wenn es da-
gelassen wird, weil sie es machen wollen, weil es fiir den motivierend ist. Also wenn du
das weg nimmst ist es ok um eins, zwei, drei zu machen. Machst du selber oder gibt es
jemand anderen. Deswegen, das ist vielleicht der grof3te Unterschied. Das kann sich also
wenn wir eine Matrize malen wiirden, hat das manchmal etwas mit der Senioritit zu tun,
nicht unbedingt aber kann eine erfahrene Person mit 50 Jahren, wollte das unbedingt ha-
ben. Er hat sich also mit dem Sparring, also immer wieder gekommen. Wir haben uns wir
wirklich vor der Wand, also was ist, er war super intelligent. Ich meine auch von der
Empathie. Ist gekommen und hat gesagt: ,,Was ist euer Sichtpunkt? Also unsere Projekt-
leitung. Weil das wiren meine Ideen, was wiren eure, was meinst du?* Und so weiter.
Ja, das ist praktisch der groBite Unterschied.

Interviewerin: Inwiefern spielen auch so Studiengriinde hinein? Ob man jetzt Ingenieur,
Physiker, Philosoph oder Mathematiker ist?

IP-07: Da ist schwierig, eine richtige Korrelation, also von den Leuten, die ich gefiihrt
habe. (Interviewerin: Spiirst du sie?) Ja, ich spiire sie selbstverstidndlich. Normalerweise,
von den kleinen Datenpunkten, die ich habe, sind nicht viele, aber normalerweise Physi-
ker, gerade in dem Projekt hatte ich dann hier einen Physiker und der hatte den Gliick mit
mir auf den Shopfloor zu kommen und echt wirklich die Sachen wirklich-. Es war krass.
Es war super von der Person muss ich sagen, dass er es gemacht hat. Normalerweise
MINT-Leute sind mehr Analytiker und normalerweise geht das ein bisschen vielleicht
besser. Komischerweise. Humanistische Hintergriinde und so weiter und so fort, sind sehr
Philosophen, und deswegen geht vielleicht das. Aber es kann gut sein, dass die Menge,
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dass die sich mischen und es gibt so eine Schnittmenge, wo es nicht unbedingt dasselbe
sein. Wenn ich denken muss wie eine Consultant, der beginnt und wahrscheinlich so aus
Philosophie oder Geschichte oder Soziologie kommt, vielleicht braucht trotzdem diese
Hilfe nur, weil er es nie gemacht hat. Weil die Consultingsachen ein bisschen ihm fehlen.
Und deswegen ist das sehr subjektiv, aber sehr individuell. Ich denke, ja, links ein biss-
chen groBer denken, die Ubersicht und so weiter. Einer der Soziologie zum Beispiel stu-
diert hat, denkt normalerweise mehr in Zusammenhéngen. Und einer der vielleicht Ma-
thematik oder Physik studiert hat, oder Ingenieur studiert hat, hat ein bestimmtes Problem
und den muss er 16sen. Deswegen will er wissen was es ist.

Interviewerin: Inwiefern spielen kulturelle Backgrounds eine Rolle? Also ob du im
Team Italiener, Deutsche, Niederldnder, hast?

IP-07: Das ist eine totale Welt an sich. Das ist wirklich krass, weil da in der Wahrneh-
mung, in der Kommunikation und so weiter, ist es noch ein Schritt eine Dekodierung.
Also, auch alleine die Korpersprache, es ist schwierig zu verstehen und das ist eine, wie
gesagt, eine grofe, grole Herausforderung im multinationales Team. Also, ich bin er-
staunt, wie es bei Firma A normalerweise so flieBend lduft. Bei Inhouse Beratung eines
deutschen Konzerns habe ich in Italien begonnen und ich war vier Jahre in Italien, dann
bin ich in Deutschland gekommen bei Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns
Deutschland. Und da war fiir mich den Sprung viele- , also wie ich es erlebt habe, und
empfunden habe, war es fiir mich leichter von Inhouse Beratung eines deutschen Kon-
zerns nach Firma A zu wechseln, als von Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns
Italien in deren deutsches Pendant zu wechseln. Sei es, dass da sehr regional die Leute
unterwegs sind, ich weill nicht. Aber das war krass. Wahrscheinlich, weil bei Firma A
extrem viele Nationalitidten zusammen sind. Und deswegen diese hohere Fragmentierung.
Ich glaube genau das, das entscheidende Faktor. Und wenn du zwei Nationalitdten hast
nur, wahrscheinlich da hast du ein bisschen ein Problem. Weil es gibt einen sehr klaren
gap und es ist ziemlich der Linie entlang. Und jeder ist dariiber konzentriert wahrschein-
lich. Wéhrend, wenn du mehrere Konstellationen hast, jetzt ich iiberdenke was ist gerade
so. Mein schwierigstes Projekt bei Inhouse Beratung eines deutschen Konzerns, die ich
gemacht habe, ich hatte ein Chinese, ein Deutscher mit tlirkischen Herkunft und zwei
andere Deutsche im Team. Und ich war der Italiener als Projektmanager. Also es waren
vier im Durchschnitt, plus mich. Und das Team da hat sehr gut funktioniert. Wahrschein-
lich, weil viel mehr als nicht nur zwei Nationalititen waren, sondern mehr als zwei. Und
deswegen, die Borderline ist so fragmentiert und vielleicht ist es schneller, dass man sich
anpassen muss.

Interviewerin: Was passiert dann? Werden dann Kompromisse geschlossen? Wird dar-
iber gesprochen? Oder-

IP-07: Es kommt darauf an. Also, ich versuche es anzusprechen. Es ist eine Vertrauens-
frage zuerst einmal, weil der Italiener als Flihrungskraft zum Beispiel, sagen wir so, deut-
sche Berater, italienische Projektmanager. Mir wurde ein Feedback- apropros Feedback-
was ich gerade beim ersten Kunden bekommen habe-. Die ersten vier Wochen war ganz
klar alles schleppend. Und es ist nicht nur rund gelaufen, es gab wirklich- also wir haben
Zeit gebraucht, um unsere Selbstfindung im Team zu finden, vor allem in diesem erwei-
terten Team und da auch mit dem Partner. Und vor allem auch mit den Fiihrungskriften
im Kraftwerk. Dann ist etwas passiert. Also, Gott sei Dank, diese Verbindung war, weil
er so super smart ist, haben wir uns gefunden und mir wirklich geholfen. Er wusste, ich
konnte ihm helfen, weil er hat verstanden, weil ich nicht der Kasperle war, was jeder
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vielleicht im Kraftwerk gedacht hatte. Leider war es so. Und deswegen gab es ein kleines
Loch, wo wie wirklich kommunizieren konnten. Und es ist geblieben. Aber was wirklich
ausschlaggebend war, als ich die Verantwortung wirklich iibernommen habe, gegen was
der Partner gesagt hatte, agiert habe, und ich bin mit diesem hier, Firma Aler der Physiker
immer im Werk gegangen, habe gesagt: ,,Wie miissen nur in Italien das und das machen.*
Was wirklich eine sichtbare Anderung vollbracht hat, verursacht hat. Diese Anderung
hier hat einen massigen Effekt gehabt, weil es war nur eine kleine Bereich vom Werk, der
aber total anders gestaltet wurde. Und wir haben ein Steering Commitee in diesem Be-
reich gemacht mit den Leuten. Also, es war das erste Mal, dass die Fiihrungskrifte aus
der Zentrale wirklich im Kraftwerk hineingingen. Es hat wirklich eine mega Resonanz
gehabt, es ist sehr gut gelungen. Und das hat die ganze Anderung verursacht. Die anderen
Fiihrungskréfte im Kraftwerk sind zu mir gekommen, einer besonders, hat es wirklich, ist
in den Raum gekommen und hat gefragt, konnen wir uns duzen? Weil es war nur bis da
immer Herr und-. Ja, bitte, ich bin IP-07. Hat gesagt: ,,Du ich muss mich entschuldigen.
Ich bin der Name iibrigens. Muss mich entschuldigen, weil wir sind hier in der Kdlner
Region und bei uns gibt es der Karneval. Und als du aufgetaucht bist, haben wir alle eins
gedacht. Ok, es kommt Karneval. Sei es fiir die Sprache, die so melodisch ist und so
weiter. Niemand hétte nicht einmal gedacht, dass du solche Sachen machen kannst. Und
die Leute, die mit dir gearbeitet haben und neun Tage mit dir- und sie lieben dich. Es ist
unglaublich.” Also es ist eine krasse Sache. Als ich dann vom Kraftwerk weggegangen
bin, ich habe Pasta fiir 200 Leute im Kraftwerk gekocht (Interviewerin: Ernsthaft?). Ja,
wirklich. Also, es war so ein Erlebnis. Und die anderen Projektleiter vom Firma A rufen
mich an und sagen: ,,Hey, was fiir Standards hast du gesetzt hier? Weil jetzt miissen wir
kochen. Ich habe keine Ahnung wie man Spaghetti kocht!* Wirklich etwas Besonderes
ist passiert. Und deswegen das ist das schwierigste. Diese Vertrauensfrage. Verstehst du,
der Mann kommt und sagt mir: ,,Hey, wir dachten du wirst ein Clown.* Fiir vier Wochen
das war ziemlich hart, auch fiir mich, zu ertragen, muss ich sagen.

Interviewerin: Und das war jetzt aber auf Kundenseite? (IP-07: Das war auf Kunden-
seite.) Hast du das innerhalb des Firma A Projekts auch gehabt, dass du gerade weil du
vielleicht Italiener bist da erstmal-

IP-07: -Also, das der Partner wirklich Vertrauen in mir hatte- ich bin ziemlich sicher, er
hatte keins. Aber in dem Moment, wo er das gesehen hat, dann Mensch, er ruft mich
ungefahr jede drei oder vier Monate an und sagt: ,,Wann machen wir unsere Firma?* Und
so weiter und so fort. Und so haben wir es gedndert. Aber am Anfang war es wirklich so.
Und deswegen auch die Berater jetzt, was ich mache, gerade momentan bin ich mit itali-
enischen Beratern unterwegs. Das ist- zumindest haben wir dieses Problem nicht. Wir
haben andere vielleicht, aber nicht diese. Mit deutschen Beratern, was ich mache, ich
investiere sehr viel Zeit auf der personlichen Ebene. Das heifit Kaffee trinken, ich weil3
nicht, also wirklich um zu fragen: ,,Was interessiert dich?* Und so weiter und so fort.
Weil ich habe zwei grofle Elefanten im Raum: Die Italienitét, sagen wir so, und auch die
Expertenrolle. Und das versuche ich innerhalb sehr kurzer Zeit direkt anzusprechen. Oder
zumindest zu sagen: ,,Hey, vielleicht ist es nicht ein Problem. Vielleicht wollen wir nicht
gerade jetzt darliber sprechen. Ist auch in Ordnung. Wenn es ein Problem ist, bitte einfach
sagen.* Und dann das Problem bei uns gibt es immer, diese Projektevaluation, was immer
so ein bisschen die Damoklesschwert ist. Deswegen vielleicht wenn die erste Projekteva-
luation raus ist und sie sehr gut ist. Weil wirklich mit Beispiel, ich versuche wirklich zu
sehen, warum ist diese Person toll und was kann er wirklich gut. Und das versuche ich
immer ganz klar in der Evaluation zu wiederspiegeln, das hilft. Manchmal braucht es zu
lange.
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Interviewerin: Wenn du jetzt dein italienisches Team hast wiederum, dann ist ja dieses
Italienischsein nicht eine Hiirde, sondern, dass es natiirlicherweise funktioniert, das, oder?
(IP-07: Ja.) Das heif}t, das ist anstrengender auch, wenn du hier- wenn du jetzt angenom-
men, stell dir vor du hast ein ganz deutsches Team und kommst raus.

IP-07: Ja, ist viel anstrengender. Es ist ein Grundstress, den man hat, auch mit der Spra-
che. Ich denke, ich spreche Deutsch ziemlich gut, aber ich bin nicht Muttersprachler. Ich
denke, zumindest auf Deutsch das ist gut. Aber trotzdem den ganzen Tag, auch in kom-
plexe Kundenkonstellationen, mit den Deutschen zu leben und zu reden ist schon an sich
eine Hiirde, ein bisschen so. Und dann die ganze Wahrnehmung der Realitét, die damit
kommt. Wie man die Sachen wahrnimmt und so weiter und so fort, ist noch ein zweiter
Schritt. Das heift, ja, es ist anstrengend. Das Gute ist in der Italien-Deutschland-Kombi-
nation- kennst du diesen Spruch? Man sagt die Deutschen lieben Italiener, aber schétzen
sie nicht. Und Italiener schitzen Deutsche, aber lieben sie nicht. Meine Frau ist deutsch,
deswegen, also (lacht). Aber ich muss sagen es ist wahr und es ist klar, dass an Anfang
man so eine Rampe hat, die zugeht am Effort. Und es ist wirklich anstrengend, believe
me. Weil du wirst stetig, stetig beurteilt. Wirklich stetig. Und dann, wenn es dir gelingt,
es gibt so einen Punkt, den man merkt, also man kann es wirklich sehen, Fireworks, also
dann...

Interviewerin: Das ist sozusagen der Workshop oder das Pastakochen?

IP-07: Genau. Und da ist Vertrauen in dem Team dann. Und dann wirst du geliebt. Dann,
gerade das deutsche Team, was am Anfang so skeptisch war, dann Mensch, es legt los
ohne Ende und du kannst sie fragen: ,,Hey Leute, jetzt alle aus der Briicke springen.* Und
jeder kommt. Dann sind sie erstaunt. Nicht fragen, tun und gehen...

Interviewerin: Und das ist aber auf Basis von Kompetenz und Leistung? Also, dass man
dann sagt: ,,Wow, der kann was. Wow, nicht Kasperle.* Oder Basis- ?

IP-07: Ja, genau. Man muss es zeigen. Wenn du hier einen Italiener hast und wenn du
hier einen Deutschen hast, und sie sprechen, was passiert? Ich denke in Italien wére wich-
tiger hier, irgendwie hier. Passt du zu meiner Familie? Oder was meine Mutter von dir
denkt, vielleicht nicht so, aber der Deutsche guckt und sagt: ,,Wir machen ja 28 Projekte
zusammen. Wenn wirklich wir Erfolg haben, dann fiir ewig.* Der Italiener ist ein bisschen
mehr ,,Mh, passen wir zusammen? Ist es leicht oder schwierig?* und so weiter. Vielleicht
so ein bisschen, ich weil} nicht, ich bin kein Soziologe leider.

Interviewerin: Ja, aber das ist ja die Erfahrung, die du in Deutschland gemacht hast und
auch eben mit dem Deutsch-Italien-Thema. Wenn jetzt wiederum wir an das Team den-
ken, das divers ist- oder stell dir vor, du kommst am Montag auf ein Projektteam und hast
Amerikaner, Franzosen, Chinesen, Japaner, und du kommst als Projektleiter. Was denkst
du, wire da die Herausforderung? Oder wie wiirdest du darangehen? Wie wiirdest du die
erste Woche gestalten? Was wiirdest du machen, dir vielleicht {iberlegen im Vorfeld?

IP-07: Das wire wirklich also eine Sache, die ich gerne probieren wiirde, also wirklich
authentisch ist. Weil in diesem multinationalen China, Tirkei, Deutschland, Italien, was
ich da beschrieben habe, ist es wahr, dass es so war, aber die Herkunfte waren alle da.
Der Chinese ist hier geboren. Ok, von Chineseneltern. Der Tiirke idem und so weiter und
so fort. Deswegen war nicht wirklich die Konstellation, die du nennst (Interviewerin:
Ja.). Ich denke, also, wenn man Budget hat oder so was, wiirde ich wirklich den Kontext
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andern, weil es ist eine Hiirde, die auf der Personenebene, die Kultur, gelingt. Und das
hat mit dem Tun nichts. Ich wiirde wirklich Zeit, wenn wir haben normalerweise nicht
gegeben, und Geld ein bisschen stdrken, indem man sich nicht in den Kontext von Projekt,
sondern in einen anderen Kontext, nur sich kennenlernen kann als Personen. Und dann
vielleicht in Kontext also das Team bilden, sagen wir so. Das ist wichtig. Ich habe es
immer so ein bisschen vernachldssigt. Wahrscheinlich, weil groBtenteils meiner Fiih-
rungserfahrung kommt aus Italien. Deswegen mit Italiener, ich hatte das Problem nicht
so sehr. Aber Teambuilding ist super wichtig. Und in einem verschiedenen Kontext, weil
sonst, wenn man im Projekt ist, man hat zwei Hiirden: Wir miissen unser Team bilden
und wir miissen im Projekt arbeiten. Es geht nicht separat zu machen. Es wire ideal, aber
ich wiirde so machen. Ich wiirde wirklich also die Leute irgendwie, ich weil3 nicht, etwas-
eine Hiitte auf einem Berg, ecco, so etwas wiirde ich machen. Erste Projektwoche wiirde
ich gerne so mal machen. Ich versuche sehr stark zu fiithren. Das heifit diesen Teil ein
bisschen zu iibernehmen. Ich kenne die Leute nicht, vorausgesetzt ich kenne die Leute
nicht. Und zu checken, wie der mood ist. Und dann Donnerstag, wiirde ich alle auf eine
Hiitte auf der Zugspitze bringen mit Wasser, ein bisschen was zu essen und so weiter und
so fort. Alle da, fiir zwei Tage iibers Wochenende, dazubleiben alle zusammen. So dass
wir kennenlernen konnen, die Zeit zum Denken nehmen konnen und ein-. Ja, das wiirde
ich bestimmt machen so.

Interviewerin: Wenn du- Auch vielleicht gerade weil wir an dem Projekt waren, lass uns
an dem Projekt bleiben. Da hattest du deine drei Berater, glaube ich, oder?

IP-07: Zwei bis drei Firma Aler. Die anderen, es gab auch von den Kunden selbst, von
ihnen aus- (Interviewerin: Berater?). Ja genau.

Interviewerin: Dann denken wir an die Firma Aler, um es einfacher zu machen. Hattest
du Situationen, wo du irritiert warst beziiglich des Verhaltens von einer der Personen?
Also irgendetwas, du wusstest nicht was passiert jetzt? Was tut er? Und vielleicht hast du
ein Beispiel?

IP-07: Langsam, auch mit Erfahrung habe ich verstanden, es gibt auch Préferenzen. Zum
Beispiel es gibt verschiedene Modelle, die Farben vielleicht, ich weill nicht ob du sie
kennst? Rot, blau, griin, gelb, das hat sich bei deutscher Konzerns gemacht. Das ist mir
als Modell ein bisschen einfach in der Erinnerung geblieben und so weiter. Deswegen
versuche ich mir bewusst zu sein: Ok, vielleicht ist diese Person nicht gerade meine Pré-
ferenz. Ich bin hier der Kreative, der ein bisschen so der-. Ich bin rot gelb in den Farben.
Ich weiB, sagt dir was (Interviewerin: Ja, sagt mir was. Habe Firma A-Training gemacht.).
Ok, cool. Und dann bei-. Hast du dieses Training gemacht mit den ob du extrovert oder
introvert bist?

Interviewerin: Das haben wir in einem Training schon gemacht. Da auch, genau, dieses
genau.

IP-07: Wo man modes of thinking, feeling oder judging. Deswegen haben wir ein biss-
chen so Priaferenzen. Und es gibt eine kleine Menge von Leuten, mit denen ich Schwie-
rigkeiten habe. Der reine Analytiker und so weiter, der nur Judgement und introvertiert
ist. Also ich habe ein Problem mit ihm zu arbeiten und es ist total gegenseitig, auch er.
Das ist ganz klar. Das war in dieser Konstellation nicht der Fall, aber hier zum Beispiel
hatte ich andere klasse, smarter Con, der sehr schnell war, aber meiner Meinung nach, ein
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bisschen immer sehr oberfldchlich war. Und ich konnte wirklich mich nicht so gut ab-
stimmen mit ihm, auch weil es gab dieses Problem da. Ich konnte gar nicht gut mit ihm
sprechen, weil, wenn er es gewusst hétte, der Niederldnder, dann war ein Problem dazu.
Und deswegen also, da habe ich den groBen Kompromiss gemacht. Ich habe akzeptiert
seine-. Hast du noch Zeit? (Interviewerin: Ich habe geniigend Zeit. Du schreist, wenn
du-.) Ok. Kein Problem. Und das Problem ist, da war es schwierig und die Hiirde war da.
Das war ein bisschen frustrierend, muss ich sagen.

Interviewerin: Wie bist du damit umgegangen? Was hast du gemacht?

IP-07: Ich habe losgelassen. Ich habe losgelassen total, weil ich konnte sowieso nicht
weiter, sagen wir so, wirklich in eine Linie kommen. Er hitte sein Verhalten-. Er ist halt
so. Und er hitte sich nicht wirklich viel gedndert und ich hatte auch die Schwierigkeit,
dass wenn ich weiterhin Zugriff gesucht hitte, dann hétte ich mit ihm dazu noch ein Prob-
lem gehabt. Deswegen konnte ich nicht weiter Arbeiten bringen. Und auf der anderen
Seite hatte ich ein kleines Thema. Dieser Kollege da war kurz vor seiner Promotion, das
heilt er war gerade in einer Phase, wo man entweder losldsst ein bisschen. Oder es gibt
Leute, die trotzdem halten. Zum Beispiel, ich bin einer der bis zum Kiindigungstag wirk-
lich versucht weiterzuarbeiten, weil es bei mir schwierig anders geht. Und der da ist ein
Tag gekommen mit kurzen Hosen zum Beispiel. Ok, es war New Ways of Working, alle
so ein bisschen freaky und so, aber immerhin wir hatten schon Jeans, wir hatten keine
Krawatte und so weiter, was fiir mich super in Ordnung ist. Polos und so weiter. Die kurze
Hose war fiir mich klarerweise- also nicht die kurze Hose, eher die Sneakers, die coolen
Sneakers. Und ich habe ihm gesagt: ,,Entschuldigung, vergiss nicht, dass du eine gewisse
Summe pro Tag hier den Leuten kostest. Die Tatsache, dass du hier mit den Sneakers
auftauchst, ist meiner Meinung nach falsch, wenn ich die beurteile und so weiter. Bitte
denke dran.” Am folgenden Tag ist er wieder mit den Sneakers gekommen. Das war fiir
mich ziemlich beleidigend. Ich habe ihm noch einmal gesagt: ,,Du, super Leistung machst
du, wirklich. Leider bist du ein Arschloch, weil ich habe gestern dir das ganz klar gesagt,
ehrlich gesagt. Dass wir so freundlich umgehen und so weiter und so fort, sagt nicht, dass
du deine Professionalitit trotzdem bewahren musst. Mensch, merke es dir!*

Interviewerin: Wie hat er reagiert?

IP-07: ,,Ah, jetzt schreibst du es in der Projekt eval.“ Und ich habe zu ihm gesagt: ,,Siehst
du, du bist echt ein-. Du bist echt doof. Und allein deswegen sollte ich es reinschreiben.
Deiner Meinung nach ist das fiir mich wichtig. Es ist fiir den Kunden. Also, du denkst
nicht wie ein Kunde denkt.“ Deswegen habe ich gesagt: ,,Mach deine Promotion und
wenn du meinen Rat horen mdchtest, denke daran ob du wirklich diese Arbeit weiterma-
chen mochtest. Weil es ist wirklich grundsétzlich, du hast keinen Respekt vor den Leuten
hier, ehrlich gesagt. Es ist nur eine kleine Sache, die Sneakers, aber iiber mich, vergiss
es. Kannst auch gerne keine haben. Also up to you. Es tut mir leid aber es ist so. Ich kann
nichts machen. Aber fiir den Kunden, dass du, ich weif3 nicht, 3000 Euro pro Tag kostest
und hier mit diesen Sneakers kommst- , Kunde denkt du bist ein Quatsch. Punkt. Das ist
es. Punkt.” Und das war so und ich habe es direkt angesprochen, ganz klar.

Interviewerin: Ok. Wie habt ihr weiter zusammengearbeitet?

IP-07: Ganz gut. Er ist dann danach nicht mehr- hat das Thema nicht mehr aufgenommen,
es war nur eine Episode wirklich, nur da. Und ja. Ich war aber ziemlich, ziemlich, sagen
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wir so, iiberrascht, am zweiten Tag mit den Sneakers, die meiner Meinung nach klarer-
weise nicht angepasst waren. Und ich wollte nicht ins Gesprach kommen: ,,Ja was passt
denn da?“. Ich meine es gibt gewisse Sachen, die man meiner Meinung nach vielleicht
oft subjektiv sind, aber Sneakers- und am ersten Tag sogar, wenn ich mich gut erinnere,
wenn nicht, in Erinnerung ist er geblieben, ist er auch mit den kurzen Hosen gekommen.
Also auch fiir Italiener ziemlich krass. Das war ein Thema.

Interviewerin: Firma A wirbt ja stark mit Diversitét, Internationalitét, hier konnt ihr bei
uns arbeiten in diversen Teams. Was ist denn die Bereicherung? Warum ist es toll diverse,
multikulturelle Teams zu haben?

IP-07: Ja, weil ich denke es kommen Sichtpunkte zustande, die nicht iiblich sind. Also,
man sieht die Sachen von anderen Sichtblicken. Selbstverstindlich muss man es auch
erlauben, dass diese Energie freigesetzt wird. Und ich meine Firma A meint es sehr posi-
tiv und gut gemeint, manchmal einfach, weil einzelne Personen da sind- ich konnte ein
paar Kollegen nennen. Vielleicht auch ich manchmal. Wer weil3? Aber die dann diese
Diversitét gar nicht nutzen. Denke ich ein bisschen. Aber-

Interviewerin: -Wie nutzt man denn die Diversitat?

IP-07: Das Produkt ist, man kann-. Zum Beispiel mein heutiges Team, bis vor kurzem
hatte ich einen Kollegen aus Stidamerika. Ich schitze ihn nicht besonders. Er ist Experte
wie ich. Aber wie gesagt, von der Expertise bislang habe ich sehr wenig in Operation und
trotzdem gerade mit einem- bei diesem Kunden, mit dem ich nicht gut zurechtkomme,
hore ich wie er von diesem Siidamerikaner spricht, immer positive Kommentare. Und
deswegen sage ich: ,,Siehst du IP-07, du bist echt dumm. Weil wahrscheinlich hast du ein
bias und du kannst diesen Wert nicht sehen.” Was soll ich denn sagen? Also, sehe die
deliverables kommen ehrlich gesagt, meiner Meinung nach. Er ist sympathisch, er kann
sehr gut mit den Leuten umgehen. Vielleicht das ist die Starke, die ich nutzen konnte und
weil ich Vorurteile, sagen wir so, kann ich nicht hinkriegen. Und wenn man diesen Schritt
vielleicht Vorurteile vergisst oder irgendwie bewiltigen kann, dann hat man eine viel-
leicht ganze Menge neue Waffen um damit zu gehen.

Interviewerin: Du hast auch gerade vorher gesagt, dass viele Kollegen das eben nicht
nutzen. Also, dass du es immer wieder siehst. Das schreibt man quasi auf die Broschiire
drauf, auf die Prédsentation, aber irgendwie im daily- also im Projektalltag dann doch
nicht. Warum nutzen Kollegen das nicht?

IP-07: Weil man hat eigene Modelle. Eigentlich sagen wir bei Firma A, dass wenn wir
immer dieselben Sachen, die wir bis jetzt getan haben, werden wir immer ankommen, wo
wir gekommen sind. Und das heif3t, das ist so ein bisschen eine Begrenzung des Potenzi-
als, was man ausdriickt. Aber gerade sehr viele Leute, sehr viele- ich habe eine Person
besonders vor Augen jetzt, er ist ein Deutscher. Er ist gerade zum Partner befordert wor-
den. Er ist von den Hintergriinden her Physiker, also sehr analytische Person. Nicht in
meinen Priferenzen. Aber er zum Beispiel weill schon alles. Er hat seine Modelle, die
Gedankenmodelle, die bislang ihn erfolgreich gemacht haben. Er hat keine Notwendig-
keit wahrscheinlich etwas an sich zu dndern und er ist gerade derjenige, der diese Diver-
sitdt nicht annimmt. Wortlich ja, aber nur auf der Definitionsebene. Nicht dann in der Tat.
Dann denkt man wie er denkt. Weil sonst hat man eigentlich keine Chance.

Interviewerin: Aber er ist erfolgreich?
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IP-07: Ja. Muss ich sagen. Also er ist Partner geworden. Manchmal sehe ich Partner, also
Beforderungen, wobei ich mich frage: Ok, cazzo. Das hatte ich nicht erwartet. Aber das
ist wiederum-. Normal ich muss sehen, was ich tun kann personlich, nicht was die anderen
tun. Das ist ein Thema. Ich denke Diversitit ist Potenzial. Sicherlich. Wenn ich subjektiv
denke. Aber ich habe mehrere Erfahrungen gehabt, wo ich ein bisschen so begrenzt
wurde, denke ich, oder mich nicht gut ausdriicken konnte. Deswegen habe ich ihr Ver-
trauen nicht gewonnen. Ich hitte viel mehr tun konnen, denke ich. Aber es ist nicht mog-
lich gewesen, sondern nur nach einiger Zeit. Wie zum Beispiel nach den vier Wochen,
oder es gibt diese anfiangliche Periode, wo alles eingefroren ist, wo das Vertrauen nicht
da ist, usw. Wenn man schafft, dann kommt es raus. Und ja.

Interviewerin: Was konnte Firma A tun? Oder was konnte die Firma tun, um das frither
freizusetzen oder frither zu féordern?

IP-07: Ok, wir haben verstanden mittlerweile, dass es so am Anfang so eine Periode ist,
in jedem Team wahrscheinlich. Team setup. Wo dann man startet. Aber am Anfang, wenn
man sich nicht kennt, es ist ein bisschen so Fragezeichen wie die Leistung kommt. Muss
ich kennenlernen und so weiter. Und wenn, sagen wir so, der Internationalitdt oder die
Diversitidt dazu kommt, ist die Periode wahrscheinlich noch ein bisschen ldnger. Man
muss sich hinterfragen: Was kann man machen um das zu reduzieren? Und das ist deine
Frage. Weil das passiert. Das passiert, wenn man lange genug Zeit hat. Wie kann man es
machen? Teambuilding, aber -. Auf einerseits, dieses Training, wir machen zum Beispiel
bezogen auf Gender, unconscious bias und so weiter. Das ist schon wichtig. Aber dariiber
sprechen, das iiberhaupt in Betracht nehmen: Achtung, du konntest gebiased sein. Zumin-
dest das zu wissen. Noch mehr auf die grundséitzlichen biases auch von Kahnemann und
so weiter zu sprechen. Dass wirklich jeder sich damit beschiftigt. Und auf der anderen
Seite PTO, meiner Meinung nach ist ein guter tool, die sind super gut. Ich finde es wirk-
lich cool, weil es ist ein Vertrag, wo man die Sachen ganz klar, bevor dass man bedingt,
ansprechen kann. Man macht den Vertrag mit den Leuten. Fiir mich ist wichtig das. Und
ich mochte zum Beispiel ab 20 Uhr freitags keine E-Mail kriegen und so weiter. Das ist
super wichtig. Da wire ein Thema, wo man PTO-méBig etwas machen konnte oder viel-
leicht ausbauen konnte, wo man wirklich am Anfang so eine Gelegenheit schafft. Die
Hiitte auf dem Berg. Wo man wirklich dariiber denken kann. Vielleicht als PTO man kann
es ansprechen, jeder ist conscious von seinen biases weil PLs wurden dariiber sensibili-
siert. Und dann vielleicht am Anfang der ersten Woche, nachdem man eine Woche zu-
sammengearbeitet hat, konnte man da gehen. Man konnte einen Coach im Team einset-
zen, zum Beispiel. Einen der von aullen her spiegelt. Sodass wenn einer nicht-. Manchmal
ist es nicht machbar. Aber Coaches sind meiner Meinung nach genau richtig, weil sie
spiegeln es zuriick zum Team. Man konnte im Haus, auf der Hiitte oder im Biiro gehen
mit einem Coach, der sagt: ,,Ok, in eurer ersten Woche habe ich das und das und das
betrachtet. Was ist dir bewusst?“ Der hat kein Wort gesagt die ganze Woche. Und der
andere so. Das entsprechend konnte man-. ,,Wie fiihlst du dich? Wie fiihlst du dich?* und
so weiter. Das konnte man sein. Aber wenn die Flihrungskraft es direkt anspricht und
wirklich versucht diesen Schritt zu machen (Interviewerin: Und diesen Coach vielleicht
dann auch spielt?) Ja. Irgendwie ja. Man muss- es ist schon eine harte Arbeit, weil es ist
sehr vieles weil man nicht kennt und ja. Aber in der Richtung denke ich Coaching. Au-
Berhalb des Kontextes, sagen wir so, Teambuilding machen und ja. Und auch sich pro-
duktiv mit dem Thema biases beschiftigen.

Interviewerin: Cool. Jetzt haben wir verschiedene Punkte angesprochen. Wir konnten
wahrscheinlich noch ganz, ganz viel reden. Gibt es irgendetwas, was wir jetzt noch gar
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nicht angesprochen haben zum Thema multikulturelles Team, auch interkulturelle Erfah-
rungen, die du gemacht hast, die du gerne noch loswerden wolltest? Oder die dir im Kopf
sind aktuell?

IP-07: Grundsitzlich ist es das.
Interviewerin: Wiinsche fiir das néchste Projekt?

IP-07: Ein bisschen ja. Wir erfahren es auch in den worldwide Trainings. Zum Beispiel,
wenn wir so Breakouts machen, du kennst es ja. Und man hat typischerweise Konstella-
tionen, wo ich versuche immer im Training zu benutzen, um wirklich aus dem, sagen wir
so, aus der Komfortzone zu kommen. Sei es auch ich mache eine bléde Figur, um zu
probieren. Weil da ist es, zumindest kannst du es machen mit begrenztem Schaden. Jetzt,
dass wir diesen Termin gehabt haben, hast du mich selbst- also danke dir- hast du mich
noch selbst ein Stiick weit-. Das ist nicht der Hauptdeliverable deines Interviews, aber
selbstbewusster von diese Thematiken. Und ich glaube, ich werde schon mal noch ein
Stiickchen weiter aufpassen, wenn ich andere Leute auf Projekte habe, vor allem auf ge-
mischter Sache. Ich denke, die Moglichkeit einen Coach einzubinden, das wére was Kon-
kretes, was helfen konnte. So jemand, der ein bisschen so Erfahrung hat, der vielleicht,
ich weif nicht, so-. Wie es gehen kann weil} ich nicht, aber da so ein bisschen das zuriick-
spiegeln konnte zum Team. Genau. Das wire cool. (Interviewerin: Absolut) Die Change
Managerin dariiber war cool. Am Anfang, wir haben so ein Teamevent gemacht, dazu
sind alle rausgegangen und so weiter. Und dann am folgenden Tag hat sie einen Termin
aufgesetzt und hat gesagt: ,,Ich wiirde gerne von gestern Abend sprechen.* Und wir waren
da und es war so, dass-. Wie hat das funktioniert? Ich erinnere mich nicht im Detail. Aber
war so, dass jeder hat es ausprobiert und jeder hatte einen Stuhl und den Riicken an den
anderen Leuten gegeben. Und die anderen Leute haben, ich wei3 nicht, ihm nur Fragen
gestellt, whatsoever. Und kleine Sachen, die aber denke ich, es geht darum wirklich an
der Grenze zu arbeiten. Und es gibt Leute, die es mehr wollen oder konnen und Leute,
die es weniger wollen oder konnen. Fiir alle da in dem Projekt war anstrengend, denke
ich. Aber alle zusammen haben wir dann die Komfortzone erweitert. Am Ende ist es
wirklich- wenn du auch die Zahlen siehst von diesem Projekt da- krass was rausgekom-
men ist. Ubrigens die Kollegen von Firma B waren auch unterwegs, sie wurden dann
rausgeschoben. Wir haben den ganzen genommen, es war super. War cool. Das war es

denke ich.

Interviewerin: Vielen Dank.

IP-07: Ja. Kein Thema. Ich hoffe ich habe dir geholfen. Sorry fiir das Quatschen und so
weiter.

