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Einfiihrung in die Untersuchung ,,Interkulturalisation in multikulturellen Teams*

1 Einfithrung in die Untersuchung ,,Interkulturalisation in multikultu-
rellen Teams*

,What is important [...] is not knowledge
of particulars but knowledge of the

9 1

relations among phenomena”.

1.1 Kulturelle Uberschneidungssituationen — alter Wein in neuen Schliu-
chen?

Um 1000 vor Christus bestand Griechenland aus mehreren Stadtstaaten. Das stete
Bevolkerungswachstum erforderte jedoch, dass ein Teil der griechischen Bevolke-
rung den gesamten Mittelmeerraum sowie die Region am Schwarzen Meer besiedel-
te. Die Volkerwanderung hatte zur Folge, dass Griechen und Perser aufeinander tra-
fen; dieses Ereignis kann als eine der ersten kulturellen Uberschneidungssituationen
in der Geschichte festgehalten werden.” Die Griechen, welche mit Mitgliedern einer
neuen, fremden Kultur® konfrontiert wurden, reflektierten zum ersten Mal ihre
Denk- und Verhaltensweisen. Sie lernten, dass ihre eigenkulturellen Werte und
Normen nicht zwingend die einzig richtigen sein miissen. Thales von Milet (6. Jahr-
hundert vor Christus), ein Nachkomme jener Griechen, die bei der Volkerwanderung
das griechische Festland verlieBen, gilt als Begriinder von Philosophie und Wissen-
schaft; seine Lehren vereinen persische und griechische Denkweisen.* Es wird deut-
lich, dass bereits bei den Griechen und Persern der Antike das Bewusstsein entstand,
dass die Fahigkeit und Bereitschaft zur Annahme fremdkultureller Elemente zu
Reichtum durch Vielfalt fithren kann.’

Dieses Beispiel zeigt, dass kulturelle Uberschneidungssituationen — verstanden als
Interaktionen von unterschiedlich kulturell geprigten Individuen bzw. sozialen Akt-
euren® — keine neuartigen Erscheinungen sind, wie es von den Medien zuweilen
vermittelt wird. Kulturelle Uberschneidungssituationen existieren seit tausenden von
Jahren. Aufgrund der zunehmenden Digitalisierung, der Abnahme der Transportkos-
ten und der Offnung der Mirkte fiir den weltweiten Wettbewerb kommen kulturelle
Uberschneidungssituationen in der jiingeren Zeit in anderen Ausprigungen und In-
tensitdten zum Vorschein als noch zur Zeit der Griechen und Perser. So finden der-

! Kerlinger (1986), S. 55.

? Vgl. Russell (2008). Neben Russells Werk ,,Philosophie des Abendlandes* (Russell (2008)) findet sich eine
detaillierte Abhandlung der Geschichte der internationalen Unternechmenstitigkeit bei Diilfer (2002).

* Der Ursprung des Begriffs ,,Kultur” liegt im lateinischen Substantiv cultura als Ableitung des Verbs colere
(pflegen, bebauen, bestellen), was sich auf den Ackerbau bezog. Im ersten Jahrhundert vor Christus sprach
Cicero von einer cultura animi und meinte damit die Bebauung und Pflege des menschlichen Geistes und die
philosophische Erziehung des Individuums (vgl. Kroeber/Kluckhohn (1952), S. 62).

* Vgl. Russell (2008), S. 46ff.

> Vgl. Russell (2008), S. 46.

6 Vgl. Shweder/ Levine (1984), S. 93.
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artige Situationen im eigenen Wohnviertel, im Studium oder in der Ausbildung und
am Arbeitsplatz genauso statt wie bei Auslandsaufenthalten. Es wird der eigene Le-
bensbereich durchbrochen, indem ein Individuum mit neuartigen und unbekannten
Denk- und Verhaltensweisen konfrontiert wird. Die Thematisierung kultureller
Uberschneidungssituationen findet sich zwar seit dem Ubergang vom Mythos zum
Logos im antiken Griechenland in theologischen, philosophischen, historischen,
ethnologischen und anthropologischen Abhandlungen wieder, Untersuchungen aus
der betriebswirtschaftlichen Perspektive stehen jedoch weitgehend aus. Besonders
zur Frage nach den Folgen bzw. Ergebnissen kultureller Uberschneidungssituationen
im betriebswirtschaftlichen Kontext gibt die bisherige Forschung nur unzureichende
Antworten. Einzelne Teildisziplinen wie die der Kulturforschung oder der Diversi-
titsforschung versuchen zwar modgliche Folgen dieser Uberschneidungssituationen
zu erldutern, ein integrierter Ansatz steht jedoch noch aus.’

Warum nehmen wir im Kulturkontakt den Interaktionspartner tiberhaupt als ,,an-
ders* wahr und welche moglichen Folgen konnen derartige Uberschneidungssituati-
onen mit sich bringen? Uber die Handlungskoordination entwickeln sich Werte und
Normen, die gespeist werden von Erfahrungen aus der kulturellen Sozialisation.
Dieser Sozialisationsprozess definiert Normalitdt, Vertrautheit und Selbstverstind-
lichkeit in einer Gruppe und fiihrt dazu, dass ein Kollektiv als verbindende Einheit
gesehen wird.® Als Kollektiv werden soziale Gruppen verstanden, die nach unter-
schiedlichen Kriterien zusammengefasst werden konnen. Die verinnerlichten Regeln
und Normen einer Kultur priagen das Individuum in seiner Interaktion. Jedes Verhal-
ten eines Individuums ist dabei kontext- und situationsbezogen. Wie ein Kontext
oder eine Situation wahrgenommen und kategorisiert wird, erschlie3t sich durch die
in der Sozialisation gebildeten Wertevorstellungen.” Kultur entwickelt sich auf un-
terschiedlichen kollektiven Ebenen (u.a. Nation, Organisation, Unternehmen, Team),
die sich wechselseitig beeinflussen. Ein Individuum ist somit Trdger und Produkt
unterschiedlicher kultureller Sozialisationsprozesse. Aufgrund der Reziprozitit von
Kultur ist diese auch mittel- und langfristig verdnderbar.'® Kultur beschreibt somit
eine spezifische Form sozialen Lebens mit normativen Vorstellungen, Mythen und
kollektiv geteilten Verhaltensskripten. Nach Hofstede beinhaltet Kultur die kollekti-
ve Programmierung des Bewusstseins, die die Mitglieder einer Gruppe oder Katego-
rie unterscheidet. Kulturelle Hintergriinde sind also Handlungs- und Interpretations-
schemata, die den Mitgliedern einer Kultur helfen, sich im Alltag zu bewegen. "'

7 Vgl. Demorgon/ Molz (1996), S. 77.

8 Vgl. Hambrick et al. (1998), S. 181ff.
? Vgl. Shweder/ Levine (1984), S. 93f.
12 Vgl. Groschke (2009), S. 74f.

"' Vgl. Hofstede (2001a), S. 21.
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Die Handlungs- und Interpretationsschemata werden von den Mitgliedern einer Kul-
tur weitgehend geteilt, sie bleiben deshalb in der Regel unbemerkt. Erst Begegnun-
gen von Mitgliedern differierender Kulturkreise konnen ihre Unterschiedlichkeit
deutlich machen, sowohl fiir die Beteiligten, als auch fiir die Wissenschaftler, die
sich mit kulturellen Einflissen auf Erleben und Verhalten beschiftigen.'> Begeg-
nungen von Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen kénnen als Begegnungen zwi-
schen Kollektiven bzw. den Reprisentanten dieses Kollektivs verstanden werden.
Wie oben bereits erldutert, sind Gruppen im Rahmen interkultureller Begegnungen
durch kulturelle Merkmale bestimmt. Die Kultur kann zur Grundlage von Kategori-
sierung der zueinander Fremden werden, die sich als Angehorige der einen bzw. der
anderen Kultur wahrnehmen und dementsprechend zwischen der eigenen und der
fremden Gruppe unterscheiden.'” Nimmt ein Individuum Kontakt mit einer Person
aus einer anderen Kultur auf, wird es mit zwei verschiedenen Orientierungssystemen
konfrontiert, nimlich mit dem fremden und dem eigenkulturellen Orientierungssys-
tem und damit auch mit zwei unterschiedlichen Arten von Situationsdefinitionen.
Eine solche Situation kann als kulturelle Uberschneidungssituation bezeichnet wer-
den.'* In dieser interagieren Personen, die aufgrund ihrer kulturellen Herkunft unter-
schiedliche Formen der Wahrnehmung, der Bedeutungsinterpretation, der Kommu-
nikation und der Problemldsung haben kénnen. Sind den Beteiligten der kulturellen
Uberschneidungssituation diese kulturellen Differenzen nicht bewusst, so kann es zu
Schwierigkeiten in ihrer Interaktion kommen. " Interkulturelle Begegnungen werden
daher auch als Sonder- und Grenzsituationen angesehen.'® Stets geht es darum —
ganz im Sinne der urspriinglichen Bedeutung von “communicare® (lat.) — gemein-
sam zu handeln, zu Ubereinkiinften und Positionsbestimmungen zu gelangen, indem
Koordinations- und Kooperationsregeln ausgehandelt und geteilt werden. Diese soll-
ten nach Mdglichkeit allen Beteiligten der kulturellen Uberschneidungssituation ver-
stindlich sein.'” Dass dies nicht immer einfach ist, liegt vor allem an den unter-
schiedlichen Werten, Normen und Erfahrungen, die die einzelnen Mitglieder inner-
halb des Kulturkontaktes voraussetzen. '®

Folgende Abbildung zeigt auf, dass kulturelle Uberschneidungssituationen dann ent-
stehen, wenn fremd- und eigenkulturelle Wertevorstellungen aufeinandertreffen und
es zu wechselseitigen Beziehungen zwischen dem Eigenen und dem Fremden
kommt.

"2 Vgl. Wagner/ Kiipper (2007), S. 88f.

% Vgl. Triandis (2000), S. 145ff.

' Vgl. Thomas (2005a), S. 45ff.

13 Vgl. Earley/ Mosakowski (2000), S. 27; Bettenhausen (1991), S. 345ff.; Hackman (1987).
' Vgl. Thomas (2003a), S. 435; Lewin (1963), S. 301.

7 Vgl. Bolten (2007a), S. 1ff.

'8 Vgl. Metcalf et al. (2007), S. 148f.
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Das Eigene m Das Fremde

Kulturelle
Uberschneidungs-; Fremdkultu

{Eigenkultur
5, situation

’ Das Interkulturelle ‘

Abb. 1.: Die kulturelle Uberschneidungssituation. '

Zwischen dem Eigenkulturellen und dem zunéchst Fremden entsteht ein Vakuum —
das Interkulturelle — welches als uneindeutig, vage und neuartig interpretiert werden
kann.”® Das interaktive Verhalten kann unter giinstigen Bedingungen einmal mehr
vom Fremden und einmal mehr vom Eigenen bestimmt sein (wechselseitige Anpas-
sung) und im ungiinstigsten Fall allein vom Fremden her (einseitiger Anpassungs-
druck).”' Im Idealfall gelinge es den Partnern einer kulturellen Uberschneidungssi-
tuation bedeutsame Elemente beider Kulturen zu einer neuen Qualitit zu verschmel-
zen. Das Resultat besteht dann nicht mehr in der Bevorzugung einer der beiden Kul-
turen, sondern in einer aus den Ressourcen beider Kulturen gewonnenen Neudefini-
tion und Neuorganisation wichtiger Elemente, die dann fiir beide Partner normbil-
dend werden. In diesem Interkulturalisationsprozess konnen kulturelle Synergieef-
fekte entstehen, indem die Interaktionspartner eine neue Kultur kreieren, die fiir alle
Beteiligten normgebend sein kann.** Diese neue Kultur kann als Interkultur be-
zeichnet werden.

Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass kulturelle Uberschneidungssituationen
bereits sehr lange existieren (,,alter Wein*). Aufgrund der neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien und der Verbesserung der weltweiten Transportnetze
und -systeme (,,in neuen Schlduchen®) erhalten derartige Situationen eine neue Qua-
litdt und sollten daher im Fokus von Wirtschaftswissenschaftlern stehen.

' Quelle: Thomas (2005a), S. 46.

2 ygl. Bird/ Osland (2005), S. 115ff.; Brandenburger (1995), S. 32f.
21'ygl. Berry (1990), S. 232ff.

22 ygl. Thomas (2005a), S. 46ff.; Tjitra (2001), S. 19.
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1.2 Betriebswirtschaftliche Relevanz der Untersuchung kultureller Uber-
schneidungssituationen

Kulturelle Uberschneidungssituationen sind auch ein fester Bestandteil der Unter-
nehmenspraxis geworden, ob beim Transfer von Managementkapazititen im Rah-
men des Auslandseinsatzes von Fithrungskréften, bei der Arbeit in multikulturellen
Teams, im Zusammenhang mit internationalen Verhandlungen oder im Rahmen von
Mergers and Acquisitions, bei welchen ausldndische Unternehmen eingegliedert
werden.” Besonders zwei wirtschaftliche Entwicklungen tragen dazu bei, dass die
kulturelle Uberschneidungssituation , multikulturelles Team* in das Zentrum der
Forschung gertickt ist: die zunehmende Internationalisierung von Unternehmen und
der vermehrte Einsatz von Teams in Unternehmen. Auf beide Entwicklungen soll im
Folgenden niher eingegangen werden.

Nach einer Statistik aus dem Jahre 2008 der United Nations Conference on Trade
and Development (UNCTAD) existieren ca. 82.000 Unternehmen, die eine multina-
tionale Orientierung aufweisen.”* Multinationale Unternehmen® werden oftmals als
treibende Kraft der Globalisierung interpretiert, da sie iiber ausreichende organisato-
rische, technische, finanzielle und personelle Ressourcen verfiigen, um ihre Leistun-
gen entsprechend der Erfordernisse lokaler Mérkte anzupassen und somit weltweit
agieren zu konnen.® Parallel zur Erhéhung der Anzahl multinationaler Unternehmen
steigt ebenfalls die Zahl ihrer weltweit verteilten Tochtergesellschaften.”” Um den
Wissenstransfer zwischen Mutter- und Tochtergesellschaft sicher zu stellen, entsen-
den multinationale Unternehmen Fiihrungskriafte und Mitarbeiter des Stammhauses
in Tochtergesellschaften bzw. Mitarbeiter einer ausldndischen Unternehmenseinheit
verbleiben einige Zeit in der Muttergesellschaft im Inland.”® Eine Folge dieser Ent-
wicklung ist eine zunehmend multikulturelle Belegschaft in diesen Unternehmen.
Zahlreiche Untersuchungen existieren zu moglichen Auswirkungen der Multikultur-
alitdt in den erwdhnten Unternehmen. Als positive Auswirkungen werden unter an-
derem eine erhohte Kreativitit, Flexibilitdt und innovative Ideengenerierung genannt;
Probleme beziehen sich vor allem auf Kommunikationsschwierigkeiten, Misstrauen
und ein erhéhtes Konfliktpotenzial innerhalb der multikulturellen Belegschaft.” Ei-
ne wesentliche Aufgabe dieser multinationalen Unternehmen besteht daher im Zu-
sammenfiihren differierender Werte und Normen von Mitgliedern verschiedener

» Vgl. Bird/ Osland (2005), S. 117.

* Vgl. United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD): World Investment Report, zitiert
in Bundeszentrale fiir politische Bildung (2010).

» Verstanden als Unternehmen, welche darauf abzielen, Tochtergesellschaften aufzubauen, die in den jewei-
ligen Lénderméarkten weitgehend autonom agieren. Bartlett/ Ghoshal sprechen von dem Aufbau einer lokalen
Préasenz unter der Beriicksichtigung nationaler Differenzen (vgl. Engelhard (2013); Bartlett/ Ghoshal (1990)).
26 ygl. Engelhard (2013); Bartlett/ Ghoshal (1990).

7 Vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung (2010).

% Vgl. Engelhard/ Hein (1996), S. 83ff.

» Vgl. Thomas (2003a); Hill (1999); Triandis (2000); Czinkota/ Ronkainen (2009).
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Kulturkreise, um die positiven Wirkungen der Multikulturalitdt zu verstirken und
die negativen zu minimieren.” Eine kulturelle Uberschneidungssituation stiftet da-
bei Interdependenzen zwischen den agierenden Individuen.®' Aus Sicht der kulturel-
len Germanistik und der Soziologie des Kulturvergleichs wird aus der kulturellen
Uberschneidungssituation eine kulturelle Zwischenposition. ** Inzwischen spricht
man auch in der Wirtschaftswissenschaft™ von der Uberschneidungssituation als
einem Dazwischen und bewertet diese Auffassung als einen wichtigen Wandel in der
interkulturellen Forschung.™

Fiir Unternehmen stellt sich vor dem Hintergrund der Internationalisierung der Un-
ternehmenstitigkeit und des von Globalisierung und Verdringung gekennzeichneten
Wettbewerbs die Frage, wie mit kultureller Vielfalt umgegangen werden kann und
welche Folgen sich aus einem Kulturkontakt im Unternehmen ergeben. In diesem
Zusammenhang ist es fiir Unternehmen interessant, wie in komplexen, multikultu-
rellen Wirkungsgefiigen Informationen aufgenommen und verarbeitet werden,
Kommunikation betrieben wird und andere kulturelle Systeme verstanden werden. >

Neben der zunehmenden Internationalisierung von Unternehmen und einer daraus
resultierenden multikulturellen Belegschaft, ist eine weitere Entwicklung festzustel-
len. Um die in der Internationalitét ihrer Geschiftstitigkeit begriindeten und kom-
plexer werdenden Managementprobleme zielfithrend zu handhaben, setzen Unter-
nehmen verstarkt multikulturelle Teams ein, die mittlerweile einen festen Bestand-
teil vieler Unternechmen darstellen.*® Nach einer 2004 durchgefiihrten Erhebung am
Institut fiir Betriebswirtschaftslehre der Christian-Albrechts-Universitdt zu Kiel set-
zen ca. 51% der befragten deutschen Unternehmen Teams ein, um Geschéftsaktivi-
titen ausfiihren zu lassen.”” Besonders in den letzten Jahren ist in Unternehmen eine
Abkehr von strikt hierarchisch ausgerichteten, steuernden und kontrollierenden Or-
ganisationseinheiten zu beobachten. Parallel findet eine Entwicklung hin zu konsti-
tutiven, kleinen, dezentral gestalteten Gruppen und Teams’® statt, die sich durch
mehr Entscheidungsautonomie auszeichnen und gleichzeitig Koordinationsaufgaben
wahrnehmen.” Subsumiert man unter solchen kleinen Einheiten auch die Erschei-
nungsform des Teams, dann erscheint es aufgrund der vielfdltigen Vorteile, die

30Vgl. Hill (1999), S. 66ff.; Bird et al. (2010), S. 810; Aritz/ Walker (2010), S. 20; Demorgon/ Molz (1996),
S. 77; Barmeyer (2004), S. 79ff.

31 vgl. Thomas (2005a), S. 46.

32 Vgl. Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 231.

3 Vgl. Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 231ff.

** Vgl. Mauritz (1996), S. 85.

% ygl. Czinkota/ Ronkainen (2009), S. 256f.

36 vgl. Milliken/ Martins (1996), S. 402; Podsiadlowski (2002), S. 15; Cohen/ Bailey (1997), S. 239f.; Stock
(2003), S. 275; Stock (2005); Schneider/ Barsoux (2003), S. 217.

7'Vgl. Rohn (2006), S. 2.

3 Eine Differenzierung von ,,Gruppe* und ,,Team* findet sich in Kapitel 3.1.1.

3% Vgl. DiStefano/ Maznevski (2000), S. 47; Earley/ Mosakowski (2000), S. 47; Hambrick et al. (1998), S.
200.
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durch den Einsatz von multikulturellen Teams in Organisationen erreicht werden
konnen, nicht erstaunlich, dass diese Teams oft als die Losung betrachtet werden,
um den wachsenden Herausforderungen des globalen Wettbewerbs zu begegnen und
um Organisationen langfristig ihre Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern.® Fiir global titige Unternechmen, die iiber operative Einheiten in verschie-
denen Léandern verfiigen, sind multikulturell besetzte Teams eine sehr gute Moglich-
keit, um die Ressourcen und Informationen aus den weltweit verstreuten Einheiten
zu integrieren. *' Nur durch multikulturell besetzte Teams ist gemiB
Govindarajan/Gupta weltweiter Wissenstransfer mdglich. * Diese Entwicklung
bestdtigen auch Schneider/Barsoux:

,, Today more and more companies are turning towards teams as a way of
managing increasingly complex and dynamic environments. Teams are now
seen as solutions to problems of external adaptation, responding to complexity
by bringing together a variety of perspectives while responding to dynamic
changes by encouraging teams to make decisions at the front line, where the

.. 43
action is."”

Vom Einsatz kulturell heterogener Teams versprechen sich Unternehmen eine gro-
Bere Kreativitdt, hohere Entscheidungsqualitit und eine Leistungsféhigkeit, die ins-
gesamt den Unternehmenserfolg sichert und auch steigert. Diese Ziele sollen durch
die verschiedenen kulturellen Hintergriinde und damit durch eine umfassendere
Auswahl an Féhigkeiten, Vorstellungen, Normen, Denkweisen und Arbeitsmethoden
erreicht werden. Die Vielfalt in den kulturellen Hintergriinden der Teammitglieder
birgt ein grofes kreatives Leistungsvermogen. Aufgrund der Vielzahl an Perspekti-
ven, Ideen, Erfahrungen und Handlungsweisen besteht fiir multikulturelle Teams im
Vergleich zu monokulturellen Teams die Mdglichkeit, Probleme mannigfaltiger und
erschopfender zu definieren, qualitativ hochwertigere Entscheidungen und Losungen
zu generieren und entsprechend innovativere Entscheidungen oder Losungsansitze
zu entwickeln. Dies sind die vorrangigen Griinde multikulturelle Teams iiberhaupt
im Unternehmen zu implementieren.**

Andererseits bringt genau diese kulturelle Vielfalt das Risiko mit sich, dass die
Teammitglieder nicht in der Lage sind, ihre verschiedenen Perspektiven und Hand-
lungsweisen sinnvoll in die Teamarbeit zu integrieren. Dies liegt zum einen daran,
dass kulturelle Werte tief in einer Person verankert sind, meist als selbstverstiandlich

40 Vgl. Earley/ Gibson (2002); Aritz/ Walker (2010); Milliken/ Martins (1996); DiStefano/ Maznevski (2000).
4 Vgl. Hambrick et al. (1998), S. 200; DiStefano/ Maznevski (2000), S. 47; Earley/ Mosakowski (2000), S.
47.

2 Vgl. Govindarajan/ Gupta (2001), S. 63ff.

# Schneider/ Barsoux (2003), S. 217.

4 Vgl. DiStefano/ Maznevski (2000), S. 47; Govindarajan/ Gupta (2001), S. 63.
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angenommen werden und damit das Verhalten einer Person beeinflussen, ohne dass
dies der Person bewusst ist.*’ Diese unterbewussten Verhaltensweisen, die von Kul-
tur zu Kultur unterschiedlich ausgeprigt sind, konnen zu zwischenmenschlichen
Problemen fithren. Diese Probleme sind gekennzeichnet durch Abneigung, Miss-
trauen, Stereotypisierung und Misskommunikation. Doch gerade multikulturell be-
setzte Teams bediirfen eines MindestmaBles an Konsensfdhigkeit und Vertrauen,
damit sie liberhaupt die Moglichkeit haben, aus ihrer immanenten Vielfalt einen

. 46
Nutzen zu ziehen.

Im Hinblick auf die Internationalisierung der Unternehmenstitigkeit und die damit
einhergehende kulturelle Diversitit in Unternehmen ergeben sich zudem neue Her-
ausforderungen fiir derart teamorientierte Fithrungskonzepte.*” Aus diesem Grund
ist diese spezielle Gestaltungsform von Teams verstdrkt in das Zentrum der For-
schung geriickt. ** Dabei werden vor allem deskriptive Aspekte multikultureller
Teams untersucht sowie die Frage, ob das in einem Team vorliegende Ausmal3 an
Multikulturalitdt mit dem 6konomischen und sozialen Erfolg des Teams zusammen-
hangt.* Deutlich seltener sind dagegen Untersuchungen, die die teaminternen Inter-
aktionsprozesse von multikulturellen Arbeitsgruppen analysieren und aufzeigen,
welche nicht-6konomischen, sozialen Ergebnisse aus multikultureller Teamarbeit
resultieren. Fiir die wirtschaftliche Praxis sind derartige Untersuchungen von groBer
Relevanz, um entsprechende Erkenntnisse iiber Interkulturalisationsprozesse dazu
nutzen zu konnen, die Zusammenarbeit innerhalb multikultureller Teams so zu ge-
stalten, dass die Interaktion effektiver und effizienter verlauft und damit Kosten im

Unternehmen reduziert und zugleich Konflikte minimiert werden.>

Verkniipft man die oben erlduterten wirtschaftlichen Trends, so ergibt sich die kultu-
relle Uberschneidungssituation des multikulturellen Teams als Untersuchungsgegen-
stand. Die kleine soziale Einheit eines Teams stellt — bezogen auf den geringen Er-
kenntnisfortschritt in der Interkulturalisationsforschung — ein geeignetes Untersu-
chungsobjekt dar, da die teaminternen Interaktionen weniger komplex ausgestaltet
sind als die vielschichtigen Interaktionen in internationalen Joint Ventures oder bei
internationalen Vertragsverhandlungen.”'

Folgende Verhaltensmoglichkeiten bestehen grundsitzlich fiir die verschieden kultu-
rellen Teammitglieder in einer kulturellen Uberschneidungssituation: Sie vermeiden
den Kontakt, in dem sie so wenig wie mdglich interagieren, Mitglieder der einen

* vgl. Ely/ Thomas (2001), S. 234; Hambrick et al. (1998).

 Vgl. Maznevski/ Peterson (1997), S. 61; Ely/ Thomas (2001), S. 234.

4 Vgl. Puck (2009), S. 11ff.

* Vgl. Podsiadlowski (2002); Cohen/ Bailey (1997).

¥ Vgl. Adler (1997); Maznevski/ Chudoba (2000); Govindarajan/ Gupta (2001); Webber/ Donahue (2001).
39 ygl. Demorgon/ Molz (1996), S. 77.

31 ygl. Mahadevan/ WeiBert/ Miiller (2011), S. 59.
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Kultur dominieren beim Aufeinandertreffen in ihren Verhaltensweisen, die kulturel-
len Ansichten vermischen sich in einem Kompromiss oder es bildet sich eine neue
Kultur — eine sog. Interkultur — heraus und fungiert als Basis der weiteren Zusam-
menarbeit.”* So gibt es in der Wissenschaft eine Vielzahl von losen Konzepten und
Ansitzen, die versuchen, das Konstrukt , Interkultur® fassbar zu machen. Im Falle
der Herausbildung einer neuen Kultur ist unter anderem von ,,Synergiekultur™,
,,Hybridkultulr“5 * oder eben von ,,Interkultur*>® die Rede. Dazu bedarf es eines Be-
wusstseins beziiglich der eigenen kulturellen Besonderheiten und in der Zusammen-
arbeit kulturell verschiedener Mitarbeiter der Offenheit, des Respekts und der Aner-

kennung von Differenzen.>

Trotz der hohen wissenschaftlichen Relevanz kultureller Uberschneidungssituatio-
nen und deren Resultate, existiert bis dato keine systematisch-wissenschaftliche Un-
tersuchung zur Existenz einer Interkultur, zur Analyse des Interkulturalisationspro-
zesses und den Folgen dieser Prozesse fiir multikulturelle Teams.’” Eine solche Ana-
lyse ist jedoch Voraussetzung, um die Forschung in diesem Bereich voranzutreiben.
Obwohl — wie bereits erwahnt —zahlreiche Erklarungen zum Begriff der Interkultur
existieren, wird doch weiterer Forschungsbedarf deutlich: Kulturelle Uberschnei-
dungssituationen und deren Synergieherausbildung/-wirkung sind bisher vor allem
in den Wirtschaftswissenschaften unzureichend wissenschaftlich untersucht worden.
Einzelne theoretische Entwiirfe bestimmter Wissenschaften wie die der interkultu-
rellen Psychologie, der kulturellen Germanistik oder der Soziologie des Kulturver-
gleichs konnen die Herausbildung einer Interkultur nur ansatzweise erklédren, da jede
Wissenschaft nur Partialanalysen zur Erkldrung vornimmt. Es werden immer Ofter
eklektische Entwiirfe gefordert, die eine interdisziplindre Bezugnahme und multiper-
spektivische Synthese beinhalten sollten.’® Solche Entwiirfe sollen dazu dienen, das
Konstrukt ,,Interkultur® fassbar und erklarbar zu machen und Hinweise darauf zu
geben, wie es — so dieses Konstrukt existiert — nachhaltig beeinflusst und der Inter-
kulturalisationsprozess gestaltet werden kann. In der vorliegenden Arbeit sollen des-
halb vor allem Ergebnisse aus den Wirtschaftswissenschaften, der Diversitétsfor-
schung und der Kulturforschung herangezogen und miteinander verkniipft werden.

1.3 Zielsetzung der Arbeit

Sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis mangelt es an Detailwissen tiber
Interkulturalisation in multikulturellen Teams. Es bestehen Mutmafungen und An-
nahmen iiber die Entwicklung einer Interkultur, es fehlt allerdings an systematisch

2 Vgl. Adler (1997), S. 115.

>3 Steixner (2007), S. 210.

> Earley/ Mosakowski (2000), S. 26.

> Bolten (2007b), S. 22.

36 Vgl. Schmidt-Dorrenbach (1991), S. 239; Nicklas (1995), S. 48; Wischmann (1999), S. 97ff.
> Vgl. Rathje (2004); Rastetter (2006); Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999); Moore (2005).

*¥ Vgl. Demorgon/ Molz (1996), S. 77.
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entwickelten theoretischen Erkldrungsmodellen.” Es existieren zwar bereits oben
genannte Forschungsbereiche, die fiir sich Teilantworten nach Abldufen von Inter-
kulturalisationsprozessen in multikulturellen Teams geben konnen. Der Anspruch
der Arbeit besteht jedoch in einer umfassenderen Analyse des genannten Konstrukts.
Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines theoriegeleiteten und empi-
risch gestiitzten Analysekonzeptes zu Interkulturalisation in multikulturellen Teams.
Im Laufe der Arbeit soll der Stand der Forschung von verschiedenen Forschungsbe-
reichen integriert werden, um so zu einer Antwort liber Prozesse und Dynamiken in
multikulturellen Teams zu gelangen.® Folgende Forschungsbereiche sollen dabei
besondere Beriicksichtigung erfahren:

e Die Kultur- und Interkulturforschung® widmet sich dem komplexen Kon-
strukt ,,Kultur® und konzeptualisiert unterschiedliche Herangehensweisen an
eine Abgrenzung von Kultur und Interkultur. Diese Forschungsrichtung zeigt
auf, wie sich Kultur in individuellen Verhaltensweisen widerspiegelt und an-
hand welcher Systematiken Unterschiede in Kulturen dargelegt werden kon-
nen. Die Interkulturforschung untersucht die Auswirkungen wechselseitiger
Interaktionen von Mitgliedern unterschiedlicher Kulturkreise.

e Die organisationale Teamforschung® befasst sich mit Erkldrungsvariablen
effektiver Teamarbeit in Unternehmen. Dabei werden Einflussgrofen und
Wirkungszusammenhdnge untersucht, die organisationale Teamarbeit be-
schreiben und erklidren konnen. Die theoretische Konzeption der Arbeit ba-
siert sowohl auf Teamentwicklungsprozessen als Erkldrungsmodelle von
multikulturellen Teamdynamiken und -prozessen als auch auf den in Anleh-
nung an die Literatur prominentesten ganzheitlichen Erklarungsansitzen der
Teameffektivitit aus der Teamforschung.

e Die Diversititsforschung® analysiert die Auswirkungen kultureller Vielfalt
auf die Prozesse und Ergebnisse multikultureller Teamarbeit. Es konnen hier
einige Theorien aus der Sozialpsychologie herangezogen werden, die als the-
oretische Erklarungsansitze zu kulturell diversen Teams fungieren und die
Briicke zwischen Team- und Diversititsforschung schlagen konnen. Einige
der Befunde sind jedoch widerspriichlich und in sich inkonsistent, so dass in-
nerhalb dieser Forschungsrichtung noch erheblicher Nachholbedarf besteht.

> Vgl. Earley/ Mosakowski (2000); Casmir (1998); Adler/ Bartholomew (1992); Brannen/ Salk (2000).

% vgl. Doz (2011), S. 582.

1 vgl. Adler (2002); Adler (2003); Hall (1976); Hall/ Hall (2000); Hofstede (2001b); Hofstede (1997); Bolten
(2007a); Hagenbiichle (2002).

62 ygl. McGrath (1964); McGrath (1984); McGrath (1991); Gladstein (1984); Hackman (1987); Hackman/
Oldham (1980).

8 vgl. Hartweg (2006); Henderson (2005); Ivanova/ Hauke (2006); Jackson (1995); Koppel (2007); Krell et
al. (2000).
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Die Integration der genannten Forschungsbereiche stellt den grundlegenden Aus-
gangspunkt fiir die folgende Untersuchung dar. Von diesen ausgehend, bestehen die
Erkenntnisziele der Arbeit darin, am Beispiel multikultureller Teams,
e das Konstrukt ,,Interkultur aus theoretischer Perspektive zu analysieren,
e multikulturelle Teamprozesse mit Hilfe von bereits existierenden empirischen
Studien zu untersuchen,
e mit Hilfe einer qualitativen Interviewstudie und einer Beobachtungsstudie die
Prozesse multikultureller Teamarbeit im Zeitablauf zu ergriinden und
e die daraus folgenden Erkenntnisse in ein theoriegeleitetes und empirisch ge-
stiitztes Analysekonzept zu integrieren, welches dem interdisziplindren An-
spruch der Arbeit gerecht wird und in dem die Wirkungszusammenhénge in-
nerhalb eines multikulturellen Teams herausgearbeitet werden, um daraus in
einem nédchsten Schritt
e Propositionen zum Konstrukt ,,Interkultur* zu generieren sowie
e Handlungsempfehlungen und Implikationen fiir die unternehmerische Praxis
zur Handhabung multikultureller Teams zu geben.

Zusammengefasst soll das Ziel der vorliegenden Arbeit daher sein, das Dazwischen
(ergo Interkultur) zu begriinden und handhabbar fiir das interkulturelle Management
zu machen. Das Ziel der Arbeit gliedert sich in zwei Unterziele. Erstens sollen Ein-
flussgrofBen und Wirkungszusammenhinge von Interkulturalisation identifiziert und
analysiert werden. Zweitens sollen mit Hilfe der durch die empirischen Untersu-
chungen generierten Ergebnisse Implikationen und Gestaltungsempfehlungen fiir die
unternehmerische Praxis geliefert werden. Die Arbeit versucht also einen Beitrag
sowohl fiir die Wissenschaft als auch fiir die Praxis zu generieren. Kiinftiger For-
schungsbedarf wird daher auch in weiterfithrenden Ansétzen gesehen, die das Kon-
strukt ,,Interkultur® empirisch belegen.

1.4 Methodische Vorgehensweise der Arbeit

Wichtig fiir die Erreichung der oben beschriebenen Ziele ist die Festlegung auf eine
geeignete Forschungsmethode. Die Literatur postuliert zwei Positionen von unter-
schiedlichen Ansétzen der empirischen Forschung: die qualitative und die quantita-
tive Forschung.®* Selbstverstindlich sind jegliche methodologische Zwischenpositi-
onen mdoglich. Im Folgenden sollen nun knapp die beiden genannten idealtypischen
Auspragungen voneinander abgegrenzt werden, um die fiir die vorliegende Frage-
stellung geeignete Methodik zu identifizieren.

Quantitative Ansitze priifen empirisch deduktiv abgeleitete Hypothesen unter Be-
zugnahme des aktuellen Standes der Forschung. Die dabei verwendeten Erhebungs-

% Vgl. Kelle/ Erzberger (2000), S. 299ff.
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instrumente sind durch einen hohen Standardisierungsgrad gekennzeichnet, die
dementsprechend standardisierte Informationen produzieren. Diese Informationen
werden in statistischen Signifikanztests auf Vereinbarkeit mit den vorher entwickel-
ten Hypothesen iiberpriift. Der Untersuchungszweck einer empirisch-quantitativen
Untersuchung liegt also vielmehr in der Theoriepriifung, indem ein Begriindungszu-

sammenhang aufgedeckt werden soll.*

Qualitative Forschungsansitze fokussieren die Rekonstruktion sozialer Phdnomene;
es geht um Verstehensprozesse, in denen die soziale Realitit erschlossen wird. Diese
Realitét lasst sich nicht objektiv feststellen, sondern wird als soziales Konstrukt ver-
standen, welches in einem Interaktionsprozess zwischen Forschendem und eben die-
sem Forschungsgegenstand erklirt wird.°® Dem Forscher sind also die fiir ihn zu
untersuchenden Konstrukte nicht vertraut. Die Methodologie der qualitativen For-
schung postuliert den Erhalt genau dieses Wissensgefilles dadurch, dass der For-
scher die Untersuchung in einem moglichst geringen Grad vorstrukturiert. Eine Fol-
ge dessen ist ein Erhebungsinstrumentarium, welches — im Gegensatz zu quantitati-
ven Verfahren — eine geringere Standardisierung aufweist. Dadurch soll verhindert
werden, dass der Forscher den Untersuchungsgegenstand durch entwickelte Kon-
strukte zur Systematisierung des empirischen Phidnomens bereits im Vorhinein zu
sehr einengt. Aufgrund der Vielzahl an potenziellen Interpretationsmoglichkeiten
des empirischen Phidnomens verzichtet der qualitative Forschungsansatz auf groB3-
zahlige Untersuchungen und adressiert oftmals Einzelfdlle, die durch den Forscher
intensiv und tiefgriindig analysiert werden. Der Geltungsbereich soll aber im An-
schluss iiber den Einzelfall hinaus ausgeweitet werden und somit auch auf weitere
Félle tibertragen werden konnen. Der Untersuchungszweck der qualitativen For-
schungsrichtung liegt demnach im Bereich der Theoriebildung, indem ein Entde-
ckungszusammenhang generiert werden soll.®’

Wie bereits in der Problemstellung skizziert wurde, ist die vorliegende Fragestellung
bislang in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung nur stiefmiitterlich behandelt
worden. Die Erkenntnisdefizite, die die Problemstellung adressiert, fithren dazu,
dass die vorliegende Fragestellung eher dem Entdeckungszusammenhang zuzuord-
nen ist. Schlussfolgernd wire obiger Argumentation zufolge fiir diese Untersuchung
ein qualitativer Forschungsansatz zu empfehlen, da dieser bislang unerforschte
Randgebiete fokussiert. Die vorliegende Arbeit soll einen wissenschaftlichen Beitrag
mit — sozialwissenschaftlich betrachtet — explorativem Charakter leisten. Dabei ste-
hen Datensammlung, Analyse und die Theorie in einer wechselseitigen, sich beein-
flussenden Beziehung. Am Anfang des Forschungsprozesses steht nicht eine Theorie,

55 ygl. Biihler-Niederberger (1985), S. 476f.
5 vgl. Mayring (1996), S. 19f.
7 vgl. Lamnek (1999), S. 121ff.
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die anschlieBend bewiesen werden soll, sondern vielmehr ein Untersuchungsbereich.
Im Rahmen des Forschungsprozesses soll auf bereits existierende adidquate theoreti-
sche Konzepte zuriickgegriffen werden.®® Bereits vorhandene Theorien kénnen da-
bei als Mittel zur Ordnung der empirischen Phinomene durchaus verwendet werden.

Dabei geht es um die Darstellung und Explikation von bereits untersuchtem Vorwis-
sen. Der Forschungsprozess wird als Lernprozess verstanden, der ein neues Gegen-
standsfeld erschlieBen soll. In einem ndchsten Schritt wird die Erkundung des Feldes
angestrebt, welche sinnvollerweise von au3en nach innen erfolgt. Hierbei wird kri-
tisch hinterfragt, ob die Vorannahmen brauchbar sind und inwieweit sie durch eine
Feldforschung zu erginzen und weiterzuentwickeln sind. Basierend auf den sensibi-
lisierenden Konzepten und der Felderkundung werden die Methoden ausgewahlt. Je
nach Forschungsfrage miissen die Methoden angepasst werden, wobei auch hier ein
Methodenmix stattfinden kann. Um das Feld umfassend zu erforschen, konnen meh-
rere qualitative — oder auch quantitative — Methoden miteinander verkniipft werden.
Ist die Methode festgelegt, begibt sich der Forscher in das Feld und beginnt mit der
Datenerhebung. Alheit kontrastiert, dass eine Verkniipfung von Informationen der
Meso- und Mikroebene zu interessanten Ergebnissen fiihren kann. Methodendesigns
auf der Mesoebene vereinen Untersuchungen, die sich auf die Interaktionen der
Handelnden konzentrieren (Beobachtungen, Interaktionsfeldstudien, Interaktions-
analysen etc.).” Auf der Mikroebene werden vor allem narrative Interviews oder
Leitfadeninterviews angewandt.

Fiir die vorliegende Untersuchung ldsst sich aus dieser Entwicklung der methodolo-
gischen Diskussion schlussfolgern, das theoretisch vorhandene Vorwissen zu Inter-
kulturalisation in Form von Konzepten, Modellen oder Ansétzen zu identifizieren,
zu nutzen, aber auch kritisch zu hinterfragen.”® Die Idee des Forschungsprozesses
besteht darin, dass der Erkenntnis- und Entdeckungsvorgang nicht linear ablaufen.
Wihrend des Forschungsprozesses findet ein kontinuierlicher Dialog zwischen den
theoretischen Erkenntnissen und den gewonnenen Daten statt. Die erstellten Theo-
rien sollen letztendlich in ihrer jeweiligen Disziplin zu weiteren Theorien in Bezie-
hung gesetzt werden und zu einer kumulativen Erkenntniszunahme fiihren, deren
Implikationen sich auch in der praktischen Anwendung bewihren. ”' Um den postu-
lierten Erkenntnisspiralen zwischen Theorie und Empirie und dementsprechend der
Idee zu begegnen, dass unterschiedliche Methoden zur Felderkundung angewandt
werden sollten, wird im Folgenden auf eine Interviewanalyse und auf eine nichtteil-
nehmende Beobachtungsstudie zuriickgegriffen.

% Vgl. Hoffmann-Riem (1980), S. 345.

% Vgl. Alheit (1994), S. 25ff.

" Eine intensive Auseinandersetzung mit der empirisch fundierten Theoriegenerierung und der Rolle des
theoretischen Vorwissens im Forschungsprozess findet sich bei Eckert (2004), S. 13ff.

"' Vgl. Dausien (1996), S. 93.
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1.5 Aufbau der Arbeit

Um den unterschiedlichen Erkenntnissen der verschiedenen Disziplinen, deren In-
halte die Basis der vorliegenden Arbeit ausmachen, gerecht zu werden, wird die the-
oretische Fundierung in Kapitel 2 und 3 herausgearbeitet. Nach einem einfiihrenden
Kapitel, in dem die Problemrelevanz, das Untersuchungsziel und die Methodik der
Arbeit bereits aufgezeigt wurden, wird in Kapitel 2 ein Uberblick iiber den For-
schungsgegenstand ,,Interkulturalisation* gegeben. Zunéchst erfolgt eine Auseinan-
dersetzung mit dem Begriff ,,Kultur®. Dabei wird nach Kulturinhaltskonzepten, Kul-
turentwicklungskonzepten und Kulturvergleichskonzepten unterschieden. Voraus-
setzung dafiir, dass Interkulturalisation iiberhaupt stattfinden kann, ist die Wandel-
barkeit von Kultur. Aus diesem Grund bedarf es einer genauen Analyse der vorge-
stellten Konzepte, wie Kulturdnderungsprozesse ablaufen kdnnen und welchen Bei-
trag jeweils die einzelnen Konzepte fiir die Erkldrung der Herausbildung einer Inter-
kultur liefern konnen. Im zweiten Abschnitt des zweiten Kapitels wird der aktuelle
Forschungsstand zur Interkulturalisationsforschung dargestellt. Dieser miindet in
einer Abgrenzung von Interkultur zu anderen moglichen Ergebnissen kultureller
Uberschneidungssituationen. AbschlieBend kann aus den gewonnenen Erkenntnis-
sen der Forschungsbedarf fiir die vorliegende Arbeit identifiziert werden.

Kapitel 3 liefert einen Beitrag sowohl zu theoretischen Erkenntnissen als auch zu
empirischen Befunden der organisationalen Teamforschung. Nach einer Einfiihrung,
in der eine Begriffsbestimmung zu Teams stattfindet und Formen (multikultureller)
Teamarbeit fiir Unternehmen analysiert werden, geht es in einem néchsten Schritt
um die kritische Darstellung der drei prominentesten Modelle zur Organisation und
Systematisierung von Teamprozessen, um Hinweise zu identifizieren, die einen
Schluss auf die Erkldrung von Interkulturalisation zulassen. Im Anschluss daran
werden verschiedene Ansitze zu Teamentwicklungsprozessen analysiert. Der zweite
Teil des dritten Kapitels beschéftigt sich mit kultureller Diversitdt in Teams. Dazu
werden sowohl theoretische Erkldrungsansitze als auch empirische Befunde zu mul-
tikultureller Teamarbeit dargelegt und interpretiert. Die Erkenntnisse aus Kapitel 2
und 3 liefern einen ersten theoretischen Bezugsrahmen, der als Grundlage fiir die
empirischen Untersuchungen gelten soll.

In Kapitel 4 wird die methodische Vorgehensweise der Datenerhebung erldutert. Als
Erhebungsmethoden werden das problemzentrierte, halbstrukturierte Interview und
eine experimentelle Langsschnitt-Beobachtungsstudie vorgestellt. Zundchst erfolgt
eine theoriegeleitete Befragung von Masterstudierenden der Friedrich-Alexander-
Universitit Erlangen-Niirnberg mithilfe eines problemzentrierten, halbstrukturierten
Interviewleitfadens. In dieser Langsschnittstudie sollen wichtige Teaminteraktionen
identifiziert und Verdnderungen in der Teamarbeit und somit Anzeichen fiir die
mogliche Herausbildung einer Interkultur analysiert werden. Die Organisation und

14



Einfiihrung in die Untersuchung ,,Interkulturalisation in multikulturellen Teams*

die Datenautbereitung der Studie werden im ersten Teil des vierten Kapitels erldutert.
Der zweite Teil der empirischen Erhebung besteht aus einer Beobachtungsstudie.
Diese baut auf den Ergebnissen der Interviewstudie auf und versucht weitere Er-
kenntnisse zu Interkulturalisation zu generieren. Zunéchst wird die verwendete Er-
hebungsmethode der Beobachtung erldutert. Hierbei fallt der Fokus vor allem auf
das Beobachtungsverfahren SYMLOG, welches als Untersuchungsinstrument fun-
gieren soll. Weiterhin werden die organisatorischen Grundlagen erldutert, beginnend
mit der Beschreibung der ausgewihlten Untersuchungseinheiten, folgend mit der
Festlegung und Auswahl des Untersuchungsdesigns und einer Beschreibung des Ab-
laufs des Experimentes. Das Teilkapitel schlie3t mit kritischen Anmerkungen zu den
empirischen Untersuchungen.

In Kapitel 5 werden die Untersuchungsergebnisse der beiden empirischen Studien
erlautert und kritisch analysiert. Resultat dieses Kapitels ist ein theoriegeleitetes und
empirisch gestiitztes Analysekonzept zur Untersuchung von Interkulturalisations-
prozessen. In das Analysekonzept flieBen die vorher geleistete Aufarbeitung und
Diskussion der theoretischen und empirischen Forschung und die Ergebnisse der
eigenen empirischen Untersuchungen ein. Es erfolgt zunichst die Beschreibung der
einzelnen Strukturvariablen und des Wirkungsgefiiges des Analysekonzeptes. Ab-
schlieBend werden in dem Kapitel Propositionen zur Interkulturalisation in multikul-
turellen Teams formuliert.

Bevor in Kapitel 6 Implikationen fiir die unternehmerische Praxis erldutert werden,
findet eine Zusammentfassung der Ergebnisse der Arbeit statt; dabei werden die zent-
ralen Erkenntnisse der Untersuchung zur Entstehung einer Interkultur diskutiert. Da-
rauffolgend werden vor allem Handlungsempfehlungen zur Zusammensetzung und
fiir das Management von multikulturellen Teams identifiziert. AbschlieBend werden
Perspektiven und mdgliche kiinftige Forschungsfragen zum Konstrukt ,,Interkul-
tur aufgeworfen.

Folgende Abbildung fasst den Aufbau der Untersuchung zusammen:
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1. Einfliihrung

[
Theoretischer Teil

2. Kultur und Interkulturalisation -

Uberblick iiber den Forschungsstand

3. Multikulturelle Teams als
wissenschaftliches
Untersuchungsobjekt

Empirischer Teil

4. Qualitativ-theoriebildende
Studien: Zwei-Studien-Design
- Qualitative Interviewstudie

- Beobachtungsstudie

5. Ergebnisse der empirischen
Untersuchungen und Entwicklung eines
theoriegeleiteten und empirisch gestiitzten
Analysekonzeptes von Interkulturalisation

und Ausblick

6. Zusammenfassung, Implikationen

Abb. 2: Aufbau der Untersuchung. >

2 Quelle: Eigene Darstellung.
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2 Kultur und Interkulturalisation — Uberblick iiber den Forschungs-
stand

Um das Konstrukt ,,Interkultur und die damit zusammenhéngenden Interaktions-
prozesse zwischen Individuen mit verschiedenen kulturellen”® Hintergriinden analy-
sieren zu konnen, miissen zunidchst wissenschaftliche Darstellungen zu einschlagi-
gen Forschungsschwerpunkten zusammenfassend betrachtet werden. Dazu werden
erstens unterschiedliche Kulturverstindnisse konzeptualisiert, systematisiert und
verglichen und zweitens wird der aktuelle Forschungsstand zu Interkulturalisation
kritisch gewlirdigt, auf dessen Basis der Forschungsbedarf fiir die vorliegende Arbeit
abgeleitet werden kann.

2.1 Kultur — Eine Anniherung an ein komplexes Konstrukt

Ziel dieses Teilkapitels ist eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Kul-
turbegriff und die Entwicklung eines geeigneten Kulturkonzeptes fiir die vorliegende
Arbeit. Die Konzeptualisierung unterschiedlicher Kulturverstdndnisse determiniert
die theoretische Auseinandersetzung mit dem Kulturbegriff und darauf aufbauend
die Angemessenheit der Messmethoden und damit auch die Generalisierbarkeit der
Forschungsergebnisse. '* Versteht man die Betriebswirtschaftslehre als eine ange-
wandte Wissenschaft mit dem Ziel der Entwicklung von Entscheidungsalternativen
und der Erarbeitung von Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen, dann wird deut-
lich, dass die konzeptionelle Abgrenzung von unterschiedlichen Kulturverstindnis-
sen auf der Basis einer systematischen Analyse zu erfolgen hat. Dies wird umso
mehr von der Meinung gestiitzt, dass die empirische Managementforschung als Ent-
scheidungsgrundlage fiir betriebswirtschaftliche Probleme und Fragestellungen die-
nen soll.” Diesbeziiglich ist der Forscher mit dem Problem konfrontiert, dass es in
allen wissenschaftlichen Disziplinen, die sich mit dem Thema Kultur beschéftigen,
als allgemein anerkannt gilt, dass es keine endgiiltige, diszipliniibergreifende Defini-
tion des Begriffs ,, Kultur* gibt.”® Hasenstab geht sogar so weit zu sagen, dass

., Kultur auch fiir die Zwecke einer spezifischen Forschungsrichtung nicht ein-
deutig definiert werden kann. Vor diesem Hintergrund ist jeder Forscher ge-
zwungen, das komplexe Gebilde Kultur aus einer fiir sein Forschungsvorhaben
relevanten und fruchtbaren Perspektive zu beleuchten, und dies nicht nur dis-

zipliniibergreifend, sondern sogar innerhalb eines Forschungsgebietes."”’