Interviewerin: Ach, iiberhaupt nicht.
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Interview ID: IP-08
Datum: 02.11.2017
Linge: 62:33 Minuten

Interviewerin: Wie lange bist du denn schon-, oder vielleicht vorneweg nochmal: Deine
Erfahrung bei Firma B sind einerseits im Fokus, weil du diese klassischen Teamsettings
erlebt hast, aber auch was du jetzt erlebst, kannst du gern auch mit einflieBen lassen, ja?
Also, es ist nicht so, dass du es jetzt irgendwie abkapseln musst. Das vielleicht auch noch
vorne weg. Da eben dariiber hinaus auch: Wie lange bist du denn schon in der Fithrungs-
position und welche Art von Projekten, Teams hast du bislang geleitet?

IP-08: Ich bin seit Sommer 2014 in einer Projektleiterrolle bei Firma B gewesen und
habe de facto das ganze Jahr 2015/2016 auf internationalen Teams verbracht. In China,
Indien und Brasilien und Kalifornien. Die vier Standorte und jeweils mit lokalen Beratern
auf dem Team. Seit Anfang diesen Jahres, also Anfang 2017, bin ich nicht mehr bei Firma
B, sondern bei Deutscher Konzern. Habe dort ein komplett deutsches Team, was mit mir
arbeitet, direkt. Bin auf Projekten gemeinsam mit dem schwedischen Schwesterunterneh-
men. Das ist Deutschland/Schweden. Das ist vermutlich von der Interkulturalitit her tiber-
schaubar.

Interviewerin: Wenn du jetzt auf deine Erfahrung zuriickblickst. Was wiirdest du sagen,
ist die Hauptaufgabe, die du als Fiihrungskraft hattest, bezichungsweise hast? Wenn es
sich unterscheidet, gern auch den Unterschied?

IP-08: Die Hauptaufgabe in Bezug auf Interkulturalitit oder allgemein?

Interviewerin: Nein, ganz breit, ganz breit. Genau, ganz breit. Im Alltag sozusagen. Was
ist deine Aufgabe?

IP-08: (15 Sekunden Pause) Also, fiir mich ist es doppelt. Also immer so im Zweiklang.
Aus A inhaltlich die Fdden zusammenhalten und B das Team zusammenhalten. Inhaltlich
die Fiden zusammenbhalten ist sowohl dafiir zu sorgen, dass jeder weil3, was er zu tun hat.
Und Fiihrung ist da glaube ich, vor allem selber in dem Kontext des eigenen Teams und
des Teams im Kontext. Gerade so ein Projektleiter macht deutlich mehr Fithrung als in
Richtung seines Teams ist, glaube ich, die in Richtung der Kunden. In Richtung Partner
und eigene Leadership, weil man ja doch quasi trotzdem auch in deren Richtung das, ein
Thema fiihrt und dariiber hinaus, dieser Teamaspekt-, es ist mehr als ,,Keep them happy*,
aber das ist ein grofer Bestandteil davon.

Interviewerin: Was bedeutet das? ,,Keep them happy*?

IP-08: Es funktioniert ja nur-, also insbesondere in so einem herausfordernden-, so einer
herausfordernden Umgebung, wenn jeder Spal3 hat. Wenn jeder versteht, warum er es tut.
Wenn jeder in der Lage ist, Riickschldge und Hiirden, die er da stindig und in beliebiger
GroBe immer wieder auftauchen, verarbeiten kann und auch quasi personlich damit um-
gehen kann. Wenn jeder in der Lage ist-, und da tun sich manche intrinsisch leichter,
manche brauchen mehr Hilfe eine Beziehung zu allen Teammitgliedern aufzubauen und
zu auch Leuten um das Team herum. Und fiir all das muss man, ist man idealerweise
Katalysator.
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Interviewerin: Wenn du jetzt im Alltag bist, dein Projekt fiihrst. Es ist am Laufen sozu-
sagen. Was ist im Alltag die groBBte Herausforderung dabei?

IP-08: Ich glaube das hiangt total vom Projekt ab. Es gibt Projekte, die haben ein Team,
das super rund funktioniert und de facto nur die inhaltlichen Herausforderungen sind.
Und, wo sich stindig der Scope dndert oder was auch immer und wenn ich zuriickblicke
auf dieses Projekt und beschreibe die groBite Herausforderung, wiirde ich dann immer das
inhaltliche Thema nennen. Das Projekt war die gro3e Herausforderung, dass sich stindig
der Scope gedndert hat. Das andere war die grole Herausforderung, dass wir-, dass die
Klienten alle mega hostile- Ich entschuldige mich fiir all diese Anglizismen in meinem
Transkript. Also, alle sehr unkooperative Klienten. Kunden auf dem-, die damit rumsprin-
gen. Und in anderen Projekten mag es vielleicht Teamthemen geben. Ich glaube, dass
tendenziell in Beratungsprojekten Teamthemen nicht die grofte Herausforderung sind.
Das passiert selten, mit Einzelfdllen, dass auf einzelne Teammitgliedern bezogen, dass
das eine grofle Herausforderung ist. Und ich habe es immer wieder, dass man, weil sich-
, einzelne Teammitglieder nicht so laufen, wie sie sollen. Auch ganz offensichtlich an
Punkten in ihrer Karriere sind, wo sie sich schwer tun, die Aufgaben weiter so zu erfiillen,
wie-, die an sie gestellt werden. Wo man sich dariiber werden muss-, und das auch nie
alleine, sondern in der ganzen Leadership-Gruppe natiirlich-, wie man mit dem Kollegen
weiter verfahrt. Aber typisch, wire es das in einem Projekt, in einem Beratungsprojekt,
nicht die grofte Hiirde. Weil, wenn man dort die Reiflleine schnell zieht, die-, wenn ich
auf einem-, ich denke jetzt an ein Projekt in Brasilien, wo wir vier Berater hatten. Und
bei einem war schnell klar: ,,Das wird nichts. Das macht so keinen Sinn“. Der hat die
Klienten nicht so unter Kontrolle. Ja, die Klienten sind sehr schwierig, aber der hat das
nicht alleine, mit schwierigen Klienten umzugehen. Wenn er aus dem Meeting mit
schwierigen Klienten zuriickkommt, steht das Projekt Kopf, weil er ihnen sonst was ver-
sprochen hat als einzigen Ausweg, um da irgendwie heil rauszukommen und man muss
wieder selber hinterher rennen, um das irgendwie wieder gerade zu biegen. Es war schnell
klar: sowas funktioniert nicht und wenn du so ein Teamthema, das Leute-, das ist iiber-
haupt kein Teamthema, sondern ein personliches Thema irgendwie da ist, findet man halt
in der Beratung sofort eine andere Losung. Man setzt sich irgendwie-, man hort es sich
ein, zwei Male an, gibt viel Feedback, bleibt da zwei, drei Wochen eng dran und spites-
tens dann, nimmt man so einen vom Projekt runter und findet eine andere Moglichkeit
und sagt: ,,Pass auf, lass uns ein Projekt suchen, was analytisch anspruchsvoll ist und mit
einfachen Klienten. Und wenn sich herausstellt, dass das deine-, dass du da stark bist,
dann lass uns auf der Stirke deine Karriere entwickeln, aber nicht in Projekte reingehen,
die menschlich anspruchsvoll sind.*

Interviewerin: Ist das jetzt anders? Also dieses Thema ,Inhalt versus Team*‘ und die Re-
levanz davon. Ist das jetzt aktuell anders?

IP-08: Jetzt habe ich noch das grofle Gliick, dass ich ein relativ gutes Team habe und ein
breites Aufgabenportfolio, wo ich mit auch versuchen kann, im Team die Aufgaben mog-
lichst gut zu matchen. Aber ja, tendenziell ist es ganz anders und ich wechsle an tausend
Stellen um mich herum. Ich muss mit dem Team und den Teams und den Mitarbeitern
arbeiten, die da sind und habe keinerlei Moglichkeiten oder sehr, sehr, sehr begrenzt Mog-
lichkeiten da aus einem breiten Pool zu rekrutieren. Die Mikel sind auch weiter bei den
internationalen Projekten bei den Schweden. Es wiirde viel, viel besser laufen, wenn da
zwel, drei Mitarbeiter im Projekt nicht wiren und andere drin wéren, aber die Moglichkeit
habe ich nicht. Also, das sind einfach Leute, das ist deren Position, die sind in der Abtei-
lung. Ja, mittelfristig hat man da immer solche Mdglichkeiten. Natiirlich entwickelt man
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sich so viel langsamer dahin und dann habe-, und bei den bisschen eher strategischen
Projekten ist die Taktung dann doch eine Schnelle. Ist eine auch welche-, wir kdnnen es
auch von der anderen Seite nehmen-, Beratung, die mit dabei ist. Das-, dann geht es am
Ende so weiter, dass ich im Scope des Projekts auf das Team Riicksicht nehmen soll. Das
wiirde ich in der Beratung niemals tun. In der Beratung wiirde ich das Team so schneiden,
dass ich den Scope des Projektes treffe.

Interviewerin: Hattest du, wenn du jetzt auf die Mitarbeiter guckst, die du bislang ge-
fiihrt hast. Inwiefern waren sie denn, wenn du vorher schon angesprochen hast, die ver-
schiedenen Personlichkeiten auch die du hattest. Inwiefern waren sie denn unterschied-
lich und divers? In welchen Dimensionen? Wie haben sie sich unterschieden?

IP-08: Also, in den verschiedensten-, was mir jetzt prisent ist, weil einfach viel damit
arbeitet, ist MBTI, Myer-Briggs-Typeindikator kategorisierten. Da haben sie es immer
sehr schon am Anfang von jedem Projekt auch gleich mal die-, jeder junge Berater macht
das dort im ersten, groen Training. Einmal in so einem MBTI-Test und dann kann man,
wenn man es sich zusammensetzt, am Tag eins seines Projektes liegt jeder mal auf dem
Tisch. Er ist EMTJ und er ist ISTP und wird bewusst, dass es als psychologisches Instru-
ment nicht beliebig valide ist, aber pragmatisch handhabbar ist es sehr gut. Genau in den
Dimensionen-, also es ist einfach handhabbar und hilft dem téglichen Gelingen in diesen
Dimensionen zu denken.

Interviewerin: Nochmal ein Beispiel. Wie viel hat es dir geholfen?

IP-08: Also, bei manchen-, manche Kollegen-, zum Beispiel einer, der jetzt, den ich zwei
Mal auf meinem Team hatte, der inzwischen mir auch-, mein jetziges Unternehmen folgt,
ist ganz klarer IS-Typ. Introvert, mit auch Detail-Fokus. Der setzt sich-, so ein Nerd-, der
setzt sich hin und dem gibst du einen beliebig grofes terabyte-groBBes Daten-Excel und
der hat die grof3te Freude sich da durchzufrdsen und morgens um 5 zuriickzukommen und
zu sagen: ,,Ja, ich hab die Losung und unten rechts kommt 42 raus.‘ Und andere Leute
funktionieren so gar nicht. Also, bei sich auch bei Tag eins. Wenn die mir sagen, sie sind
EMT]J, oder so, die werden-, fiir die ist das ein unglaublich undankbarer-, unglaublich
undankbare Aufgabe, wenn die sowas machen miissten. Die werden gliicklich, wenn sie
die Moglichkeit haben, Sachen im Gespriach zu entwickeln und im Gesprich weiterzu-
denken und rennen von Klient zu Klient und bringen das jeweils ein kleines Stiick weiter,
wenn die sich einen halben Tag mit Daten in Ruhe einschlie3en sollen. Heif3t nichts, dass
nichts rauskommt, kann das Gleiche rauskommen, aber wéren die deutlich weniger gliick-
lich. Wihrend hingegen der andere, von dem ich vorhin erzihlt habe-, den quélt es, wenn
der sich nicht erstmal selber ein sauklares Bild machen kann, wo die Daten eigentlich
stehen.

Interviewerin: Das heifit, wenn-, das hast du ja jetzt aktuell nicht, also ihr legt ja nicht
eine Folie auf, wo jeder das aktuelle Projektetting, wo jeder sein- (IP-08: MBTI, ja.)
Wiirde es dir helfen? Findest du es sinnvoll oder hast du schon so ein Gefiihl fiir, dass du
die dann relativ schnell einschitzen kannst und weifit, wie du die moglicherweise steu-
erst?

IP-08: Halb, halb. Zum einen, bisschen tue ich das. Also, jetzt auch mit meinem jetzigen
Team setzen wir uns natiirlich zusammen und wir haben konkret iiber MBTI gesprochen
und nicht jeder hatte sich schon mal einen MBTI-Test gemacht, aber haben irgendwie
dann auch in diesen Dimensionen einfach gute Gespréache gefiihrt, wo sich jeder entlang
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solcher Kategorien auch selbst eingeschétzt hat. Fiir welchen-, was seine Préiferenzen
sind, in Bezug auf Arbeitsstil und das ist so gut es geht von der Beratung her zu halten.
Auch wenn ich jetzt da mit einem Team des schwedischen Schwesterunternehmens,
Schweden/Deutschland, arbeite-, dass man sich am Anfang schon einmal einordnet und
iberlegt: ,,Wer hat eigentlichen welchen Stil und wollen wir zusammen arbeiten?* Und
ja, zweite Hilfte-, ich finde auch, dass man es halbwegs einschitzen kann. Wenn man die
Leute ein bisschen beobachtet, kriegt man Gefiihl dafiir, wenn man sie-, was ich mache,
ist, in allen Settings, in denen ich arbeite, mache ich wochentlich, zweiwdchentlich oder
monatliche mutual Feedbacks. Dass man sich gegenseitig Feedback gibt und spéter, so
nach ein, zwei Feedback-, die hitten, also-, es gibt ja Leute, die sagen: ,,Ich mache Feed-
back immer on-the-go und nach und immer live.‘ Tue ich mich schwer damit, weil ich
finde, man braucht, dass man sich ab und an Mal bewusst rauszieht und reflektiert: Was
lauft gut, was lduft nicht gut? und sind wir eigentlich gerade richtig unterwegs. Auch im
Bezug eben auf Arbeitsstil und Wie arbeiten wir zusammen? und Wie funktioniert so ein
Team? Und da hilft mir das sehr und spétestens bei so einer Session, wenn man noch da
driiber reflektiert oder in den fiinf Minuten vor so einer Session. Ich hab jetzt mir das
erste Mal mein, beim mutual Feedback mitgemacht mit dem, der in diesem Projekt mit-
arbeitet. Spitestens dann kommt mir: ,,Moment mal, so klappt es nicht. Er ist nur am
Daten quélen und das ist iiberhaupt nicht seine Praferenz, wie er gerne arbeiten wiirde.*

Interviewerin: Aber wirklich aus Interesse, weil es mich interessiert, wie ihr das mit
diesen Typen bei Firma B gehandhabt habt. Wenn du jetzt-, du warst dein Typ. Werden
dann tatsdchlich die Aufgaben darauf abgestimmt? Oder ist es nicht auch oft so, dass es
genau gegensitzlich, muss ich als kommunikativer Typ, im Gesprich Dinge erarbeitend,
mal in die Daten tief rein, weil ich genau das lernen muss?

IP-08: Da hat sich wihrend ich bei Firma B war, der komplette Personalentwicklungsan-
satz gedndert. Und zwar fundamental. Von genau diesem ,,Wenn ich nicht gut bin in Da-
ten, muss ich eigentlich genau auf ein Projekt, wo ich Daten quélen muss, damit ich da
besser werde.* Der aktuelle Ansatz ist, dass es geschiftlich deutlich besser belegt, funk-
tioniert viel besser und den wenigsten Unternehmen wirklich konsequent umgesetzt. Auf
den meisten Eigenschaften/Fahigkeiten halbwegs fiir jeden Niveau erreichen. Und in
dem, wo man gut ist-, dort: Exzellent werden. Sich dort weiterentwickeln ist besser fiir
die eigene Karriere, besser fiir die Studien auf denen man unterwegs ist, besser fiir alle,
die sich die Arbeit von auen anschauen.

Interviewerin: Hiltst du es fiir sinnvoll, auch personlich?

IP-08: Ja. Also, ich glaube da fest dran, an diesen Stirkenansatz. Das ist, wenn man es
sich einfach vergegenwirtigt, was da de facto in allen diesen Unternechmen da drauflen
und auch bei Firma B allein passiert ist, dass Leute, die ein Fable dafiir haben, im per-
sonlichen Gespriach groBartige Themen, Dinge zu entwickeln, sich die ersten zwei Jahre
durch-, aber {iberhaupt nicht selbst malen konnen, sich irgendwie durch das Slide-Mal-
schulen oder Studienprojekte, die zum zweiten Mal die zu quélen, nur damit sie auch gut
werden- Ist einfach Wahnsinn, was da an Potenzial verschenkt wird im Vergleich zu dem
Ansatz die Leuten auf ein halbwegs gutes Niveau im Slidemalen zu bringen und dann
noch schauen, dass Sie ihre Starke ausspielen und einfach zum groBartigsten Problemsol-
ver werden, der da rumrennt.

Interviewerin: Wenn du deine Projekte gestafft hast, hast du dann diese Typen auch ge-
sehen in der Staffing-Tour? Also wusstest du ,,Ah, hier brauche ich einen analytischen,
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eher introvertierten. Oder war das in dem Vorgesprach dann ersichtlich? Oder hast du
das dann tatsdchlich-, oder ist das dann zu transparent gewesen?

IP-08: Manche Dimensionen fragt man ab. Also, ich weil nicht, ich sehe es im Staffing-
Pool nicht, wo die Leute Spikes haben, aber, wenn ich jemanden staffe, rufe ich ja dem,
seine Vorprojektleiter oder Partner an, die mit ihm gearbeitet haben (Interviewerin: Ja
und dann kriegst du es-) und da ist das Kernthema oder die ersten ein, zwei Fragen, die
man sich stellt, ist: ,,Wo ist der stark? Ist er gut im Umgang mit Klienten? Ist der gut-,
ist der analytisch stark? Ist er konzeptuell stark? Was macht den aus?*

Interviewerin: OK. Also, erste Dimension gestaltet sich: Wie unterscheiden sich die
Teams oder die Teammitglieder. Erste Dimension, ganz klar, das Personlichkeitsthema.
Auch bisschen anhand dieser Dimension des-

IP-08: -Wir haben es jetzt bisschen vermischt. Das Personlichkeitsthema mit einer ge-
wissen Fahigkeit.

Interviewerin: Genau, das- Welche weiteren Dimensionen hast du noch wahrgenom-
men? Also, im Sinne von Unterschiedlichkeit, die dir da-

IP-08: -Das Personlichkeitsthema entlang MBTI. Wir haben so ein Fahigkeitenthema,
was dann irgendwie die Sachen, wie gesagt, analytisch, konzeptuell, menschlich, die ich
auch gut kann. Wir haben ein gewisses Einstellungs- oder Drivethema. Leute bringen ein
unterschiedliches Energielevel mit und auch das kann eine Rolle spielen. Muss nicht, aber
sehr unterschiedliche Energielevel gemeinsam sind hdufig nicht fruchtbar, finde ich. Auf
der generischen Ebene ist es das, was mir einfallt.

Interviewerin: Was ist mit Geschlechter? Was ist mit Studienhintergriinde? Also,
BWLer, WHU versus Physiker? Und zu guter Letzt auch tatsdchlich das Thema Kultu-
ren? Inwiefern hast du das im Alltag wahrgenommen, dass es Unterschiede gibt oder auch
nicht?

IP-08: Geschlechter sind raus. Ich sehe keinen Geschlechterunterschied. Und wenn es
kleine gibt, weigere ich mich, die wahrzunehmen. Die-, dann hattest du das Thema Kul-
tur. Und- (Interviewerin: Studienhintergriinde.) Studienhintergriinde. Gefiihlte Studien-
hintergrund-zonen, Proxy fiir manche Personlichkeitsthemen, aber ich habe es selten ei-
nen Studienhintergrund wirklich als eigen-, als wissensrelevant wahrgenommen. Es gibt
es manchmal, dass es eine automotive Studie ist und jemand genau in dem Thema pro-
moviert hat. Dann ist es dann Hardskill, den jemand mitbringt, aber im Wesentlichen ist-
, finde ich Studienhintergriinde auch weitgehend austauschbar. Eben-, abgesehen von die-
ser Box-Geschichte, dass ich mehr Introverts bei den Physikern finde und mehr Extro-
verts bei den BWLern. Kulturen ist wieder so ein bisschen dhnlich. Ist nicht ein bestim-
mender Faktor, finde ich. Also, ich finde auch, Chinesen die sehr extrovertiert durch die
Gegend laufen und das erste ist mal auf alle zugehen und ziemlich schnell gut mit einem
Klienten eng bonden kénnen und dann auf der personlichen Ebene in der Lage sind zu
verstehen, was den bewegt. Aber die Wahrscheinlichkeit, dass ich das bei einem Brasili-
aner finde, ist deutlich hoher, als dass ich bei dem Chinesen-, dass die Chinesen tenden-
ziell groBere- Ich beobachte tatséchlich diese verschobene Normalverteilung entlang der
Eigenschaften, die wir vorhin diskutiert haben. Dass sich ein Chinese lieber erstmal auf
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die Daten stiirzt und eine neue Situation datenbetrieben angeht anstatt mit erstmal wirk-
lich vielen Menschen zu sprechen. Geschweige denn sich in einer empathischen Art mog-
lichst allen zu 6ffnen.

Interviewerin: Wenn ich jetzt deine Ex-Teams frage, wie ist denn der Fiihrungsstil vom
IP-08 und wie fiihrt er? Was wiirden die mir antworten?

IP-08: Sie wiirden vermutlich auch versuchen zu kategorisieren. Was sind denn die Ei-
genschaften entlang derer ich so einen Projektleiter clustern kann? Sie beschreiben mich
als sehr offen und nahbar. Als sehr feedbackorientiert und eng an den Leuten. Als ruhigen
Fels in der Brandung gegeniiber Partner, Klient und wer da alles runterspringt und viele
Wellen verursacht. Und als Makro-Typ versus Micro. Also, das Gute ist, der wird mir
nicht in FuBnoten rumeditieren. Das Schlechte ist, ich muss viel Energie investieren,
wenn ich von dem IP-08 ein Detail-Feedback zu meinem Excel-Modell haben will.

Interviewerin: Wire dieses Feedback unterschiedlich, das ich bekomme? Ob ich jetzt
dein chinesisches Teammitglied frage oder ein brasilianisches Team oder, oder, oder?
Also wenn ich jetzt in die verschiedenen Teams reingehe, wire das sehr gleich wie du
das gerade eben geschildert hast? Oder wiirden sie sich unterscheiden die Feedbacks?

IP-08: Diesen Fels in der Brandung wissen sie unterschiedlich stark zu schitzen. Finden
die Chinesen toll. Ist fiir die Brasilianer gar nicht so der Wahnsinn, aber sind auch sehr
pauschalisiert. Ich bin mir sicher, dass es gewisse-, dass es anders schattiert ist, wenn man
Leute fragt, aber tue ich mich schwer auszudriicken, wo es quasi sich am ehesten anders
farbt.

Interviewerin: Auf der einen Seite wiederum, wenn du die Teams hattest, hast du die
sehr gleich gefiihrt oder inwiefern hast du das alles angepasst an das Setting?

IP-08: Ich habe mich irgendwann dabei ertappt, dass ich bei asiatischen Teams deutlich
mehr ins Detail gehe.

Interviewerin: Warum?

IP-08: Die fahren-, also, die hdngen mich sonst auf der Detailebene ab. Die machen ir-
gendwas und kommen zu Schlussfolgerungen und sind sich dann sicher, dass es dann so
ist. Und ich habe mich da schwer getan mit Highlevel fahren, was auch immer. Also jetzt
ganz bose gesagt, die tricksen im Zweifel mehr rum, wenn die auf Detailebene 17 irgend-
was nicht nennen, sich was ausprobieren, was vielleicht nicht so funktioniert. Dann kom-
men die damit nicht um die Ecke, bis ich das nicht selber gefunden habe. Wenn sie ir-
gendwie eine vollig wilde Annahme getroffen haben, weil sie sich sehr unsicher sind, ist
die Wahrscheinlichkeit bei einem westlichen Team deutlich hoher, dass das Teammit-
glied zu mir kommt und sagt, dass sind irgendwie die Kern-: ,,Ich habe ein tolles Modell
gerechnet und ich habe zwei, drei wilde Annahmen getroffen und wo ich dein Judgement
brauche, weil ich mir einfach nicht sicher bin.“ Und gegen ein chinesisches Teammitglied
tendenziell eher zu mir kommt und sagt: ,,Hier ist irgendwie das Modell und das sind
irgendwie 17 Annahmen. Ich finde so kdnnen wir es lassen.” Oder ehrlicherweise noch
viel weniger: ,,Ich finde du solltest jetzt alles mal anschauen, um zu verstehen und mir
dann das OK geben, dass wir es genauso lassen konnen.“ Kommt vielleicht aus-, ein biss-
chen weniger dieses nach auen BloBe zeigen. Damit tun sie sich ja tendenziell ein biss-
chen schwerer nach- In Siidostasien beim Reisen immer erlebt, die sagen ja nie, ob sie
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nicht wissen, wo es lang geht, wenn man nach dem Weg fragt, sondern, wenn man die
Antwort gibt: ,,Ich glaube, es geht nach da vorne links und dann gerade aus®™ weill man,
dass derjenige keine Ahnung hat, wo es hingeht, weil er eben ,ich glaube‘ davor gesagt
hat oder wenn er sagt: ,,Ich bin mir sicher” geht er vorne links und dann wieder gerade
aus. Dann ist es die richtige Wegbeschreibung und es ist ein anderer Kommunikationsstil
nicht nach auflen hin die Bl6Be zeigen und das macht es schwerer in quasi-, oder es hat
mich gezwungen, selber mehr in die Details zu gehen.

Interviewerin: War das dann so, dass du-, gerade bei diesem Beispiel zu bleiben-, dass
das so ein Lernprozess von deiner Seite war? Also, dass du am Anfang irgendwo mal
gestartet bist und dann irgendwie gemerkt hast: ,,Oh ne, Moment. Oh, das stimmt nicht.*
Dann hast du es angepasst?

IP-08: Ja, klar. Ich bin nicht davon alleine reingelaufen und habe angefangen, asiatische
Teams- Es ist nicht so, dass es mir nicht gesagt worden wire. Also, mein erstes chinesi-
sches Team hat mein-, war auch der Partner Deutscher-, hat gleich zu mir gemeint: ,,IP-
08, deine Teammitglieder sind Chinesen und du hast- oder da sind zwei Chinesen dabei
und ein Deutscher, und du wirst bei den Chinesen-, die enger fiihren miissen.* Er hat es
mehr mit einem Qualitétsthema begriindet. Im Sinne von, dass der Deutsche zu Firma B
geschafft hat. Am Ende des Tages hat doch irgendwo nochmal eine andere Hiirde iiber-
wunden als jemand, der es in Shanghai schafft. Und natiirlich bin ich jemand, der das
dann nicht als Erster umgesetzt kriegt sondern einen gewissen Lernprozess da durchlebt
und das erste Mal als irgendein Ergebnis zum Partner oder zum Klienten oder wem auch
immer tragt, auf die Finger kriegt und lernt endlich mal zwischendrin, draufschauen-,
oder habe ich jetzt gar keine Indikationen gegen den Kopf gekriegt, dass ich da, quasi-,
dass da eine gewisse Unschirfe drin ist.

Interviewerin: Ist es anstrengend?

IP-08: Nicht per se mehr oder weniger anstrengend als Erfahrungen mit allen deutschen
Teams natiirlich. Ich habe es-, ich habe internationale Teams immer als erfrischender und
weniger anstrengend gefunden als rein deutsche Teams und wenn ich mich mit Kollegen
unterhalten habe, die immer nur mit deutschen Kartoffeln unterwegs waren-, die hatten
natiirlich in gewisser Weise eine andere Konstanz auf der Teamebene. Und viele haben
die Erfahrung gemacht: ,,Ich hatte mal zwei Chinesen auf dem Team. Das tue ich mir
nicht mehr an. Bin froh, dass ich jetzt wieder nur mit Deutschen arbeite oder sowas. Und
deswegen-, solche Aspekte hat man immer wieder. Gleichzeitig sorgt diese Mischung
natiirlich auch fiir groBartige Projekte meiner Meinung nach. Weil die multikulturellen
Fragestellungen oder Themen, die ich mit einem multikulturellen Team setze, ja tenden-
ziell auch die groBeren Réder sind in globalen Konzernen, weil es Themen sind, die nicht
einfach aus einem deutschen Keller heraus bearbeitetet, sondern, wo ich auch verschie-
denen Kontinenten mit Klienten und Kunden reden muss und Probleme von Kunden und
Kunden von Kunden auf der ganzen Welt verstehen muss. Also, das ist so-, einfach aus
den Fragestellungen heraus, wo ich mit interkulturellen Teams mehr arbeite, weil ich es
immer erfrischender finde.

Interviewerin: Warum sagen die Ex-Kollegen, die du zitiert hast: ,,Das tue ich mir nicht
mehr an*?
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IP-08: Ich wiirde es nicht auf diese Erfahrung mit dem Ding schieben mit Details oder
nicht, sondern tatsdchlich ein bisschen auf das Qualitdtsthema. Da haben schon noch ei-
nen sehr-, also die deutschen Kollegen sind schon innerhalb Firma B bekannt fiir einen
hohen Qualitdtsstandard. Die Quote, wie viele Leute Partner wahlen, ist schon- sind schon
hoch, weil es gute Leute sind. Auf den Dimensionen, die wir am Anfang hatten jetzt wie-
der. Menschlich, et cetera. Wire ich quasi-, wére jetzt irgendwo im amerikanischen mitt-
leren Westen, dann-, wenn es da eine Firma gibt, die noch nie einen Berater gesehen hat
und mir {iberlege, was fiir einen jungen Partner ich da jetzt drauflege, der da mal hingehen
soll und da mal ein Projekt verkaufen soll. Ist einfach von der Wahrscheinlichkeitsvertei-
lung, ist es sicher keine blode Wahl da einen Deutschen mit draufzuwerfen.

Interviewerin: Auch wenn das in den USA in dem mittleren Westen ist, die noch nie
einen Berater gesehen haben? Oder gerade deswegen?

IP-08: Ich habe ja jetzt bewusst dieses Mittlere-Westen-Beispiel gewihlt, weil ich finde,
dass es da nicht austauschbar ist. Der Firma im mittleren Westen ist es Wurst, ob der als
Muttersprache deutsch hat oder nicht und umgekehrt tun sie sich dann gleich schwerer,
well sich der Amerikaner tut sich in Deutschland schwerer, welil sie-, weil der deutsch
nicht spricht und wenn ich einen Amerikaner habe, der flieBend deutsch spricht und wenn
ich mir aussuchen wiirde, ob ich fiir einen deutschen Klienten einen Amerikaner oder
einen Deutschen mit dazu nehme, kann ich es-, achte ich liberhaupt nicht auf Kultur, son-
dern rein auf Skills. Weil wenn ich mir zehn Amerikaner und zehn Deutsche anschaue,
finde ich vermutlich halt auch irgendwie acht Deutsche und sieben Amerikaner, die pas-
sen. Ich habe ein leichtes Qualititsgefille innerhalb der Biiros. Das ist in verschiedenen
Sachen getrieben. Das ist jetzt beratungsspezifische Themen meiner Meinung nach. Ein-
fach durch den sehr gesittigten und hochprofessionalisierten Beratungsmarktes bei uns.
In Landern, in denen der Markt noch viel weniger geséttigt ist. Wie viele Firmen in China
noch nie von Firma B gehort haben. Da ist Firma B durchaus verniinftig und opportun
jetzt auch mal fiinf Leute einzustellen, die vielleicht nicht in allerhchsten Qualitétsan-
spriichen beim Einstellen geniigen und die nicht alle in Stanford ein PhD mit Bestnote
abgeschlossen haben. Weil Hauptsache, da ist mal ein Team und die legen mal los und
machen mal ein cooles Projekte fiir die Klienten und oft kann ich mit den Klienten ja auch
mit Projekten helfen und die wirklich weiterbringen, wo ich gar nicht den allerletzten
Schrei der Wissenschaft irgendwie-, da umsetzen muss. An denen ich viel pragmatischer
helfen kann. Also von daher ist-, und dieser hochverdichtete Beratermarkt zwingt die Be-
ratungen in Deutschland dazu, einen extrem hohen Standard an ihre Kandidaten und auch
an die Ausbildungen in den ersten Jahren zu legen. Also die Art und Weise wie sehr junge
Berater nach zwei Jahren Schule-, konnen dann irgendwann perfekt Slides malen und
machen dann wirklich kein Blodsinn mehr, wenn sie irgendwie ein Schaubild zu irgend-
was malen sollen. Da kann inhaltlich immer noch Mist drauf stehen, aber das entspricht
objektiv erstmal allen Qualititskriterien. Das schaut weder farblich vollig krude aus, noch
hat wenig Quellenangaben, noch hat irgendwie ein-, da ist unlogischer Ubergang von
Uberschrift zu Aussage auf dem Slide ist, et cetera, et cetera. Die Grafik stimmt zu der
Aussage, die ich eigentlich treffen will. Das ist so und solche Basics habe ich teilweise
nicht in anderen Léndern. Einfach, weil in der Ausbildung den Beratern in den ersten
zwei Jahren darauf nicht so viel Wert gelegt wird, weil auch nicht so viel Wert gelegt
wird auf-, auf werden muss.

Interviewerin: Jetzt hast du diese Teams, wo dann diese unterschiedlichen auch- Du hat-
test ja auch Teams, wo Deutsche und Internationale zusammen waren. Wo diese unter-
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schiedlichen Skill-Levels zusammen waren, wenn ich so-, ja, oder Reifestufen zusam-
menkommen, die alle formal auf dem gleichen hierarchischen Level sind. Wie bist du
denn damit umgegangen? Wie hast du das ausgeglichen, gemanaged?

IP-08: Also, ich finde, das ist sich-, also bei mir hat sich es immer iiber die Aufgaben
eigentlich ganz gut leveln lassen. Das hat ja immer einen Grund, warum man ein Team
so zusammengestellt hat, wie man es zusammenstellt. Ein Grofteil waren halt auch eben
die Aufgaben dann vor Ort. Der chinesische Kollege hat doch dem Projekt in Singapur
viel von dem Klientenkontakt iibernommen, was mir der Italiener gar nicht tun konnte.
Vielleicht finden sich Aufgaben, dass sie sich immer so schneiden, dass ich da nicht in
Konflikt kam, zu sagen: ,,Jetzt habe ich eigentlich zwei Leute, die die gleiche Aufgabe
machen miissen, aber der eine ist besser geeignet dafiir als der andere.*

Interviewerin: Wenn das Projekt startet-, Projektanfang. Die ersten zwei Wochen, sagen
wir mal. Kannst du mal beschreiben, wie du da rangegangen bist? Vielleicht, das Wo-
chenende oder der Freitag vorher. Der Montag-, das Projekt startet. Was ist da passiert
und wie hast du versucht dieses Team zusammen zu kriegen und diesen Spal3 herzustel-
len?

IP-08: Ich bin ehrlicherweise einer, der hat immer einem Firma B-Start-Prozess gefolgt
und habe fiir Tag eins des Projektes oder einen Freitag vorher, einen Team-Kick-Off und
fiir Tag zwei einen Klienten-Kick-Off organisiert. Der besteht aus einem relativ ausfiihr-
lichen professionellen Teil. Mal durchgehen, was ist eigentlich, das, was wir im Projekt
erreichen wollen. Was sind jetzt eigentlich die Kernklienten. Wie schaut das Organi-
gramm des Klienten aus. Mit wem miissen wir wie und wann interagieren, also problem
solving statement, dann issue stream mal die Aufgaben runtergebrochen und dann eben
aber auch der Teil, wer hat welchen MBTI Typ? Was ist die Arbeitspraferenz? Wollen
wir uns Teamnamen geben? Wer mochte wie viel Sport machen? Also, ist es jemanden
wichtig, den ersten Flieger zu nehmen. Ist es jemanden wichtig, grundsitzlich nicht nach
X-Uhr angerufen zu werden. Ist jemandem-, bei so Teams, die so eng und scharf getaktet
zusammenarbeitet, immer auch Essen. Ist den Leuten gemeinsames Mittagessen wichtig
oder gemeinsames Abendessen? Oder eher komm, zwei Mal am Tag ein Sandwich.
Hauptsache dann irgendwie zeitig raus und dann Zeit fiir sich und was auch immer. Und
diese Normung ein kompletter Tag mit dem kompletten Team. Idealerweise mit dem Part-
ner. Nach Mdglichkeit immer mit Abendessen hinterher und auch irgendwie ausfiihrlich
Zeit fiir die Gespriache aullenrum zu haben und zu verstehen, wo kommen die Leute her
und sich aufeinander einlassen zu konnen. Die Moglichkeit haben, was zu teilen und dann
eine gewisse empathische Beziehungsebene schaffen zu konnen. Und das gleiche dann
moglichst schnell mit den Klienten.

Interviewerin: Also, quasi mit Team und Klienten-Team dann noch einmal an einen
Tisch.

IP-08: Ja. Und dann auch abends nochmal.

Interviewerin: Und das ist-, das hast du gesagt-, wie so eine Art Normungsprozess? Das
heif3t, das sollte man bestenfalls auch so tun und wird auch-

IP-08: Ja, klar. Also das klingt jetzt schon flach, aber ich habe immer versucht, in den
ersten Wochen so viel Bier wie moglich mit Klienten zu trinken und meine Teammitglie-
der quasi dahin zu priigeln, dass sie sich rausziehen und mit ihren Klienten was trinken.
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Alkohol ist einfach ein richtig guter Katalysator, was diesen Normungsprozess angeht.
Ein Abend mit viel Alkohol ist einfach genau so gut wie zwei oder drei Abende ohne.
Oder zwei oder drei, zwei Stunden Meetings ohne. Um sich eben aufeinander einzulassen
und dann hinterher auch die Ebene zu haben, mit der ich miteinander arbeiten kann, wo
ich einfach gegenseitig eine hohere Fehlertoleranz habe, eine kiirzere Dienstwegsache
nochmal anzusprechen. Es hilft das ganze Projekt hinterher so viel schneller, wenn ich
einen sauberen Kick-Off habe mit allen Teilelementen. Im professionellen Teil, der Ar-
beits-, der Zusammenarbeitsteil und zu der-, ich sage mal halt privat professionelle Teil
des miteinander trinken gehen.

Interviewerin: Dann hattest du die Projekte und dann hat es wahrscheinlich mal sehr gut
funktioniert und da war alles sowohl auf der personlich Seite, als auch inhaltlich sehr,
sehr gut und mal weniger. Warum war das mal besser mal schlechter? Was waren immer
so die Themen oder-

IP-08: Ich beziehe mich natiirlich auch auf die Bauchgefiihl-Regel, die ich mir aus meiner
Erfahrung her ableite, aber genau daher kommt diese Bauchgefiihl-Regel, die ich quasi
zitiert habe und mit der ich moglichst viel in gemeinsame Abende investiere. Weil ich
schon immer das Gefiihl hatte, wenn das nicht passiert ist, wenn ich das nicht geschafft
habe, mich von dem Klienten iiber die professionelle Ebene hinaus zu kommen, lief auch
das ganze Projekt schlechter.

Interviewerin: Und es war egal, wo du warst?

IP-08: Ja. Es ist mir in Asien schwerer gefallen mit den Klienten auf diese-, iiber diese
professionelle Ebene hinaus zu kommen, aber ich habe grundsitzlich den gleichen Zu-
sammenhang beobachtet.

Interviewerin: Wenn du jetzt an deinen aktuellen Alltag denkst. Hast du dann sowas an
einem Projekt schon dann einmal {ibernommen und gemacht? Also, dass ihr Teamnor-
men-, irgendwie Essen bestellen ist wohl nicht mehr nétig, aber vom Grundprinzip-

IP-08: Ja. Ich habe-, es lduft ein bisschen langsamer im Konzern. Ich hab mir irgendwie-
, ich hab ein Team {ibernommen von einem-, von einer Fiihrungskraft, die es zwei Jahre
gemacht hat und die Leute sind da irgendwie-, fiir manche Leute ist es ein ziemlicher
Umbruch, wenn da ein neuer Chef da ist. Das ist ganz was anderes als Berater, die ge-
wohnt sind, alle drei Monate einen neuen Projektleiter zu haben. Von daher. Obwohl ich
unglaublich viele Ideen hatte, habe ich nicht gleich ein Kick-Off gemacht und das darge-
legt und Sachen verdndert, sondern ich habe erstmal-, in meiner ersten Woche-, ich habe
mich mit jedem meiner Mitarbeiter ein, zwei Stunden Einzelgespréch gefiihrt. Da kommt
ja auch hinzu, die haben alle den Job, wenn ich sie doch alle erstmal ausgelastet-, ob ich
da bin oder nicht. Es ist ja kein Projekt, wo alle zum Zeitpunkt Null starten. Dann habe
ich es mir zwei, drei Monate angeschaut und dann sind wir mal kompletten Tag Off-Sight
gemacht. Nach Hause gefahren und einen Tag eingesperrt und de facto nur {iber Team
und wollen dann zusammen arbeiten gesprochen. Ich habe zwei Monate gewartet bis ich
das gemacht habe, aber das-, aber genau das dann, Teamnormen definiert. Wenn jetzt in
zwei Wochen nochmal so einen Tag habe, um zu schauen, wie hat das letzte halbe Jahr
funktioniert? Was passen wir an?

Interviewerin: Welche Momente oder Zeiten auf dem Projekt waren fiir dich die erfolg-
reichsten oder gliicklichsten?
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IP-08: Also, ich hab immer genossen, wenn man grofle Réder gedreht hat. Wenn man
inhaltlich als Projekt wirklich Weichen gestellt hat. Nicht irgendwas im Unternehmen
verbessert hat, sondern dieses Unternehmen ganz anders, ganz neu aufgestellt hat. Und
das zu tun und das dann zu feiern, das waren so-, das ist so die Kombination, die ich
immer Wahnsinn fand. Also, wenn ich mich jetzt an gliickliche Momente erinnern soll,
werden es nicht die Steuerkreise sein, wo wir die grolen Réder-Entscheidungen getroffen
haben, sondern immer das Anstoen danach, wenn wir irgendwo in Singapur auf dem
Marina Bay oder in den Weinbergen bei San Francisco oder auf den Olympia-Réngen in
Rio-, weil man sich immer nach so gro3en Themen was gonnt. Also gerade bei Beratun-
gen ist es sehr Usus, wenn ich einen anstrengenden Block schaff, groe Entscheidung mit
den Klienten gemeinsam treffe, dass ich mir danach auch was als Team was gonne. Und
diese Kombinationen, weil diese quasi Events dann auch nicht random daher kommen,
sondern-, das fand ich immer toll.

Interviewerin: Ist natiirlich die Gegenfrage: Was waren so die diistersten, schlimmsten,
herausforderndsten Momente?

IP-08: Ich hatte immer mal wieder-, bin ich an gruselige Kollegen geraten. Als Fiihrer,
quasi, fiir Fiithrungspersonen fiir mich. In jungen Zeiten mal ein Projektleiter, dann Part-
ner oder Seniorpartner und-

Interviewerin: In welcher Art und Weise gruselig?

IP-08: Von der Art und Weise-, von der Zusammenarbeits-Art und Weise. Das ist ein
flaches Beispiel, aber zum Beispiel, schlimme Micro-Manager, die angefangen haben,
mir vorzuschreiben, wie ich mein Team steuere und wie ich meine Arbeit verteile, wo
sich da auch unglaublich viele Reibung ergeben hat. Das fand ich personlich schnell sehr
belastend. Ganz egal, wie inhaltlich das Projekt gelaufen ist und hab da auch immer rela-
tiv schnell die Notbremse gezogen. Nein, nicht die Notbremse, aber relativ schnell Ent-
scheidungen getroffen, die mich aus so einer Situation wieder heraus mandvriert hat.

Interviewerin: Egal, ob jetzt bei Firma B oder eine andere Beratung, steht ja das ganze
Thema Diversitat, Multikulturalitit, Internationalitit oft auf Werbeplakaten, zu wer mit-
gemacht hat, Bewerber, die irgendwie anziehen. Inwiefern siehst du darin wirklich eine
Bereicherung? Und gleichzeitig: Inwiefern glaubst du auch ist es sehr ratsam, Werbemit-
tel-, zieht, sells, wie auch immer?

IP-08: Also-
Interviewerin: -War das vielleicht bei dir?

IP-08: Ich glaube es ist eine Bereicherung und ich glaube es zieht. Wenn ich auf Re-
cruiting-Events erzdhle, wie viel ich im Ausland unterwegs war von so Themen und da
waren wir bei den Olympischen Spielen und da haben irgendwie fantastischen Wein in
Napa Valey getrunken und dann das Wochenende in Yosemite verbracht und dort waren
wir in Singapur angestof3en- gliihen Augen von Bewerbern. Ich finde es selber cool, da-
von zu erzéhlen und geniefle und erinnere diese Momente als sehr cool. Und es klingt
einfach cooler als: ,,Ich habe ausschlieBlich Projekte in Miinchen fiir die einen Versiche-
rungskonzern gemacht und meistens aus dem Miinchner Biiro heraus ein Versicherungs-
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konzern beraten.* Ganz egal, ob das tolle Themen waren und fantastisch viel Impact hat-
ten. Standen Fragestellungen und tolle Teams macht die Tatsache, multikulturell zu ar-
beiten, Spaf3 und eben begeistert auch im Recruiting.

Interviewerin: Warum zieht das an?

IP-08: Die Leute sind neugierig und unsere Recruiter-Leute sind neugierig und wollen
lernen. In der Beratung sind typischerweise Menschen, die eine hohe Lernbegeisterung
haben und Neues sehen wollen. Und dementsprechend ist es fiir die natiirlich noch ein
Verianderungswillen. Es gibt natiirlich auch Leute, die schreckt es ab. Ich kenne natiirlich
auch viele Leute, wenn ich denen sag: ,,Was hiltst du davon mal ein Projekt in Schweden
zusammen zu machen?* die wirklich keine Lust darauf haben. Die sich schon eingerichtet
haben und die weder eine Verdnderung haben wollen noch die interessiert es auch nicht,
wie es in den anderen Konzernen tickt. Bin ganz froh, dass das weit weg ist. Aber dieser
Typen Mensch ist tendenziell in den Beratungen unterreprisentiert. In den Beratungen
hast du eher die Leute-, wenn ich ihnen bisschen was erzéhle, wie es anders tickst, die
dann mehr wissen wollen. Die interessiert, das gerne mal erfahren wollen und gerne mal
riiberfliegen wiirden und das verstehen. Und denen-, so jemanden zu sagen: ,,Schau mal
her, du hast hier eine Palette an Mdglichkeiten all diese Themen zu verstehen, die iberall
auf der Welt anders laufen.” Ist glaube ich fiir neugierige Menschen dann Befriedigung
ihrer Bediirfnisse.

Interviewerin: Werden Unternehmen, oder in dem Fall Firma B, diesem Werbespruch
gerecht?

IP-08: Ja. Jetzt ist eine-, Hast du von mir ein bisschen eine verzerrte Antwort, weil ich
jetzt jemand bin, der das wirklich, quasi, stark gelebt hat. Es-, die Unternehmen sind nicht
am Ende des Tages nicht ganz so multikulturell, wie sie sich verkaufen. Es gibt gewisse
Personalprozesse, wie man bewertet wird, von wem man bewertet wird, et cetera. Bei
allen Beratungen und auch bei Firma B einen kleinen Anreiz schaffen, in Deutschland zu
bleiben. Das erste Projekt findet ja tendenziell bei allen statt. Und da habe ich einen Part-
ner kennengelernt. Die Partner mit denen ich arbeite, bewerten mich, die Gruppe an Part-
nern, die mich bewertet sitzt in Miinchen und die bewerten dich besser, wenn ich Projekte
mache, die sie machen oder wenigstens Projekte mit Partnern, die sie gut kennen. Die
arbeiten tendenziell mit deutschen Klienten und so-, das ist so ein bisschen ein Teufels-
kreis. Denn, wenn leichte Verzerrung dazu fiihrt, dass es leichter ist, nichts internationales
zu machen, wenn ich als junger Berater in eine Beratung komme und einfach in diesen
Strom hineinspringe und mich einfach nur treiben lasse, ist die Wahrscheinlichkeit, dass
ich ins Ausland komme, gar nicht so groB3. Dann ist es durchaus nicht ungewdohnlich, dass
ich komplett in Deutschland bleibe. Ich sage trotzdem zu der Ausgangsfrage. Erfiillen die
Beratung ihre Versprechen? Ja, weil mindestens bei Firma B. Ich glaube bei Firma B ist
ehrlicherweise mehr als bei den anderen, weil ich es nicht genau weill. Wenn jemand
wirklich will-, jemand mochte ins Ausland, sich da bisschen drum kiimmert, die Mog-
lichkeiten sehr grof3 und leicht zu erschlieBen sind. Wenn ich jetzt hier beim aktuellen
Arbeitgeber bei Deutscher Konzern gerne ins Ausland will, ist es ungleich anstrengender,
aber ich glaube, das ist bei, quasi, allen Industrieunternehmen und Start-ups so viel inter-
nationale Erfahrung zu sammeln, wie man es in einer Beratung vergleichsweise leicht
kann. Auch wenn es nochmal-, leichter ist es nicht.

Interviewerin: Als du dann gewechselt bist. Hast wahnsinnig viele internationale Pro-
jekte gemacht. Und dann bist du gewechselt zum deutschen Konzern. Hat dieses Thema
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Internationalitit, Reisen und so weiter, in diese Entscheidung mit eingespielt? Oder war
das-

IP-08: Also bei mir kommt jetzt dazu, dass ich auerdem eine starke Vernetzung. Und
ich habe mich- Ich fange nochmal an. Nein, hat keine Rolle gespielt. Ich habe die Ent-
scheidung-, ich hitte die Entscheidung so getroffen, wie ich sie getroffen habe ganz un-
abhingig davon, wie meine Projekte waren. Ich befand mich aber gleichzeitig, wihrend
ich gewechselt habe in einer Phase, wo ich versucht habe, meine Projekte deutlich
Deutschland-lastiger zu machen. Ich hab nach zwei Jahren extrem internationalen Pro-
jekten, den Druck verspiirt, Projekte mit Klienten in Miinchen zu suchen, weil es aus einer
Work-Life-Balance Fragestellung heraus- Ich hab keine-, und zwar nicht im Sinne von
Arbeitsstunden-, aber wenn ich Sonntagabend nach Singapur fliege und dann selbstver-
standlich Donnerstag oder Freitagfrith wiederkomme, bin ich einfach weniger daheim
und aus Familiengriinden-, mehr den Druck verspiirt, mehr daheim zu sein und es geht
einem leichter, wenn meine Kunden und Klienten um mich herum sind. Und dementspre-
chend habe ich versucht, meine Projekte, obwohl es mir international so Spa3 macht,
mehr in Miinchen zu machen. Und in der gleichen Phase kam auBBerdem dieses Angebot
daher, wo ich zugeschlagen habe. Halbwegs unabhéngig voneinander, aber es hat auch
dieses Bediirfnis erfiillt, mehr in Miinchen zu sein.

Interviewerin: Und fehlt es dir jetzt? Also, du hast so ein bisschen-, also diese Internati-
onalitit. Aber fehlt dir das?

IP-08: Ein bisschen. Ich wiirde schon gerne hin und wieder mal nach einen Abstecher
nach Kalifornien oder Siidamerika oder Asien machen und weil3, dass ich das auf nicht
absehbare Zeit nicht tue. Zumindest nicht beruflich. Aber es ist leicht verschmerzbar. Es
st OK.

Interviewerin: Ich hab zum Abschluss noch drei Statements fiir dich, die ich so schon in
Interviews gehort habe, die schmeif3e ich dir einfach hin und du kannst mir sagen, was du
dariiber denkst, wenn du das horst. Wir bei Firma B sind doch eigentlich alle gleich. Egal
wo auf der Welt, mit wem ich zusammen arbeite, es funktioniert immer und macht mir
Spal.

IP-08: Da ist erstaunlich viel Wahres dran. Dieser Normungsprozess, einen jungen Bera-
ter-, eine junge Personlichkeit zu nehmen und zu formen, funktioniert richtig gut. Also,
ich kann zwei Firma Bs in einen Raum werfen. Einen Chinesen und einen Deutschen, die
konnen sehr gut miteinander arbeiten, wenn die beide jeweils ein halbes Jahr bei Firma
B waren. Also die Firma B-Kultur-, die deutsche und die chinesische Firma B-Kultur ist
bisschen unterschiedlich, aber die Gesamtkultur ist sehr stark. Von daher, ja, will ich auch
nicht allein selig machen dieses Statement, aber da ist viel dran.

Interviewerin: Wenn ich das Projekt in China noch langer machen muss, dann werde ich
zum Rassisten.

IP-08: (lacht) So ein Aspekt hatten wir vorhin auch so ein bisschen in diesem Interview.
Klar, man tendiert ein bisschen zu: ,,Der Chinese an sich ist X und Y und schmutzig und
was weil} ich was.* Ich unterschreibe das Statement trotzdem nicht. Das ist-, man findet
genug Gegenbeispiele.

Interviewerin: Warum sagt jemand sowas?
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IP-08: Ja, tendenziell, weil er gerade nicht ldnger Projekte in China gemacht hat. Also,
die, wenn man ‘ne Weile in China arbeitet, findet man dann natiirlich auch erstmal viel
Bestitigung fiir diese Vorurteile. Da bauen sich erstmal die Vorurteile auf und findet dann
wieder Bestitigung dafiir. Und viele haben so wirklich unangenehme Eigenschaften. Ich
verstehe nicht, warum sie alle so nervig kommunizieren miissen, so viel rauchen miissen,
was weil} ich nicht was. Sie haben offensichtlich verstanden, dass es besser geht und wol-
len sich trotzdem nicht dndern. Das erschlief3t sich einem auf einer rationalen Ebene dann
nicht und das macht dann einen wiitend, aber es ist ja umgekehrt genauso. Wenn der
Chinese sich irgendwie mehr mit dem grantigen Deutschen auseinander setzt. Der hat
doch verstanden, wie viel cooler es ist irgendwie X oder Y zu sein oder der-, ,,Euch macht
es doch Spall mit mir so viele Witze zu machen. Warum seid ihr selber alle so unglaublich
verschlossen. Thr kapiert doch, dass der blodere Weg ist so verschlossen zu sein?*“Also,
die haben ja-, die konnten ja das gleiche tun. Rassismus baut sich ganz sicher dadurch ab,
dass ich moglichst viel miteinander arbeite. Einfach weil ich diese einzelnen Gegenbei-
spiele tiberall sehe und vielleicht eine andere Perspektive auf das eigene Verhalten und
auf die eigenen kulturellen Aspekte gespiegelt kriege.

Interviewerin: Und last but not least: Die andere Perspektive-, natiirlich immer zuge-
spitzt, aber so tatsdchlich gehort. Hitte gerne jede Nation als Projektleiter, aber bitte kei-
nen Deutschen mehr.

IP-08: Ja.

Interviewerin: Hast du das mal als Feedback bekommen vielleicht auch? ,,Du deutscher
PL oder so?*

IP-08: Es ist massiv prasent. Es gibt so ein virales Video, was jeder kennt, der mal- Auf
der Welt ein Projekt mit einem deutschen Projektleiter macht. Die Schweden und die
Finnen haben glaube ich mal so ein Staffing-Video gedreht, wo sie ihren Anféangern ein
paar Grundregeln mitgeben. Wo sie ihr neues Laptop mitkriegen. Wie sie ihr iPhone kon-
figurieren. Worauf sei beim Staffing aufpassen miissen und dann geht so ein roter Alarm
los: ,,Never ever macht jemals ein Projekt mit einem deutschen Projektleiter.” Und dann
ist da so eine kleiner Sketch, den sie spielen mit ,,Eins, Zwei, Work harder, Work harder!*
Weil sie ein-, jemand, der einen Deutschen spielt, der in Lederhose und so einem Stock
rumlduft und die einzelnen Berater von hinten priigelt und dann: ,,Work harder, work
harder!* Dann spult-, spielen sie die Zeit vorwirts bis irgendwie sieben Uhr morgens und
,very good, as a reward you are allowed to sleep for 15 minutes next week.” Die durch-
schnittliche Arbeitszeit unterscheidet je Biiro, Kultur, Stamm. Wiirde behaupten, wenn
der durchschnittliche schwedische Firma B-Berater 60 Stunden die Woche arbeitet, dann
arbeitet vermutlich der deutsche Firma B-Berater eher 75 Stunden die Woche und viele
andere Biiros auf der Welt liegen dazwischen. Die asiatischen sind teilweise hérter. Ko-
rea, Japan hat eine deutlich-, fast einen hoheren Drill als die Deutschen. Aber ja, im Ver-
gleich, haben Deutsche einen starken Drill und deshalb, quasi, nicht ist das der Ruf als
Projektleiter. Dazu kommt noch dieser Qualitdtsanspruch. Jemand der nicht zwei Jahre
auf gewisse Slide-Kriterien, was auch immer, geschult worden ist, hat es dann natiirlich
immer, der hart auf Qualititskriterien gedrillt worden ist, nochmal schwerer als wer an-
derer.

Interviewerin: Was wiirdest du-, jetzt bist du weg von der Firma, aber was wiirdest du
dir fiir die nachfolgenden Generationen wiinschen? Sowohl Fiihrungskrifte als auch Be-
rater beziiglich dieses Themas Internationalitit, Interkulturalitit?
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IP-08: Also, ich glaube, dass die Firma sich immer noch einen Gefallen tun wiirde auch
die Bewertungsprozesse noch frither weiter aufzubrechen, um diesen vorhin beschrieben
Teufelskreis so ein bisschen aufzubrechen. Das ist so leicht ist, doch nichts im Ausland
zu machen. Und es steuert sich meines Erachtens, ausschlieBlich iiber diese formalen
Systeme, wie Leute bewertet werden.

Interviewerin: Gut. Sonst noch irgendwas? Was wir noch nicht besprochen haben? Was
dir im Kopf umschwebt oder du loswerden willst?

IP-08: Nein, passt. Exhausted.

Interviewerin: Vielen Dank! Sehr spannend, vielen Dank.
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Interview ID: IP-09
Datum: 29.10.2017
Linge: 51:42 Minuten

Interviewerin: Also, seit wann bist du in der Position, dass du Teams fiihrst, offiziell
oder bzw. wann hast du-?

IP-09: -Also offiziell seitdem ich Projektleiter bin, das ist, lass mich mal kurz rechnen,
Sommer, Juli 2015.

Interviewerin: Okay, und seither welche Art von Projekten, Teams hast du bisher ge-
fiihrt?

IP-09: Wie meinst du von der Anzahl Personen?
Interviewerin: Ja genau, so grob mal beschreiben, was das fiir Settings waren.

IP-09: Also es waren immer, anfangs natiirlich kleinere Teams, kleinere Workstreams,
wo ich sag mal zwei, drei Personen. Spéter jetzt oder jetzt hab ich ein Team von insgesamt
sechs Leuten, die zum Teil auch irgendwie geographisch komplett verteilt sind in den
USA, in China und ich hab drei Leute, die an mich aber auch an andere Personen berich-
ten.

Interviewerin: Okay, aber du hast dann mit denen Kontakt, weil du dich mit denen aus-
tauscht, aber ihr sitzt dann nicht in einem Teamraum oder?

IP-09: Doch, das schon, also wenn wir zusammen, also wenn wir alle in Deutschland
sitzen, sind wir in einem Teamraum, aber auch so ein bisschen getrennt, also in zwei
Réumen. Und die im Ausland halt nur per Telefon.

Interviewerin: Du selber im Studium, hast du Auslandserfahrungen gesammelt, du hast
ja auch einen Background, erz&hl mal.

IP-09: Genau, also ich bin Halbamerikaner, geboren in den USA, dort aufgewachsen und
nach der Grundschule dann nach Deutschland gezogen. Das heif3t ich hab beide Staats-
biirgerschaften auch immer noch. Im Studium war ich im Bachelor in Mannheim, Aus-
tauschsemester hab ich in Peking gemacht und Master hab ich in London gemacht.

Interviewerin: Okay, dann zu der Fiihrungserfahrung selber. Was ist, wenn du es in we-
nigen Worten beschreiben miisstest, deine Hauptaufgabe als Fiihrungskraft im Alltag?

IP-09: Also ich interpretiere, das wird sehr philosophisch.
Interviewerin: Ja, shoot.

IP-09: Ja (lacht). Ich glaube meine Aufgabe sind mehrere Themen. Meine Aufgabe Num-
mer eins ist grob die Richtung immer vorzugeben, also im Sinne von es gibt Leitplanken,
wo ich einfach sicherstellen muss, dass die Leute innerhalb dieser Leitplanken bleiben.
Innerhalb dieser Leitplanken versuche ich aber mein Team maximal — das englische Wort
— zu empowern, das heil3t ich erwarte von meinem Team, dass sie auch die Antworten zu
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mir bringen und weniger, also ich versuche mein Team immer dahin zu coachen, zu sa-
gen, kommt nicht zu mir mit den Fragen, sondern mit den Antworten und dann lasst uns
die gemeinsam diskutieren und ich gebe euch die Leitplanken und die Richtung davon.
Das ist Punkt Nummer eins. Punkt Nummer zwei: meine Aufgabe ist, ich sehe mich als
Challenger, wieder das englische Wort, zu sagen, ich versuche immer noch die letzten
10% herauszuholen, die Aspekte abzudecken oder zu durchleuchten, an die man nicht
dran denkt, weil man im operativen Sumpf irgendwie untergegangen ist und ich glaube
das letzte ist als Fithrungskraft, ist, das nennt sich bei uns in der Firma gibt es ein ganzes
Programm, das nennt sich "Inspirational Leadership". Ich glaub eine Aufgabe ist, die
Leute maximal zu motivieren, auch zu versuchen herauszufinden, woran haben die Leute
Spal3, wo bringen sie ihre besten Leistungen hervor, das ist meine Aufgabe das herauszu-
finden und gleichzeitig mit ihnen zusammenzuarbeiten, das irgendwie noch zu verstér-
ken, und genau. Dass am Ende die Leute Spall haben am Job, nicht abhauen, dass sie,
wenn sie Spal haben machen sie natiirlich die beste Arbeit und es kommt die beste Lo-
sung raus.

Interviewerin: Was ist dabei die grof3te Herausforderung?

IP-09: Die grof3te Herausforderung, also auf der inhaltlichen Seite ist es natiirlich so, dass
dadurch, dass ich jetzt nicht ewig lang Teamerfahrung habe, ist es schon ein Shift weg
von du hast alles in deiner Kontrolle zu du hast nichts mehr in deiner Kontrolle, du kannst
nur noch lenken und anstoBBen und hoffen, dass die Leute das verstehen und in die richtige
Richtung laufen. Das heif3t, wenn du dann auch Leute in deinem Team hast, die ein Prob-
lem haben, Schwierigkeiten haben, macht das ganze Konzept schwer. Bei, ich sag jetzt
mal auf der Coaching und Inspirational Leadership Seite ist es schon die Herausforderung
herauszufinden, was motiviert die Personen, was oft gar nicht gleich ist, was man selbst,
was einen selbst motiviert. Also, man muss sich schon komplett aufmachen, mal einfach
mal alles andere akzeptieren, was die Personen, ja, was die Personen, ich sag jetzt mal,
was die antreibt und was sie motiviert und das kann einfach komplett unterschiedlich sein
zu dem was man selbst macht.

Interviewerin: Hattest du mal eine Situation, wo es extrem anders war? Wo du erst gar
nicht wusstest, wie du die Person greifen musstest?

IP-09: Ja ja, absolut. Ich liberleg gerade. Ich versuch gerade ein gutes Beispiel herauszu-
finden. Also, ich glaub, was, also ich glaub auf der inhaltlichen Seite habe ich gerade
jemanden im Team, der hat ganz lange bei uns Private Equity gemacht, ewig lang, und
kam jetzt zu uns wieder zuriick in die Corporate Schiene rein und man hat einfach ge-
merkt, die Art und Weise, wie sie an die Problemstellungen rangeht ist komplett anders,
als wie sie davor rangehen musste. Also, in Private Equity ist es so, du hast deine Due
Dilligence, hast deine zwei Wochen, arbeitest alles punktuell sehr schnell ab, kriegst viel
gesagt, mach das, mach das, mach das und dann arbeitest du das ab. Und jetzt war das
maximal anders rum, dass ich gesagt habe, das ist die Fragestellung, mach mal ‘nen Vor-
schlag fiir ‘ne Antwort, wo sie total verloren war und kam dann mit super wenig, wenig
durchdacht, nicht alle Fragen sich tiberlegt, was natiirlich dann fiir mich schwierig ist,
weil ich muss dann sehr viel Zeit investieren dann, um da nochmal nachzugreifen, nach-
zuschieben. Fiir sie ist es natiirlich auch frustrierend, weil sie merkt sie war vielleicht
gewohnt frither sehr gute Arbeit zu leisten und pldtzlich ist die Situation komplett anders
und merkt einfach, dass, bringt nur irgendwie 10-20% der Antwort, die ich eigentlich
erwartet hitte.
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Interviewerin: Ja, ja.

IP-09: Und das sind Kombinationen, die mich verunsichern und nicht demotivieren, aber
man muss auf der einen Seite ganz klar Feedback geben und sagen, okay, das ist nicht so,
wie wir uns das vorgestellt haben, aber lass uns mal gemeinsam arbeiten und das dahin
zu bringen. Das ist dann schon auf der inhaltlichen Seite eine Herausforderung. Auf der
personlichen Seite, was mich, eine andere im Team, die ist inhaltlich super, eine der bes-
ten mit der ich jemals zusammengearbeitet habe, aber sie hat ein Thema, dass sie extrem
angespannt ist, nervos ist und wo, ich sag jetzt mal ich personlich sagen wiirde, beruhige
dich, alles gut, es gibt iiberhaupt keinen Grund irgendwie angespannt zu sein, ist doch,
lauft doch alles super und so weiter. Aber irgendwie macht sie sich trotzdem Gedanken
oder sie sagt sie kann oft nachts nicht einschlafen, weil sie schon an Montagmorgen den-
ken muss und an die Arbeit denken muss, was mich dann dahingehend stort, Mensch, das
ist total drgerlich, weil sie macht den Job so super, aber gleichzeitig macht der Job ihr so
viel Stress und irgendwann wird sie das authéren, obwohl sie den Job so gut kann, wegen
diesem Stressaspekt, obwohl es irgendwie, also aus meiner Sicht unbegriindeter Stress ist
und eben dann, was ich vorher gemeint hat, man muss sich dann aufmachen und iiberle-
gen, okay, warum stresst sie sich, gibt es irgendwie einfache Kniffe und Tricks, um diesen
Stress dann wegzubringen. Und da helfe, versuche ich sie zu coachen, also sei es mit ihr
mal auszumachen, guck keine E-mails an Sonntagabend, guck keine E-mails an, wenn du
morgens aufstehst und schau deine E-mails erst an, wenn du in der Arbeit bist. Oft ist es
ja gerade das das stressige, dieses immer sofort E-mails anzugucken oder sogar bis hin
zu, probieren wir halt irgendwie zusammen Meditationsapps aus, damit sie mal ein biss-
chen runterkommt, einfach mal ein bisschen raus aus diesem operativen Sumpf, drei Ebe-
nen hdher, aber genau, aber es ist fiir mich dann eben auch, also frustrierend ist das falsche
Wort, aber es ist, wie soll ich sagen, es ist eine Herausforderung, weil ich wiird ihr gerne
den kompletten Stress wegnehmen, aber ich verstehe eben nicht genau, wo der root cause
ist, weil sie eben anders tickt und anders denkt.

Interviewerin: Ja, ja, ja. Dieses ganze Thema Inspirational Leadership, das du angespro-
chen hast und das in eurer Firma irgendwie betont wird und auch irgendwo vermute ich,
wo tritt das auf, hast du da Trainings bekommen? (IP-09: Ja.) Und was ist das Grundkon-
zept dahinter und die Idee dahinter?

IP-09: Genau, also die Idee dahinter ist Folgendes: Man sagt, jede Person hat Stirken
und man muss seine Stirken und seine Kernelemente mal bewusst werden und darin in-
vestieren, weil ganz oft, was in einer Firma passiert und oft auch in Bewertungen, es gibt
immer strengths und development opportunities und dann wird immer gesagt, fokussiere
dich auf deine Stdrke und arbeite an deinen Schwichen weiter, aber Inspirational Lea-
dership geht ein bisschen davon weg und sagt, es gibt wahrscheinlich zwei, drei Sachen,
wo du deine Energie herbekommst und was dich motiviert jeden Tag in die Arbeit zu
gehen und wo Leute dich fragen, wofiir steht ‘ne Person, also wenn man mit ihr zusam-
menarbeitet, was sind so drei Sachen, die man iiber die Person sagt. Und dann gibt es so,
und wir da so ein ganzes Set an formellen Trainings, drei vier Stiick, die man durchlaufen
muss. Das ist am Anfang so einem Assessment, man baut sein Rock Pile, also tatsdchlich
sind das so drei Steine, also, die man sich im Biiro auf seinem Schreibtisch hinstellen
kann.

Interviewerin: That's me oder was?
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IP-09: Ja, genau, und dann stehen die drei Begriffe, ich glaube, krieg ich meinen Rock
Pile zusammen?- das ist irgendwie so Self Actualization, Centeredness und irgendwie
Optimism. Und es gibt 32 Dimensionen oder so Schlagwdrter und genau, und dann sind
da so die, und darauf soll man dann fokussieren und alles andere blendet man aus. Also
man sagt, man muss jetzt nicht auf allen 32 Dimensionen irgendwie besser werden, son-
dern man fokussiert sich allein auf diese drei Steine, auf meine Rock Pile, das gibt ‘ne
ganze andere Perspektive auf wie man sich weiterentwickeln muss, wie man sich im
Team verhalten muss oder wie man sich als Fiihrungskraft verhalten muss.

Interviewerin: Und das ist einerseits fiir dich, aber auch, dass du das in anderen sichst
und dahingehend coacht?

IP-09: Ja, genau, richtig. Und auch dahingehend dann auch einsetzt. Also, wenn jemand
irgendwie in seinem Rock Pile, also nehmen wir an Rock ist Self Actualization, wenn du
das merkst, dann muss ich die Person so einsetzen, dass sie sich auch selbst weiterbilden
kann, also die will sich lernen, sich selbst entwickeln, also ich schicke sie auf Trainings,
schaue, dass sie auf Themen arbeitet, die neu sind, wo man dazu lernt, und so weiter und
man kann die Leute darauf fordern. Also das ist so ein bisschen dieses Rock Pile und sein
Profil finden und das andere sind so Kleinigkeiten, um andere zu inspirieren. Das sind so
kleine Regeln, die einem helfen Inspiration auszuldsen, zum Beispiel es gibt so die 10-5-
2-Regel. 10 heiBt du kiirzt jedes Meeting, das fiir eine Stunde eingesetzt ist, kiirzt du um
10 Minuten und planst immer nur 50 Minuten ein, weil die Person, die dann, du gibst
immer 10 Minuten zuriick und in 10 Minuten kannst du und kann die andere Person ext-
rem viel machen, das heif3t, du kannst ein personliches Gespréch fiihren, du kannst raus
gehen und Luft schnappen, was extrem inspirierend wirkt, wenn du es schaffst, 10 Minu-
ten frither aufzuhoren. Take 5 sind, du nimmst dir 5 Minuten jeden Tag schneidest du dir
raus, wo du dir was vornimmst, was nicht mit der Arbeit zu tun hat, sei es eine Familie
anrufen, sei es irgendjemanden zu reconnecten, sei es ein personliches Gesprach zu fiih-
ren mit ‘nem Arbeitskollegen und jeden Tag schaust du, dass du diese 5-Minuten-Slots
einbaust. Und Take 2 ist, dass du in jedem Gesprdch, dass du mit jemandem fiihrst oder
jeder Aktion mit jemanden, versuchst du sie besser kennenzulernen, d.h. mit dem Bar-
keeper einfach mal ein Gesprich, zu sprechen, was seine Geschichte ist oder wenn du im
Aufzug stehst, jemanden zu griiBen und dich mit ihm zu befreunden. Und das sind so die
kleinen Regeln, es gibt noch ein paar weitere, die dann in Kombination mit man ist sich
stiarker bewusst, was fiir Leute fiir ein Profil habe versus es gibt so ein paar Regeln um
selbst inspirierter zu sein, das ist so dieses Inspirational Framework.