Zahlreich sind die in der Literatur auftretenden Kulturkonzepte, -verstindnisse, -
ansétze und -modelle, da dieses Forschungsfeld von einem hohen Mal} an Interdis-

3 Wenn nicht explizit angegeben, wird im Folgenden von Nationalkultur ausgegangen.
™ Vgl. Groschke (2009), S. 55.

7 Vgl. Holzmiiller (1995), S. 28.

76 Vgl. Hasenstab (1999), S. 44.

" Hasenstab (1999), S. 44.
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ziplinaritit gekennzeichnet ist. Unterschiedliche Ansétze finden sich vorrangig in
der ethnologischen, aber auch in der psychologischen und soziologischen Litera-
tur.” Es ist dabei offensichtlich, dass eine ausfiihrliche Analyse des gesamten und
duBerst differenten Kulturverstindnisses in den unterschiedlichen sozialwissen-
schaftlichen Disziplinen in dieser Arbeit nicht moglich ist.”’ Bei aller Unterschied-
lichkeit in den Formulierungen fallen allerdings zwei Hauptcharakteristika von Kul-
tur auf, die in den einzelnen Disziplinen immer wieder genannt werden: Kultur
driickt sich in Gewohnheiten aus, die erstens innerhalb eines Kollektivs standardi-
siert erscheinen und zweitens sozialer Natur sind. Als Kollektiv wird eine soziale
Gruppe verstanden, die nach unterschiedlichen Kriterien zusammengefasst werden
kann. ® Es gilt daher in weiterer Folge, mit Hilfe bereits erarbeiteter Systematisie-
rungen unterschiedlicher Kulturkonzepte einen Ansatz zu identifizieren, der fiir Fra-
gestellungen beziiglich der vorliegenden Untersuchung von Interkulturalisationspro-
zessen in multikulturellen Teams praktikabel erscheint.

2.1.1 Kultur und Kulturtrager

Wissenschaftler der angloamerikanischen Ethnologie®' des spéten 19. und friihen 20.
Jahrhunderts prigten den ersten ethnologischen Kulturbegriff. Dieser stellt ethnische
Kollektive in den Mittelpunkt der Betrachtung. Differenzierte Herangehensweisen
der Unterscheidung von Zugangswegen zur Analyse von Kultur sind in dem bedeu-
tenden Ansatz von Kroeber/Kluckhohn Culture. A Critical Review of Concepts and
Definitions® vorgenommen worden. Dabei beschrinkt sich die Arbeit vorrangig auf
die Ansitze der anglo-amerikanischen Kulturforschung. Kultur kann dabei in unter-
schiedlichen Sphéren ihre Verortung finden. Kultur manifestiert sich in Rdumen o-
der in Kollektiven; Kulturtriager stellen demnach Rdaume (z.B. Deutschland, Mallor-
ca oder New York) dar oder Kollektive (Deutsche, Mallorquiner oder New Y orker).
Kulturtrdger im ethnologischen Kulturverstindnis sind also ethnische Kollektive.
Dabei wird davon ausgegangen, dass Kultur vielmehr in den Kopfen von Individuen
verankert ist, als in einem geographischen Raum.

In der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts kann eine Renaissance des Kulturbegriffs
konstatiert werden. Das ethnische Kollektiv als Kulturtriger steht nun nicht mehr
alleinig im Mittelpunkt der Betrachtung; jegliche Art von Kollektiv kann als mogli-
cher Kulturtrdger gelten. Es ist die Rede von Jugendkultur, Subkultur, Unterneh-

" Vgl. Hasenstab (1999), S. 45; Thomas (2003a); Thomas (1996); Geertz (2003); Biihl (1987).

" Vgl. Holzmiiller (1995), S. 29.

%0Vgl. Hansen (2009), S. 9.

*! Die Ethnologie (Volkerkunde) ist eine Wissenschaft, in deren Zentrum das Interesse am Verhéltnis des
Einzelnen zu seiner Kultur und zur Gesellschaft steht, in der er lebt. Sie kann als ein vergleichendes Studium
sozialen und kulturellen Lebens gesehen werden (Boas, (1962)).

%2 Vgl. Kroeber/ Kluckhohn (1952).

% Vgl. Hansen (2009), S. 11.
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menskultur, Branchenkultur, Teamkultur und vielen anderen mehr.* Ein Individu-
um kann sich im Zuge der Multikollektivitdit mehreren Kollektiven zugehorig fiih-
len.* Die Nationalkultur alleine kann somit die kulturelle Prigung eines Individu-
ums nicht erkldren, da die Lebenswelt eines Individuums durch verschiedene Kol-
lektive geprigt ist.*® Ubertragen auf die kulturelle Uberschneidungssituation ,,multi-
kulturelles Team* bedeutet das, dass ein Individuum multikollektiv geprigt sein
kann, in dem es sich sowohl zu dem Kollektiv ,,Team®, als auch zu dem Kollektiv
seiner Nationalkultur zugehorig fiihlt."’

Da der Fokus der Arbeit auf kulturellen Uberschneidungssituationen liegt, die sich
auf die Begegnung zwischen Individuen unterschiedlicher ethnischer Kollektive be-
ziehen, muss diese Form der Kollektivitdt ndher untersucht werden. Um sich im
Dschungel moglicher Klassifizierungen unterschiedlicher Kulturkonzepte zurecht zu
finden, wird im Folgenden nach Kulturinhaltskonzepten, Kulturentwicklungskon-
zepten und Kulturvergleichskonzepten unterschieden.

2.1.2 Kulturinhaltskonzepte

2.1.2.1 Das Kohdrenz-Paradigma der traditionellen Konzeptualisierungen von Kul-
tur

Es existiert eine Vielzahl von Kulturinhaltskonzepten, die jeweils versuchen der

Komplexitdt des Kulturbegriffes gerecht zu werden und den Begriff ,,Kultur* durch

die Aufzdhlung von charakteristischen Kennzeichen zu prézisieren. Engelhard

«“88,nd auch Holz-

spricht gar von einem ,,Wirrwarr im Gebrauch des Kulturbegriffs
miiller konstatiert, dass die in der Literatur identifizierten Kulturansitze ein uniiber-
schaubares AusmaB angenommen haben.* Traditionelle Kulturinhaltskonzepte be-
ziehen sich auf unterschiedliche Begriffsbestimmungen von ethnologischen Kultur-
ansitzen, die Kohdrenz innerhalb einer Kultur unterstellen. Das traditionelle Kultur-
verstdndnis geht von Einheitlichkeit innerhalb der menschlichen Gemeinschaft eines
Kollektivs aus. Fokus der traditionellen Konzepte ist die Suche nach dem kulturell
Verbindenden. Betrachtet man diese Konzepte, so ldsst sich festhalten, dass drei
Merkmale zum Verstidndnis von Kultur immer wiederkehren. Im Folgenden werden
die traditionellen Kulturansétze hinsichtlich der folgenden Abgrenzungskriterien

differenziert und analysiert.””

# Vgl. Hansen (2009), S. 10f.

% Vgl. Hansen (2009), S. 20 ff.; Thomas (2005d), S. 40 f.

86 Vgl. Jedrzejczyk (2007), S. 12; Hansen (2009), S. 11; Shenkar (2012), S. 5; Barmeyer (2000a), S. 4.

8 Vgl. Hansen (2009), S. 20 ff.; Thomas (2005d), S. 39 f.

% Engelhard (1997), S. VI.

% Vgl. Holzmiiller (1995), S. 28.

%0 Vgl. Osgood (1951), S. 213; Schein (1995; 2010); Hall (1960); Schneider/ Barsoux (2003), S. 10; von Kel-
ler (1982).
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1.

Kultur stellt ein soziales Konstrukt dar, welches Individuen einschlief3t, die
bestimmte Gewohnheiten und Verhaltensformen teilen (Kollektiv). Zum an-
deren priagen und beeinflussen die kulturellen Werte im Kollektiv das Verhal-
ten und strukturieren damit die Wahrnehmung der Welt des Kollektivs. Os-
good unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen einer Percepta- und
Conceptaebene. Als Concepta gelten alle Bestandteile einer Kultur, die deren
immateriellen tieferliegenden Bestandteil ausmachen, wie Werte, Normen,
Grundannahmen, Einstellungen oder Uberzeugungen. Bestandteile der Per-
ceptaebene sind empirisch wahrnehmbar, beobachtbar und fassbar, wie Ver-
haltensweisen oder Artefakte. In den verschiedenen Kulturinhaltskonzepten
werden entweder nur die sichtbaren Konstrukte einer Kultur, nur die unsicht-
baren, immateriellen Bestandteile oder beide Sphéren untersucht. Fiir den In-
terkulturalisationsprozess bedeutet dies, dass sich eine Interkultur sowohl in
gemeinsam geteilten Werten, als auch in dem daraus resultierenden Verhalten
ausdriickt.

Kultur gilt einerseits als statisches Konstrukt, welches von einer sozialen
Einheit tiberliefert und tradiert wurde. Es wird hier der Bezug zur Vergan-
genheit einer sozialen Einheit hergestellt. Andererseits kann Kultur dyna-
misch und anpassungsfahig sein. Die Kultur eines Kollektivs kann sich im
Laufe der Zeit verdndern und sich an wechselnde, dynamische Umweltbedin-
gungen anpassen. Die Aussage, Kultur sei ein anpassungsfihiges und dyna-
misches Konstrukt, kann die Entwicklung einer Interkultur begriinden, die
auch im Laufe der Zusammenarbeit von verschieden kulturell gepriagten Indi-
viduen entstehen kann. In traditionellen Kulturkonzepten wird der Idee der
Veranderbarkeit und Anpassungsfahigkeit einer Kultur nur wenig Rechnung
getragen.

Kulturforscher postulieren, dass Kultur erlernbar ist, also abhéngig von dem
Sozialisationsprozess, den das Individuum durchlduft. Man spricht dabei von
Enkulturation. Einen Sozialisationsprozess konnen auch Teams oder Organi-
sationen durchlaufen. Hierbei ist die Rede von Akkulturation. Im Interkultur-
alisationsprozess von multikulturellen Teams konnen demnach ebenfalls der-
artige Akkulturationsprozesse stattfinden. Kulturforscher geben allerdings zu
bedenken, dass Kultur gar nicht oder nur iiber einen sehr langen Zeitraum er-
lernbar ist. Individuen oder Gruppen kdénnen also nicht uneingeschrankt auf
eine neue Kultur zugreifen und diese verinnerlichen. Dem Interkulturalisati-
onsprozess von multikulturellen Teams muss also demensprechend viel Zeit
eingerdumt werden.
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Vor dem Hintergrund der vorliegenden Untersuchung sollen vor allem exemplarisch
diejenigen Kulturansitze analysiert werden, die einen Erkldrungsbeitrag zu kulturel-
len Uberschneidungssituationen, Interkulturalisationsprozessen und Interkultur leis-
ten konnen.

Die Idee der kulturellen Kohidrenz besitzt eine lange Tradition. Kultur als Konstrukt,
das nicht nur einzelne, sondern siamtliche menschliche Lebensbereiche umfasst, hat
sich im spéten 17. Jahrhundert herausgebildet. Der Kulturbegriff wird in diesem
Verstindnis erstmals 1684 von dem Naturrechtslehrer Samuel von Pufendorf ver-
wendet. Bis zu diesem Zeitpunkt war Kultur ein relativer, sich auf einzelne Téatigkei-
ten beziehender Ausdruck. Bei von Pufendorf wird Kultur zu einem autonomen Be-
griff, der nun in einer Vereinheitlichung sdmtliche Tétigkeiten eines Volkes, einer
Gesellschaft oder einer Nation zu umfassen beanspruchte.”’ Von Pufendorf betont
die explizit sichtbaren Elemente einer Kultur. Auf die Frage, wie Kultur entsteht und
ob sie sich an Umweltverdnderungen anpassen kann, wird keine Antwort gegeben.

Dieser globale Kulturbegriff erhilt hundert Jahre spéter durch Johann Gottfried Her-
der — insbesondere in dessen von 1784 bis 1791 erschienenen Ideen zur Philosophie
der Geschichte der Menschheit — seine fiir die Folgezeit verbindliche Form. Herder
kennzeichnet Kulturen durch soziale Homogenitét. Der Herdersche Kulturbegriff ist
durch drei Momente charakterisiert: durch die ethnische Fundierung, die soziale
Homogenisierung und durch die Abgrenzung nach auflen. Die Kultur soll erstens das
Leben der jeweiligen Gesellschaft im Ganzen wie im Einzelnen prégen, sie soll jede
Handlung und jeden Gegenstand zu einem unverwechselbaren Bestandteil gerade
dieser Kultur machen. Sie soll zweitens die Kultur eines bestimmten Volkes sein,
das sein spezifisches Wesen zur Entfaltung bringt. Damit ist drittens eine Abgren-
zung nach auflen verbunden: Jede Kultur soll als Kultur eines bestimmten Volkes
von den Kulturen anderer Volker spezifisch unterschieden werden kénnen.”> Auch
Herder stiitzt sich also auf sichtbare Abgrenzungskriterien zu anderen Kulturen. Sein
Kulturgedanke hat dabei statischen Charakter; Verdnderungsprozesse werden nicht
thematisiert. Auch zur Erlernbarkeit wihrend eines Sozialisationsprozesses wird
keine Aussage getroffen. Die ethnische Fundierung der Kulturen ist dabei duflerst
problematisch: Herder beschreibt Kulturen als Kugeln oder autonome Inseln, die
jeweils dem territorialen Bereich und der sprachlichen Extension eines Volkes ent-
sprechen sollten.”® Diese Annahmen des traditionellen Kulturkonzepts treffen in
modernen Kulturen nicht zwangsweise zu. Moderne Gesellschaften sind in sich so
hochgradig differenziert, dass von einer Einheitlichkeit der Lebensformen nicht

. . 94
mehr die Rede sein kann.

' Vgl. Welsch (1999), S. 194f,
2 Vgl. Herder (1966), S. 394.
% Vgl. Herder (1966).

* Vgl. Welsch (1999), S. 195.
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Die ersten detaillierteren Auseinandersetzungen mit dem Kulturbegriff stammen —
wie bereits erwdhnt — aus der Ethnologie. Ein frither Ansatz stammt von Tylor aus
dem Jahre 1871. Er beschreibt Kultur als

..jenes komplexe Ganze, das Wissen, Glauben, Kunst, Moral, Recht, Sitte,
Brauch und alle anderen Fdihigkeiten und Gewohnheiten umfasst, die der

Mensch als Mitglied einer Gesellschaft erworben hat. "

Tylor versteht unter Kultur gesellschaftliche und soziale Gewohnheiten. Im Grunde
stimmt diese Abgrenzung mit der von Herder {iberein; dieser spricht allerdings nicht
von gesellschaftlichen Gewohnheiten, sondern von volkischen. Diese gesellschaftli-
chen Gewohnheiten konnen mit kollektiven Standardisierungen gleich gesetzt wer-
den, die nach aullen sichtbar werden und die das Individuum in seinem Sozialisati-
onsprozess erworben, also erlernt hat. Kunst kann unter solche gesellschaftlichen
Gewohnheiten eingeordnet werden.”® Ob Kultur dynamischen Verinderungsprozes-
sen unterliegt, wird in Tylors Kulturbegriff nicht deutlich.

Ethnologen schreiben Mitte des 20. Jahrhunderts die Idee der Einheitlichkeit fort, in
dem sie Kultur als interne Kohédrenz innerhalb menschlicher Kollektive definieren.
Kroeber/Kluckhohn nehmen aus iiber 150 Begriffsbildungen von Kultur im Zeit-
raum von 1871-1937 eine Klassifikation nach Schwerpunkten vor, die auf bestimm-
ten Merkmalen beruhen.’” Damit fassen Sie die klassische Phase der angloamerika-
nischen Ethnologie zusammen. Die Abgrenzung reicht von deskriptiven (breite De-
finition durch inhaltliche Aufzidhlung von Objektivationsbereichen), normativen
(Regeln, Lebensweise/Ideale, Werte und Verhalten), psychologischen (Anpassung
der Kultur als problemldsende Einrichtung, Lernvorgang, Gewohnheiten), struktura-
listischen (Muster oder Organisation der Kultur), genetischen (Kultur als Produkt
oder Artefakt, Symbole) bis hin zu historischen (soziales Erbe oder Tradition)
Merkmalen.”® Die Autoren selbst gelangen zu folgender Kulturauffassung:

,, Culture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behavior ac-
quired and transmitted by symbols, constituting the distinctive achievement of
human groups, including their embodiment in artifacts; the essential core of
culture consists of traditional (i.e. historically derived and selected) ideas and
especially their attached values; culture systems may, on the one hand be con-
sidered as products of action, on the other, as conditioning elements of future

. 99
action.”

% Tylor (1871), S. 358f. zitiert und iibersetzt in Diilfer/ Jostingmeier (2008), S. 225.
% Vgl. Hansen (2003), S. 237.

7 Vgl. Kroeber/ Kluckhohn (1952), S. 77ff.

% Vgl. Kroeber/ Kluckhohn (1952).

% Kroeber/ Kluckhohn (1952), S. 181.
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In dieser Auffassung verbergen sich viele der oben identifizierten Schliisselelemente:
Die Concepta- und Perceptaecbene wird durch implizit ausgedriickte Werte und ex-
plizit dargelegtes Verhalten beschrieben. Das Verhalten driickt sich dabei in sichtba-
ren Artefakten aus. Aullerdem sehen sie Kultur als tradiert und uberliefert an, das
heillt sie verweisen auf die Vergangenheit einer sozialen Einheit, die spezifische
kulturelle Praktiken von der vorherigen Generation iibertragen bekam. Durch den
Einfluss von Kultur auf zukiinftige Handlungen beziehen Kroeber/Kluckhohn eine
dynamische Perspektive ein. Die Autoren konstatieren, dass sich die hinter den for-
malen Definitionen stehenden Orientierungen erst aus dem jeweiligen Zusammen-
hang erkennen lassen und hinsichtlich der empirischen Forschung erst aus ihrer An-
wendung und Uberpriifung. Dariiber hinaus ergeben sich gerade durch die Kon-
textanalyse trotz einzelner Schwerpunktsetzung zahlreiche Uberschneidungen im

Ansatz der einzelnen Kulturdefinitionen. %

Von Keller identifiziert eine Kulturkonzeption, die im Wesentlichen auf der weithin

101

akzeptierten Literaturanalyse von Kroeber/Kluckhohn aufbaut.”™ Demnach versteht

er unter Kultur:

,Sdamtliche kollektiv geteilten, impliziten (nicht gleich sichtbare, indirekte) o-
der expliziten (offensichtliche, direkte) Verhaltensnormen, Verhaltensmuster,
Verhaltensduflerungen und Verhaltensresultate, die von den Mitgliedern einer
sozialen Gruppe erlernt werden. Diese — nach innerer Konsistenz strebenden —
kollektiven Verhaltensmuster und -normen dienen dem inneren und dufleren
Zusammenhalt und der Funktionsfihigkeit einer sozialen Gruppe und stellen
eine spezifische Losung des Problems der Anpassung an ihre physischen, oko-
nomischen und sonstigen Umweltbedingungen dar. Kulturen neigen dazu, sich

: N g . 102
einer Verdnderung in diesen Bedingungen anzupassen. *

Zusammenfassend postuliert der Kulturansatz nach von Keller dass sich Kulturen in
einem Prozess verdndern konnen und in wechselseitiger Abhangigkeit zu ihrer Um-
welt stehen. Reflexives Verhalten spielt beim Aushandeln von Bedeutungen und
Normen eine ebenso grofle Rolle wie Differenziertheit der Kulturen in Bezug auf
eine Anpassung an ihre Umwelt. So konnte es sich auch mit dem Konstrukt ,,Inter-
kultur* verhalten. Auch eine Interkultur soll wandelbar und verhandelbar sein und
sich innerhalb einer prozessualen Entwicklung herausbilden.

Die genannten ethnologisch geprdgten Kulturauffassungen beeinflussen auch zeitge-
nossische Darstellungen des Kulturbegriffs wie die kollektive Programmierung des

1% vgl. Kroeber/ Kluckhohn (1952), S. 77ff.
% vgl. von Keller (1982), S. 118f.
192 yon Keller (1982), S. 118f.
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Denkens, Fiithlens und Handelns'® oder das fiir eine Gesellschaft, Organisation oder
Team typische Orientierungssystem'*, das sich durch Kulturstandards im Sinne
einheitlicher und strukturierter Leitvorstellungen zeigt.

Eine der wahrscheinlich meist zitierten Begriffsbildungen stammt dabei von Hofste-
de, der Kultur als eine kollektive Programmierung betrachtet, welche nicht nur die
Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von denen einer anderen unterscheidet, son-
dern auch Konsequenzen fiir Uberzeugungen, Einstellungen und Fahigkeiten hat.'®
Diese kollektive Programmierung wird nicht genetisch vererbt, sondern durch den
Sozialisationsprozess erworben, den jeder Mensch ab dem Zeitpunkt seiner Geburt
durchlduft.'® Im Mittelpunkt des Hofstedeschen Kulturansatzes stehen Werte und
Normen, welche auf der Conceptaebene anzusiedeln sind. Zudem konstatiert er, dass
Kultur nicht tradiert, sondern in dynamischen Sozialisationsprozessen erlernt wird.
Interessant fiir die vorliegende Untersuchung erscheint die Verbindung zwischen
Kultur und Sozialisationsprozess. Wenn sich Kultur durch einen Sozialisationspro-
zesses herausbildet, so besteht die begriindete Annahme, dass eine Interkultur eben-
falls durch einen Interkulturalisationsprozess entstehen kann.

Hall/Hall verwenden ebenfalls das Sinnbild einer Programmierung und vergleichen
dieses mit einem Computerprogramm, dessen Programmierung nicht mit anderen
Systemen kompatibel ist:

,, Culture can be likened to a giant, extraordinary complex, subtle computer. Its
programs guide the actions and responses of human beings in every walk of
life. [...] Cultural programs will not work if crucial steps are omitted, which
happens when people unconsciously apply their own rules to another sys-

22107
tem.

Hall/Hall beziehen ihre Ausfiihrungen auf kulturelle Uberschneidungssituationen
und veranschaulichen vor allem die Probleme, die entstehen konnen, wenn Angeho-
rige unterschiedlich kulturell geprigter Gruppen aufeinandertreffen. Sie betonen
dabei vor allem erfahrbare und sichtbare Verhaltensweisen, die durch die Program-
me des Computers gesteuert werden. Irrefiihrend ist in beiden oben genannten Fallen
der Begriff ,,Programmierung®. Menschen konnen nicht wie Computer program-
miert werden und verhalten sich demnach nicht ausschlieBlich nach extern vorgege-
benen Mustern.

193 ygl. Hofstede (2001a), S. 9f.; Hall/ Hall (1990), S. 3f.
1% ygl. Thomas (2005b), S. 41.

193 y/gl. Hofstede (2001a), S. 9f.

1% yol. Lewis (2000), S. 36.

197 Hall/ Hall (1990), S. 3f.
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Alexander Thomas dagegen fasst Kultur nicht ausschlieBlich als deterministische
Programmierung auf, sondern als Orientierungssystem, das ein Zurechtfinden inner-
halb der eigenen, nicht aber zwangsldufig in einer fremden Kultur ermoglicht. Dabei
ist unter Kultur ein universelles, fiir eine Gesellschaft, Organisation oder Gruppe
typisches Orientierungssystem zu verstehen.'® Gebildet wird dieses Orientierungs-
system aus spezifischen Symbolen, welche in der jeweiligen Gesellschaft tradiert
werden. Das Orientierungssystem beeinflusst das Wahrnehmen und Denken, die
Werte und das Handeln ihrer Mitglieder und definiert somit deren Zugehorigkeit zur
Gesellschaft. Kultur als Orientierungssystem strukturiert fiir ein Individuum ein spe-
zifisches Handlungsfeld und schafft damit die Voraussetzung zur Entwicklung ei-

199 Thomas stellt in seinem Kulturver-

genstindiger Formen der Umweltbewailtigung.
standnis auf sichtbare und unsichtbare Elemente ab. Der eher statische Kulturbegriff
nimmt Bezug auf die Uberlieferung von kulturellen Werten und Symbolen, welche
von anderen sozialen Einheiten dieser Kultur tradiert wurden. Er betont die Wich-
tigkeit des von ihm postulierten Orientierungssystems, um sich sowohl dem Kollek-
tiv zugehorig zu fiihlen, als auch die Muster dieses Kollektivs verstehen zu konnen.
Auch die Individuen kultureller Uberschneidungssituationen handeln méglicher-
weise in einem Interkulturalisationsprozess ein gemeinsames Orientierungssystem
aus, welches fiir alle Beteiligten sinnstiftend ist. Fraglich ist der Fokus von Thomas
auf die Uberlieferung des kulturellen Orientierungssystems. Dynamische Aspekte

der kulturellen Anpassungsfahigkeit und Erlernbarkeit bleiben dabei unbeachtet.

Um die Relevanz von Kultur fiir kulturelle Uberschneidungssituationen zu verdeut-
lichen, soll im Nachfolgenden die Kulturkonzeption nach Bock vorgestellt werden.
Bock versteht Kultur als das Uberdenken der eigenen und fremden Kultur, das die
Voraussetzung gegen jede Form des kognitiven Ethnozentrismus darstellt. Fiir ihn
resultiert Kultur in sichtbaren und unsichtbaren Elementen. Er spricht von sozialem
Lernen und postuliert dabei die Erlernbarkeit und Dynamik von Kultur in Sozialisa-
tionsprozessen.

"Kultur in ihrem weitesten Sinne ist das, was dich zum Fremden macht, wenn
du von daheim fort bist. Sie umfasst alle jene Uberzeugungen und Erwartungen,
wie Menschen zu sprechen und sich zu verhalten haben. Diese sind als Resultat
sozialen Lernens eine Art zweite Natur fiir dich geworden. Wenn du mit Mit-
gliedern einer Gruppe zusammen bist, die deine Kultur teilen, mufst [sic!] du
nicht dariiber nachdenken, denn ihr alle seht die Welt in gleicher Weise und
ihr alle wifst [sic!], im grofien und ganzen, was ihr voneinander zu erwarten
habt. Jedoch, einer fremden Gesellschaft direkt ausgesetzt zu sein, verursacht

1% Vgl. Thomas (2005b), S. 41.
1 Vgl. Thomas (2005b), S. 41ff.
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im allgemeinen ein storendes Gefiihl der Desorientierung und Hilflosigkeit

[..]",

Auffillig ist, dass bei allen bisher erlduterten Kulturverstandnissen unklar bleibt, wie
die sichtbaren, sozial beobachtbaren Verhaltensergebnisse (Kleidung, Gebréauche)

und die unsichtbaren Kulturelemente (Werte) zusammenhéngen.''

Ein Systematisierungsversuch von Allaire/Firsirotu versucht diesen offenen Fragen
zu begegnen und integriert die ethnologische und soziologische Sichtweise. Kultur
wird als integrierter Bestandteil eines soziokulturellen Systems gesehen, welches
sich in sozialen Verhaltensweisen (Perceptacbene) widerspiegelt. Sie definieren eine
diachronische, also zeitablauf- bzw. entwicklungsgeschichtliche Sichtweise, die da-
rauf abzielt, die zeitliche Dimension und die prozessuale Dynamik in einzelnen Kul-
turen zu beriicksichtigen.'"?
von Kulturen.

Die Autoren postulieren damit die Anpassungsfahigkeit

Im Sinne einer diachronischen Sichtweise versteht der kologisch-adaptionistische
Ansatz Kultur als ein System sozial vermittelter, tradierter Verhaltensmuster, das
dazu dient, Gesellschaften mit ihrer spezifischen Lebensumwelt zu verbinden. Sozi-
okulturelle Systeme und deren Umwelten sind in einem reziproken Zusammenspiel
verkniipft, in einer Art prozessualer, wechselseitiger Abhéngigkeit. Weder die Um-
welt, noch die entsprechende Soziokultur sind aus sich heraus erkldrbar, beide Kon-
strukte sind bestimmt durch Konzepte aus der jeweils anderen Umwelt. Diese ist
demnach nicht nur ein Rahmen von Kontextfaktoren, welche die Kulturentwicklung
begrenzen oder einengen, vielmehr kommt ihr eine aktive und selektive Aufgabe bei
der Steuerung der Kulturentwicklung zu, die ihrerseits wiederum die Umweltbe-
schaffenheit beeinflusst.'"’

Der historisch-diffusionistische Ansatz innerhalb der diachronischen Sichtweise
fasst Kultur als ein Gefiige interaktiver und autonomer Konfigurationen oder For-
men auf, die durch historische Umstdnde und Prozesse entstanden sind. Kulturfor-
scher, die diese Sichtweise vertreten, beschéftigen sich mit einer Verschiebung kul-
tureller Bestandteile von einer kulturellen Sozialisation zur anderen. Aulerdem un-
tersuchen sie die dabei entstehenden Assimilationsprozesse und interpretieren die-
se. ' Die Verschiebung kultureller Bestandteile innerhalb eines Kollektivs zielt

demnach darauf ab, dass Kultur tiberliefert und tradiert wird.

"9 Bock (1970), S. 9.

""'ygl. Holzmiiller (1995), S. 31.

"2 ygl. Allaire/ Firsirotu (1984), S. 197.
'3 ygl. Allaire/ Firsirotu (1984), S. 197.
1% ygl. Allaire/ Firsirotu (1984), S. 197.
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Auch eine Interkultur kann ein integrierter Bestandteil eines soziokulturellen Sys-
tems sein. Bezogen auf den 6kologisch-adaptionistischen Ansatz bedeutet dies, dass
sich eine Interkultur in wechselseitigen Anpassungsprozessen zwischen Umwelt und
des soziokulturellen Systems eines multikulturellen Teams herausbildet. Der histo-
risch-diffusionistische Ansatz leistet ebenso einen Beitrag zur Erklarung der Entste-
hung einer Interkultur. Die Mitglieder eines multikulturellen Teams {ibertragen ihre
in vorhergehender Teamarbeit getéitigten Erfahrungen auf die aktuelle Teamarbeit
und verschieben somit die soziokulturellen Elemente von einer Teamarbeit zur
nédchsten.

Auch der Soziologe Andreas Wimmer versteht Kultur als Ergebnis eines Prozesses
des Aushandelns von Bedeutungen zwischen kulturell geprigten, aber zur reflexiven
Hinterfragung fahigen Personen. Prozesscharakter und Variabilitit stellen wichtige
Bestandteile von Kultur dar. Kultur ist wandel- und verhandelbar, so dass sich die
Kultur eines bestimmten Kollektivs verdndern und an Umweltbedingungen anpassen
kann.'"” Kulturelle Regeln des Bedeutens und Handelns miissen aus der Interessens-
lage aller beteiligten Individuen Sinn machen, damit diese den Sinn der Allgemein-
verbindlichkeit gewinnen und behalten konnen. Diese Normen lassen sich nicht
durch Institutionen in die Kopfe der Menschen einsetzen.''® Voraussetzung fiir die
Durchsetzung kultureller Normen ist eine Ubereinstimmung von Interessen. Hat sich
eine Gruppe von Individuen auf einen Kompromiss geeinigt, so spiegelt sich dieser
auf der Ebene der sozialen Identititen wider, ndmlich in der Unterscheidung zwi-
schen jenen, die dazugehoren und die spezifische Sicht auf die Lebenswelt teilen
und jenen, welche von dieser gemeinsamen Lebenswelt ausgeschlossen bleiben.''’
Max Weber spricht im Zusammenhang mit dem Identitdtsbegriff von der ,,Sozialen
Schliefung®. Er fasst unter Identitdt die geglaubten Gemeinsamkeiten einer sozialen
Gruppe zusammen und umschreibt damit ein in dieser Gruppe vorherrschendes Ge-
meinsamkeitsgefiihl. Das geglaubte Gemeinsame ragt dabei oft iiber das reale Ge-
meinsame hinaus, da die Selbsteinschidtzung nicht immer mit der Wirklichkeit tiber-
einstimmt. Der Identitét lastet somit eine positive Wirkung an, die auf dem Zusam-
mengehorigkeitsgefiihl fult. Dieses wird umso wahrscheinlicher, je préziser der
Kompromiss zwischen Individuen ausfillt. Variabilitdt, Heterogenitdt und Konflikt
bilden daher einen Teil des kulturellen Alltages.''® Die Tatsache, dass sich Mitglie-
der unterschiedlicher Kulturen verdnderten Bedingungen anpassen und aufgrund der
komplexen Umweltbedingungen Lernprozesse innerhalb von sozialen Systemen ab-
laufen konnen, erlaubt die Annahme einer moglichen Herausbildung einer Interkul-

tur zwischen verschieden kulturell gepriagten Individuen auf Team(-kultur)ebene.

5 Vgl. Wimmer (2005), S. 13.

16 Vgl. Foucault (1977); Simons/ Foucault (2003).
"7 Vgl. Wimmer (2005), S. 13ff.

18 ygl. Weber (1985), S. 23ff.; Hansen (2009), S. 41.
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Folgende erste Proposition fasst wesentliche Charakteristika der traditionellen Kul-
turinhaltskonzepte zusammen. Diese Proposition dient als Grundlage fiir die weitere
Analyse kultureller Uberschneidungssituationen.

Proposition 1:

Kultur stellt ein Kollektiv von Individuen dar, welches sich in geteilten Werten
manifestiert, die in einem Prozess des Aushandelns von Bedeutungen erlernt
und angepasst werden. Diese Werte wirken fiir die Individuen verhaltenssteu-
ernd und identitatsstiftend.

Die angefiihrten kategorischen Systematisierungsversuche von Kultur haben einen
ausgepragten explikativen Charakter und sagen wenig iiber die Auswirkungen des
Faktors Kultur auf das konkrete menschliche Handeln und Verhalten aus.'” Zudem
wird nicht eindeutig dargelegt, inwieweit Kultur und Nation als identisch anzusehen
sind bzw. voneinander abgegrenzt werden miissen. Vielfach wird unreflektiert von
einer Nationalkultur ausgegangen, die die Mitglieder einer Nation mehrheitlich ver-
treten. Es wird konstatiert, dass die Bildung einer Nation von einer dominanten Kul-
tur abhéngig ist. Traditionelle Kulturkonzepte gehen demnach von einer kulturellen
Homogenitét innerhalb einer Nation aus. In Gesellschaften stellt allerdings intrakul-
turelle Variation eine bedeutende Tatsache dar. Es existieren auch innerhalb einer
Nation intranationale Subkulturen. Moderne Kulturen entsprechen nicht (mehr) den
alten Vorstellungen in sich geschlossener und einheitlicher Nationalkulturen, son-
dern sind durch eine Vielfalt moglicher Identititen gekennzeichnet und haben daher
grenziiberschreitende Konturen.'?’ Das systematische Verstindnis von Kultur lasst
nach Mann die Interpretation von Subsystemen als Subkulturen zu:

. In all societies people belong to small primary groups that enforce conformi-

. . . 121
ty to norms and require cooperation to achieve group goals.”

Im Folgenden sollen daher weitere Begriffsfelder von Kultur analysiert werden, die
unter der Pramisse der Dynamik und Wandelbarkeit betrachtet werden.

2.1.2.2 Kritik am Kohdrenz-Paradigma der traditionellen Konzeptualisierungen
von Kultur

Der klassische Kulturbegriff unterstellt, dass die intranationalen Unterscheide gerin-

ger seien als die internationalen Differenzen. Daher konnten intranationale Unter-

schiede vernachlédssigt werden. Aullerdem impliziert er, dass Individuen in ihren

Werten und Normen ausschlieSlich den kulturell vorgegebenen Regeln folgen, die

9 ygl. Bird/ Osland (2005), S. 118f.
120 yol. Wimmer (2005), S. 28.
121 Mann (1980), S. 155.
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sie wihrend des jeweiligen Sozialisationsprozesses erlernt haben. Die kulturelle
Pragung schreibt demnach vor, wie die einzelnen Individuen in einer Gesellschaft zu
leben und zu handeln haben. Die Kultur, in der ein Individuum sozialisiert ist, wirkt
verhaltenssteuernd. Viele Studien weisen allerdings darauf hin, dass Individuen in
der Lage sind, aus einer Vielzahl kultureller Werte und Normen die fiir sich passen-
den zu wihlen und als eine Moglichkeit von mehreren denkbaren anzuerkennen.'*
So wenden sich Kulturforscher immer mehr von dem Gedanken ab, Kultur als all-
umfassendes Gestaltungsprinzip des Zusammenlebens von Individuen zu sehen. Im
Mittelpunkt alternativer Forschungsstrome stehen Fragen nach der individuellen und
subkulturellen Variabilitdt, nach dem Prozesscharakter und der strategischen Anpas-
sungsfahigkeit kultureller Praktiken.'”® Wittgenstein hat einen anwendungsbezoge-
nen Kulturbegriff entwickelt, der anders als traditionelle Kulturkonzepte von vorn-
herein von einer ethnischen Fundierung losgelost ist. Wittgenstein zufolge liegt Kul-
tur dort vor, wo eine geteilte Lebenswelt besteht.'** Zudem schlieBt dieses Kultur-
konzept mannigfaltige Verflechtungen, Uberschneidungen und Ubergiinge zwischen

125
Wenn

den Lebensformen ein. Daher ist es auch fiir neue Verkniipfungen offen.
ein Individuum durch unterschiedliche kulturelle Teile geprégt ist, wird es zur Auf-
gabe der Identitéitsbildung, diese transkulturellen Komponenten miteinander zu ver-

. 126
binden.

Das Konzept der Transkulturalitidt von Welsch beschreibt diese Verdanderung. Dieses
hebt sich vom klassischen Konzept der Einzelkulturen ab und beschreibt die Verin-
derbarkeit und Dynamik in Kulturen.'”” Kulturen sind intranational durch eine Plu-
ralisierung moglicher Identititen gekennzeichnet und weisen international grenz-
tiberschreitende Konturen auf. Sie haben eine andersgeartete Form angenommen, die
sich von den traditionellen Kulturgrenzen differenziert. Das Konzept der Transkultu-
ralitdt definiert diesen verdnderten Zustand der Kulturen und versucht daraus die
128 Mitglie-
der heutiger Kulturen sind hochgradig miteinander verflochten und vernetzt, indem

notwendigen konzeptionellen und normativen Konsequenzen zu ziehen.

die Lebensformen nicht mehr an den Landesgrenzen der Nationalkulturen enden,
sondern diese tiberschreiten.'” Die neuartigen Verflechtungen sind eine Folge von
Migrationsprozessen sowie von weltweiten materiellen und immateriellen Kommu-
nikationssystemen und von dkonomischen Interdependenzen.*° Grundlegende Prob-
leme und Bewusstseinslagen treten heute in den einst fiir so grundverschieden erach-

122 Vgl. Wimmer (2005), S. 29; Marschall (1993), S. 18; Bruder (1993), S. 157ff.; Mintzel (1993), S. 172ff.
' Vgl. Wimmer (2005), S. 30.

124 Vgl. Wittgenstein (1969).

125 Vgl. Vossenkuhl (1982), S. 522.

126 ygl. Vossenkuhl (1982), S. 522f.

127V gl. Welsch (1999).

128 ygl. Welsch (1999), S. 194.

129 ygl. Welsch (1999), S. 195.

B30 vgl. Welsch (1999), S. 196.
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teten Kulturen in gleicher Weise auf. Die Austauschprozesse zwischen den Mitglie-
dern von unterschiedlichen Kulturen lassen die scheinbar stabilen Kategorien von
Eigenheit und Fremdheit als liberholt erscheinen. Im Innenverhéltnis einer Kultur
zwischen ihren diversen Lebensformen existieren heute tendenziell ebenso viele
Subkulturen wie im AuBenverhiltnis zu anderen Kulturen.'’' Das Konzept der
Transkulturalitit zielt auf ein vielmaschiges und inklusives, nicht auf ein separatisti-
sches und exklusives Verstindnis von Kultur ab. Die Leistung einer Kultur besteht
nicht in Abgrenzung, sondern in Integration. Es gibt im Zusammentreffen mit ande-
ren Lebensformen nicht nur Divergenzen, sondern auch Anschlussmoglichkeiten.
Solche Erweiterungen, die auf die gleichzeitige Anerkennung unterschiedlicher
Identitdtsformen innerhalb einer Gesellschaft zielen, stellen eine vordringliche Auf-
gabe dar."**

Man konnte einwenden, das Konzept der Transkulturalitit laufe auf die Annahme
einer zunehmenden Homogenisierung der Kulturen und auf eine uniforme Weltzivi-
lisation hinaus. Aber Transkulturalitit bedeutet keineswegs Uniformierung. Statt-
dessen entwickelt sich eine Vielheit unterschiedlicher Lebensformen transkulturellen
Zuschnitts. Auch sie ist durch hohe Individualisierung und Differenzierung gekenn-
zeichnet. Die Differenzierungen folgen jedoch nicht mehr geographischen oder nati-
onalen Vorgaben, sondern kulturellen Austauschprozessen. Die Verwechslung von
Kultur mit Nation oder die restriktive Bindung der Kultur an eine Muttersprache
wird immer weniger moglich. Dies bedeutet auch, dass die Welt ein Netzwerk-
Design annimmt, in dem Unterschiede zwar nicht gidnzlich verschwinden, die Ver-

stindigungsmoglichkeiten jedoch zunehmen. '

Das Konzept der Transkulturalitit kommt auch dem Lebensweltkonzept des Sozio-
logen Alfred Schiitz nahe. Schiitz — ein Schiiler von Edmund Husserl — hat den pha-
nomenologischen Lebensweltbegriff fiir eine theoretische Grundlegung der Sozial-
wissenschaften nutzbar gemacht. Die Lebenswelt ist der Wirklichkeitsbereich, der
fiir Individuen alltiglich stattfindet. Es ist eine Lebenswelt, in die das Individuum
eingreifen und sie veridndern kann."** Er definiert Lebenswelt als eine Basis gemein-
samer Werte, Vorstellungen und Meinungen, auf denen jedes soziale Handeln be-
ruht.'?
schen in der Welt vor; dort kann sich eine gemeinsame kommunikative Umwelt her-

ausbilden. Dabei entspricht die Lebenswelt nicht einer eigenen individuellen Welt,

In der Lebenswelt liegt die nicht weiter hinterfragbare Evidenz fiir den Men-

sondern gilt als intersubjektiv. Die Grundstruktur ihrer Wirklichkeit ist mehreren

Bl ygl. Welsch (1999), S. 197.

132 ygl. Welsch (1999), S. 204.

133 ygl. Welsch (1999), S. 201.

1% ygl. Schiitz/ Luckmann (2003), S. 23.
1% ygl. Assmann/ Harth (1991), S. 12.

30



Kultur und Interkulturalisation — Uberblick iiber den Forschungsstand

Individuen gemeinsam; sie teilen dhnliche Ansichten iiber Werte und Normen. '
Die Lebenswelt als Welt, in der wir leben, bildet die Basis fiir reale Erkenntnis,
Leistung und wissenschaftliche Reflexion. Durch das Interagieren und die Wechsel-
beziehung mit anderen Individuen wird der gemeinsame Interpretationsrahmen der
Lebenswelt offen gelegt. Diese Lebenswelt ist im Prinzip eine offene Wirklichkeit.
Schiitz driickt dies vor allem in einer raumlichen Offenheit der Lebenswelt aus. Der
Einfluss von anderen Kulturkreisen kann in die eigene Lebenswelt eintreten und dort
Bedeutung erlangen. Es besteht also die Moglichkeit der Aggregation mehrerer Kul-
turen zu Kulturkreisen oder Kulturclustern, die gemeinsame Merkmale aufweisen.
Diese Argumentation ist interessant fiir die Erkldrung von Interkulturalisationspro-
zessen. Nach Schiitz bestiinde demnach die Mdéglichkeit, dass sich eine Interkultur
innerhalb von multikultureller Teamarbeit herausbildet, die durch spezifische ge-
meinsame Charakteristiken gekennzeichnet ist. Die Grenzen einer sozialen Einheit,
die es zu untersuchen gilt, miissen genau festgelegt werden, da Kultur grundsétzlich
als offenes System betrachtet wird.'’’ Habermas bezieht sich ebenfalls auf die Le-
benswelt als handlungsleitende Komponente einer Kultur angehdrenden Individuen.
Er bezeichnet Kultur als

,den Wissensvorrat, aus dem sich die Kommunikationsteilnehmer, indem sie
sich tiber etwas in der Welt verstindigen, mit Interpretationen versorgen. [...]
Die zum Netz kommunikativer Alltagspraxis verwobenen Interaktionen bilden
das Medium, durch das sich Kultur, Gesellschaft und Person reproduzieren.
Diese Reproduktionsvorgdnge erstrecken sich auf die symbolischen Strukturen

der Lebenswelt. 1%

Die Auslegung der eigenen Lebenswelt kann durch frithere Erfahrungen verdndert
werden. Dies konnen sowohl mitgeteilte als auch unmittelbare Erfahrungen sein.
Schiitz spricht in diesem Zusammenhang von der Transformation des Fraglichen in
das Fraglose und von einer Integration der Erfahrungen in die eigene Lebenswelt.
Die weltweite Verflochtenheit der gesellschaftlichen und technischen Entwicklun-
gen kann zu einer Situation fiithren, in der die eigene Lebenswelt vergleichbar mit
der Lebenswelt eines Menschen aus einem anderen Kulturkreis wird. Riickfiihrend
bedeutet dies, dass die Vergleichbarkeit der Lebenswelten der Menschen in dem ei-
genen Umfeld geringer wird."*’

Was ist nun schlussfolgernd der Mehrwert der genannten alternativen Kulturkonzep-
te im Vergleich zu den traditionellen Kulturverstindnissen? Das Konzept der Trans-
kulturalitdt geht von einer Anpassungsfiahigkeit und Verdnderbarkeit von Kulturen

136 Vgl. Schiitz/ Luckmann (2003), S. 24.
37 Vgl. Bochner (1982), S. 6.
138 Habermas (1981), S. 209.
139 Vgl. Schiitz/ Luckmann (1975), S. 26f.
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aus. Schiitz definiert die Lebenswelt eines Individuums als intersubjektiv, also als
eine gemeinsam geteilte Lebenswelt, in der Menschen die gleichen Ansichten, Wer-
te und Normen teilen. Statt Inhaltskohdrenz und Primirkollektivitdt manifestieren
die neueren Ansitze von Kultur Differenz und Multikollektivitit'** als zentrale
Merkmale. Differenz und Multikollektivitit als Merkmal kultureller Gewohnheiten
ist eng verkniipft mit den Verdnderungen im Bereich der Kollektivititszugehorigkeit
von Individuen. Der traditionelle Kulturbegriff ist durch die Zugehorigkeit des Ein-
zelnen zu nur einem Kollektiven charakterisiert. Diese Annahme sollte vor dem Hin-
tergrund der beschriebenen Kollektiviiberschneidungen berichtigt werden. Es wird
immer schwieriger zu prognostizieren und zu analysieren, wie vielen und welchen
unterschiedlichen Kollektiven ein Individuum zugehorig ist. Wenn jemand bei-
spielsweise dem Kollektiv der deutschen Professoren angehort, kann man daraus
nicht zwangsldufig schlussfolgern, ob diese Person gleichzeitig dem Kollektiv der
Pauschal- und/oder der Abenteuerurlauber angehort oder ein Katzen- und/oder Pfer-
defreund ist. Hier kann der Bogen zu Hansen geschlagen werden, der die an sich
einfache Erkenntnis postuliert, dass Individuen gleichzeitig Teil unterschiedlicher

Kollektive sein kénnen, die sich gegenseitig iiberschneiden konnen.'*!

Zu Ende ge-
dacht fligen Individuen Kollektivzugehdrigkeiten bereits vorhandenen hinzu, ohne
dadurch notwendigerweise andere aufgeben zu miissen. Dieser Nachweis von Hete-
rogenitét innerhalb kultureller Gewohnheiten ldsst sich analog auch auf multikultu-
relle Teamarbeit iibertragen. Diese Argumentation fiihrt zu der begriindeten Annah-
me, dass sich in Interkulturalisationsprozessen eine Interkultur als ein mogliches

Kollektiv herausbildet.

Proposition 2:

Kulturen driicken sich durch Inkohirenz aus. Ein Individuum kann sich dem-
nach mehreren Kulturen respektive Kollektiven zugehorig fiihlen, ohne
dadurch bereits bestehende Kollektivzugehorigkeiten aufgeben zu miissen.

2.1.3 Kulturentwicklungskonzepte

Weg von der abstrakten Ebene des modernen Kulturverstindnisses liegen auch in
der Akkulturationsforschung einige Vorschlige zur Systematisierung des For-
schungsfeldes der Verinderbarkeit in Kulturen vor.'** Diese Entwiirfe leisten ebenso
einen Beitrag zu einer moglichen Erkldrung des Konstrukts ,,Interkultur und dessen
moglicher Entstehung.

149 y/gl. Hansen (2009), S. 20.
11 ygl. Hansen (2009), S. 20.
2 ygl. Collier/ Thomas (1988); Zick (2010).

32



Kultur und Interkulturalisation — Uberblick iiber den Forschungsstand

Einer der bekanntesten Ansdtze zum Wandel des kulturellen Orientierungssystems
ist die Akkulturationstheorie von Barry. Voraussetzung von Akkulturation ist der
Kulturkontakt. In einem Prozess des kulturellen und psychologischen Wandels voll-
zieht sich die Angleichung einer spezifischen Kultur an eine andere. Werte und
'3 Akkulturation darf dabei nicht mit
Enkulturation verwechselt werden. Bei der Enkulturation geht es um den Prozess der
automatisch ablaufenden, friihkindlichen Sozialisation durch die Ubernahme von

Normen werden der fremden Kultur angepasst.

Dispositionen und Handlungsweisen ohne intentionale Erziehung. Akkulturation
baut auf der Enkulturation auf; die Pragung eines Individuums bei der Akkulturation
ist daher weniger intensiv.

Barry geht davon aus, dass der Kulturkontakt nicht nur die eigenen Werte und Nor-
men, sondern auch die Werte und Normen der Vertreter der fremden Kultur veran-
dert. Dies ldsst auf die Entwicklung einer Interkultur schlieBen.'** Allerdings geht
Barry innerhalb des Kulturkontaktes von einer Mehr- und einer Minderheitenkultur
aus. Die Grundlage seiner Uberlegungen liegt in der Migrationsforschung. In diesem
Zusammenhang ldsst sich eine kulturelle Minderheit in einem Territorium nieder,
das von einer Mehrheitskultur geprigt ist. Bezogen auf die multikulturelle Teamar-
beit findet ein solcher unausgeglichener Kulturkontakt vor allem in Token-Teams'*’
statt, die jedoch nicht den Fokus der Arbeit darstellen. Aus diesem Grund ist das
Konzept der Akkulturation nur bedingt geeignet, um Dynamiken in multikulturellen

Teams zu erldutern. Daher soll das Konzept im Weiteren keine Anwendung finden.

Neuere Ansitze von Akkulturationstheorien lassen sich als Identitdtsverhandlungs-
Management-Modelle zusammenfassen. Grundidee der Identitdtsverhandlungs-
Management-Modelle ist ein Prozess des Aushandelns von Bedeutungen, Werten
und Normen, wodurch multiple Identitdten entstehen. Aufgrund dieser Feststellun-
gen, besteht auch die Mdglichkeit einer Interkulturherausbildung innerhalb interkul-
tureller Teamarbeit. Collier/Thomas gehen in ihrer Interpretativen Theorie (als eine
Theorie innerhalb der Identitidtsverhandlungs-Management-Modelle) darauf ein, wie

146

kulturelle Identititen in Interaktionen verhandelt werden. ™ Die Theorie geht davon

aus, dass Individuen im wechselseitigen interkulturellen Diskurs multiple Identititen

. 147
entwickeln.

Dabei nimmt die interkulturelle Kommunikationskompetenz einen
betrichtlichen Einfluss auf den Aushandlungsprozess. Dieser Prozess beinhaltet das
Aushandeln von Bedeutungen und von Rollen sowie die Validierung der kulturellen

Identititen, also die Identifikation mit einer bestimmten Gruppe und deren Normen

143 Vgl. Barry (2001), S. 63 ff.; Berry (1990), S. 232ff.

144 Vgl. Barry (2001), S. 77 ff.; Berry (1990), S. 273.

143 Unter einem Token Team versteht Jedrzejezyk (2007) ein Team, in dem die Mehrheit der Mitglieder einer
spezifischen Kultur zugehorig ist und nur ein geringer Teil einen anderen kulturellen Hintergrund hat.