Interviewerin: Ist das hilfreich fiir dich?

IP-09: Ja, super. Also es ist hilfreich fiir mich, weil und gleichzeitig ist es natiirlich fiir
eine gesamte Firma hilfreich, weil es bringt eine gemeinsame Sprache in dieses Thema
rein, was sonst sehr schwer zu greifen wére. Weil ich mein Inspirational Leadership
konnte man auch sagen, seid inspiriert und fithrt Teams sehr inspirierend, aber...

Interviewerin: Ja, ja, ja. Aber redet ihr auch dariiber, also bei mir ist es das das das und
wie konnen wir daran jetzt arbeiten? (IP-09: Ja.) Also ist es dann ein Mittel auch eine
Briicke, wirklich, mit dem man hantiert, ein Werkzeug?

IP-09: Genau, wir stellen uns zum Beispiel vor, wenn ein neues Team losgeht, gibt es
irgendwie so ,,a person a page®, da steht dann das typische MBTI-Profil drauf.
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Interviewerin: Echt, spannend.

IP-09: Ja, wir haben das MBTI, da steht z.B. mein Name, dann mein MBTI-Profil, ENT]J,
dann steht mein Rock Pile drauf, meine drei Steine und dann steht irgendwie, weil} ich
nicht mehr genau, sowas wie was mir wichtig ist, was ihr machen kénnt und noch irgend-
wie so ‘ne dritte Box und am Anfang macht jeder das und dann haben wir am Anfang,
also wenn das jetzt ein lingeres Projekt ist, wo man weil3, dass man jetzt irgendwie drei,
vier, fiinf Monate zusammen arbeiten muss, nehmen wir uns wirklich die eineinhalb Stun-
den, zweieinhalb Stunden Zeit, um jede Person einmal durchzugehen, damit man versteht,
welche Person man da vor sich hat.

Interviewerin: Und das Projekt geht los, Projektstart letztendlich wird diese Vorstel-
lungsrunde gemacht. Macht ihr sonst noch weitere Dinge im Projektstart, Dinge iiber die
ihr sprecht fiir die Zusammenarbeit?

IP-09: Ja ja, extrem viel. Oh, wo soll ich da anfangen. Also wir sprechen auf der einen
Seite Teamnorms und die sind extrem unterschiedlich von wie wollen wir zusammen ar-
beiten, wie wollen wir zusammen also, wie wollen wir essen gestalten, wie wollen wir
Logistik gestalten, also alle Facetten eines Teams gehen wir einmal gemeinsam durch,
dann haben wir so ein cooles Slide wo irgendwie so, da gibt's so unterschiedliche Dimen-
sionen, wo man gelernt hat, wo es so ein bisschen krachen kann, z.B. power through vs.
take breaks und da muss sich jeder auf dieser Skala irgendwie einsortieren, damit man
irgendwie sieht oder phone vs. e-mail oder ich weil3 nicht irgendwie was ist da noch mit
drauf, also so ein paar Dimensionen, wo sich dann alle Positionieren und am Ende sieht
man dann so, denkt jeder gleich driiber nach, was die Kommunikation angeht oder die
Prioritdten angeht und so weiter. Das ist eigentlich ganz spannend, weil da merkt man
plotzlich, es gibt ‘ne Gruppe in deinem Team, die lieber per Telefon kommunizieren will
als E-mail und andersrum und da weill man, wie man besser mit denen dann zurecht
kommt.

Interviewerin: Spannend.

IP-09: Dann vergeben wir Rollen im Team. Also ich hab ‘nen Chief Logistics Offices,
Chief Health Officer, Chief Party Officer, alles. Also am Ende hat jeder ‘ne definierte
Rolle im Team, die dann verschiedene Sachen machen, also eine macht dann irgendwie
die Bahnbuchungen, der andere organisiert Sport und animiert alle, dass sie zusammen
Sport machen, genau. Also so ein bisschen, genau, am Ende, was ich auch implizit damit
mache ist zum Teil auch diese Leadershiprolle einfach ins Team reingeben, also ihr miisst
euch gegenseitig auch fithren und motivieren und sozusagen selbst, gerade in so einem
groBBen Team, fiir Ordnung sorgen.

Interviewerin: Wenn jetzt, ihr habt jetzt am Anfang diese ganzen Dinge besprochen, was
ja echt cool ist, du weillt, was fiir Teammitglieder du auf deinem Team hast, ihr habt eure
Teamnormen festgelegt, du weillt phone, call oder whatever — super viele Informationen,
die on top zum Daily Business kommen. Und dann geht's los und du hast deine Meetings
und machst deine Unterlagen, hast SteerCo, whatever. Ist es ein Stress das dann immer
noch einhalten zu kénnen oder ist es anstrengend?

IP-09: Ne, also es ist so, meistens ist, es ist einfach, es hilft extrem einfach am Anfang
expectations und guardrails einzusetzen. Und dann weil3 man einfach, es wird Situationen
geben, aber das ist bewusst und auch Teil unseres Jobs, wo man die reif3t. Also, dass man
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alle entscheiden sich early evenings vs. early mornings und dann kann halt sein, dass ein
SteerCo bis spit in die Nacht geht oder irgendwas. Das ist dann klar, aber man weil} in
dem Moment auch, dass man eine Grenze {iberschritten hat. Oder im ersten Schritt wiirde
ich dem Kunden erstmal ‘nen Pushback geben und fragen, ob man das nicht am néachsten
Tag morgens machen kann statt dann abends oder sowas. Das hilft einfach eher, weil oft
wird das dann gar nicht ausgesprochen und dann sind die Leute alle unzufrieden und man
weil} nicht wieso und keiner traut sich irgendwie dann laut zu werden oder irgendwie zu
sagen ,,hey, hey, hey so miissen wir das machen.* Und deswegen sehe ich das nicht als
Stress sondern als Hilfe wo ich weil, jetzt habe ich irgendwie eine Grenze iiberschritten.
Die muss ich nicht sklavisch einhalten, aber das ist so ein bisschen, die ich weil} in wel-
chem Feld ich mich bewege. Das ist dann auch nicht so, dass wir das jede Woche oder
jeden Monat hochwerfen, sondern es gibt dann eher so, dass wenn wir zum Beispiel ir-
gendwie jemand hat ja auch Case Teams Surveys wo wir wochentliche Scores machen
und tracken, wie das Team sich fiihlt und wenn wir sehen, da geht irgendwas runter, aber
keiner weil} eigentlich warum oder kann es nicht artikulieren, dann ziehe ich das nochmal
raus und sag ,,Okay, Leute, was passt jetzt gerade nicht, wo hakt’s?* Weil dann meistens
konnen wir drauf deuten und sagen die drei Punkte, okay, verstanden, was konnen wir
denn gemeinsam machen, dass wir die drei Punkte wieder in Ordnung kriegen und dann
kriegt man das wieder geéndert, genau. Und es ist auch ein Tool flir mich, weil dadurch,
dass ich wieder den Leuten Rollen geben und selbst in die Verantwortung ziehe, kann ich
auch, also es ist nicht nur immer nur komplett meine Aufgabe Themen einzuhalten, son-
dern ich kann oftmals sagen, es ist auch eure Aufgabe hier verschiedene Rollen einzu-
nehmen. Wir haben dann zum Beispiel haben wir zwei Slides, die nennen sich Steps to
Sustainability, wo super viele Punkte gelistet werden, warum, wie man Sustainability
mehr schaffen kann auf dem Case, einerseits auf der Leadershipebene und andererseits
auf der Teamebene und da kann man zum Beispiel auch gucken, wenn die Sustainability
runter geht, liegt das am Leadershipteam, dass wir irgendwie nicht geniigend push back
geben gegeniiber dem Kunden, dass wir irgendwie yiel loss generieren, weil wir irgend-
wie Anfragen stellen, die dann nicht gebraucht werden, etc. etc. Oder liegt es eher am
Team, dass sie nicht artikuliert haben, dass etwas Wichtiges ansteht, oder dass sie nicht
gemeldet haben, dass es irgendwie Knatsch gibt innerhalb vom team etc. etc.

Interviewerin: Ja, ja.

IP-09: Also am Ende ist es so, wie soll ich sagen, es ist wie so ein Kompass, den man
sich dann so rausholen kann, wenn es irgendwie gerade nicht lduft. Also am Anfang ist
es gut, Boundaries zu setzen und spéter ist es wie der Kompass, den man nutzt.

Interviewerin: Ja, ja. Wenn du jetzt auf dein aktuelles Team blickst, auf dein aktuelles
Team, die du gerade fiihrst, also direkt und indirekt, inwiefern sind die verschieden, di-
vers?

IP-09: Komplett, ja, ja.
Interviewerin: Okay, versuche es mal zu beschreiben, zu greifen.

IP-09: Da finde ich jetzt erstmal MBTI super. Also, du hast Introverts, Extroverts, du
hast Leute, die sehr rational an Themen rangehen, Leute, die sehr emotional an Themen
rangehen, manche Leute, die sehr frei denken wollen und sehr viel sprechen wollen, bevor
sie was dokumentieren, andere Leute, die erstmal sehr genau alles dokumentieren wollen,
dann hast du gleichzeitig, das ist so ein bisschen die MBTI Dimension, dann gibt‘s aber
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auch wieder diese Rock Piles, Leute haben ihre unterschiedlichen Stirken, ich weill man-
che Leute sind extrem, die lieben es mit Kunden mit einem Kaffee zusammenzusitzen
und tiber groBere Worldview-Themen zu sprechen. Andere lieben es irgendwie bis ins
kleinste Detail Sachen rauszufinden. Gut und dann hast du am Ende auch so ein bisschen
die Leute, die ich sag jetzt mal unterschiedliche Priorititen setzen. Manche Leute setzen
Sport extrem weit oben, manche setzen Familie extrem weit oben, manche setzen irgend-
wie Reisen oder Internationales sehr weit oben und jeder hat so seine Prioritdten, die er
sich selbst setzt. Und am Ende hast du alle diese Facetten und du musst einfach versuchen
da die Leute so in eine Position zu bringen und auch den Job so zu gestalten, dass es
moglichst viele von den Punkten auch abdeckt, damit die nicht demotiviert sind. Dass es
den perfekten Job gibt, wo alles erfiillt ist, gibt es natiirlich auch nicht, aber man kann
auch dann offene Gespriche fiihren, im Sinne von, wir konnen jetzt mal das hier machen,
diesen Bereich, wo du insbesondere auf diese zwei Elemente deines Rockpiles irgendwie
einzahlt, auch wenn das hier nicht unbedingt anspricht, aber wenn der Workstream da
mal zu Ende ist, dann kénnen wir riibershiften, kannst du auf dem Workstream mal ar-
beiten und dort arbeiten.

Interviewerin: Was ist mit dem Thema Alter, Senioritit, Geschlecht, Studienhinter-
griinde und aber auch Kulturen, Nationen. Inwiefern spielt das dann noch on top mit rein.

IP-09: Also, ich glaube, gehen wir mal so ein paar Sachen durch. Bei Geschlecht finde
ich ehrlicherweise gerade bei unserm Job, finde ich gar nicht so unterschiedlich. Also es
ist schon hier und da leichte Facetten und die muss man schon irgendwie im Auge behal-
ten. Es gibt so ein paar Situation, da muss man so ein bisschen vorsichtig sein, mein
Kunde ist jetzt gerade super fiir diese Situation, weil es gerade auf der anderen, auf der
Kundenebene sehr diverse ist, auch sehr auf Gender Equality geachtet wird, was auch bei
uns viel drauf geachtet wird, das heiflt das klappt super. Es gibt natiirlich auch andere
Situationen, irgendwelche alteingesessenen Firmen, wo jetzt irgendwie zehn Ménner in
einem Raum sitzen, wo man irgendwie vorsichtig sein muss, dass man, da kann es zu
Spannungen kommen. So, das auf der Seite Gender. Senioritit; dadurch, dass man bei
uns eine sehr klare Laufbahn hat, alles sehr klar abgesteckt ist, habe ich das Gefiihl, dass
Senioritdt auch nicht das groBte Problem ist oder auch Alter nicht das grofte Problem ist,
jeder weill dann irgendwie, bei jedem ist komplett klar und transparent, wie weit jemand
ist, weil einfach, hat hier angefangen, ist jetzt so weit gegangen, es gibt schon manchmal
Situationen, die sind ein bisschen komisch, wo jemand einen sehr guten, ich hatte erst
gerade letztens die Situation, da haben zwei gleichzeitig bei uns angefangen, die eine hat
super performt, die andere war ok, aber die eine wurde sehr friih promoted und die andere
nicht und am Ende hat sie, also die Person die andere Person gefiihrt und das war dann
witzig, weil am Anfang haben sie sich beide Sorgen gemacht, dass das zu Konflikten
kommen konnte, und ich hab einfach klar gemacht so, also ich hab einfach mit beiden ein
offenes Gespriach gefiihrt, guck mal, du bist einfach weiter, einfach kannst du auf egal
was schieben, ja, aber sehe das eher als Chance oder als Vorteil, dass du jemanden als
Chef hast, der nur ein paar Monate weiter ist und ganz gut verstehen kann, wo du bist,
der dich noch besser coachen kann, also hatte ich bis jetzt auch nie die schlechten Erfah-
rungen mit gemacht. Nationalitéten ist spannend. Gerade bei uns ist die, und zwar wenn
wir Teams staffen iiber die verschiedenen Lénder hinweg, merkt man schon deutliche
Unterschiede oder deutliche Erwartungen an den Job und es glaube ich liegt einfach
schlicht und ergreifend daran, dass Consulting in jedem Land anders ist. Deutschland ist
sehr mature, sehr ausgeprégt, wir verdienen auch vergleichsweise sehr gut im Vergleich
zu allen anderen europdischen Léndern, das heif3t, wenn ich jetzt mal bestes Beispiel, also
ich hatte mal tatséchlich den Fall, wo wir ein internationales Team gestafft hatten, wo der
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schweizer Praktikant mehr verdient hat als der belgische Associate, weil das Gehaltsge-
fiige so unterschiedlich ist. So und dass der Belgier jetzt sich nicht irgendwie mega ins
Zeug hédngen will und auch nicht bis zwei Uhr nachts arbeiten will, was jetzt fiir die
Schweiz dann irgendwie dann nicht die Norm aber eher Richtung Norm ist. Dass der
Belgier sagt, ,,Warum soll ich so viel reisen, seh® ich gar nicht ein®, so ein bisschen, da
kann es schon zu Spannungen kommen und das will ich gar nicht auf die Nationalitit
zurlickfiihren von wegen Belgier arbeiten oder das auf irgendwelche Clichés zuriickfiih-
ren, sondern tatséchlich es liegt glaube ich an dem Markt und an dem Job. Also die, also
im Sinne von wenn ich sag jetzt mal ein Belgier so viel arbeiten mochte oder so viel Geld
verdienen mochte, dann geht er halt in einen anderen Job, dann geht er eher Richtung
Financial Services usw. Der sagt halt ,,I didn't sign up for this*“. Und das kann dann schon
zu Konflikten fiihren.

Interviewerin: Ja, okay.

IP-09: Ich mein das gleiche ist mit Asien, das ist fast schon das andere Extrem, da wiirde
sogar ein Deutscher sagen ,,I didn't sign up for this®.

Interviewerin: Wiirdest du Deutschland-Amerika, das ist ja wahrscheinlich vom Gehalt
vergleichbarer, aber auch da wahrscheinlich ist das Verstdandnis ein anderes oder was hast
du da beobachtet?

IP-09: Ja, also in den USA ist der Consulting Markt einfach deutlich, deutlich groer und
ich sag jetzt mal von der Konkurrenz, vom Konkurrenzkampf und auch um die Kunden
ist es nicht so stark wie in Deutschland und deswegen ist es in den USA ich sag jetzt mal,
ist die Baseline, die Erwartungen, die an Consultants gestellt werden deutlich niedriger
als in Deutschland.

Interviewerin: Okay.

IP-09: Das heif3t in den USA ist der Job an sich sehr viel, ist einfach anders gelagert, ich
wiirde einfach sagen, da lauft sehr viel iiber Relationship, sehr wenig tiber, durch irgend-
wie genaues Dokumentieren und Arbeiten und irgendwie wie viel man in einer gewissen
Zeit irgendwie schafft, sondern genau, das hei3t wenn ein Amerikaner kommt dann nach
Deutschland, kann es dann schon zum Kulturschock kommen, wo plétzlich von ihm er-
wartet wird: Drei Wochen, folgende Dokumentation erledigen, zack zack und go. Und er
denkt sich ,,oh, was ist hier los?*

Interviewerin: Hast du einmal das Feedback bekommen du bist doch ein typisch deut-
scher Projektleiter? Typisch deutsch oder typisch amerikanisch, dass du so ein Feedback
mal bekommen hast?

IP-09: Ne, hab ich noch nicht, aber ich kdnnte mir vorstellen, wenn ich in die USA gehen
wiirde, das es so kommen wiirde, ja.

Interviewerin: Auf was?
IP-09: Dass ich, also ich bin halt dann schon, also ich glaube, puh, also ich glaub, dass

wir Deutschen sind schon sehr, sehr rational, sehr, sehr wie gesagt, wir haben irgendwie
ein klares Ziel und arbeiten darauf hin. Die Projekte sind kiirzer getaktet, kleiner gestafft,
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das heift am Ende wiirde ich glaube ich so ein bisschen, miisste ich wahrscheinlich vor-
sichtig sein nicht zu iibersteuern in diese Richtung, wenn ich in die USA gehen wiirde.

Interviewerin: Ja. Wie wiirden, wenn ich jetzt ein Teammitglied bei dir im jetzigen Team
fragen wiirde, wie ist der Fiihrungsstil von IP-09, wie wiirden die den beschreiben?

IP-09: Also, wenn ich meinem Upward Feedback glaube, was die Leute gerne, also ich
bin sehr empowering, vielleicht schon sogar zu empowering, wo Leute dann das Gefiihl
haben, sie fiihlen sich vielleicht sogar alleine gelassen. Aber ich glaub, also 80-90% neh-
men das gerne an, weil die dann ihre Freiheiten bekommen kdnnen, mal selbst arbeiten
konnen, selbst Ideen entwickeln und das macht ja dann eigentlich der schone Teil unseres
Jobs finde ich statt einfach nur Slides malen, sondern wirklich auch iiber Problemstellun-
gen nachdenken. Dass ich sehr viel investiere auf der personlichen Ebene, also ich mach
mit allen one-on-one Coachings, sei es irgendwie, ich mach one-on-one Présentations-
trainings, one-on-one zeige ich wie ich Filing mache (Interviewerin: krass), wie ich Ka-
lender verwalte, wie ich Kunden anschreibe, wie ich E-mails schreibe, also versuche
thnen sehr, sehr viel beizubringen, weil am Ende profitierte ich dann auch, also der Person
macht es sehr viel Spa3 zu lernen und mich profitiere, dass die Leute sehr gut werden.
Gleichzeitig bin ich aber auch ein sehr, bin auch sehr direkt, was glaub ich gut ist, weil
man weill immer, woran man bei mir dran ist. Also ich sag, wenn was gut und ich sag,
wenn was nicht gut ist. Gibt manchmal nur ein paarmal Leute, wo das ein bisschen scho-
ckiert, weil die im ersten Moment dann plotzlich defensiv werden, Ausreden suchen, wa-
rum das so ist. In dem Moment muss ich aufpassen, will ich niemanden angreifen oder
personlich werden, ich will einfach nur sagen, das ist nicht gut oder miissen wir unbedingt
andern oder next time it needs to be different. Ja, das ist so glaube ich mein Self Assess-
ment, so der Part mit dem sich so iiber das Feedback néhert.

Interviewerin: Dieser Stil, den du gerade beschreibst. Inwiefern ist der in allen mogli-
chen Situation so konstant oder inwiefern passt du den an oder bist vllt auch mal weniger
direkt, mehr direkt. Inwiefern spielst du damit.

IP-09: Ja, also ich spiel schon extrem damit. Ich weiB, ich hab jetzt gerade ein gutes
Beispiel in meinem Team sind zwei. Eine ist gerade super unterwegs, eine kdmpft, hat
gerade extreme Schwierigkeiten oder kampft gerade. Mit der Person, die super unterwegs
ist, mit der bin ich sehr direkt, wir arbeiten auch schon sehr viel langer zusammen, die
weill ganz genau wenn ich etwas klar anspreche, die weill ganz genau, wie ich das meine,
weil} es einzuordnen und so weiter. Und bei der anderen, die gerade Schwierigkeiten
habe, ist mir bewusst, wenn ich da direkt bin, dann verunsichere ich sie noch mehr. Das
heiit da muss ich viel, viel sachter, viel, viel motivierender, aufbauender, muss dann be-
vor ich vielleicht etwas kritisiere muss ich was Gutes sagen, muss man schon, ja, sehr
(Interviewerin: behutsam) behutsam umgehen. Und am Ende ist es ja mit diesem MBTI,
mit diesem Rockpile, mit allem drum und dran musst du auch rausfinden, wo sind so die
Druckpunkte von einer Person, also womit kannst du sie motivieren, ich hab eine, die
exrem anschldgt auf Lob, wenn ich der ne E-mail schreibe und den Partner cc nehmen
und sage ,,super Job, sensationell®, dann ist das so das GroBte fiir sie. Andere sind viel
motivierter, wenn man denen zwei Stunden Abends an der Bar sitzt und einfach person-
lich spricht und einfach mit denen so den Karriereplan auslegt und das Gefiihl bekommt,
da kiimmert sich einer drum. Und genau, man muss halt einfach rausfinden, was motiviert
diese Person und man muss dann so ein bisschen seinen Fiihrungsstil darauf anpassen,
genau, absolut.
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Interviewerin: Gab es mal Situationen, einen Konflikt in deinem Team, den du irgend-
wie auflosen musstest in der Fiihrungssituation.

IP-09: Jetzt sind wir wieder.-

Interviewerin: Magst du vllt einen beispielhaften, der vllt besonders energieraubend
war? Was lag vor, wie bist du damit umgegangen?

IP-09: Also, ich nimm mal ein anderes Beispiel, ich glaub ein sehr gutes Beispiel, aber
die arbeitet jetzt fiir euch, da muss man aufpassen (lacht).

Interviewerin: Oh, was ist da los (lacht)?

IP-09: Ne, ich nehm ein anderes Beispiel. Wir hatten eine Praktikantin vor kurzem, die
war genau, die hat mit einer Associate zusammengearbeitet, das hat sehr gut funktioniert,
nur die Associate, die war von ihrem Stil her sehr sanft, sehr nett, hat ihr sehr, das Feed-
back, dass sie ihr gegeben hat, man konnte im Extremfall schon fast schon zu rosig dar-
gestellt, weil die kam irgendwie Naturwissenschaften, Medizin, und hat einfach ‘ne Stre-
cke machen miissen, um in dieser BWL-Welt mitarbeiten zu konnen und dann war die
aber, dann ist sie zwei Wochen in den Urlaub, war ‘ne Woche im Urlaub und zwei Wo-
chen in China und in diesen drei Wochen haben wir die Praktikantin dann an eine andere
Associate berichten lassen. Und die war genau das Gegenteil. Die war super streight, hat
also fast schon Ansagen gemacht und fiir die Praktikantin war das so Tag-Nacht, also
totaler Shift und irgendwann bekomme ich dann mit, von meiner Consultine, die dann
ndher am Team war, dass die eine ganz aufgelost geheult hat, und sich gefragt hat, wie
kann das passieren, die hat doch vorhin einen super Job gemacht und jetzt macht sie ‘nen
scheil} Job, bis man dann, da muss man natiirlich dann intervenieren, muss man erstmal
mit allen sprechen und ja, bisschen wieder rekalibrieren, also erstmal kalibrieren auf der
einen Seite, das Feedback, das du bekommen hast ist jetzt nicht so hart gemeint, das sind
einfach, ich sag jetzt mal, war nicht so ernst gemeint, das ist einfach in deinem Wohlsinne,
dass du dich weiterentwickeln kannst, auf der anderen Seite, es ist nicht alles rosig, da
gibt es ein paar Punkte, wo du dich wirklich ranmachen musst. So, und da so in beiden
Seiten reinbohren und sagen, es ist jetzt nicht so rosarot, wie du es dir vorgestellt hast,
gleichzeitig ist es auch nicht so schlimm, wie du es dir vorgestellt hast (Interviewerin:
Ja). Und am Ende, und es auch wieder ein Coaching fiir die Associate, die muss auch
lernen, Leute besser zu fithren, wo sie vielleicht noch nicht die Feinfiihligkeit hat, auf
beiden Seiten. Also die eine muss lernen, direkter Feedback zu geben und die andere muss
lernen, ein bisschen sanfter zu wirken.

Interviewerin: Ja, ja, ja.

IP-09: Das war so die Situation.

Interviewerin: Unser Arbeitsalltag ist ja wahnsinnig diverse Teams und auch internati-
onal, was du ja erlebst (IP-09: Ja.) Und auf jedem Werbeplakat, das man sieht, egal wel-
che Beratung, steht vorne drauf, super divers, super international, kommen Sie zu uns. Es
wird einfach damit geworben. Worin siehst du tatsdchlich die Bereicherung?

IP-09: Die Bereicherung, dass man im diversen Team arbeitet?

Interviewerin: Ja.
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IP-09: Ich finde, also es gibt zwei Aspekte, also Aspekt Nr. 1 ist, ich komme jetzt mal
von der internen Sicht. Fiir uns ist es extrem wichtig als Beratungsfirmen, diverse Teams
zu haben, weil die Kunden diverse Teams haben. Das heil}t, wenn wir die gesamte Band-
breite abdecken wollen und connecten wollen auf verschiedenen Leveln, Backgrounds
usw. miissen wir auch Personen haben mit verschiedenen Backgrounds, Leveln usw.
Sonst, also vor allem da irgendwie die gestreamlineten BWLer prallen auf kreative Kopfe,
die gerne ldnger fachsimpeln wollen, bevor sie irgendwie zu Ergebnissen kommen usw.
Das heifit man braucht A, deswegen sage ich jetzt mal bewerben die Firmen das absicht-
lich, um auch am Ende diese diversen Teams zu haben. Fiir die Person an sich, das ist die
andere Perspektive, warum sollte ich jetzt in ein diverses Team gehen, ist es glaube ich
die besten Ideen oder besten Ergebnisse werden immer dann erzielt, wenn du ein Prob-
lemfall hast und den aus so vielen verschiedenen Blickrichtungen betrachten kannst wie
nur moglich. Weil am Ende das Produkt oder der Service oder was auch immer du dann
baust oder hilfst zu entwickeln, muss diesem Test dann auch standhalten. Und das heif3t
du lernst dann plotzlich selbst, wow, meine Sicht ist gar nicht so, deckt irgendwie nur
10% ab und du lernst dann plotzlich andere Sichten viel leichter einzunehmen, wenn du
ndchstes Mal irgendwie reingeht, schon ‘ne viel bessere Antwort parat hast.

Interviewerin: Hattest du das auch einmal so in der Realitit?
IP-09: Ja, also, ja, mehrmals. Also im Sinne von.-
Interviewerin: Du hattest ein Brainstorming oder irgendein Ergebnis?

IP-09: Ja, ich hatte einen Psychologen bei mir im Team und eine Doktorandin, die ir-
gendwie Molekularbiologie studiert hat und es ist einfach ganz spannend. Der Psycholo-
gie, wo wir vllt ein trockenes Framework aufsetzen, denkt er viel schon wie nehmen die
Leute das an, was miissen wir tun, damit die Leute keine Angst davor haben diesen Wech-
sel inhaltlich vollziehen zu miissen, das heil3t, finde ich super, dass ich diesen Input habe.
Klar, wenn ich mich da hinsetze und driiber nachdenke, komme ich schon drauf, aber es
ist einfach ein guter Ansto3, mal in eine andere Richtung zu denken, genauso wie die
Biologie, die von ihrer Arbeit sehr, sehr, sehr detailliert vorgeht, sehr akribisch, sehr, wo
ich dann eher einer bin, der schon mit der Weile immer sehr 80-20 einfach driiber fliegt,
wo die dann sagt ,,Halt, Stop, hier miissen wir tiefer gehen, das will ich genauer verstehen,
das wiirde ich noch detaillierter machen.* Und dann siehst du am Ende hast du ein viel
besseres, runderes Produkt und dann gehst du zum Kunden und die haben auch wieder
ihren Psychologen, die Biologin oder was weil3 ich, dhnliche Profile, und die nehmen das
dann viel besser an, weil die Perspektiven sind schon vorab reingeflossen.

Interviewerin: Gibt es auch einen Preis, den man dafiir zahlt?

IP-09: Jein. Also ich glaube nicht. Ich glaube man zahlt erst dann einen Preis dafiir, wenn
man eben nicht die Offenheit, diese anderen Ansichten einzunehmen. Wenn du als Person
oder als Fiihrungskraft meinst es schon zu wissen, sehr egoistisch denkst und irgendwie
sagst, ich hab das schon 10 Jahre lang gemacht, also wenn du diese Haltung einnimmst,
ist der Preis in dem Sinne, dass die Leute sich nicht gewertschitzt fiihlen, ihre Meinung
nicht gewertschitzt und dann die Firma, den Job verlassen. Das ist der Preis dafiir. Also
hab ich jetzt ein Nachteil so ein diverse Team zu haben? - hab ich eher mehr Vorteile als
Nachteile.
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Interviewerin: Wenn du es dir vorstellst du hast jetzt ein Team, das nur aus sei es jetzt
WHUIlern oder LSElern, sehr Mainstream Business School, wissen genau wie der Hase
lduft und die setzt du an die Problemstellung, mit den arbeitest du zusammen. Was wire
da der Vorteil?

IP-09: Ja, der Vorteil ist, dass wir wahrscheinlich viel schneller zusammenfinden und
viel schneller arbeiten, irgendwie schneller zum Ergebnis kommen und dass du gefiihlt
ein schnelleren Fortschritt hast, aber am Ende kommt nicht das Beste dabei raus. Und
man kommt dann in so, ich finde es eigentlich ganz spannend, das ist ja jetzt aufgekom-
men mit der US Wahl und mit Facebook, es entsteht dann so ein Echo Chamber, wo jeder
unter sich dann die Sachen zuschiebt und lobt und alle das Gefiihl haben, es ist super,
super geil. Und jeder so denkt, wow, wir klicken alle so unglaublich toll und jeder hat die
gleiche Losung gehabt und super und am Ende geht das dann zum Kunden und da stehen
dann plétzlich nicht fiinf Leute im Raum, die alle genauso sind wie das Team, sondern
sehr unterschiedlich, dann kann es passieren, dass es dann wie in einem Kartenhaus in
sich zusammentfillt und alle denken dann wie ist das passiert? Wir haben doch alle die
super Idee gehabt!

Interviewerin: In meinen Interviews hab ich verschiedene Zitate jetzt schon aufgesam-
melt. Ein Zitat, dass ich dir einfach mal so hinklatsche und sag mir einfach, was dir dazu
einfallt, war, ,,wenn ich ldnger das Projekt in China machen muss, dann werde ich zum
Rassisten. Was kommt dir in den Kopf, wenn du so etwas horst.

IP-09: Puh, also was mir in den Kopf kommt ist, dass es kulturell schon Unterschiede
gibt, also ich hab ja in China auch mit dem deutscher Fuf3ball-Bundesliga-Verein sehr
viel zusammengearbeitet und Chinesen denken ganz, also sind ganz, ganz anders in der
Art und Weise wie sie z.B. einen Vertrag verhandeln. Die, also wo ein Deutscher eher so
auf dieses, ich geb* dir was, du gibst mir was oder ich reich dir was Kleines, du gibst mir
was Kleines, ist einfach die chinesischen Kultur viel starker, ich verlange mal das Maxi-
mal und arbeiten riickwérts und finden einen Konsens. So, das ist anstrengend zum Teil,
also bei deutscher Fufball-Bundesliga-Verein war das irgendwie so, wir haben gesagt,
ihr bekommt zum Launch des neuen Stores geben wir euch 10 unterschriebene Trikots,
die konnt ihr als Promotional Items dann vergeben. Und die Chinesen sagen dann warum
10, konnt ihr uns, wie sieht‘s aus, konnen wir 1000 unterschriebene Trikots haben und
irgendwie 10.000 Plitze in der Arena, wo du erstmal als Deutscher den Kopf schiittelst
und sagst: ,,Wie bitte?* Also, es ist so abwegig, spinnt ihr, handelt ihr, also das wire so
irgendwie die stumpfe Reaktion, die andere Reaktion ist zu sagen: ,,Okay, andere Kultur®,
so ein bisschen ,,nein“, du nennst wieder dein Startangebot und dann gehen sie wieder ein
bisschen zuriick, dann nennst du wieder das Startangebot, also diese Art und Weise zu
verhandeln. Und es gibt mehrere Facetten, wo man handelt. Und wenn ich jetzt dieses
Zitat nehmen, was ich mir vorstellen konnte, dass manche Leute, oder was ich in dem
Zitat herauslese, wire, dass jemand einfach sagt: ,,Boah, ich tu mich extrem schwer mich
immer wieder dieser Kultur anzupassen und es wire einfach so viel einfacher, wenn ich
schon, wenn man klar schon irgendwie so ein Grundverstindnis hétte, wie man Business
zusammen macht.*

Interviewerin: Ja.

IP-09: Genau und dann, was rassistisch oder die Person dann eigentlich sagen wollte,
hoffe ich mal und nicht wirklich rassistisch sein wollte, aber was ich dahinter verstehen
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wiirde ist zu sagen: ,,Mann, ich wiird gerne einfach mit jemandem zusammenarbeiten
wollen, der Gleiches versteht und irgendwie die gleichen Grenzen hat.*

Interviewerin: Warst du als du dort in China warst auch an so Punkten? Also dass es gar
nicht mal, dass man jetzt aggressiv-rassistisch werden wiirde, aber diesen Drang-.

IP-09: Ja ja, total. Du bist frustriert, ja ja, klar. Es gab andere Situationen. In Deutschland
sind irgendwie Hierarchien ganz klar, du kannst ein Orgchart malen und das ist irgendwie
tack-tack-tack. In China ist das wie so ein waberndes Gebilde und dann gibt es zwar ein
offizielles Orgchart, aber da ist der der geheime Chef irgendwie, weil der mehr Connec-
tions hat und mehr irgendwie Néhe hat zu dem und so und dieses, also das sind die dotted
Lines, wie man bei uns sagen wiirde, spielen eine viel groBBere Rolle, als die solid Lines.
Und das ist natiirlich frustrierend, weil wenn du nicht drinsteckst, siehst du die dotted
Lines nicht und denkst: ,,Mann, mit wem muss ich jetzt eigentlich sprechen, um das jetzt
irgendwie approved zu bekommen?“ Ja und das kann einfach frustrierend sein, weil du
denkst: ,,Mann.*

Interviewerin: Weil du es nicht sofort verstehst. Und es erschliefen musst und das dau-
ert?

IP-09: Ja, ja genau. Und dann denkst du, du hast auf der einen Seite sowieso schon die
inhaltlichen Themen, mit denen du kdmpfst und jetzt kimpfst du auch noch mit Sachen,
die relativ einfach wiren, wenn es in deinem eigenen Land wiére.

Interviewerin: Ja, ja.

IP-09: Aber man kann es als Frust sehen und sagen, da mochte ich nie wieder arbeiten
oder du kannst es als Bereicherung sehen, als neue Herausforderung sehen, weil who
knows, vielleicht kommst du in Deutschland auch einmal in die Situation, wo du diese
Skills nicht in der kompletten Extremform, aber in einer abgeschwéchten Form anwenden
kannst.

Interviewerin: Ja, hast du da was fiir dich mitgenommen?