146 Vgl. Collier/ Thomas (1988), S. 102.

47V gl. Collier/ Thomas (1988), S. 113.
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und Werten. '*®

die Riickschliisse auf die Entstehung einer Interkultur ziehen lassen'*: Erstens ver-

Folgende zentrale Bestandteile beinhaltet die Interpretative Theorie,

handeln die einzelnen Individuen multiple Identititen im Diskurs. Zweitens erfolgt
die interkulturelle Kommunikation durch das Bekenntnis unterschiedlicher Identité-
ten. Drittens geht es in dem Kommunikationsprozess um das Aushandeln von Be-
deutungen und Rollen und viertens um das Aushandeln gemeinsamer Normen. Fiinf-
tens beinhaltet der Kommunikationsprozess die Validierung der kulturellen Identita-
ten, die als Identifikation mit der Gruppe und deren Symbolen und Normen definiert
sind. Sechstens variieren die kulturellen Identititen jeweils mit dem Blickwinkel der

Akteure, der Salienz und der Intensitit der Kommunikation. 150

Bezogen auf Interkulturalisationsprozesse in multikulturellen Teams kann man Fol-
gendes festhalten: Je stirker sich ein multikulturelles Team in seinen Normen, Be-
deutungen und Identitidten unterscheidet, desto intensiver beeinflusst der interkultu-
relle Kontakt die Kommunikation. Je besser die interkulturellen Interaktionsprozesse
ablaufen, desto intensiver sind die Beziehungen zwischen den Teammitgliedern,
desto wahrscheinlicher die Herausbildung einer Interkultur. Daraus ldsst sich
schlussfolgern, dass auch eine Interkultur wandelbar und verhandelbar sein kann und
innerhalb der prozessualen Entwicklung eines multikulturellen Teams entsteht.

Fokus der Arbeit sind kulturelle Uberschneidungssituationen, in denen Individuen
unterschiedlicher kultureller Hintergriinde intergieren. Daher ist es neben inhaltlich
konzeptionellen Abgrenzungen von Kultur wichtig, das Konstrukt ,,Kultur* zu ope-
rationalisieren und Dimensionen zu identifizieren, die es erlauben, Gemeinsamkei-
ten und Unterschiede von Landeskulturen darzustellen. Dazu konnen kulturverglei-
chende Konzepte wie beispielsweise die Kulturdimensionen nach Hofstede und Hall
herangezogen werden, die im Folgenden dargestellt werden.

2.1.4 Kulturvergleichskonzepte

Eine Reihe von Autoren der interkulturellen Forschung beschiftigen sich mit der Art
und Weise, wie das Konstrukt ,,Kultur* verstanden und abgegrenzt, also operationa-

lisiert werden kann. '

Diese Forschungsansitze beschiftigen sich mit der Identifika-
tion und der Analyse universeller kultureller Praktiken, die fiir alle Menschen unab-
hiangig von ihrer Nationalitit oder kulturellen Herkunft bedeutsam sind. Das zu-
grunde liegende Kulturverstdndnis ist dabei explikativer Natur. Es wird angenom-

men, dass Kultur selbst, aber auch ihr Einfluss sowohl messbar, als auch vergleich-

18 ygl. Collier/ Thomas (1988), S. 112.

149 y/gl. Collier/ Thomas (1988), S. 100ff.

159 ygl. Collier/ Thomas (1988), S. 100ff.; Zick (2010), S. 269.
11 ygl. Holzmiiller (1995), S. 54f.
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"2 Beim diesem sogenannten etischen Ansatz'’® nimmt der Forscher einen

bar ist.
Standpunkt auBBerhalb des Untersuchungsobjektes — also der Kultur — ein und unter-
sucht diese mit Hilfe von externen Kriterien. Diese Kriterien sollen als universal
giiltige Kategorien gelten, um auch auf andere Kulturen angewandt werden zu kon-
nen bzw. um auch in anderen Kulturen die Auspriagungen messen und klassifizieren
zu konnen. Der etische Ansatz wird in erster Linie fiir die gleichzeitige Untersu-
chung mehrerer Kulturen und fiir den anschlieBenden Vergleich eingesetzt. Die wohl
einflussreichsten kulturvergleichenden Modelle stammen aus den 1960er und 1980er
Jahren von Hall (1969) und Hofstede (1980). Wéhrend Hall vorerst eine vorsichtige
und indirekte Zuordnung von Lindern in Kategorien vornahm'>*, ordnete Hofstede
bereits unterschiedlichen Liandern konkrete Indexwerte auf fiinf faktorenanalytisch
identifizierten Kulturdimensionen zu. Diese stellen die Dimensionen Individualis-
mus/ Kollektivismus, Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Maskulinitdt/ Femin-

155 Damit setzt Hofstede den Grundstein

initdt und Lang-/ Kurzzeitorientierung dar.
fiir eine vergleichende interkulturelle Forschung, die Replikationsstudien und wei-
terfilhrende Studien (z.B. die GLOBE-Studie'*®) bis in die heutige Zeit nach sich

zieht.

Im Folgenden werden zwei der prominentesten Ansitze, die dem etischen Modell zu
zuordnen sind, vorgestellt: die Kulturdimensionen nach Hofstede'” und Hall'*®. Ei-
ne detaillierte Rezeption der genannten Ansdtze ist fiir die Arbeit dahin gehend
wichtig, dass im empirischen Teil dieser Arbeit eine Analyse der Verdnderungen der
Interaktionen innerhalb von multikulturellen Teams vorgenommen wird, die auf den
Forschungsergebnissen von Hofstede und Hall aufbaut. Die Kulturdimensionen der
beiden Konzepte dienen als Basis zur Einordnung kulturspezifischen Verhaltens in-
nerhalb des multikulturellen Teams und kénnen durch die Zuordnung zu ldnderspe-
zifischen Werten MessgroBen flir kulturelle Wertorientierungen darstellen. Neben
den Untersuchungen von Hofstede und Hall kénnen weitere Operationalisierungs-

132 ygl. Groschke (2009), S. 64f.

'3 Im Vergleich zum etischen Ansatz untersucht der emische Ansatz einzelne Kulturen, wobei der Forscher
versucht, die Sicht der Angehorigen der fremden Kultur einzunehmen. Das zugrunde liegende Kulturver-
stdndnis ist deskriptiver Natur. Der Forscher ist bestrebt, die bestehenden Strukturen und Merkmale aufzude-
cken und zu lernen bzw. sie mit der kulturspezifischen Logik zu verstehen. Hierbei muss der Forscher univer-
selle und eigenkulturelle Kriterien bzw. Erfassungskategorien ausblenden, um die fremde Kultur ,,von in-
nen® zu verstehen und zu beschreiben. Zu beachten ist hierbei, dass der Mensch — also auch der Wissenschaft-
ler — kulturgebunden ist und seine kulturspezifischen, d.h. seine emischen Konstrukte, in die Forschung hinein
tragt (Selbstreferenz des Forschers). Beide Sichtweisen schliefen einander jedoch nicht aus, sondern kdnnen
Stufen innerhalb eines Forschungsprozesses darstellen, die einander wechselseitig ergénzen. Ein Vergleich
verschiedener Kulturen ist nur unter etischer Perspektive moglich, doch zur Sicherung der substantiellen Ver-
gleichbarkeit ist die Einbeziehung einer emischen Sichtweise unerldsslich. So stellen die emische und die
etische Orientierung jeweils nur Extrempositionen auf einem Kontinuum moglicher Vorgangsweisen dar (vgl.
Holzmiiller (1995), S. 56).

134 Vgl. Hall (1969).

133 Vgl. Hofstede (1980).

136 Vgl. House et al. (2004).

157 Vgl. Hofstede (1997).

138 Vgl. Hall (1976).
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modelle von Kultur genannt werden: Die Ansitze von Kluckhohn/Strodtbeck '’
Trompenaars'® und Schwartz'®' und der Ansatz der GLOBE-Studie'®”. Der Grund
fiir die Wahl von Hofstedes Kulturdimensionen liegt zum einen darin, dass Kluck-
hohns und Strodtbecks Arbeit die Auswahl der Kulturdimensionen von Hofstede
beeinflussten. Es finden sich beispielsweise Elemente der relationalen Orientierung
von Kluckhohn/Strodtbeck in Hofstedes Dimensionen wieder (v.a. in der Individua-
' Dariiber

hinaus basiert die Untersuchung von Hofstede auf Wertorientierungen, die im Ge-

lismus/Kollektivismus-Dimension und in der Machtdistanzdimension).

gensatz zu Schwartz und Kluckhohn/Strodtbeck empirisch generiert und durch Wie-
derholungsstudien bestitigt wurden. '® Die GLOBE-Studie baut hinsichtlich der
Kulturdimensionen auf den Dimensionen von Hofstede auf und greift bei deren
Entwicklung auf verschiedene Konstrukte Hofstedes zuriick. Kritiker zeigen auf,
dass die GLOBE-Studie eine Vielzahl von interkorrelierten Dimensionen aufweist,
die in einer geringeren Anzahl von Metadimensionen zusammengefasst werden
konnten.'® Fiir die vorliegende Untersuchung geniigt daher der Bezug auf die Di-
mensionen von Hofstede.

Die Bezugnahme in der empirischen Untersuchung auf Hall geht auf die Betonung
der Kommunikation als Kulturmerkmal zuriick.'®® Da ein wichtiger Teil der Interak-
tionen im Team iiber Kommunikation ablduft, stellen die Kulturdimensionen von
Hall eine geeignete Interpretationshilfe fiir interkulturelle Kommunikationssituatio-

nen dar.'’

2.1.4.1 Die Kulturdimensionen nach Hofstede
Hofstede nimmt Kultur als kollektive Programmierung des Geistes war und ver-
gleicht sie somit mit einem Computer, auch wenn er einschriankt, dass Menschen

168 . .
Verhaltensweisen kon-

nicht auf die gleiche Weise programmiert werden konnen.
nen demnach nur zum Teil durch die mentalen Programme antizipiert werden. Die
Daten fiir seine Studie sammelte Hofstede bei dem groBen multinationalen IT-
Unternechmen IBM zwischen 1967 und 1973. In zwei Befragungsrunden wurden
iiber 116.000 Fragebogen aus 72 Landern und in 20 verschiedenen Sprachen ausge-
fiillt und anschlieBend ausgewertet. Ziel der Untersuchung war es, Unterschiede der
Lander herauszuarbeiten, indem die personlichen Werte der Mitarbeiter analysiert

wurden. Im Rahmen dieser Untersuchungen wurden bereits die vier Dimensionen

139 ygl. Kluckhohn/ Strodtbeck (1961).

1% y/gl. Trompenaars (1993).

11 vgl. Schwartz (1999).

12 ygl. House et al. (2004).

19 ygl. Kluckhohn/ Strodtbeck (1961), S. 11ff.
1% ygl. Hofstede (2001a).

193 y/gl. Kutschker/ Schmid (2011), S. 761ff.
1 y/ol. Hall (1976).

17y gl. Hall/ Hall (1990), S. 3ff.

18 ygl. Hofstede (1997), S. 4.
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Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Individualismus und Maskulinitét identifi-
ziert. Eine weitere Studie chinesischer Wissenschaftler in den 1980er Jahren ergénz-
te eine flinfte Dimension zum vorhandenen Konzept: die Lang- und Kurzzeitorien-
tierung. '

Machtdistanzg

Der Grundgedanke der ersten Dimension ist die Gleichheit oder besser Ungleichheit
der Individuen in verschiedenen Kulturen. Diese Ungleichheit kann sich beispiels-
weise auf das Ansehen, den Wohlstand und die Macht beziehen, wobei Individuen
unterschiedlicher Kulturen unterschiedlich stark versuchen, ihren Status zu manifes-
tieren.'”” Wihrend Linder wie Malaysia, Guatemala oder auch Panama eher durch
eine konsistente Ungleichheit der Menschen geprigt sind, ist es beispielsweise in
Skandinavien bedeutend einfacher, seinen persénlichen Status zu verbessern.'”' Je
hoher also die Machtdistanz ist, desto mehr sind die Menschen eines Kulturraums
bereit, Ungleichverteilungen von Macht zu akzeptieren. Es gibt zwar in jeder Gesell-
schaft Ungleichheiten, diese sind allerdings unterschiedlich stark ausgeprigt.'’* In
multikulturellen Teams kann durch die Dimension der Machtdistanz beispielsweise
erklart werden, weshalb Teammitglieder Fithrungsrollen tibernehmen und andere
Teammitglieder diese Rolle akzeptieren.

Unsicherheitsvermeidung

Der Hintergrund der Unsicherheitsvermeidung besteht darin, dass Ungewissheit be-
ziiglich der Zukunft bestimmte Angste hervorruft. Wie mit dieser Ungewissheit um-
gegangen wird, hingt dabei von der kulturellen Pragung der Menschen ab.'” Angste
vor ungewissen, unstrukturierten oder widerspriichlichen Situationen konnen sich
vor allem in Form von Emotionalitit oder Aggressivitit ausdriicken.'” Der Unsi-
cherheitsvermeidungsindex driickt demnach die Bereitschaft von Kulturen aus, Kre-
ativitdt zuzulassen und zu fordern, was eine hohere Flexibilitdt, aber auch Unsicher-
heit zur Folge hat. Lander, die Unsicherheiten eher meiden, scheuen Konflikte und
besinnen sich beispielsweise auf herkommliche Wege zur Problemlésung. In multi-
kulturellen Teams kann somit die Kreativitit in den Beitrdgen der einzelnen Team-
mitglieder interpretiert und analysiert werden

Individualismus vs. Kollektivismus

Individualismus und Kollektivismus in Reinform kdnnen als gegensitzliche Pole

175

einer Dimension angesehen werden. ° Diese Dimension beschreibt die Stirke der

1 Vgl. Hofstede (2001a), S. 41.

170V gl. Hofstede (2001b), S. 79.

7! Basierend auf Daten von Hofstede (2001b), S. 87.
172V gl. Thomas (2003a), S. 447.

'3 Vgl. Hofstede (2001b), S. 145f.

174 Vgl. Rohn (2006), S. 47.

173 Vgl. Hofstede (1997), S. 51.
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176 1 individualistischen

Beziehung, die ein Individuum zur Gemeinschaft pflegt.
Kulturen fiihren einzelne Menschen eher lockere Beziehungen zueinander und ver-
folgen ihr personliches Wohl, was in den jeweiligen Kulturen auch respektiert und
sogar gefordert wird. Kollektivistische Kulturen hingegen erwarten vom Einzelnen
Loyalitdt gegeniiber der Gemeinschaft, so dass er sich der starken Masse fiigt und

177

unterordnet. '* Die gegensitzlichen Auspriagungen dieser Dimension sind relativ

lose zusammengehaltene soziale Netzwerke auf der einen Seite und eng gekniipfte

178 In multikulturellen Teams driickt sich diese Dimensi-

Netzwerke auf der anderen.
on in den Arbeitsstilen der Teammitglieder aus. Es kann aufgezeigt werden, welche
Teammitglieder unabhdngig und eigenstdndig arbeiten und welche Teammitglieder

die Aufgabenlosung im Team gemeinsam erarbeiten.

Maskulinitiit vs. Femininitiit

Diese vierte Dimension wird ebenfalls durch zwei gegensitzliche Extremfille be-
grenzt. Mit Femininitdt assoziiert Hofstede besonders soziale Zielvorstellungen, wie
z.B. eine freundliche Atmosphédre, Arbeitsplatzsicherheit und gute Zusammenar-
beit.'”
Verdienst, Anerkennung, Aufstieg und Herausforderung umfassen.'*® In maskulinen
Kulturen existieren klare geschlechterspezifische Rollenaufteilungen mit deutlicher

Maskulinitét ist dagegen durch egoistische Ziele gepragt, die unter anderem

Abgrenzung, was unter ,,ménnlich“ und ,,weiblich* zu verstehen ist. Feminine Kul-
turen sind durch viele Uberschneidungen von geschlechterspezifischen Rollen cha-
rakterisiert, die dafiir sorgen, dass sowohl maskuline als auch feminine Rollen den
sozialen Werten eine groBe Bedeutung zumessen.'®' Oft ist auch von einer Trennung
in harte und weiche Gesellschaften zu lesen.'® Die Analyse dieser Dimension in
einem multikulturellen Team kann Aufschluss iiber die im Team herrschende Atmo-
sphére geben.

Lang- und Kurzzeitorientierung

Diese erst spiter erginzte fiinfte Dimension bleibt in einigen Arbeiten, die sich mit
Hofstedes Kulturdimensionen befassen, noch immer unerwihnt.'®® Ursichlich dafiir
ist die Tatsache, dass diese Dimension nicht von Hofstede und seinem Team selbst
identifiziert wurde, sondern lediglich, wie bereits erldutert, aus einer anderen Studie
{ibernommen wurde. '** Sie basiert zwar auf dem ,Konfuzianistischem Dynamis-
mus®, kann aber auch auf Kulturen angewendet werden, die liber keine konfuziani-

176 Vgl. Hofstede (2001a), S. 209.

"7V gl. Hofstede (1997), S. 51.

178 Vgl. Thomas (2003a), S. 449.

179 ygl. Hofstede (2001a), S. 281.

1% ygl. Hofstede (1997), S. 81f.

'8l ygl. Rohn (2006), S. 49.

182 /o], Rohn (2006), S. 49; Thomas (2003a), S. 449; Podsiadlowski (2002), S. 42.
'8 ygl. Rohn (2006); Thomas (2003a); Podsiadlowski (2002).

'8 ygl. Hofstede (2001a), S. 351.
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sche Tradition verfiigen. Wahrend die Kurzzeitorientierung mit Ungeduld, kurzfris-
tigen Erfolgen und Tendenzen zur absoluten Wahrheit einhergeht, gibt es in der
Langzeitorientierung verschiedene Wahrheiten, die von Zeit, Ort und Anlass abhén-
gen. AuBlerdem werden Ziele langfristig durch Haushalten, also Sparen, verfolgt.
Des Weiteren ist die Langfristorientierung durch Pragmatismus geprégt, wéhrend in
der Kurzzeitorientierung Normativismus herrscht.'*> Teamorganisation und Team-
koordination innerhalb des multikulturellen Teams lassen sich iiber diese Dimension
analysieren.

Den Vorteil, den Kulturdimensionen bieten, ist die Reduzierung der Komplexitit
kultureller Unterschiede. Dies entspricht dem menschlichen Bediirfnis nach Simpli-
fizierung und Klassifizierung. Die kulturvergleichende Forschung vermag somit ei-
nen Orientierungsrahmen fiir die interkulturelle Interaktion zu generieren. Zu beach-
ten bleibt aber, dass die definierten Kulturdimensionen stets Interpretationen des
Forschers bleiben und daher aus der Kultur des Forschers bewertet werden. In der
Praxis wird der Aufklirungsbeitrag der Kulturdimensionen meist liberschitzt. Kultu-
relle Besonderheiten werden zwar tliber die Kulturdimensionen registriert, aber nicht
unbedingt auch verstanden. Daher kann es zu einer Stereotypisierung bzw. Uberge-
neralisierung fithren, da die einzelnen Dimensionen, die mit Hilfe von abstrakten
Durchschnittswerten quantifiziert werden, keine direkten Riickschliisse auf indivi-
duelles Verhalten zulassen.'® Bird/Osland sprechen von ,,sophisticated stereoty-
ping“'*’”. Kulturdimensionen stellen hilfreiche Instrumente dar, um kulturelle Unter-
schiede zu beschreiben, sie sind allerdings nicht in der Lage, die gesamte Komplexi-
tat von Kultur zu erkldaren. Der Mehrwert liegt eher in der Moglichkeit eines Ver-
gleiches der Kulturen als in einem detaillierten Verstehen dieser.'®® Dieser Vorteil
wird in der spiteren empirischen Untersuchung genutzt, um die Entwicklung von
Unterschiedlichkeiten der Teammitglieder in der multikulturellen Teamarbeit festzu-
stellen und zu analysieren. Eine Abschwéchung der Differenzen konnte auf die Ent-
wicklung einer gemeinsamen Kultur hindeuten.

2.1.4.2 Die Kulturdimensionen nach Hall/Hall

Als Ergebnis langjdhriger Forschungs- und Beratertétigkeit beschreibt der Anthropo-
loge Edward Hall teils gemeinsam mit seiner Frau Mildred Hall in zahlreichen Ver-
offentlichungen unterschiedliche Ausprigungen von Kulturmerkmalen innerhalb der
vier Kulturdimensionen Kontextorientierung, Zeitorientierung, Raumorientierung
und Informationsgeschwindigkeit. Dabei konzentrieren sich Hall/Hall sehr stark auf
die Unterschiede im Kommunikationsverhalten, d.h. darauf, wie Informationen in
unterschiedlichen Kulturen geschaffen, versendet, gespeichert und verarbeitet wer-

185 Vgl. Rothlauf (2009), S. 40.

18 Vgl. Groschke (2009), S. 65f.

87 Bird/ Osland (2005), S. 119.

18 Vgl. Bird/ Osland (2005), S. 118ff.
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den. ' Daher sind die Kulturdimensionen nach Hall/Hall besonders niitzlich in

Kommunikationssituationen und damit von bedeutender Relevanz fiir diese Arbeit.
Nachfolgend werden die vier Kulturdimensionen kurz dargestellt.

Kontextorientierung
Als Kontext bezeichnen Hall/Hall die Information, die ein Ereignis umgibt und die
untrennbar mit der Bedeutung dieses Ereignisses verbunden ist."”* Auf die Kommu-
nikation zwischen zwei (oder mehreren) Individuen bezogen heif3t dies, dass die Be-
deutung einer Botschaft nur dann vollkommen verstanden werden kann, wenn man
den Kontext zu ihrer Entschliisselung hinzuzieht. Wie viel dabei vom Sender der
Nachricht an kontextbezogenen Informationen implizit {ibermittelt bzw. explizit
ausgesagt wird, hingt sehr stark von der kulturellen Sozialisation des Senders ab.
Gleiches gilt fiir die Wahrnehmung implizit {ibermittelter Informationen und der
damit zusammenhédngenden Interpretation der expliziten Aussage seitens des Emp-
fangers."”! Hall differenziert daher zwei kulturabhingige Kommunikationsarten: In
der High-Context Kommunikation befindet sich der grofte Teil der intendierten
Nachricht im physischen Kontext und in den interagierenden Personen bzw. in deren
Beziehungen, wéhrend sich in der eigentlichen explizit iibermittelten Aussage nur
sehr wenige Informationen befinden, die auf die Bedeutung der Botschaft schlieen
lassen. "> In High-Context Kulturen spielt daher die nonverbale Kommunikation
(Mimik, Gestik etc.) eine gehobene Rolle. '
High-Context Kommunikation ist eine ausgesprochen indirekte Ausdrucksweise.

Ein weiteres Charakteristikum der
194
Die zweite Kommunikationsart, die Low-Context Kommunikation, hingegen ist das
genaue Gegenteil der High-Context Kommunikation. Hier befindet sich der Grofteil
der Bedeutung einer Botschaft in der explizit ausgesprochenen Aussage.'” Als ein
typisches Beispiel fiir eine Low-Context Kultur stuft Hall Deutschland ein, wihrend
er China am entgegengesetzten Ende der Skala als High-Context Kultur einord-
net.'”® Die Dimension der Kontextorientierung gibt Interpretationshinweise zu mog-
lichen Missverstindnissen und Kommunikationsproblemen in multikulturellen

Teams.

Zeitorientierung

Hall/Hall betrachten diese zweite Dimension aus zwei verschiedenen Blickwinkeln.
Zum einen beschreiben die Autoren, welche strukturellen Auswirkungen die kultur-
abhéngige Zeitauffassung auf das Leben in einer Gesellschaft haben kann und zum

1% vgl. Kutschker/ Schmid (2008), S. 708f.
10 vgl. Hall/ Hall (1987), S. 7.

P1ygl. Rosch/ Segler (1987), S. 60.

192 ygl. Hall (1976), S. 91.

193 ygl. Rosch/ Segler (1987), S. 61.

194 ygl. Hall (1983), S. 63.

193 y/gl. Hall (1976), S. 91.

1% ygl. Hall (1976), S. 91.
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anderen verdeutlichen sie, inwiefern Zeit als kraftvolles Kommunikationsmittel ge-
sehen werden kann.'’ Aus struktureller Sicht differenzieren Hall/Hall zwischen ei-
ner monochronen und einer polychronen Zeitauffassung. In monochronen Kulturen
wird Zeit als linear empfunden. Die Zeit wird dementsprechend so aufgeteilt, dass
alle Aktivititen einem strengen Zeitplan unterliegen, so dass sie nacheinander be-
wiltigt werden konnen. Dabei kann ein Zeitplan absolute Prioritdt einnehmen und
als unverdnderlich gelten. Vertreter dieser Zeitauffassung werden nicht gerne unter-
brochen und verwenden Zeit daher auch als Mittel, um Prioritidten zu setzen. So
kann es durchaus sein, dass sie flir zwischenmenschliche Beziehungen wenig Zeit
finden. Sie priorisieren und intensivieren somit einige Beziehungen, wéhrend sie
andere vernachlissigen.'”® Als ein klassisches Beispiel fiir eine monochrone Kultur
fithren Hall/Hall Deutschland an:

., Time lies at the core of German culture. For Germans it is one of the princi-
pal ways of organizing life. In general German time [...] [is] monochronic

[..].7"

Vertreter einer polychronen Zeitauffassung hingegen beschiftigen sich mit vielen
Dingen gleichzeitig. Charakteristisch fiir polychrone Menschen ist auch eine sehr
viel stirkere Beteiligung an und Wertschitzung von zwischenmenschlichen Bezie-
hungen. Die Einhaltung von Zeitplédnen verliert gegeniiber Interaktionen zwischen
Personen an Bedeutung.?” So ist es beispielsweise durchaus iiblich, Verabredungen
in letzter Minute zu verschieben, um mit jemandem, der einem personlich ndher

201

steht, Zeit zu verbringen.” Zum Thema Zeit als Kommunikationsmittel schreibt

Hall:

., Everywhere in the world people use time to communicate with each other.
There are different languages of time just as there are different spoken lan-
guages. The unspoken languages are informal; yet the rules governing their in-

. .. . 1,202
terpretation are surprisingly ironbound.

Oftmals wird jedoch das eigene Zeitsystem als universal gegeben angenommen und
auf andere Kulturen projiziert. In solchen Féllen aber konnen versteckte Botschaften
im fremden Zeitsystem nicht wahrgenommen und interpretiert werden.””> Hall/Hall
verdeutlichen dies folgendermal3en:

7y gl. Hall/ Hall (1987), S. 16.
198 Vgl. Hall/ Hall (1987), S. 16ff.
19 Hall/ Hall (1990), S. 35.

20 y/o]. Hall/ Hall (1987), S. 17f.
21 ygl. Hall/ Hall (1987), S. 19.
22 Hall (1960), S. 88.

23 ygl. Hall/ Hall (1987), S. 23.
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,,How people treat time conveys how they regard the business or the person
with whom they are dealing. Waiting time, for example, carries strong messag-
es. [...]. [But] the meaning of being late, being kept waiting, or missing ap-
pointments in a polychronic culture is simply not the same as it is in [...] mon-

. 1204
ochronic cultures.

Dariiber hinaus beruht die Interpretation der Kommunikation durch Zeit auf infor-
mellen, unbewusst angewandten Regeln und ist infolgedessen weit weniger Manipu-
lationen zuginglich als Sprache.?”” Wie Hofstedes Dimension der Langzeitorientie-
rung gibt die Zeitorientierung Aufschluss iiber das Einhalten von Terminen und Re-
geln im multikulturellen Team. Sie liefert einen Erklarungsbeitrag zu Teamorganisa-
tion und -koordination.

Raumorientierung

Eine dritte Dimension, hinsichtlich derer sich Kulturen differenzieren lassen, ist die
Raumorientierung. So unterscheidet sich nach Hall das Verhéltnis zum Raum von
Kultur zu Kultur. Besonders relevant fiir den Kontext dieser Arbeit erscheint hier der
Aspekt der ,,Personal Distance™ oder auch Privatsphére. Die Privatsphére ist jener
unsichtbare Kreis, der eine Person stets umgibt und der ohne Erlaubnis nicht von
einer anderen Person betreten werden darf.**® In Abhingigkeit von der Beziehung zu
anderen Personen, dem Gemiitszustand, dem kulturellen Hintergrund oder der gera-
de betriebenen Aktivitit kann sich dieser Kreis entweder erweitern oder verkleinern.
So ist der als Privatsphédre benétigte Raum in nordeuropédischen Lindern im Ver-
gleich zu dem in slideuropdischen Kulturen verhiltnismédBig groB. Entsprechend
grofer ist in Nordeuropa daher die als addquat empfundene Distanz zum Gesprachs-
partner.””” Hall/Hall gehen weiter davon aus, dass alle Menschen im Laufe ihres
Heranwachsens hunderte rdumliche Signale erlernen, deren Bedeutung durch den
Kontext ihrer eigenen Kultur festgelegt wird. Diese Signale und die damit verbun-
denen Verhaltensweisen 10sen unbewusste Reaktionen aus. Fremde rdumliche Sig-
nale werden daher leicht falsch interpretiert und losen als Folge Unbehagen aus.””
Dariiber hinaus ist zu beachten, dass der Raum mit allen Sinnen wahrgenommen
wird. Es gibt dabei grofle kulturelle Unterschiede in der Ausprigung und Nutzung
dieser Sinne bei den Mitgliedern einer Kultur gegeniiber denen einer anderen. Dabei
geht es nicht nur um das, was wahrgenommen werden kann, sondern auch um das,
was ausgeblendet wird. Viele deutsche Mitarbeiter beispielsweise bendtigen dicke

Winde und geschlossene Tiiren, um Gerdusche auszublenden und sich konzentrieren

2% Hall/ Hall (1987), S. 26f.
205 ygl. Hall/ Hall (1987), S. 23.
206 ygl. Hall (1969), S. 119.
207 ygl. Hall/ Hall (1987), S. 12f.
2% Vgl. Hall/ Hall (1987), S. 14.
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zu konnen.?”’

Die Raumorientierung kann eine Erklarungsgrundlage fiir Ndhe und
Vertrauen im multikulturellen Team geben. Die Art und Weise der Sitzordnung

wéhrend der Teamarbeit zeigt die Grofle des unsichtbaren Kreises auf.

Informationsgeschwindigkeit

Die vierte von Hall/Hall identifizierte Kulturdimension, die der Informationsge-
schwindigkeit, beriicksichtigt die Tatsache, dass es unterschiedliche Geschwindig-
keiten gibt, mit denen eine Nachricht kodiert und dekodiert werden kann. Demzu-
folge gibt es schnelle und langsame Botschaften. Eine schnelle Nachricht ist bei-
spielsweise ein TV-Werbespot, wihrend ein Gedicht, dessen Botschaft sich dem
Leser nur nach und nach erschlie3t, ein Beispiel fiir eine langsame Nachricht ist. So
kann die unterschwellige Botschaft eines jeden Sprachsystems nur sehr langsam
wahrgenommen werden. Das gleiche gilt fiir Kulturen, die diverse Arten von
Sprachsystemen in sich vereinen und in denen somit die wahre Bedeutung von Bot-
schaften nur sehr langsam erfasst werden kann.>'° Dabei ist zu beachten, dass einige
Kulturen schneller verstanden werden konnen als andere. Es dauert eine gewisse
Zeit, bis ein monochroner, low-context orientierter Amerikaner ausreichend Wissen
tiber die japanische Kultur gesammelt hat, um die Bedeutung einer von einem poly-
chronen, high-context orientierten Japaner versandten Botschaft richtig dekodieren
und dann in angemessener Weise darauf reagieren zu konnen. Auch Personen sind in
diesem Sinne langsame Botschaften. Es dauert ldnger, jemanden wirklich gut ken-
nen zu lernen.”!" Personliche Beziehungen und Freundschaften beispielsweise erfah-
ren in Europa eine grofle Wertschitzung. Entsprechend viel Zeit braucht es, eine
solche Bezichung aufzubauen.?'? Hall/Hall weisen auBerdem darauf hin, dass sich
die Mitglieder einer jeden Kultur auf einen fiir sie typischen Punkt auf der Informa-
tionsgeschwindigkeitsskala festzulegen scheinen. Demzufolge mache es wenig Sinn,
Bevolkerungsgruppen, die vornehmlich an eine langsame Informationsgeschwindig-
keit gewohnt sind, eine Botschaft der schnellen Kategorie zu senden und umgekehrt.
Selbst wenn die inhaltliche Bedeutung der beiden Nachrichtentypen identisch ist, so
kann ein Empfanger, der einer Kultur mit einer Vorliebe fiir eine schnelle Informa-
tionsiibermittlung entstammt, die Bedeutung der Botschaft eines Senders, dem eine
Vorliebe fiir eine niedrige Informationsgeschwindigkeit inhdrent ist, nicht erfas-
sen.””” Diese Dimension kann wieder in Verbindung mit Kommunikationsproble-
men in multikulturellen Teams in Verbindung gebracht werden. Unterschiedliche
Informationsgeschwindigkeiten konnen bei den Teammitgliedern zu Missverstind-
nissen fiihren.

299 ygl. Hall (1969), S. 44f.
219 y/g]. Hall/ Hall (1987), S. 5f.
211 ygl. Hall/ Hall (1987), S. 5f.
212 yg]. Hall/ Hall (1990), S. 5.
213 ygl. Hall (1983), S. 63f.
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Unberticksichtigt bleiben auch in diesem Ansatz der reziproke Einfluss von Kulturen
im Zuge von Globalisierung und Internationalisierung sowie die Auswirkungen von
Subkulturen innerhalb eines sozialen Systems auf die individuelle Handlungsfahig-
keit.'* Die Forschung zielt bisher eher auf die nationale Kulturebene ab und ver-
nachldssigt andere kollektive Ebenen (z.B. Organisationen, Teams). Der Wert aber
liegt in der Beschreibung kulturallgemeiner Merkmale, die auch zur Reflexion der
eigenen Kultur dienlich sind und damit eine Voraussetzung zur Identifikation einer
Interkultur gegeben ist.”'> Auf welche Art und Weise dies jedoch geschehen kann
und welche differenzierten Ansitze Wissenschaftler in Bezug auf das Konstrukt ,,In-
terkultur verwenden und erkléren, soll in einem weiteren Schritt in einer State of

the Art-Analyse erldutert werden.

Bevor jedoch der State of the Art zu ,,Interkultur dargelegt wird, soll im Folgenden
der Begriff der kulturellen Diversitit erliutert werden. Kulturelle Uberschneidungs-
situationen flihren zu kultureller Diversitét innerhalb einer solchen Situation. Kultu-
relle Diversitidt kann dabei von anderen Formen der Verschiedenheit abgegrenzt
werden.

2.1.5 Kulturelle Diversitit — Eine Begriffsbestimmung

Der Begriff ,,Diversitit wurde urspriinglich in den USA geprigt. Der Fokus der
Diversitétsforschung, die ihren Ursprung in der Civil Rights Bewegung in den
1960er Jahren hatte, galt zundchst den Unterschieden in Hautfarbe, Religion, Natio-
nalitit und Geschlecht.?'® Diversitit bedeutet im Allgemeinen Verschiedenheit bzw.
Vielfalt*'” und bezieht sich im Kontext der Teamforschung auf die Unterschiedlich-
keit personlicher Merkmale bei voneinander abhéngigen Mitgliedern einer Arbeits-

I8 Im Allgemeinen ist Diversitit innerhalb sozialer Gruppierungen als Nor-

einheit.
malfall anzusehen, da sich jedes Individuum durch eine bestimmte Eigenschaft von
einem anderen Individuum abgrenzt. Die betriebswirtschaftliche Diversititsfor-
schung untersucht den Einfluss der Unterschiede zwischen Individuen beziiglich der
Zugehorigkeit zu bestimmten Kategorien wie Nationalitit, Geschlecht, Alter oder
Religionszugehorigkeit auf das Verhalten dieser Individuen in Organisationen. Sie
versucht also die Frage zu beantworten, wie im organisationalen Kontext mit dieser

Verschiedenheit umgegangen werden kann.*"’

214 Vgl. Groschke (2009), S. 66.

215 vgl. Groschke (2009), S. 66.

216 ygl. Monzel (2005), S. 172.

21 Vgl. Milliken/ Martins (1996), S. 402; Jedrzejczyk (2007), S. 21.
2% ygl. Jackson/ Joshi/ Erhardt (2003), S. 802.

219 vgl. Cox/ Finley (1995), S. 62.
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In der Fachliteratur wird zwischen mehreren Diversitdtsdimensionen unterschieden,
jedoch mangelt es derzeit an einer einheitlichen Systematik. Am praktikabelsten hat
sich bisher die Zweiteilung in demografische und organisationale Diversitidtsdimen-
sionen erwiesen. Die demografische (beziehungsorientierte) Dimension schlief3t
Merkmale wie Alter, Geschlecht, Nationalitdt und Rasse ein, wihrend die organisa-
tionale (aufgabenbezogene) Dimension die Merkmale Ausbildung, Funktion, Dauer

der Unternchmenszugehdrigkeit etc. beinhaltet. >

Aufgabenbezogene Dimensionen |Beziehungsorientierte Dimensionen

e Abteilungszugehorigkeit e Nationalitit
e Hierarchieebene e Ethnische Zugehdrigkeit
offen- e Dauer der Unternehmenszu- e Geschlecht
sichtlich gehorigkeit e Alter
e Berufsgruppe e Religion
¢ Bildungsniveau e Physisches Erscheinungsbild
e Wissen und Expertise e FEinstellungen

o Fidhigkeiten und Fertigkeiten | e Werte
latent
e Aufgabenbezogene Erfahrun- | e Personlichkeit

gen

. . ‘e . . 221
Tab. 1: Taxonomie von Diversitidtsdimensionen.

Allerdings ist nicht nur die Priasenz dieser Merkmale von Bedeutung, sondern auch
deren tatsdchliche Wahrnehmung durch andere Teammitglieder. Aus diesem Grund
hat sich neben der zuvor beschriebenen vertikalen Unterscheidung auch eine hori-
zontale Differenzierung in offensichtliche und latente Merkmale durchgesetzt.**
Ursachlich ist dafiir die Erkenntnis, dass es bei sichtbaren Unterschieden besonders
wahrscheinlich ist, Reaktionen zu generieren, die sich direkt in Vorurteile anderer

Teammitglieder transformieren.**’

Obwohl sich die Diversitét auf viele verschiedene Charakteristiken bezieht, stehen in
dieser Arbeit die nationalkulturellen Unterschiede im Fokus.?** Wie in der Fachlite-
ratur iiblich, werden die Begriffe ,,Diversitit und ,,Heterogenitit* synonym ver-

220 ygl. Rastetter (2006), S. 83f.

2! Quelle: Képpel/ Wagner (2007), S. 16 in Anlehnung an Jackson/ May/ Whitney (1995), S. 212f.
222 yol. Képpel/ Wagner (2007), S. 15; Jackson/ May/ Whitney (1995), S. 212f.

2233 ygl. Milliken/ Martins (1996), S. 404.

24 ygl. Adler (1997), S. 129.
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225
wendet.

Diversitdt in Teams gegeniibergestellt.

Abschlieflend sind die potentiellen Vor- und Nachteile von kultureller

Vorteile

Nachteile

Diversity erlaubt hohere Kreativitdt
e groflere Spannbreite von Perspekti-
ven
e mehr und bessere Ideen
e weniger ,,Gruppendenken‘
Diversity-Krdfte verstéirken die Konzentra-

tion, andere zu verstehen

e Ideen
e Sinn
e Argumente

Erhéhte Kreativitdt kann fiihren zu
e Dbesseren Problemdefinitionen
e mehr Alternativen
e Dbesseren Losungen
e besseren Entscheidungen
Teams konnen
o cffektiver werden

e produktiver werden

Diversity verursacht einen Mangel an Ko-
hdision
e  Misstrauen
e geringere interpersonale Anziehung
e Stereotypisierung
e vermehrte Kommunikation inner-
halb der eigenen kulturellen Grup-
pe
Diversity verursacht Fehlkommunikation
e langsamere Sprache: Nicht-
Muttersprachler und Ubersetzungs-
probleme
e geringe Genauigkeit
Diversity verursacht Intra-Team-Stress und
damit
e unproduktives Verhalten
e Spannung
Mangel an Kohdsion verursacht Unfdihig-
keit
e Ideen und Menschen zu validieren
e zuzustimmen, wenn Zustimmung
notwendig ist
e Konsens bei Entscheidungen zu er-
halten
e konzentrierte Aktionen durchfiihren
Teams kénnen
e weniger effizient werden

e weniger effektiv werden

Tab. 2: Vor- und Nachteile von kultureller Diversitit in Teams.>%¢

25 Vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 21; Milliken/ Martins (1996), S. 403.
226 Quelle: Cramer (2007), S. 104f. in Anlehnung an Adler (2002), S. 143.
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Diese zusammenfassende Darstellung der Vor- und Nachteile von kultureller Diver-
sitdt in Teams soll fiir mogliche Probleme, aber auch Chancen, die aus multikulturel-
ler Teamarbeit resultieren, sensibilisieren. Einen wichtigen Einflussfaktor erfolgrei-
cher multikultureller Teamarbeit stellen zudem Teamfiihrungsaktivititen dar. Je
nach Intervention und Mediation des Teamleaders konnen die Schwéchen eines mul-
tikulturellen Teams in Stdrken transferiert werden. Der Einfluss der Teamfiihrung
auf den Interkulturalisationsprozess stellt allerdings nicht Schwerpunkt der Analyse
dar; dieser Aspekt wird lediglich marginal diskutiert. Im Laufe der folgenden empi-
rischen Untersuchungen wird detailliert auf die hier angesprochenen Besonderheiten
von kultureller Diversitét in Teams eingegangen.

2.2 Interkulturalisation als Prozess innerhalb kultureller Uberschneidungssi-
tuationen

Eine Analyse des Standes der Forschung ist notwendig, um einen Uberblick iiber
derzeitige Erkenntnisse zu Interkulturalisation respektive Interkultur zu generieren
und um daraus weille Flecken in diesem Forschungsstrom identifizieren zu kdnnen.
Der verwendete Analyserahmen sollte vor allem dem Anspruch geniigen, Hinweise
auf eine Interkultur und auf Interkulturalisationsprozesse eindeutig erkennbar zu
machen und somit Literatur zum Thema ,,Interkultur systematisieren zu kdnnen.
Dies geschieht in einem ersten Schritt iiber die Differenzierung unterschiedlicher
Ausgestaltungsformen kultureller Uberschneidungssituationen. AnschlieBend wird
ein eigenes Begriffsverstindnis von Interkultur fiir die vorliegende Arbeit herausge-

arbeitet.??’

2.2.1 Vorgehensweise bei der Analyse der forschungsrelevanten Literatur

Ziel ist eine Systematisierung von Ansédtzen und Konzepten, die das Ergebnis kultu-
reller Uberschneidungssituationen im Sinne eines State of the Art beschreiben. State
of the Art bezeichnet den hochsten anzunehmenden Forschungsstand einer bestimm-
ten zu untersuchenden Thematik.”*® Im Gegensatz zur klassischen kulturverglei-
chenden Managementforschung soll diese Analyse nicht die Unterschiede verschie-
den kultureller Denkweisen darlegen, sondern dariiber hinaus das Produkt, welches
aus einem Kulturkontakt entstehen kann, erklaren. Mit Hilfe der State of the Art-
Analyse sollen generalisierbare Aussagen zum Konstrukt ,,Interkultur® getroffen
werden. Nach einer eingehenden und kritischen Wiirdigung der Literatur zum The-
ma ,,Interkultur und interkulturelle Uberscheidungssituationen, folgt die Suche
nach symbolisch beschreibbaren Mustern respektive RegelméBigkeiten, anhand de-
rer eine umfassende Begriffsbestimmung von Interkultur nach dem aktuellen Stand
der Forschung gegeben werden kann. Der State of the Art wurde diszipliniibergrei-

227 ygl. hierzu auch Engelhard/ Fajen / Renker/ Weber (2009), S. 266ff.
228 Vgl Fettke (2006), S. 2571f.
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fend qualitativ untersucht. Der interdisziplindre Ansatz resultiert unter anderem aus
der Forderung, eigenstindige Theorien im Bereich des internationalen Managements
zu entwickeln und nicht - wie es bisher von vielen Wissenschaftlern durchgefiihrt
wurde - Theorien von anderen Forschungsrichtungen zu borgen.*”’

In einschldagigen Zeitschriften, Monographien und Sammelwerken der Geistes- und
Humanwissenschaften (Psychologie, Philosophie, Anthropologie) und Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften (Betriebswirtschaftslehre, Soziologie und Ethnolo-
gie)23°wurde anhand der Stichworte , kulturelle Uberschneidungssituation® (,,Cultur-
al Encounter®), ,,Interkultur® (,,Interculture®), ,,Interkulturalisation* (,,Interculturali-
sation®), ,,Hybridkultur* (,,Hybrid Culture*), Drittkultur (,,Third Culture*) und ,,Sy-
nergiekultur® (,,Synergistic Culture) recherchiert. Relevante Artikel wurden unter
anderem in der international ausgerichteten Onlinedatenbank ,,EBSCOhost- Busi-
ness Source Premier®, sowie der deutschsprachigen Datenbank ,,WISO Wirtschafts-
wissenschaften* recherchiert. Dariiber hinaus wurden zusétzliche Beitridge zu diesem
Forschungsgebiet ergédnzt, die der Verfasserin bekannt sind, aber durch die systema-
tische Literaturrecherche nicht erfasst wurden. Der Betrachtungszeitraum der Litera-
tur bezieht sich vorwiegend auf die Jahre 1982-2012, wobei iltere, ebenso aussage-
kréftige Beitrage nicht ausgeschlossen wurden.

Als Analyserahmen, welcher der Systematisierung der Literatur dient, wird das Glo-
bal Strategic Options®'-Modell nach Adler herangezogen (siche Abb. 3). Dieses
Modell stellt die verschiedenen Handlungsoptionen dar, die Mitarbeiter im Umgang
mit kulturellen Differenzen und innerhalb kultureller Uberschneidungssituationen
einsetzen konnen. Es wird als Hilfsmittel verwendet, um die einzelnen Begriffsbe-
stimmungen zu kulturellen Uberschneidungssituationen ordnen und systematisieren
zu konnen. Das Modell ist zugunsten einer besseren Verstindlichkeit zu Beginn der
Analyse platziert. Die einzelnen identifizierten Ansédtze wurden im Rahmen der Lite-
raturanalyse iterativ den unterschiedlichen Handlungsoptionen zugeordnet, so dass
das Modell als Raster gesehen werden kann, durch das die einzelnen Darlegungen zu
den unterschiedlichen Handlungsoptionen gefiltert wurden.

29 Vgl. Doz (2011), S. 582f.

39 Nach einer Wissenschaftsgliederung von Anzenbacher (1981), S. 22.

s Vgl. Adler (1997), S. 115ff.; Schroll-Machl/ Novy (2005), S. 170ff. Ein dhnliches Schema schlagen auch
Hampden-Turner/ Trompenaars (2000), S. 116f. vor.
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Eigen-
kultur Dominanz Synergie

Kompromiss

Vermeidung Anpassung

»
>

Fremdkultur

Abb. 3: Handlungsoptionen innerhalb kultureller Uberschneidungssituationen nach
Adler.”?

2.2.2 Handlungsoptionen innerhalb kultureller Uberschneidungssituationen

Zur Abgrenzung ist — wie oben bereits erldutert — das in der Literatur weit verbreite-
te Konzept der ,,Global Strategic Options* geeignet. Es dient im Folgenden als theo-
retischer Analyserahmen und bewertet die gesichteten Veroffentlichungen zu kultu-
rellen Uberschneidungssituationen anhand der verschiedenen Moglichkeiten inter-
kulturellen Handelns. In dem vorliegenden Konzept werden generell fiinf wissen-
schaftlich verbreitete Handlungsoptionen dargestellt, deren sich international tatige

Mitarbeiter beim Umgang mit kulturbedingten Unterschieden bedienen kénnen. >

Die fiinf Handlungsoptionen werden als ,,Vermeidung®, ,,Dominanz*, ,,Anpassung®,
»Kompromiss*“ und ,,Synergie“ bezeichnet. Dabei sind die Handlungsoptionen
»Dominanz und ,,Anpassung* gemeinsam zu betrachten, da die beiden Optionen in
der Regel gemeinsam zu beobachten sind; Werte und Normen einer dominanten
Kultur setzen sich bei dieser Handlungsoption durch. Dabei ist zu beachten, dass die
jeweiligen Handlungsoptionen Extremfille darstellen. In der Realitét ist jegliche
Positionierung in der Matrix moglich. So konnen also auch Zwischenpositionen ent-
stehen. Eine Dominanz-Anpassungsbeziechung kann zum Beispiel auch Elemente
eines Kompromisses enthalten. Der Fokus der Analyse liegt auf der Synergiekultur,

32 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Adler (1997), S. 115 bzw. Schroll-Machl/ Novy (2005), S.
170.
233 ygl. Adler (1997), S. 115 ; Schroll-Machl/ Novy (2005), S. 170; Hampden-Turner/ Trompenaars (2000).
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da diese Handlungsoption generell als die gewinnbringendste angesehen wird, da sie
sowohl fremd- als auch eigenkulturelle Werte und Normen vereint. Um die einzel-
nen Handlungsoptionen ,,Synergie®, ,,Vermeidung®, ,,Dominanz/ Anpassung* und
,Kompromiss“ voneinander abzugrenzen, werden diese im Folgenden kurz erliutert.

Die Handlungsoption der ,,Vermeidung* wird in der Literatur in zweierlei Hinsicht
definiert. Wihrend manche Forscher davon ausgehen, interkulturelle Beziehungen
wiirden gar nicht erst entstehen und die Beteiligten gingen sich aus dem Weg, so
sieht der GroBteil der Forscher die Vermeidungsstrategie als Festhalten an der jewei-
ligen Eigenkultur.>** Dabei treten Menschen verschiedener Kulturen zwar in Kon-
takt, verstehen sich aber nicht und die Beziehung ist vielmehr durch ein ,,Nebenei-
nander* anstatt durch ein ,,Miteinander* gepréig:{t.235 Dieses ,,Nebeneinander® ver-
deutlicht auch Pinto in seinem Doppelperspektivenmodell. Dem Modell zufolge ist
eine Art des Umgangs mit kulturellen Uberschneidungssituationen, dass jeder an
seinem eigenen Muster festhilt, dass also A+B=A+B gilt.”*® Versinnbildlichen lisst

. . 237
sich die auch ,,Adherence*

genannte Strategie durch das Beispiel der Kleidung
einer indischen Frau, die nach Deutschland zieht. Das Nichtakzeptieren und Ver-
meiden der fremden Kultur driickt sich darin aus, dass die Frau sich weiterhin im
Sari kleidet. Die Vermeidung im Sinne der Unterbindung jeglichen Kontaktes findet
sich beispielsweise bei Miiller beschrieben. Sie wird dort als die Uberhéhung der
eigenen kulturellen Identitédt bezeichnet und meint die Ausgrenzung der Fremdkultur
sowie die Vermeidung jeglicher Konfrontation zwischen den Kulturen.**® Obwohl
die ,,Vermeidung® sicherlich nicht als optimale Strategie fiir kulturelle Uberschnei-
dungssituationen anzusehen ist, kann sie dennoch eine geeignete Strategie darstellen,
da sie in einigen Féllen kritische Situationen oder Konflikte in der interkulturellen
Zusammenarbeit entscharft.”* In der ,,Vermeidung® kann jedoch keine Interkultur
entstehen, da jeglicher Kulturkontakt, der fiir kulturelle Interaktionsprozesse essenti-
ell ist, fehlt.

Als zweite Handlungsoption schligt das ,,Global Strategic Options*“***-Modell die
Strategie der ,,Dominanz* beziehungsweise ,,Anpassung® vor. Dabei wird in kultu-
rellen Uberschneidungssituationen nach den Werten der dominierenden Kultur ge-
handelt, wiahrend die Vertreter der dominierten Kultur thre Standards und Werte zu-

riickstellen.”* Es gilt A>B fiir den Fall, dass das Kulturmuster von Kultur A die Be-

% ygl. Schroll-Machl/ Novy (2005), S. 170f.

3 ygl. Epstein (2009), S. 328.