IP-09: Oh, ja extrem. Also, alleine glaube ich, wenn man mich jetzt nach China schicken
wiirde versus irgendjemand, der keine Erfahrung mit China hat, wiirde ich da am Tag 1
viel, viel besser aufschlagen konnen, weil ich weill schon irgendwie die drei, vier Sachen,
auf die es ankommt. Genau, ja und fiir mich ist es einfach spannend, weil ich kann lustige
Sachen, Anekdoten erzihlen dariiber wie funktioniert Business in China versus Deutsch-
land, also sollte ich da auch nie mehr arbeiten, hab ich schon das Gefiihl, dass ich viel-
leicht anderen helfen kann, wenn sie nach China gehen, kann sagen: ,,Hey, da musst du
auf das und das achten, wenn du riiber gehst* und so.

Interviewerin: Hast du das Gefiihl, dass das oft oder gern ein Thema ist, dass man gern
dartiber redet?

IP-09: Ja ja, auf jeden Fall, das ist-.

Interviewerin: -Warum?
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IP-09: Ja, weil es ich glaub, das sind auf der einen Seite sind die Leute interessiert, falls
sie selbst mal in eine solche Situation kommen, davon zu lernen, gleichzeitig ist es einfach
iiber, wie soll man sagen, iiber Stereotypen zu sprechen oder auch wo immer ein wahrer
Kern dahinter steckt, einfach dariiber zu lachen und irgendwie gemeinsame Erfahrung
dann plotzlich, wo man merkt, hoppala, ich hatte die gleiche Erfahrung, wo ich x oder y
gemacht habe oder lachen tiber die Situationen oder die Komik, die dann teilweise ent-
steht, und dann, ja, also was man so gemacht hat, um dann dem aus dem Weg zu gehen.

Interviewerin: Cool, vielen Dank dir.

IP-09: Cool.
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Interview ID: IP-10
Datum: 14.11.2017
Linge: 52:24 Minuten

Interviewerin: Zu Beginn, dass du einmal erzdhlst, seit wann du in der Fiihrungsposition
bist, Leute fiihrst und welche Art von Projekten du seither gefiihrt hast.

IP-10: Genau, also ich bin seit November letzten Jahres offiziell Projektleiterin. Ich hab
aber in den sozusagen drei, vier Monaten vorher, war ich schon Acting PL, damals bei
Kunde in so ‘nem 1+1-Setting. Einfach weil ich sozusagen vorher bei dem Kunden schon
war, dann hat mich das vorher schon gelangweilt hat in der Con Rolle zu sein und dann
aktiv darum gepusht hab, ob es nicht eine Moglichkeit gibt, da auch schon mehr zu ma-
chen und das hat sich dann damals so ergeben, dass ich eins von den Divisionen damals
tibernommen hab und sozusagen die Einfachste als Acting PL abgedeckt hab.

Interviewerin: Okay.

IP-10: Und seitdem ich offiziell PL bin, hab ich eins, zwei, drei, vier Projekte gemacht.
Auch alle im Bereich Industriegiiter, also wo ich irgendwie Zugriff sowieso drauf hab.
Wenn ich es mir jetzt, also an sich alle im Bereich MPI, also Materials & Process Indust-
ries, also das ist mein Unterfokus in IG. Das erste so ein Full Potential Plan, Strategie-
projekt bei Kunde, das zweite dann in England fiir einen Baustofthandel, das war ein Mix
aus einerseits Strategieprojekt und andererseits Quick Wins im Bezug auf Pricing, also
wie man, was man im Pricing dndern kann, um kurzfristig irgendwie mehr Geld zu ma-
chen. Dann eben Post Merger Integration Vorbereitung fiir einen Schornsteinhersteller
hier in Miinchen. Und jetzt sozusagen als letztes dann das Strategieprojekt fiir ein Che-
mieunternehmen.

Interviewerin: Vorher, also bevor du Projektleiterin warst, als Consultant, nur um die
Erfahrung auch noch abzudecken, warst du auch teilweise international unterwegs, ne?
Kannst du da auch nochmal ein bisschen zusammenfassen, was da deine Erfahrungen
waren?

IP-10: Genau, also ich hab an sich, wenn ich da so einen Gesamtblick drauf werfe, ich
hab das allererste Jahr als ich bei Firma A war, hab ich noch verschiedene Projekte ge-
macht. Da hab ich sowohl ein internes Projekt gemacht also auch ein TMT Projekt, etc.
aber inzwischen, also seit fast viereinhalb Jahren mach ich jetzt nur noch Sachen, die 1G
sind oder zumindest zur Hilfte IG. Und das auch, was weil} ich, Metals und Mining in
Stidafrika war oder ein Lean Process Projekt fiir einen Containerschiffer in Singapur oder
ich bin auch bei dem Baustofthandel in England bin ich auch vor zwei Jahren schon ge-
wesen.

Interviewerin: Und die kannten dich sozusagen schon, also du dahin-.
IP-10: -Genau.

Interviewerin: Wenn du jetzt deine Projektleiterrolle oder Fiihrungsrolle in den Blick
nimmst, was ist im Alltag deine Hauptaufgabe als Projektleiterin?

IP-10: Also ich wiirde sagen ganz viel ist so Koordination, Orchestrierung, gefiihlt. Weil
du hast sozusagen einerseits den Kunden, der irgendwie kommt mit: ,,Das muss gemacht
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werden, das muss gemacht werden, das muss gemacht werden.* Dann irgendwie die Part-
ner, die ihre Ideen reingeben, und dann halt sozusagen das Team, das mit Vorschligen
kommt, Ideen erarbeitet hat und dann siehst du, ganz viel die Sache so zusammenbringen.

Interviewerin: Was ist dabei die grofite Herausforderung?

IP-10: Also, zum Teil ist das schon das wiederum in sich. Also, gerade wenn es verschie-
dene Meinungen und Perspektiven gibt, die zusammenzubringen oder wenn es ganz ver-
schiedene Erwartungshaltungen gibt, also wenn, was weil} ich, der Kunde irgendwie was
ganz anderes erwartet, als das, was wir mal versprochen haben und dann aber was weif3
ich, wenn ich ganz gerne Pushback geben will, meinetwegen die Partner nicht dahinter
stehen, also an sich ist sozusagen die groBte die Herausforderung, wenn man das nicht
iibereinander bekommt.

Interviewerin: Also, vielleicht hast du gerade letztes Projekt oder vorletztes Projekt, das
dir in Erinnerung ist, wo das der Fall war und wie du damit umgegangen bist. Also, gerade
diese, verschiedenen Anforderungen schwierig waren zusammenzubringen?

IP-10: Also, ich wiirde sagen, also ganz verschiedene Situationen, es gibt vielleicht so
ein Beispiel, das war auf dem letzten Projekt gegen Ende, da hatten wir sozusagen unsere
verschiedenen Readout Termine schon gemacht und es ging darum die Beiratssitzung
vorzubereiten. Auf der Beiratssitzung war es so, dass nicht mehr Firma A préasentiert hat,
sondern der CEO selber prasentiert hat. Und da haben wir einerseits vorab einen preread
rausgeschickt, der dann 150 Seiten und wo alles so zumindest abgerissen drin war, nicht
im Detail, in dem wir das vorher bearbeitet haben, aber alles ist aufgetaucht. Und dann
ging es darum eine kleine, kurze Unterlage zusammenzustellen fiir den CEO, die er vor-
stellt, also so in den ersten 10 bis 15 Minuten in dem Termin. Das war dann ganz span-
nend, weil ich hatte halt sozusagen den ersten Vorschlag gemacht, so ein bisschen Firma
A-seitig rangegangen, also hier das Ergebnis, so sieht die Strategie aus und dahinter zu
sagen, so okay, nochmal zu jedem von dem Hauptpunkt zu sagen, wie sind wir eigentlich
dahin gekommen. Das hatte ich dem CEO so vorgeschlagen und er hat gemeint, ne, will
ich andersrum haben. Also ich will erst die Geschichte erzdhlen und dann zum Ergebnis
kommen und ich dachte mir gut, okay, passen wir so an. Und ich hatte dann sozusagen
den Partnern zwischendrin das Deck geschickt und gesagt, so sieht das gerade aus. Dann
hat der erste geschrieben er hat gerade keine Zeit draufzugucken, dann hat der andere so:
,»Wuah, das geht ja gar nicht”, und was auch immer. Und am nichsten Morgen hatten wir
dann ein CTM und dann meinte er: ,,Wuah, das geht ja gar nicht, wie ihr das jetzt aufbaut,
das miissen wir auf jedem Fall andersrum machen, wir miissen erst das Ergebnis zeigen
und dann wie wir da hingekommen sind und so auf keinem Fall und was es nicht...*. Das
war sehr witzig, weil auch die vier Partner alle eine unterschiedliche Meinung hatten.
Also, der eine war so ganz pragmatisch, lass uns das doch umdrehen. Der andere wollte
nochmal den Inhalt diskutieren, also okay, was wollen wir eigentlich inhaltlich vorschla-
gen, der andere kam so und meinte so: ,,Ja, mh, wir miissen sowieso nochmal ganz andere
Folien bauen, wir brauchen noch ganz andere Folien dafiir“ und also, die hatten sowieso
alle schon ganz verschiedene Meinungen, wie das jetzt laufen soll. Und dann haben wir
uns nachher auf so ein bisschen ‘nen pragmatischen Weg geeinigt. Und ich hab gesagt,
,Okay, ich versuche nochmal mit ihm zu sprechen, ich hatte den Jungs dann auch gesagt,
ich hatte das mal so, ist nicht geflogen.* Dann war das aber sehr witzig, weil ich hab den
Jungs dann eine Viertelstunde nach dem CTM hatte sich das dadurch aufgeldst, dass der
CEO dann einfach schon Tatsachen geschaffen hat, da er es einfach rausgeschickt hat.
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Interviewerin: Also mit seiner Struktur?

IP-10: Richtig (lacht). Genau. Und von daher war das Ganze dann schon rausgeschickt,
wo dann erstmal so: ,,Okay, gut, dann konnen wir erstmal nix machen* und dann kamen
so Diskussionen: ,,Ja, kann man nicht ein Update von der Version nochmal hinterher schi-
cken?* Wo dann, da war das dann so, da haben wir das in der Partnergruppe hingekriegt.
,»Das ist ja wohl der groBte Schwachsinn schlechthin.” ,,Also wir kdnnen ja jetzt nicht
also denen sagen, das Deck, dass du jetzt geschickt hast geht gar nicht.” Das haben wir
dann abgebogen, aber das ging dann dartiber, dass ein Partner auch meiner Meinung war
und wir dem anderen dann gesagt haben: ,,Macht keinen Sinn“. Nachster Vorschlag war
dann: ,,Ja, dann miissen wir ihm jetzt, dann schreiben wir ihm jetzt Speakernotes fiir alles
und schicken ihm das!“, wo ich gesagt hab: ,,Ich find die Idee gar nicht schlecht, aber
lasst uns das zumindest umgedreht machen.* Und dann hab ich in dem Fall die Idee vom
Partner angenommen und dem CEO geschrieben und gesagt: ,,So, als Angebot, wir konn-
ten Thnen Speakernotes machen.” Und nicht so: ,,Hier sind Speakernotes*, von wegen,
sonst wird das hier nichts. Sondern als Angebot. Und das hat er dann wiederum aufge-
nommen und von daher haben wir es dariiber gelost.

Interviewerin: Also die Story, miindliche Story noch mehr gedreht.

IP-10: Genau, richtig. Und dann ihm genau druntergeschrieben, was er auf jeder Folie
sagen soll, was dann auch ganz witzig war, weil er hat dann irgendwie genau die Spea-
kernotes vorgelesen. Es war so ein bisschen so ein Mix, der CEO hatte dann schon Tat-
sachen geschaffen und dann die Partner gegeneinander, also das nutzen, dass der eine mal
‘ne andre Meinung hat und den anderen zu {iberzeugen und so ein Mix aus zwar ein biss-
chen auf ihn zugehen mit den Speakernotes, aber das nicht gleich so konfrontativ zu nut-
zen.

Interviewerin: Im Zweifel einfach auch mal, das hattest du ja, rausgesendet, das ist dann
schon Tatsache und jetzt miissen wir damit wieder rumgehen, weil sonst hétte man das
Deck noch fiinf Mal umdrehen kénnen im Vorfeld, wenn es nie rausgegangen wére.

IP-10: Genau, ja.

Interviewerin: Und hast du das Gefiihl da, wenn du jetzt denkst an dein erstes Projekt
als Projektleiterin, dass du auch schon kompetenter geworden bist als Projektleiterin?

IP-10: Ja, auf jedem Fall.
Interviewerin: Okay.

IP-10: Also, ich glaube und das sind noch nicht mal alles Sachen, die man greifen kann.
Also, das eine, was du lernst ist, dass du lernst deutlich resoluter im Umgang mit Partnern
zu sein. Also, wo ich zumindest, und klar da ist jetzt auch jeder anders und ich bin jetzt
nicht jemand, der sonderlich Obrigkeitshorig ist, sondern da deutlich skeptischer ist, was
Meinungen angeht. Man lernt halt so, dass du sagst so, du musst ja zu ‘nem Ziel kommen
und dass man halt vielmehr lernt die Partner zu managen und auch zu sagen, okay, einer-
seits zu lernen, die haben ganz viele Ideen, die aufzunehmen und nicht sofort zu blocken,
weil zu Anfang hétte ich noch viel mehr zu Anfang noch direkt geblockt, wo ich inzwi-
schen weil3, das bringt nix.
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Interviewerin: Welil sie das selber erkennen miissen.

IP-10: Genau, richtig. Aber dass du es halt irgendwo aufnimmst und dann dariiber or-
chestrierst und aufzeigst, was ist eigentlich machbar, was ist nicht machbar, vielleicht in
dem ein oder anderen Fall versuchst das so ein bisschen in die Richtung zu machen, dann
aber zeigst, dass es an sich keinen Sinn machst. Also, dass ich sagen wiirde, dass ich da
inzwischen vielmehr nicht direkt zuriickpushe, aber dann, oder vielleicht auch mal was
links liegen lassen und erst dann aufnehme, wenn es das zweite Mal hochkommt oder
solche Sachen.

Interviewerin: Jetzt haben wir dariiber gesprochen, wie du nach oben oder zur Seite den
Kunden managst. Nach unten mit dem Team, vielleicht nochmal auch gerade an diesem
Punkt, wie sich das verdndert hat, erstes Projekt bis jetzt, wie du das auch weitergibst und
nach unten managst. Die Aufgaben, die rausfallen und die To Dos letztendlich. Wie gehst
du da ran?

IP-10: Also, ich glaube etwas, was ich schon immer hatte, was sich nicht so stark veran-
dert hat, dass ich grundsdtzlich sag, wenn ich mit dem Team eine Richtung festgelegt
habe, dass ich die nicht so schnell andere. Ich glaube, das hatte ich schon immer, aber das
ist, wo ich mir zum Anfang noch viel mehr Sorgen gemacht hab, dass ich das so mache,
aber inzwischen sage: ,,Okay, das ist so und nicht bloB8 weil plétzlich wer ‘ne andere
Meinung hat, dass ich das sofort &ndere*. Sondern schon so ein bisschen, dass ich da das
Team auch beschiitze, weil es dndert sich auch immer mal eine Meinung und blof3, weil
das aktuelle Puzzlestein nicht fiir gut befunden wird, miissen wir trotzdem noch wo hin-
kommen. Seiteneingidnge alle abarbeiten oder bevor irgendwas, kommen wir nicht zum
Ziel. Was ich aber auf jedem Fall bemerkt hab, es gibt so viele Sachen, die man zum
Anfang im Umgang mit dem Team bewusst machen muss, weil es einfach noch nicht
irgendwie iibergegangen ist in Fleisch und Blut, wo man sich viel bewusster sagen muss:
,»Okay, wenn du dich zusammensetzt, erst mal dein Teammitglied sprechen lassen, erst-
mal anhdren, dann halt, was weil} ich, Gegenvorschlige machen®, dass das halt viel mehr
encouraging ist, also Sachen, die man sich zu Anfang bewusster machen musste, die in-
zwischen mehr zum eigenen Stil geworden sind. Also, man muss sozusagen weniger
driiber nachdenken, wie man was macht, wihrend man zu Anfang viel mehr, wie mach
ich das jetzt, wie mach ich das jetzt, wie mach ich das jetzt, was halt irgendwie so selbst-
verstidndlicher wird im Umgang.

Interviewerin: Okay. Wenn ich jetzt dein letztes Team fragen wiirde oder frage: ,,Wie
ist denn der Fiihrungsstil von der IP-10?* Wie wiirden die den beschreiben?

IP-10: Also, ich glaube ich bin so, ich wiirde sagen ich bin so ein Mix aus, also ich gebe
glaube ich nicht extrem viel Freiraum, aber ich bin auch kein Detailmanager. Klar, variiert
dann auch immer nach Thema und nach Teammitglied auch, wie viel die so konnen,
wiirde ich aber ansonsten sagen, dass ich so in der Mitte bin. Was ich aber auf jeden Fall
bin, ist, ich hab einen extrem hohen Qualitidtsanspruch. Und das sowohl was Layout an-
geht, als auch Wording angeht, solche Sachen, als auch Inhalte nachhaken, hat du dartiber
nachgedacht, hast du dariiber nachgedacht? Das auf jeden Fall. Das kommt meinetwegen
auch irgendwie dartiber, dass ich hatte so mehrfach so Situationen, ich sa3 mit dem Team-
mitglied zusammen und ich so: ,,Denk dran, das Ganze kann noch ‘ne Schriftgrofle gro-
Ber.” Und dann kommt so: ,,Ich wusste, dass du das sagst.* Oder wo ich so: ,,Ja, also hier
musst du nochmal iiber das Wording nochmal driiber gehen, das kann auch das und das
heilen.” Und er so: ,,Ich wusste, dass du das sagst!“ Also, solche, das auf jeden Fall.
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Ansonsten bin ich sehr, es ist so ein, ich bin sehr direkt in meinem Umgang mit dem
Team. Also wenn ich Feedback oder Riickmeldung habe, dass ich das sehr direkt weiter-
gebe, das sage ich aber auch zu Anfang, dass ich sehr direkt bin. Also, dass erstmal nicht,
weil ich weil3, dass es dazu fiihren kann, dass sich manche erstmal Sorgen machen. An-
dererseits merke ich aber auch, dass es dazu fiihrt, dass sie auch Vertrauen zu mir auf-
bauen, also was weil} ich, ich hab das durchaus, dass sie jetzt nicht mit personlichen The-
men zu mir kommen, aber auch so meinetwegen auch zu so Themen so, was weil3 ich.
,»Ich hab jetzt irgendwie ein Jobinterview nebenbei, kannst du mir den blocken, dass ich
nicht beim Kunden bin* oder solche Sachen, dass sie da auch so zu mir kommen und das
offen ansprechen. Und das ist so, was mir aber auch sehr wichtig ist. Also, da irgendwie
so ‘nen Mix dazwischen haben. Ich hab auch schon an der einen Stelle auch so ein biss-
chen mutterméBig, was ich jetzt nicht im ersten Schritt so positiv finde, aber es ist so
dieses Element auf alles irgendwie ein Auge haben und sich kiimmern, was ich gar nicht
so schlimm finde.

Interviewerin: Zum Beispiel? Was wire dafiir ein Beispiel?

IP-10: Also, einerseits, dass ich ganz gerne so, so ein Punkt, was ich noch, vielleicht zu
haufig hab ich eine Meinung, also so bemuttern so in der Richtung, wo ich vielleicht mich
ab und zu mehr zuriickhalten muss, wo ich aber bisher nie das Gefiihl hatte, dass es dann
geschadet hat. Sondern eher, dass so einige lernen miissen, okay, es gibt auch eine andere
Meinung dazu und das kann auch nicht schaden, aber halt so ein bisschen so dieses kiim-
mern, dass auch auf alles irgendwie ‘nen Blick drauf haben.

Interviewerin: Also, auch sowas wie jemand ist krank und soll jetzt lieber ins Hotelzim-
mer oder auch sowas?

IP-10: Das jetzt gar nicht mal so, das gibt's auch, dass man sagt, jetzt machst du mal
nicht. Das gehort ja auch irgendwie dazu. Und dann noch ein anders Element, dass es mir
an sich wichtig ist, dass mein Team auch wenn wir gut arbeiten, dass wir gute Laune
haben. Also, dass wir auch wenn wir super viel erledigen miissen, auch wenn irgendwo
Stress da ist und auch irgendwie Druck, dass sich das nicht zu stark auf die Atmosphére
im Team auswirkt.

Interviewerin: Warum ist dir das wichtig?

IP-10: Weil, klar, es gibt auch Leute, die dann besser arbeiten, aber grundsatzlich gehe
ich davon aus, dass es bei den meisten nicht so ist. Dass ich sage, was hilft das, also ich
finde, es bringt nichts, wenn ich jede Stunde mal nachfrage, wie weit bist du mit den
Folien, weil das kreiert nur Un- nicht notwendigen Druck und wo ich mir sage okay, wenn
das fiir denjenigen nachher dann besser ist, er sitzt bis um 1 statt bis zum 12, dafiir konnte
er sich das aber so einteilen und hat dann irgendwie zwischendrin hier ‘ne Viertelstunde
Facebook gemacht und da das und ihm geht es damit aber besser, ist es irgendwie so,
weil} nicht, finde ich halt hilft das insgesamt mehr. Und klar gibt es dann so den Partner
auf der anderen Seite, der sagt so: ,,Mh, das hat irgendwie extrem lange gedauert, bis ihr
die Folien auf Papier hattet.“ Aber gut, dann ist das halt in dem Fall einfach mal so.

Interviewerin: Dieses erste Thema, Qualitdt auch und da auch penibel sein, hohe An-
spriiche haben. Woher riihrt das, warum ist dir das so wichtig?
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IP-10: Also, vielleicht das auch etwas, wo, vielleicht wird das mit der Zeit auch weniger,
aber es kommt aber ganz stark daher, dass es so, dadurch, dass ich die Projektleitung
habe, okay, es steht mein Name so dahinter und ich hab das ganze irgendwie verantwortet
und wo es mir schon wichtig ist, okay, wenn mein Name damit in Verbindung gebracht
wird, dass ich hinter dem stehe, was wir erarbeitet haben. Und da fiir mich eben einfach
dazugehort, dass das Aussehen haben muss, dass das vom Wording passen muss, dass die
Inhalte passen miissen und ja, dadurch, dass ich da dahinter stehe.

Interviewerin: Wenn du jetzt auf die Teams blickst, die du gefiihrt hast, waren das ja
ganz unterschiedliche, also erstmal Teams, die du auch schon beschrieben hast, aber Per-
sonen, die da unter dir standen. Inwiefern waren die unterschiedlich? Inwiefern haben die
sich unterschieden? Versuche das mal zu beschreiben.

IP-10: Also, ich wiirde sagen, da gibt es zum einen mal die ganz einfachen Sachen, also
was weil} ich, Senioritdt, mdnnlich-weiblich, was weiB} ich, kultureller Hintergrund, etc.
Das ist die erste Schiene. Dann aber, ich finde, was zum Beispiel ein wichtiger Punkt ist,
das Thema wie introvertiert oder extrovertiert jemand ist, weil man dann halt ganz anders
mit jemandem umgehen muss, also ich hatte in England hatte ich einen Associate auf dem
Case, der an sich so ein totaler Tech-Nerd und relativ, gar nicht mal introvertiert, aber
sehr unsicher war. Das heift, also eher so, wie ich so héufig, also wenn ich Feedback
gebe, eher so wie ich einer Frau Feedback geben wiirde, weil es vielmehr bei ihm darum
ging, ihn aufzubauen und ihm Selbstbewusstsein zu geben. Und andererseits halt auch
Struktur und solche Sachen. Aber ich wiirde sagen, das hat einen groflen Unterschied
gemacht, also ein Gefiihl dafiir zu kriegen, was motiviert eigentlich deine Teammitglieder
und was ist halt sozusagen, wirkt sich eher positiv oder negativ aus und das kann sich
unterscheiden. Das kann halt einerseits sein, es gibt einige, die musst du mal auf den
Boden der Tatsachen zuriickbringen und sagen, okay, das passt gar nicht und das auch
nicht und das hétte ich mir aber anders von dir erwartet. Wohingegen es dann auch so die
gibt, die man eher aufbauen muss, weil die Fehler eher aus Unsicherheit rithren und nicht
unbedingt irgendwie aus Unwissen oder was auch immer. Und das ist glaube ich ein ganz
wichtiger Punkt dabei. Und was dann schon auch eine Rolle spielt ist Vorwissen. Ich fand
das jetzt ganz spannend mit dem einen Associate, den ich hatte, der vorher ganz viel PIPE
gemacht hatte, der kannte wenig, der kannte das nicht so wirklich im Team zu arbeiten
und vielleicht ist das noch ein Punkt zur Diskussion von vorher. Mir ist es extrem wichtig,
dass mein Team zusammenarbeitet und das auch in allen Teams, die ich bisher hatte. Also
klar, es hat mal weniger klare Module, mal ist es stirker abgegrenzt, aber unabhéngig
davon ist es mir extrem wichtig, dass mein Team zusammenarbeitet. Wenn jemand im
Team ist, der Fragen hat, ist es mir wesentlich wichtiger, er fragt oder sie fragt erstmal
im Team, bevor sie mich fragen, weil ich das irgendwie so wichtig finde, dass das Team
zusammenfindet und die halt sozusagen wiederum gemeinsam, das ist ein Thema, das
ganz wichtig ist fiir mich.

Interviewerin: Warum?

IP-10: Ich finde es ist, einerseits ist es so, ich finde, das trdgt zu einer besseren Atmo-
sphire im Team bei, weil das ist weniger, jeder kimpft fiir sein Einzelthema, sondern wir
sind als Team gesamthaft fiir das Thema verantwortlich. Und klar, sie konnen jetzt nicht
so eng miteinanderarbeiten, aber es gibt immer Uberschneidungspunkte, ob das jetzt auf
der einen Seite so ist, dass beide irgendwie Alteryx lernen miissen, sie miissen unter-
schiedliche Analysen damit machen, aber das ist ja Wurst. Da kann es trotzdem so, wenn
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der eine das kann, dann erklirt er das dem anderen, egal, auch wenn er eine andere Ana-
lyse damit machen muss, also das finde ich einfach wichtig, weil das einfach dafiir sorgt,
dass das Team sich untereinander besser kennenlernt und jeder auch lernt, wie man an-
deren was beibringt, was zusammenfiigt, das ist mir einfach sehr wichtig und sozusagen
auf das Beispiel noch zuriickzukommen, da fand ich es sehr spannend, weil der PIPE
Kollege, ich hab gemerkt, der tat sich in der ersten Woche sehr schwer, weil klar, wir
hatten da auch nicht wirklich, es gab nur einzelne Themen, die jeder gemacht hat und
nicht fest Module, die zugeordnet waren, aber da war es halt wirklich so, dass man ge-
merkt hat durch die Vorerfahrung, die er gemacht hat, so, ja also ich hab mein Thema
jetzt fertig, was denn jetzt? Wo ich gesagt hab, das ist nicht dein Thema und alles andere
ist das Thema von jemand anderem, sondern wir arbeiten hier zusammen dran und er hat
das dann sozusagen sehr schnell gelernt, weil ich hab ihn bewusst drauf angesprochen:
,»Okay, wir kommen jetzt weg von dem, was dein Thema ist und was das andere ist zu
wir miissen diese Themen machen und wenn du fertig bist, dann machst du da mit und
das ist auch nichts, was du bei mir grof3 platzieren musst, dass du dein Thema fertig hast,
sondern es geht darum, dass wir da gemeinsam hinkommen.* Und genauso ist es so, was
weil} ich, wenn ich merke, dass wir etwas nicht hinkriegen, dann {ibernehme ich zwei
Folien oder so, aber halt so, also da finde ich so das Thema Vorerfahrung ganz spannend.

Interviewerin: Vorerfahrungen auch im Sinne von inhaltlicher Natur? Also wie kompe-
tent, fahig jemand ist.

IP-10: Klar, das auch.
Interviewerin: Und auch Studienhintergriinde? Spiirst du das auch?

IP-10: Also, was ich finde, was man ganz stark merkt ist, ob jemand PhD gemacht hat
oder nicht. Wobei, also ich bin grundsitzlich immer etwas skeptischer bei Leuten, die
PhD gemacht haben, weil bei manchen das Risiko sehr grof} ist, dass die den Pragmatis-
mus verlieren und es ist bei fast allen, die meinetwegen auch wenn sie irgendwie rausge-
gangen sind fiir zwei Jahre und dann wiederkommen, das musst du immer bekdmpfen,
die gucken sich ganz hiufig alle Details an und kommen nicht zum Punkt und dass es
vielmehr darum geht, dass du sagst, okay, du hast dir jetzt so und so viele Unternehmen
angeguckt, den Rest musst du jetzt nicht mehr angucken. Und das sind héufig so Sachen
so, wenn du dann nicht ein Auge drauf hast, dann arbeiten sie sich zu Tode, weil sie
denken, sie missen alles abdecken und du denkst wir hétten schon viel frither zu einer
Losung kommen konnen, also da ist es hdufig so dieses, wieder mal zu mehr Pragmatis-
mus zwingen und so wieder diesen Blick dafiir, okay, was ist eigentlich die Aussage, die
fiir den Kunden wichtig ist.

Interviewerin: Jetzt hast du gerade so beschrieben inwiefern die divers sind, also sei es
Personlichkeiten, Alter, Senioritdt, Vorerfahrungen, kulturelle Backgrounds und so wei-
ter. Und du hast da dieses Team, das dir zugeteilt wird und wie gehst du dann damit
vielleicht so in den ersten zwei Projektwochen um. Also ihr kennt euch nicht, du weilit
oder hast schon erklart, dass du unterschiedlich mit diesen Personen dann umgehen musst
und umgehst. Wie kommst du dahin mit dem Team gut arbeiten zu kdnnen? Also wie
schaffst du es? Lauft die Maschine, und erster Tag, ihr trefft alle zusammen — was passiert
in der Zwischenzeit?
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IP-10: Also, ich glaube es gibt ganz viel, was sich vermutlich unterschwellig ergibt, weil
man sich einfach aufeinander einstellt. Also, genauso wie ich mein Team verstehe, ver-
stehen auch sie mit der Zeit, was ist ihr wichtig und wo muss ich mich ihr sozusagen
anpassen. Also das funktioniert ja in beide Richtungen. Ein Punkt, der mir ganz wichtig
ist, ist, ich versuche meistens relativ friith irgendwann so am ersten oder zweiten Tag mit
den Leuten halt zu sprechen und zwar dann so ein bisschen einerseits zu erkldren, wie ich
arbeite, das ist mir ganz wichtig, damit sie verstehen, wenn ich irgendwie auf irgendwas
reagiere, woher kommt das. Also, dass ich ganz viel dariiber sage, okay, wie funktioniere
ich eigentlich, damit sie das verstehen und dann, was mir immer wichtig ist zu verstehen,
was wollen die eigentlich aus dem Projekt fiir sich rausholen, was ist ihnen dabei wichtig.
Und dann kann entweder schon so ganz konkrete Sachen sein, weil sie sagen: ,,Okay, an
den und den Dingen will ich arbeiten.* Oder es kann auch so Sachen geben, dass sie auch
sagen zu Anfang, dadurch, dass das Vertrauen noch nicht da ist, dass das erst noch auf
einer hoheren Ebene ist und dass sich das spéter erst noch ergibt. Und dass ich dann ver-
suche, dass ich in der zweiten Woche so ein ganz erstes kurzes Feedback mache und zwar
so in der Richtung so, an was wollen wir denn jetzt konkret arbeiten in den néchsten
Woche und dann ist es meistens so ein Mix aus, was ist mir in der letzten Woche aufge-
fallen. Und manchmal sind das so, hiufig ist es so ein Mix, dass so ein oder zwei Themen,
die mir aufgefallen sind, die ihnen vorher schon bekannt sind, dass sie daran arbeiten
miissen und manchmal sind es dann so ein, zwei neue Sachen, die mir aufgefallen sind,
das kann auch einfach zusammenarbeitsbezogen sein, etc. Und das hilft hdufig schon sehr
gut fiir diese Kalibrierung, sich auf einander einstellen und dafiir, dass du ein bisschen
ein besseres Vertrauensverhéiltnis hast. Und dann ist es halt auch so, dass ich einfach iiber
die Zeit, du testest dann natiirlich auch aus. Du schaust, okay, je nachdem wie viel, du
gehst erst mit ‘ner Hypothese rein, dass du sagst: ,,Okay, so und so viel Vorerfahrung, die
und die Projekte vorher, musst du, reicht das nur wenn du das Thema riibergibst, musst
du die Slide vorskizzieren, musst du die Slide exakt aufmalen vorher und da gehst du,
hast du eine Hypothese, mit was du reingehst und das testest du und siehst du okay, wie
sieht das Ergebnis aus? Und weilit dann halt einfach zu kalibrieren, okay, niachstes Mal
gibst du mehr Anweisungen, weniger Anweisungen und dadurch ergibt sich das so lang-
sam.

Interviewerin: Hattest du Situationen, wo dieses Vertrauensverhéltnis und dieses Aus-
testen nicht so gut funktioniert hat? Wo du mit, sei es ein Mitglied oder sei es auch im
Team, wo du das Gefiihl hattest, das funktioniert nicht so gut und wenn ja, vielleicht
kannst du es mal beschreiben, was war und wo es vielleicht gehakt haben konnte?

IP-10: Also, mir fallen so zwei Situationen ein. Einerseits wenn ich an das Teammitglied
denke, der halt so sehr unsicher war, da war das halt einfach, weil das von seiner Seite
aus, er sich auch tber sich selbst nicht so bewusst war und halt erstmal das auch von
seiner Seite lange gebraucht hat, um das Vertrauen aufzubauen, von daher hat der ganze
Prozess einfach ldnger gedauert. Und was damals zum Beispiel sehr hilfreich war, ich hab
an einer Stelle mit der Projektleiterin gesprochen, die vorher mit ihm zusammengearbeitet
hat und das hat auch nochmal geholfen-

Interviewerin: -Bewusst?

IP-10: Ja, um einfach nur so zu sehen, okay, welche Vorerfahrungen, was hat sie auspro-
biert und was nicht und das hat auch wieder sehr geholfen. Weil ich hatte bis dahin auch
nur vier Wochen Blick oder so auf ihn und das hat nochmal geholfen auch so Sachen
einzuordnen und ihn auch nochmal besser zu verstehen. Von daher, genau. Und ansonsten
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hatte ich auch einen Kollegen im Team, da hat man, es gibt einfach manchmal so Leute,
da kommst du halt einfach, da tust du dir schwer ranzukommen, einfach, weil das an sich,
weil das war auch so ein Mix, weil der relativ senior war und ich ihm dadurch auch viel
Freiraum gegeben hab, der den Freiraum aber, die Ergebnisse, die er produziert hat, iiber-
haupt nicht gepasst haben, was dann super schwierig war, weil in dem Moment, in dem
ich ihm dann weniger Freiraum gegeben hab, er sofort sich beschwert hat und das hat, wo
ich gemerkt habe, okay, super schwierig. Aber das war insofern ganz spannend, weil ir-
gendwie, wir hatten dann, wir hatten nur drei Wochen und dann wurden auf dem anderen
Team die Consultants so umgeshuffled und dann war er bei dem andern Team und das
fand ich dann ganz spannend, weil der andere PL dann nach zwei Wochen zu mir kam,
meinte so: ,,Mh, also, lass uns mal iiber Dings reden, weil irgendwie, was sagst du denn?*
,»Also ich hab mir extrem schwer getan.” Und er so: ,,Boah, das beruhigt mich, dann liegt
das nicht nur an mir.” Und dadurch war das dann so ein Fall, wo wir merkten, okay, es
ging uns beiden so und wir haben ihn dann nach sechs oder sieben Wochen haben wir,
als wir dann wieder das Team umgestellt haben, ist er sozusagen dann nicht verliangert
worden und das war dann so ein Fall, wo du herausgefunden hast, okay, es passt insge-
samt nicht und er ist sowieso gerade am Suchen wo er irgendwie hingehort.