26 ygl. Blom/ Meier (2004), S. 96ff.

27 Die deutsche Ubersetzung ,Befolgung, Festhalten, Einhaltung® erklért die Begriffswahl fiir das Konstrukt
der Vermeidung.

28 vgl. Miiller (1999), S. 100ff.

39 Vgl. Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 436.

20 Adler (1997), S. 117.

1 vgl. Miiller (1999), S. 100ff.; Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 436.
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242 Betrachtet man wieder das Bild der Inderin

ziehung zwischen A und B dominiert.
in Deutschland, so spricht man von einer Strategie der ,,Anpassung® oder ,,Substitu-
tion®“, wenn sich die Inderin fortan nur noch westlich kleidet. Sie substituiert also
ihre alte Kultur durch die Ubernahme der neuen.>* Kulturelle Dominanz wird oft als
Schutzschild gegen das Fremde gebraucht. Empfindet ein Individuum die Fremdkul-
tur als Bedrohung, so kann es mit dieser umgehen, indem es das Fremde unreflek-
tiert ablehnt und das Eigene anwendet, ohne die Angemessenheit fiir die jeweilige
Situation zu hinterfragen.”** Die eigenkulturellen Werte und Normen werden frem-
den Kulturen gegeniiber als iiberlegen angesehen. Eigenes soll sich gegen Fremdein-
fliisse durchsetzen und das Interaktionsgeschehen dominieren.>* Deutsche Arbeits-
tugenden, westliche Methoden der Konfliktbewiltigung, asiatisches Krisenmanage-
ment, franzosische Problemldsungsstrategien etc. werden als die besten, bewidhrtes-
ten und sachgerechtesten Losungen angesehen und wie selbstverstiandlich gegeniiber
Losungsformen durchgesetzt, die in anderen Kulturen entwickelt worden sind. Auf
den Partner wird so lange Anpassungsdruck ausgeiibt, bis er bereit ist und gelernt
hat, sich in seinem Verhalten an den Kulturstandards des dominanten Partners zu

orientieren.

Kulturelle Anpassung hingegen wird oft als Voraussetzung fiir erfolgreiche interna-
tionale Tatigkeit betrachtet. In der Lage zu sein, sich anzupassen, ist der Literatur
zufolge der Schliissel zum Erfolg des internationalen Marketings, internationaler
Verhandlungen oder internationaler Mergers & Acquisitions.**® Die fremdkulturel-
len Werte und Normen werden dabei bereitwillig als Basis fiir das eigene Verhalten
tibernommen. Die Anpassungstendenzen an die fremde Kultur kénnen so stark wer-
den, dass ein Verlust der eigenen kulturellen Identitit erfolgt und ein volliges Auf-
gehen in der fremden Kultur versucht wird. Personen passen sich den nationalen und
unternehmensspezifischen Normen und Werten der liberlegenen Kultur an, um so
der stidndigen Kritik an ihrem Verhalten zu entgehen und den Anpassungsdruck sei-
tens der Fremdkultur zu minimieren.**’ Sie kénnen auch von der Uberlegenheit des
fremdkulturellen Orientierungssystems iiberzeugt und bemiiht sein, sich ihm anzu-
passen. Die Ubernahme des fremdkulturellen Orientierungssystems und die Bereit-
schaft zur Assimilation geschehen nicht selten auch aus rein pragmatischen Griinden,
um den Druck zu minimieren, der aus dem stdndigen Erleben von Diskrepanzen
8 Jedoch gehen Adler/Bartholomew
einen Schritt weiter, indem sie gegenseitiges Lernen fiir sinnvoller halten, um Sy-

zwischen Eigen- und Fremdkultur entsteht.

2 ygl. Blom/ Meier (2004), S. 96ff.

2 ygl. Seelye (1994) zitiert in Meller (2005), S. 84f.
2 ygl. Miiller (1999), S. 100ff.

5 ygl. Bird/ Osland (2005), S. 117.

26 ygl. Groeger (2006), S. 10.

7 ygl. Adler/ Bartholomew (1992), S. 560.

8 ygl. Cluesing/ Gibson (2005).
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nergien zu foérdern und somit kulturelle Uberschneidungssituationen effektiv zu ge-

stalten.?*’

Betrachtet man die verschiedenen Strategien des ,,Global Strategic-Options*-
Modells, so fillt auf, dass die Strategie des ,,Kompromisses* bereits fremd- und ei-
genkulturelle Werte und Normen versucht zu verkniipfen. Auch bei der Vermi-
schung verschiedener Kulturstandards gibt es unterschiedliche Auffassungen wie
diese ausgestaltet sind. Einer Auffassung zufolge existieren die Kulturen dhnlich wie
bei der ,,Vermeidung* nebeneinander. Das hier verwendete ,,nebeneinander* grenzt
die Kulturen aber nicht zwingend voneinander ab, es konnen auch mehrere Kulturen

250 . . . . .
<" vereint sein. Es handelt sich also nicht um eine ab-

in einem ,,pluralen Subjekt
neigende Vermeidung, sondern um eine von Toleranz, Respekt und Gleichheit ge-
prigte Beziechung®', in der die Kulturen so kombiniert werden, dass die jeweiligen
individuellen und kulturellen Kompetenzen am gewinnbringendsten genutzt wer-
den.””> Man kann diese Art des Kompromisses als ,,Schwanken zwischen zwei Po-

len“ 253

sehen, in der die Eigenkultur zwar weiterhin gelebt, jedoch die zweite Kultur
selektiv iibernommen wird. Die Inderin tragt also den Umstidnden entsprechend ent-
weder einen Sari oder westliche Kleidung.”* Nach einer anderen Auffassung der
Kompromiss-Strategie spielt das ,,Miteinander” der Kulturen eine tragende Rolle.
Von den Ubereinstimmungen der Kulturen ausgehend wird ein Handlungsraum de-
finiert und wichtige Elemente der Kultur werden miteinander verbunden.?> Nach
Pintos Doppelperspektivenmodell bedeutet das, dass A+B=A,+B,, (respektive A N
B) gilt, wobei ,,m* fiir Minus steht. Das heif3t, dass jeder Beteiligte einen Teil seiner
Standards aufgeben muss, um einen Kompromiss zu schlieBen.””® Am Beispiel der
Inderin in Deutschland verdeutlicht, bedeutet diese ,,Hybridization®, dass Elemente
beider Kulturen gleichzeitig sichtbar werden, die Frau also zum Beispiel einen Sari

mit Lederschuhen und Pullover kombiniert.?’

Auch wenn die Strategie des Kom-
promisses schon versucht, den Erfolg interkultureller Zusammenarbeit durch Einbe-
ziehen verschiedenkultureller Standards zu verbessern, so fehlen doch innovative,
synergetische Elemente, die kulturelle Uberschneidungssituationen zu einem ge-

winnbringenden Faktor fiir Unternehmen machen.*®

Diesen Konkurrenzvorteil konnen kulturelle Uberschneidungssituationen dann brin-
gen, wenn eine synergetische Interkultur (bei Adler Synergiekultur genannt) ent-

9 ygl. Adler/ Bartholomew (1992), S. 563ff.

2% Hagenbiichle (2002), S. 151.

! Hagenbiichle (2002), S. 151f.

2 ygl. Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 436.

253 Miiller (1999), S. 100.

24 Vgl. Seelye (1994) zitiert in Meller (2005), S. 84f.
3 Vgl. Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 436.

26 vgl. Blom/ Meier (2004), S. 96ff.

27 Vgl. Seelye (1994) zitiert in Meller (2005), S. 84f.
¥ Vgl. Bachmann-Medick (1999), S. 518ff.
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259 Werte und Normen beider Kulturen werden als bedeutsam und effektiv an-

steht.
gesehen. Viele Elemente sind allerdings inkompatibel und fiihren in der Anwendung
zu stindigen Widerspriichen. Da eine Integration nicht gelingt, kommt es zu unauf-
l6sbaren Divergenzen und stindigen Schwankungen zwischen dem eigenkulturellen
und dem fremdkulturellen Orientierungssystem. Besonders in der Anfangsphase der
Bildung interkultureller Formen der Zusammenarbeit sind solche Prozesse zu be-
obachten. Dies fiihrt zu Verunsicherungen beziiglich der fiir die Zusammenarbeit
wichtigen Werte, Normen und Verhaltensweisen und langfristig zur Reduzierung
der Arbeitsmotivation, der Gruppenkohision und der Bindung an den Partner.>*® Da
ein gemeinsam geteiltes ,,team mental model“**' diese genannten synergetischen
und innovativen Elemente enthilt, werden im Folgenden Annéherungen an das Kon-
strukt ,,Interkultur analysiert und systematisiert, um zu einem eigenen Interkultur-
verstidndnis zu gelangen.

2.2.3 Das Konstrukt ,,Interkultur in der Forschung

Da der Schwerpunkt der State of the Art-Analyse auf der Untersuchung der Syner-
giekultur, qua Interkultur, liegt, werden nach der Differenzierung nach unterschied-
lichen Handlungsoptionen die verschiedenen Ansdtze und Theorien zu Interkultur
nach prignanten und wiederkehrenden Aussagen analysiert und systematisiert. Es
konnten im Verlauf der Untersuchung fiinf Dimensionen festgestellt werden, die das
Konstrukt ,,Interkultur® beschreiben. Darauf aufbauend wurden die vorhandenen
Ansitze kritisch evaluiert und ein eigenes Interkulturverstindnis nach dem Stand der
aktuellen Forschung entwickelt.

Interkultur wird in der Literatur in verschiedener Art benannt. Neben ,,Interkul-
tur* findet man die Bezeichnungen ,,Third Culture“m, ,,Drittkultur“263 , »Hybridkul-
e 264 265 «266 nd »Negotiated Culture“?®”. Doch
nicht nur die Bezeichnungen divergieren. Auch die Auffassung, wodurch sich eine
Interkultur auszeichnet, unterscheidet sich {iber die verschiedenen Disziplinen und

tur“™", ,, Transkultur” ™, | Synergiekultur

Wissenschaftler. So sieht Bolten Interkultur als Beziehungssituation, die in keiner

der beiden Ausgangskulturen aufgeht?®®®

zip**® erlautert. Fiir ihn ist ,,alles Wirkliche im Leben [...] Begegnung

, wihrend Buber das ,,Dialogische Prin-
«“2% Neues

»%ygl. Earley/ Mosakowski (2000), S. 27; Hogg/ van Knippenberg/ Rast (2012).
% Thomas (2005a), S. 48.

2% Klimoski/ Mohammed (1994).

262 Useem/ Useem/ Donoghue (1963).
263 Casmir (1998), S. 23.

6% Earley/ Mosakowski (2000), S. 26.
265 Welsch (1999).

26 yg]. Adler (1997), S.115.

27 Brannen/ Salk (2000).

268 yg]. Bolten (2007a), S. 138ff.

2% Buber (1982).

53



Kultur und Interkulturalisation — Uberblick iiber den Forschungsstand

entsteht im ,,Zwischen“?’" der Menschen und Kulturen. Erkennt man die ,,Anders-
heite272 «273

»gemeinsamen Dritten**"* die Teilnehmer »etwas, das THR Eigentum ist“?”. Alle
bestimmen dabei zusammen die Grundlagen, Begriffe, Werte, Prozesse und Regeln,

an, kann eine ,,dauerhafte Beziehung entstehen*’”. Fiir Casmir schaffen im

sodass die Basis fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit geschaffen werden kann.
Gleichzeitig ist Interkultur fiir Nicklas das ,,Schaffen neuer Moglichkeiten des Zu-
sammenlebens durch die Fihigkeit der Selbstreflektivitit. *’® Eigene kulturelle
Normen und Werte diirfen seiner Ansicht nach dabei keine ausschlieBliche Wahrheit
darstellen.””’

Schon anhand dieser exemplarischen Zusammenfassung von Herangehensweisen an
das Konstrukt ,,Interkultur* wird deutlich, dass verschiedene Ansitze zur Erklarung
herangezogen werden. Jedoch fillt gleichzeitig auf, dass einige Konzepte dhnliche
Elemente enthalten. Auch wenn es bislang keine eindeutige Definition von Interkul-
tur gibt, so zeichnen sich doch Tendenzen iiber Wissenschaften und Herangehens-
weisen hinweg ab. Die Idee ,,Interkultur beschéftigt die Wissenschaft schon mehre-
re Jahrzehnte. Es existiert bis dato allerdings keine systematische Auswertung aller
bislang getroffenen AuBerungen iiber dieses Konstrukt. Fiir die vorliegende State of
the Art-Analyse wurden 41 verschiedene Interkulturauffassungen identifiziert und
ausgewertet. Dabei wurden Unterschiede und Gemeinsamkeiten herausgearbeitet,
auf deren Basis schlieBlich fiinf charakteristische Dimensionen von Interkultur defi-
niert wurden. Im Folgenden ist daher von der ,,reziproken Dimension®, der ,reflexi-
ven Dimension“, der ,synergetischen Dimension“, der ,innovativen Dimensi-
on*“ und von der ,,sozioemotionalen Dimension* die Rede. Folgende Tabelle zeigt
die Systematisierung der unterschiedlichen Interkulturauffassungen nach Dimensio-
nen. Teils ist eine Begriffsbestimmung mehreren Dimensionen zu zuordnen.

70 ebd.

7! ebd.

72 ebd.

73 ebd.

21 Casmir (1998), S. 23f.

7 ebd.

276 Nicklas (1995), S. 48.

77 Vgl. Nicklas (1995), S. 48f.
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Dimensionen Interkulturverstindnis Autor/en

Innovativ ,, Transkultur* ist das Uberschreiten traditioneller kul- | Epstein (2009),
tureller Grenzen, durch sie ist eine Kultur nicht mehr S. 330
isoliert und ,,‘supra-cultural® creativity* wird gefor-
dert.
,, T ranskultur* bildet sich an den Grenzen der eigenen
Kultur und an den Kreuzungen mit anderen Kulturen.
Die Grenzen/der Horizont der Identitit werden erwei-
tert, auf hoherer Ebene werden viele kulturelle Traditi-
onen integriert, eine symbolische Farbpalette wird ge-
schaffen, aus der jeder frei seine Farben wihlen kann,
um seine eigene Identitit zu zeichnen.
Uberschreitung des bindren Oppositionssystems hin Bhabha (2000)
zur Vermeidung von Homogenisierungen.
,We call this complex of patterns the third culture, and | Useem/Useem/
define it broadly as the behavior patterns created, Donoghue
shared and learned by men of different societies.” (1963), S. 169
Bewusstmachen der Kulturen, Gleiches und Verschie- | Kinast/Schroll-
denes herausarbeiten, dann Herausarbeiten einer neuen | Machl (2005)
Verhaltensstrategie. Diese dritte, gemeinsame Kultur
ist die Basis fiir das gemeinsame Handeln. Das ist zeit-
aufwendig, aber generiert ein Wir-Gefiihl und steigert
somit die Leistung.
Werte werden nicht addiert. Die eigentliche Leistung Hampden-
ist, verschiedene (gegensétzliche) Werte unter einen Turner/
Hut zu bringen. Trompenaars

(2000)

Briicken iiber kulturelle Grenzen hinweg schlagen, Tibi (1995)
ohne Werthaltungen der verschiedenen Kulturen zu
untergraben.
| --.] mutually developed values, communication, and | Casmir (2007),
organizational systems, rather than domi- S. 407
nance/submission paradigms. Informed by the original
cultures two or more individuals have left behind, third
cultures include new, effective, and mutually accepta-
ble ways of benefiting from human relationships.”
Interkultur ist das ,,Schaffen neuer Moglichkeiten des | Nicklas
Zusammenlebens durch die Fahigkeit der Selbstreflek- | (1995), S. 48

tivitit. Eigene kulturelle Normen und Werte diirfen
dabei keine ausschlieflliche Wahrheit darstellen.*
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Dimensionen Interkulturverstindnis Autor/en
,,Gelingt ein Kommunikationsversuch tiber kulturelle Wierlacher/
Barrieren hinweg, wird eine partielle Gemeinschaft Hudson-
zwischen dem einen und dem anderen gestiftet, die fiir | Wiedenmann

beide eine erhebliche Verdnderung ihrer selbst mit sich
bringt und sie zugleich in eine sie verdndernde und
zugleich verbindende hermeneutische Situation riickt,
[...] deren Ausgang ungewiss ist, aber doch die Chan-
ce eroffnet, im Gemeinschaftshandeln der Beteiligten
und ihrem synergetischen Mitdenken kulturdifferenter
Blickwinkel ein kreatives Milieu zu stiften.* Partialitét
und die daraus resultierenden Verdanderungen der Indi-
viduen machen aus der kulturellen Uberschneidungssi-
tuation eine ,,kulturelle Zwischenposition®.

. Zwischenwelt der Kommunikation: Lernen am Ei-
genen und Fremden; Schaffung eines Dritten.

,Den Partnern gelingt es, bedeutsame Elemente beider
Kulturen zu einer neuen Qualitdt (Gesamtheit) zu ver-
schmelzen. Das Resultat besteht dann nicht mehr in
der Bevorzugung einer der beiden Kulturen, sondern in
einer aus den Ressourcen beider Kulturen gewonnenen
Neudefinition und Neuorganisation wichtiger Elemen-
te, die dann fiir beide Partner normbildend werden. So
konnen unter glinstigen Bedingungen kulturelle Syn-
ergieeffekte entstehen.*

,» Lhis alternative approach supports the process of ar-
riving at a situational, newly-framed set of values,
constructed by the representatives of different
worldviews through a dialogical process.*

Interkultur wird ,,conjunction® genannt und wird defi-
niert als Erhalt von Diversitét bei gleichzeitiger Her-
ausbildung neuer, geteilter Symbole und Werte.

»increased contact between people from various cul-
tures as creating an opportunity for entirely new forms
of social interaction to emerge.*

,»The very difference in the world’s people can lead to
mutual growth and accomplishment that is more than
the single contribution of each party to the intercultural
transaction. [We can] go beyond awareness of our own
cultural heritage to produce something greater by co-
operation and collaboration. Cultural synergy builds
upon similarities and fuses differences resulting in
more effective human activities and systems.*

(2003), S. 228

Negt (1992), S.
29

Thomas
(2005a), S. 48

Szkudlarek
(2009), S. 978

Baraldi (2006),
S. 60

Evanoff
(20006), S. 426

Harris/Moran
(1996), S. 11
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Dimensionen

Interkulturverstindnis

Autor/en

Interkultur ist die Kreation und Verhandlung geteilter
Bedeutungsmuster, die durch soziale Interaktion zwi-
schen Menschen verschiedener nationaler oder gesell-
schaftlicher Hintergriinde ermoglicht wird.

,»A hybrid team culture consists of an emergent and
simplified set of rules and actions, work capability
expectations, and member perceptions that individuals
within a team develop, share, and enact after mutual
interaction.*

,» Third culture-building is more than adjustment and
adaption — it is renegotiation and synthesis of the most
integral components of the human cultural experiences
— attitudes, values, and mores. It almost has a born-
again quality [...].“

,Den Gruppenmitgliedern gelingt es, bedeutsame
Elemente beider Kulturen zu einer neuen Qualitit (Ge-
samtheit) zu verschmelzen. Das Resultat besteht dann
nicht mehr in der Bevorzugung einer der beiden Kultu-
ren, sondern in einer aus den ,,Ressourcen‘ beider Kul-
turen gewonnenen Neudefinition wichtiger Elemente
(Synergie), die dann fiir alle Gruppenmitglieder norm-
gebend werden.

Interkultur bzw. das synergetische Dritte ist ein ,,Pro-
zess, in den Wechselbeziehung A und B permanente
Interaktionsszenarien C generieren. [Interkultur ist ein]
Interaktionsgeschehen, ein Ereignis [...], in dem sich
zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen A
und B Aushandlungsprozesse vollziehen: Es handelt
sich — wie bei Kultur und Kommunikation — um einen
Prozessbegriff. [...] Folglich existieren Interkulturen
auch nicht im Sinne einer Substanz, sondern nur in
Abhidngigkeit ihrer Beteiligten: Sie werden permanent
neu erzeugt, und zwar im Sinne eines Dritten, einer
Zwischen-Welt C, die weder der Lebenswelt A noch
der Lebenswelt B vollkommen entspricht. Weil es sich
um ein Handlungsfeld, um einen Prozess handelt, ist
eine Interkultur also nicht gerade statisch als Synthese
von A und B im Sinne eines 50:50 oder anderswie
gewichteten Verhéltnisses zu denken. Vielmehr kann
in dieser Begegnung im Sinne eines klassischen Lern-
effektes eine vollstindig neue Qualitit, eine Synergie,
entstehen, die aus eigener Kraft weder A noch B er-
zielt hitten.*

Mahadevan/
Weilert/
Miiller (2011)

Earley/
Mosakowski
(2000), S. 27

Shuter (2007),
S. 431

Thomas
(2003D),
S. 540

Bolten
(2007a), S. 138
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Dimensionen Interkulturverstindnis Autor/en
,»Wenn sich Mitglieder ndher kennenlernen, entwi- Schein (1995),
ckeln sie (auf der Ebene der Grundpridmissen) allméh- | S. 93
lich gemeinsame Annahmen, die sich letzten Endes
nicht mehr ganz mit den urspriinglichen Prdmissen der
einzelnen Mitglieder decken.*

,,hybrid culture that develops between the buying and | Wilson (1995),
selling firms and reflects elements of both firms cul- S.6
tures but is different from either firm’s culture.*
»|...] eine Identifizierung vorrangig mit Werten und v.d. Oelsnitz
Normen, die nicht mehr einer Kultur zu eigen sind, (2006), S. 158
sondern mehrere Kulturen iiberspannen.
»amalgamierte Kultur. Schreyogg

(1993), S. 156
»|--.] the IJV partners develop a third culture of mutual | Pothukuchi et
accommodation, respect, and cooperation. “ al. (2002),

S. 261
In einer kulturellen Uberschneidungssituation wird Knapp (1999),
durch ,,wechselseitige Akkommodation eine neue, S. 19
eigenstindige ,,dritte Kultur* geschaffen.*
,»A subsidiary gradually develops a hybrid culture, an | Gong (2003),
emergent and simplified set of rules, norms [...] that S. 261
individuals of all nationalities have contributed to
[...].«
nInterkultur [...] als eine symbolische Ordnung inter- Maletzky
kulturell zusammengesetzter sozialer Systeme [...] (2010), S. 47
[nimmt] eine handlungsleitende Funktion [...] ein [..],
[gilt] jedoch nicht unbedingt systemiibergreifend [...].

Sozioemotional | Bewusstmachen der Kulturen, Gleiches und Verschie- | Kinast/Schroll-
denes herausarbeiten, dann Herausarbeiten einer neuen | Machl (2005)
Verhaltensstrategie. Diese dritte, gemeinsame Kultur
ist die Basis flir das gemeinsame Handeln. Das ist zeit-
aufwendig, aber generiert ein Wir-Gefiihl und steigert
somit die Leistung.

»| - -.] mutually developed values, communication, and | Casmir (2007),
organizational systems, rather than domi- S. 407

nance/submission paradigms. Informed by the original
cultures two or more individuals have left behind, third
cultures include new, effective, and mutually accepta-
ble ways of benefiting from human relationships.”
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Dimensionen Interkulturverstindnis Autor/en
,,Gelingt ein Kommunikationsversuch tiber kulturelle Wierlacher/
Barrieren hinweg, wird eine partielle Gemeinschaft Hudson-
zwischen dem einen und dem anderen gestiftet, die fiir | Wiedenmann
beide eine erhebliche Verdnderung ihrer selbst mit sich | (2003), S. 228
bringt und sie zugleich in eine sie verdndernde und
zugleich verbindende hermeneutische Situation riickt,

[...] deren Ausgang ungewiss ist, aber doch die Chan-

ce eroffnet, im Gemeinschaftshandeln der Beteiligten

und ihrem synergetischen Mitdenken kulturdifferenter

Blickwinkel ein kreatives Milieu zu stiften.* Partialitét

und die daraus resultierenden Veranderungen der Indi-

viduen machen aus der kulturellen Uberschneidungssi-

tuation eine ,,kulturelle Zwischenposition®.

., Verstehenssituation*: Ermoglichung eines ,,Vertraut- | Plessner

werdens mit der Distanz®; flir beide Seiten bessere (1982)

Handlungspositionen.

wInterkultur [Hervorhebung im Original; Anm. d. Mauritz

Verf.] ist die Kultur einer Beziehung, die Personen (1996), S. 91

oder soziale Organisationseinheiten iiber (nationale) und 96

Kulturgrenzen hinweg [Hervorhebung im Original;

Anm. d. Verf.] miteinander verbindet.* Interkultur ist

dabei ,,die Folge eines dynamischen Verstdndigungs-

prozesses*.

»|...] the IJV partners develop a third culture of mutual | Pothukuchi et

accommodation, respect, and cooperation. “ al. (2002),
S. 261

,Wenn sich Mitglieder ndher kennenlernen, entwi- Schein (1995),

ckeln sie (auf der Ebene der Grundprédmissen) allmih- | S. 93

lich gemeinsame Annahmen, die sich letzten Endes

nicht mehr ganz mit den urspriinglichen Prdmissen der

einzelnen Mitglieder decken.*

Reziprok | --.] mutually developed values, communication, and | Casmir (2007),
organizational systems, rather than domi- S. 407
nance/submission paradigms. Informed by the original
cultures two or more individuals have left behind, third
cultures include new, effective, and mutually accepta-
ble ways of benefiting from human relationships.”

,, Verstehenssituation®: Ermoglichung eines ,,Vertraut- | Plessner
werdens mit der Distanz®; flir beide Seiten bessere (1982)

Handlungspositionen.
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Dimensionen Interkulturverstindnis Autor/en
Mehrwert, der durch die Kommunikation entsteht. Wierlacher/
Wiedenmann
(1996)
,,Gelingt ein Kommunikationsversuch tiber kulturelle Wierlacher/
Barrieren hinweg, wird eine partielle Gemeinschaft Hudson-
zwischen dem einen und dem anderen gestiftet, die fiir | Wiedenmann

beide eine erhebliche Verdnderung ihrer selbst mit sich
bringt und sie zugleich in eine sie verdndernde und
zugleich verbindende hermeneutische Situation riickt,
[...] deren Ausgang ungewiss ist, aber doch die Chan-
ce eroffnet, im Gemeinschaftshandeln der Beteiligten
und ihrem synergetischen Mitdenken kulturdifferenter
Blickwinkel ein kreatives Milieu zu stiften.* Partialitét
und die daraus resultierenden Verdanderungen der Indi-
viduen machen aus der kulturellen Uberschneidungssi-
tuation eine ,,kulturelle Zwischenposition®.

Neudefinition der Deutungsmuster: ,,adaptives Oszil-
lieren* aus Prozessen der Assimilation (Einordnung
von Wahrnehmungen in kognitive Schemata) und Ak-
komodation (Anpassung der Schemata an die Reali-
tat/Situation).

wInterkultur [Hervorhebung im Original; Anm. d.
Verf.] ist die Kultur einer Beziehung, die Personen
oder soziale Organisationseinheiten iiber (nationale)
Kulturgrenzen hinweg [Hervorhebung im Original;
Anm. d. Verf.] miteinander verbindet.* Interkultur ist
dabei ,,die Folge eines dynamischen Verstindigung-
sprozesses‘.

»increased contact between people from various cul-
tures as creating an opportunity for entirely new forms
of social interaction to emerge.*

Interkulturalisation ist eine Fokussierung auf die pro-
zessualen Abldufe beim Zusammentreffen von unter-
schiedlichen Kulturen: ,,gegenseitige[.] Anndherung
und gemeinsame|[.] Weiterentwicklung von urspriing-
lich abweichenden Werten und Verhaltensweisen®.
Das ,,Dazwischen wird als eigentliche Interkultur
betrachtet.

Interkultur ist eine ,,Interaktionsbeziehung zwischen
Kulturen®.

(2003), S. 228

Demorgon/
Molz (2003)

Mauritz
(1996), S. 91
und 96

Evanoff
(2000), S. 426

Rathje (2004),
S. 233

Bolten
(1999b), S. 26
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Dimensionen Interkulturverstindnis Autor/en
,Dialogisches Prinzip*: ,,Alles wirkliche Leben ist Buber (1982),
Begegnung®. Neues entsteht im ,,Zwischen* der Men- | S. 85
schen und Kulturen. Erkennt man die ,,Andersheit” an,
kann eine dauerhafte Beziehung entstehen.
,» This alternative approach supports the process of ar- | Szkudlarek

riving at a situational, newly-framed set of values,
constructed by the representatives of different
worldviews through a dialogical process.*

Interkultur bzw. das synergetische Dritte ist ein ,,Pro-
zess, in den Wechselbeziehung A und B permanente
Interaktionsszenarien C generieren. [Interkultur ist ein]
Interaktionsgeschehen, ein Ereignis [...], in dem sich
zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen A
und B Aushandlungsprozesse vollziehen: Es handelt
sich — wie bei Kultur und Kommunikation — um einen
Prozessbegriff. [...] Folglich existieren Interkulturen
auch nicht im Sinne einer Substanz, sondern nur in
Abhiangigkeit ihrer Beteiligten: Sie werden permanent
neu erzeugt, und zwar im Sinne eines Dritten, einer
Zwischen-Welt C, die weder der Lebenswelt A noch
der Lebenswelt B vollkommen entspricht. Weil es sich
um ein Handlungsfeld, um einen Prozess handelt, ist
eine Interkultur also nicht gerade statisch als Synthese
von A und B im Sinne eines 50:50 oder anderswie
gewichteten Verhéltnisses zu denken. Vielmehr kann
in dieser Begegnung im Sinne eines klassischen Lern-
effektes eine vollstindig neue Qualitit, eine Synergie,
entstehen, die aus eigener Kraft weder A noch B er-
zielt hitten.*

,»A hybrid team culture consists of an emergent and
simplified set of rules and actions, work capability
expectations, and member perceptions that individuals
within a team develop, share, and enact after mutual
interaction.*

In einer kulturellen Uberschneidungssituation wird
durch ,,wechselseitige Akkommodation eine neue,
eigenstandige ,,dritte Kultur® geschaffen.*

. Zwischenwelt* der Kommunikation: Lernen am Ei-
genen und Fremden; Schaffung eines Dritten.

(2009), S. 978

Bolten
(2007a), S. 138

Earley/
Mosakowski
(2000), S. 27

Knapp (1999),
S. 19

Negt (1992), S.
29
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Dimensionen Interkulturverstindnis Autor/en

,hegotiated culture* Brannen/Salk

(2000), S. 452
Synergetisch ,, Transkultur* ist das Uberschreiten traditioneller kul- | Epstein (2009),

tureller Grenzen, durch sie ist eine Kultur nicht mehr S. 330

isoliert und ,,‘supra-cultural® creativity* wird gefor-

dert.

,, T ranskultur* bildet sich an den Grenzen der eigenen

Kultur und an den Kreuzungen mit anderen Kulturen.

Die Grenzen/der Horizont der Identitdt werden erwei-

tert, auf hoherer Ebene werden viele kulturelle Traditi-

onen integriert, eine symbolische Farbpalette wird ge-

schaffen, aus der jeder frei seine Farben wihlen kann,

um seine eigene Identitit zu zeichnen.

Mehrwert, der durch die Kommunikation entsteht. Wierlacher/
Wiedenmann
(1996)

Bewusstmachen der Kulturen, Gleiches und Verschie- | Kinast/Schroll-

denes herausarbeiten, dann Herausarbeiten einer neuen | Machl (2005)

Verhaltensstrategie. Diese dritte, gemeinsame Kultur

ist die Basis flir das gemeinsame Handeln. Das ist zeit-

aufwendig, aber generiert ein Wir-Gefiihl und steigert

somit die Leistung.

,Den Partnern gelingt es, bedeutsame Elemente beider | Thomas

Kulturen zu einer neuen Qualitdt (Gesamtheit) zu ver-
schmelzen. Das Resultat besteht dann nicht mehr in
der Bevorzugung einer der beiden Kulturen, sondern in
einer aus den Ressourcen beider Kulturen gewonnenen
Neudefinition und Neuorganisation wichtiger Elemen-
te, die dann fiir beide Partner normbildend werden. So
konnen unter glinstigen Bedingungen kulturelle Sy-
nergieeffekte entstehen.*

»|--.] @a common culture [...] which has no roots in any
particular national culture. [...] a true multinational
does not subordinate national cultures, but regards
them as a source of learning and increased synergy
within the company.*

(2005a), S. 48

Browaeys/
Price (2008),
S. 190 f.
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Dimensionen

Interkulturverstindnis

Autor/en

,»The very difference in the world’s people can lead to
mutual growth and accomplishment that is more than
the single contribution of each party to the intercultural
transaction. [We can] go beyond awareness of our own
cultural heritage to produce something greater by co-
operation and collaboration. Cultural synergy builds
upon similarities and fuses differences resulting in
more effective human activities and systems.

,Den Gruppenmitgliedern gelingt es, bedeutsame
Elemente beider Kulturen zu einer neuen Qualitit (Ge-
samtheit) zu verschmelzen. Das Resultat besteht dann
nicht mehr in der Bevorzugung einer der beiden Kultu-
ren, sondern in einer aus den ,,Ressourcen‘ beider Kul-
turen gewonnenen Neudefinition wichtiger Elemente
(Synergie), die dann fiir alle Gruppenmitglieder norm-
gebend werden.

Interkultur bzw. das synergetische Dritte ist ein ,,Pro-
zess, in den Wechselbeziehung A und B permanente
Interaktionsszenarien C generieren. [Interkultur ist ein]
Interaktionsgeschehen, ein Ereignis [...], in dem sich
zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen A
und B Aushandlungsprozesse vollziehen: Es handelt
sich — wie bei Kultur und Kommunikation — um einen
Prozessbegriff. [...] Folglich existieren Interkulturen
auch nicht im Sinne einer Substanz, sondern nur in
Abhiangigkeit ihrer Beteiligten: Sie werden permanent
neu erzeugt, und zwar im Sinne eines Dritten, einer
Zwischen-Welt C, die weder der Lebenswelt A noch
der Lebenswelt B vollkommen entspricht. Weil es sich
um ein Handlungsfeld, um einen Prozess handelt, ist
eine Interkultur also nicht gerade statisch als Synthese
von A und B im Sinne eines 50:50 oder anderswie
gewichteten Verhéltnisses zu denken. Vielmehr kann
in dieser Begegnung im Sinne eines klassischen Lern-
effektes eine vollstindig neue Qualitit, eine Synergie,
entstehen, die aus eigener Kraft weder A noch B er-
zielt hitten.*

Harris/Moran
(1996), S. 11

Thomas
(2003D),
S. 540

Bolten
(2007a), S. 138

Reflexiv

Bewusstmachen der Kulturen, Gleiches und Verschie-
denes herausarbeiten, dann Herausarbeiten einer neuen
Verhaltensstrategie. Diese dritte, gemeinsame Kultur
ist die Basis fiir das gemeinsame Handeln. Das ist zeit-
aufwendig, aber generiert ein Wir-Gefiihl und steigert
somit die Leistung.

Kinast/Schroll-
Machl (2005)
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Dimensionen

Interkulturverstindnis

Autor/en

. Zwischenwelt der Kommunikation: Lernen am Ei-
genen und Fremden; Schaffung eines Dritten.

,, Verstehenssituation*: Ermoglichung eines ,,Vertraut-
werdens mit der Distanz®; fiir beide Seiten bessere
Handlungspositionen.

kooperative Selbstkonstruktion, reziproke Selbsténde-
rung als Modus des Selbstgewinns.

Neudefinition der Deutungsmuster: ,,adaptives Oszil-
lieren* aus Prozessen der Assimilation (Einordnung
von Wahrnehmungen in kognitive Schemata) und Ak-
komodation (Anpassung der Schemata an die Reali-
tat/Situation).

Der erste Schritt der Interkulturbildung ist das Verste-
hen der eigenen Kultur, die Selbstanalyse.

Um eine fruchtbare Gemeinschaft bilden zu kénnen,
muss man das Selbst kritisch in Frage stellen konnen.
Willkiirliche Durchmischung oder Vermengung
schafft keine gemeinsame Welt, eine bewusste Ausei-
nandersetzung muss erfolgen.

»|--.] @a common culture [...] which has no roots in any
particular national culture. [...] a true multinational
does not subordinate national cultures, but regards
them as a source of learning and increased synergy
within the company.*

Interkultur ist das ,,Schaffen neuer Moglichkeiten des
Zusammenlebens durch die Fahigkeit der Selbstreflek-
tivitit. Eigene kulturelle Normen und Werte diirfen
dabei keine ausschlie8liche Wahrheit darstellen.*

,,Die Basis von Interkultur stellt das reflektierte Be-
obachten und Modellieren der interkulturellen Wirk-
lichkeit im Sinne einer prozesshaften Auseinanderset-
zung dar.” Interkultur ist ein Lernraum.

Interkultur ist die Kreation und Verhandlung geteilter
Bedeutungsmuster, die durch soziale Interaktion zwi-
schen Menschen verschiedener nationaler oder gesell-
schaftlicher Hintergriinde ermoglicht wird.

Negt (1992), S.
29

Plessner
(1982)

Matthes (1991)

Demorgon/
Molz (2003)

Slembek
(1998)

Hagenbiichle
(2002)

Browaeys/

Price (2008),
S. 190 f.

Nicklas
(1995), S. 48

Steixner
(2007), S. 210

Mahadevan/
Weilert/
Miiller (2011)
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Dimensionen

Interkulturverstindnis

Autor/en

Interkulturalisation ist eine Fokussierung auf die pro-
zessualen Abldufe beim Zusammentreffen von unter-
schiedlichen Kulturen: ,,gegenseitige[.] Anndherung
und gemeinsame|[.] Weiterentwicklung von urspriing-
lich abweichenden Werten und Verhaltensweisen®.
Das ,,Dazwischen wird als eigentliche Interkultur
betrachtet.

,» Third culture-building is more than adjustment and
adaption — it is renegotiation and synthesis of the most
integral components of the human cultural experiences
— attitudes, values, and mores. It almost has a born-
again quality [...].“

Interkultur bzw. das synergetische Dritte ist ein ,,Pro-
zess, in den Wechselbeziehung A und B permanente
Interaktionsszenarien C generieren. [Interkultur ist ein]
Interaktionsgeschehen, ein Ereignis [...], in dem sich
zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen A
und B Aushandlungsprozesse vollziehen: Es handelt
sich — wie bei Kultur und Kommunikation — um einen
Prozessbegriff. [...] Folglich existieren Interkulturen
auch nicht im Sinne einer Substanz, sondern nur in
Abhidngigkeit ihrer Beteiligten: Sie werden permanent
neu erzeugt, und zwar im Sinne eines Dritten, einer
Zwischen-Welt C, die weder der Lebenswelt A noch
der Lebenswelt B vollkommen entspricht. Weil es sich
um ein Handlungsfeld, um einen Prozess handelt, ist
eine Interkultur also nicht gerade statisch als Synthese
von A und B im Sinne eines 50:50 oder anderswie
gewichteten Verhéltnisses zu denken. Vielmehr kann
in dieser Begegnung im Sinne eines klassischen Lern-
effektes eine vollstindig neue Qualitit, eine Synergie,
entstehen, die aus eigener Kraft weder A noch B er-
zielt hitten.*

,hegotiated culture*

Rathje (2004),
S. 233

Shuter (2007),
S. 431

Bolten
(2007a), S. 138

Brannen/Salk
(2000), S. 452

Tab. 3: Begriffsverstindnis von Interkultur in der Literatur.*”

Wie die Aufgliederung zeigt, handelt es sich bei den sozialen Objekten von Interkul-
turen meist um Individuen, die im Kulturkontakt mit fremdkulturellen Werten und

Verhaltensweisen konfrontiert werden und innerhalb dieses Kontaktes nach Lo-

sungsmoglichkeiten suchen, mit den kulturellen Unterschieden gewinnbringend um-

278

Quelle: Eigene Darstellung.
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zugehen. Im Folgenden werden die einzelnen Dimensionen ndher analysiert und er-
ldutert.

Bei der Analyse der Erkldrungsansidtze zum Konstrukt Interkultur fillt auf, dass
wiederholt von einem ,,dynamischen Konzept“?” die Rede ist, welches durch Inter-
aktion und Kommunikation entsteht. Um diesem Merkmal von Interkultur Rechnung
zu tragen, wird eine ,,reziproke Dimension* eingefiihrt. Interkultur ist also nicht sta-
tisch, sondern ein ,,prozessualer Ablauf“**® der Herausbildung und Verdnderung.
Die Interaktionsbeziehung zwischen Angehdrigen verschiedener Kulturen beruht auf
Reziprozitiat, wobei Interkultur als ,Mehrwert, der durch Kommunikation ent-
steht“*®! bezeichnet wird. Der Fokus liegt hierbei auf wechselseitigen Anpassungs-
beziehungen zwischen den interagierenden Individuen, die von den Erfahrungen der
jeweils anderen profitieren konnen. Die Komponente der Reziprozitit verdeutlicht

vor allem Knapp, indem er von ,,wechselseitiger Akkommodation****

spricht, sowie
Brannen/Salk fiir die Interkultur eine ,,negotiated culture“*® ist. Auch Mauritz ver-
steht unter Interkultur einen dynamischen Prozess von wechselseitigen Anpassungen.
In diesem Prozessverlauf entsteht eine koordinierte und niitzliche Beziehung zwi-
schen den Teilnehmern einer kulturellen Uberschneidungssituation, die auf Grund-
lage aller Interaktionspartner beruht und durch neue handlungsleitende Ideen ent-
steht, die in keiner der beiden Ursprungskulturen zu finden sind. Je umfangreicher
die interkulturellen Kontakte stattfinden, umso wahrscheinlicher ist die Entstehung
einer Interkultur im Sinne einer sozialen und symbolischen Ordnung zwischen den
Beteiligten. Nach und nach schafft der gemeinsame Orientierungsrahmen Verhal-
tenssicherheit. Die Mitglieder verschiedener Kulturen verlieren ihre handlungsorien-
tierte Unabhéngigkeit und die wechselseitige Abhédngigkeit in Bezug auf Hand-

lungsergebnisse steigt.”**

Als weitere Eigenschaft von Interkultur ldsst sich die ,,reflexive Dimension* heraus-
stellen. Die gegenseitige Anerkennung von Differenz beziehungsweise das Verste-
hen der eigenen sowie der fremden Kultur dominiert in geisteswissenschaftlichen
Ansitzen, findet sich aber auch in den Sozialwissenschaften wieder. So spricht Negt
davon, dass das Lernen am Eigenen und am Fremden ein neues ,,Drittes“285 schafft.
Fiir Hagenbiichle ist es essenziell, auf dem Weg zur Interkulturalitét, das Selbst kri-
tisch in Frage stellen zu kdnnen, wobei eine bewusste Auseinandersetzung stattfin-

286

den muss.”” Die Akzeptanz des Fremdkulturellen wird in Lernprozessen kreiert, da

7 Moore (2005), S. 159.

%0 Rathje (2004), S. 57.

21 Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 26.
282 Knapp (1999), S. 19.

2% Brannen/ Salk (2000), S. 452.

2 Vgl. Mauritz (1996), S. 98f.

25 Negt (1992), S. 23.

286 Vgl. Hagenbiichle (2002), S. 139.
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eine gemeinsame Kultur nur entstehen kann, wenn man die Standards des jeweils

%7 Die von Steixner als ,,Lernraum*“**® bezeichnete Interkultur, wird

anderen lernt.
erstmals von Useem, Useem und Donghue beschrieben. Auch diese stellen die refle-
xive Dimension von Interkultur heraus, indem sie das Konstrukt als Drittkultur be-
zeichnen, welches aus geteilten und erlernten Verhaltensweisen zwischen verschie-
den kulturell geprigten Individuen entsteht.”® In den gesichteten Ansitzen fillt im-
mer wieder das Wort ,,zwischen* aufzgo, wobel es teilweise alleine steht und teilwei-
se kombiniert wird zu einer ,,Zwischenwelt“291

202 . . . .
on“""~ oder einem ,,Zwischenreich des Dialogs

, einer ,kulturellen Zwischenpositi-
“23 In diesem Zwischenraum finden
die gegenseitigen Lernprozesse statt. Dies betonen auch Earley/Mosakowski in dem
sie von einer gemeinsamen Kultur sprechen als “an emergent and simplified set of
rules and actions, work capability expectations, and member perceptions that indivi-
duals within a team develop, share, and enact after mutual interactions”*’*. Sie legen
den Fokus der Wechselseitigkeit auf gemeinsam ausgehandelte Normen.

Neben ihrer reziproken sowie reflexiven Eigenschaften, besitzt Interkultur eine stark
ausgeprigte ,,synergetische Dimension®. Synergie wird hierbei definiert als die
durch das Zusammenwirken eines Teams entstehende Summe von positiven Ergeb-
nissen und Problemldsungen, die groBer ist als die Summe der Einzelbeitrige.””
Dieser ,,Mehrwert“*’® wird in den verschiedenen Ansitzen als Output des Entste-
hungsprozesses von Interkultur gesehen. Die zentrale Bedeutung von Synergie fiir
den Interkulturbegriff wird vor allem deutlich, wenn schon in der Bezeichnung des
Konstruktes ,,Synergie* auftaucht, wie dies bei Boltens ,,Synergetischem Dritten“*’
oder der ,,integrated and synergistic culture“**® der Fall ist. In dieser Dimension wird
auch die Relevanz von Interkultur fiir das Management offensichtlich, da Leistung

gesteigert® und ,,supra-national creativity***’ gefordert wird.

SchlieBlich besitzt Interkultur eine ,,innovative Dimension®. Dass eine ,,neue Quali-

166301 302

tat entsteht, impliziert schon der Begriff ,,Drittkultur”™. Es wird also eine ,,neue

27 Mauritz (1996).

28 Steixner (2007), S. 210.

2 Useem/ Useem/ Donoghue (1963).

20 ygl. Buber (1982); Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 229; Rathje (2004), S. 57ff.; Bolten
(1999b), S. 26.

! Negt (1992), S. 23.

2 Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 229.

3 Waldenfels (1971), S. XI.

% Earley/ Mosakowski (2000), S. 27.

¥ Vgl. Bachmann (2001); Bittner (1998); Koppel/ Wagner (2007); Scherm (1998); Stumpf (2005), S. 115ff;;
Tjitra (2001).

2% Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 228.

7 Bolten (2007a), S. 138.

2% Earley/ Mosakowski (2000), S. 27; Adler (1997), S. 109.

29 ygl. Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 434f.

3% Epstein (2009), S. 329.

30! Steixner (2007), S. 210.
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Verhaltensstrategie®>”” im Rahmen einer neuen, eigensténdigen, dritten Kultur her-

ausgearbeitet. Interkultur entspricht dabei keiner der beiden Ausgangskulturen. Es
handelt sich um eine Erweiterung des Orientierungssystems einer Person um eine
vollstdndig neue Qualitédt. Es geht nicht darum alte Werte zu negieren oder auch ver-
schiedene Werte zu addieren. Die eigentliche Leistung besteht darin verschiedene,
zum Teil widerspriichliche Werte in Ubereinstimmung zu bringen.*** So soll ein
guter Manager entscheiden, aber auch delegieren; einer Strategie folgen, aber flexi-
bel Chancen nutzen und nicht emotional reagieren, aber doch leidenschaftlich bei
der Sache sein.’” Diese vermeintlichen Widerspriiche haben sich aber als gleichzei-
tig realisierbar bewiesen. Genauso kann es sich mit kulturellen Uberschneidungssi-
tuationen verhalten. Gegensitze wie Individualismus und Kollektivismus oder Mo-
nochronie und Polychronie prallen aufeinander, konnen aber ein innovatives, syner-
getisches Drittes bilden, das einer Kultur alleine verwehrt geblieben wire. Ideen, die
in der kulturellen Uberschneidungssituation neu entstehen, bezeichnet Mauritz als
interkulturelle Innovation. Hier entsteht eine Schnittmenge zwischen den eigenkultu-

rellen Losungen der Interaktionspartner.®®

AuBlerdem konstatieren viele Autoren eine ,,sozioemotionale Dimension®, die das
Konstrukt Interkultur erklért. Bolten, Mauritz und Casmir sprechen von einer Bezie-
hungssituation, in der diese dritte gemeinsame Kultur die Basis fiir das gemeinsame
Handeln ist.’"’
aber ein ,,Wir-Gefiihl“ und steigert somit die Motivation der Interaktionspartner,
gemeinsam weiter zu arbeiten. Dabei wird der Erwerb von interkultureller Sensibili-

Diese Beziehungssituation herzustellen ist zeitaufwendig, generiert

tdit und Kompetenz vorangetrieben, der mehr als den Austausch von Stereotypen
darstellt. **® Hagenbiichle spricht dabei von der ,,Generierung einer gemeinsamen
Welt*” . Klimoski/Mohammed gehen von der Herausbildung eines ,,team mental

modelu?alo

aus, welches im Laufe der gemeinsamen multikulturellen Teamarbeit ent-
steht. Weitere Autoren erwidhnen die Entwicklung einer {ibereinstimmenden Team-
Kkultur®!! 312

geschaffen wird.

, welche durch ein gemeinsames Verstidndnis® “~ von Normen und Regeln

Um ein letztes Mal das Beispiel der Inderin in Deutschland aufzugreifen, ist der
Entwurf eines neuen Kleidungsstiicks, welches sowohl Elemente eines Saris als auch

%2 Knapp (1999), S. 19.

3% Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 436.

% vgl. Hampden-Turner/ Trompenaars (2000), S. 8f.
%% vgl. Hampden-Turner/ Trompenaars (2000), S. 2.
3% vgl. Mauritz (1996), S. 101.

7 Vgl. Bolten (2007a); Mauritz (1996); Casmir (1998).
3% Vgl. Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 434f

3% Hagenbiichle (2002), S. 151f.

319 K limoski/ Mohammed (1994), S. 403.

31vgl. Oetzel (1995), S. 2471f.

312 Vgl. Bettenhausen (1991), S. 345ff.
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westlicher Kleidung vereint, ein Sinnbild fiir Interkultur. Die Herausbildung einer
Interkultur findet in sozialen, konsensuellen Interaktionen statt. Dabei ereignen sich
auf individueller Ebene adaptionale Prozesse. Ein Individuum versucht zum einen
seine Identitdt zu wahren, indem es die Interaktionssituation nach seinen Vorstellun-
gen gestaltet, zum anderen dem Druck der kulturellen Uberschneidungssituation
auszuweichen, indem es sein Verhalten anpasst. Die Interpretation der jeweiligen
Verhaltensweisen bleibt dabei den Beteiligten vorbehalten, um eine Verhaltensanné-
herung zu erméglichen.*"”

2.2.4 Interkultur — Eine Begriffsbestimmung

Es ldsst sich zusammenfassen, dass Interkulturalisation ein Prozess im ,,Dazwi-
schen von Kulturen ist, der durch Interaktion und Reflexion eigen- und fremdkultu-
reller Verhaltensweisen gegenseitige Anerkennung stiftet. Interkulturalisation, deren
Ergebnis die Interkultur ist, bedeutet keinesfalls die Aufgabe der eigenen Kultur,
sondern vielmehr die Kreation eines dritten, neuen, innovativen Orientierungssys-
tems, das durch bewusste Forderung zu Synergien fiihren kann.

Dimensionen

Trager von Interkultur

Multikulturelle Teams
Merger & Acquisitions
Expatriates
Internationale
Vertragsverhandlungen

Innovative Dimension
Sozioemotionale Dimension
Reziproke Dimensicn - Interkultur

Reflexive Dimension
Synergetische Dimension

e e s e

LI I T

Abb. 4: Dimensionen und Tréager des Konstrukts ,Interkulture.’'

Die im ,,Dazwischen* existierende Interkultur ist also reziproker, sozioemotionaler,
reflexiver, synergetischer und innovativer Natur. Dabei ist zu beachten, dass Inter-
kultur auch zu Missverstindnissen und Fehlinterpretationen fiihren kann. Erst wenn
sich alle Betroffenen bewusst mit Differenzen auseinandersetzten und eigenes sowie
fremdes Verhalten reflektieren, konnen Synergien gezielt gefordert werden und in
erfolgreichem Handeln gipfeln.’"” In der Interkultur entwickeln die verschiedenkul-
turellen Mitarbeiter neue Problemldsungen, bei denen kulturelle Unterschiede res-
pektiert werden und die sich von Problemlosungen differenzieren, die in einem rein
monokulturellen Umfeld getroffen worden wiren. Hieraus resultiert die innovative
Dimension von Interkultur. Allerdings geht die Interkulturbildung sogar noch einen

313 Vgl. Demorgon/ Molz (1996), S. 43ff.; Forgas (1988), S. 186ff.
3% Quelle: Eigene Darstellung.
315 ygl. Barry (2001), S. XX.
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Schritt weiter. Die Mitglieder der verschiedenen Kulturen machen sich ihre eigene
und die fremde Kultur bewusst, sie benennen die in den jeweiligen Kulturen enthal-
tenen Werte, Normen und Regeln und arbeiten Ubereinstimmungen und Unterschie-
de heraus. Auf dieser Grundlage definieren die Beteiligten kultureller Uberschnei-
dungssituationen neue Verhaltensalternativen und ergdnzen damit ihr Verhaltensre-
pertoire um ein gemeinsames drittes, synergetisches und innovatives Element, das
die Basis fiir ihr gemeinsames Handeln darstellt. Dariiber hinaus entsteht eine Identi-
fikation mit der kulturellen Uberschneidungssituation, die gegenseitige Nihe und
Anerkennung stiftet.

Dies stellt Interkultur im engen Sinne dar. Geht man jedoch einen Schritt zurtick, so
lasst sich aus den einzelnen Beitrdgen zu ,,Interkultur® erkennen, dass auch Kom-
promiss- und Dominanz-Anpassungsbeziehungen Elemente einer Interkultur enthal-
ten konnen. Es kann sich eine Interkultur im Sinne eines Kompromisses, also einer
gegenseitigen Anndherung, entfalten, ebenso wie in einer Dominanz-
Anpassungsbeziehung, wenn die Mitglieder der kulturellen Uberschneidungssituati-
on diese Alternative bewusst wihlen, da sie in der speziellen Situation die geeignete
Losung darstellt. Wichtig ist nur, dass innerhalb der kulturellen Uberschneidungssi-
tuation eine Handlungsoption gewihlt wird, welche die Mitglieder gemeinsam aus-
gehandelt haben. Diese Interkulturauffassung im weiteren Sinne soll fiir die vorlie-
gende Arbeit gelten.

Bezogen auf multikulturelle Teamarbeit bildet sich eine Interkultur heraus, wenn
sich Werte, Kognitionen und das Verhalten der Teammitglieder iiber den Verlauf
der Teamarbeit annidhern und verdndern. Das heift, wenn die Teammitglieder im
Dazwischen, also in der kulturellen Uberscheidungssituation, neue Verhaltensalter-
nativen in einem Entwicklungsprozess herausbilden, indem sie die Fahigkeit zur
Selbstreflexivitdt der eigenen kulturellen Werte und Normen besitzen und auch nut-
zen und Synergien durch die Nutzung der Stdarken der Teammitglieder und das Aus-
gleichen der Schwichen herausbilden konnen. Jedoch gilt auch hier der Begriff der
Interkultur im weiteren Sinne. Es kann sich das Konstrukt ebenso herausbilden,
wenn sich nur Teile der Elemente der Teamarbeit anndhern. Es geht hier wiederum
lediglich darum, dass sich innerhalb von Interaktionsprozessen Anderungen im
Team in eine gemeinsame Richtung ergeben.

Einschrinkend kann festgehalten werden, dass diese Konzeptualisierung von Inter-
kultur nicht universell giiltig sein muss. Individuen sind an ihre Sprache gebunden,
die wiederum Teil einer Kultur ist und dariiber das Denken und die Wahrnehmung
determiniert. Auch die Bedeutung von Worten entwickelt sich kulturspezifisch, d.h.
Begriffe sind stets kulturgebunden und bediirfen in einer anderen Situation oder in
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einem anderen Kontext weiterer Erkldrung und Erlduterung. Fiir die vorliegende

Arbeit wird daher ein ethnozentrischer Bias unterstellt.>'®

Folgende Abbildung verdeutlicht das Interkulturverstdndnis. Dabei ist die kulturelle
Basis, auf der die Angehdrigen verschiedener Kulturen interagieren, jeweils grau

eingefarbt.
Vermeidung Dominanz /Anpassung
Kompromiss I

L

Interkultur i.e.S.

Abb. 5: Schnittstellenmodell zur Veranschaulichung kultureller Uberschneidungs-

. . 317
situationen.

316 ygl. Gréschke (2009), S. 76.
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Im ersten Schritt wird Interkultur i.e.S. von den interkulturellen Handlungsoptionen
,Vermeidung®, ,,Dominanz/Anpassung® und ,, Kompromiss* abgegrenzt. Wéhrend
im Falle der ,,Vermeidung* keine gemeinsame Basis aufgebaut wird, dienen im Fal-
le der Dominanz die Werte und Normen einer Kultur als Handlungsgrundlage (in
der Abbildung dominiert Kultur A Kultur B, sodass A > B gilt). Im Kompromiss
wird ein sogenannter ,,kleinster gemeinsamer Nenner* gefunden. Beide Parteien ge-
ben einen Teil ihrer kulturellen Identitdt ab. Es gilt also wie eingangs beschrieben
A+B=A,+B, (A N B).

Betrachtet man nun das Schnittstellenmodell fiir das Konstrukt ,, Interkultur®, so ist
in zwei Schritten vorzugehen. Im ersten Schritt siecht man die Herausbildung der In-
terkultur. Zunédchst werden die jeweiligen Kulturen aus der anderen Perspektive her-
aus erkundet, sodass A+B=A,+B, gilt, wobei p fiir ,,Plus* steht. Im Gegensatz zum
Kompromiss ergdnzen sich hier die Mitglieder unterschiedlicher Kulturen, sodass
kein Mitglied seine kulturellen Standards aufgeben muss. Dieses Modell kann als
Vorstufe und Hinfithrung zu Interkultur gesehen werden, unter der Pinto A + B =C
versteht. C vereint nun alle Komponenten der Vorstufe in einer neuen, innovativen
Qualitét, die eine andere Form hat, als jede der Ausgangskulturen. Die Synergeti-
sche Dimension ldsst sich hervorragend an dem ,,Plus® zeigen, welches iiber die
Summe der beiden betrachteten Kulturen hinausgeht. SchlieBlich werden die rezip-
roke, die sozioemotionale und die reflexive Dimension anhand der Pfeile zwischen
A und B verdeutlicht. Nicht nur driicken diese eine Interaktionsbeziehung aus, sie
stehen auch fiir den Lernprozess und die daraus folgende Anerkennung von Diffe-
renz und das Verstehen der eigenen und fremden Kultur.

Proposition 3:

Interkultur i.e.S. ist das Resultat eines Prozesses im ,,Dazwischen* von Kultu-
ren, der durch Interaktion und Reflexion eigen- und fremdkultureller Verhal-
tensweisen gegenseitige Anerkennung und eine gemeinsame Teamidentitit stif-
tet und durch Kreation eines dritten, neuen innovativen Orientierungssystems
zu Synergien fiihren kann. Einer Interkultur i.e.S. ist eine innovative, synerge-
tische, reziproke, reflexive und sozioemotionale Dimension inhérent.

2.3 Gesamtbeurteilung bisheriger Forschung zu kulturellen Uberschnei-
dungssituationen und Ableitung des Forschungsbedarfes

Aufbauend auf den einleitenden Gedanken zu den Urspriingen kultureller Uber-

schneidungssituationen zwischen Griechen und Persern, wurde durch die vorange-

gangenen Ausfiihrungen deutlich, dass die Wichtigkeit und Aktualitdt dieses The-

mas liber Jahrtausende hinweg nicht an Bedeutung verloren hat. Das antike Grie-

chenland kann als Vorldufer der ersten Mischkulturen gesehen werden, welches zur

317 Quelle: Eigene Darstellung.
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damaligen Zeit Elemente Griechenlands und Kleinasiens vereinte. Bereits die Be-
wohner des antiken Griechenlands mussten lernen, Fremdkulturelles anzunehmen
und zu integrieren. Kulturen sind also in ihrer Dynamik auf Austausch anstatt Ab-
grenzung angelegt.’'® So wenig sich eine vollkommene Isolation von anderen Kultu-
ren im antiken Griechenland hat aufrechterhalten lassen, so wenig ist dies in der
heutigen vernetzten Welt moglich.*"”

Obwohl bereits zahlreiche Ansitze zum Konstrukt der Interkultur existieren, macht
die vorliegende State of the Art-Analyse weiteren Forschungsbedarf deutlich: Es
wurde noch nicht untersucht, ob eine Interkultur tatsdchlich entsteht. Bisherige Aus-
fiihrungen zu dem Konstrukt ,,Interkultur sind rein spekulativ bzw. konzeptionell
ausgerichtet. In diesem Zusammenhang ist zudem zu erforschen, welche Faktoren
die Entstehung einer Interkultur beeinflussen, welche Mechanismen die Anndherung
verschieden kulturell geprigter Teammitglieder steuerbar machen und inwiefern ein
Unternehmen, beziehungsweise die Teammitglieder, auf diese Faktoren einwirken
konnen. Fiir Maznevski/Peterson ist das Verstdndnis von kulturell unterschiedlichen
Wahrnehmungen beziiglich eines Ereignisses und dessen unterschiedliche Bedeu-
tungszuweisung fiir das Nachvollziehen multikultureller Teamprozesse eine unab-
dingbare Voraussetzung. Doch geben sie zu ihren theoretischen Ausfithrungen zu
bedenken, dass der momentane Wissensstand zur Forschung {iber nationale Kulturen
hochst spekulativ ist. Ein wichtiges Fazit erscheint den Autoren, dass die Interaktio-
nen in multikulturellen Teams nicht durch eine spezifische Form determiniert wer-
den, sondern je nach kulturellen Einfliissen unterschiedliche Formen der Zusam-

menarbeit annehmen konnen. >>°

Sowohl empirisch als auch theoretisch erfordert die Komplexitdt der Diversitét in
Organisationen und spezifisch der Multikulturalitidt in Teams weitere Forschungsar-
beiten. Bei einer ersten Sichtung der Literatur wurde festgestellt, dass der Bereich
menschlichen Handelns und Empfindens und dessen Wirkungsweise in interkultu-
rellem Kontext groBtenteils unbekannt ist. Daher wird im folgenden Kapitel der Un-
tersuchungsgegenstand ,,multikulturelles Team* ndher analysiert.

318 Vgl. Hagenbiichle (2002), S. 111.
319 ygl. Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 221.
320 ygl. Maznevski/ Peterson (1997), S. 63ff.
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3 Multikulturelle Teams als wissenschaftliche Untersuchungsobjekte

Im vorangegangenen Kapitel wurde auf die unterschiedlichen Konzeptualisierungen
von Kultur eingegangen; aufgrund formallogischer Schlussfolgerungen richtet sich
das nun folgende Kapitel auf die Begriffe ,,Team* und ,kulturelle Diversitit in
Teams*, um eine umfassende Erlduterung und Diskussion des wissenschaftlichen
Untersuchungsobjektes ,,multikulturelles Team* liefern zu kdnnen.

3.1 Teams und Teamforschung

Zunichst soll das ,,multikulturelle Team* als wissenschaftlicher Untersuchungsge-
genstand der vorliegenden Arbeit ndher erldutert werden. Nach einer allgemeinen
Begriffsbestimmung werden die verschiedenen Formen von Teamarbeit in Unter-
nehmen vorgestellt und kategorisiert. AnschlieBend wird auf verschiedene Effektivi-
tatsmodelle von Teamarbeit eingegangen, die die Basis der theoretischen Konzepti-
on der Arbeit bilden werden. Eine Zusammenfassung wichtiger Prozesse, die in
Teams stattfinden konnen, schliefit das Kapitel ab.

3.1.1 Team — Eine Begriffsbestimmung

Um sich dem Begriff ,, Team* wissenschaftlich anzundhern, ist es wichtig, diesen
von anderen Arten einer Personenmehrheit abzugrenzen. Eine Personenmehrheit ist,
im Unterschied zu einem einzelnen Individuum, gekennzeichnet durch eine unspezi-
fische Menge von Individuen. Personenmehrheiten konnen Kategorien (Personen-
mehrheit mit einem gemeinsamen Merkmal, z.B. Konfession), Kollektive (Perso-
nenmehrheit mit gemeinsamen Gewohnheiten), Organisationen (Personenmehrheit
zur Erreichung gemeinsamer Ziele), Aggregate (Personenmehrheit, die sich in rdum-
licher Ndhe befindet, ohne aber durch spezifische Kommunikation oder Koordinati-

. . . . 321
on miteinander verkniipft zu sein), Gruppen oder Teams sein.

Die Bedeutung von
Kollektiven wurde im vorhergehenden Kapitel bereits erlautert. Da es in der vorlie-
genden Arbeit um Interkulturalisationsprozesse in multikulturellen Teams geht, liegt
der Fokus auf einer Abgrenzung zwischen den in der wissenschaftlichen Literatur

gebrauchlichen Begrifflichkeiten ,,Gruppe® und ,,Team*.

Der Ausdruck "Team" ist zu einer hdufig verwendeten Floskel geworden. Er wird
dabei oft weitreichend und ungenau gebraucht und hat deshalb zum Teil bereits
Phrasencharakter angenommen, indem er einen spezifischen Gefiihlsinhalt und eine
322 Es gibt keine einheitlich verwendete Uberset-

zung im Deutschen fiir den Begriff Team, so dass dieser direkt in unsere Sprache
323

bestimmte Bedeutung impliziert.

iibernommen wurde.””” Dass gerade in Bezug auf die Abgrenzung zwischen ,,Grup-

321 Vgl. Mahadevan/ WeiBert/ Miiller (2011), S. 59.
322 Vgl. Forster (1978), S. 12ff,
333 Vgl. Cohen/ Bailey (1997), S. 239f.
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pe“ und ,,Team* etliche Unklarheiten herrschen, zeigen die folgenden wissenschaft-
lichen Konzeptualisierungen dieser Begriffe.

Bei der Analyse der vorherrschenden Literatur zum Teambegriff fallt auf, dass eine
begriffliche Abgrenzung gegeniiber dem Terminus ,,Gruppe® nicht konsistent for-

324

muliert ist.””" Unterschiedliche Anndherungen an den Begriff zeigen deutlich den

Umfang von sehr weiten und sehr engen Umschreibungen von ,,Team®. In sehr weit

325

gefassten Definitionen werden Team und Gruppe synonym verwendet.””” Autoren

wie zum Beispiel Salas et al. lehnen eine apodiktische Unterscheidung zwischen

326
b

Team und Gruppe ab”™ und stellen ein Kontinuum von Team und Gruppe in den

Vordergrund ihrer Argumentation:

, At one extreme of the continuum fall highly structured, independent teams,
and at the other extreme fall teams whose members interact minimally and per-

form individual tasks in a group context. '

Andere Autoren sehen in Teams eine besondere Auspragung von Gruppen, die sich
insbesondere durch ihre Arbeitsweise (u.a. Intensitét der Interaktion, Teamidentitét)
von Gruppen unterscheiden. Hier wird einerseits die Auffassung vertreten, dass ein
Team keinesfalls mit der Gruppe gleichgesetzt werden kann, sondern dass ein Team
eine spezielle Gruppe sei.**® Nach Guzzo ist jedes Team eine Gruppe, aber nicht
jede Gruppe ein Team. Er weist darauf hin, dass die Unterschiede zwischen den bei-

den Arbeitsformen graduell sind.**

Die genannten Ausfiihrungen zur Differenzierung zwischen ,,Gruppe“ und
,»leam® sind dahingehend unzufrieden stellend, da aus den einzelnen Argumentatio-
nen nicht deutlich wird, anhand welcher konkreter Kriterien eine Abgrenzung vor-
genommen werden kann. Autoren, die ,,Gruppe® und ,,Team‘ voneinander unter-
scheiden vertreten die Annahme, dass Teams mehr sind, als Gruppen. Sie stiitzen
sich auf konkrete, konstitutive Differenzierungskriterien wie

e Anzahl der Personen,

e gemeinsame Identitit,

e Aufgabenorganisation,

e Interaktion,

¢ Interdependenzbeziehungen

2% Vgl. Antoni (2004), S. 381.

323 ygl. Katzenbach/ Smith (1998), S. 113; Guzzo (1996), S. 7; Prechtl (1999), S. 31; Rosenstiel (2003), S.
274f,

326 ygl. Salas et al. (1992), S. 4.

327 Salas et al. (1992), S. 4.

328 Vel. Guzzo (1996), S. 8; Kauffeld (2001), S. 14.

32 Vgl. Guzzo (1996), S. 9. Eine dhnliche Argumentation findet sich auch bei Kauffeld (2001).
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e und Normen,
die ein Team von einer Gruppe abgrenzen.**’ Im Folgenden werden nach den ge-
nannten Abgrenzungskriterien ,,Gruppe® und ,,Team* voneinander differenziert.

Was den Personenkreis eines Teams betrifft, wird in der wissenschaftlichen Literatur
mehrheitlich von der Mindestanzahl von drei Mitgliedern ausgegangen. Dyaden
(Teams von zwei Personen) werden in dieser Definition nicht erfasst und als Team
betrachtet. Wesentliche Teamprozesse, wie das Bilden von Koalitionen sowie kom-
plexere Status- und Kommunikationsstrukturen sind in Dyaden nicht moglich.”®' Die
Festlegung einer Obergrenze der TeamgrofB3e stellt sich dagegen schwieriger dar. Die
weitldufige Meinung geht davon aus, dass die GroBe in betrachtlichem Ausmal3 von
dem allgemeinen Zweck des Teams, ihren charakteristischen Aufgaben und weiteren
kontextabhingigen Einfliissen wie der verwendeten Informations- und Kommunika-
tionstechnologie abhingt.”*> Dennoch geht mit der Voraussetzung der unmittelbaren
Zusammenarbeit zumindest indirekt eine Beschrankung der Teamgrof3e einher. Sehr
grof3e Teams stehen einem komplexen logistischen Problem entgegen, Ort und Zeit-
punkt fiir regelméfBige Teamtreffen zu finden. Zudem ist es schwierig, sich beziig-
lich Zielerreichung, Funktionen und Arbeitsweisen festzulegen, um die Problemstel-

333 Mit zunehmender GroBe eines Teams sinken auch die
334

lung gemeinsam zu 16sen.
Arbeitszufriedenheit, die interpersonelle Zufriedenheit und die Teamkohésion.
Schlussfolgernd ldsst sich festhalten, dass zum einen mit der GroBBe des Teams die
Wabhrscheinlichkeit steigt, dass sich Subgruppen bilden und das Team somit ausei-
nander fallen kann und zum anderen die Wahrscheinlichkeit sinkt, dass eine unmit-
telbare effektive und effiziente Kooperation erfolgt. Formal lésst sich dennoch keine
Obergrenze bestimmen. > Hackman fiihrt als kritische GroBe 20-25 Individuen
an.>*° Die Forschungsergebnisse der Organisationspsychologie sagen jedoch aus,
dass eine TeamgrofB3e von fiinf Individuen als optimal angesehen wird, da eine Erho-
hung der Mitgliederzahl meist keine dquivalente Leistungssteigerung zur Folge hat.
Die Wechselbeziehung aus Koordination der Zusammenarbeit und dem Einbringen
von unterschiedlichem Wissen, Fahigkeiten und Perspektiven ist bei fiinf Teammit-

337

gliedern am besten ausgestaltet.”" Viele Autoren stimmen iiberein, dass ein Team

39 ygl. Katzenbach/ Smith (1998), S. 113; Guzzo (1996), S. 8; Greenberg/ Baron (1995), S. 318; Forster
(1978), S. 17; Hackman (1987), S. 322; Gemiinden/ Hogl (2001), S. 8; Staehle/ Conrad (1994), S. 248ff. Ahn-
liche Abhandlungen finden sich auch bei Mankin/ Cohen/ Bikson (1996), S. 24 und Rohn (2006), S. 13.

31 ygl. Guzzo/ Shea (1994), S. 272f.; Staehle/ Conrad (1994), S. 248f.; Gemiinden/ Hogl (2001), S. 8.

332 Vgl. Cohen/ Bailey (1997), S. 273.

333 Vgl. Rosenstiel (1995), S. 329; Hogl (1998), S. 10.

334 Vgl. Katzenbach/ Smith (1996), S. 45f.; Rosenstiel (1995), S. 329; Hogl (1998), S. 10.

335 Vgl. Rosenstiel (1995), S. 329; Katzenbach/ Smith (1998), S. 45f.; Hogl (1998), S. 10f.

336 vgl. Hackman (1987), S. 322.

337 Vgl. Rosenstiel (1995), S. 330.
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338

aus einer begrenzten Anzahl von Mitgliedern besteht™", wihrend in der Definition

einer Gruppe keine Maximalbegrenzung fiir die Mitgliederzahl vorgesehen ist.*’

Die Abgrenzung eines spezifischen Teams zu anderen Teams verweist darauf, dass
Grenzen bestehen, die den Teammitgliedern helfen, sich selbst als Team zu sehen
und ebenfalls das Team fiir andere als zusammengehorende Einheit erkennbar wer-
den zu lassen.’*” Eine gemeinsame Aufgabe, die innerhalb einer Organisation eine
bestimmte Zielerreichung beabsichtigt, kann als eine Voraussetzung gesehen werden,
die neben der organisationalen Zuordnung von Individuen in ein Team zu einer so-

zialen Einheit und gemeinsamen Identitit fiihrt.>*'

Beispielsweise erfiillen soziale
Gruppen wie Familien oder Freundschaftskreise weder das Merkmal der gemeinsa-
men Aufgabenerfiillung, noch sind sie in einen organisationalen Kontext eingeglie-
dert 342
fokussieren zielorientiert die Bearbeitung einer Aufgabe. Somit steht die Leistungs-

orientierung im Gegensatz zu einer Gruppe im Mittelpunkt des Interesses.>**

Fiir Gruppen ist ein gemeinsames Ziel kein notwendiges Merkmal.’** Teams

Eine gemeinsame Identitdt wird oft als Entstehung eines Zusammengehorigkeitsge-
fiihls, der sogenannten Kohision, bezeichnet. Eine gemeinsame sozioemotionale und
aufgabenbezogene Identitit eines Teams wird hédufig als wichtiger Bestandteil ange-
sehen, um im Zusammenhang interagierender Personen iiberhaupt von Teamarbeit
sprechen zu kénnen.**

Auch in der Aufgabenorganisation lassen sich Unterschiede zwischen einer Gruppe

und einem Team feststellen. Gruppen und Teams sind soziale Systeme. Teams sind

346

jedoch meist Bestandteil einer grofleren organisationalen Einheit.”™ Bei diesem or-

ganisationalen Kontext kann es sich sowohl um Unternehmen, als auch um Non-
Profit-Organisationen handeln.**” Dieses Merkmal impliziert, dass Teams in das
ihnen iibergeordnete Zielsystem einer Organisation eingebettet sind. Die spezifische
Teamleistung dient vor allem der Gesamtzielsetzung der Organisation; die Mitglie-
der verfolgen nicht nur gemeinsame Teamziele, sondern tragen insgesamt mit ihren
Leistungen zur Erreichung der gesamtunternehmensbezogenen Ziele bei. Teams ste-
hen also in einer reziproken Beziehung mit anderen Personen oder Gruppen ihres

348

unternehmerischen Gesamtkontextes.” Daneben wird die Zusammenarbeit in der

3% Vgl. Forsyth (2009), S. 2.

339 Vgl. Verbeck (2001), S. 36.

*0vgl. Alderfer (1987), S. 202.

**1'Vgl. Hogl (1998), S. 11.

2 Vgl. Hackman (1987), S. 322; McGrath (1991), S. 151.
33 Vg. Hogl (1998), S. 10; Katzenbach/ Smith (1996), S. 70; Antoni (1996), S. 25.
3 Vel. Tjitra (2001), S. 54.

3% Vgl. Rosenstiel (1995), S. 330ff.; Antoni (2004), S. 380.
346 v, McGrath (1984), S. 6 f.

37 Vgl. Hackman (1987), S. 322; McGrath (1991), S. 151.
38 Vel. Gresov (1989), S. 452.
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Regel vom organisationalen Kontext beeinflusst. Bei einer Gruppe von Freizeitang-
lern fehlt die organisationale Einbettung in einen unternehmerischen Gesamtkontext,

so dass diese unabhingig agieren und Ziele setzten kann. **

Die Aspekte der unmittelbaren Interaktion und der Interdependenz der Teammitglie-
der als Ziel stellen weitere Merkmale dar, anhand derer sich Teams von Gruppen
abgrenzen.’”” Die Notwendigkeit zur unmittelbaren Kommunikation und Interaktion
gilt dabei als essentiell, da bei unmittelbarer kommunikativer Interaktion Informati-
onen effektiver und effizienter iibermittelt werden konnen.>”' Das zentrale Merkmal
eines Teams liegt dabei in der direkten Interaktion seiner Mitglieder.”>* Eine konti-
nuierliche Interaktion und Kommunikation wird in vielen wissenschaftlichen Unter-

333 Bin Team als soziale Einheit be-

suchungen zu Teams als notwendig angesehen.
arbeitet eine gemeinsame Aufgabe, indem Individuen kooperativ interagieren.
Teamarbeit bezieht sich, unabhédngig von der Giite der inhaltlichen Aufgabenlosung,
auf die Qualitét der Interaktion in einem Team. Sie ist dabei als Modus zu verstehen,
mit dem versucht wird, dem durch die Art der Aufgabe begriindeten Kooperations-

bedarf zu begegnen.>*

Demnach sind die Mitglieder eines Teams fiir die Aufgabenbearbeitung und Zieler-
reichung aufeinander angewiesen, indem aufgabenbedingte wechselseitige Abhan-
gigkeiten zwischen den Teammitgliedern bestehen. > Interdependenz zwischen
Teammitgliedern bedeutet also, dass zur Bearbeitung einer gemeinsamen Aufgabe
die Teammitglieder kooperativ miteinander interagieren und dariiber hinaus in der
Aufgabenerledigung aufeinander angewiesen sind. Das Merkmal der wechselseiti-
gen, aufgabenbezogenen Abhéngigkeit von Teammitgliedern unterscheidet dabei die
interagierende Zusammenarbeit in Form von Teams von der koagierenden Zusam-
menarbeit innerhalb einer Gruppe, bei der ebenfalls mehrere Personen nebeneinan-
der an einem iibergeordneten Ziel arbeiten, ohne dass hierfiir eine koordinierte

Kommunikation erforderlich wire.>>¢

Zum Beispiel ist eine Produktionsabteilung
mit 20 Mitarbeitern, welche alle Hemden anfertigen, deshalb kein Team im Sinne
der obigen Definition, da diese Mitarbeiter ihren Individualaufgaben nachgehen, und
dazu meist nicht in der oben beschriebenen Intensitdt mit ihren Kollegen interagie-
ren miissen.”’ Guzzo betont ebenfalls, dass Gruppen lose soziale Aggregate darstel-

len, die nicht durch Interdependenzbeziehungen charakterisiert sind.>>®

9 vgl. Hogl (1998), S. 11.

3% ygl. Rosenstiel (1995), S. 330.

1 ygl. McGrath (1991), S. 151; Gemiinden/ Hogl (2001), S. 8.

332 McGrath (1984), S. 12.

353 Vgl. bspw. McGrath (1984), S. 7f.; Forsyth (2009), S. 2; Antoni (1996), S. 25; Rohn (2006), S. 17.
354 Vgl. Rosenstiel (1995), S. 330; Mankin/ Cohen/ Bikson (1996), S. 24.

353 Vgl. McGrath (1991), S. 151; Gemiinden/ Hogl (2001), S. 8

356 Vgl. Hackman (1987), S. 322; Guzzo/ Shea (1994); Mankin/ Cohen/ Bikson (1996), S. 24.

357 Vgl. Hackman (1987), S. 322; Rosenstiel (1995), S. 327ff.; Mankin/ Cohen/ Bikson (1996), S. 24.
¥ Vgl. Guzzo (1996), S. 4.
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Ein letztes Merkmal, welches Teams von Gruppen unterscheiden kann, ist die Exis-
tenz von Normen. Dabei trennt dieses Merkmal ,,Team” und ,,Gruppe” nicht eindeu-
tig. Sherif definiert Normen als ,,customs, traditions, rules, values, fashions, and any
other criteria of conduct which are standardised as a consequence of contact with

individuals®

. Individuen bilden in der Begegnung Spielregeln fiir die weitere Zu-
sammenarbeit heraus.’®® Besonders Teams tendieren dazu, das Verhalten zwischen
den interagierenden Individuen durch Normen zu regeln, um ein vorgegebenes orga-
nisationales Ziel zu erreichen. Normen werden durch explizite oder implizite Ver-
haltensweisen der interagierenden Individuen, durch kritische Ereignisse in der Ver-
gangenheit der Teamarbeit oder dadurch, dass die Teammitglieder Erfahrungen aus
vorherigen Teamarbeiten auf die aktuelle Teamarbeit iibertragen und die Normen
daran anpassen, herausgebildet.’®' Normen im Team legen also sozial akzeptables
Verhalten fest; die Einhaltung der Normen wird von den Teammitgliedern erwartet.
Dabei konnen selbstverstindlich Normen von Team zu Team variieren. Welchen
Einfluss Normen auf Teamarbeit haben kénnen wird spétestens dann deutlich, wenn
die Teammitglieder gegen diese verstoBen: Im Extremfall wird das Teammitglied
von den anderen Mitgliedern dazu angehalten, das Team zu verlassen.>* Auch sozi-
ale Gruppen kénnen Normen etablieren. Hier geht es allerdings weniger um das
strukturierte Erreichen eines Ziels, als vielmehr darum, das Verhalten der einzelnen
Teammitglieder vorhersagen zu konnen. Als Beispiel kann hier das Ruhegebot in

der Universititsbibliothek genannt werden.

In der Literatur werden hdufig die Begriffe ,,Team* und ,,Arbeitsgruppe’ synonym
verwendet. In der Organisationslehre, aber vor allem auch in der unternehmerischen
Praxis, hat sich der Teambegriff stark gegeniiber dem Begriff der Arbeitsgruppe
durchgesetzt.’® Die theoretisch-konzeptionelle Literatur greift dagegen vielmehr auf
dem Begriff der Arbeitsgruppe zuriick.** Um ein fiir die vorliegende Arbeit einheit-
liches Begriffsverstandnis zu schaffen, wird in der weiteren Ausfiihrung auf den Be-
griff ,, Team* und ,,Arbeitsgruppe synonym zuriickgegriffen, wobei der Begriff des
Teams im Vordergrund steht. In Anlehnung an die obigen Ausfiihrungen soll unter

Team Folgendes verstanden werden:

Ein Team ist eine problemlosungsbezogene Personenmehrheit von drei bis flinf In-
dividuen. Das Erreichen spezifischer Ziele einer Organisation wird im Team durch
Aufgabenkoordination gewéhrleistet. Das Team verbindet eine reziproke Interaktion

359 Sherif (1936), S. 3.

360 ygl. McMahan/ Kacmar (1991), S. 24ff.

361 Vgl. Feldman (1984), S. 47.

362 ygl. Klimoski/ Mohammed (1994), S. 403ff.

363 ygl. Katzenbach (1998); Katzenbach/ Smith (1996).
364 Vgl. Earley/ Gibson (2002); Podsiadlowski (2002).
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und Kommunikation, die zur Ausprigung von Teamnormen und einer gemeinsamen
Identitét fiihren konnen.

Da die Arbeit multikulturelle Teams als Untersuchungsgegenstand beansprucht, ist
es notwendig sich in diesem Zusammenhang mit den Besonderheiten und Charakte-
ristiken dieser Teams zu befassen. In der vorliegenden Untersuchung werden unter
multikulturellen Teams solche verstanden, die die definierten Merkmale von Teams
erfiillen und deren Mitglieder verschiedenen Nationalkulturen angehdren. Multikul-
turelle Teams konnen dabei unterschiedlich zusammengesetzt sein. Es kann bei-
spielsweise nur ein geringer Anteil der Teammitglieder eine abweichende kulturelle
Herkunft aufweisen. Stammt nur ein Teammitglied aus einer fremden Kultur wird
von Token-Teams gesprochen.’® In so genannten bikulturellen Teams sind zwei
366 Teams,
die aus Vertretern dreier oder mehrerer Kulturen bestehen und jedes oder fast jedes

Kulturen mit einer anndhernd gleichen Anzahl von Mitgliedern vertreten.

Mitglied eine unterschiedliche kulturelle Herkunft aufweist, werden als multikultu-

rell bezeichnet.>®’

In der vorliegenden Arbeit werden im Sinne der genannten Unter-
suchung unter multikulturellen Teams solche verstanden, in denen die Mitglieder

mindestens drei verschiedene Kulturen repréasentieren.

Der Zusatz der Multikulturalitit in Teams bedeutet eine Spezifitit, da zum einen
charakteristische Teaminteraktionen durch kulturelle Diversitdt intensiviert werden
konnen und zum anderen zusitzliche Dynamiken eine moglicherweise teamprozess-
und damit effektivititsbeeinflussende Rolle spielen.’®® Nach Hofstede fithren die
verschiedenen kulturellen Werte und damit der unterschiedliche Sozialisationshin-
tergrund dazu, bestimmte Arbeitsweisen und Arbeitsstile vor anderen zu bevorzu-
gen.>” Werte, die auf den verschiedenen kulturellen Hintergriinden von Teammit-
gliedern beruhen, beeinflussen nicht nur die Wahrnehmung, Analyse und Interpreta-
tion von Informationen, sondern sie formen auch das individuelle Verhalten jedes

Teammitgliedes in Reaktion auf Arbeits- und Aufgabenmerkmale.’”

Trotz der scheinbar einschrinkenden Definition von Teams ist diese immer noch
recht umfassend. Beispiele von unterschiedlichen Teamarten sind Teams von leiten-
den Angestellten, die liber einen neuen GroBauftrag entscheiden miissen, Innovati-
onsteams, aber auch Planungskomitees oder Top-Management-Teams.?’' Aus die-

%% Wichtige Erkenntnisse zu Token-Teams finden sich bei Kanter. Er entwickelte eine Token-Theorie, die
sich mit Situationen und unterschiedlichem Verhalten von Token-Mitgliedern und den Mitgliedern der Mehr-
heitsgruppe befasst (vgl. Kanter (1977)).

%% In diesem Zusammenhang wird héufig auch von ,,split type teams*, ,,moderately homogenous teams* oder
,factional groups* gesprochen (vgl. Earley/ Mosakowski (2000)).

367 Vgl. Adler (2002), S. 16; Maznevski/ Davison/ Barmeyer (2005), S. 91ff.; Earley/ Gibson (2002), S. 6.

368 Vgl. Thomas (1999), S. 243f.

369 Vgl. Hofstede (2001a), S. 9ff.

370 Vgl. Earley/ Mosakowski (2000), S. 26; Thomas (1999), S. 243f.

7' Vgl. Hackman (1987), S. 322.
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sem Grund widmet sich das folgende Kapitel der Unterscheidung unterschiedlicher
Formen von Teamarbeit.

3.1.2 Formen von Teamarbeit

Folgende Ausfiihrungen sollen fiir unterschiedliche Arten von Teamarbeit sensibili-
sieren, um schlussfolgernd abzuleiten, auf welche Form der Teamarbeit sich die an-
schlieBende Untersuchung stiitzt. Gerade zu der Thematik von Teams in Unterneh-
men gibt es eine Vielzahl von Forschungsansdtzen, die versuchen, generalisierbare
Modelle iiber unterschiedliche Formen von Teams in verschiedensten Branchen und
Funktionen hinweg zu entwickeln.?’> West bezeichnet dieses Vorhaben aufgrund
seiner Komplexitit als ,,naively optimisitc*>”. Zum Teil gehen diese Modellversu-
che mit erheblichen konzeptionellen und begrifflichen Unklarheiten einher. Mankin
et al. erkennen den Bedarf nach Differenzierung verschiedener Teams und bieten
eine Unterteilung in fiinf Bereiche an:*"*
1. Work Teams

Project and Development Teams
Parallel Teams

Management Teams

ad hoc Networks.

kA

Dabei beschreiben die genannten Bereiche ein Spektrum von formalen, kontinuier-
lich arbeitenden Teams mit wechselnden Mitgliedschaften (Work Team) bis hin zu
relativ losen und informellen Mitgliedschaften (ad hoc Networks), bei denen Mit-
gliedschaft und Zeitdauer flieBender werden. Da Work Teams und ad hoc Networks
aufgrund der losen Mitgliedschaft keine Kontinuitdt der Teammitglieder aufweisen,
konnen Interkulturalisationsprozesse in diesen Teams nur schwer untersucht werden.
Project and Development Teams wirken bei Projektarbeit mit und 16sen sich meist
iber diese hinaus fiir neue Aufgaben wieder auf. Parallel Teams arbeiten funktions-
ibergreifend zusammen und formen sich gelegentlich zu Koordinationsaufgaben.
Management Teams sind mit der allumfassenden Koordination und Organisation der
gesamten Unternechmung betraut.>”> Aufgrund des zeitlich begrenzten Rahmens der
Teamarbeit und der Kontinuitdt des Personenkreises eignen sich Projektteams be-

sonders, um etwaige Interkulturalisationsprozesse zu untersuchen.

Aufbauend auf den Ansdtzen von Mankin et al. ordnen Gemiinden/Hogl organisati-
onale Teams nach den Inhalten ihrer Aufgaben (operativ/dispositiv) in drei Bereiche
ein. Den Zusammenhang verdeutlicht die folgende Abbildung. Der Bereich der Ar-

12 ygl. Bungard/ Antoni (1995), S. 383; Hogl (1998), S. 12; Podsiadlowski (2002), S. 71.
33 West (1996), S. 556.

374 Vgl. Mankin/ Cohen/ Bikson (1996), S. 24ff.

375 Vgl ebd.
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beitsteams bezieht sich unabhidngig vom Autonomiegrad auf Teams mit {iberwie-
gend operativer Tatigkeit. In diese Kategorie sind sogenannte self-managing oder
self-designing workteams explizit mit einbezogen. Unter der Bezeichnung der Ent-
scheidungsteams finden sich Teams, deren Aufgaben vornehmlich dispositiver Natur
sind. Der Bereich Projekt- und Entwicklungsteams umschliefft Teams, die mit Pla-
nungs- und Entwicklungsaufgaben betraut sind. Darunter fallen auch Problemlo-
sungsteams. Diese Aufgaben beinhalten sowohl operative als auch dispositive Ele-

mente.”’
Teams in Organisationen
Operative Aufgaben Dispositive Aufgaben
Arbeitsteams Projekt- und Entwicklungsteams | Entscheidungsteams
*Produktionsteams *Produktentwicklungsteams =Top-Management-Teams
=Customer-Service Teams -Organisationsentwicklungsteams | *Steuerungskomitees
*Sales Teams *Problemlésungsteams *Entscheidungsgremien
*Etc. Ete. *Etc.

Abb. 6: Klassifikation von Teams.>”’

Projekt- und Entwicklungsteams sind nur insoweit operativ tdtig, als sie neben der
Planung auch die Entwicklung neuer Konzepte {ibernechmen. Diese Planungs- und
Entwicklungsaufgaben werden in Form von zeitgebundenen Projekten durchge-
fiihrt.’”® Aufgrund dieser Merkmale ist diese Art von Team besonders geeignet, um
als Untersuchungsgegenstand fiir den Nachweis einer Interkultur zu dienen.

Weitere Einteilungen finden sich bei einer Reihe verschiedener Autoren, wobei die-
se Kategorisierungen haufig Uberschneidungen aufweisen.”” Diese bereits ange-
sprochenen unterschiedlichen Kategorisierungen betreffen unter anderem die Art
und den Inhalt der zu erledigenden Aufgabe. Des Weiteren kann nach der zeitlichen
Dauer der Teamzusammenarbeit unterschieden werden (zeitlich befristet oder unbe-
fristet) und danach, ob die Teams parallel zur reguldren Arbeitsorganisation gefiihrt
werden und die Teammitglieder nur von Zeit zu Zeit zusammenarbeiten (z.B. Quali-
tatszirkel) oder ob sie integrierter Bestandteil der reguléren Arbeitsorganisation sind

376 Vgl. Hackman (1987), S. 333f.; Gemiinden/ Hogl (2001), S. 10f.

377 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gemiinden/ Hogl (2001), S. 11.

378 Vgl. Gemiinden/ Hogl (2001), S. 11.

379 Vgl. Katzenbach/ Smith (1998), S. 45ff.; Cohen/ Bailey (1997), S. 241; Rohn (2006), S. 19f.; Schlick
(2001), S. 691f.
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und eine kontinuierliche Mitarbeit voraussetzen.>™ Ein letzter Differenzierungs-
punkt betrifft die bereits angesprochene Verdnderung in den Informations- und
Kommunikationstechnologien und daher das Kriterium der rdumlichen Nihe bzw.
Ferne in der Zusammenarbeit.>®' Immer hiufiger sind in Unternehmen Arbeitsgrup-
pen zu finden, deren Mitglieder sich nur selten oder sogar nie physisch begegnen.
Die Kommunikation lduft somit (fast) ausschlieBlich iiber technische Medien, wie
Videokonferenzen, Internettelefonie oder durch Echtzeitkommunikation mit Hilfe
von Twitter oder Skype. Diese virtuellen Arbeitsgruppen setzen sich aus Mitarbei-
tern zusammen, die geographisch und organisational durch Telekommunikations-
und Informationstechnologien miteinander verbunden sind, um eine organisationale
Aufgabe gemeinsam zu erledigen.*® Dieses Differenzierungskriterium ist hier ledig-
lich der Vollstandigkeit halber aufgefiihrt. Virtuelle Teams sind nicht Gegenstand
weiterer Betrachtung.

Analysegegenstand der vorliegenden Arbeit sind Teams, deren Aufgaben Denkarbeit
(im Gegensatz zu Handarbeit beispielsweise bei einem Produktionsprozess) verlan-
gen und deren Mitarbeiter vorrangig als Wissensarbeiter betrachtet werden konnen.
Wissensarbeiter sind dadurch definiert, dass sie durch formale Bildung erworbenes,
theoretisches und analytisches Wissen zur Entwicklung neuer Ideen und Konzepte
anwenden konnen.>® Damit kénnen die in dieser Arbeit betrachteten Teams zu der
oben benannten Art der Projekt- und Entwicklungsteams gezéhlt werden. Dariiber
hinaus sind sie Bestandteil der reguldren Arbeitsorganisation, deren Mitglieder weit-
gehend rdumlich zentriert sind und kontinuierlich zusammenarbeiten. Es werden
lediglich Teams erfasst, die iliber einen begrenzten Zeitraum zusammenarbeiten, um
den Anfang und das Ende der Teamarbeit und etwaige Prozesse der Interkulturher-
ausbildung besser erfassen zu konnen.

Neben den unterschiedlichen definitorischen Abgrenzungen und Formen von Team-
arbeit, beschiftigt sich die wissenschaftliche Literatur mit Prozessen und interakti-
ven Abldufen in Teams. Fiir die Erkldrung der Herausbildung einer Interkultur in
multikulturellen Teams ist es daher in einem ndchsten Schritt essentiell, unterschied-
liche Modelle zur Organisation und Systematisierung von Teaminteraktionen zu
analysieren und den Erklarungsbeitrag fiir Interkulturalisation herauszuarbeiten.

30yl Bungard/ Antoni (1995), S. 383; Guzzo/ Dickson (1996), S. 323f.; Devine et al. (1999), S. 683;
31 vgl. Kayworth/ Leidner (2002), S. 8.

382 ygl. Maznevski/ Chudoba (2000), S. 473.

3% Vgl. Janz/ Colquitt/ Noe (1997), S. 878.
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3.1.3 Modelle zur Organisation und Systematisierung von Teaminteraktionen

In Gruppeneffektivititsmodellen®® werden Teaminteraktionen differenziert darge-
stellt. >*
,multikulturelles Team* konnen die Interkulturalisationsprozesse verstanden werden.
Gruppeneffektivititsmodelle sollen Effektivitit in Arbeitsgruppen anhand relevanter

Nur mit Hilfe einer ausfiihrlichen Analyse des Untersuchungsobjektes

erfolgsbestimmender Einflussfaktoren beschreiben und erkliaren und schlussendlich
Implikationen fiir Teamarbeit im Allgemeinen geben. Im Vordergrund der vorlie-
genden Untersuchung steht allerdings nicht die Effektivitdt in Teams, sondern die
Analyse der Wechselbeziehungen zwischen Input, Interaktionsprozess und Output
der Teamarbeit. Im Folgenden wird der Interaktionsprozess auch als Throughput
bezeichnet. Dieser stellt quasi die Black Box der teaminternen Interaktionen dar.
Aus den Erkenntnissen der Teameffektivitdtsmodelle sollen Schlussfolgerungen fiir
den Interkulturalisationsprozess gezogen werden.

Bereits 1987 geht Hackman von einer uniiberschaubaren Anzahl an Studien zu
Gruppenverhalten und -leistung aus.>*® Dabei haben sich drei Modelle in der Team-
forschung durchgesetzt, die besonders prignant die Wechselbeziehungen zwischen
Teaminput, Prozess bzw. Throughput und Teamoutput darstellen. Zahlreiche empiri-
sche, aber auch konzeptionelle Studien basieren auf der Grundlage dieser Effektivi-
taitsmodelle, um Prozesse, die in (multikulturellen) Teams auftreten, erkliaren zu
konnen. Im Folgenden werden die Modelle von McGrath, Hackman und Gladstein
dargestellt; zudem wird das Modell von Oetzel vorgestellt, welches auf den drei ge-
nannten basiert, jedoch den Fokus auf multikulturelle Teams legt. Schlussfolgernd
soll eine Integration der vier genannten Modelle einen ersten konzeptionellen Rah-
men fiir die Analyse von Interkulturalisation in multikulturellen Teams liefern, der
im Laufe der vorliegenden Untersuchung weiterentwickelt werden soll.

Das Gruppeneffektivititsmodell nach McGrath

Das Gruppeneffektivititsmodell nach McGrath wird in der Teamforschung oft als
Grundlagenmodell zur Untersuchung von Interaktionen und Ergebnissen von Team-
arbeit verwendet. McGrath war der Erste, dem es gelang, Merkmale der Arbeits-
gruppe und der Individuen, Teamprozesse, Umweltfaktoren und Ergebnisse von
Teams in einen konzeptionellen Rahmen zu bringen. Das deskriptive Modell be-
schreibt ein Team in seiner Gesamtheit und entwickelt allgemeine Aussagen iiber

¥ In diesem und in den folgenden Teilkapiteln von Kapitel 3 wird nicht konstant zwischen ,,Gruppe* und
,,Team* unterschieden. Dies liegt an der Tatsache, dass die einzelnen Autoren entweder in ihren theoretischen
Analysen keine Differenzierung von ,,Gruppe® und ,,Team* vornahmen oder es der Verfasserin der vorliegen-
den Arbeit nicht ersichtlich war, ob es sich in den empirischen Untersuchungen jeweils um Teams nach den in
Kapitel 3.1.1 identifizierten Differenzierungskriterien handelte. Daher werden die Begriffe ,,Gruppe* bzw.
,Team* gemif der jeweiligen Autoren iibernommen. In den beiden eigens durchgefiihrten empirischen Stu-
dien (vgl. Kapitel 5) wird dieser Unterscheidung durch eine differenzierte Analyse Rechnung getragen.

¥ Vgl. McGrath (1984); Hackman (1987); Gladstein (1984).

36 Vgl. Hackman (1987), S. 316.
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die Zusammenhinge zwischen verschiedenen Inputfaktoren der Gruppenarbeit, ih-
rem Kontext und den Ergebnissen.”®’ McGrath geht dabei in einer Dreiteilung von
Inputfaktoren, Throughput und Outputfaktoren aus. In diesem Zusammenhang teilt
er die Auffassung, dass die Teamprozesse die Beziechung zwischen Input und Output

. 388
beeinflussen.

McGrath stellt fest, je groBBer Arbeitsgruppen werden, umso grofler
werden Motivationsverluste und der Unterschied zwischen der tatsdchlichen und der
moglich erreichbaren Produktivitit im Team.’® Dies ist bereits ab einem Uber-
schreiten von vier Teammitgliedern nachzuweisen. Der Verlust an Produktivitit ist

. . . . 390
vor allem dem erhohten Koordinationsaufwand zuzuschreiben.

INPUT PROZESS OUTPUT

Individuelle Faktoren

(z.B. Einstellungen, - -
Personlichkeitsmerkmale Leistungsergebnisse
der Gruppenmitglieder) (z.B. Leistungsqualitét,

Losungsgeschwindigkeit,
Fehleranzahl)
Gruppen-
Gruppenfaktoren interaktions-
(z.B. Struktur, GroRe) prozess Andere Ergebnisse
(z.B. Zufriedenheit der
Gruppenmitglieder,
Umweltfaktoren Gruppenkohasion,

(z.B. Merkmale der Einstellungsveranderungen,

Gruppenaufgabe, soziometrische Struktur)

Belohnungsstruktur,

Ausmal des
Umweltstresses)
Zeit
1 1
t1 t2

Abb. 7: Das Gruppeneffektivititsmodell nach McGrath.*”!

Die Abbildung zeigt McGrath’ Modell zur Erklarung der Gruppeneftektivitit. Es
fallt auf, dass die Input- und Outputfaktoren durch den Gruppeninteraktionsprozess
verbunden sind. Die Inputfaktoren wirken unmittelbar iiber den Gruppeninterakti-
onsprozess auf die Teamergebnisse. Eine mittelbare Verbindung zwischen Input und

37 Vgl. McGrath (1964), S. 63ff.

3% Vgl. Rohn (2006), S. 61ff.

3% Vgl. McGrath (1964), S. 66.

3% Vgl. McGrath (1984), S. 59.

3! Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an McGrath (1964), S. 69.
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Output unterstellt McGrath in seinem Modell nicht. Seiner Meinung nach wird der
Output immer iiber einen Gruppeninteraktionsprozess beeinflusst. Der Gruppenin-
teraktionsprozess wiederum wird durch die individuellen Faktoren, die Gruppen-
und Umweltfaktoren beeinflusst.””> Die Zuteilung der spezifischen EinflussgroBen
zu den Faktorengruppen ist in der Abbildung ersichtlich. Die individuellen Faktoren
beschreiben die einzelnen personlichen Eigenschaften der Teammitglieder. Grup-
penfaktoren beziehen sich hingegen auf die Teamebene. Diese Faktoren beinhalten
neben der reinen Zusammensetzung des Teams auch die Grofe der Arbeitsgruppe.
Unter die Umweltfaktoren werden die Merkmale der Gruppenaufgabe oder die
Teamfiihrung subsumiert. Die Inputfaktoren bilden quasi den Ausgangspunkt von

dem der Interaktionsprozess stattfindet und beeinflussen diesen folglich maligeb-
lich.*”

McGrath unterscheidet als Output 6konomische Ergebnisse, die sich auf die Leis-
tung des Teams in Bezug auf die zu bearbeitende Aufgabe beziehen und sozioemo-
tionale Ergebnisse, die auf die Zufriedenheit der Mitglieder mit der Teamarbeit ab-
stellen. Als zentrales Merkmal beinhaltet McGrath’ Modell den Gruppeninterakti-
onsprozess, welcher im Folgenden nédher untersucht wird. Jede Interaktion hat eine
sogenannte ,,task component® und eine ,,interpersonal component.*** Die aufga-
benbezogenen und interpersonellen Inhalte werden durch Kommunikation zwischen
den Teammitgliedern vermittelt. Wahrend des Interaktionsprozesses findet eine Ver-
dnderung der Teilnehmer, der Kommunikation selbst, der Aufgabe bzw. des Ergeb-
nisses und der Beziehung zwischen den Mitgliedern statt. Der neue Zustand nach

dieser Verdnderung stellt den Output dar.*”

Dabei kann sich die Folge von Input,
Throughput, Output beliebig oft wiederholen, da die Teammitglieder durch die statt-
gefundene Teamarbeit Lernprozesse durchlaufen und somit einen neuen Input lie-
fern konnen. Der Output beeinflusst wiederum neuen Input und den weiteren Ablauf
der Teaminteraktion. Die Zeitachse symbolisiert den dynamischen Charakter des
Modells.**® Dadurch kénnen iiber einen Zeitraum hinweg Veridnderungen in der

397

Teamarbeit konstatiert werden.”" Dabei darf allerdings nicht vernachléssigt werden,

dass bei Verldngerung der Zeitspanne zwischen t; und t, der zu untersuchende Grup-
peninteraktionsprozess immer komplexer wird, da eine fortwidhrende Riickkopplung

zwischen Input, Throughput und Output stattfindet.””®

392 ygl. Rohn (2006), S. 62.