Interviewerin: Jetzt haben wir eher so iiber dieses Team, Entwicklung, mit Team aus-
kommen auch gesprochen am Anfang eher so auch die Inhalte, Stakeholder, die irgendwie
managst. Wie viel in deinem Alltag macht dieses ganze Team- sei es Entwicklung, Ein-
gehen auf diese Personen, Feedback geben, aus im Vergleich zu Inhalten. Ist das irgend-
wie grof3er, kleiner, gleich, kann man das irgendwie-?

IP-10: -Also es hingt ganz stark vom Projekt ab. Ich wiirde jetzt sagen auf dem letzten,
was sehr stressig war, weniger, als ich gerne gehabt hétte, in England hab ich mir sehr
explizit dafiir Zeit genommen, also ich hab dann auch wirklich mit allen Teammitgliedern
alle drei Wochen Feedback gemacht. Also, von daher hingt es, wiirde ich sagen, idealer-
weise wiirde ich ganz gerne so ‘nen Turnus haben, aber es geht halt nicht immer.

Interviewerin: Wegen Stress und Zeit?
IP-10: Genau, richtig.

Interviewerin: Wie war das dann, also wenn du dann eben so ein krass stressiges Projekt
hast, kappt man wahrscheinlich eher an den Teamdimensionen ab, also dann wird halt ein
Feedback, grolere Zyklen oder vielleicht auch kiirzer, weil auch die Zeit nicht da ist,
inwiefern wirkt sich das dann auf das Projekt aus oder nicht und inwiefern verkraftet es
das Projekt auch, dass man das abkappt.

IP-10: Also, das héngt davon ab, wie lang das geht. Wenn man jetzt zum Beispiel so ein,
zweli, drei Monatsprojekt, das verkraftet das Projekt, weil die Sachen, die krass sind, die
sprichst du ja trotzdem an, weil du gibst ja trotzdem noch irgendwie informell Feedback
und solche Sachen zwischendurch. Was halt ein bisschen leidet ist wie du Leute entwi-
ckeln willst. Da konnte man wahrscheinlich an sich so noch mehr machen, noch mehr
bewusster machen, was dann halt etwas leidet. Das ist so, ja. Dafiir gibt es natiirlich an-
dere Sachen, die sie einfach durch den Projektkontext an sich so mitnehmen. Aber sozu-
sagen dieses Bewusste leidet gegebenenfalls. Klar, du hast natiirlich immer auch den Vor-
teil dadurch, dass du da vor dir eigentlich {iberlegt hast, was willst du eigentlich machen,
was sind die Themen, an denen die jeweiligen Leute arbeiten miissen, dass du da dariiber
die Sachen natiirlich trotzdem noch einbaust. Also, wenn es vorher irgendwie darum ging
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irgendwie das Thema Prédsenz in CTMs, das weil3t du ja einfach, das heif3t, das ist etwas,
da achtest du auch irgendwie drauf, das spielst du halt extra zuriick. Was du halt nicht
machst dadurch, dass du die Zeit nicht hast, dass du dich zwischendrin immer mal ‘ne
halbe Stunde zusammenzusetzen, wo ja auch mindestens ‘ne halbe Stunde Vorarbeit da-
vor héngt, dass du dir genau iiberlegst, was willst du jetzt an Beispielen, wie kann man es
verbessern, dass dadurch vielleicht so ein, zwei andere Themen, wo dann sozusagen tiber
die zweite, dritte Projekthélfte noch Verbesserungen mdglich gewesen wiren, dass die
halt auf der Stra3e bleiben.

Interviewerin: Wenn du mal vergleichst zwei Projekte, dein letztes Projekt, dass du in
Deutschland hattest und dein Projekt in England, das ja auf einem ganz anderen System
war, inwiefern, auch wieder im Blick auf Fiihrung und deine Teams, die du unter dir
hattest, inwiefern waren diese Fiihrungserfahrungen unterschiedlich?

IP-10: Also, die waren erstmal vom System her insofern unterschiedlich, weil in England
das Team viel wichtiger ist, weil das Wohlbefinden des Teams auf Partnerebene wichtiger
ist. Also die haben da mehr ‘nen Blick drauf.

Interviewerin: Bedeutet der Partner achtet auch darauf und nicht nur du?
IP-10: Genau, richtig.
Interviewerin: Weil? Warum ist das so?

IP-10: Also einerseits, was weil} ich, weil die so das ganze Thema PTO und alles, was
dazu gehort, spielt eine deutlich groBere Rolle. Das heifit, du hast, also ich hab zum Bei-
spiel in England hast du alle zwei Wochen PTO, ich hab auch alle zwei Wochen mit der
Facilitator gesprochen und halt wirklich auch das Feedback durchgesprochen, das sie von
den unterschiedlichen Teammitgliedern bekommen hat. Also das Ganze Wohlsein des
Teams spielt eine deutlich groflere Rolle.

Interviewerin: Warum ist das so?

IP-10: Also, es ist so, einerseits ist insgesamt nicht so, also es von den Arbeitszeiten ist
es nicht so lang und dadurch, ich glaube es ist insgesamt noch eine Priorisierungssache,
wo vom System aus gesagt wird, okay, die Menschen sind irgendwie wichtiger, als es
hier ist. Das kann auch sein, dass die Deutschen einen weniger emotionaleren Zugang zu
haben und wir halt einfach mehr die Maschinen sind, die funktionieren miissen und in
England das halt weniger als so die standardisierte Maschine gesehen wird, von daher ist
das sehr schwer zu sagen, aber vielleicht spielen solche Sachen irgendwo einfach mit rein.
Und dann auch sozusagen vielleicht auch insgesamt, Beratung hat in Deutschland insge-
samt einen anderen Stand, das heil3t, das ist irgendwo da oben ein Job, den ganz viele
machen wollen und wenn du, wenn du sozusagen die Erlaubnis hast, den zu machen, dann
musst du jetzt auch funktionieren, wéihrend in England das ganz viele andere Moglich-
keiten gibt, was du stattdessen noch machen konntest und sozusagen da der Wettbewerb
im Markt fiir die Talente noch was anderes ist und sie dadurch die Leute auch anders
halten miissen.

Interviewerin: Fiir dich selber war das dann angenehm, stressiger, besser, schlechter,
wie auch immer?
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IP-10: Ich wiirde sagen anders. Also, man muss sich erstmal daran gewohnen, dass da so
viel mehr Blick drauf ist und dass dann mehr der Partner mal sagt: ,,Mh, also das Team
wirkt nicht ganz so, was ist denn da los?* Was hier vielleicht hochstens in einem Neben-
satz mal kommt. Aber ich glaube, also wenn man sich sozusagen an das System gewohnt
hat, ist es an sich sogar schoner, weil es halt irgendwie, man hat mehr Erfiillung dadurch,
weil man halt merkt, okay, man kann sein Team so entwickeln. Und es spielt auch ‘ne
Rolle und das ist auch das Schone daran, dass man halt auch nach oben hin mehr Pushback
geben kann und sagen kann: ,,Okay, aber das ist jetzt sozusagen flirs Team meinetwegen
nicht angenehm.*

Interviewerin: Verstehe. Du hast dieses Argument einfach, dass du vorbringen kannst,
was du aber hier nicht vorbringen konntest, weil es weniger akzeptiert wire.

IP-10: Richtig, genau, richtig.

Interviewerin: Wenn du jetzt auch wiederum auf deine Teams blickst, die ja ebenso viel-
faltig waren, sei es kulturell ist eine Dimension, aber auch alle weiteren Dimensionen, die
wir schon angesprochen haben, und Firma A wirbt ja auch ganz klar mit Aussagen wie
vielfdltige Teams, Diversity, bringt uns weiter, und was auch immer, Werbespriiche auf
Plakate stehen. Inwiefern siehst du da denn wirklich eine Bereicherung?

IP-10: Also, ich wiirde sagen, ich seh‘ das eindeutig. Also es ist halt, das ist also wirklich
so ganz klassisch, wenn man jetzt ein diverses Team hat, man braucht ldnger, um zusam-
menzufinden und dann wird es besser, wo ich auch sagen wiirden, grundsétzlich ja, wiirde
ich voll hinterstehen. Klar, es hingt immer noch ein bisschen vom Projekt ab. Also, es ist
jetzt ganz klar wo ich sagen wiirde das letzte, da war es wichtig, dass da ein Con drauf
ist, der Chemiehintergrund hat und einer, der PIPE kann. Da hétte es niemandem gehol-
fen, wenn einer draufgewesen wire mit irgendwie literaturwissenschaftlichem Hinter-
grund, der noch nie Excel aufgemacht hat. Ist einfach so.

Interviewerin: Ja.

IP-10: Also, wenn man diese Kurzfristigkeit hat, dann ist es wichtig, dass das irgendwo
zusammenpasst. Aber ansonsten, also wenn sozusagen das nicht notwendig notgedrungen
da ist, sondern etwas ist, das ldnger lauft, im Endeffekt, wenn ich jetzt an England denke,
ist es vollkommen Wurst, ob das irgendwie Mathematiker oder eine Naturwissenschaft-
lerin ist, die Alteryx lernen muss, das ist ja Wurst. Was da natiirlich trotzdem wiederum
geholfen hat ist auch da, man braucht immer diesen Mix, dass man mit ‘nem Team min-
destens eine Person mit Erfahrung hat. Also da war es halt zum Beispiel wichtig, dass
eine Person drauf war, die programmieren kann, weil der sozusagen dann diesen ganzen
IT-Background alles managen konnte und da halt noch ‘ne ganz andere Perspektive drauf
hatte. Von da ist es immer, wo ich sagen wiirde, ich schitze das sehr mit dem ganzen
Thema Vielfalt, aber man muss eben dann doch gucken, dass das, was man als Expertise
irgendwo braucht, trotzdem abgedeckt hat.

Interviewerin: Das heifit zugespitzt — Vielfalt in MaB3en. Mit gewissen Regeln, die noch
gewihrleistet sein miissen.

IP-10: Genau. Weil ansonsten wiirde ich sagen, wenn man fiir ein Team selber ist es
super wichtig, dass es vielfiltig ist, weil sonst halt einfach Sachen nicht gesehen werden,
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also was weil} ich, wenn wir einfach so ein Team aus drei mannlichen Consultants haben,
die alle-

Interviewerin: -alle an der WHU oder EBS waren-.

IP-10: -Genau, dann sind die, zu Anfang geht es noch, aber nach eineinhalb Monaten,
sind die aufeinander eingeschworen, die denken exakt gleich, die kommen {iberhaupt
nicht auf die Idee iiber irgendwas rechts und links nachzudenken und dadurch ist das
Risiko viel zu grof3, dass man etwas iibersieht oder dass man auf eine Idee nicht kommt,
etc. Von daher wiirde ich grundsétzlich immer, finde ich es sehr wichtig da halt auch
unterschiedliche Hintergriinde zu haben. Wenn halt das Minimum ist, dass man sagt, ein-
mal irgendwie BWLer, einmal Naturwissenschaftler und eine Frau dazwischen oder so,
fair, aber so, ja.

Interviewerin: Was ich auch immer wieder hore ist: ,,Naja, wir sind zwar divers, aber
eigentlich sind wir auch alle irgendwo gleich.” Weil wir sind hier bei dieser Firma und so
divers unsere Hintergriinde sind, &hneln wir uns dann doch mehr, als man im ersten Blick
denkt. Wiirdest du das unterschrieben? Inwiefern? Inwiefern nicht?

IP-10: Also, ich wiirde sagen zu einem gewissen Grad ja, weil wir miissen ja alle ein
gewisses Handwerkszeug mitbringen, sonst kann ich nicht arbeiten.

Interviewerin: Okay.

IP-10: Also, wir miissen alle ‘nen gewissen Intellekt, gewisse analytische Fahigkeiten,
irgendwie ‘ne gewisse Flexibilitdt, Weitblick, die miissen einfach alle mitbringen, von
daher hat man einen gewissen Satz an Dingen, die irgendwie gleich sind. Insbesondere
dartiiber, dass wir, das ist natiirlich auch der Unterschied, wenn man in ein anderes Unter-
nehmen geht mit unterschiedlichen Jobs, an sich machen wir ja alle das gleiche, man
kommt nur einfach weiter nach oben, also von daher hat man, also man sucht ja nicht
nach unterschiedlichen Profilen, sondern man sucht an sich ja grundsétzlich erstmal nach
dem gleichen und dann irgendwie unterschiedliche Charaktere und dann prigt sich das
aus. Also von daher ist es erstmal so natiirlich irgendwie so und was man dann natiirlich
merkt auf dem Punkt gerade meinetwegen jetzt irgendwie Deutschland-England oder
auch andere Systeme, der Pool aus dem man in Deutschland sourcen kann ist ja auch sehr
dhnlich. Also, es gibt halt einfach keinen grolen Mix an Nationalitdten, religidsen Hin-
tergriinden, etc. Das ist halt einfach was ganz anderes, wenn man in England ist. Da hat
man halt einfach einen deutlich diverseren Pool, aus dem man fischt und dadurch ist dann
die Leute, die man irgendwo einstellen kann, geben natiirlich ein ganz anderes Bild wider.

Interviewerin: Ist das dann bereichernder, besser, schlechter, also auch wieder da, in-
wiefern ist das dann anders, wenn du sagst, okay, da hast du dann, ich spitze jetzt mal zu,
ich sag jetzt mal mehr Inder, Schwarze, was auch immer, einfach bunter allein phéanoty-
pisch, als wenn du im deutschen Setting dann doch recht deutsch letztendlich unterwegs
bist. Inwiefern ist das dann anders gerade im Alltag?

IP-10: Ich finde es insofern anders, weil, ich wiirde im ersten Schritt sagen, man kann
kreativer sein dadurch (Interviewerin: Okay), dass man diese verschiedenen Hintergriinde
hat und es ist nicht so, dass es immer gleich eine vorgefertigte Meinung fiir alles gibt,
weil dadurch Sachen viel unterschiedlicher wahrgenommen und angegangen werden kon-
nen und zum gleichen Ergebnis fithren. Das ganze muss natiirlich auch irgendwo so dann
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zum kulturellen Setting liber Firma A hinaus passen, weil in Deutschland, wenn man, was
weil} ich zu ‘nem Kunden gehen wiirde mit einem Team aus einer Asiatin, einem Schwar-
zen, einem was weiB ich, offen, keine Ahnung, islamistisch, der dann keine Ahnung, wie
hiufig die dann beten, das stoBt natiirlich je nachdem auf welchen Kunden du zugehst,
auf ganz viel Widerstand, weil das fiir die natiirlich auch iiberhaupt nicht damit passt, mit
deren Umfeld zusammenpasst. Das geht bei einigen Kunden in Deutschland auch gut, die
irgendwie deutlich internationaler aufgestellt sind, die vielleicht auch einige Mitarbeiter
haben, die gar kein Deutsch sprechen, aber das geht eben auch bei einigen einfach nicht.
Und ich weill wir haben auch in England da beim Kunden wo der eine dann irgendwie
von so ‘nem Alteingesessenen gesagt hat, bringen Sie iiberhaupt mal irgendwie ‘nen Eng-
lander an den Start?

Interviewerin: Krass.

IP-10: So, von wegen, also ich weil3, dass der Projektleiter, der nach mir iibernommen
hat, der kam aus Israel, da hat der eine dann irgendwie so gesagt so, zum Partner so: ,,Den
Namen hier, den kann ich schon wieder nicht aussprechen.” Also, das muss halt auch
immer so zum Gesamtkontext passen und blofl weil wir meinetwegen als sehr internatio-
nal aufgewachsen da irgendwie uns damit wohlfiihlen, ist es noch lange nicht sowas, wo-
ran unsere Kunden dann automatisch dran gewdhnt sind. Das ist so. Andererseits sind wir
gerade in Deutschland nicht divers genug vor einigen unserer Kunden, weil die zum Teil
schon deutlich diverser sind als wir.

Interviewerin: Okay.

IP-10: Also deutlich internationaler, weil wenn wir da irgendwie mit unserem Standard
1+3-Ménnerteam da auftauchen, das, alle irgendwie Mitte 20 und dhnlicher Hintergrund,
so sieht das dann beim Kunden ja auch nicht aus.

Interviewerin: Auch nochmal ein Zitat, das ich so gehort hab, das prisentiere ich dir jetzt
einfach mal so, kannst du drauf reagieren, was dir in den Sinn kommt: ,,Wenn ich langer
das Projekt in China machen muss, dann werde ich zum Rassisten. Was kommt dir in
den Sinn, wenn du sowas horst?

IP-10: Mhm. Also es ist ein Mix aus Sachen. Ich selber hab eineinhalb Jahre in China
gelebt, von daher hort sich das im ersten Schritt danach an, dass jemand ein Projekt ma-
chen muss und sich im Vorfeld gar nicht mit der Kultur befasst hat. Und das halt einfach
irgendwie zu so ‘ner Gegenreaktion irgendwohin fiihrt, weil das gerade natiirlich eine
komplett andere Kultur ist und wenn man die halt {iberhaupt nicht kennt, dann ist das
glaub ich eine Kultur, die einen sehr aggressiv machen kann und gerade da hingen natiir-
lich, das ist fiir mich auch so ein Punkt gerade auch, was an Partnern so drauf sitzt, wenn
jetzt so ein deutsches Partnerteam draufsitzt und den gleichen Anspruch hat an so ein
Projekt, wie es in Deutschland funktioniert, das funktioniert halt aber nicht so.

Interviewerin: Ja.
IP-10: Also, das ist so, ja.
Interviewerin: Das heil3t ein Projektleiter, der in so sehr andere Umstédnde hineingewor-

fen wurde mit sehr anderem Setting und letztendlich das sind emotionale AuBerungen in
dem Moment.
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IP-10: Richtig, ja. Also, was ich darin auf jeden Fall wiederfinden kann ist so dieses,
naja, also auf dem Projekt in England auf einem anderen Thema war ein amerikanischer
Projektleiter drauf und der hat auch bei sich im Team noch eine amerikanische Con und
das ist schon so was, wo ich auch fiir mich so gemerkt hab, hach, da tu ich mich schon
schwer mit diesem konstanten ,,America is the best of everything* und dieses, die sitzen
im Restaurant und sie sind immer die lautesten im Raum und solche Sachen, die halt
irgendwo die Vorurteile, die du hast halt einfach wieder so: tickmark. Und das ist halt
irgendwas so, das ist immer so dieser Punkt, wenn du nur so ein bisschen exposure dazu
hast, dann sorgt das fiir eine Antireaktion. Je langer du sozusagen in so ‘nem mixed Um-
feld bist, desto natiirlicher wird das fiir dich und du hast weniger so, es ist halt einfach
dann so dein natiirliches Umfeld und dann wird es weniger so nationalitdtenbezogen, son-
dern eher so: ,,Boah, ich kann die Person einfach nicht ab“, dann kommt es weg von so
Uberbegriffen und dann ist das auf die Person spezifisch bezogen.

Interviewerin: Ja, ja. Wenn du jetzt deine weitere Karriere im Blick hast als PL und
zukiinftige Projekte dir liberlegst, inwiefern wiirdest du gerne international arbeiten, sei
es wieder England, sei es Nordics, vielleicht mal USA, Indonesien, einmal um die Welt.
Was reizt dich daran, wiirdest du es gerne mache? Ja, nein? Und inwiefern wiirdest du
lieber hier in Deutschland, bekanntes Setting. Also was spricht jeweils dafiir und dagegen
die eine oder andere Richtung eher einzuschlagen oder zu wiéhlen.

IP-10: Also an sich ist das so eine relativ einfache Fragen, also wenn es nur nach dem
ginge, was ich gerne machen wiirde, dann wiirde ich so viel im Ausland wie moglich
verbringen.

Interviewerin: Warum?

IP-10: Ich finde man kann so viel dariiber lernen. Weil das halt einfach die Anforderung
halt einfach immer andere sind, es wird auch von Partnerseite immer Fokus auf was an-
deres gelegt, du musst dich immer wieder neu darauf einstellen, neues kulturelles Umfeld,
du kannst so viel mehr lernen, dadurch, dass es immer wieder ein anderer Kontext ist.
Andererseits, klar dagegen spricht, wie schnell du weiterkommen willst. Weil es sozusa-
gen fiir deine Karriere eindeutig schidlich ist, weil du nicht dein festes Partnerumfeld
hast, weil dein Feedback, das du im Ausland kriegst eine 2 oder 3 ist und nicht ‘ne 1, wie
es in Deutschland erwartet wird, also sozusagen fiirs Weiterkommen ist es eindeutig
schédlich. Aber sozusagen fiir das, wenn ich, also ich wiirde es super gerne machen, aber
es macht aus karrieretechnischen Griinden nicht unbedingt Sinn.

Interviewerin: Das heilit, letztendlich befiirwortet es Firma A oder fordert es dadurch
dann doch nicht, oder?

IP-10: Ja.

Interviewerin: Das heil3t, du kannst dich zwar dafiir entscheiden, aber es ist bewusst
dann negativ, lingere Beforderungszeiten, eventuell klappt ein Beforderungsschritt nicht
oder man weil} es nicht.

IP-10: Genau, ja.

Interviewerin: Was miisste anders sein, dass es anders wére?
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IP-10: Also, ich glaube es ist insgesamt sehr schwer umzustellen, also wenn ich das jetzt
mit Firma B vergleiche, also ohne, dass ich deren Strukturen jetzt exakt kenne, die haben
den Vorteil, dass die keine Linder-P&Ls haben und wir haben ja ganz klar immer diese
Lander-P&L. Das heifl3t, die Partnergruppe ist natiirlich daran interessiert alles im Land
zu halten, die Leute im Land zu halten, das ist alles irgendwo darauf ausgerichtet, wéh-
rend es bei Firma B viel mehr Themen global getrieben werden, es darum geht, das
Thema global voranzubringen und weniger diesen Linderfokus. Und sozusagen von dem
gesamten Setup des Unternehmens, das viel mehr befiirwortet. Und klar, was du halt im-
mer hast, es ist halt irgendwo ein People Business. Das heilit, es geht darum, du baust
irgendwo Beziehungen auf und nur mit den Leuten, mit denen du Beziehungen hast, die
pushen dich. Und wenn das halt einfach in Deutschland viel Geschéft gibt, dann hast du
natiirlich auch die Partner, die sind auf Deutschland fokussiert. Das ist jetzt was anderes,
wenn du in den Nordics einen Partner hast, der ist automatisch in drei, vier Landern, weil
es einfach in einem Land nicht so viel Geschift gibt. Und das ist dhnlich in Siidostasien
auch, da sind die eh iiber die Lander hinweg.

Interviewerin: Gut, jetzt hab ich so eigentlich die Hauptthemen alle angesprochen, gibt
es irgendwas, was wir jetzt noch gar nicht angesprochen haben, wo du aber sagst, das
muss ich noch loswerden oder kommt mir in den Sinn wenn ich an Fiihrung von diversen,
multikulturellen Teams denke, an meine Erfahrungen, irgendwelche Themen, die wir
jetzt noch gar nicht angesprochen haben?

IP-10: Also, ich glaube ein Punkt, der mir vielleicht zum Abschluss noch wichtig ist oder
was ich mir wiinschen wiirde an sich ist so ein bisschen an diesem Aspekt wie sehr Firma
A das fordert oder nicht. Ich wiirde mir wiinschen, dass es mehr Pflicht ist das zu machen.
Ja, gut, ich bin jetzt irgendwo das Extrembeispiel, weil ich auch in Deutschland immer
mit unterschiedlichen Partnern zusammengearbeitet habe, was auch wiederum nicht kar-
rierefordernd ist, aber es ist sozusagen auch dieses Element, die das halt nicht machen,
klar, die gewinnen dadurch halt mehr inhaltliche Tiefe, aber haben halt viel weniger die
Moglichkeit von anderen Leuten zu lernen und von anderen Settings zu lernen. Und ge-
rade bei einigen mannlichen Kollegen in Deutschland wiirde ich es mir manchmal wiin-
schen, dass die halt mal mehr diese Exposure hatten, um einfach offener zu werden, was
andere Themen angeht. Also offener zu werden, was andere Kulturen angeht, Zusammen-
arbeit mit gemischten Teams, nicht so die mannlich-deutsche Brille aufhat und auf alles
anzuwenden. Also, das wiirde ich mir wiinschen, dass das verpflichtender wire, das ein,
zwei Mal gemacht zu haben.

Interviewerin: Vielen Dank. Sehr spannend.
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Interview ID: IP-11
Datum: 21.11.2017
Linge: 36:36 Minuten

Ergiinzende Erliuterung der Interviewsituation: IP-11 hatte das Interview mehrmals
verschoben, eigentlich sollte es per Video stattfinden, dann wurde es mehrmals als Tele-
foninterview verschoben und fand letztendlich statt, als IP-11 am Flughafen war, von der
Sicherheitskontrolle bis zum Sitzen im Flugzeug. Dies war nicht optimal, da einerseits
viele Storgerdusche im Hintergrund waren, sie teilweise nicht verstdindlich war, das In-
terview insgesamt fiir mich und vermutlich auch fiir sie relativ anstrengend war und sie
sich auch nicht 100% darauf konzentrieren konnte. Ich fiihrte das Interview dennoch
durch, da es keinen Alternativtermin gab und ich sonst darauf hdtte verzichten miissen.
Gleichzeitig wusste ich von ihren Erfahrungen und ihrem Background und nahm daher
diese ungiinstige Situation bewusst in Kauf, da ich das Interview als sehr erkenntnisreich
erwartete, was definitiv trotzdem Umstdinde zutraf.

Interviewerin: Let's start with an introduction from your side, I heard that you are very
international and have a lot experiences in the different systems at Company A, maybe
you can just introduce a bit yourself and your case experiences, leadership experiences so
far.

IP-11: Yeah, sure. So I will give you some information on my background first. I'm Bul-
garian by background, I lived in [inaudible] for two years, with my family, when I was
twelve I moved to Canada and when I finished my Undergraduate in Canada, I started
with Company A. 1 did two or so years with Company A in Toronto, then I transferred to
our Australian System, where I did a year in [inaudible] then 1 worked in India for a
different company, then I did my MBA in the US, after that worked in West Africa, in
African Government, then came back to Company A. 1 did six months in Australia again
and then I did nine months in Toronto and then I transferred to the Johannesburg Office,
where I did most of my PL year, so a year or so in Johannesburg and then I took nine
months out from Company A because I needed a break and I did some power work in
Africa again and then I transferred to the London office about a year and a half ago.

Interviewerin: Wow, okay, so that's really once around the world.
IP-11: Yeah.

Interviewerin: Wow, and when you now come to your leadership position, how would
you describe your current leadership style and how you approach your teams. Maybe also
with the background you have, currently. How do you approach the teams and how do
you try to lead them?

IP-11: So, there is a couple of different things that I think /inaudible] right, so, one is
that I'm a woman and that makes a massive difference, so I have a completely different
leadership style from that fact /inaudible]. So 1 would say my leadership style is probably
strict but fair and it's partly because I, from my feedback, I get from my team is they
perceive me very, very fair, but they also know that it’s very disciplined, strict approach
to the way I manage my cases and my team and that [inaudible] perceive me as fair, but
I'm also not their mother or their best friend. I'm in the end their boss and I think that's
important, although I have strong, personal relationships with most of my team members
and it's not my goal, but my interest to know about the people that [ manage in /inaudible]
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interests in and so on. And so I built these personal relationships but they are very indi-
vidual. So I don't have a personal relationship with the team, I have personal relationship
with each individual.

Interviewerin: And when you now take a closer look at the different team members you
led so far. So they've been in very different settings, different systems. In which ways
were they diverse or different?

IP-11: To be honest, I find that a very trick question because I mean, they, every single
individual is different. Now of course when people share nuances, right? I have particular
interest in culture and history, so I'm always very inclined with my teams regarding his-
torical offense or their respective nation. So if you happen to be British I'm not to /inau-
dible] you about your Empire Building and that’s such a failure, if you are French [inau-
dible] massacre [inaudible] collision and so on. So, you know for me is like, where you
come from is really important because that tends to shape people and so you know one of
the first questions to my team is: Where are you from? Where do you live? What lan-
guages do you speak? But that's a very different management style compared to many of
my colleagues.

Interviewerin: Yes.
IP-11: Right.

Interviewerin: Maybe you can a bit describe how it is different and how do you perceive
it from these colleagues you just described? So you already started how you start the team
settings and maybe the first week but maybe can you talk a bit more about that.

IP-11: Sure, so I actually, I know the people I work with personally and try to remember
things about them personally, so: What's your significant other's name? Where is your
favorite place in the world? Where do you like to go to for vacation? It is a very personal
approach for me and it's a result, I think, you know what I find often is that leaders are so
task-oriented that they kind of forget that they manage people and I think that makes a
really big difference for the individuals. So, I know when someone in my team, something
happened to their family, I'm very forgiving in those kind of circumstances where I find
a lot of my peers are so task-oriented and to be honest, so towards themselves that they
believe that the deck that they are currently making is helping to save the world. (Inter-
viewerin: Yes) And it's a result, they treat their teams accordingly because they think the
team is [/inaudible] to solve it and not the deck. And I'm fundamentally the other way
around because I have very strong morals in the teams that [ manage and I back the people
over and over again and a lot of that comes from the fact that for me they actually are the
more important bit that they get now. That doesn't mean that I take them forward the
client but in a trade-off, I'd also be there and help my team with the work and where they
need support.

Interviewerin: So, but when you then have this more personal approach and try to really
see the people you are leading and really take your time regarding this topic. How do you
think the relationship and also the results and the whole team atmosphere is different
compared to a very task-oriented style?

IP-11: I don't understand your question.
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Interviewerin: You’re very people-focused leadership style compared to the more task-
oriented leadership style; how would you say, influences that the daily work, the results,
the team atmosphere and how does it really differ when I, for example, come to your team
room compared to another team room, where they are just looking at the results, the deck,
and so on?

IP-11: I'm very conscious because I know all these personal things about my team, I'm
very conscious about that tone, so we laugh in the team room, we engage at the coffee
station because, to be honest, I fundamentally believe that if someone at Company A to
solve their module by their own it takes a long way to do it, I think they always gonna
need help from your team members and therefore I try to do compensation, so I do stand
ups, so my consultants gets to present very quickly, 45 seconds what they are doing and
what they are working on and what their interdependencies are, but that also introduces a
level of collaboration, that wouldn't normally happen. So, I enforce that dialogue, I force
that dialogue to make sure that they are helping each other and that they know each other,
that they also know what people are working on.

Interviewerin: Understand. And then looking deeper into what you already mentioned,
the different backgrounds, the different cultural backgrounds but also Universitities and
study background you had in your teams. In which way did they enrich the daily work
and also results?

IP-11: So, it depends on what you make of it, they could not enrich at all if somebody
doesn't leverage it, right? And I think it's the culture, the personality elements that are far
more important than what school they went to. I actually think that's another snobbery of
the system that they so strongly believe that we need to be these five schools or these
whatever that they don't look for the right skillset, they just look for these schools, so for
me the way it enriches is actually broader perspective, but it's also people bringing com-
plete different experiences to the table and that's, I want, the people of my team actually
were previously at the army or industry or you know they are always like very different
and [inaudible] sorry. It's about having fun and that's the thing versus cocky chat over
and over again with these people that feel so superior. I mean, I don't wanna work in a
team like that, I don't want to work for people like that. I think the difference is the fun
part, where you attract, you have the most fun, where you are acquaint with the different
perspectives. I think if you take that away, maybe they are super ambitious to roll out
teams who look and sound identical, but I actually, I don't think you don't get the best
[inaudible]. And I think it's one of my biggest challenges is the management and that we
don't have enough diversity, not even close, so it's a guilt and I hate that, we are a firm of
x thousand people.

Interviewerin: But did you ever also experience it as a challenge for example that you
had people in your team, you maybe didn't understand how they were working, their work
style or they were so different that it was hard for you to work together, did you have
those moments?

IP-11: No, I think you just have to try. You have to ask people some questions, you know,
because I think the way, the only way it results is the managers aren't interested because
they want it conform, but I think it's the only way it works. If you refuse to adapt your
style, people will look at you as a dictator, but yeah, it might be super annoying to manage
people who aren't like you.
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Interviewerin: When we now take a close look to colleagues you see, Project Leaders
you maybe meet sometimes, did you see that they had difficulties regarding those topics?

IP-11: Yeah.
Interviewerin: Okay, in which way?

IP-11: The number one go to is “the guy or the girl is an idiot”. Actually no, man, they
are not. [ mean of course there is people that don't perform, but it's are you willing to
understand that they may be coming from a different place and how much are you willing
to get to know them, right. And that's because we don't have diversity in the firm as we
have too many people of the same. /Connection breaks down]

The conversation we were just having is, management is an active thing, it's actually a
job so you have to think of yourself as an active manager and I find not enough people
do. So you're not a deck creator or steerco runner or whatever, you manage people and I
find that not enough of my colleagues think of that as an active activity. Not enough of
them reflect on what is my management style or why would I take this choice and why
would I not. So on the team side I think it is a little bit unfair to expect the teams to ask
their boss, so I actively volunteer a lot of information.

Interviewerin: What would you like to change regarding this, so could Company A as a
company do something to put the focus more on the people management side, how could
it be changed or enforced?

IP-11: It's a cultural shift and to be honest and this has to be solved at an office level and
I don't know if they will. So I just think that each individual should stick to the upward
feedback [inaudible] 1 think it's the best way to correct it, I think that if there /inaudible]
it has to happen on the office level, which is generally very, very difficult.

Interviewerin: Because currently you can be very successful although just look at your
people a little bit. I mean, if you are selling and you are performing in some way, the
people side will probably be second level.

IP-11: Correct, that's the case. And that's not that excellent people managers are not cel-
ebrated, because I think they are celebrated, but there is not a holistic focus on it.

Interviewerin: Yes, I understand.

IP-11: I mean, to be honest, the first starting point is a joke, people think PTO is revolu-
tionary. All what PTO do is active show the manager, do you know how long the team is
working? Do you know where they [inaudible] have you control for that? But this isn't
rocket science, but it's because we really don't look in that people side.

Interviewerin: I have now some statements for you, which I heard already in previous
interviews, I will just read them and then please tell me what comes to your mind, what
are your associations and what do you think about that.

IP-11: Okay.

Interviewerin: So the first is: Diversity sells, applicants like diversity, that's also why we
stress diversity on every event, on every presentation or advertisement.
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IP-11: Diversity sells? Applicants?
Interviewerin: ...like diversity.

IP-11: I'm sorry, I actually didn't understand it. Like diversity? Sorry, say the statement
again.

Interviewerin: “Diversity sells, applicants like diversity, that's also why we stress diver-
sity on every event, on every presentation or advertisement.”

IP-11: The first thing that comes to my mind is bullshit.
Interviewerin: Okay, why?

IP-11: If you take diversity as a recruiting tool, you don't hit the point of the importance
of diversity, so it's not a recruiting tool, you want to have diversity because it's important
[inaudible] 1 think it's bullshit.

Interviewerin: Okay. So, second statement.

IP-11: It's a values question. This is the outcome [inaudible]. There is a fundamental
value behind the concept of diversity. That's the kind of bullshit that I hear by German
colleagues, it drives me insane /inaudible].

Interviewerin: Okay. So, second statement: “We at this company are all the same, it
doesn't matter where in the world or in which team I'm working, it's always good team
work.”

IP-11: I think that's /inaudible] but I don't agree with the point that we are all the same.
I think that's against the point of diversity.

Interviewerin: So, but in which way are we the same at Company A or do you see also
kind of some elements that are the same and make it possible to work together?

IP-11: Yes, listen, I think the general fabric at Company A is in common. But I think that
every office operates differently and of course the G&A System is one system, but I think
that you know there are certain things like the way we approach problems, hypotheses
and so on, I think across the people are the same, but there are cultural nuances in every
office.

Interviewerin: So, last statement of the three. “If I have to lead this project in China any
longer, I will become a racist.”

IP-11: Wow.
Interviewerin: [ heard it so.

IP-11: Wow! I mean that is a previous decision to assume that because of one individuals
performance, that's what I'm guessing, is triggering, that you can actually [inaudible].
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Interviewerin: But how do you explain that, that's a very emotional statement I heard,
how can you explain maybe that somebody feels like this?