3% Vgl. McGrath (1984), S. 13ff.
3% Vgl. McGrath (1984), S. 17.
3% Vgl. McGrath (1984), S. 69ff.
3% Vgl. McGrath (1984), S. 69ff.
37 Vgl. Rohn (2006), S. 62.

3% Vgl. Hogl (1998), S. 23.
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Das normative Modell zur Teameffektivitit nach Hackman

McGrath’ Modell kann als erste ganzheitlich beschreibende Erkldrung von Teamar-
beit gesehen werden. Es stof3t jedoch an seine Grenzen, sobald die Frage nach der
Handhabung eines erfolgreichen Teams gestellt wird. Hackman konstatiert, dass ein
solches handlungsorientiertes Modell nétig sei, weil es fiir Teams hilfreich wire,
wenn sie ihre Prozessverluste reduzieren und so das Potenzial ihrer Mitglieder reali-
sieren konnten. Er schldgt ein Modell vor, welches iiber die reine Beschreibung von
Teams hinausgeht und normativen Charakter hat, das heift, dass das Modell die
Identifikation von Faktoren, die auf die Effektivitit eines Teams wirken, ermogli-
chen soll.*” Auch Hackmans Modell liegt die Struktur eines Input-Throughput-
Output Modells zugrunde. Neben der Sichtweise, die auch McGrath vertritt, dass der
Input die Teamleistung ausschlieBlich tiber den Interaktionsprozess beeinflusst, halt
Hackman zwei weitere Alternativen fiir moglich:**

1. Die Inputfaktoren kénnen sowohl den Interaktionsprozess als auch den Out-
put bestimmen. In diesem Modell sind Prozess und Ergebnis zwar korreliert,
die Ausgestaltung des Interaktionsprozesses bedingt den Output aber nicht.

2. Die Inputfaktoren beeinflussen sowohl Prozess als auch Output und zusitz-
lich besteht eine wechselseitige Beziehung zwischen Prozess und Output.
Diese Sicht geht mit der dynamischen Konzeption von McGrath einher.

Folgende Abbildung zeigt, dass auch hier der Teaminteraktionsprozess Mittelpunkt
des Modells ist.

3% Vgl. Hackman (1987), S. 316.
40 y/]. Hackman (1987), S. 320f.

87



Multikulturelle Teams als wissenschaftliche Untersuchungsobjekte

Organisationaler Kontext

Kontext, der eine
kompetente Aufgabener-
ledigung unterstiitzt und
verstarkt durch:

* Belohnungssystem

* (Weiter-)Bildungssystem
* Informationssystem

Gruppendesign
Design, das eine
kompetente Aufgabenerle-
digung auslost und
erleichtert durch:

* Struktur der Aufgabe
* Zusammensetzung der

Prozesskriterien der
Effektivitat

* AusmaR der Anstrengung
zur Erflllung der
Gruppenaufgabe

* Fur die Aufgaben-
erledigung ange-

wandtes Wissen und
Fertigkeiten

* Angemessenheit der an-
gewandten Strategien der
Aufgabenerledigung

Materielle Ressourcen

Bereitstellung von aus-
reichenden materiellen
Ressourcen, die notwendig
sind, um die Gruppenauf-
gabe gut und zeitgerecht
zu erfillen.

A

Gruppeneffektivitat

* Das Aufgabenergebnis
wird von den Verant-
wortlichen akzeptiert.

* Fahigkeit der
Gruppenmitglieder, zu-
kiinftig zusammen zu
arbeiten, bleibt erhalten
und ist gestarkt.

* Die Bedurfnisse der
Gruppenmitglieder sind
durch die Gruppener-

* Gruppennormen zum

Gruppe Gruppensynergie fahrung erfllt.

Assistenz der Gruppe
durch Interaktionen, die

Leistungserstellungs-
prozess

* Prozessverluste
reduzieren und

* synergistische Prozess-
gewinne schaffen

Abb. 8: Das Modell der Teameffektivitit nach Hackman.*"!

Als Input setzt Hackman drei Kategorien fest, die auf den Teamprozess einwirken

und auf diesen fordernd wirken sollen:

Einen wichtigen Inputfaktor stellt der organisationale Kontext dar. Ein ent-
sprechendes Belohnungs-, Weiterbildungs- und Informationssystem sowie die
Bereitstellung von adédquaten Ressourcen sollen die Aufgabenerledigung un-
terstiitzen. ***

Als zentraler Einflussfaktor auf einen effektiven Teamprozess gilt das Grup-
pendesign. Dies beinhaltet die Struktur der zu bearbeitenden Aufgabe, die
Zusammensetzung des Teams und die Normen, die im Team als Regelsystem
gelten.*”

SchlieBlich konzeptualisiert Hackman die Gruppensynergie als Inputfaktor.
Die Synergie entsteht in der Interaktion der Teammitglieder und wirkt auf die
Ergebniserzielung entweder positiv oder negativ.*** In ihrer Abstimmungs-
funktion zwischen der Einflussstirke von Gruppendesign bzw. organisationa-

401

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hackman (1987), S. 316.

42 ygl. Hackman (1987), S. 324.
93 ygl. Hackman (1987), S. 331.
4% ygl. Hackman (1987), S. 321f.
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lem Kontext und Gruppeneffektivitit kann sie im Positiven das Potenzial des
Teams steigern oder ungiinstige Ausgangsbedingungen ausgleichen.

Gruppendesign, -kontext und Teamaufgabe sollten derart gestaltet sein, dass in der
Gruppeninteraktion synergetische Prozessgewinne maximiert und Prozessverluste
minimiert werden.*”> So kann z.B. durch eine angemessene TeamgrdBe und eine klar
definierte Aufgabe der Koordinationsaufwand minimiert werden. Die Kriterien der
Effektivitit stellen das zentrale Bindeglied des Modells dar, welches auf der einen
Seite das Ergebnis von Teamdesign, Kontext und Synergie und auf der anderen Seite
die Voraussetzung fiir eine effektive Leistung des Teams schafft. Der Output von
Teams steht in einem Zusammenhang mit den gemeinschaftlichen Anstrengungen
zur Aufgabenlosung, mit dem Wissen und den Féhigkeiten der Mitglieder und mit
der Angemessenheit der Leistungsstrategien. Unter Leistungsstrategien ist die Her-
angehensweise an die Aufgabenldsung zu verstehen. **® Der Interaktionsprozess
kann als Indikator dafiir gesehen werden, wie effektiv ein Team seine Aufgaben

407

16st.”™" Hackman konstatiert, dass dafiir die Teaminteraktion in den Mittelpunkt der

Betrachtung zu stellen ist, da diese direkt mit der Aufgabenldsung verbunden ist.**®
Im Interaktionsprozess ist also ein klarer Fokus auf leistungsbezogene Kriterien zu
erkennen. Sozioemotionale Dimensionen zwischenmenschlicher Interaktion werden
in Hackmans Modell weitgehend iibergangen. Die Teameffektivitit besteht in
Hackmans Modell aus einer 6konomischen, sozialen und persénlichen Komponen-
% Diese Aufteilung findet sich bereits in den Darstellungen von McGrath.*!

Hackmans 6konomische Dimension bildet den Grad der Aufgabenerfiillung. Dabei

te

wird das Teamergebnis anhand der Beurteilung der Verantwortlichen in der Organi-
sation bewertet. Im sozialen Kriterium werden Aussagen zur Mdéglichkeit zukiinfti-
ger erfolgreicher Zusammenarbeit der Teammitglieder getroffen. Das personliche
Kriterium beinhaltet die individuelle Zufriedenheit der Beteiligten mit der Teamar-
beit. Hackmans Modell stellt eine Weiterentwicklung von McGrath Gruppeneffekti-
vitdtsmodell dar. Wirkungszusammenhdnge werden differenzierter herausgearbeitet
und das Modell weist einen groBBeren praktischen Anwendungsbezug auf. Das Mo-
dell stellt jedoch einen theoretisch-konzeptionellen Ansatz dar, der von Hackman
empirisch nicht tiberpriift wurde. Aus diesem Grund soll an dieser Stelle das Grup-
peneffektivititsmodell nach Gladstein vorgestellt werden. Es baut wiederum auf den
Ergebnissen von McGrath und Hackman auf und ist zudem empirisch gestiitzt.

495 yg]. Hackman (1987), S. 322ff.

496 yg]. Hackman (1987), S. 323f.

7 ygl. McGrath (1984), S. 134.

%8 yg]. Hackman (1987), S. 321.

49 ygl. hierzu und im Folgenden Hackman (1987), S. 323.
419 yg]. McGrath (1964), S. 69f.
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Das Modell der Arbeitsgruppeneffektivitit nach Gladstein

Gladstein iiberpriifte in ihrem Modell der Arbeitsgruppeneffektivitét die bereits von
Hackman erwihnte Beziehung zwischen dem Input und dem Output einer Arbeits-
gruppe. Die Autorin integriert also bereits bestehende Uberlegungen zur Effektivitit
von Teams in ein neues umfassendes Modell und liefert damit einen weiteren Bei-
trag zur Teamforschung.*'' Unterschiede in der Effektivitit von Arbeitsgruppen sind
nach Uberlegungen Gladsteins nicht ausschlieBlich auf die unterschiedlichen Ver-
haltensweisen der Teammitglieder zuriickzufiihren. Teammitglieder greifen auf un-
terschiedliches individuelles Wissen zuriick, stammen aus unterschiedlichen organi-
sationalen Strukturen und verfiigen iiber unterschiedliche Verweildauern im Unter-
nehmen. Daher stellte sich die Autorin die Frage, ob alleine das Prozessverhalten die
unterschiedliche Effektivitit von Teams erkldren konne. Aus diesem Grund inte-
grierte sie die Gruppenzusammensetzung, die Gruppenstruktur und Variablen der
organisationalen Ebene in das Modell der Arbeitsgruppeneffektivitit, welches im

. . 412
Folgenden abgebildet ist.
INPUT PROZESS OUTPUT
GRUPPENEBENE
Gruppenzusammensetzung Gruppenaufgabe
+ Angemessene Fertigkeiten * Aufgabenkomplexitat
* Heterogenitat > * Umweltsicherheit
* Verweildauer im Unternehmen * Aufgabeninter-
* Verweildauer am Arbeitsplatz dependenz
Gruppenstruktur
* Rollen- und Zielklarheit —
* Spezifische Arbeitsnormen N Gruppenprozess * Gruppeneffektivitit
* Aufgabenkontrolle *| + Offene Kommunikation ® * Leistung
* GroRe * Unterstitzung « Zufriedenheit
* Formale Fiihrung « Konflikt 'y

* Strategiediskussion
* Gewichtung der Inputs

ORGANISATIONALE EBENE « Boundary Management

Verfiigbare Ressourcen

* Training / Technische Beratung |
* Bedienter Markt

Organisationale Struktur

* Belohnung fir Gruppenleistung

*
« Vorgesetztenkontrolle ® verweist auf eine moderierte Beziehung

Abb. 9: Das Modell der Arbeitsgruppeneffektivitit nach Gladstein.*'

*1'ygl. Gladstein (1984), S. 499.
#12'ygl. Gladstein (1984), S. 500.
13 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gladstein (1984), S. 500.
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In der Grundstruktur erinnert das Modell an McGrath® Input-Throughput-Output-
Modell. Die Inputfaktoren werden sowohl auf Arbeitsgruppen- als auch auf Organi-
sationsebene unterschieden. Unter den Arbeitsgruppenprozess subsummiert Glads-
tein sowohl Inter- als auch Intragruppenaktivititen. Die Intragruppenaktivitdten un-
terteilt sie in Aufgabenverhalten und Verhaltensweisen, die den Gruppenzusammen-
halt starken und vorantreiben. Das Aufgabenverhalten soll zu Problemldsungen fiih-
ren. Das sogenannte ,,Boundary-Management®, das Grenzmanagement, beschreibt
Beziehungen mit anderen Teams oder Individuen der Organisation, um neue Ideen
zu generieren oder um die Teamergebnisse auszutauschen.*'* Des Weiteren verweist
Gladstein auf die Wichtigkeit moderierender Variablen. Die Beziehung zwischen
Gruppeneffektivitit und Gruppenprozessen ist nicht konstant, sondern wird durch
die Art der Gruppenaufgabe beeinflusst. Die Gruppenaufgabe kann sich in ihrer
Komplexitdt, der Umweltunsicherheit und der Aufgabeninterdependenz von anderen
Aufgaben unterscheiden.*' Im Vergleich zu McGrath enthilt das Modell von Glads-
tein keine individuellen Inputfaktoren. Individuelle Merkmale der Teammitglieder
werden auf der Gruppenebene zusammengefasst, da die gesamte Arbeitsgruppe als
Analysegegenstand betrachtet wird. Gladstein befragte in ihrer empirischen Unter-
suchung 100 Teams (326 Personen) mit dem Ergebnis, dass bei Untersuchungen von
Arbeitsgruppen der organisationale Kontext mit einbezogen werden sollte. Die Au-
torin zeigte, dass die Organisation, in der die jeweiligen Arbeitsgruppen eingebettet
sind, einen starken Einfluss auf die Gruppeneffektivitidt hat. Somit ist es essentiell,
dass jede empirische Priifung von Gruppeneffektivitit Variablen des Kontextes mit

einschlieBen muss, um zu folgerichtigen Ergebnissen zu gelangen.*'®

Die Modelle von McGrath, Hackman und Gladstein liefern einen wichtigen Beitrag
zur Analyse und Interpretation von Prozessen in Teams. McGrath war der Erste, der
Teamarbeit anhand der drei Komponenten ,Input“, , Throughput® und
put* konzeptualisierte und die Beziehungen zwischen den drei Komponenten spezi-
fizierte. Die Kritik an McGraths Konzept, dass dieses lediglich die Beziehung zwi-
schen Input und Output iiber den Gruppeninteraktionsprozess konzeptualisiert, griff
Hackman dahingehend auf, dass er auch eine direkte Beziehung zwischen Input und
Output zulieBB. Hackman legt allerdings nicht ausreichend dar, warum er die Inputka-
tegorie ,,Gruppensynergie”“ von der Kategorie ,,Prozesskriterien der Effektivi-
tat” trennt bzw. Gruppensynergien nicht unter Prozesskriterien summiert. Gladsteins
Verdienst liegt eindeutig in der empirischen Uberpriifung des Zusammenhangs zwi-
schen Teams und ihrem Kontext. Der Kontext des Teams innerhalb einer Organisa-
tion kann einen starken Einfluss auf die Entwicklung der Teaminteraktionen und auf
den Output haben. Allerdings unterlésst sie eine Begriindung der von ihr postulierten

414 ygl. Gladstein (1984), S. 500.

415 ygl. Gladstein (1984), S. 501; fiir eine detaillierte Beschreibung der Variablen und deren Wirkungsweise
im Modell sein auf Gladstein (1984), S. 503ff. verwiesen.

416 ygl. Gladstein (1984), S. 514.
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direkten Beziehung zwischen Input und Output. Auffallend ist, dass die drei genann-
ten Autoren keine Differenzierung zwischen ,,Gruppe® und ,, Team* vornehmen und
die Begrifflichkeiten synonym gebrauchen.

Fiir die vorliegende Untersuchung ist eine nidhere Betrachtung der oben genannten
Modelle von groBBer Bedeutung, da Teamgestaltungsvariablen, Teaminteraktionspro-
zess und Ergebnisse dieses Prozesses in Beziehung zueinander gesetzt und die
Wechselwirkungen analysiert werden. Diese Erkenntnisse stellen einen ersten wich-
tigen Schritt zur Analyse von Interkulturalisationsprozessen in multikulturellen
Teams dar, da die Befunde primér die Interaktion zwischen den verschiedenen
Teammitgliedern abbilden und somit Interkulturalisationsprozesse und die Ergebnis-
se der Teamarbeit erfassen. Damit sind die vorliegenden Erkenntnisse ein wichtiger
Bestandteil fiir die vorliegende Arbeit, um der theoretischen Konzeption einen ersten
strukturellen Rahmen zu geben. Allerdings ist zu beachten, dass die genannten Auto-
ren kulturell homogene Teams untersuchen. Aus diesem Grund soll im Folgenden
das Effektivitdtsmodell interkultureller Kleingruppen nach Oetzel dargestellt werden,
welches erginzend zu den oben genannten Modellen die Besonderheiten kulturelle
diverser Teams in den Mittelpunkt der Analyse stellt. Dabei handelt es sich nicht um
ein neues eigenstindiges Modell, sondern lediglich um eine Ergidnzung der bereits
erlduterten Input-Throughput-Output-Modelle um den Faktor der kulturellen Diver-
sitét.

Effektivititsmodell interkultureller Kleingruppen 17 nach Oetzel

Oetzel behauptet, dass kulturelle Diversitit*'® einen so bedeutenden Einfluss auf die
Teamfunktion hat, dass er ein gesondertes Modell dafiir aufstellte.*"” Auch dieses
basiert auf einem Input-Throughput-Output-Modell. Ausgangspunkt des Modells ist
die Erkenntnis, dass Individualismus und Kollektivismus die wichtigsten Unter-
scheidungsmerkmale von Kulturen sind.**’ Der Individualist besitzt dabei ein unab-
héngiges Selbstbild, wihrend der Kollektivist ein abhidngiges Selbstbild besitzt. Als
Inputfaktoren identifizierte er dabei Teamcharakteristika und kulturelle, individuelle
Charakteristika. Als kulturelle, individuelle Charakteristika erlduterte er den Indivi-
dualismus bzw. Kollektivismus. Als Teamcharakteristika bezeichnete er beispiels-
weise die Zusammensetzung des Teams. Als vermittelnde Prozesse definierte Oetzel
einzig den Kommunikationsprozess, worunter er Sprecherwechsel, Art der Ent-
scheidungsfindung, Anzahl der Konfliktfdlle und Art des Konfliktmanagements sub-
summiert. Der Output wird auf der Ebene der Aufgabe und Beziechung bewertet,

7 Eine Kleingruppe ist nach Oetzel mit Team gleichzusetzen (vgl. Oetzel (1995; 1998; 1999).

18 Diversitit im organisationalen Kontext bedeutet die heterogene Zusammensetzung von Mitarbeitern bei-
spielsweise im Hinblick auf Nationalkultur, Alter oder Geschlecht. Kulturelle Diversitit meint im Zusam-
menhang der vorliegenden Untersuchung die kulturell-heterogene Zusammensetzung der Mitglieder einer
Organisation bezogen auf ihre nationalkulturelle Herkunft (Oetzel (1999), S. 253).

19'ygl. Oetzel (1999), S. 255f.

20 yol. Hui/ Triandis (1986), S. 225ff.

92



Multikulturelle Teams als wissenschaftliche Untersuchungsobjekte

wobei unter dem Beziehungsergebnis die sozioemotionale Ebene zwischen den
Teammitgliedern verstanden wird. **'

Input Process Output

Group Characteristics » » Task Outcomes
Communication
Process
Cultural and Individual Relational Outcomes
Characteristics

422
l.

Abb. 10: Das Effektivitatsmodell interkultureller Kleingruppen nach Oetze

Anhand einer umfangreichen Studie {iberpriifte Oetzel sein Effektivititsmodell und
konnte weiterhin feststellen, dass kulturell heterogene Teams eher individualistische
Verhaltensweisen zeigen als kulturell homogene Teams. ** In Bezug auf die
Throughput-Output Relation konnte festgestellt werden, dass die Kommunikations-
prozesse zwar direkt mit dem Erfolg auf der Beziehungsebene verkniipft sind, aber
nur indirekt mit dem Aufgabenerfolg. Das Modell der interkulturellen Gruppenet-
fektivitit zeigt im Vergleich zu den monokulturellen Modellen auf, dass in multikul-
turellen Teams der Problemfokus auf dem Prozess der Kommunikation liegt, wie es
auch schon andere Autoren vermuteten.*** Der Schliissel einer erfolgreichen multi-
kulturellen Teamarbeit liegt in der Integration der verschiedenen Denk- und Verhal-
tensweisen der Teammitglieder. Diese Integration kann nach Oetzel nur durch effek-
tive Kommunikation erreicht werden. Daher bendtigen die Teammitglieder die Fa-
higkeit differierende Perspektiven einzunehmen, diese zu verbalisieren und gemein-
sam geteilte kommunikative Normen zu verhandeln. Dieser kommunikative Aus-

handlungsprozess wird eben durch die genannte kulturelle Diversitit beeinflusst.**

Fiir das weitere Vorgehen in dieser Arbeit ldsst sich festhalten, dass als struktureller
Rahmen fiir die vorliegende Untersuchung der Bezugsrahmen eines Input-
Throughput-Output-Modells in Anlehnung an die Autoren McGrath, Hackman, Gla-
dstein und Oetzel dienen soll. Die in Kapitel 2 identifizierten Dimensionen einer
Interkultur entstehen und entwickeln sich im Laufe des Teaminteraktionsprozesses.
Welche konkreten Input- und Throughputfaktoren fiir die Untersuchung von Inter-
kulturalisationsprozessen wichtig sind und welche Zusammenhinge zwischen diesen
bestehen, werden die Erkenntnisse theoretischer Erkldrungsansdtze und Befunde
bereits existierender empirischer Studien zu multikultureller Teamarbeit zum einen

#1'ygl. hier und im Folgenden Oetzel (1995), S. 262ff., in Verbindung mit Oetzel (1998), S. 158ff.
22 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Oetzel (1998), S. 158f.

%23 Vgl. hier und im Folgenden Oetzel (1995), S. 262ff., in Verbindung mit Oetzel (1998), S. 161.
2% ygl. Maznevski (1994); Hofner Saphiere (1996).

23 ygl. Oetzel (1999), S. 257.
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und zum anderen die zwei eigenstdndig durchgefiihrten empirischen Untersuchun-
gen offen legen. Die Modelle der genannten Autoren postulieren unterschiedliche
Outputs des Teaminteraktionsprozesses. Es werden in diesem Zusammenhang auf-
gabenorientierte (z.B. Leistungsqualitit, Losungsgeschwindigkeit) und beziehungs-
orientierte Ergebnisse (Zufriedenheit der Teammitglieder, Kohédsion) genannt. In der
vorliegenden Untersuchung liegt der Fokus auf der Analyse der Entwicklung einer
Interkultur, somit ist als Outputfaktor Interkultur zu konstatieren. Auf andere Ergeb-
nisse wird nicht eingegangen.

_nput Throughput il Output

Individuelle Teaminteraktionsprozess

Charakteristiken
* Innovative Dimension

* Sozioemotionale Dimension Interkultur
Charakteristiken * Reziproke Dimension
der » Reflexive Dimension
Personenmehrheit » Synergetische Dimension

Abb. 11: Struktureller Untersuchungsrahmen. **°

Individuelle Charakteristiken sind spezifische Merkmale der Teammitglieder wie
Alter, kulturelle Pragung oder sprachliche Kompetenz. Charakteristiken der Perso-
nenmehrheit stellen Merkmale dar wie GréBe und kulturelle Zusammensetzung der
Mitglieder der Personenmehrheit. Diese beeinflussen den Throughput und somit den
Teaminteraktionsprozess. Dieser Prozess stellt die Interkulturalisation in multikultu-
rellen Teams dar. Diesem sind eine innovative, sozioemotionale, reziproke, reflexive
und synergetische Dimension inhdrent. Der Teaminteraktionsprozess wirkt sich wie-
derum auf den Output, die Interkultur, aus.

Proposition 4:
Interkultur wird von den Charakteristiken der Inputfaktoren ,,Individu-
um* und ,,Personenmehrheit” iiber den Throughput beeinflusst.

3.1.4 Teamentwicklungsprozesse

Die oben erlduterten Modelle der Teameffektivitit fokussieren vornehmlich Merk-
male von multi- bzw. monokulturellen Teams und versuchen Wissen dariiber zu ge-
nerieren, wie die Beziehungen und Verbindungen zwischen den einzelnen Merkma-
len des Inputs, Throughputs und Outputs ausgestaltet sind. Teamentwicklungspro-

26 Quelle: Eigene Darstellung.
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zesse erldutern dagegen die unterschiedlichen Entwicklungsschritte, die ein Team
wahrend seines Lebenszyklus® durchlaufen kann. Eine Auseinandersetzung mit un-
terschiedlichen Teamentwicklungsprozessen liefert wichtige Erkenntnisse fiir die
wissenschaftliche Untersuchung einer Interkultur. Wie bereits in Kapitel 2 darge-
stellt, besteht die begriindete Annahme, dass sich eine Interkultur erst im Laufe der
Zeit in einem multikulturellen Team herausbildet. Daher sollen Befunde der Tea-
mentwicklung auf den Interkulturalisationsprozess iibertragen werden.

Teamentwicklung wird zum einen als der Prozess verstanden, den Teams in Form
eines Lebenszyklus‘ phasenweise durchlaufen; zum anderen bezeichnet der Aus-
druck auch MaBnahmen, die auf eine Verbesserung der Zusammenarbeit der Team-
mitglieder abzielen.**” Menschen beeinflussen durch ihre persénliche Art und Weise
des Auftretens das Verhalten der anderen Teammitglieder. In der wissenschaftlichen
Literatur haben sich verschiedene Autoren damit befasst, einzelne Phasen der Team-
arbeit zu identifizieren. Ein viel zitiertes Modell zur Illustration von gruppendyna-
mischen Prozessen in monokulturellen Teams stammt von Tuckman und wird nach-
folgend vorgestellt. Er hat vorgeschlagen, vier Phasen der Teamentwicklung zu un-
terscheiden, die 1977 um eine fiinfte Phase erginzt wurden.*”® Der Teamentwick-
lungsprozess vollzieht sich dabei — wie dies auch in den Effektivititsmodellen pos-
tuliert wird — parallel auf der Sachebene und der sozioemotionalen Ebene der Team-
prozesse.

In der Orientierungsphase — Forming — konstituiert sich das Team. Es besteht zu
diesem Zeitpunkt aus einer Vielzahl von Individuen, die von einer hohen Unsicher-
heit gekennzeichnet sind, da weder die Ziele und Aufgaben noch die anderen
Teammitglieder und deren Eigenschaften bekannt sind. Daneben sind auch Offen-
heit und Neugier der Teamkollegen fiir diese Phase charakteristisch. Auf der sozio-
emotionalen Ebene findet ein langsames Kennenlernen statt. In diesem Stadium ver-
stellen sich die Teamkollegen héufig. Die Beteiligten loten mit Bedacht aus, welches
Verhalten toleriert wird, und sind daran interessiert zu erfahren, was ihre Aufgabe ist
und welche Rolle sie verkdrpern. Auf der Sachebene wird versucht, die Aufgabe zu
konkretisieren und die Ziele sowie die Arbeitsorganisation abzustimmen. Erste
Schwierigkeiten konnen in dieser Phase u.a. dadurch hervorgerufen werden, dass
Menschen aus verschiedenen Nationalkulturen divergierende Ansichten zur Team-
arbeit vertreten. Dies beruht auf oftmals differierenden Werten und Normen, die die
unterschiedlich kulturell gepragten Individuen im Laufe ihres jeweiligen Sozialisati-
onsprozesses erworben haben.

27 ygl. Tuckman (1965), S. 384ff.; Tuckman/ Jensen (1977), S. 419ff.
28 ygl. hierzu und im Folgenden zu den einzelnen Phasen Tuckman/ Jensen (1977); Tuckman (1965).
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In der zweiten Phase — Storming — wird dieses freundliche Klima gestort und es
werden unter Umstdnden die ersten Konflikte ausgetragen. Auf der Interaktionsebe-
ne werden die Teammitglieder mit unterschiedlichen Personlichkeiten und Kulturen
konfrontiert, die Auswirkungen auf die Arbeits- und Sichtweisen, die Kommunika-

tion im Team und das Konfliktverhalten haben.**

Diese Schwierigkeiten und man-
gelndes gegenseitiges Verstdndnis fithren bisweilen dazu, dass die Teamkollegen
den Sinn der Zusammenarbeit infrage stellen. Auf der aufgabenorientierten Ebene
wird in diesem Stadium genau festgelegt, wie die Ziele erreicht und die Rollen der
Mitglieder definiert werden. Auch hier konnen aufgrund divergierender Vorstellun-
gen und Arbeitsansitze Diskrepanzen entstehen, die durch die kulturelle Diversitit
im Team zusitzlich verstirkt werden.*° Die zunehmende Konfliktbereitschaft, die
Konkurrenzkdmpfe um die Fithrung oder um die Verdnderung von Rollen, emotio-
nale Ubersteuerung und polarisierende Meinungen zeichnen dieses Stadium aus.
Werden Spannungen und Konflikte nicht behoben oder gemildert, wirken sich diese
negativ auf das Sachziel aus. Dadurch kommt dieser Konfliktphase eine enorme Be-
deutung zu. Stagnieren Teams in ihrer Entwicklung, wird der Erfolg der Zusammen-
arbeit ausbleiben; sie werden im Extremfall aufgelost. Konnen die Probleme jedoch
iiberwunden werden, sind die Prozesse in der Storming-Phase die Basis fiir eine

. .. 431
funktionierende Teamarbeit.

Die Storming-Phase kann daher als richtungsweisend
im Interkulturalisationsprozess gesehen werden. Schaffen es die Teammitglieder
Verstiandnis- und Kommunikationsprobleme zu iiberwinden und Losungen fiir etwa-
ige Schwierigkeiten zu finden, so ist dies ein wichtiger Schritt auf dem Weg zu einer

gemeinsamen Teamkultur, einer Interkultur.

In der darauf folgenden Organisationsphase — Norming — kommt es zu einer Neu-
formierung des Teams. Die Mitglieder verstdndigen sich auf gemeinsame Ziele und
Aufgaben, legen Rollen und Regeln fest und einigen sich auf Entscheidungsformen.
Die Unklarheiten werden beseitigt, die Zusammenarbeit in diesem Stadium ist ge-
priagt von Wertschidtzung, Identifikation und starkem Zusammenhalt. Dadurch bildet
sich auf der sozioemotionalen Ebene erstmals ein Wir-Gefiihl aus und hinsichtlich
der Sachebene kann von einem offenen Austausch gesprochen werden.** In dieser
Phase der Interkulturalisation wird aus einer Gruppe ein Team, in dem kooperative
Normen fiir die zukiinftige Zusammenarbeit ausgehandelt werden und sich eine ge-
meinsame Teamidentitét herausbildet.

In der Integrationsphase — Performing — wird die eigentliche Teamarbeit vollzogen.
Die Uberwindung der Konflikte, der respektvolle und kulturell angemessene Um-
gang miteinander sowie der Teamzusammenhalt befdhigen nun das Team zur effi-

29 ygl. Halverson et al. (2008), S. 91.
39 ygl. Halverson et al. (2008), S. 92f.
“1ygl. Bay (1998), S. 27.
2 ygl. Bay (1998), S. 28.
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zienten Zusammenarbeit. Die gesamte Energie kann jetzt fiir die Aufgabenbewilti-
gung und den langfristigen Erfolg aufgewendet werden. Ein hoher Grad der Kohisi-
on und Lokomotion sind charakteristisch fiir diese Entwicklungsphase.*” Die Inter-
kulturherausbildung ist in der Integrationsphase abgeschlossen. Kann das multikul-
turelle Team zielfiihrend seine Aufgaben I6sen, so kann diese Phase als Ende des
Interkulturalisationsprozesses angesehen werden.

Weitere Forschungen zeigten, dass die Leistungsstirke eines Teams nach circa zwei
Jahren abnimmt. Deshalb hat Tuckman gegen Ende der 1970er Jahre mit der Phase
des Adjouring eine flinfte Phase identifiziert. Darunter wird die im Rahmen der be-
vorstehenden Teamauflosung schrittweise stattfindende Ablosung der Mitglieder
vom Team verstanden. ** Die Auflésung eines multikulturellen Teams und die Frage
nach der Bedeutung dieses Prozesses fiir die Interkultur des Teams sollen hier nicht
im Fokus weiterer Betrachtung stehen.

Zeutschel und Thomas beziehen klassische Teamentwicklungsmodelle auf multikul-
turelle Teams und legen Entwicklungsstufen interkultureller Kooperation dar. Das
von den Autoren entwickelte Modell unterscheidet in Anlehnung an das Modell der
Handlungskontingenz von Jones/Gerard (1967) vier Interaktionskategorien. Diese
werden in die Stufen Dominanz, Koaktion, Integration und Innovation unterteilt. Die
Weiterentwicklung eines Teams von einer Stufe zur nidchsten wird durch spezifische
Ubergangsbedingungen erméglicht. Auch das Verharren auf einer Stufe, welches
durch kritische Defizite oder Fehlentwicklungen bedingt wird, ist moglich.*” Die

einzelnen Stufen werden im Folgenden erldutert.**°

Die erste Stufe der Dominanz beschreibt das Durchsetzungsvermogen eines oder
mehrerer Teammitglieder. Je wechselseitiger die Dominanz erfolgt, umso weniger
wird dabei das Einflussgefille innerhalb des Teams. Bei wechselseitiger Dominanz
beschrinkt sich die Durchsetzungskraft auf bestimmte Teilbereiche, in denen jeweils
ein anderes Teammitglied starker ist. Auf diese Weise konnen die kulturspezifischen
Stiarken der Teammitglieder deutlich herausgearbeitet und verstanden werden. Die-
ses Verstehen gilt als Voraussetzung fiir den Ubergang in die nichste Phase der Ko-
aktion. Zeutschel und Thomas sehen eine strikte Arbeitsteilung der gebildeten Sub-
gruppen als charakteristisch fiir diese Phase. Die Arbeitsteilung kann dabei auf Kon-
kurrenz oder Kooperation ausgerichtet sein. Mangelnder Informationsaustausch und
negative Stereotypisierung sind daraus resultierende Gefahren, die das Erreichen des
gemeinsamen Ziels verhindern kdnnen. Die Integrationsphase ergibt sich aus dem
Bewusstsein kulturspezifischer Stirken und deren Nutzen fiir die Problemldsung.

3 ygl. Tuckman (1965), S. 384ff.; Tuckman/ Jensen (1977), S. 419ff.

% ygl. Tuckman/ Jensen (1977), S. 419.

3 ygl. Thomas/ Zeutschel (2003), S. 31f.

6 ygl. hierzu und im Folgenden zu den einzelnen Phasen Thomas/ Zeutschel (2003).
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Die unterschiedlichen kulturellen Verhaltensweisen werden zu neuen, gemeinsam
verhandelten Teamnormen kombiniert. Dieser Prozess stiftet Identifikation inner-
halb des Teams und fiihrt zu weiteren Lernprozessen. Mechanisches Aushandeln
von gemeinsamen Strategien oder hierarchische Vorgaben hemmen die Integrati-
onsphase. Je intensiver die Integrationsphase ablduft, desto mehr innovative Hand-
lungsspielriume werden entwickelt und ermdglichen den Ubergang in die Stufe der
Innovation. Diese wird eingeldutet sobald das Team neue und innovative Problemld-
sungen entwickelt, die die verschieden kulturellen Ideen vereinen. Das Merkmal der
Innovativitit von Problemldsungen ist auch einer Interkultur inhdrent.*” Offenheit,
Vertrautheit und Vertrauen konnen entstehen. Schwierigkeiten konnen sich ergeben,
wenn die externe Organisation nicht mit der Entwicklung des Teams korrespondiert.

Zeutschel und Thomas konstatieren, dass dieser Entwicklungsprozess und die daraus
entstandenen Handlungsweisen und Strategien fiir jedes Team individuell ablaufen;
so verhilt es sich ebenfalls mit dem Interkulturalisationsprozess. Die gemeinsam
geschaffenen teaminternen Verhaltensregeln sind Teil des transaktiven Gedéachtnis-
ses der Teammitglieder und konnen daher nicht beliebig in verdnderte Teamzusam-
mensetzungen iibertragen werden. Diese Argumentation fiihrt dazu, dass auch eine
Interkultur in verschiedenen multikulturellen Teams unterschiedlich ausgestaltet sein
kann. Wie sich diese Ausgestaltung manifestiert, wird in den eigenen empirischen
Untersuchungen analysiert.

Kritisch anzumerken ist, dass nicht in jedem Teamprozess zwangslaufig alle vier
bzw. fiinf Phasen gleichermaflen deutlich vorzufinden sind. Auch kann nicht immer
von einer linearen Abfolge ausgegangen werden. Verschiedene Anldsse konnen da-
zu fiihren, dass Teams erneut in die Konfrontationsphase zurilickfallen, da die
Teammitglieder weitere Konflikte 16sen miissen. Dies kann besonders bei multikul-
turellen Teams der Fall sein, da diese gemeinsame Normen, Regeln und Verhal-
tensweisen zundchst aushandeln miissen. In einem interkulturellen Kontext verlduft
dieser Prozess konfliktreicher und langsamer als in einem monokulturellen Umfeld.
Die Kenntnis dieses — wenn auch nur exemplarisch giiltigen — Ablaufs ermoglicht
dennoch ein besseres Verstindnis der stattfindenden Teamprozesse. Dabei wird
deutlich, welche Problemfelder zentrale Bestandteile im Rahmen der Teamentwick-
lung darstellen.

Auch Smith/Noakes behaupten, dass die Entwicklung von multikulturellen Teams
eine andere ist als in monokulturellen Teams, da diese sich grundsitzlich mit ande-
ren Schwierigkeiten auseinandersetzen miissten. Aus diesen Griinden entwarfen sie
ein Stufenmodell fiir multikulturelle Teams. Prinzipiell dhnelt dieses Modell dem
von Tuckman. Auch Smith/Noakes entwickelten vier Phasen der Teamentwicklung,

7ygl. Kapitel 2.2.4.
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die denen Tuckmans sehr dhnlich sind. Jedoch liegt der Fokus des Modells auf den
verschieden kulturellen Werten der Teammitglieder, so dass die Erkenntnisse kon-
kreter als das Modell nach Tuckman auf den Interkulturalisationsprozess iibertragen
werden konnen. Jeder Phase sind Entwicklungsschritte und Schliisselprozesse zuge-
ordnet. Die Entwicklungsschritte finden auf der Ebene der Einbindung und des Er-
folgs statt, die Schliisselprozesse beschreiben interkulturelle Interaktionen zur
Teambildung. Die hier als Ergebnis beschriebenen Faktoren sind die in der vorlie-
genden Arbeit fokussierten Prozesse, da Smith/Noakes nicht den Erfolg als Ergebnis
definiert haben. ***

FORMATION

Phase 1 Phase 2 Phase 3

Phase 4
Establishing fit Tasks and procedures Associations between
individuals

Participative safety

Individual Individual Dyadic Team

* language orientation . .
. * evaluative behaviours s
* culture shock: high * role vs. individual
* short/long-term

levels ambiguit . responsibilit
KEY diguity focus: decision- P Y
* stereotyping: tasks . * development of trust Cultural Synergy
PROCESSES . making .
Vs. person orienta- . * subgroupings based
. . * hierarchy/group Lo
tion, attitudes toward . on nationality
. rules: leadership
time
Development of inter- . . .
OuTPUT Task orientation Development of rules Adaption to team

personal knowledge

Tab. 4: Entwicklungsstufen multikultureller Teams nach Smith/Noakes.**’

Die erste Phase der Team- und Vertrauensbildung betrifft die individuelle Ebene.
Zuerst muss das Team kldren, welcher Sprache es sich zur Kommunikation bedienen
will, dann startet die Vertrauensbildung. Da zu diesem Zeitpunkt keinem der Mit-
glieder Informationen iiber die anderen vorliegen, werden oftmals Stereotype zur
Hilfe genommen, um Handlungsunsicherheit und damit eine Art Kulturschock zu
tiberwinden. Stereotype konnen hilfreich bei der Einordnung von Personen-, Aufga-
ben- und Zeitorientierung sein. Ziel dieser Phase ist es, einander kennenzulernen.

Phase zwei ist gekennzeichnet durch Aufgabenlésung und Entwicklung von teamin-
ternen Abldufen und findet ebenfalls auf der individuellen Ebene statt. Das Team
muss festlegen, wie die Aufgaben effizient erledigt werden konnen und welche Kon-
trollmechanismen festgelegt werden sollen. In dieser Phase beginnen die Mitglieder,

¥ Vgl. hierzu und im Folgenden Smith/ Noakes (1996), S. 478ff.
9 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Smith/ Noakes (1996), S. 488fF.
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ihre Beobachtungen der ersten Phase zu evaluieren und Riickschliisse auf das Ver-

halten anderer Mitglieder zu ziehen. **

Die dritte Phase zeichnet sich durch Zusammenschliisse zwischen den Mitgliedern
aus. Die Mitglieder beginnen Untergruppen zu bilden und sich mit Teilen des Teams
zu identifizieren. Der Vertrauensbildungsprozess gelangt zu einem Abschluss und
die Grenzen der Verantwortlichkeiten zwischen Funktion und Individuum beginnen
zu verschwimmen. Es kommt zur Regel- oder auch Normenbildung innerhalb des

441
Teams.

In der letzten Phase kommt es zur Absicherung der Beteiligung aller Mitglieder. ***
Sie tritt nur ein, wenn das Team alle Hindernisse der vorherigen Phasen iiberwunden
hat und sich letztlich auch wirklich als Team betrachtet. Nur in diesem Fall kommt
es zu kulturellen Synergieeffekten, da kulturelle Unterschiede als Stirken und nicht
mehr als Schwichen wahrgenommen werden. Das Team ist somit kohdsiv. Damit
haben Smith/Noakes verdeutlicht, dass Kultur einen malBgeblichen Einfluss auf
Teamprozesse hat.

In der vorliegenden Untersuchung stellen die Multikulturalitit in Teams und die
Frage nach deren Auswirkung auf Interkulturalisation ein zentrales Untersuchungs-
anliegen dar. Die Wechselwirkungen im Hinblick auf die Input-, Throughput- und
Ergebnisvariablen der Interkulturherausbildung stehen im Fokus der Betrachtung.
Dabei bezieht sich die Untersuchung auf Teammitglieder mit kulturell differierenden
Werteorientierungen. Die oben erlduterten Gruppeneffektivititsmodelle und die un-
terschiedlichen Ansétze zu Entwicklungsprozessen im Team bieten wichtige kon-
zeptionelle Grundlagen zum Verstidndnis von Teaminteraktionen und schlussfol-
gernd einen weiteren Ansatz fiir die Erkldrung von Interkulturalisationsprozessen in
multikulturellen Teams. Die folgende Abbildung zeigt die Herausbildung einer In-
terkultur in einem Interkulturalisationsprozess. Die teaminternen Interaktionsprozes-
se gliedern sich in sozioemotionale und aufgabenbezogene Prozesse. Welche Arten
von Prozessen ablaufen und in welcher Weise diese eine Interkulturbildung beein-
flussen, werden die folgenden Untersuchungen zeigen.

#0yol. Smith/ Noakes (1996), S. 491ff.
1 ygl. Smith/ Noakes (1996), S. 494.
#2ygl. hierzu und im Folgenden Smith/ Noakes (1996), S. 494f.
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Individuelle Sozioemotionale und
Charakteristiken aufgabenbezogene
Teaminteraktionsprozesse
Interkultur

Charakteristiken * Innovative Dimension
der » Sozioemotionale Dimension
Personenmehrheit * Reziproke Dimension

+ Reflexive Dimension

* Synergetische Dimension

t4 Interkulturalisation t,

Abb. 12: Weiterentwicklung des strukturellen Untersuchungsrahmens.***

Nachdem in diesem Kapitel (multikulturelle) Teams und Teamforschung nédher be-
leuchtet wurden, geht es im folgenden Kapitel um den von Smith/Noakes postulier-
ten Zusammenhang von kultureller Diversitit und der Entwicklung von Teampro-
zessen. Es werden theoretische und empirische Erklarungsansétze zu kulturell diver-
sen Teams analysiert und interpretiert.

3.2 Kulturelle Diversitit in Teams

3.2.1 Theoretische Erkldrungsansitze zu multikulturellen Teams

Nachdem multikulturelle Teams aufgrund der Globalisierung der Wirtschaft und
nicht zuletzt durch darin begriindete geozentrische Personalrekrutierungsstrategien

zunehmend in Erscheinung treten, **!

rliickt die Beschreibung und die Erklarung ihrer
teaminternen Entwicklung in den Fokus der Wissenschaft. Ziel dieses Kapitels ist es
zu analysieren, ob und in welchem Umfang bereits existierende sozialpsychologi-
sche Theorien fahig sind, Prozesse die in multikulturellen Teams ablaufen, erkliaren
zu konnen. Die Selektion von Theorien aus der Sozialpsychologie ist darin begriin-
det, dass diese ,,... Wissenschaft von den psychischen Grundlagen, Bedingungen und
Wirkungen menschlichen Verhaltens und Erlebens unter der besonderen Bertick-
sichtigung sozialer Einflussfaktoren ...“** fiir die Analyse von Teams pridestiniert

. . 446
1St.

*3 Quelle: Eigene Darstellung.

4 Vgl. Weick/ van Orden (1990), S. 53; Webber/ Donahue (2001), S. 141.
5 Thomas (1992), S. 5.
#6 vgl. Schein (2010), S. 218.
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Untersuchungsgegenstand sind ausgewdhlte sozialpsychologische Theorien, wie sie
bereits von anderen Autoren identifiziert wurden.*"’ Vor allem Jedrzejczyk hat be-
reits dargelegt, dass diese Theorien fiir die Analyse von Interaktionsprozessen in
multikulturellen Teams von Bedeutung sind. Der Mehrwert der folgenden Analyse
liegt in der Einbettung der einzelnen Theorien in das Input-Throughput-Output-
Modell und in einer kritischen Auseinandersetzung mit der Frage nach dem Erkla-
rungsgehalt der Theorien fiir Prozesse in multikulturellen Teams. Jedrzejczyk liefert
einen eher explikativen Beitrag zum Erklarungsgehalt der Theorien. Die Auswahl
der vorgestellten Theorien aus der Sozialpsychologie erfolgt auf Basis ihrer Aussa-
gekraft beziiglich der Prozesse in multikulturellen Teams, insbesondere der Interkul-
turalisation. Im Folgenden werden die selektierten Theorien kurz vorgestellt und ihr
Beitrag zur Erklarung multikultureller Teamprozesse diskutiert.

Theorie der sozialen Vergleichsprozesse

Festingers Theorie der sozialen Vergleichsprozesse behandelt allgemein betrachtet
Meinungsbildungsprozesse auf Basis des sozialen Vergleichs.**® Teamprozesse re-
sultieren geméf dieser Theorie aus dem individuellen Bediirfnis nach Bewertung der
eigenen Fihigkeiten und Meinungen.**’ Bei nicht vorhandenen objektiven Bewer-
tungsmaBstiben vergleichen Individuen ihre Fihigkeiten und Uberzeugungen mit
denen anderer Personen bzw. Teammitglieder und entwickeln auf diese Weise eige-
ne subjektive soziale BewertungsmaBstibe.*° Fiir diesen Vergleich werden Perso-
nen ausgewihlt, die der eigenen am #hnlichsten sind.*' Werden Diskrepanzen iden-
tifiziert, werden die Personen versuchen, diese zu reduzieren. Das kann zum einen
eine Verdnderung der eigenen Position sein, es ist aber auch eine Verdnderung der
Positionen der anderen Teammitglieder denkbar. Dies geschieht mit umso hoherer
Motivation, je relevanter die Meinungen und Fertigkeiten sind und je mehr das

Team als attraktiv wahrgenommen wird. *>*

Da geméal} der Theorie der sozialen Vergleichsprozesse Individuen danach streben,
sich selbst zu bewerten und anschlieBend mit den {ibrigen Teammitgliedern zu ver-
gleichen,”’ werden auf der Inputebene sozioemotionale Fihigkeiten wie Selbstref-
lexion und Kritikfahigkeit angesprochen. Ohne das Reflektieren der eigenen Stérken
und Schwichen ist es kaum moglich, sich innerhalb des Teams zu positionieren. Ei-
ne der Grundannahmen von Festingers Theorie ist jedoch die Ahnlichkeitshypothese,
die besagt, dass diejenigen Personen fiir den Vergleich ausgewédhlt werden, die der

7 vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 32ff.; Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 84ff.; Thomas (1991), S. 48; Frey et al. (1984);
Mannix/ Neale (2005), S. 43; Kearney/ Gebert/ Voelpel (2009), S. 582.

8 ygl. Festinger (1954), S. 117.

*9ygl. Frey et al. (1998), S. 81; Festinger (1954), S. 117.

#9yol. Thomas (1991), S. 42; Festinger (1954), S. 118.

1ygl. Festinger (1954), S. 136.

2 ygl. Frey et al. (1998), S. 94; Festinger (1954), S. 122ff.

3 ygl. Festinger (1954), S. 117.
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eigenen am dhnlichsten sind.*** In multikulturellen Teams mangelt es an derartigen
Vergleichspersonen.

Das Bediirfnis nach interpersonellem Vergleich kann mangels dhnlicher Personen
nicht ausreichend befriedigt werden. In der Folge bilden sich Unsicherheit und
Angst aus, weil nicht {iberpriift werden kann, inwiefern die eigene Realitit richtig
oder falsch ist.*> Die Motivation der Teammitglieder sinkt, denn die nicht erfiillten
Bediirfnisse rufen Unzufriedenheit hervor. Insofern ist davon auszugehen, dass der
Teamprozess defizitér ist. Durch die permanente Unsicherheit, sind die Teamkolle-
gen stark gehemmt und werden nur bedingt miteinander kommunizieren. Die Kom-
munikation wird umso schlechter, je mehr sprachliche Defizite existieren.*® Auch
ihre fachlichen Fertigkeiten und Fahigkeiten werden die Teammitglieder aufgrund
von Angst und Unsicherheit wohl nur eingeschrénkt einsetzen. Ebenso wenig tau-
schen sie Informationen in dem Mal3e aus, wie es fiir eine effektive Aufgabenbear-
beitung ndtig wire. Die eingeschrinkte Kommunikation verhindert auch die von
multikulturellen Teams erhoffte Kreativitit und Innovativitét.

Eine ganz kontrére Interpretation der Theorie der sozialen Vergleichsprozesse neh-
men Pelled/Eisenhardt/Xin vor. Nach ihrer Auffassung sind multikulturelle Teams
deutlich weniger mit emotionalen Konflikten als monokulturelle Teams konfrontiert.
Ursidchlich sei dafiir der Umstand, dass aufgrund nicht verfiigbarer dhnlicher Perso-
nen der soziale Vergleich weniger bedeutsam und informativ sei. Daher gebe es we-
niger Rivalititen, Neid und Feindseligkeit in heterogenen Teams.*’ Jedrzejczyk gibt
jedoch zu bedenken, dass diese These bisher empirisch nicht getestet werden konn-

458

te.”" Daher erscheint die vorgenommene Auslegung der Theorie der sozialen Ver-

gleichsprozesse zweifelhaft.

Der Kontext des Teamprozesseses wird von der Theorie der sozialen Vergleichspro-
zesse nicht beriicksichtigt, da weder Fithrung des Teams und Gestaltung der zu 16-
senden Aufgabe, noch arbeitsbezogenes Feedback als Einflussfaktoren der Teamef-
fektivitit untersucht werden. Die Gestaltung der zu bearbeitenden Aufgabe wire nur
relevant, wenn die Kommunikationsprobleme minimiert werden. In der Theorie der
sozialen Vergleichsprozesse ist dies jedoch nur durch eine Ergénzung weiterer
Komponenten moglich, wie es soeben anhand der Fiihrung geschildert wurde. Zwar
ist davon auszugehen, dass einfache und klar strukturierte Aufgaben wohl besser
gelost wiirden als komplexe und innovative, dennoch wird die Losungsqualitét nied-
rig sein.

% ygl. Festinger (1954), S. 136; Frey et al. (1998), S. 92.

3 ygl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 86; Jedrzejczyk (2007), S. 48.
46 yg]. Miihlbacher/ Vallaster (2002), S. 81.

47 ygl. Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999), S. 5.