IP-11: It has to do with the unknown, right? I think if I manage just white male Germans
that are all the same, same educational background and whatsoever, if one of them is
underperforming, [ would never make the statement that if I had to manage that team any
longer, I will become anti German, right? That would never cross my mind, that state-
ment. But they say | have a diverse team and one of them is a PhD in Physics and they
happen to be underperforming, but would I then go and say PhDs are useless? Right? And
now picking a career diversity example instead of a race diversity example, but even the
concept of that I will become racist is a bit odd. But I understand the emotion of it because
that's when you are under high stress and that's the problem, right, in day-to-day when it's
generally running smoothly it's fine, but when it's a high stress situation, it's what people
and all gets captive and get to emotional responses.

Interviewerin: Did you personally also have such personal, emotional responses once.

IP-11: No, I never participate to, like I'll never say that all Scottish people are stupid. I
just don't believe in that, I fundamentally think that that's wrong. And so I know my emo-
tional responses like, okay, that's the wrong person or the person with the wrong skillset
or they don't have the experience or whatever it may be, but I'm never, I have more the
emotional responses if there are so many shitty managers that I think all the time when I
had PL training. We don't train people to be good managers. At Company A it's primary:
You are a leader, manager or you are not and we don't actually train for being a PL and
as a result it's a bit luck of the draw whether you will be a project leader or not.

Interviewerin: So, if you now would staff your next project and you could use the whole
staffing pool you can imagine and you have like a three, four Consultant team. If you
could build your ideal team, how would you put it together, which rationale would you
use, how would you build the team?

IP-11: I mean the first key for me is what I am charged to deliver, what skills do I need
to deliver that, right. And then try to find the most appropriate person for the skillset that
I need. So, it depends on that I think for me I'm always very conscious that can [ have a
balance of men and women, can I have a balance of not everybody being Oxford or Cam-
bridge graduated, you know, can I have a balance that I'm not being again what /inaudi-
ble] each individual and that comes up trying to understand what a different skillset re-
quired and I get a bit of a risk for okay, this person has this skillset and that person that
skillset because I think at Company A the skills are more important than diversity because
it's more important that you deliver a project because our skillset is unique nowadays so
the generalist consulting track we use to think we can use one Consultant for everything
but that's not the reality, not in the world we live in. So I need to know can somebody
code, has somebody Python skills, you know does someone have industry experiences
etc. etc. that's the whole for me element of what's, what is the required skillset and then
when I know what the required skillset is, I try to match seniority or what kind of stories
do they have with the client.

Interviewerin: Okay, in which ways would you also look at some aspects like male-
female, seniority, or other dimensions?
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IP-11: I mean, I want a bit of a balanced team, so if that's what's available, it's about
what's available and so I acquired once a German women in team and someone, because
I think it's healthier /inaudible] individuals, and then have also different strengths and be
able to merge, but to be honest, we don't have a great diverse pool to source of.

Interviewerin: Okay, so we also discussed the whole topic about people management
and that at our company it is, there is not so much focus on it, so either you are a people
manager or you are not and then you're responsible to get your results done, but it's always
on the second level to look how a good people manager you are. How could it be other
than putting a stronger focus on the upward feedback, but how could we support the whole
people management topic more? Or what could be done, that our leaders are better people
managers?

IP-11: Well, you have to train them, which we talked about that it's not a big part in the
PL training. But in the training there is just too many of us. We have to have close one-
on-one, we are trying to in our training sessions to get better, it raises awareness, but it's
also in the earlier stages of Company A we have to reward more of that, so I'll give you a
perfect example: I sit on the Development Committee where we wanted to promote some-
one as Project Leader, he was complaining that the time, you know 24 months or 21
months or whatever, and I looked at him and said how can someone expect to be leader
at this firm only based on his feedback. Is that leadership? No. So I said to the Committee
that's selfish and I said I'm not in favor of promoting this person because leadership is
more than just making the ends right and writing a nice story. Leadership has meaning
and I don't think this person, and I think this person needs a lesson about what leadership
looks like. So, you know, we have to do that, we have to focus early at our Consultants
and you know, someone heard that somebody in my team, very good [inaudible] 1 said
no, I'm not interested, they said why and I said he's an asshole, I said that to my team.
This person will never be a Project Leader at Company A, ever, because his people ap-
proach is wrong, but we are not open to call that out starting from the beginning, if you're
an asshole they don't tell you, we're trying this, we're trying that.

Interviewerin: So, you have this very international background, you have very different
experiences, different systems, different cultures, different countries, experienced differ-
ent settings. Do you think these experiences helped you to get where you are now or do
you think it's also or very much a personal topic, so whether you are open minded and
people focused or not and more international doesn't help? How do you think here is the
relation?

IP-11: I think they helped me become a better person.
Interviewerin: Okay.

IP-11: And that's most important. Getting promoted at Company A, I mean, okay, sure, it
probably helps, but who cares. Am I a better human because 1 [inaudible] different per-
spectives on it, no. You know what I think, it's more important because it helped me to
be a better person, it showed me the world, they helped me understand, they educated me,
they gave me a broader perspective, | have better judgement [inaudible]. 1 can relate to
more people, I have broader statements, broader compensation, that's the value. It influ-
ences my work and my management style? — Absolutely, but that wasn't the goal.

Interviewerin: Yes, yes, yes.
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IP-11: The goal was because I wanted to do it because I felt that it's more important, it's
more than a, you know, I don't know, I mean, I like my teams, my teams like me, I don't
know how much of that is because [inaudible] 1 am the person that I am.

Interviewerin: Yes, but if you now have in mind for example a very German project
leader who has studies in Germany, maybe and is very task-oriented and so on and so
forth, would you then advise him and say, “okay, you just have to get out and get more
experiences, go to Indonesia, go to South Africa, go to whatever”, as a kind of getting
broader perspectives?

IP-11: People aren't inclined that way [inaudible]. If someone personally doesn't have
that interest because it's a hugely disturbing and it can be a hugely uncomfortable thing
to move away and so on, compared to the comfort of a country you know. So, I don't
make recommendations like that, I'd probably say some would spend /inaudible] or not.
Someone would manage that but it's not my place to make such recommendations to peo-
ple. It's only if they are interested I'm very happy to talk to them.

Interviewerin: Okay, so from my side we already covered the most important topics I
was interested in and that was really very interesting, your perspective. I just wanted to
know, do you have any other thoughts on the whole topic of diversity, multicultural teams
and the leadership of it, which we didn't cover so far?

IP-11: Yeah, I think the key is that you gotta force the leadership to be more balanced.
Because if you don't [inaudible]. So, I think you have to force the diversity back to the
top quicker. That would be my main point. The other one is the people, to expect people
to [inaudible] my colleagues who are mostly white, male /inaudible].

Interviewerin: Yes, so thank you very much, thanking you for taking your time to talk
to me and was very interesting for me.

IP-11: Okay.
Interviewerin: I wish you all the best and have a good day and have a good flight.

IP-11: Thank you so much and all the best for your research.
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Interview ID: IP-12
Datum: 01.12.2017
Liinge: 28:09 Minuten

Interviewerin: To start, maybe you introduce a bit yourself. Your case experiences, lead-
ership experiences, where you come from.

IP-12: Yeah, no problem. Personally, I'm American, I was born in the US, my mother is
Belgian and my father is from New Zealand. So I have those three passport and I went to
International Business School as you said, last two years, so I graduated in 2015 and I've
been with company A for two years, a little over two years. I started my consulting career
after the MBA and now just got promoted to Project Leader a month ago, not even.

Interviewerin: Congrats!

IP-12: Thank you, yeah. So, officially managing started a months ago and I have a small
team now, just a one plus one and so I guess from a cultural perspective the Partner and
the Consultant are both British.

Interviewerin: Okay, and before, which kind of projects did you do?

IP-12: I'm affiliated in Health Care, so I mostly do Bio in Pharma although right now I'm
doing org design for a publisher and prior to that I was doing eight months in media, so I
did a programmatic digital advertising strategy for a large publisher. This was really cool.

Interviewerin: Okay. How were those project staffed?

IP-12: So, the media one, well, it kind of shifted a bit. I've been on relatively long running
cases, the media one was a Partner, two Project Leaders, one of whom was promoted to
Partner, so it was two Partners, one who is British, one who is also American, half Viet-
namese and a Project Leader who was Australian and another Project Leader was also a
very multicultural background, so she grew up in Belgium, now lives in the US, but
spends a lot of her time in England. London is like that, including myself.

Interviewerin: Yes, you are also very international.

IP-12: And mostly women. The whole team was women except for the Partner.
Interviewerin: Wow, okay. I feel that Germans are just too German, to white, too I don't
know. When I come here and talk to all these people, wow. So, in coming in the role as a
Project Leader, now you are new in the role, but maybe you had a training also in the last
weeks or it's coming?

IP-12: Yeah, in January.

Interviewerin: Okay, but you started in this role. What do you see as the main task in the
daily project life?

IP-12: 1 guess what, I just started a few weeks ago, so it's org design which has a lot of
kind of personality aspects in thinking through that you have to deal with, but it's mostly,
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it's just me and the three of us work very closely. So it's not kind of a typical case experi-
ences where you have CTMs with the Partner once every week and you only have 30
minutes of his time. It's very much, we're kind of iterating all the time together. So it's, I
guess there is a management aspect because I have everything and I kind of can distribute
it to myself and the one person I'm managing, but it's not a typical case experience.

Interviewerin: If you imagine a maybe typical case you would lead in some months or
years. How do you think the relation between content and results and the team, people
aspect is? How much effort do you have to put in one of those two aspects?

IP-12: I think, it's how much do you have to focus on content vs. how much do you think
you spend on development and that thing?

Interviewerin: Yes.

IP-12: I think it's really varied when I think at the PLs I've had. Some have been much
more process and some have been much more on the content side, so on the media case |
had, the PL, my PL, she was promoted, was very very heavily into the content, she was a
subject matter expert and it's a very technical subject, she's spent a lot of time on the
content, but would also kind of give you a long leash, which is great. I think when I think
of kind of I was to sign up to only work with one person for the entire time at company A
it would be her, because she was really, really strong on content, but also kind of let you
own the subject and would come in and give her perspective, which was really great with-
out kind of micromanagement. And I think the development aspect is huge because the
more that you can grow your team and have them running the content and thinking, then
the less you have to do.

Interviewerin: Yes, yes, yes.

IP-12: So, I think it's really, really important, both are really import, but I guess if | had
to prefer one over the other it's probably the development over the content. The content
comes in to the development aspect, because you teach the content or at least come to it
together, if you're not a content expert.

Interviewerin: Yeah, so you have this very international background, with the three pass-
ports, you have your MBA, etc. How do you think does this play a role in your leadership
style or daily working?

IP-12: I think, I'm not sure if it's, I don't know whether it has to be because of the inter-
national aspect, but I think being relatively adapt for the different working styles is really
important at company A, but just in general. So, I had many managers who, you know,
for example one of the manager I'm working with now, the Partner I'm working with now
is very much, we have to bring them on a journey, we have to make sure that we use a lot
more words on our slides, we have to be much more kind of slowly, slowly, gently, gently,
whereas some others are much more direct and much kind of harder skills so I think you
need to calibrate to that and it's really helpful to be very adaptable, which I think if you
are used to be in an international setting, comes much more easily if rather than to be in
kind of one way of working or personality type your entire life. Because then it would be
hard to adjust.

Interviewerin: Yes, yes.
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IP-12: And I think that's a huge part of the success is being able to see, okay, this person
works in this way out, so I'll shift that way rather than kind of [inaudbile].

Interviewerin: If you compare a team setting, you're leading, three Americans or three
from Oxford or you know very same background, same cultural background and also
educational vice compared to this very diverse setting that you were describing earlier.
So, how would it be different?

IP-12: I think it's tough to say that one culture is only like this. I find it the company A
culture is much different to managers out of company A people rather than, so if I compare
international business school to company A, company A there are cultural different, but
you're given a sort of people who are extremely bright, extremely motivated and very
ambitious and I think that's very different than not to say that everyone at international
business school is not bright, motivated or ambitious, but they are totally different. I have
a tough time aggregating cultures like that because I think if you are given a team of
company A people, the individuals will weigh very much more than their backgrounds.
But there is a company A culture which is one thing and then I think there are country
aspects to that or cultural aspects to that. I have trouble aggregating cultures like that.

Interviewerin: Yes, then rather very personal differences and each person has-.

IP-12: -it's nuances. I think you could give in three Americans, you're not gonna have
three clones of each other. Although, I was on an American team and I will say one thing
that struck me is that they're much friendlier and much more gregarious and they, maybe
this was the team I was working with, but they are much more thoughtful in kind of even
after I rolled off the case, all the results that came through they were looping back around
and saying this is where the case is going to, thank you for your help and your input,
which I found really, really great to kind of continue a relationship. I think Americans are
really good at that whereas if you work with Dutch people for example, they are much
more direct, even for an American, they are very direct and Germans overall. So, there is
definitely those cultural differences but when it comes to leading people it is individual
rather than the culture.

Interviewerin: Yes, you now have, let's say the first week of a project and you have all
those new team members, very different, and you just mentioned you have to adapt and
see how they are, how you will work together. How do you do it? What is your strategy
or what do you do in the first weeks to-.

IP-12: -I've never had that.

Interviewerin: Imagine, or how did you see it maybe in your experiences when you were
a team member.

IP-12: I think, it comes across really quickly in conversations.

Interviewerin: So, you would try to have personal conversations?

IP-12: Yeah, exactly. So we're at company A so you have your NDA, I try to do that in
the first few days with the girl I'm managing now, cause it comes across, just speaking

with them or even just like she was on the previous case performing, so tell me about
your experience on the case, what's been going well, what hasn't been, what have you
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learned so far and I think throughout those conversations it comes across pretty quickly
what's their working style and what's important to them.

Interviewerin: Okay. If you now look also back to your experiences, did you ever have
a situation with team members, where you were irritated by the behaviour or by the be-
haviour or the way of-.

IP-12: -Yeah, of course!
Interviewerin: Okay, tell me. What was the situation?

IP-12: I think like anyone else any sort of micromanaging. The quickest way to demoti-
vate people is to take away ownership, so at least when I look at the people that I really
like working for, it's really being able to own my piece of work and I think I'll find that
with anyone and that's why we have this owning your module and that sort of thing.

Interviewerin: Why do those leaders do micromanagement?

IP-12: If I think, I was on a case in France last year and I don't think it was French trait,
but he was a new PL with a new team and I think one of the things that you can easily do
is when you are uncertain is to have as much control as possible. And I think getting over
that is just building trust and saying: “Okay, I understand you want an end-of day recap
e-mail so I'm gonna do that.” And the more you can build trust, the longer your leash is
gonna get, which is great.

Interviewerin: Yes, what do you think is the biggest challenge as a leader at company
A? What do you currently see or might come up?

IP-12: When I think about the things I am more /inaudible] about is switching from being
really, really close to the data and know it inside and out and owning it to kind of being
comfortable with being a little bit away from it and managing not only every other peo-
ple's workloads but your own as well and making sure that you allocate your resources
perfectly. You're kind of given, you know, three rocket ships and you have to tell them
go on this direction, go on this direction and go on this direction, and making sure that's
it's to [inaudible] and if you're the one that's kind of forming the rocket ships and making
sure that you're kind of guiding them in the right direction so they're not spinning their
wheel and spending too much effort on one thing when they should be spinning it on
something else, that makes me really nervous.

Interviewerin: Yeah. What is the most fun part?

IP-12: I think the people aspect, really. I think one and even when you look at leaving e-
mails at company A, it's the people that you will miss and you have really super capable
teams for the most part and then I think company A does a really good job at hiring. So I
haven't really worked with someone I don't like. So I think that's probably the most fun
part.

Interviewerin: Yeah. So, if you think you would now staff a new project and have like
three to four Consultants you can choose and let's think of an ideal world, right, which
logic would you apply when you put together your team?
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IP-12: I think it depends on what the project is but you would probably, if it was a quant
case, you would probably have someone who is very detail oriented, who is good quant,
who is good with excel but also is able to come up a little bit from that. And about the
team probably, you know, two girls, two boys if possible, friendly, smart, structured, I
think having structured and communication skills, that's it.

Interviewerin: Why do you think a balanced team is good or necessary?

IP-12: I think it's good to have people with different perspectives and different, I guess,
ways of working. You don't want ten people that are gonna be diving deep into an excel
or ten people that are thinking the same way. It always helps to have people from different
backgrounds and perspectives. Where I say, okay, I thought it this way or you know
someone is gonna really drive something one way and others can contribute where a sin-
gle mindset can not necessarily gonna-.

Interviewerin: -I'm jumping a bit with my questions, sorry if that's a bit confusing but
when you get feedback and also here, if you haven't gotten your feedback currently or so
far just imagine, which kind of feedback as a project leader would disappoint you or make
you sad in a certain way and which kind of feedback would be, you know, make you very
happy, would make your day?

IP-12: Upward feedback?
Interviewerin: Yes, yes.

IP-12: Ideally you'd want your teams to feel like they're motivated, that they feel like
they are driving their own work and have some sort of ownership of what they're doing.
That they feel like they can come to you and ask you any questions, that I'm approachable
but also that I'm a trusted thought partner. So, I wanna make sure that I'm also adding
value and kind of letting them run free. So, I think being told that I have a good balance
between kind of guiding but also stepping back and letting them own and drive their
module, that would be, that's great. And then disappointing it would be that if they were
demotivated or unhappy or that I didn't have control of the situation, because you look to
your PL to be the person who is in charge. If I got feedback it said, you know, it really
feels like you have no idea what is going on or that you know it's really bad work-life-
balance, it is totally mismanaged, that I think would be it.

Interviewerin: What stresses you or makes you exhausted at the end of one day, when
do you have those very disappointing days or exhausting days? What is it?

IP-12: I would say because it depends. I don't stress very easily but when I do get stressed
out it's probably just that the workload is unmanageable or if you really can't find your
way through or you don't know what the next step is. You know, it is any kind of confu-
sion, cause if you've been through a huge amount of work, if you know what the next
steps are and you know what you need to do to get it done then that's not very stressful. I
think stress comes when you don't have an idea of how to get it done, so you have a huge
amount of work and you have no idea how you gonna get there by the end of the week.
That stresses me.

Interviewerin: Okay, how do you resolve it then?
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IP-12: I try to make a plan (laughs) and talk to your Partner and your team.

Interviewerin: Well, I have some statements I heard in previous interviews, [ will just
tell you the statements and you tell me what comes to your mind or what are your asso-
ciations. The first is: “If I have to do the project in China any longer, I will become a
racist.”

IP-12: Really?
Interviewerin: Yes, I heard that.
IP-12: Why?

Interviewerin: I think he was just very frustrated and totally stressed out but what comes
to your mind? How do you think one person comes to a situation like this?

IP-12: T guess it comes back to the fact that I don't think you can aggregate like that. I
don't understand how you can go to an entire country and say: “I'm gonna be racist” be-
cause it's found on the individual level, right?

Interviewerin: How do you think, it's a company Aer, who is like well educated, etc.,
comes to a situation where he says something like this? Of course there is kind of an
ironic or sarcastic tone in it, but still.

IP-12: Maybe he worked on a team with all Chinese people and had a really hard time
with that. I'm guessing it could also be the attitude towards work. So, I know like in South
Korea it's exaggerating, they sleep under their desks, they work so hard and then in the
London office we put a lot of emphasis on making sure you have a work-life-balance and
a life outside of work and we put a lot of effort on efficiency and managing your time so
if you're coming up against an office system where maybe they value face time or long
hours, that could contribute to it. So you just kind of your working styles are mistimed
and they could internal probably frustrated with you for wanting to go home at 9 p.m. and
they might think that you are sucking off, so that's probably where a lot of that comes
from.

Interviewerin: Did you ever have a situation where you felt uncomfortable, not that
much as the Consultant I just told you about, but in any ways that you were in a setting,
they were working so differently and just different, that you didn't feel comfortable with?

IP-12: So is that a team, I'm trying to think of multi-, I was on a team last year in France
in the French office and in the French system with a half German team and London team
and so that was the kind of the three nationalities. I guess, it wasn't really working style
which was, the case was super intense, and we were working really long hours and again,
it felt like my PL didn't have a handle on it so I felt like we were working really long
hours but we didn't really need to be. I guess, if we got started two weeks ago or gonna
have to do this, then we could have probably even manage the time better but I don't think
I've ever really felt like I was at odd towards the people I was working with. Oh, that's
not true, so I had one, the other Consultant on my team was kind of always stressed out,
like she was throughout stressed out, and so that was you know that kind of trickles down
to the atmosphere, so that was weird.
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Interviewerin: Yes, a second statement, so: “Diversity, multicultural teams, international
settings — that's everything applicants want to hear, so this whole aspect of diversity is
also just an advertisement for company A.”

IP-12: I think it's, might find that, so the Paris office I think is much more franco-francais,
they're very French. Sitting in the London office you will never find someone who is only
British, you know. My four good girlfriends from the company A office, one is half Chi-
nese, half American, one is Indian, one is Dutch and one is Pakistani and the other one is
Lebanese. So I don't think it's a diversity advertisement and I'm American, half Belgian,
half New Zealand. So I think London actually does a really good job with actually being
diverse.

Interviewerin: When you look then to those other offices for example the Paris office,
where you have, I don't know, 80% French Consultants, can you describe the differences?

IP-12: So, I think the French, London is unique as everyone speaks English and London
is a very diverse community to begin with just as a city. When you go to the Paris office
it's much more, it's much more homogenous in that most of people started at company A
right out of University and most of them went to the same five engineering schools and
you have to speak French and the French system in general is very much, you have to
speak correctly and have the right accent where else they are very: “No, I don't understand
you”, even if you do speak French very well. I've actually heard of someone who has
lived in France for five years and one of the reasons he didn't get an early promotion was
because he didn't speak French well enough even if it was obviously fine. So I think there
is definitely a cultural aspect there but that being said I worked in France, I speak French
but not with a French accent and I didn't go to one of those engineering schools, I worked
with a French team for seven months and I never felt discriminated, so it might be differ-
ent because I'm not in their system and I'm not getting criticized or promoted within that
system. But you know, on an individual basis I actually got along really, really well with
my French colleagues and so.

Interviewerin: And compared to a setting like here, where you have those very diverse
people and from various backgrounds. Is it also, or I could imagine that it's just you are
not more flexible but also not expecting certain dimensions or certain language levels like
in France but there are different things you look at and evaluate? Is it that way?

IP-12: Do I evaluate people differently based on their cultural background?

Interviewerin: Or company A, if you think on the CD process, do you think it's different
compared to Paris, just to make those two?

IP-12: I think so, probably, so I'm actually taking a decent perspective. My husband lives
in Paris and so I spend most of my time, most of my weekends there. So, now I'm thinking
about transferring to the Paris office and one of my concerns is actually, will I take a
career hit because I'm not French and I didn't go to one of those engineering schools. It's
something that really factors then.

Interviewerin: Yes.
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IP-12: And so I'm kind of just defeating if I take a temporary transfer, a permanent one
and I think part of the reason [ would take a temporary transfer is that CD stays in London.
So I think that really factors.

Interviewerin: Because you think that how you are would be more valued here?

IP-12: Yeah, I do have some concerns because I'm not, because I make French mistakes,
because I have an accent, because I won't be able to write e-mails that well in France.
There is also something with, I know the people here, I have a network here and I have a
reputation here and I don't want to give that up.

Interviewerin: If you could change something regarding this at company A, what would
it be or how would it be?

IP-12: I guess, London, I understand, I don't think there is an issue. I'm also speak
Englisch, so it's good here. But the French system, I mean, I think it's not on company A
necessarily, it's more this French culture. So, they not, they can't put you on a French case
with a French client because the client-

Interviewerin: -Because the client would expect that?

IP-12: -Yes, would expect this. So, I don't think it's necessarily internal at company A. 1
think it has a lot to do with the client’s expectations, it's rather than anything else.

Interviewerin: And then also I guess the clients here are also diverse and not homoge-
nous?

IP-12: Yes, exactly. And in English you are used to hear accents, because English is the
international language, so it's not weird to hear an English person who is speaking English
with an accent, you don't judge someone differently because they have an accent. In
French and in France most people speak French because they were born in France or
French speaking country. And so it's not usual to hear that sound in a Business context.
So when you do I think it's perceived a little bit differently.

Interviewerin: Yeah, so that next statement was: "Where ever I work with a company A
team, I always have fun. It's always great people and we are actually all the same."

IP-12: I think that's, we're not all the same obviously, but I think kind of back to what I
said, there is a company A culture in that they hire relatively nice people, smart, ambitious
people and so I'm never scared to kind of go into an office and say “hi” to someone. |
know that if I am on a team, 90% of the time I like the people I'm working with.

Interviewerin: Yeah. Because we share those values?

IP-12: I think so, yeah. Yeah, because the way we recruit is: would I like to be on a team
with this person? That's one of the, at least if | would be interviewing someone, I would
be: “Would I wanna work with this person?”” As we work and touch small teams, that's

gonna be the things that they look for, I think.

Interviewerin: I'm just looking at my watch because you have a meeting or something?
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IP-12: Yes, well, the Partner I'm working with has free time until-

Interviewerin: -Yeah, but maybe let's wrap it up. If you can wish something regarding
the topic of, also some kind of international perspectives at company A, multicultural
teams and now you're coming from a system where this is already, I don't know, on the
top level compared also with Dubai, maybe New York, very international cities. But if
you compare or look at the whole company A, global company, what would you like to
improve or change regarding this?

IP-12: Because ideally you would have, maybe I'm biased, because I'm in London, but
ideally you would have more, like in Paris, you wouldn't have to think about: “Oh, am |
gonna be looked at differently.” You would never think that coming to London.

Interviewerin: Yeah. How could it made possible?

IP-12: I think unless you can change the French culture, I don't think I would feel that
way if I spoke French natively and obviously we're not gonna change how people do
business in France, you're not gonna ask people to switch into English, so maybe it's about
having more interactions with the French office or having more cross-office staffing with
them, but at the end of the day your clients speak French, too. There is not very much you
can change.

Interviewerin: Cannot change too much.

IP-12: No.

Interviewerin: Thank you very much for the interview.
IP-12: Yeah, thank you.

Interviewerin: That was so interesting and I always feel so German when I talk to people
like you.
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Interview ID: IP-13
Datum: 01.12.2017
Linge: 34:15 Minuten

Hinweis: Start des Gesprdchs noch nicht in Aufnahme enthalten, da Aufnahme erst we-
nige Sekunden spdter gestartet wurde. Der Interviewpartner erzdihlte vorab, dass er per-
sonlich einen sehr internationalen Background habe von Kind auf und auch zweisprachig

aufwuchs.
IP-13: I grew up in an international environment.
Interviewerin: Which two languages was it?

IP-13: French and English, but I learned Japanese when I was at school when I was five,
I spoke German when I was ten. So, I've really been in this kind of environment. Most of
my friends are not from France. Then in High School, University, we were in more public
environments which were more I would say French based, studied in the US, then came
back to France where I started work at company A, worked two years in Paris, one year
in Brazil, left company A, worked one year in a Startup in Brazil, and then came back to
the UK three years ago where I've been now.

Interviewerin: Okay, why did you choose UK or London?

IP-13: So, we wanted to go closer to home which is France for us and arrived that we
didn't want to go back to France, we thought London was a good compro, I wouldn't say
compromise, but a good, good alternative.

Interviewerin: Yes, yes. And regarding your leadership experiences, how long have you
been in leadership positions at company A?

IP-13: So, I'm managing projects and teams since two years.

Interviewerin: Okay and when you now look back on the different teams you had so far,
in which ways were they diverse and maybe explain a bit the different teams you had so
far?

IP-13: Yes, so the first thing is that I've been working quite a lot, so maybe the first thing
is, I had a mix of very British bosses or French bosses and there is typical characteristics
of a Brit or a French person. And then below, had a mix of people in terms of country
background and a mix of gender preference background and quite a mix of people in
terms of professional backgrounds. I don't know what you want to include or any-.

Interviewerin: -Yeah, everything you were mentioning.

IP-13: So, I've been exposed to quite a lot of this, however, I would say, London is a
place where, company A London, where these things are business as usual I would say.

Interviewerin: Yes.

IP-13: And I think there is a natural tendency for people to adapt, because teams are by
nature very multicultural or diverse.
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Interviewerin: Yeah. Can you compare this setting which you have in London, this very
multicultural setting, compared to maybe a more let's say typical French setting and what
differences are in the daily project work?

IP-13: So, I can do two things. I can compare the UK today to France five years ago or I
can compare the UK today to my perception of what France is today.

Interviewerin: Ehm, the latter, let's do the latter.

IP-13: So I think, so now I compare Paris and London. So Paris is quite elitist environ-
ment, where from, you know, where we recruit ours teams at company A, there is a lot of
self breeding, better joint working with people who are similar to you and a sense of |
would say, a sense of team which is very paternalistic with a good sense and bad to it.
And working in, so having some kind of, I say in English [inaudible], but you belong to
that Partner group or you belong to this Partner group, but they are already mixed to-
gether.

Interviewerin: Okay.

IP-13: And I think, and I think, values, the sense of what's right or wrong is quite im-
portant, so if you belong to a group, you can't really talk to the other group. So there is
some rules, which are not easy to trespass. Where I would say what shocked me when I
arrived here in London is a pragmatism of making things happen and in a way much less
loyalty to people, but much more, and that's a consequence, much more openness, [ would
say.

Interviewerin: Yes, yes. So, you also have this very international background and then
you're now leading these very diverse teams, in which way would you say does it play a
role or you have this background coming all together in the leadership situation where
you lead the team, so in which way is it an opportunity and also a more flexible may
leadership style that you are adapting?

IP-13: So, I would say that I, it doesn't take me energy to adapt. I'm naturally used to
speaking to people in different languages, so that prior jobs. So I'm very French in my
attitude, so it's also very key to me that I know I have a specific style and a consequence
know that is not the right answer and so I'm very, so I try at least to be as open as possible
to criticism and self-criticism, without wanting to change myself and this has been a real
learning for me in the past couple of year, is how to stay who you are while building an
environment, where people can strive at their diversity.

Interviewerin: And how did you manage that?

IP-13: I think, a hard moment was, when I realized that it's better to work with different
skillsets that you have and then divide, where I think is, if I work with somebody who is
the same as me, that would divide the work equally, and will just do it, and that's fine and
if I work with somebody who has a different skillset, there we can agree on things which
take me energy, which he will do and I can do things which give me energy, which will
take him energy. And this realization changed my leadership approach quite a lot.
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Interviewerin: But how does it work in the daily business. So you meet your team for
the first time, it's Monday morning and they are very diverse and maybe don't know them
and how do you get started and get to the point you just described?

IP-13: So, I would say, I'm a relatively content oriented person. So that's what I would,
so I think two things. The first thing is that work probably get started and see, observe the
capabilities of my team. And I'm very bad at process. So that's, I'll invest actively at the
start of a project, so that we have a plan basically. This gives me in a way two weeks,
where things can happen and I can monitor what is happening, and then, to be fair, after
a day working with somebody, you know, in the same room, I find that I can have a pretty
good idea of, it might change, but I think I would have a pretty good idea of what that
person can do well, cannot do well and potentially what they want to do and what they
don't want to do. This is not, so, besides this, at company A we're using tools to get to
know each other and clarify where we are good and not good at. So we bring to the table
our preferences, which helps put transparency on that. And when we're having a team,
when we are staffing our team, we can select which profiles we pick, so, it's interestingly
while two years ago I would have picked people like me, more and more I now take
people not like me, with different CVs.

Interviewerin: Why?
IP-13: Because they do the job which I'm not good at.
Interviewerin: Pragmatic approach actually.

IP-13: Yes, but it took me, so, this can only work if you have trust, which when I started
I was a relatively nerdy content oriented person, letting go and say you can trust some-
body and to do something that I'm looking to as quite unnatural, so I tended to recruit
people who are copycats of me, because I know what they could do as a consequence. So
I was quite, so it was quite a realization to me to see it works better the other way around.
In particular, now that I start having teams which are slightly more senior, cause you have
people who are fully capable and so you can have in ways a task or a task not but an
objective and then they fuck up.

Interviewerin: But when you say people that are different compared to you, is it just on
the competency side or is it also from personal or backgrounds?

IP-13: This is an interesting question because I will, and I don't know how much this is
self-reflection so, or personal or general, but what has been most energy consuming to

me was working with people I didn't get along with.

Interviewerin: Which kind of people were they then? Were they very different compared
to you?

IP-13: Yes, yes.
Interviewerin: And in which ways?
IP-13: I would say not, not wired in logic, wired in feelings rather than logic and I'm a

logic person even in my way to so, my approach to people is a logic approach to people.
So I'm clear ENTJ and not sensing or, and so, so my approach to resolving conflict would
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be through a logical discussion and with people who, where this kind of communication
doesn't work, I find it very hard to argue, because I, in an environment where we don't
have time and the energy I need to put to have a discussion on emotional, so pure emo-
tional discussions, would take a lot of energy from me.

Interviewerin: How do you resolve it?

IP-13: Through conflict.

Interviewerin: Really?

IP-13: Yeah.

Interviewerin: And when you say conflict how-?

IP-13: By basically saying we're not working together well and we need to address it so
this 1s my logical way of addressing a situation where it's that hard. So it always led to
better outcomes, doing this, but I am conscious that it's resolving your problem my way
and not the way the other person would resolve it.

Interviewerin: Mhm. When you now, let's come back to the team setting, a new team
setting. You get your team, newly staffed, you've spent the first week together with the
team, how do you, are there certain routines you follow to get the team bonded or to build
up the team and then distribute the tasks or is it more case specific?

IP-13: So, my perception is, the first two weeks is setting, it's quite for a manager, the
first two weeks are quite hard for a manager because you need to set your pace and you
won't set it, your team won't, so you're team needs to be working against something, so
you do invest in setting elaboration. Or having your team set the direction. And that's
where having senior people is very helpful, because you can delegate some part of it.
What was your question exactly?

Interviewerin: Whether you have certain routines in the first week or weeks?

IP-13: So, we have a few things across the team and we schedule, normally we schedule
one-on-ones on work and one-on-ones on ways of working, which we respect, which I
find a really source of information so I do these one-on-ones on how people work and
what is the best way to work together. If you do it generally it is very helpful. And I've
been more and more transparent on what I'm not good at and what I need to develop,
which led to other people, so people I manage to be more open in what they want to
develop. I think once there's trust and wanting to help each other, that's it.

Interviewerin: Yeah. When you now look at your daily job as a leader, leadership person,
and you have the content and the results and then you have the team and the people de-
velopment and all that kind of things. How would you weigh the two parts? How much
time and energy do you spend on them?

IP-13: So, I don't think you divide this, I think you divide it much more around laying
out a process and then executing the process and the execution involves people manage-
ment. So because my job is to have people do stuff so this is, and the right way to have
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people do stuff is to empower them and energize them to do their best to solve the prob-
lem. So what takes me energy is setting up the process. So what I'm now doing is doing
this collectively, because working with people gives me energy, but I don't see, so, and
then pragmatically the divide vs. what I do vs. what I, so, how much I do vs. how much
my team, how much time I spend with my team and how much time I spend with my
client, I would say that basically I spend my whole day with my team and my clients and
apart from a few, half an hour e-mails and stuff like this, and then I work after, after
dinner, the work I do, I do it after, basically when I'm not with my team.

Interviewerin: Yeah.

IP-13: And it's probably, I'm gonna, I've been working in settings where I have very large
teams so I'm always late in, in catching up where they are, so I can fill in my day very
easily with client meetings instead of with my team, so that's what I prioritize and when
I'm not with them, that I do the stuff for myself.

Interviewerin: How would you describe your leadership style?
IP-13: I'm a tough manager and I'm a caring manager.
Interviewerin: What do you mean by tough?

IP-13: People work a lot with me, I think, it's not as much hours, but the intensity, and
the intellectual bar, I set very high.

Interviewerin: Why is it so?