8 ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 41.
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Des Weiteren kdnnte ein starker Intergruppenwettbewerb bewirken, dass die Angst-
lichkeit aufgrund einer Steigerung der wahrgenommenen Ahnlichkeit gesenkt
wird.*’ Die Bedrohung der eigenen Arbeitsgruppe kann die Identifikation mit dieser
erhohen, wodurch vorhandene Konflikte an Bedeutung verlieren.*®® Jedoch ist auch

eine solche Ergdnzung nicht vorgesehen.

Die Theorie der sozialen Vergleichsprozesse konstatiert, dass multikulturelle Teams
ineffektiv arbeiten. Wegen der vorhandenen Kommunikationsprobleme werden sie
kaum das erwartete Ergebnis erreichen konnen. Die Unzufriedenheit der Teammit-
glieder wurde bereits auf der Ebene der Arbeitsgruppe angesprochen. Aufgrund der
negativen Erfahrungen treten die Individuen zukiinftig in kulturellen Uberschnei-
dungssituationen unsicher auf. Dies wiirde den Schluss nahe legen, dass das Kon-
zept der multikulturellen Teamarbeit auf lange Sicht scheitert.

Die Theorie ignoriert allerdings fachliche und interkulturelle Kompetenzen vollig.
Durch die kulturelle Intelligenz der Mitglieder kdnnten trotz ihrer wahrgenommenen
Unéhnlichkeit Kommunikationsprobleme auf ein Minimum reduziert werden. In
diesem Fall wiirde der Teamprozess wesentlich effektiver verlaufen. Verfiigen die
Personen auch {iber entsprechende aufgabenbezogene Fahigkeiten, wire ein wesent-
lich besseres Ergebnis moglich, als es im Sinne der Theorie geschlussfolgert werden
kann. Die Ignoranz kontextueller Faktoren wurde bereits auf der Ebene der Umwelt
dargelegt. Insofern muss diese Theorie als zu einseitig kritisiert werden.

AuBerdem ist der Begriff ,,4hnlich* problematisch. Bronner/Jedrzejczyk folgen der
Auffassung, dass bei der Untersuchung von Kommunikationsproblemen zur Be-
stimmung der Ahnlichkeit die Attribute ,,... Werdegang, Kommunikation, Lebens-
stil, Einstellungen, Interessen und Werte*“*®*! verwendet werden sollten. Diese Sicht-
weise wird auch in der vorliegenden Argumentation beriicksichtigt. Dennoch findet
keine Gewichtung der einzelnen Attribute statt. So ist es denkbar, dass beispielswei-
se die gemeinsamen Interessen durch die Teammitglieder stirker wahrgenommen
werden als ihr Werdegang oder Lebensstil. Demnach kdnnen sich kulturell verschie-
dene Personen dennoch als relativ dhnlich wahrnehmen, indem sie bestimmte Attri-
bute (Gewohnheiten, Hobbies etc.) diskriminieren. Dies wiirde die Analyse der The-

orie der sozialen Vergleichsprozesse differenziert ausfallen lassen.

Theorie der kognitiven Dissonanz
Bevor die ebenfalls von Festinger begriindete Theorie der kognitiven Dissonanz um-
rissen werden kann, sind zunéchst die einzelnen Bestandteile dieser Formulierung

49 ygl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 110.
40 ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 155.
! Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 85.
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abzugrenzen. Kognitiv leitet sich aus dem Begriff ,,Kognition* ab, was jegliches
Wissen, Meinungen oder Glauben {iber die Umwelt, {iber sich selbst und iiber sein
personliches Verhalten umfasst.*®* Die verschiedenen Kognitionen, die ein Mensch
in sich trdgt, konnen inhaltlich kongruent sein oder aber kontrdare Auspragungen be-
sitzen.*” Als Dissonanz wird die Existenz nicht zusammenpassender Beziehungen
zwischen Kognitionen bezeichnet.** Die Theorie der kognitiven Dissonanz mani-
festiert, dass der Mensch bestrebt ist, jene Inkonsistenzen, d.h. Dissonanzen, zu re-
duzieren, sobald sie aufgetreten sind.*® Ziel ist es, das eigene kognitive System im
Gleichgewicht zu halten.**® Bedeutung hat die Theorie der kognitiven Dissonanz
insbesondere fiir Kommunikations- und Konfliktprozesse in einer Arbeitsgruppe, da
kognitive Dissonanzen durch das Fehlen dhnlicher Teammitglieder hervorgerufen
werden kénnen.**’ Daher scheinen die beiden folgenden Theorien des Ahnlichkeits-
Attraktionsparadigmas und des Angstlichkeits-/Unsicherheits-Managements zur

kognitiven Dissonanz komplementar.

Grundannahme der Theorie der kognitiven Dissonanz ist das Bediirfnis eines Indivi-
duums, sein eigenes kognitives System im Gleichgewicht zu halten, was durch Dis-
sonanzreduktion erreicht werden soll.**® Die bereits bei der Theorie der sozialen
Vergleichsprozesse erorterten Diskrepanzen aufgrund des Fehlens &hnlicher Ver-
gleichspersonen bilden die Hauptursache kognitiver Dissonanzen.*® In multikultu-
rellen Teams treffen unterschiedliche und meist widerspriichliche (dissonante)
Wertvorstellungen und Verhaltensweisen aufeinander. Gleichzeitig sind diese indi-
viduellen Attribute ein wichtiger Bestandteil des Selbstkonzeptes der jeweiligen Per-

sonen. 470

Da die Individuen sich iiber ihre Wertvorstellungen und Verhaltensweisen selbst
definieren, konnen sie die bestehenden Dissonanzen nicht durch Verdnderung und
Anpassung der eigenen Position mindern. Deutlich leichter ist es, die widerspriichli-
che Kultur anderer Teammitglieder abzuwerten, um somit wieder ein Gleichgewicht
der eigenen Kognitionen herzustellen. Das individuelle Bediirfnis nach Abbau der
Dissonanzen ist damit zwar befriedigt, doch leidet der Teamprozesses darunter.
Durch die Abwertung der anderen Personen findet eine Diskriminierung statt.*”’
Negative und feindliche Einstellungen entwickeln sich, die wiederum die Kommu-

nikationseffektivitdt schwiachen. Da sich Unsicherheit und Angst durch zwischen-

2 ygl. Festinger (1957), S. 3; Frey et al. (1984), S. 276.
3 vgl. Thomas (1991), S. 43.

4 Vgl. Festinger (1957), S. 3.

%3 yg]. Beckmann (1984), S. 8.

46 o] Thomas (1991), S. 43; Frey/ Gaska (1998), S. 276.
7 ygl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 85f.

8 ygl. Frey/ Gaska (1998), S. 276.

49 ygl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 86.

470 ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 42.

1 ygl. ebd.
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menschliche Differenzen ausbilden, kann zur weiteren Argumentation auf die Theo-
rie der sozialen Vergleichsprozesse verwiesen werden. Jedoch verstirken die negati-
ven Einstellungen zueinander den destruktiven Verlauf des Teamprozesseses noch
einmal. Ein Bezug zu kontextbezogenen Faktoren existiert bei der Theorie der kog-
nitiven Dissonanz ebenfalls nicht. Insofern sind die Ausfiihrungen zur Umwelt bei

. . . . 472
der Theorie der sozialen Vergleichsprozesse auch hier relevant.

Erklarbar ist anhand kognitiver Dissonanzen ebenfalls nur ein ineffektiver Teampro-
zess in multikulturellen Teams. Homogene Teams werden wesentlich bessere Leis-
tungen erzielen, da bei ihnen kognitive Dissonanzen nur selten und in geringem Ma-
Be auftreten diirften. Die Mitglieder kulturell heterogener Teams sind demnach un-
zufrieden und konnen aus den Interaktionen keine positiven Erfahrungen ableiten.
Somit trifft auch die Theorie der kognitiven Dissonanz nur negative Aussagen zu
multikulturellen Teams und kann deren langfristigen Erfolg nicht erklaren.

Bei der analysierten Theorie ist der Begriff der Ahnlichkeit etwas weniger proble-
matisch als in der zuvor untersuchten Theorie. Da die Mitglieder multikultureller
Teams unbestritten verschiedene Wertvorstellungen und Handlungsweisen besitzen,
werden Dissonanzen unweigerlich hervorgerufen. Auch eventuelle gemeinsame In-
teressen oder Erfahrungen werden den Werteunterschied nicht verringern. Insofern
existieren kognitive Dissonanzen bei Multikulturalitit in jedem Falle und die ge-
troffenen Aussagen scheinen daher stabil.

Dennoch zeichnet die untersuchte Theorie wieder nur ein einseitiges Bild. Dass
durch interkulturelle Kompetenzen die negativen Auswirkungen der gegenseitigen
Diskriminierung verhindert oder zumindest eingeschriankt werden, bleibt unbertick-
sichtigt. AuBlerdem werden fachliche Qualifikationen gidnzlich ignoriert.

Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma

Hintergrund des Ahnlichkeits-Attraktionsparadigmas ist die Aussage, dass interper-
sonelle Attraktion stark positiv mit der Ahnlichkeit bzw. stark negativ mit der Un-
terschiedlichkeit der persoénlichen Einstellungen korreliert.*”® Jegliche Handlungen
anderer, die auch der eigenen Uberzeugung entsprechen, wirken sich demnach posi-
tiv auf die Beziehung zueinander aus.*’* Aber auch demographische Eigenschaften
wie das Alter, die Rasse und das Geschlecht bestimmen die Ahnlichkeit, d.h. dieje-
nigen, die bestimmte Eigenschaften teilen, nehmen sich als dhnlich war. Gemeinsa-
me Erfahrungen wie beispielsweise das Durchleben einer Krise wirken ebenfalls

forderlich auf die Beziehungen zueinander ein, da sich die personlichen Biographien

42 ygl. Stachle (1999), S. 248.
3 ygl. Byrne (1971), S. 47.
41 ygl. Hogg/ Vaughan (2005), S. 505.
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dadurch in bestimmten Punkten stark #hneln.”” Die Gruppenzusammensetzung

kann also fiir unterschiedliche Niveaus von Kommunikation, Kohision und Integra-

. . . 476
tion verantwortlich sein.

Das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma reiht sich in die Theorien ein, die versuchen,
die Effektivitit von Arbeitsgruppen von der Ahnlichkeit der Mitglieder abhingig zu
machen.*”” Wihrend Ahnlichkeiten als Selbstbestitigung gewertet werden, bewirken
Unterschiede das Gegenteil.*’® Dies fiihrt im Kontext der Multikulturalitit zu ernst-
haften Problemen, denn das Bediirfnis nach Selbstbestitigung kann im Sinne des
Ahnlichkeits-Attraktionsparadigmas nicht gestillt werden. Die Vielfalt der Team-
mitglieder, die eigentlich eine Ressource fiir Kreativitit und Flexibilitdt darstellen

soll, fithrt zu einer emotionalen Isolierung der involvierten Personen.

Die vom Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma zugrunde gelegte soziale Homophi-
lie*"” lasst auf die Skepsis der Teammitglieder vor fremden Verhaltensweisen
schliefen. Ahnlich wie in den beiden zuvor analysierten Theorien bilden sich auch
hier gruppeninterne Konflikte heraus, die zu Prozessverlusten fithren.**® Das Resul-
tat des Inputs ist eine Ansammlung von Individuen und damit keine von Kohision
gepragte Arbeitsgruppe. Demnach fiihrt die Multikulturalitit der Arbeitsgruppe zu
eingeschrankter Kommunikation und Missverstidndnissen bzw. Informationsverzer-
rungen, was mit einer sinkenden Effektivitit einhergeht.*® Vertrauen, Loyalitit oder
Anerkennung werden in diesem Umfeld nicht zu finden sein. Mangels Kooperation
werden Verantwortlichkeiten nicht effizient verteilt, da eine von Missgunst geprigte
gruppeninterne Konkurrenz dies verhindert. Aufgrund der geringen Sympathie fallt
auch das gruppeninterne Feedback negativer aus, als es tatsichlich sein miisste.*®
Dies gefihrdet die Stabilitdt der Arbeitsgruppe enorm, da eine hohe Fluktuationsrate
zu erwarten ist.*®® Wesentliche externe Einflussfaktoren bleiben unberiicksichtigt,
denn mdgliche Interventionen, die die Auswirkungen kultureller Differenzen ein-
schrinken konnten, sind in der urspriinglichen Form des Ahnlichkeits-

Attraktionsparadigmas nicht angedacht.

Das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma bietet nur Begriindungen fiir die Ineffektivi-
tat multikultureller Teams und liefert wie die bisher untersuchten Theorien keinen
Ansatz zur Erkldarung des Erfolgs von Multikulturalitit. Aufgrund der defizitiren

73 ygl. Pfeffer (1985), S. 69.

76 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 85.

*77'Vgl. Rohn (2006), S. 98.

478 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 85.

79 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 85.

0 yg]. Rohn (2006), S. 99; Cramer (2007), S. 101.

1 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 85f.; Podsiadlowski (2002), S. 102.
%2 yg]. Rohn (2006), S. 99.

3 ygl. Podsiadlowski (2002), S. 103; Cramer (2007), S. 101.
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Teamprozesse, die aus der nicht vorhandenen Ahnlichkeit der Mitglieder resultieren,
werden heterogene Arbeitsgruppen ceteris paribus homogenen Arbeitsgruppen deut-
lich unterlegen sein.

Die Kritik, dass die Erklirungen der beim Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma auf-
tretenden Interaktionen nur relativ allgemein bleiben, wird aufrechterhalten.®* Die
Argumente werden lediglich von der personlichen Zu- bzw. Abneigung abgeleitet.
Dass der Ansatz zu statisch sei,*® wird jedoch nur dann unterstiitzt, wenn lediglich
die objektive Unidhnlichkeit ausschlaggebend ist. Wird aber die wahrgenommene
Ahnlichkeit zugrunde gelegt, so ist dieser Kritikpunkt nicht valide.*® Dies erschwert
jedoch wiederum eine stabile Analyse des Ahnlichkeits-Attraktionsparadigmas be-
zliglich seiner Aussagen zu multikulturellen Teams. Findet eine Attributdiskriminie-
rung statt, so werden Gemeinsamkeiten stirker gewichtet als kulturelle Unterschiede.
Dies wire z.B. bei herausragender interkultureller Kompetenz denkbar. Im Sinne der
Theorie konnte dann ein vollig gegensétzlicher Schluss fiir den Teamprozess gezo-
gen werden. So wire es anhand des Ahnlichkeits-Attraktionsparadigmas auch mog-
lich, die gegenseitige Sympathie und Zuneigung der Teammitglieder heterogener
Teams zu erkldren. Ein weiterer Schwachpunkt, der bei den vorherigen Theorien
schon identifiziert wurde, ist dann die Vernachldssigung von aufgabenbezogenen
Fahigkeiten. Diese wiirden im gerade beschriebenen Fall deutlich an Relevanz ge-
winnen.

Angstlichkeits-/Unsicherheits-Management-Theorie

Die Angstlichkeits-/Unsicherheits-Management-Theorie besagt, dass die Effektivitit
der Kommunikation eine Funktion der individuellen Fihigkeiten ist, mit personli-
cher Unsicherheit und Angstlichkeit umgehen zu kénnen.*’ Die in sechs Kategorien
eingeteilten oberfldchlichen Griinde wirken sich direkt auf die Handhabbarkeit von
Angstlichkeit und Unsicherheit aus, welche wiederum einen direkten Einfluss auf
die Effektivitdt der Kommunikation besitzen. Unsicherheit spielt in gewissem Malle
in allen Beziehungen eine Rolle, allerdings wird sie grofer, wenn eine Interaktion

mit Fremden stattfindet.*®

Dies gilt analog flir die Kommunikation mit Mitgliedern der eigenen Arbeitsgruppe
im Vergleich zu Mitgliedern anderer Arbeitsgruppen. Um wirklich effektiv kommu-
nizieren zu konnen, muss sich die personliche Unsicherheit in einem bestimmten
Korridor bewegen, der weder den Maximalwert noch den Minimalwert potentieller
Unsicherheit liber- bzw. unterschreiten darf. Die Schwelle des Maximalwerts bildet

¥ ygl. Jedrzejczyk (2007), S. 37.

5 ygl. Chatman/ Flynn (2001), S. 95.

6 yol. Jedrzejczyk (2007), S. 37.

7 vgl. Gudykunst/ Nishida (2001), S. 55.
8 val. Gudykunst/ Shapiro (1996), S. 24f.

108



Multikulturelle Teams als wissenschaftliche Untersuchungsobjekte

dabei das Niveau der Unsicherheit, auf dem eine Person das Verhalten anderer gera-
de noch ausreichend genau prognostizieren kann, um eine angenehme Interaktion zu
ermoglichen. Die minimale Schwelle ist der Wert, bei dem eine Person noch nicht
gelangweilt oder zu selbstsicher ist. Die Angstlichkeit bildet schlieBlich das emotio-

nale Pendant zur Unsicherheit.**’

Die Angstlichkeits-/Unsicherheits-Management-Theorie argumentiert zwar nicht
explizit mit der Ahnlichkeit der Teammitglieder, sondern mit dem Konzept des
Fremden. Dennoch ist damit das Gleiche gemeint. Demnach werden Fremde dahin-
gehend definiert, dass sie zwar physisch bzw. rdumlich nah beieinander, aber in Be-
zug auf Wertvorstellungen und Verhaltensweisen voneinander entfernt sind.*° Dies
lasst fiir multikulturelle Teams den Schluss zu, dass sich fremde Personen gegen-
tiberstehen.

Anhand dieser Theorie wird versucht, diec Kommunikation in multikulturellen
! Wegen ihrer Unterschiedlichkeit sind die Mitglieder kulturell
heterogener Arbeitsgruppen nicht fahig, die Verhaltensweisen der Kollegen zu anti-
zipieren. Folglich sind sie wéhrend des Interaktionsprozesses unsicher und in der

Teams zu erkldren.

Kommunikation gehemmt. AuBBerdem bildet sich Angst aus, weil negative Konse-
quenzen befiirchtet werden, indem durch das eigene Versagen im Teamprozess das
Selbstwertgefiihl geschwicht wird.*”* An dieser Stelle folgt der Verlauf des Team-
prozesses im Wesentlichen wieder dem bei der Theorie der sozialen Vergleichspro-
zesse beschriebenen.

Kontextbezogene Einflussfaktoren werden nicht betrachtet. Dennoch ist davon aus-
zugehen, dass ein mitarbeiterorientierter Fiihrungsstil, die Probleme des Teampro-
zesses lindern konnte. Die Aufgabenstellung hitte allerdings wohl nur geringe Aus-
wirkungen angesichts der beschriebenen Prozessverluste. Ein Intergruppenwettbe-
werb konnte eine Verbesserung der gruppeninternen Kommunikation bewirken. Ei-
ne ausfiihrlichere Betrachtung dieser Faktoren ist auf der Ebene der Umwelt bei der
Theorie der sozialen Vergleichsprozesse durchgefiihrt worden.

Durch die Angstlichkeits-/Unsicherheits-Management-Theorie ldsst sich wieder der
Misserfolg multikultureller Teams erkldren. Etwaige Prozessgewinne, die auf die
kulturelle Vielfalt der Teammitglieder zuriickgefiihrt werden, konnen auch mit die-
ser Theorie nicht erkliart werden, da das Konzept des Fremden dies nicht zulédsst.
Vielmehr werden die Teamkollegen unproduktiv und unzufrieden sein.

% ygl. Gudykunst/ Nishida (2001), S. 58.
49 ygl. Gudykunst/ Kim (1992), S. 19.

¥ ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 44.

2 ygl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 86.
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Aufgrund der Analogie zur Ahnlichkeitshypothese ist auch das Konzept des Frem-
den kritisch zu sehen. Es ist zwar unstrittig, dass die Mitglieder multikultureller
Teams im Sinne der Definition als einander fremd angesehen werden konnen, doch
ist die Folgerung daraus stark verallgemeinernd. Da der Einsatz multikultureller
Teams zunimmt, kann davon ausgegangen werden, dass auch eine stetig steigende
Zahl von Menschen interkulturelle Kompetenzen erwirbt. Insofern sind sie sich in
einem heterogenen Team zwar noch immer fremd, miissen aber nicht unbedingt un-
sicher und dngstlich reagieren. Daher erscheint die Angstlichkeits-/Unsicherheits-
Management-Theorie zu dogmatisch.

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die Starrheit der Theorie. Selbst wenn zu Beginn
des Teamprozesses Unsicherheit und Angstlichkeit vorherrschen, konnen diese wo-
moglich wihrend der Interaktionen abgebaut werden, da sich die Mitglieder besser
kennenlernen. Sie wiren dann zwar laut Definition noch immer Fremde, nehmen
sich aber immer weniger als fremd war und wiren zunehmend in der Lage, die Ver-
haltensweisen der Kollegen aufgrund ihrer gesammelten Erfahrungen zu antizipieren.
In dem Fall ldsst die Theorie wieder keine stabile Aussage zu multikulturellen
Teams zu.

Ansatg der Informationsteilung und Entscheidungsfindung

Aufbauend auf das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma legt auch der Ansatz der In-
formationsteilung- und Entscheidungsfindung nahe, dass Individuen mit ihnen &hn-
lichen Personen kommunizieren. Aus diesem Grunde verfiigen sie, sofern sie sich in
einem Team ungleicher Mitglieder befinden, iiber einen besseren Zugang zu Infor-
mationsnetzwerken auflerhalb ihres Teams. Obwohl also die Informationsteilung
innerhalb des Teams aufgrund der Unterschiedlichkeit der Mitglieder beeintrichtigt
ist, wird dieser Nachteil durch die zusidtzlich auBlerhalb erlangten Informationen
womdglich tiberkompensiert.*”® Folglich kann die Entscheidungsfindung auf einer
qualitativ hoherwertigen Grundlage erfolgen, als es nur teamintern der Fall wiére.
Der Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung geht davon aus, dass
eine von Vielfalt geprigte Teamzusammensetzung eine direkte positive Auswirkung
hat. Aufgrund der Ansammlung von Fihigkeiten, Informationen und Wissen, die die
Diversitit mit sich bringt, ist der eigentliche Teamprozess von geringerer Bedeutung
fir das Gesamtergebnis.** Es wird davon ausgegangen, dass aus demographischer
Sicht vielfiltige Individuen ein breiteres Wissen und einen groBeren Erfahrungs-

schatz haben, als es bei homogenen Individuen der Fall ist.*

93 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 86.
% ygl. Tziner/ Eden (1985), S. 91.
93 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 87.
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Aufgrund der den Teammitgliedern unterstellten Neigung, Ahnlichkeit zu priferie-
ren, stammen die im Teamprozess eingebrachten Informationen zum Grofteil aus
personlichen Netzwerken auBerhalb des Teams.*° Die Mitglieder haben Zugang zu
Netzwerken mit ihnen &hnlichen Personen und profitieren dadurch von umfangrei-
chem Wissen, welches sie zur Aufgabenldsung im Team anwenden konnen. Die he-
terogene Teamzusammensetzung bewirkt durch die unterschiedlichen kulturellen
Hintergriinde verschiedene Herangehensweisen an die Aufgabe. Die unterschiedli-
che kulturelle Sozialisation der Teammitglieder ldsst darauf schlieBen, dass sie auch
in unterschiedlicher Art und Weise ausgebildet wurden und iiber divergierende Er-
fahrungen verfiigen.*” Dies ist ein deutlicher Vorteil multikultureller Teams in Be-
zug auf ihre kombinierten aufgabenbezogenen Kompetenzen. Die untersuchte Theo-
rie bietet einen Erkldrungsansatz fiir die positive Auswirkung von Diversitdt auf die
Effektivitit des Teams.**

Das hohe Konfliktpotential multikultureller Teams existiert nach wie vor in der
Form, wie es bereits durch die vorherigen Theorien beschrieben wurde. Es kann da-
mit weiterhin zu Differenzen in der Kommunikation und den Interaktionsprozessen
kommen, weil die kulturelle Diversitit nicht ausreichend beachtet und in den Team-
prozess als Ressource integriert wird. In der Folge konnen hohe Prozessverluste im
Vergleich zu monokulturellen Teams entstehen. Die Teamkohidsion kann daher
mangels interkulturellen Verstédndnisses eingeschrinkt werden. Allerdings besagt
der Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung, dass die beschriebe-
nen Prozessverluste durch den Informationsvorsprung heterogener Teams {iberkom-

pensiert werden. *’

Das wihrend der Interaktionen eingebrachte Wissen steigert die
potentielle Produktivitit des Teams in hoherem Malle, als es der Verlust durch team-
interne Konflikte wieder mindern konnte. Somit ist es mdglich, fundierte Entschei-
dungen auf Grundlage qualitativ hochwertiger Informationen zu treffen,”” die denen
monokultureller Teams weitaus {iberlegen sind. Nach der analysierten Theorie fiihrt
die Summe der aufgabenbezogenen Kompetenzen in multikulturellen Teams zu ei-
ner Steigerung der Effektivitdt, die trotz des fehlenden Managements der Heteroge-

nitit Bestand hat.

In Verbindung mit Bachmanns Konzept lose gekoppelter Systeme wére der Ansatz
der Informationsteilung und Entscheidungsfindung stérker in der Lage, die Eftekti-
vitdt multikultureller Teams zu erkldaren. Die Prozessverluste aufgrund kultureller
Konflikte wiirden durch Bachmanns Konzept auf ein Minimum reduziert und
schranken die Vorteile durch den Wissensvorsprung nicht mehr so stark ein. Auf-

4 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 86.
7 ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 44.

8 ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 45.

9 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 86.
30 vgl. Cramer (2007), S. 102.
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grund der engen Kopplung der Mitglieder in der aufgabenbezogenen und strukturel-

501 1z
Diese

len Domédne werden Ziele und interdependente Teilziele klar formuliert.
Grundstruktur erméglicht es dem Team, die Rollen der Mitglieder entsprechend des
Bedarfs zu differenzieren, um dem angestrebten Gesamtziel moglichst effektiv
durch sukzessives Erreichen der Teilzeile ndher zu kommen. Die Kommunikation
untereinander findet auf rein professioneller Basis statt, ohne kulturelle Diskrepan-
zen zu tangieren. Im Zuge des Teamprozesses bildet sich eine gemeinsame Identitét
heraus, die die Kohision des Teams stirkt.”"® Gleichzeitig respektieren die Team-
mitglieder ihre kulturellen Unterschiede, ohne dass sie aber danach streben wiirden,
sich einander anzupassen. Die kulturelle Unabhingigkeit bleibt unangetastet und es
gibt keinerlei Intentionen, die Teammitglieder zu kulturellem Austausch zu ermuti-
gen.’” Auf diese Weise lassen sich Prozessverluste durch Kulturkonflikte vermei-
den und die aufgabenbezogene Uberlegenheit multikultureller Teams wire mit dem

Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung erklirbar.

Dennoch gaben gerade die kulturellen Unterschiede Anlass zur Hoffnung auf Syner-
gieeffekte. Zum aktuellen Zeitpunkt der Analyse wurde darauf jedoch noch kein
Hinweis gefunden. Ist die Effektivitdt multikultureller Teams damit nur durch deren
besseren Zugang zu Informationsnetzwerken zu erkliren? Womdglich liefern die
verbleibenden Theorien, die in dieser Arbeit noch untersucht werden, einen anderen
Anhaltspunkt.

Externe Einflussfaktoren wie Fithrung, Aufgabenstruktur oder Arbeitsgestaltung
werden wiederum nicht explizit beachtet. Erst der zusétzliche Einbezug des Konzep-
tes lose gekoppelter Systeme deutet an, wie ein multinationales Team erfolgreich
gefiihrt werden konnte.

Aufgrund des Informationsvorteils heterogener Teams fdllt das Ergebnis qualitativ
hoherwertig aus als bei homogenen Teams. Trotz der potentiellen kulturellen Diffe-
renzen, die sich negativ auf die Produktivitit auswirken konnen, schaffen es multi-
kulturelle Teams sich zu etablieren. Vorgesetzte werden eine gewisse Zufriedenheit
verspiiren, wobei sie dennoch Synergieeffekte durch kulturelle Diversitdt vermissen
werden und lediglich von der Heterogenitdt des Wissens profitieren. Die Teammit-
glieder selbst konnen ebenfalls zum Teil zufrieden sein. Sie werden die gestellte
Aufgabe wohl wesentlich effektiver 16sen als monokulturelle Teams, jedoch konnte
eine kulturelle Integration ohne Aufgabe der eigenen Identitdt eine hohere Zufrie-
denheit hervorrufen. Das Ergebnis ist geprdgt von Synergie, jedoch nur durch die
kombinierten aufgabenbezogenen Féahigkeiten der Teammitglieder.

' vgl. Bachmann (2008), S. 151.
%92 ygl. Bachmann (2008), S. 151ff.
33 yVgl. Bachmann (2008), S. 151ff.
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Der Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung wird dahingehend
kritisiert, vielmehr eine Integration von Annahmen, Plausibilititsiiberlegungen und
Ergebnissen empirischer Untersuchungen als ein geschlossenes System von Hypo-
thesen zu sein.”® So erklirt der Ansatz zwar die Ressourcenvielfalt, nicht aber deren
Verarbeitung im eigentlichen Teamprozess. Wie in den zuvor analysierten Theorien
gezeigt wird, haben aufgabenbezogene Kompetenzen nur eine geringe Relevanz,
wenn die Interaktionen der multikulturellen Teams nur eingeschrénkt funktionieren.
Somit mogen zwar einige Studien Hinweise dafiir gefunden haben, dass die Infor-
mationsvielfalt Prozessverluste iiberkompensieren kann.”® Dies sagt jedoch nichts
dartiber aus, dass dies immer der Fall sein muss. Vielmehr wird hier argumentiert,
dass bei destruktivem Verlauf des Teamprozesses der Informationsvorteil nicht aus-
gespielt werden kann und somit die Teamleistung nicht verbessert wiirde. Wie die
zuvor analysierten Theorien ignoriert dieser Ansatz interkulturelle Kompetenzen als
bedeutsamen Einflussfaktor, nur dass diese fiir die Aussagen des Ansatzes der In-
formationsteilung und Entscheidungsfindung unabdingbar sind. Ebenso wenig wur-
den sozioemotionale Fahigkeiten beriicksichtigt. Die wegen der Perspektivenvielfalt
entstehenden aufgabenbezogenen Konflikte konnten sich demnach schnell in emoti-
onale Konflikte wandeln. Um diese Problematik zu verhindern, wére beispielsweise
das vorgestellte Konzept lose gekoppelter Systeme notig. Der Ansatz der Informati-
onsteilung und Entscheidungsfindung ist zu ressourcenlastig.

Das Konzept der Ahnlichkeit wird im analysierten Ansatz als nicht so problematisch
angesehen wie in den vorherigen Theorien, weil der Teamerfolg davon nicht direkt
abgeleitet wird. Da die Teammitglieder aus verschiedenen Kulturen kommen, ist
wohl unbestritten, dass auch ihre Kenntnisse und Herangehensweisen an Aufgaben
divergieren werden und in ihrer Kombination ein gro3es Potential besitzen.

Minority Dissent Theorie

Die Minority Dissent Theorie suggeriert, dass eine von der Mehrheitsmeinung ab-
weichende Minoritit zwar die Stabilitdt innerhalb eines Teams beeintrichtigt, aber
auf der anderen Seite die individuelle Kreativitit anregt und auf diese Weise auch
die Entscheidungsprozesse qualitativ verbessert.”*® Eine widersprechende Minoritit
unterstiitzt also Einstellungen, Ideen und Ablaufe, die der Auffassung der Mehrheit
entgegenstehen und verfolgt diese auch weiter. Insbesondere fiir Innovationsprozes-
se in Unternehmen scheint eine abweichende Minderheit von grofler Bedeutung zu
sein, da die entstehende Kreativitidt durch ein Outside-the-Box-Denken die Grundla-
ge dafiir schafft.”"’
hen falsch ist, da die Aufmerksamkeit darauf sowie die initiierten Denkprozesse der

Dies gilt auch, wenn die Auffassung der Minoritit objektiv gese-

3% ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 45.

305 yol. Williams/ O'Reilly (1998), S. 86.
3% vol. De Dreu et al. (2000), S. 2451.
7 ygl. De Dreu/ West (2001), S. 1191.
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eigentliche Ursprung der Kreativitit ist. Vorhandene Alternativen kdnnen noch ein-
mal neu bewertet und unter Umstdnden weitere in Betracht gezogen werden. Daher

. . : e . . . 508
konnen Minderheiten ein signifikanter Faktor in Problemldsungsprozessen sein.

Bei multinationalen Teams ist davon auszugehen, dass mehrere Minorititen vertre-
ten sind und die Heterogenitdt des Teams zundchst auch starke Mehrheiten verhin-
dert. Um als Minderheit einen Einfluss auf das Team nehmen zu kdnnen, sind per-
sonliche Charakteristika wie Selbstbewusstsein, Mut und Risikofreudigkeit signifi-
kante Faktoren. Bei Zuriickgezogenheit und falscher Bescheidenheit niitzt eine zwar
existierende, aber nicht wahrnehmbare Opposition dem Teamprozess nicht wirklich.
Als zweiter Faktor ist, wie es schon teilweise in den vorherigen Theorien erkannt
wurde, die Vielfalt der Perspektiven von groBer Bedeutung.’” Nur unter dieser Vo-
raussetzung kann eine erfolgreiche Interaktion ermoglicht werden, da unterschiedli-
che Ansichten und Herangehensweisen eine umfassende Aufgabenbearbeitung ge-
wihrleisten. Die Minority Dissent Theorie spricht demnach aufgabenbezogene
Kompetenzen und individuelle Eigenschaften an, die der Effektivitit des Teams zu-
traglich sein konnen. Des Weiteren ist die personliche Kritikfdhigkeit entscheidend,
um der Opposition auch Gehor zu schenken.

Zunichst birgt der offene Widerspruch einer bzw. mehrerer Minderheiten ein gewis-

ses Risiko fiir die Teamkohision.>'°

Konflikte sind in einem solchen Umfeld pro-
grammiert, aber zum Teil auch erwiinscht, um Kreativitit zu erzeugen.’'' Dennoch
entstehen insbesondere beim Zusammentreffen von individualistischen und kollekti-
vistischen Kulturen unweigerlich Probleme. In kollektivistischen Kulturen spielt
dabei insbesondere der Gesichtsverlust bei offentlicher Kritik eine Rolle. Gleich-
wohl argumentiert die analysierte Theorie, dass der Dissens einer Minderheit die
Kreativitidt der Teammitglieder stimuliert und sich somit positiv auf den Interakti-
onsprozess auswirkt. Aufgrund der zuvor beschriebenen Perspektivenvielfalt konnen
auch komplexe Problemstellungen effektiv bearbeitet werden. Insofern bietet die
Minority Dissent Theorie neben dem Ansatz der Informationsteilung und Entschei-
dungsfindung einen weiteren Erkldrungsansatz fiir den Erfolg des Teamprozesses
multikultureller Teams. Ziel ist es zu verstehen, wie das verfligbare umfangreiche
Wissen effektiv eingesetzt werden kann, um damit einen Hebeleffekt in Gang zu
setzen. Die kritische Auseinandersetzung mit den Losungsansidtzen der Teammit-
glieder sorgt fiir einen teaminternen Wettbewerb. Dieser wirkt sich positiv auf die
Interaktionsprozesse aus, sofern er nicht ausartet. Durch den regen Austausch von
Informationen und die kritische Reflexion {iber diese profitieren die Teammitglieder

3% Vgl. Nemeth (1986), S. 25ff.

99 vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 47.
>19ygl. De Dreu et al. (2000), S. 2451.
1 vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 47.
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stark voneinander. Sie lernen auf diese Weise voneinander und verbessern damit die
Ausgangsbasis fiir die nidchsten Teilaufgaben.

Beziiglich der Beeinflussung durch den Kontext reiht sich die Minority Dissent
Theorie hinter den bereits untersuchten Theorien ein und bietet nur schwache Hin-
weise zu Umwelteinwirkungen auf die Teameffektivitdt. Die Fiihrung ist lediglich
gefragt, den teaminternen Wettbewerb zu beherrschen, wird aber nicht explizit ange-
sprochen. Es kann jedoch von der Theorie abgeleitet werden, dass Teams mit Min-
derheitsmeinungen komplexe Aufgaben besser l0sen werden als homogene Teams.

In einem Reslimee des Teamprozesses kann eine positive Bilanz gezogen werden.
Die Minority Dissent Theorie schafft es, die Effektivitdt multikultureller Teams mit
deren besonderer heterogener Struktur in Verbindung zu bringen. Die Minorititen
im Team hinterfragen stindig die Interaktionsprozesse. Dadurch werden die Team-
mitglieder gezwungen, sich Gedanken dariiber zu machen, inwiefern die aktuelle
bzw. eine alternative Vorgehensweise sinnvoll erscheint. Trotz vereinzelter mog-
licherweise objektiv falscher Auffassungen iiber bestimmte Abldufe und Inhalte
wird das Team angeregt, immer neue Perspektiven zu durchdenken.’'* Im Endeffekt
wird dadurch ein besseres Ergebnis erzielt. Ein unkritischer Dauerkonsens hingegen
wire ein groles Hemmnis fiir die Kreativitdt des Teams. Die Minority Dissent Theo-
rie erklirt die Uberlegenheit multikultureller Teams gegeniiber homogenen Teams,
wenngleich dies hauptsdchlich auf den Umfang der fachlichen Kompetenzen zu-
riickgefiihrt wird.

Dennoch hat auch die Minority Dissent Theorie ein entscheidendes Defizit. Wie der
Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung ist auch sie nur in der
Lage den Erfolg des Teams auf die aufgabenbezogenen Fahigkeiten und deren effi-
zienten Einsatz zuriickzufithren. Dabei wird die Ursache der Informationsvielfalt
multikultureller Teams jedoch nur sehr vage betrachtet. Aufgabenbezogene Konflik-
te und die daraus resultierende Kreativitit werden zwar begriindet, aber die emotio-
nalen Konflikte werden dabei vollig ignoriert. Die Meinungsverschiedenheiten in-
nerhalb des Teams kdnnten nicht nur weitere Denkprozesse im positiven Sinne an-
regen, sondern auch dazu flihren, dass die Mitglieder sich durch die Kritik person-
lich angegriffen fiihlen. Dies wiirde wiederum negative Einstellungen zueinander
nach sich ziehen. In der Folge wiren die auf der Ebene des Teams beschriebenen
Prozessgewinne nicht mehr existent. Die Minority Dissent Theorie setzt voraus, dass
die Teammitglieder als ,,homines oeconomici®, also rational, agieren. Dies ist jedoch
aufgrund ihrer verschiedenen kulturellen Pragungen hochst unwahrscheinlich. Kul-
turbedingte Reaktionen auf Kritik konnen sehr unterschiedlich ausfallen und variie-
ren von Akzeptanz bis hin zu Ignoranz und Konfrontation. Interkulturelle Kompe-

12ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 47.
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tenzen konnten jedoch beitragen, dass der Dissens von Minderheiten auch entspre-
chend angenommen und verarbeitet wird. Der Zusammenhalt des Teams konnte sich
bis dato lediglich aus der Professionalitit und der konstruktiven Einstellung der
Mitglieder speisen.

Groupthink-Ansatz

Hintergrund des Groupthink-Ansatzes ist die Theorie des informellen Gruppen-
drucks, wonach die Mitglieder einer Arbeitsgruppe aufgrund von Konformitatsdruck
ihre Meinungen denen der Mehrheit anpassen. Alternativ ist auch ein Ausscheiden
aus der Arbeitsgruppe als Folge des sozialen Drucks denkbar.’'’ Die Gefahr des
Gruppendenkens besteht im Treffen gravierender Fehlentscheidungen, die dadurch
zustande kommen, dass sich diejenigen mit objektiv richtigen Losungsansétzen
schlieBlich der Arbeitsgruppe unterwerfen und ihre Meinungen nicht langer auf-

514

rechterhalten.” ™ Die Symptome des Groupthink lassen sich dabei in drei Typen ein-

teilen, die im Rahmen der Erforschung der Gruppendynamik identifiziert wurden:"’
e Uberbewertung der Arbeitsgruppe sowie ihrer Macht und Moral
e Engstirnigkeit

e Konformitiatsdruck

Einer der Hauptgriinde fiir das Phdnomen des Groupthink ist die Gruppenkohésion.
Wiirden sich die Teammitglieder nicht mogen, wére der Zusammenhalt der Arbeits-
gruppe nicht so stark gegeben und folglich wire das Gruppendenken kaum ausge-
priagt. Dennoch fiihrt das Auftreten des Groupthink nicht unbedingt zu Fehlentschei-
dungen. Erst wenn weitere Faktoren hinzukommen, steigt die Wahrscheinlichkeit
Fehlentscheidungen zu treffen. Zu diesen Faktoren zéhlt beispielsweise die Isolation
der Arbeitsgruppe, die liber die Entscheidungskompetenz verfiigt und somit keine
Expertenmeinungen von aullerhalb einholen kann. Auerdem begiinstigt ein parteii-
scher Fiihrungsstil Fehlentscheidungen. Werden Mitglieder bevorzugt behandelt, die
mit dem Teamleiter inhaltlich tibereinstimmen, so wird mogliche konstruktive Kritik
von vornherein geschwiécht. Als drittes wirkt sich der Mangel von Normen negativ
aus, da zur Entscheidungsfindung methodisch einwandfreie Verfahrensweisen von
Néten sind.>'®

Das Phinomen des Groupthink beschreibt die Gefahr, dass Teammitglieder trotz
fachlich richtiger Einwénde sich nicht trauen, diese auch zu formulieren. Ursache ist
dafiir der soziale Druck der Arbeitsgruppe, sich anzupassen.’’’ Damit bildet der
Groupthink-Ansatz den Gegenpol zur Minority Dissent Theorie. In der Forschung

13 Vgl. Frey et al. (1998), S. 82.
>Vgl. Rohn (2006), S. 84.

13 ygl. Janis (1982), S. 174f,
316 ygl. Janis (1982), S. 176f,
17Vgl. Frey et al. (1998), S. 82.
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wird davon ausgegangen, dass multikulturelle Teams deutlich weniger zum Grup-

18 Thre Diversitit verhindert demnach eine zu

pendenken neigen als monokulturelle.
starke Gruppenkohésion, die zu einem unkritischen Umgang mit Informationen,

ausgewihlten Alternativen und getroffenen Entscheidungen fiihrt.

Anhand des Groupthink-Ansatzes kann argumentiert werden, welche negativen
Auswirkungen des Gruppendenkens nicht in multikulturellen Teams zu finden sind.
So werden die vielfiltigen Informationen nicht abgewehrt und Problemstellungen
werden intensiver und ausfiihrlicher durchdacht als in einem monokulturellen
o1 20 Des Weiteren
werden getroffene Entscheidungen nicht als unverdnderlich angesehen. Somit wird

die Diversitdt zu einer Quelle von Kreativitdt, da aufgabenbezogene Konflikte nicht
521

Team.”~ Dadurch werden keine Handlungsalternativen iibersehen.

unterdriickt werden.”™ Im Endeffekt konnen anhand des Groupthink-Ansatzes nur
Schliisse gezogen werden, die bereits in der Analyse der Minority Dissent Theorie

erortert wurden.

Bei der Nutzung des Groupthink-Ansatzes zur Erkldrung multikultureller Teams
sind externe Faktoren, die die Intensitit des Gruppendenkens beeinflussen kdnnten,
kaum berticksichtigt. Welche Auswirkungen die Umwelt jedoch haben kann, wird in
der Kritik des Ansatzes erldutert.

Mithilfe der analysierten Theorie soll erkldrt werden, dass multikulturelle Teams
weniger unter dem destruktiven Phinomen des Gruppendenkens leiden und somit
erfolgreicher sind als homogene Arbeitsgruppen mit zu starker Gruppenkohision.
Das Resultat entspricht dem, welches schon bei der Minority Dissent Theorie erzielt
wurde.

Der Sichtweise, wonach multikulturelle Teams der Gefahr des Gruppendenkens we-
niger ausgesetzt seien, wird in dieser Arbeit nicht ganz entsprochen. Es scheint zwar
auf den ersten Blick plausibel, dass ein heterogen zusammengesetztes Team eine
weniger stark ausgepriagte Gruppenkohision besitzt, doch ist dies zu verallgemei-
nernd. Insbesondere in kollektivistischen Kulturen wird groBBer Wert auf Konformi-
tdt und Harmonie gelegt, wenngleich diese teilweise auch nur von oberflachlicher
Natur sein mogen. Dies birgt jedoch die Gefahr, dass einige Mitglieder multikultu-
reller Teams doch in das Gruppendenken verfallen. Insofern kann die aufgabenbe-
zogene Kreativitdt wieder verwéssert werden.

318 ygl. Podsiadlowski (2002), S. 114; Rohn (2006), S. 85; Jedrzejczyk (2007), S. 46; Bronner/ Jedrzejczyk
(2008), S. 87.

19 vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 46.

320 ygol. Podsiadlowski (2002), S. 114.

21 ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 46.
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Des Weiteren erscheint es nicht logisch, warum nicht auch multikulturelle Teams
von der AuBenwelt isoliert arbeiten konnen. Auch vor parteiischen Fiihrungsstilen
sind diese Teams nicht gefeit und konnen auf diese Weise ins Gruppendenken ver-
fallen. Die Problematik der Ahnlichkeitshypothese, wonach sich die Mitglieder mul-
tikultureller Teams nicht so sehr mégen, wurde bereits in den Analysen der vorheri-
gen Theorien erortert. Es ist demnach durchaus denkbar, dass die Mitglieder auch in
diesem Umfeld aufgrund personlicher Priaferenzen Zuneigung zu ihren Kollegen
verspiiren. Die Allgemeingiiltigkeit des verminderten Gruppendenkens in multikul-
turellen Teams darf also angezweifelt werden. Eine stabile Aussage ist nicht mog-
lich.

Theorie der sozialen Ildentitiit

Bei der Begegnung von Arbeitsgruppen sollten die basalen Prozesse einer jeden Be-
gegnung von Arbeitsgruppen ablaufen. Daher bieten Theorien zur Erkldrung von
Intergruppenbeziehungen einen guten heuristischen Rahmen fiir das Verstéindnis von
Prozessen, die im Zusammenhang komplexer Kulturbegegnungen von Bedeutung
sind.’** Diese beziehen sich auf grundlegende Prozesse von Gruppenbegegnungen,
die Kern komplexer interkultureller Begegnungen sind. Gleichzeitig machen sie
deutlich, warum die Begegnungen von Arbeitsgruppen haufig konfliktreich ablaufen.
Die Theorie der Sozialen Identitdt unterscheidet interpersonales und intergruppales
Verhalten.’* Interpersonales Verhalten liegt vor, wenn vereinzelte Personen mitei-
nander interagieren, ohne dass Gruppenmitgliedschaften eine Rolle spielen. Inter-
gruppales Verhalten bezieht sich auf das Verhalten von Personen vor dem Hinter-
grund ihrer unterschiedlichen Gruppenmitgliedschaften. Interpersonales Verhalten
ist mit der personlichen Identitdt der Beteiligten verkniipft, intergruppales Verhalten
wird von ihrer sozialen Identitdt gesteuert, d.h. dem Teil der Identitét, der an Grup-
penmitgliedschaften gekniipft ist.’** Hier geht es oft um eine Aufwertung der eige-
nen und eine Abwertung der fremden Arbeitsgruppe. Intergruppenverhalten ist also
identitdtsgebunden. Gruppenzugehorigkeiten sind nicht in allen Situationen von
gleicher Bedeutung. Ob eine spezifische Gruppenzugehorigkeit und die damit ver-
bundene soziale Identitit wahrnehmungsleitend und handlungsrelevant werden,
hingt davon ab, in welchem Ausmal} die Gruppenzugehorigkeit in einer Situation
fiir die Beteiligten im Vordergrund steht, also salient ist (Einkauf in tiirkischem La-
den vs. Fussballspielen mit anderen Kulturen).’* Die Zugehérigkeit zur eigenen
kulturellen Arbeitsgruppe wird also dann besonders salient und die mit der Arbeits-
gruppe verbundene soziale Identitdt im Besonderen handlungsrelevant, wenn Ver-
gleiche mit anderen Kulturen betont oder Konflikte mit Mitgliedern anderer kultu-

reller Arbeitsgruppen bedeutsam werden. Begegnungen mit anderen Kulturen kon-

322 Vgl. Hogg/ Terry/ White (1995); Stets/ Burke (2000).
33 Vgl. Stets/ Burke (2000), S. 225.

2 Vgl. Stets/ Burke (2000), S. 226.

33 Vgl. Hogg/ Terry/ White (1995), S. 261.
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nen dazu fiihren, dass die Werte und Normen der eigenen kulturellen Arbeitsgruppe
besonders wichtig werden. Menschen aus unterschiedlichen Kulturen grenzen sich
voneinander ab, weil sie ihre kulturelle Identitdt gefdhrdet sehen und benutzen die
Abgrenzung und Abwertung der fremden Arbeitsgruppen, um die eigene Arbeits-
gruppe und — iiber die Identifizierung mit dieser — den eigenen Selbstentwurf aufzu-

werten. 526

Nach Tajfel/Turner erhoht die Auseinandersetzung um begrenzte Res-
sourcen die Salienz von Gruppenmitgliedschaften und die daran gebundene soziale
Identitit. Gleichzeitig bedeutet das, dass Begegnungen zwischen Kulturen umso an-
falliger fiir gegenseitige Abwertungsprozesse und Diskriminierungen werden, je
starker materielle Interessenskonflikte zwischen den kulturellen Gruppen wahrge-

nommen werden.>?’

Die kulturellen Normen reduzieren die Komplexitit der Realitdt, die sonst das psy-
chische System des Menschen liberfordern wiirde. Luhmann hat dies am Beispiel
des Vertrauens deutlich gemacht. Ohne Vertrauen konnte der Mensch morgens nicht
sein Bett verlassen. Unbestimmte Angst, 1dhmendes Entsetzen befiele ihn. Solch
eine unvermittelte Konfrontation mit der duBBersten Komplexitiat der Welt hilt kein
Mensch aus. Die Vorhersehbarkeit und Reziprozitit des Verhaltens der anderen ist

die Voraussetzung von Vertrauen. Die Alternative dazu wire Chaos und Angst.’*®

Die Theorie der sozialen Identitdt impliziert, dass Mitglieder einer sozialen Arbeits-
gruppe von dieser mit einer Identifizierung ihrer selbst ausgestattet werden, wobei
diese Identifizierung zum Grofteil von Beziehungen und Vergleichen abhdngig ist.
Somit kann sich der Einzelne dadurch einordnen, dhnlich oder unterschiedlich zu
sein bzw. besser oder schlechter zu sein als die Mitglieder anderer Arbeitsgruppen.
Die soziale Identitdt besteht ergo aus dem Selbstbild des Einzelnen, das sich daraus

529 :
Der Term ,,soziale

ableitet, welcher sozialen Kategorie er sich zugehorig fiihlt.
Identitdat“ kann also hier als eine Art Gruppenidentitit verstanden werden. Ver-
gleichsgegenstand sind dabei die Eigen- und Fremdgruppe. Sollte sich in diesem
Zuge die eigene Arbeitsgruppe als iiberlegen erweisen, so kann die soziale Identitit
positiv bewertet werden.’*° Grundvoraussetzung fiir die Validitit der Theorie der
sozialen Identitét ist die Annahme, dass Teammitglieder tatsdchlich bestrebt sind,
eine positive soziale Identitdt zu erzielen und zu festigen (1. Grundsatz). Des Weite-
ren wird angenommen, dass die Mitgliedschaft in einer sozialen Kategorie oder
Gruppe als positiv oder negativ bewertet werden kann und daher auch die soziale
Identitit diese beiden Auspriagungen annimmt. Dies geschieht entsprechend der in-

dividuellen Bewertung der Arbeitsgruppen, die im Allgemeinen gruppenintern oder

326 ygl. Tajfel/ Turner (1986), S. 7ff.

527 ygl. Wagner/ Kiipper (2007), S. 90ff.
528 Vgl. Luhmann (2000).