IP-13: I think two reasons. The first one is, I think it's extensive pride of our job, which
is, and I, I don't like, I don't like laziness or for me is a, yeah, I think, I think we need to
do our best, as best as we can and independently of level of competency, I think it's my
job to bring them to the next level. So this I value. And so, yes, so I think this makes me,
so I'm relatively direct and honest in what I think is good and what I think is not good.
Complete transparent to the fact that I might be wrong, that my hypotheses might not be
the right thing, but I'm quite vocal, that's one thing and then I think, at least my way of it
is I can work only if you care and so I provide quite a lot of feedback, quite a lot of
support, so when things go wrong, I get it solved and I take it on myself. I take the blame.
And I invest a lot beyond the case work to help people find their next project, figure out
what they want to do besides company A.

Interviewerin: Why do you do that?

IP-13: I think two reasons. The first one is my transition to manager was quite hard and
I didn't have that support. So I value that's important and I think, I also, it probably gives
me, probably flatters me to invest a bit of time doing this. I believe it's making me a better
person and, so I think, I do it from the heart I would say, because it matters to me.
Interviewerin: When do you feel stressed in your Project Leader position?

IP-13: When I don't have a plan.

Interviewerin: Ok, what do you do then?
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IP-13: I build a plan. So I built a rule to myself, so, as I told you, my first year as a
manager was really tough, I had to stop work because I was too stressed and the good
thing of this is it taught me that one: this will never happen again. I would quit my job if
this happens again. And two, so my rule is I will never sleep twice nights stressed about
work without talking to my manager about it. So whenever I'm stressed, I share it, and it's
working I think. It's not in the culture of company A.

Interviewerin: What is not in the culture?

IP-13: To share your problems, share that stuff, so it's a genuine effort, it's well received
but it's, so there's an implicit bias towards not allowing weakness. So and it took me some
time to understand that in fact it's not really weakness.

Interviewerin: Yes, yes, when you say not having a plan, is it because it's so much work
or it's not clear how to resolve it or is it?

IP-13: It is the latter.
Interviewerin: Yeah.

IP-13: And I think there can be multiple reasons why this happens, but what I discovered
is I feel it. I know when something is wrong. I also developed some signals. Physical
signals that tell me that I'm stressed and then, and then I make a plan. Which I execute in
a very military sick way.

Interviewerin: Yes, yes. And is it, so, compared to these different settings you had,
you're now very comfortable in the UK system now and know the people are diverse but
it's still the same system if you now go to another system, I don't know, do you have a
project also outside of the, just as an example, let's say you would go to China for exam-
ple, what would you expect or in which way would you expect it to be different?

IP-13: So, I would imagine, I think I'm now at the point where I will not transvestite
myself. I will do, I know my skillsets and I know what I want to do and part of this
obviously is adapting to what is required but I won't, I will bend but I will not change
shape, I think.

Interviewerin: And where would the bending end and the changing start? So what would,
you know, how far would you go or where would you say, okay, don't do this, I think
that's not-

IP-13: So, I think, I have a daughter now, so family now is a priority. I think the truth
speaking for me is value is matters, so I can't go beside this and I'm a relatively direct
person so if things go wrong I speak up and I believe these things would stay. Amount of
work, so it's a, so what wouldn't change I would imagine is best is non work related
guardrails, what I do as it is, wouldn't be a problem for me. So if [ need to be in an envi-
ronment where I meet with clients in a different way then I'm confident enough in my
ability to adapt to play it by here. If I needed to work longer hours, which are not com-
pletely stupid, and it's not for a long period, I would, if I needed to be managing my team
in a different way for it to work, I guess I would adjust. But I wouldn't change, I think,
my values.
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Interviewerin: Yes.
IP-13: And I would have, I wouldn't have been able to say this a year ago.
Interviewerin: Why?

IP-13: I think because I haven't got through a hard time. So, I didn't have to ask myself
what mattered. So I don't know, I feel my leadership style has been defined much more
by my history as a leader and my environment. The environment defined what happened
to me, but I feel I've been impacted more by the situations and by the environment.

Interviewerin: Right at the beginning you said that your leaders and Partners have been
very British or very French. Why did you stress this?

IP-13: Because I don't like the British way of the people?
Interviewerin: Okay, and the French?

IP-13: No, I do.

Interviewerin: Prefer?

IP-13: Yeah, yeah.

Interviewerin: Okay. Could you just explain it a bit?

IP-13: So, I'm a very honest and transparent person, so which is, so I would work in
Dutch, more in French. For me the British way, it's very hard for me to read behind the
lines, and I don't like this.

Interviewerin: Okay.

IP-13: And it takes me, so spending time trying to understand what was meant by this
and that is not where I want to invest my energy.

Interviewerin: Yes, understand, got it. If you now imagine a very homogeneous team
you might lead, let's say a French team at the Paris office or very diverse, multicultural
team, cultural wise, nation, passport wise, but also education, maybe there is someone
who studied history and engineering and so on or just business school graduates, could
maybe try to imagine in which ways the working would be different, more positive, neg-
ative or just different? Easier, more difficult, whatever comes to your mind?

IP-13: So, I think, I think there is a comfort in sharing common references, which makes
it naturally easier to get started, but there is a risk of, you know, having a silo approach
to things which I wouldn't enjoy, so I give an example. When I was in Brazil, Brazilians
kept talking about loyalty cards, how to get more points in hotels and for them they prob-
ably enjoyed it as it was, their common behaviours. I think this is very dull and what I'm
saying about Brazilians I could say exactly the same about French people talking about
their Universities. I see the benefit, the advantage is it brings people together, the risk is
it's quite dull and something I enjoyed a lot in the UK is by nature, I mean the people we
have at company A are exceptional what they have been doing in their lives. Working
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with an ex doctor, working with a guy who run ultra marathons and stuff like this, and
while it takes a bit of time to get the, get it to stick, once it sticks, it's much more fun. And
there is much more respect, I think.

Interviewerin: Respect in which way?

IP-13: You know, I can be smarter than my ultra marathon guy, but I will never run an
ultra marathon. So it, I think it creates a natural equilibrium which is very self-reflexive.
You know in the end everybody sticks, I think it creates a common denominator, I think
it stops comparison basically.

Interviewerin: So one question, we have those very multicultural, diverse teams in Lon-
don or UK and then we have these very British Partners, how does it come?

IP-13: So, I worked with some, with an extremely British Partner and I think that's part
of the diversity. He was extreme in his British style and it didn't work for me. And in fact
if we worked together today, now I'm pretty sure we would make it work much better
because I would be much more comfortable in dividing, I think within the Partner group
there is a, it's extremely diverse, so British Partners are not the majority.

Interviewerin: Okay, so coming to an end, I really respect your time. Is there something
you would like to change regarding this topic of diversity or internationality at company
A?

IP-13: So I think, I think, you mean within company A?
Interviewerin: Yes.

IP-13: I think we in London in particular, we are very good in bringing people from
different horizons and professional backgrounds. There has been a lot of activism towards
LGBT and women and I wonder whether we are going too far and forgetting the non-
minorities. I give you an example. So I'm pushing quite a lot in London, we have Women
Initiative, and I'd be quite keen on we have a Men Initiative. I don't see why we shouldn't
have something which centers to the bulk of the people as well. So I think that's something
where I would be quite keen to change. I think there is a few things where we are not
doing, so, we're pretending to be very diverse and so, pretending to be very open, but
tonight is a Christmas party. I find it shocking, what about all these Muslim people? So,
a third of our staff is from an Indian background, we're not doing anything for Diwali, so
and the reason is I think, so, I think, we undermine diversity as the right thing to do but
deep inside it's not there. And I think it's quite, so these things will change with the people
who lead at the top, I think. And I'm very respectful, I think it's great leaders at the top,
but one of the leadership persons is actively gay and has purged the cause full screen, full
screen, question mark whether to much? I find there is, I know I find it [inaudible/so
there will be no problem in giving funding to the gay community. However, if I wanted
to do something for the gym community, I'm pretty sure it would be very badly perceived.
So, there is a drop towards gender equality which I find is excessive. I think basically,
yes, when we're selecting battles, I find we're going maybe a bit too extreme so I have the
same approach gender to women vs. men, we are doing a lot of stuff for women but when
I became a dad, I didn't have any support so it was assumed that it would be my wife
taking care of the children and that I would continue to work. It happened that in my case
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it was the opposite. My wife is one, making things happen and company A didn't under-
stand this, generally didn't get it. And people, the leadership, I think they just, you know,
I'd be very curious, I don't know if these things are there but what is the percentage of
Partners with a wife who is working and I'd be very curious to know the percentage of

Partners with a wife working, earning more and have a kid. And I firmly believe that these
things will change.

Interviewerin: Thank you very much.



Transkript des Interviews mit IP-14 1

Interview ID: IP-14
Datum: 11.11.17 & 08.12.2017
Linge: 36:53 Minuten

Hinweis: Das Interview wurde an zwei Terminen durchgefiihrt, da IP-14 am ersten Ter-
min nach etwa zehn Minuten plotzlich eine dringende Sache angehen und das Interview
unterbrechen musste.

Interviewerin: Let's just start with a quick introduction from your side. Since when are
you in a leadership position and which kind of leadership experiences do you have so far?

IP-14: So, I am the equivalent of a Project Leader at company B, 1 think that gives you a
good sense and I have been doing this role for 14 months and two experiences that I'll
probably reference most: When I was leading a project team in Mexico and then, this is
the first experience, and then the second was, when I was leading a project team with data
scientists, who were from China.

Interviewerin: Okay, and your personal background. You are located in LA currently,
right? And maybe you can just introduce quickly yourself, so where do you come from-

IP-14: -Sure, so I, that makes probably sense. So I was born in Korea, adopted when I
was four months old, to a family, American family, Jewish family in Wisconsin, grew up
in Wisconsin, went to college on the east coast, moved abroad in Spain and came back to
the US, worked for a while in New York and then went to international business school,
which is where [ met name of colleague, and then came back to join company B again in
LA, so that's my background.

Interviewerin: Okay, thank you very much. So, in general when you look back on the
14 months as a Project Leader, what is your main task in the daily business?

IP-14: The main task, when I think, probably is, one is to get the problem solved, one is
to make the Partners feel informed and engaged, one is help develop the team and then
the last one is to provide clients the right level of support.

Interviewerin: Okay and what is the biggest challenge during all those things?

IP-14: The biggest challenge honestly is just prioritizing among them because they all
are so important so you feel like you have to do all of them at once and all of them 100%.

Interviewerin: And if I would ask your former team members how would they describe
your leadership style?

IP-14: I think, I think it's characterized or one of the hallmarks of my leadership style is
I'm caring. So it's around kind of being empathetic and trying to understand where people
are coming from emotionally and what the broader context is for them, inside or outside
of work, that affects their thoughts, feelings and behaviours.

Interviewerin: Okay, and is that style, how do your team members react on this or ap-
preciate this or miss something in your leadership style? What is the feedback you get for
this kind of leadership style?
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IP-14: Well, I think they appreciate it because it's very easy to, in an intense job, to just
focus on the work, so I think for them it's kind of welcome always.

Interviewerin: Okay, and in which way would you say differs your style from other Pro-
ject Leaders, your peers or maybe in the LA office. Would you say it's different in a
certain way or, yeah, would you say-

IP-14: -Yeah, [ would say we are encouraged to bring our whole selves to work and so I
think I probably element my leadership style as you will see as not universal among all
of my peers but I just think the level of emphasis that others on this dimension have may
be less than what I do.

Interviewerin: Okay, do you maybe have an example where you showed this kind of
empathy, maybe recently in the last two, three months?

IP-14: Yeah, so actually I have an example from this week which is where my team and
I stopped working pretty early in the day and we spent time after that talking about just
sharing personal stories about our lives and our values and what was on our mind and that
had nothing to do with work and we stayed up doing that until three in the morning.

Interviewerin: Okay, and how this influences your leadership maybe on the next day
when you work on the tasks and the, you know, analyses or what is going on.

IP-14: I think, that's a pretty good question. I think that, having formed that very strong
relationship and having demonstrated early on, the consequence is that I care about these
people actually allows me to be a little bit more firm with them in terms of the develop-
ment or feedback, the constructive feedback.

Interviewerin: Okay, and did you-
IP-14: -Meaning that-
Interviewerin: -No, go on.

IP-14: -Well, I was gonna say, meaning that if I had not invested the time to show how
much I care then a constructive feedback might be interpreted as: “Oh, this person is just
trying to put me down or make me feel bad.” But because I demonstrated I care, the
feedback, I hope, will be interpreted as: “This is really an effort to help.” My hope is that
the investment demonstrated the degree in which I care can help the teams to understand
when I give constructive feedback, it's all for the purpose of helping them get better. And
not for the purpose of making them feel bad.

Interviewerin: Okay, and now when you look on your teams you led so far, you already
described them very briefly in the beginning but in which ways were they diverse and
different?

IP-14: Well, I think that there is the very simple demographics, which are, you know age,
gender, country of origin, religious background, etc. So we can surely talk about the im-
pact of that level of heterogeneity or diversity has and then we can also talk about just the
difference in roles because I think you know this, but a lot of Consultants, I’m starting to
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have team members who are not just generalists and that also can create, the diverse per-
spectives, helps the team to get a better answer, but it's sometimes harder to operate on a
day to day basis.

Interviewerin: Okay, and then when you for example had this Mexican team, right, you
described, you came in this new, different setting. What is your strategy then in the, let's
say, first days or week to get started with these teams?

IP-14: You know, Stefanie, I'm so sorry, but I actually have to postpone the conversation,
but I have to go now, I am so sorry, I don't mean to be disrespectful with your time, but
we will find another kind of touchbase.

Hinweis: Telefonat wurde an dieser Stelle unterbrochen und zwei Wochen spditer wieder
aufgenommen.

Interviewerin: It's great that we find the time to continue our call that we just started.
Well, we started with your first introduction of your experiences and also case experi-
ences but maybe you want to reconnect there, which kind of different teams you led so
far and which kind of ways they were different or diverse to review again your leadership
experiences.

IP-14: Sure, I mean the one that I thought was most relevant was a team that I led recently,
because it consisted of a lot of consulting generalists from a Western background and
then data scientists from a Chinese background. So I can tell you more about my obser-
vations.

Interviewerin: Yes, please, go on.

IP-14: Well, I just think that, when I was dealing with diversity and two senses like that.
There is the profile and there is the culture and it really created a few really interesting
phenomena. The first one: When one of the Partners was given his assessment of the
different people's performance, he could have said: “One of these Chinese data scientists
are not, should be speaking up more, are not asserting their point of view.” And I found
that really too bad, because she was a great contributor, but she clearly lacked in this
dimension of being vocal, which is really unfortunate because now the Partner thinks it's
a low performer whereas she is actually really a high performer. But it's because of her
difference in demeanor and she's not able to, you know, really master expectations of a
Western consultant, so I found that interesting.

Interviewerin: And how did you handle the situation then, how did you on the one way
communicate to the Consultant but also to the Partner then, how did you develop the
situation?

IP-14: A great question. When I spoke to the Partner, I basically told him that, “you have
to be aware that they may bring different strengths and may bring kind of different styles
in terms of how they go about driving impact for the clients. There are certain things we
all have in common, but there are things that are different”, and then I also told her that
“my advice to you would be, you certainly have a perspective that is great, don't be afraid
to share it, you will be rewarded for doing so.” And, you know, putting that people will
expect, so, you know, in a way it's almost like, even though I would love the partner to
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change his expectations, the burden is a little bit on the junior people to meet those ex-
pectations, you know what I mean?

Interviewerin: Yes, yes.
IP-14: The Partner and the team leadership isn't gonna change.
Interviewerin: Do you also have those kind of expectations or would you say?

IP-14: No, I don't have those expectations. There is a reason why I have a different per-
ception than the other leadership and that's because I as the PL, I were spending every
day with the team. So, I actually knew very well what the data scientist's perspective was,
you know. That was very clear to me. What I thought was interesting was I couldn't ba-
sically take her perspective and I couldn't reward it for her or I could help her word and
in the team it was always very clear, but the problem is she wasn't, what's the word, driven
towards the leadership or she was last outspoken with them as with a person she was more
comfortable.

Interviewerin: And what would you like to improve or change in these kind of situations
regarding, I don't know, the organizational setting or maybe the Partner or what would be
helpful for you as a leader but also for the team members?

IP-14: One thing that would be helpful is them doing more frequent feedback, so one-on-
one, to actually say, like “here is what I really think would be”, to say like “here is my
perspective on what you're doing well and here is my perspective on what you could do
more” and if she has gotten that input earlier in the study, instead of hearing it from me,
than I think she could have done something about it. So, I think it's a little bit of a feedback
frequency for our non-consultant staff. And it's hard, because we are not accustomed to
have non-consultants. We are accustomed to have either Consultants or, like, support.

Interviewerin: Yes, so, well, when you told me a bit about your background, your expe-
riences, your international steps throughout your career; how do you think does it play a
role or influences your leadership style? How do you think do you handle your teams
differently compared to maybe a Consultant that is educated and started the career maybe
one certain Office?

IP-14: Cultural wise? Yeah, that's a great questions. The view on this is pretty simple and
it's that: I tried to be more culturally sensitive, so it does happen that it's unordinary, I'm
able to kind of either one know what the cultural aspects were who drove that or at least
know to ask.

Interviewerin: Okay.

IP-14: Know to ask whether there was something where when I hear was different in
some way. So, that's really when it comes down to. And I'm a big believer that, like, if
you are just aware a little bit of the cultural sensitivities that can imply, that will change
your view on critical things and why somebody did something. It is a little like a funda-
mental attribution error, like, we like to assume that everybody has the same mindset as
you and that probably makes you occasionally disagree with, but like why did you do
that? There actually is like a real context behind it.
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Interviewerin: Yeah. And did you also have situations where you weren't able to resolve
a situation just with communicating and talking about a certain observation or something?
Or, yeah, did you have a situation where you were irritated or couldn't resolve it just
through communication?

IP-14: So, you, you are asking, sorry, did I have a situation where I couldn't resolve a
conflict through communication?

Interviewerin: Yes.

IP-14: Yeah, I mean, most likely I did, but I'm not sure, so I don't think that I did through,
it wasn't about culture, but other things.

Interviewerin: Okay, which kind of things?
IP-14: Like mindset and work ethic.

Interviewerin: Okay, when you now look on the teams you led so far, so you had of
course different cultural backgrounds and different also skillsets you had, but which other
kind of diverse dimensions did you experience? So in which other ways were the people
you led so far diverse or different?

IP-14: Well, I mean, just the very fact that I was a Project Leader on a project in Mexico
during, which was a six week kind of modeling organization strategy and that was the
thing, a varied experience, but it was tough because I had a client team who was Mexican,
I had a leadership team that was Mexican and then I had a Consultant who was based in
the US and so what I had to do was manage across all of that.

Interviewerin: Okay, and how did you do it, how did you manage it? How did you, to
be maybe more concrete, how did you manage for example the first two weeks or the first
week to get started and to kind of build the team?

IP-14: What did you say? How did I get started to build a team?
Interviewerin: Yes.

IP-14: I think one of the things that I did in the beginning which was really important
was have a discussion with the client and with my team about how we are going to work
together. And I think that's a very useful tool to just say, when do we want to start the
day, when do we wanna end the day, how do you want to share content. It sounds very
basic and I think it is, but I think it's very useful and very important.

Interviewerin: Okay, so to clarify all that kind of things in the beginning before you get
started and all kind of rules, team norms, etc.

IP-14: Yes, exactly. And the other thing, too, is, it's not enough to have this conversation
once, you also have to kind of go back and say like, are you engaging in a way that you
want, are you engaging in a way that is useful for you and you have feedback on the
model and you have feedback on how our interactions should look like.
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Interviewerin: Yes, yeah. If you now could choose your future career and also team
setups, would you prefer a more, very diverse, very international career and also teams or
rather more let's say clear setup, where you know the people, where they come from, etc.
So if you could just build your ideal career and also teams — how would they look like?

IP-14: Yeah, so, I think the answer is, it would be easier in the short term to have a career
that is very homogeneous whenever it comes to cultural background but I think then you
have real losses there. I think you have real losses in the problem solving. So the actual
like content, isn't as good and your solutions are not good because you have limited, just
one perspective. And then I also think that you have like another loss which is just like
not training a team to work in the real world in other diverse settings. So, the more expo-
sure that people can get to, the more exposure people can get earlier on, the better. And
that's very simple how I see it.

Interviewerin: Yes. Did you never have a situation where you were exhausted by this,
by this very-?

IP-14: -Oh, sure, I did a lot.
Interviewerin: Ok, tell me.

IP-14: I was working on a proposal, I was working on a proposal for a client in Spain and
I had veeeery frustrating experience with that. Mostly because they just didn't, they didn't
want to do what I thought was the right way. And yeah, that is certainly frustrating and it
makes me feel, like, I'm right and they are wrong. The other thing that's really interesting
is this question of cultural relativism and values, right. So, this is very interesting because
there are sometimes, when I get frustrated because somebody might say like “oh, it's cul-
ture, we don't value that” so like company B as a global organization is very supportive
of like our LGBT firm members, right. But in terms of some countries, Russia, they might
say like “that's something that we do here” or even if they say “oh, yeah, we're support-
ive”, when it actually looks quite different. So I would just really like to, I would just
really like to have a better understanding of, or I would just really like to think about how
would I reconcile cultural relativism with my own values and when do I say, “oh, it's
okay, it is a different culture, that's why they did it” and when do I say “this is not ok,
because it's an universal value”, that's where I struggle with.

Interviewerin: Yes, and how could company B as a company help at this point? Or how
could the organization?-

IP-14: -I think it's a leadership. I think it's leadership driven and I think it's somebody
from the very like, very senior leadership, like the operating committee or the sharehold-
ers circle or to talk to the head of the offices regarding these topics in particular, I think
that would be huge.

Interviewerin: Yeah, well, when I talked to a lot of leaders so far, Project Leaders and
sometimes I got the feedback “okay, yes, of course, international teams, multicultural
teams, it's great, but after six months at China I had to stop this because otherwise I would
become a racist.”

IP-14: Yeah, exactly.
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Interviewerin: Yeah, so I feel that you also felt this kind of attitude or experiences maybe
from colleagues. How do you explain, could you explain them to me or how do you think
does it come to those situations, where people think or would like to be open minded but
they are not able to really live the open minded aspiration they would like to live in the
daily business?

IP-14: Sorry, what was the question? What is the diversity or what is the advice?

Interviewerin: Well, the explanation. You know, I always hear “well, multicultural
teams, international setups, experiences are great.” So everybody is telling me this. But
some people then also tell me that their experiences were very bad that they would be-
come racists if they had to stay in China any longer. How do you explain this situation?
On the one hand they see the benefits, opportunities, but on the other hand, on the daily
business, they struggle with it so hard.

IP-14: Yeah, I understand. I don't really have an answer except that I think that it's part
of what is the cost of having different cultures, right. I think it's part of what makes soci-
eties interesting, to actually have different values and that they do have different levels of
exposure to certain things and topics and different perspectives. I don't think it's a good
thing, of course, but at the same time, like this is where we have to navigate and this is
part of what makes life so difficult.

Interviewerin: And so I just guess, or what I feel is, there is a certain effort [ need to take
to still keep this kind of openness and value still the different perspectives, that some
people are able to hold and really keep, to keep and to live it, daily, but some others, then,
at a certain point, have to focus on the insights, the output and what the project needs, so
this whole people dimension, sometimes, I have the feeling, then isn't on the focus any
more, but just content, insights, results, etc.

IP-14: Absolutely and that happens a lot.

Interviewerin: Do you have or had the situation where you had to say okay, at a certain
point, we just have to get it done and then, the whole people, team aspect couldn't be
focused any more so much?

IP-14: Yeah, it's a great question, because I think we would love to say they go together
and by having good people you get good impact, but obviously as you are pointing out,
it's just not like that. Sometimes it's just a tradeoff.

Interviewerin: Yes.

IP-14: And the question that I would ask myself would be, like, if you had to make that
tradeoff, which option do you prioritize and it's almost always the results.

Interviewerin: Yes.

IP-14: Because there is value in it. So I would say the answer to your question, the short
answer is yes, | have made that tradeoff and I have made that choice to focus on results.

Interviewerin: Okay.
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IP-14: And ignore people a little bit, but I would not prefer to do that. But I do think that
I'm incentivized to do that.

Interviewerin: Okay, why is it s0?

IP-14: And it might not be true, but I think that's really what my leadership cares about:
the outcomes, the results, but I can be wrong.

Interviewerin: And in which ways do they inforce that? I mean, it might be a naive
question.

IP-14: Yeah, the reason that I'd say I might be wrong is because they don't really have
forced that. It's more that when we get the results they're happy and I've never not gotten
the results so I'm nervous that they would be unhappy. It's also often the first thing they
are asking out, right, it's not like “how is the team, are they happy?” It's like: “what did
you cover this week?”

Interviewerin: Yes, yes, and which aspect or how important is also this time and pressure
aspect? We also have, we have to deliver something as we discussed in a certain time and
here at either company B or also company A, you just have your deadlines. Do you think
that it's different compared to other companies or industries also, where you might have
more time and don't have the pressure to focus so much on the results?

IP-14: That's a really interesting question. I don't know the answer because I would say,
my understanding from consulting and having also worked before I joined consulting
somewhere else, I would say, I really do believe that at the end of the day other places
have less emphasis on results, but they have significant less emphasis on people. We
emphasis people much, much more than they do, so that's my view.

Interviewerin: Yes, yes. So just looking in the future or in your wish future to say, what
would you like to change regarding this topic? What would you wish for or maybe change
regarding the multicultural team settings you might have and also, how it's been treated
in your company?

IP-14: Okay, I would be happy to do that and then I have to go unfortunately.
Interviewerin: Sure, yes.

IP-14: So, the short answer to your question “what would I wish for” is I would just wish
for a more, a better understanding of what the cultural context people are coming from is.
So that more of my overall team knows what the cultural context is for different people.
So, I know that like in China for example it's collectivism and harmony or you know that
like in the Netherlands people are very direct. That's very helpful. I wish people had more
education about what the cultural values are and then also understand that there are ex-
ceptions. So on the whole, most people who live in the Netherlands are more direct but it
doesn't mean everyone in the Netherlands is kind of more direct than everybody in China
or in US. So that's overall what you can expect. And I give you an explanation, because
when somebody is very direct, before you get mad at that person, you kind of feel like:
“Hey, okay, let's talk about, you know, how did you say that, I know you are from the
Netherlands, so it's probably normal to you and I don't want to upset you, I know you
didn't mean to hurt my feelings, but you did and here is where I'm coming from.”
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Interviewerin: Yes, yes, yes.

IP-14: That's being just a much healthier work environment is to do that.
Interviewerin: Yes.

IP-14: Okay?

Interviewerin: Thank you very much, I really appreciate that you took your time.



Transkript des Interviews mit IP-15 1

Interview ID: IP-15
Datum: 13.12.18
Linge: 55:59 Minuten

Interviewerin: Maybe you can introduce a bit yourself. Where do you come from, what
is your background, why are you in Stockholm currently? Just that I have a bit of an
understanding.

IP-15: So, where do I start. Well, I guess, I was born in Singapore, moved to Australia
when [ was one years old, grew up in Brisbane, then moved to Melbourne in Australia
for Medical School and studied, worked as a doctor for a few years, then had interest in
health systems and as a result I decided to do an MBA, so went to international business
school, did an MBA in Fontainebleau in France and through that one year also did an
exchange to international business school, so was in the US for a couple of months and
then joined company A after that. So, being with company A since September 2014 in
Australia. And then [ was elected as part of the Ambassador program this year, so, we do
a lot of Health Care [inaudible], so that's how I've come to Stockholm and see what it's
like to live in the cold. So yes, that's where I'm coming from.

Interviewerin: Okay, and, so you're a Project Leader currently?
IP-15: Yeah.

Interviewerin: And your other experiences before, did you also have different kinds of
leadership experiences?

IP-15: Eh, I mean, working as a doctor, you know, I was leading juniors and other teams
as I also did some not-for-profit work when I started being a doctor. So, I was part of a
team of a youth public policy think tank in Australia, the main one, and those kind of
experiences.

Interviewerin: Okay, so when we talk about leadership experiences, it will be on the
focus probably of your company A experiences, but also, if some things come to your
mind that come from earlier situations or whatever, you can include everything basically,
right?

IP-15: Sure.

Interviewerin: And at company A for how long have you led teams so far and which kind
of teams have you led so far?

IP-15: Yeah, so I was being a Project Leader since September last year. So at the start I
had three Consultants, two actually who were from the US originally and have moved to
Australia and one who was like me an Asian born Australian. And this year I have done
a couple of cases with one Consultant /inaudible] with three to five Consultants and then
this current project I've been running is being a global project so I had two Consultants
from the West Coast of the United States, one from the East Coast of the United States,
Consultants being in Oslo, so it was really a global project. And dealing with clients in
Atlanta, US, in Amsterdam, in Toronto and also Geneva, dealing with clients there.

Interviewerin: But is it a virtual team then or do you also meet some time all together?
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IP-15: Yes, so, the Consultant in Atlanta, I flew there basically every second or third
week for a few days and it did coincide with some client workshop as well. The Consult-
ant in Oslo, and the Consultant from San Francisco, he was also flying to Atlanta. The
Consultant in Oslo, mostly virtual but there were some times we would meet face to face.

Interviewerin: Yes. Is it a struggle, is it hard this virtual team, to lead such a team?

IP-15: It is, it is. I think it's harder to build relationships and trust virtually, I think. It's
not awful, that you can't get it, but I think a lot of, you know, off-the-cuffs kind of, when
you're sitting in a team room together you can share the ups and you can share the downs.
You come to a meeting, you see the reactions and just talk here or there, whereas virtually
you don't have the schedule or fixed times and you do that in the evening, when you are
at the same location. You do proper check-ins, but I think you just miss a lot of the bent
and the fun of being in a team and not separate. And there is also a risk the Consultants
feel a little lonely as well and particularly if they are very junior or new. I think it's im-
portant to try to have as much real face time as you can.

Interviewerin: Yeah. And how do you handle this, so how do you still try to know your
Consultants. Are there certain strategies to handle the virtual situation better?

IP-15: Yeah, it's a good question. Look, I think it's just about trying to have as much
frequent communication as you can. I think VCs are better than phone, also, so that helps
[inaudible]. Trying to have regular touch points in the morning, in the evening, to fix
regular check-ins, because I think that's a good strategy to have. In a way they do, you
know, it's important to try at least to have some face to face contact and when you do
have you should make sure it's a time when you get out for dinner as well or a lunch and
this kind of spending time not just talking about case work but also give the opportunity
to really have some time with the person. I think that would probably be strategic things.

Interviewerin: Yeah. When you now have a look at all the Consultants you've led so far.
And you see them in front of you. In which ways were they diverse or differed from each
other. How were they different?

IP-15: Well, huge differences.
Interviewerin: Yeah, try to grab it or grasp the very broad question.

IP-15: Look, even from the most basic, right, so obviously you've got diversity in gender,
you have diversity in ethnic backgrounds, you've got diversity in terms of tenure at com-
pany A, diversity in skills, I don't know /[inaudible] what they struggle at. You have a lot
of diversity in personalities, in how they like to, excitingly there is a full spectrum of it.
You know as a PL you need to be able to come to terms with and you have to deal with,
to adapt, especially when you have to deliver to the client, you don't have the time to be
able to miss any queues or miss [inaudible]. You just really need to try it as quickly as
possible and try to read the /inaudible].

Interviewerin: When you say you need to adapt. What does that mean in the daily project
life? What do you do then or how do you adapt?

IP-15: So I think, you know, I always try and even before they run off the case, I usually
look up who C has worked with before from their standpoints and I'll give them a call and
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I'll ask them kind of how their experience was, what their strengths, what their area for
development were, what do they like to work. So, at least that gives me a fist start, figuring
out: how does this person like to work and to make sure that they have a [inaudible]
experience. So that helps me read the situation. I think it's also important to sit down
together on day one and talk about working styles. So I have a generic slide about me,
what I like and what is my style so that they can also, can adapt a bit towards what I like.
But it's a very frank, open 30 minutes discussion where you come to say, how do they
like to work or how do they like to get out of this case? So that's what we have, a discus-
sion upfront. So at least there is compromise on both [inaudible] about having those open
conversations. And I think, you know, creating an environment where people can speak
up also. So in times unplanned where there is a frustration that we can adapt accordingly.
So you asked what does adapting look like. I think adapting looks like, you know, from
basic things, when people are morning people, for example, so then you, maybe we can
move the meetings a bit earlier so that you have stand-ups. If people have a family, I had
a Consultant with a, it was her first case after being a Mum, so she had to disappear to
pick up the kid from the babysitter and so you adapt around that. It's about understanding
if people like to talk, if people like to think before they talk, giving them the opportunity
to actually have more meetings with you to actually brainstorm ideas before too much
gets put on paper. You know some people are particularly stay fast in their opinions and
it's difficult to change from their hypotheses, then again you wanna be the one trying,
trying, you know, make sure they are going in the right direction early on [inaudible].
And those kind of basic things and also for those rockstars, excellents, giving this freedom
to go against and run to the bright side. How you adapt? Part is this delegation and control.
How much do I as a PL wanna control and probably early on the case, first week, I'll
probably control more and then you kind of see like with little tasks you seed and then
you kind of see how they perform [inaudible]. You don't need to check on them twice a
day or once a day even, you just let them running. Part of those you wanna manage more
closely, so that's a way you can adapt as well.

Interviewerin: Okay, when I now would ask you current team: “Please describe the lead-
ership style of IP-15!” What would they probably say?

IP-15: What would they probably say? They would probably say I am a big picture guy,
so I don't like going into details with puzzles. I trust them into run detail and sanity check
and push them and test their logic with questions so I see the logic is pretty sound and
then I let them go. And they'd probably say that I like to, I don't like process, but I like to
know the plan, so I like having time scheduled in my diary for catch-ups and probably
like being disruptive but doing something else. I like to kind of know what the days are
like and stick to that where possible. They would probably say I like to have fun, so you
know, I like to make sure that the teams go out for dinner and we celebrate some good
times [inaudible]. Yeah, and I think probably they would say, you know, I'm pretty calm,
so [ don't use any, I'd be reluctant also to die in consulting. I'm pretty sure, so I think, we
should be able to, of course there is stressful times but also I would say, if the PL freaks
out, then the whole team is gonna freak out, so I think I'm usually pretty calm and try to
solve the stuff.

Interviewerin: Would the team in Australia, your last team in Australia say the same
kind of answer or would it differ in a certain way? What do you think? Or are these kind
of aspects you just mentioned more or less always the same how you might be perceived?
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IP-15: No, I think it's pretty similar. I think probably I think there is not a huge, well, let
me think (3 seconds pause). I think it would be pretty similar. I think the teams in Aus-
tralia are probably more outspoken, more frank with the upward feedback, to say than the
European/Swedish Team would be. I think Swedes in general are probably more reserved.
But I think the feedback but would be relatively similar. Obviously I was also a more
junior PL in Australia than I am now. So I feel more comfortable in the role, again also
the delegating control thing, I'm better able to delegate more because I'm more comfort-
able if something does happen, I'm able to rescue the team, you're more sturdy, you're
more brave, you tend to alternate more times. But, but I think, you know, the basics con-
cepts would probably be the same. There is my personality, my leadership style, as much
as I adapt it, the default will also be the case.

Interviewerin: Yes.

IP-15: And I think that's why I have the meetings on working styles, conversations, up-
front because no matter how you are trying to adapt, when the pressure is on, you will
always generally revert on default. So if you don't have a plan out, you [inaudible], so if
you are a J and this is a P and you are under stress the Js will going to just alter process
throughout and /inaudible] suddenly shut up and just not talk at all, because there is stress,
so mostly tend to revert to what we can adapt and be more like this both ends of the
spectrum. When pressure is on, we shift to our default and so that then creates tension to
the team so it's good for everyone to know what people's baselines are.

Interviewerin: Ja, ja. If you now compare yourself to the typical Swedish Project Leader
you might encounter from time to time. With all your experiences and your background.
In which way would you say is your leadership style or your daily team experiences dif-
ferent from the others?

IP-15: Well, again, I'm probably more blunt.
Interviewerin: Okay.

IP-15: So, I think, you know, Australians are typically a bit of it more strengths than,
than, than Swedes. So, I always caution my teams and I might say something the typical
Project Leader may no