529 Vgl. Tajfel/ Turner (1986), S. 16.

330 ygl. Thomas (1991), S. 45.
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auch gruppeniibergreifend von anderen Personen geteilt werden (2. Grundsatz). Falls
die soziale Identitét fiir den Einzelnen unbefriedigend ist, hat er entweder die Mog-
lichkeit, die Arbeitsgruppe zu verlassen und einer neuen, besser bewerteten beizutre-
ten oder aber Anstrengungen zu unternechmen, um die aktuelle Bewertung seiner

531 Je nach Situation definieren sich In-

Arbeitsgruppe zu verbessern (3. Grundsatz).
dividuen {iiber ihre personliche, also individuelle Identitéit oder aber {iber ihre soziale

Identitit, wenn die Gemeinschaft der Arbeitsgruppe vorrangig ist.”>

Die Mitglieder von Teams sind bestrebt, eine positive soziale Identitdt zu erhal-

533
ten.

Dies kann jedoch nur geschehen, wenn sich die Individuen anhand personli-
cher Einstellungen und Werte mit Mitgliedern anderer Arbeitsgruppen vergleichen
konnen. Das setzt wiederum voraus, dass weitere Arbeitsgruppen existieren. Die
Besonderheit multikultureller Teams ist jedoch ihre Heterogenitit. Dies erschwert
die Erstellung eines positiven Selbstbildes der Teammitglieder, weil nicht genligend
shnliche Vergleichspersonen zu Verfiigung stehen.”** Aus diesem Grunde leistet die
Theorie der sozialen Identitidt wie die bereits untersuchten Theorien, die auf der
Ahnlichkeitshypothese basieren, einen Beitrag zur Erkldrung der negativen Effekti-
vitit multikultureller Teams. Ahnlich wie bei jenen Theorien spielen auch hier die
fachlichen Kompetenzen keine wesentliche Rolle. Vielmehr ist die Homogenitét
bzw. Heterogenitdt der Teammitglieder ausschlaggebend, also die Unterschiedlich-

keit der Einstellungen und Werte.

Da aus der Zugehorigkeit zum Team keine positive soziale Identitdt abgeleitet wer-

den kann,>*’

wird der Teamprozess erheblich erschwert. Dies fiihrt dazu, dass sich
heterogene Teammitglieder vielmehr als Individuen verstehen und nicht als Teil ei-
ner Gemeinschaft. Die Gruppenkohésion kann sich nicht ausbilden, da praktisch
kein gedanklicher Zusammenhalt existiert. Gemal3 der Theorie der sozialen Identitét
nehmen Individuen Personen der gleichen sozialen Kategorie als superior wahr und
stereotypisieren die Mitglieder anderer Kategorien. Dabei wird auch groer Wert auf
die Wahrung der Distanz zu jenen Personen gelegt.”*® Die Interaktionsprozesse mul-
tikultureller Teams sind gekennzeichnet von Polarisierung und Angstlichkeit.”’ Es
wird keine Teamkultur gebildet und negative Folge sind strukturelle Defizite in
Kommunikation und Kooperation.’*® Die dem multikulturellen Team gestellte Auf-
gabe wird nicht effizient bearbeitet, denn aufgrund der Beziehungskonflikte sind

eine Rollendifferenzierung und die daraus resultierende Verteilung von Verantwort-

31 ygl. Podsiadlowski (2002), S. 99; Tajfel/ Turner (1986), S. 16.
332 ygl. Mummendey/ Otten (2002), S. 100.

533 Vgl. Podsiadlowski (2002), S. 99; Tajfel/ Turner (1986), S. 16.
3 Vgl. Rohn (2006), S. 76f.

333 Vgl. Rohn (2006), S. 76f.

336 ygl. Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999), S. 4.

7Vgl. Rohn (2006), S. 98.

3 Vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 34.
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lichkeiten nicht moglich. Die gruppeninternen Konflikte intensivieren sich und eine
verstirkte Fluktuation von Mitgliedern setzt ein. In letzter Konsequenz ist auch ein
Auseinanderbrechen der Arbeitsgruppe denkbar. Der Einfluss von Fiihrungsstilen
sowie die Art der gestellten Aufgabe werden bei der Theorie der sozialen Identitét
nicht betrachtet. Ebenso wenig spielen organisationale Bedingungen eine Rolle.

Aufgrund des schlecht ablaufenden Teamprozesses bildet sich bei den Mitgliedern
eine Unzufriedenheit aus, die wie beschrieben bis zum Ausscheiden aus der Arbeits-
gruppe reicht. Dies ist mit einem Scheitern gleichzusetzen. Die Aufgabe kann nicht
in der Form gelost werden, wie es die Vorgesetzten erwarten. Unter diesem Ge-
sichtspunkt werden monokulturelle Teams ein deutlich besseres Resultat erzielen,
weil deren gruppeninterne Homogenitdt zu genau der angestrebten positiven sozia-
len Identitdt fithren kann. Die Theorie der sozialen Identitét ist somit ein weiterer
Ansatz, der die Schwierigkeiten von Diversitét in der Arbeitsgruppe beschreibt.

Anhand der Theorie der sozialen Identitdt konnen zwar viele Defizite des Teampro-
zesses multikultureller Teams erkldrt werden, allerdings bleiben die Aussagen sehr
unspezifisch. Des Weiteren wird kritisiert, dass die Besonderheit der kulturellen Un-
terschiede nur unzureichend beriicksichtigt wird und die Theorie damit zu kurz

greift. >’

Die Vernachldssigung kontextueller Einflussfaktoren ist ein weiterer
Schwachpunkt. Diese Kritikpunkte sind jedoch nur von Bedeutung, wenn die Ahn-
lichkeitshypothese als gegeben angesehen wird. Wenn sich die Mitglieder multikul-
tureller Teams in ihnen besonders wichtigen Attributen als dhnlich wahrnehmen, so
ist es auch denkbar, dass sich eine positive soziale Identitdt herausbilden kann. Die
Auffassung, wonach multikulturelle Teams immer unter ihrer Undhnlichkeit leiden,
ist zu einseitig. Die Analyse der Theorie der sozialen Identitét erscheint im Kontext
multikultureller Teams durchaus nachvollziehbar, darf aber nicht als allgemeingiiltig

angesehen werden.

Theorie der psychologischen Reaktanz,

Grundgedanke der Reaktanztheorie ist der Hintergrund, dass sofern die Freiheit ei-
nes Individuums eingeschrankt wird, unverziiglich nach einer Riickgewdhrung die-
ser Freiheit gestrebt wird.”*® Voraussetzung ist eine Reihe anfinglich unbeschrénkter
Handlungsalternativen, aus denen ein Individuum potentiell wihlen kann.>*' Sobald
eine Entscheidungsalternative eliminiert wird, gewinnt diese fiir die betroffene Per-
son an Attraktivitdt und es entsteht automatisch eine ,,psychologische Reaktanz*,
also ein Widerstand. Dies geschieht auch, wenn die Eliminierung einer Alternative
nur angedeutet, aber nicht vollzogen wird.”** Die psychologische Reaktanz ist folg-

39 Vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 34f.

> Vgl. Dickenberger/ Gniech/ Grabitz (1998), S. 247.
31 ygl. Crawford et al. (2002), S. 56.

2 ygl. Brehm et al. (1966), S. 301.
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lich ein motivationaler Zustand, der nach Bedrohung, Einschrinkung oder Aufhe-
bung eines Freiheitsspielraums fiir Entscheidungen bzw. Handlungen durch psychi-

d.’® Diese Reaktanz zielt immer da-

sche Krifte und Bediirfnisse hervorgerufen wir
rauf ab, den angedrohten oder vollzogenen Freiheitsentzug zu entschérfen bzw.
rickgingig zu machen. In einigen Fillen versuchen Betroffene jenen Personen zu
schaden, die sie einschrinken oder entwickeln gar Aggressionen ihnen gegeniiber,
falls die Androhung von Freiheitseliminierung ihrer Meinung nach ungerechtfertigt
war. Wenn Freiheiten nicht auf diese Weise zuriickgewonnen werden konnen, wer-
den die Betroffenen versuchen, die Attraktivitdt der gewéhrten Alternative subjektiv
zu schmilern und somit die verweigerte Alternative attraktiver erscheinen zu las-

544
sen.

Weil Reaktanz durch den Entzug von Freiheiten generiert wird, muss zunichst un-
tersucht werden, welche Freiheiten dafiir im Falle multikultureller Teams in Betracht
kommen. Auch hier kommt die Ahnlichkeitshypothese zum Tragen. Aufgrund der
erwarteten Inkongruenz der Einstellungen und Wertvorstellungen innerhalb multi-
kultureller Teams kann keines der Teammitglieder seine Auffassung vollig durch-
setzen. Folglich sind Kompromisse einzugehen, was wiederum personliche Freihei-
ten einschrinkt.’*> Somit werden bei der Theorie der psychologischen Reaktanz
wieder individuelle Charakteristika als hauptsdchliche Einflussfaktoren fiir den
Gruppenerfolg identifiziert. Fachliche Fahigkeiten sind nachrangig, solange kulturel-
le Heterogenitit herrscht.

Der durch die anderen Teammitglieder verursachte Freiheitsentzug sorgt gemal3 der
Theorie der psychologischen Reaktanz fiir negative Einstellungen und aggressive
Verhaltensweisen untereinander.’*® Die Interaktionsprozesse sind demnach charak-
terisiert durch Konflikt und Misstrauen. Ein Zusammenhalt der Teammitglieder
existiert praktisch nicht. Eine Anndherung der Teamkollegen kann sich aufgrund des
nicht vorhandenen Anpassungswillens auch nicht wihrend des Teamprozesses ein-
stellen. Vielmehr sind die Teammitglieder einander feindlich gesinnt und verhalten
sich relativ aggressiv.”*’ Die kulturelle Heterogenitit schlégt sich folglich in einer
schlechteren Leistung — verglichen mit homogenen Teams — nieder. Da Kompromis-
se in multikulturellen Teams wesentlich Ofter eingegangen werden miissen und die
Mitglieder damit gezwungen sind, mehr Freiheiten aufzugeben, verstirken sich die
Reaktanzen noch einmal dramatisch. Insofern kann die aktuelle Theorie ebenfalls
eine Quelle potentiellen Misserfolgs multikultureller Teams identifizieren und be-
griinden. Die Einfliisse von Fithrung und Organisation sowie Art und Struktur der

3 Vgl. Thomas (1991), S. 42.

¥ Vgl. Miron/ Brehm (2006), S. 10.

¥ Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 87f.

46 Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 88; Jedrzejczyk (2007), S. 40.
7 Vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 40.
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Aufgabe sind bei der Theorie der psychologischen Reaktanz genauso wenig beriick-
sichtigt, wie es in den vorangegangenen Theorien der Fall war.

Abermals scheinen multikulturelle Teams den monokulturellen klar unterlegen. Das
Ergebnis des Teamprozesses entspricht in keiner Weise der eigentlichen Zielvorstel-
lung, da individuelle Abwehrhaltungen zu einer Vielzahl an Konflikten fiihren.
Auch die vielleicht erreichten Teilziele sind im Verhéltnis zur bendtigten Zeit nicht
angemessen. Insofern stellen multikulturelle Teams ein groles Wagnis dar, da sie
ein vorab schwer einzuschétzendes Konfliktpotential in sich tragen.

Die Reaktanztheorie baut ebenfalls wieder auf der Ahnlichkeitshypothese auf und
unterliegt damit der bereits erlduterten Problematik. Dessen ungeachtet werden auch
sozioemotionale Féhigkeiten der Teammitglieder verkannt. Bei entsprechend gut
ausgebildeter Kritikfahigkeit sowie einer offenen und respektvollen Einstellung den
anderen Teammitgliedern gegeniiber wiirden Kompromisse im Teamprozess als
Normalitdt und nicht so negativ wahrgenommen, wie es die Reaktanztheorie sugge-
riert. Aufgrund der wohl zunehmenden multikulturellen Erfahrungen wird auch ein
Lernprozess stattfinden. Demnach kénnen Kompromisse auch als etwas Wertvolles
wahrgenommen werden, da eine pluralistische Perspektive bessere Ergebnisse gene-
rieren kann. Auch die Fokussierung auf die emotionalen Konflikte ist zu einseitig.
Insofern erscheint die Reaktanztheorie zu verallgemeinernd und ermoglicht nur ni-
herungsweise Schlussfolgerungen fiir multikulturelle Teams.

Austauschtheorie

Ein Sozialverhalten spiegelt sich nicht nur im Austausch materieller Giiter sondern
auch immaterieller Giiter wie Zuspruch oder Ansehen wider. Individuen, die ande-
ren viel geben, versuchen auch viel zuriickzubekommen. Somit stehen Personen, die
stark von anderen profitieren, in Zugzwang selbst etwas zu geben, um ein Gleich-

gewicht im Austausch zu erreichen.”*

Fiir die Interaktionspartner bedeutet dieser
Austausch auf der einen Seite zwar eine Belohnung, auf der anderen Seite ist er aber
auch mit Kosten verbunden.’* Die Entscheidungen der Individuen basieren dabei
auf zwei Grundlagen: Dem Vergleichsniveau (comparison level) und dem Ver-
gleichsniveau fiir Alternativen (comparison level for alternatives). Das erste Ver-
gleichsniveau ist das, an dem die Attraktivitit der Interaktion gemessen wird. Das
Vergleichsniveau flir Alternativen dagegen ist die Grundlage auf der die Person ent-
scheidet, ob die Beziehung zum Interaktionspartner fortgefiihrt werden soll.”>® Beide
Vergleichsniveaus werden aus eigenen und fremden Erfahrungen gebildet, die die

Person in Form von Beobachtung und Auswertung anderer Personen gesammelt hat.

¥ Vgl. Homans (1958), S. 606.
¥ Vgl. Thomas (1991), S. 46.
530 ygl. Thibaut/ Kelley (1991), S. 21.
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Auch wenn der Abgleich mit dem ersten Vergleichsniveau negativ ausfillt, kann ein
Individuum am Fortbestand einer Beziehung interessiert sein. Dies ist genau dann
der Fall, wenn die verfiigbaren Alternativen noch schlechter ausfallen, d.h. die vor-
handene Interaktion fiithrt zu Ergebnissen, die tiber dem Vergleichsniveau fiir Alter-

- - 551
nativen liegen.

Die Austauschtheorie zielt darauf ab, das Verhiltnis von Kosten und Nutzen beim
Interaktionsprozess zu optimieren. Es bedarf groBBer Anstrengungen, sich in multi-
kulturellen Teams auf gemeinsame Spielregeln zu einigen, die schlielich in eine
funktionierende Teamkultur miinden sollen.” Dieser Einsatz wird von den Team-
mitgliedern zunichst als Verlust wahrgenommen, den es wieder auszugleichen gilt.
Um diese Teamkultur iiberhaupt generieren zu konnen sind interkulturelle Kompe-
tenzen der Teammitglieder unabdingbar. Nur unter der Voraussetzung, dass sie sich
in einem gewissen Rahmen in anderen Kulturen zurechtfinden, sind sie in der Lage,
die wesentlichen Eigenschaften der vertretenen Kulturen zu identifizieren. Erst dann
kann auf dieser Grundlage an einer gemeinsamen Drittkultur gearbeitet werden. Da-
bei sind auch sozioemotionale Féhigkeiten von besonderer Bedeutung. Wenn die
Individuen kritikfdhig und den anderen Teammitgliedern gegeniiber aufgeschlossen
sind, ist die Verstindigung auf allgemein giiltige Normen und Werte méglich. Inso-
fern sind gegenseitiger Respekt und die Motivation, etwas als Gemeinschaft zu er-
reichen, gefragt. Die von der Austauschtheorie vorausgesetzten individuellen Cha-
rakteristika tragen zundchst erfolgreich zur Effektivitat multikultureller Teams bei.

Die erhebliche Investition in die Teamkultur geht mit einer groen Erwartungshal-
tung der Teammitglieder an den Interaktionsprozess einher, also einem ,,Aus-
tausch* fiir die bereits geleisteten Anstrengungen.”> Die Verstidndigung auf gemein-
same Regeln wirkt sich zunachst forderlich auf die Gruppenkohésion aus und fordert
die Identifikation mit dem Team. Dennoch besteht das permanente Risiko, dass die
heterogene Gruppenzusammensetzung zu Konflikten wéhrend der Interaktionspro-
zesse fiihrt. Dies geschieht beispielsweise durch Missverstandnisse bei der Kommu-
nikation.” In solchen Fillen werden die Erwartungen nicht erfiillt. Daraus resultiert
Unzufriedenheit, die je nach Intensitit der Konflikte ausgeprigt ist.”> Infolgedessen
sinkt unweigerlich die Motivation der Teammitglieder und behindert damit weiter
eine effektive Aufgabenbearbeitung. Emotionale Differenzen belasten das Team
auBerordentlich. Aus dieser Negativentwicklung wieder auszubrechen, stellt eine
scheinbar kaum zu 16sende Aufgabe dar. Allerdings sind auch bei der Austauschthe-
orie diese Einfliisse kontextueller Faktoren nicht vorgesehen und konnen somit auch

»!'ygl. Frey et al. (1998), S. 110.

32 Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 88.
33 Vgl. Jedrzejezyk (2007), S. 38.

" Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 88.
> ygl. Thomas/ Ravlin/ Wallace (1996), S. 4.
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keinen Beitrag zur Stirkung der Arbeitsgruppe leisten. Es werden nur gruppeninter-
ne Ablédufe analysiert.

Am Ende des Teamprozesses wird deutlich, dass im Rahmen der Austauschtheorie
multikulturelle Arbeitsgruppen ofter scheitern als monokulturelle. Die Heterogenitit
verlangt erhebliche Anstrengungen zur Erstellung gemeinsamer Verhaltensregeln,
die personliche Kosten verursachen und damit eine groe Erwartung an den Team-
prozess stellen. Diese werden jedoch nicht erfiillt. Die Teammitglieder sind demzu-
folge schon wihrend des Teamprozesses unzufrieden, was sich auch in der geleiste-
ten Arbeit widerspiegelt. Multikulturelle Teams sind im Sinne der Austauschtheorie
nicht sonderlich effektiv.

Dass in multikulturellen Teams die Bildung einer gemeinsamen Teamkultur schwie-
riger ist als in homogenen Teams, ist nachvollziehbar und eine der Stirken im Aus-
sagegehalt der Austauschtheorie. Zusdtzliche Anstrengungen und ein hdherer Auf-
wand zur Generierung einer gemeinsamen Basis sind vollig plausibel.

Dennoch impliziert die Theorie, dass die Teammitglieder ausschlieBlich an einer
personlichen Nutzenmaximierung interessiert wiren, ldsst aber Emotionen und wei-
tere personliche Antriebskrifte menschlichen Verhaltens unbeachtet.”® Somit wird
wieder vorausgesetzt, dass der Mensch als ,,homo oeconomicus* agiert, was die the-
oretische Analyse zwar vereinfacht, in der Praxis jedoch nicht immer plausibel ist.

Interkulturelle Kompetenzen und sozioemotionale Fahigkeiten werden zwar in An-
sdtzen zur Bildung einer Teamkultur beriicksichtigt, bleiben aber dariiber hinaus fiir
die Austauschtheorie unbedeutend. Auch fachliche Qualifikationen werden verges-
sen. Die Vernachldssigung externer Einflussfaktoren ist ein weiterer Schwachpunkt.

Theorie der optimalen Distinktheit

Brewer geht davon aus, dass die soziale Identitdt eines Individuums aus einem
Spannungsfeld zwischen dem Bediirfnis nach Bestitigung und Ahnlichkeiten mit
anderen Personen auf der einen Seite und dem gegensitzlichen Bediirfnis nach Ein-

zigartigkeit und Individualisierung auf der anderen Seite entsteht.””’

Optimal ist die
soziale Identitdt dann, wenn beide Bediirfnisse (Assimilierung und Differenzierung)
in gleichem Malle befriedigt werden konnen, wie es in folgender Abbildung veran-

schaulicht ist.

336 ygl. Jedrzejezyk (2007), S. 38f.
>7ygl. Brewer (1991), S. 477.
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<« Assimilierung

« Differenzierung
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(Unzufriedenheit) e N .
~. <« resultierende
*\. Zufriedenheit

\

\
\
\
\

Optimum
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Abb. 13: Das Modell der optimalen Distinktheit.*>®

Wird die eigene Gruppenzugehdrigkeit bedroht oder lduft die eigene Arbeitsgruppe
Gefahr, ihre Exklusivitdt im Vergleich zu anderen Arbeitsgruppen einzubiilen, wird
als Ausgleichsreaktion die Identifikation mit der eigenen Arbeitsgruppe erhdht.”>’
Arbeitsgruppen mit einem hoheren Malle an Exklusivitit erfahren mehr Loyalitét,
als es bei weniger exklusiven Arbeitsgruppen vorkommt.

Die Distinktheit wird unter anderem durch die relative Gruppengréfe bestimmt, dem
Verhiltnis von den fiir die Arbeitsgruppe infrage kommenden Personen und denen,
die von der Arbeitsgruppe schon zu Beginn ausgeschlossen sind.”® Ist der Kreis po-
tenzieller Teammitglieder stark begrenzt, wird die Arbeitsgruppe als duBerst distinkt

wahrgenommen.

Gemadl der Theorie der optimalen Distinktheit ist es nicht erstrebenswert, dass die
Teammitglieder sich einander vollig anpassen. Vielmehr existiert ein Optimum zwi-
schen Anpassung (Assimilierung) und Unterschiedlichkeit (Differenzierung). >
Diese Auffassung bildet fiir multikulturelle Teams im Vergleich zu den vorangegan-
genen Theorien einen neuen Ansatz. Demnach ist es fiir die Effektivitdt der Teams
nicht nétig, dass die Teammitglieder mdglichst dhnlich sind. Der Drang nach kultu-
reller Individualitdt wird in der Theorie der optimalen Distinktheit zugelassen und
erlaubt es den Teammitgliedern, sich bis zum einem gewissen Grad auch als Indivi-
duen zu differenzieren. Durch die Diversitidt der Arbeitsgruppe kann dies leichter
erreicht werden.

Die Mitglieder heterogener Teams konnen nach der Theorie der optimalen Distinkt-
heit sowohl ihr Gruppenzugehorigkeitsgefiihl als auch das Verlangen nach Individu-

338 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brewer (1991), S. 477.

%9 Vgl. Mummendey/ Otten (2002), S. 107.
360 yvgl. Brewer/ Manzi/ Shaw (1993), S. 88.
361 vgl. Brewer (1991), S. 477.
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alitdt befriedigen. Dies fiihrt zu einer signifikanten Konfliktreduzierung, weil die
Individuen nun deutlich weniger unter Druck stehen, alle Eigeninteressen denen der
Arbeitsgruppe unterzuordnen. Dieser Zwang fiihrt in der Regel zu Spannungen und
negativen Einstellungen untereinander, wie es beispielsweise in der Theorie der
kognitiven Dissonanz beschrieben wird. Die Interaktionsprozesse verlaufen harmo-
nischer, denn die Kommunikation ist durch das nur noch geringe Konfliktpotential
weitaus einfacher. Durch den Drang nach Zugehorigkeit riickt auch die Bildung ei-
ner Teamkultur in greifbare Nihe.

Multikulturelle Teams sind demnach erfolgreicher als monokulturelle, weil ihre kul-
turelle Diversitit es ihnen deutlich leichter macht, ihr Verlangen nach Differenzie-

rung zu befriedigen.’®

Die Teammitglieder sind damit wesentlich zufriedener und
begegnen der zu losenden Aufgabe offener und motivierter. Nehmen die Mitglieder
thre Arbeitsgruppe auch noch als exklusiv wahr, was angesichts der Multikulturalitét
und einer vielleicht komplexen Aufgabe sehr wahrscheinlich ist, werden sie ihre Lo-
yalitdt der Arbeitsgruppe gegeniiber intensivieren. Dies stirkt noch einmal den

Gruppenzusammenhalt.

Trotz der potentiellen Auswirkungen, die eine entsprechende Fiihrung oder Organi-
sationsstruktur haben konnte, werden diese nicht zur Bestimmung der Effektivitét
herangezogen. Ebenso wenig wird das Aufgabendesign als Voraussetzung erfolgrei-
cher Teamarbeit untersucht.

Das Ergebnis der letzten analysierten Theorie unterstiitzt die Effektivitidt multikultu-
reller Teams. Aufgrund der erreichten Balance der Bediirfnisse nach Assimilierung
und Differenzierung und deren positiver Auswirkung auf den Teamprozess ist die
geleistete Arbeit exzellent. Die Uberlegenheit des Ergebnisses verglichen mit mono-
kulturellen Teams ist offensichtlich. Das verminderte Konfliktpotential sorgt fiir ei-
nen reibungsloseren Ablauf der Interaktionen, als es laut der bereits untersuchten
Theorien moglich wére. Insofern wird in weniger Zeit mehr geleistet, was der Pro-
duktivitit zutrdglich ist. Im Endeffekt ist der Teamprozess von gro3er Zufriedenheit
gepragt. Dies gilt auch fiir die Vorgesetzten der Arbeitsgruppe, da ihre Erwartungen
an das multikulturelle Team weitestgehend erfiillt sein diirften. Ebenfalls wird dar-
gelegt, dass sich drei oder mehr in einem Team vertretene Kulturen positiv auf die
Bildung einer hybriden Teamkultur auswirken. Ursédchlich sei dafiir eine bessere

Informationsteilung iiber personliche Eigenschaften, Hintergriinde und Interessen.®

362 ygl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 84.
363 ygl. Earley/ Mosakowski (2000), S. 46; Hartstone/ Augoustinos (1995), S. 179.
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Dennoch ist die Fokussierung auf die emotionale Ebene zu kritisieren. Aufgabenbe-
zogene Kompetenzen werden nicht berticksichtigt. Auch der Einfluss kontextueller
Faktoren spielt bei der Theorie der optimalen Distinktheit keine Rolle.

Nach Analyse der selektierten Theorien werden Prozesse in multikulturellen Teams
deutlich. Wihrend sie die Teaminteraktionsprozesse monokultureller Teams mit ih-
rem Aussagegehalt unterstiitzen, stellen sie fiir heterogene Arbeitsgruppen ein
schwer zu iiberwindendes Hindernis dar. Der Umstand der nicht vorhandenen Ahn-
lichkeit kann nicht abgestellt werden, ohne dass multikulturelle Teams zerbrechen.
Die genannten Theorien unterstiitzen mit ihrer Argumentation die These, dass kultu-
rell heterogene Arbeitsgruppen wesentlich grofere Schwierigkeiten in der Interakti-
on haben als kulturell homogene Teams. Die Aussagen der Theorien beziiglich der
Auswirkung von Multikulturalitidt auf die Gruppeninteraktionsprozesse werden in
folgender Tabelle noch einmal veranschaulicht.
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Theorie Kerngedanke Aussagen zu multikulturellen Teams
Input Throughput Output
Theorie der sozia- | Bediirfnis nach Bestiti- | Kulturelle Diversitit | Weniger Informations- geringere Kreativitét

len Vergleichspro-
zesse

gung eigener Fahigkeiten
durch relevante Ver-
gleichspersonen

als Quelle von Unsi-
cherheit

austausch durch vermin-
derte Kommunikation

als monokulturelle
Teams

Theorie der kogni-
tiven Dissonanz

Dissonanzen als Quelle
von Unsicherheit

Widerspriichliche
Wertevorstellungen
und Verhaltenswei-
sen

Geringe Kommunikati-
onseffektivitit

Diskriminierung von
anderskulturellen
Interaktionspartnern

Ahnlichkeits- Ahnlichkeit als Voraus- | Diversitiit in Bezug | Teaminterne Konflikte Emotionale Isolie-
Attraktionspara- setzung fiir interpersonel- | auf Einstellungen, rung der Interakti-
digma le Attraktion Motivation und onspartner
demographische
Merkmale
Angstlichkeits- Unsicherheit als Deter- | Widerspriichliche Geringere Kommunikati- | Unzufriedenheit der
/Unsicherheits- minanten von Kommuni- | Wertevorstellungen | onseffektivitit Teammitglieder
Management- kationseffektivitat und Verhaltenswei-
Theorie sen
Ansatz der Informa- | Perspektivenvielfalt Vielfalt an Informa- | Besserer Problemlo- Erhohte Kreativitit
tions-teilung und durch Intensivierung des | tionen, Féhigkeiten | sungsprozess und Ideenvielfalt im
Entscheidungsfin- | Meinungsaustausches und Wissen Vergleich zu mono-
dung kulturellen Teams
Minority Dissent Widersprechende Mino- | Heterogene Einstel- | Konflikte innerhalb des | Innovative Losungs-
Theorie ritdt unterstiitzt individu- | lungen und Werte Problemldsungsprozesses | ansétze

elle Kreativitdt und
Entscheidungsprozesse

Groupthink-Ansatz | Verminderter Konformi- | Unterschiedliche Vielfaltiger Informati- Erhohte Kreativitét
titsdruck durch Perspek- | kognitive Verarbei- | onsaustausch im Vergleich zu
tivenvielfalt tungsprozesses monokulturellen

Teams

Theorie der sozia- | Differenzierung zwi- Unterschiedliche Verminderte Teamkohé- | Polarisierung und

len Identitdt schen Eigen- und Fremd- | kulturelle Identitéten | sion Stereotypisierung
gruppe

Theorie der psycho- | Bediirfnis nach Erhalt Freiheitsentzug Konflikte innerhalb der | Misserfolg und

logischen Reaktanz | von Freiheit an Hand- aufgrund von inkon- | Lernprozesse Unzufriedenheit
lungsalternativen gruenten Einstellun- durch Kompromiss-

gen und Werten schliefung

Austauschtheorie

Ausgewogenes Kosten-
/Nutzenverhiltnis als
Voraussetzung fiir er-
folgreiche Interaktion

Individuelle Vorstel-
lung von Nutzenma-
ximierung

Schwierigkeiten in Nor-
menbildung durch Kon-
flikte

Schwierigkeiten in
der Herausbildung

einer gemeinsamen
Teamkultur

Theorie der optima-
len Distinktheit

Bevorzugung der Eigen-
gruppe und Diskriminie-
rung der Fremdgruppe

Differenzierung der
Teammitglieder

Konflikte

Optimum an Assimi-
lierung und Diffe-
renzierung der
Teammitglieder

Tab. 5: Einfluss von Multikulturalitit auf den Interkulturalisationsprozess in multi-

kulturellen Teams.**

564

Quelle: Eigene Darstellung.
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Es wird deutlich, dass der GroBteil der mdglichen Ergebnisse negativer Natur ist.
Auffallend ist, dass die einzelnen Theorien in ihrer Argumentation nicht nach den
unterschiedlichen Phasen des Teamentwicklungsprozesses differenzieren. Die oben
genannten negativen Ergebnisse des Teaminteraktionsprozesses lassen sich vor al-
lem zu Beginn der Teamarbeit feststellen. Nach einer gewissen Zeit der Zusammen-
arbeit nihern sich die Teammitglieder in ithren Verhaltensweisen an und kénnen so-
mit negative Ergebnisse in positive wandeln.

In der Praxis wird zunehmend auf multikulturelle Teams gesetzt. Somit kann die
mangelnde Ahnlichkeit der Teammitglieder nicht allein der Bestimmungsfaktor ei-
nes Teaminteraktionsprozesses sein. Ein Teil der untersuchten Theorien greift mit
seiner Fokussierung auf die Ahnlichkeit zu kurz.

Aus diesem Grunde soll das Dilemma der Ahnlichkeitshypothese aufgezeigt werden.
Werden zur Analyse des Aussagegehaltes der Theorien nur die objektiven Ahnlich-
bzw. Undhnlichkeiten der Mitglieder multikultureller Teams zugrunde gelegt, sind
im Sinne der Theorien meist stabile Aussagen moglich. Deutlich realitidtsnaher ist
allerdings die Betrachtung der wahrgenommenen Ahnlichkeit. Allerdings liegt ge-
nau darin das Problem. Durch die subjektiven, individuellen Priferenzen der Team-
mitglieder konnen die wahrgenommenen Ahnlich- bzw. Unéhnlichkeiten in ihrer
Relevanz unterschiedlich gewichtet werden. So konnen gemeinsame Interessen oder
die gemeinsame Herausforderung einer zu l6senden Aufgabe als deutlich wichtiger
aufgefasst werden als wahrgenommene Differenzen in personlichen Werten, Einstel-
lungen oder Verhaltensweisen. Bestimmte Attribute konnten also diskriminiert wer-
den. Bei Beriicksichtigung der wahrgenommenen Ahnlichkeit werden die Theorien
zwar wesentlich flexibler in ihrer Aussagekraft, konnen aber auch aus diesem Grun-
de keine stabilen Aussagen mehr treffen. Vielmehr besteht die Gefahr, dass beo-
bachtete Prozesse anhand der Theorien immer in irgendeiner Weise zu erkléren sind,
egal ob das multikulturelle Team erfolgreich zusammengearbeitet hat oder nicht.
Demnach kann eine solche Theorie, die primér anhand der wahrgenommenen Ahn-
lichkeit argumentiert, immer vom Untersuchenden herangezogen werden und ver-
liert somit an wissenschaftlicher Glaubwiirdigkeit.>®

Insofern bedarf es der Betrachtung weiterer Einflussfaktoren, um den Interaktions-
prozess respektive Interkulturalisationsprozess dieser Arbeitsgruppen modellhaft zu
erklaren. Der Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung sowie die
Minority Dissent Theorie bieten dabei eine alternative Herangehensweise. Sie geben
einen starken Hinweis auf den Interkulturalisationsprozess multikultureller Teams.
Aufgrund ihrer heterogenen Zusammensetzung besitzen multikulturelle Teams qua-
litativ und quantitativ besseres Wissen. Bei entsprechender Beriicksichtigung aller

365 Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 85; 116.
130



Multikulturelle Teams als wissenschaftliche Untersuchungsobjekte

Perspektiven, auch der der Minderheiten, kann mit dem vorhandenen Wissen noch
einmal ein Hebeleffekt realisiert werden. Aulerdem trigt die Theorie der optimalen
Distinktheit zur weiteren Unterstiitzung der Legitimation multikultureller Teams bei,
da sie die gleichzeitig auftretenden Bediirfnisse nach Gruppenidentifikation und In-
dividualitidt am besten realisieren kdnnen.

Abschlieend zeigt folgende Abbildung die Erweiterung des strukturellen Untersu-
chungsrahmens unter Einbeziehung der Aussagen der sozialpsychologischen Theo-
rien.

Individuelle Teaminteraktionsprozess
Charakteristika
+ * Problemlésungen
Charakteristik der
Personenmehrheit => « Entwicklungvon
Kulturelle Diversitat Teamkohision
" * Entwicklung der > Interkultur
- Teamkommunikation
+
» Entwicklungvon Normen
» Konflikte
t, Interkulturalisation t,

Abb. 14: Stand der theoretischen Forschung zu Interkulturalisation in multikulturel-
len Teams.

Die sozialpsychologischen Theorien fokussieren nicht die individuellen Charakteris-
tiken, sondern die kulturelle Diversitat im Team, die aus unterschiedlicher Sozialisa-
tion der Individuen resultiert. Demnach hat die kulturelle Diversitét einen positiven
Einfluss auf den Problemldsungsprozess und die Konflikte im Team. Die Entwick-
lung der Teamkommunikation kann sowohl positiv, als auch negativ durch kulturel-
le Diversitdt beeinflusst werden. Die Entwicklung der Teamkohédsion und die Nor-
menherausbildung werden durch die kulturelle Diversitdt negativ beeinflusst. Im
Laufe der folgenden Untersuchungen wird aufgezeigt, dass sich die tendenziell ne-
gativen Auswirkungen der kulturellen Diversitdt wie Kohésion, Normen und Kom-
munikation im Laufe der Teamarbeit und durch den Interkulturalisationsprozess

%66 Quelle: Eigene Darstellung. Plus- und Minuszeichen werden in der Abbildung verwendet, um die Richtung

der Zusammenhénge zu verdeutlichen (+ steht fiir einen positiven, - fiir einen negativen Zusammenhang).
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wandeln. Es ist also davon auszugehen, dass die theoretischen Erkldrungsansétze
einen frithen Zeitpunkt in der Teamentwicklung (Forming-Phase nach Tuckman)
beschreiben. Welchen Einfluss die Faktoren des Teaminteraktionsprozesses auf die
Entwicklung einer Interkultur haben, kann hier noch nicht abschlieend erklirt wer-
den.

Proposition 5:
Zu Beginn der Teamarbeit (Zeitpunkt t;) besteht ein negativer Einfluss von
kultureller Diversitiit auf den Interkulturalisationsprozess.

3.2.2 Empirische Befunde zu multikulturellen Teams

Die vorangestellte Begriffsbestimmung®’ von mono- und multikulturellen Teams
zeigt, dass sich multikulturelle Teams durch die Diversitét ihrer Mitglieder im Hin-
blick auf die nationale Herkunft auszeichnen. Um die Charakteristiken multikultu-
reller Teams zu erfassen, miissen folglich die Wirkungen der kulturellen Diversitit
auf die Teamarbeit untersucht werden. Da es sich bei kultureller Diversitit um ein

mehrdimensionales Konstrukt handelt>®®

, 1st es zundchst notwendig, die wirkungsre-
levanten Dimensionen zu identifizieren. Um einen Uberblick iiber den Stand der
empirischen Forschung zu erlangen, werden im Folgenden die Erkenntnisse empiri-
scher Studien zu multikulturellen Teams herangezogen, die sich schwerpunktmafig
mit Einflussfaktoren und Auswirkungen kultureller Diversitidt in multikulturellen

Teams befassen.

Als konzeptioneller Rahmen fiir die Auswertung der Untersuchungen soll das Mo-
dell des Standes der theoretischen Forschung zu Interkulturalisation in multikulturel-
len Teams dienen (siche Abb. 14). Dieses besteht aus den drei Dimensionen Input,
Throughput und Output. Die einzelnen empirisch erhobenen Konstrukte werden er-
fasst und anschlieBend den Dimensionen des Modells zugeordnet.

Unter der Input-Dimension werden die Merkmale Personlichkeitseigenschaften,
sprachliche Kompetenz und demografische Merkmale der Teammitglieder sowie
allgemeine Merkmale des Teams wie Grofle und kulturelle Zusammensetzung sub-
summiert.

Die Prozess-Dimension schlief3t alle Interaktionen ein, die wahrend der Teamarbeit
stattfinden. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen hierbei die Auswirkungen der
kulturellen Diversitit auf die im Team ablaufenden Prozesse. Der Terminus ,,Team-

367 Vgl. Kapitel 3.1.1.
368 vgl. Koppel/ Wagner (2007), S. 15; Jackson/ May/ Whitney (1995), S. 212f.
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prozesse” wird in weiten Teilen der Literatur kaum definiert®®, wird er jedoch defi-
niert, so ist die Definition meist sehr vage und allgemein gehalten wie bei Campi-
on/Medsker/Higgs. Sie beschreiben Prozesse als jene Aktivititen, die die Effektivitit
der Gruppenarbeit beeinflussen.’”’ Manche Autoren zihlen exemplarisch einige
Prozesse auf, um dem Leser ein Gefiihl zu vermitteln, worum es sich bei Teampro-
>l Marks/Mathieu/Zaccaro erkannten diesen Missstand und verfass-

ten eine Definition, um Forschern einen Anhaltspunkt zu verschaffen:

zessen handelt.

»We define team process as members’ interdependent acts that convert inputs
to outcomes through cognitive, verbal, and behavioral activities directed to-

ward organizing taskwork to achieve collective goals.”"*

Die Interaktionen konnen dabei sowohl nach innen gerichtet sein als auch nach au-
en hin zur Aufgabenumwelt. Wie bei der definitorischen Abgrenzung von Team-
prozessen, so findet man auch bei der Kategorisierung kein einheitliches Modell.
Hackman unterscheidet, aufbauend auf seiner Definition von Arbeitsgruppen, in
aufgabenbezogene und sozioemotionale Prozesse.’”® Sozioemotionale Prozesse be-
schreibt er dabei als zwischenmenschliche Verhaltensweisen wie die Kommunikati-
on und Interaktion zwischen Individuen. Aufgabenbezogene Prozesse sind dagegen
all jene Interaktionen der Mitglieder, die sich allein auf die Aufgabenerstellung be-
ziehen. Unterstiitzung bei dieser Systematisierung erfihrt er dabei von Guz-
zo/Dickson®"* und McGrath/O Connor’”. Letztere unterscheiden dabei die Gruppen-
entwicklung, die allein das soziale System betrifft und die Problemldsung, die die
Aufgabenlosung adressiert. Gladstein dagegen unterscheidet Teamprozesse nach der
Art ihrer Gerichtetheit in Intragruppenprozesse und Umweltmanagement. Intragrup-
penprozesse beziehen sich dabei auf alle Interaktionen innerhalb des Teams. Um-
weltmanagement bezieht sich auf jene Interaktionen zwischen der Arbeitsgruppe
und der Unternehmensumwelt. >’® Die Studien werden nach den identifizierten
Teaminteraktionen der sozialpsychologischen Theorien systematisiert (Problemlo-
sungen, Teamkohésion, Kommunikation, Normen, Konflikte) und um weitere Inter-
aktionen ergénzt, die wihrend des Sichtens der Studien aufgedeckt wurden.

>6% ygl. Marks/ Mathieu/ Zaccaro (2001), S. 357.

>70 ygl. Campion/ Medsker/ Higgs (1993), S. 829.

7' ygl. Cohen/ Bailey (1997), S. 244; Gist/ Locke/ Taylor (1987), S. 238; Bettenhausen (1991), S. 361.
372 Marks/ Mathieu/ Zaccaro (2001), S. 357.

33 Vgl. hier und im Folgenden Hackman (1987), S. 321.

M Vgl. Guzzo/ Dickson (1996), S. 334.

> Vgl. hierzu und im Folgenden McGrath/ O*Connor (1996), S. 27.

376 ygl. Gladstein (1984), S. 513f.
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Die Output-Dimension beinhaltet die Auswirkungen der kulturellen Diversitit auf
die Ergebnisse. Der Output variiert mit der Aufgabenstellung und ist sowohl auf

physische Ergebnisse gerichtet, als auch auf emotionale Ergebnisse.””’

Variablen des teamexternen Kontextes wie zum Beispiel Merkmale der Organisation,
Merkmale der Arbeitsgestaltung oder der Aufgabe werden bei der Analyse von em-
pirischen Studien zu kulturell diversen Teams nicht beriicksichtigt. Wichtig fiir die
vorliegende Arbeit sind Einflussfaktoren des Teams und der Individuen und die im
multikulturellen Team ablaufenden Prozesse. Daher wird aus forschungsékonomi-
schen Griinden auf die Betrachtung des organisationalen Kontextes verzichtet.

3.2.2.1 Auswirkungen von Inputfaktoren

Als wesentliche Faktoren fiir eine erfolgreiche multikulturelle Teamarbeit gelten auf
der Ebene der Teammitglieder die individuellen Charakteristiken wie Sprachkompe-
tenz, Personlichkeitsmerkmale und einige demographische Merkmale eines jeden
Mitgliedes. Die Teamebene subsummiert die kulturelle Zusammensetzung der
Teammitglieder und die GroBe des Teams. Folgende Einflussfaktoren wurden in
empirisch ausgerichteten Studien identifiziert und im Folgenden erldutert.

Sprachliche Kompetenz,
Mit zunehmendem Einsatz multikultureller Teams in Organisationen steigen die An-
forderungen an die Fremdsprachenkompetenz der in Teams tdtigen Mitarbeiter.
Sprache, als Hauptvehikel fiir Kommunikation, stellt den zentralen Bestandteil sozi-
aler Interaktion dar und dient nicht nur der Ubermittlung von Informationen, son-
dern ist auch ein bedeutender Einflussfaktor auf interpersonelle Beziehungen. Zwar
ist eine gemeinsame sprachliche Basis fiir die Aufgabenerfiillung zwingend notwen-
dig, da die Mitglieder multikultureller Arbeitsgruppen jedoch héaufig aus verschiede-
nen Sprachrdumen stammen, ist das Beherrschen einer gemeinsamen Teamsprache
nicht unbedingt gegeben und die verbale Kommunikation findet fiir einen Teil oder
auch fiir alle Teammitglieder in einer Fremdsprache statt. Dabei sind zwei Félle zu
unterscheiden:””®
1. Die Teamkommunikation geht multilingual vonstatten. Die Teammitglieder
kommunizieren dabei in verschiedenen Sprachen im Wechsel.
2. Die Kommunikation findet in einer gemeinsamen Teamsprache statt, die am
Anfang der Zusammenarbeit definiert wird. In der Regel wird die Sprache
gewihlt, in der sich alle Teammitglieder mitteilen konnen.

Héaufig wird der Untersuchung des Faktors ,,Sprache‘ und der sprachlichen Kompe-
tenz in multikulturellen Teams in der Managementliteratur keine gro3e Beachtung

>y gl. Marks/ Mathieu/ Zaccaro (2001), S. 357.
378 Vgl. Barmeyer (2000b), S. 59; Chevrier (2002), S. 109.
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geschenkt. Sprache wird lediglich als ein Bestandteil von Kultur gesehen. Eine gro-
Be Herausforderung fiir Teammitglieder aus Landern mit unterschiedlichen Mutter-
sprachen ist die Herausbildung von Vertrauen und Kohésion. Henderson ermittelte
in ihrer empirischen Studie, dass sprachliche Diversitdt einen signifikanten Einfluss
auf den Teambildungsprozess hat und sowohl wechselseitige Interaktionen als auch
gegenseitige Erwartungen beeinflusst.””’ Je nach Sprachniveau der Teammitglieder
ist dieser postulierte Zusammenhang positiv oder negativ. Missverstindnisse entste-
hen bei dem Gebrauch einer lingua franca nicht nur aufgrund der unterschiedlichen
Sprachniveaus der Teammitglieder, sondern auch aufgrund unterschiedlicher me-

takommunikativer Routinen. >%°

In vielen Teams wird die Teamsprache Englisch
tiberhaupt nicht in Frage gestellt. Es wird vorausgesetzt, dass alle Teammitglieder
einer Kommunikation auf Englisch folgen und auch daran partizipieren kénnen. Die
Teammitglieder entwickeln oft eigene, teamindividuelle Kommunikationsmecha-
nismen. Diese Kommunikationsmechanismen gehen oft iiber kulturelle und sprach-
liche Grenzen hinaus und erlauben die Entwicklung neuer Kommunikationsstan-

581
dards und -normen.

Grundsitzlich interpretieren multikulturelle Teammitglieder
Kommunikation und Sprache aus einer monokulturellen Perspektive — obwohl sie

sich in einem multilingualen Umfeld befinden.

Eine gemeinsame sprachliche Basis ist Teil des und Voraussetzung fiir einen geteil-
ten Wissensvorrat als Grundlage der Zusammenarbeit. Sprache ist also einerseits
Vorbedingung fiir den Sozialkontakt und das damit verbundene Lernen von anderen
Teammitgliedern. Andererseits stellt die gemeinsame Sprache selbst einen Teil der
Wissensbasis dar, die die Grundlage des Verstidndnisses der Interaktionspartner bil-
det. °*? Fremdsprachenkompetenz gilt somit als zentraler Einflussfaktor auf die
Teamarbeit, da deren Grundlage die soziale Interaktion ist.

Einen Erkliarungsansatz fiir die Verwendung und Herausbildung einer gemeinsamen
Teamsprache kann die Theorie des Symbolischen Interaktionismus liefern. Dieser
sozialwissenschaftliche Ansatz zur Analyse des menschlichen Zusammenlebens und
Verhaltens beschreibt das Gelingen von Interaktion als eine stidndige Koordination
der gemeinsamen Handlungen. Eigene Handlungsabsichten miissen mit den Hand-
lungsabsichten anderer in Einklang gebracht werden. Zunichst erfolgt beispielswei-
se im Team eine misslungene Interaktion, in dem die Bedeutung von Gesten und
signifikanten Symbolen missinterpretiert wird und Verstindigungsschwierigkeiten
auftreten. So wire die Kommunikation missgliickt, die Interaktion kommt nicht zu-
stande und die Entstehung einer gemeinsamen Handlung ist nicht durchfithrbar. Um

37 ygl. Henderson (2005), S. 66.

380 ygl. Henderson (2005), S. 67.

381 ygl. Henderson (2005), S. 76.

%2 Die gemeinsame Wissensbasis als Voraussetzung fiir soziale Interaktion wird in Schiitz/ Luckmann (1975)
ausfiihrlich erlautert.
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eine erfolgreiche Interaktion zu ermoglichen, geht es nach Mead dabei um das
wechselseitige Erlernen iibereinstimmender Interpretationen signifikanter Symbole.
Signifikante Symbole sind Sinnzeichen, denen eine Bedeutung beigemessen werden
muss. Diese Symbole sind sozialisationsbedingt und werden in der Interaktion

583

wechselseitig bestitigt oder verdndert.”” Durch diesen wechselseitigen Prozess kann

auch eine gemeinsame Teamsprache geformt werden.

Da sich Englisch im Unternehmenskontext als meistverwendete Kommunikations-
sprache iiber linguistische Grenzen hinweg durchgesetzt hat>**, soll der Fokus dem
Englischen gelten. Der Einsatz einer gemeinsamen Sprache wie Englisch hat eine
Vehikelfunktion, um die Kommunikation zwischen Personen, die nicht dieselbe
Sprache sprechen, zu erleichtern. Die englische Sprache wird durch den internatio-
nalen Einsatz von Nicht-Muttersprachlern verformt zum sogenannten ,,Business
English®, ,,pidgin English* oder ,,English offshore*. Dabei werden grammatikalische
Strukturen und Worter verdndert sowie Konstruktionen aus anderen Sprachen ent-

. 585
lichen.

Einige Besonderheiten und Probleme gehen mit der verbreiteten Verwen-
dung dieser verkiirzten englischen Sprache einher. Im Normalfall haben sich Spra-
chen iiber einen langen Zeitraum hinweg kulturell entwickelt. Sie sind von Werten
und Normen sowie von Umgangsformen und Orientierungsschemata geprdgt und
beeinflussen auch ihrerseits kulturelle Verhaltensweisen. Das Business English kann
man auf den ersten Blick keiner bestimmten Kultur zuordnen. Es kann als das
sprachliche Pendant zu einer Interkultur gesehen werden. Wie eine Interkultur ent-
wickelt sich Business English als gemeinsame kommunikative Basis zwischen ver-
schiedenen Kulturen in iterativen Prozessen, die eine Abstimmung iiber Bedeutungs-
inhalte umfassen; sie kann somit als ,,Inter-Sprache* bezeichnet werden. Ist die ge-
meinsame Sprache zwischen den Teammitgliedern als Abwandlung eines existie-
renden Sprachsystems neu entstanden, stellt sie einen identitdtsstiftenden Faktor fiir
die Arbeitsgruppe dar und begiinstigt somit die Herausbildung einer Interkultur. Au-
erdem wird durch den Aushandlungsprozess einer eigenen ,Inter-Sprache® als
Kommunikationsbasis sichergestellt, dass die Teammitglieder sich in dieser Sprache
verstindigen konnen. Greift das Team auf eine (Fremd-)Sprache zuriick, die histo-
risch gewachsen ist, kann Interkulturalisation gleichermallen stattfinden. Jedoch
muss die Kompetenz der einzelnen Teammitglieder in der Sprache vorhanden sein
und die Identititsbildung kann verzogert werden. Diesen Sachverhalt erklédrt auch
Habermas in seinen Ansitzen zu einer Theorie der kommunikativen Kompetenz.
Nach Habermas setzt jede Rede eine faktische Vorverstindigung dariiber voraus,
was es bedeutet, in einer Sprache zu kommunizieren, AuBerungen zu verstehen und

moglicherweise misszuverstehen.”® Diese These wird nach Topitsch um die soziali-

% Vgl. Blumer (1973).

¥ Vgl. Chevrier (2002), S. 102.
% Vgl. Chevrier (2002), S. 102f.
3% Vgl. Habermas (1971), S. 111.
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sationstheoretisch wichtige Erkenntnis erweitert, dass die Teammitglieder Sprache
in Form eines plurifunktionellen Fiihrungssystems benutzen, indem sie die Interpre-
tation ihrer gesellschaftlichen Wirklichkeit iiber Werte und Normen mit dem Medi-
um der Sprache aufbereiten.”® Das AusmalB sprachlicher Interaktionen auf der Ebe-
ne des Sozialisationsprozesses ist von der Erkenntnis der Sozialisierenden insoweit
abhéngig, als sie sich der Komplexitit des sprachlichen Transfers bewusst sind. Je
mehr Wissen die Kommunikatoren iiber die Problematik des sprachlichen Transfers
haben, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Sozialisation.’®®
Genauso wie Sprache auf Sozialisation wirkt, so kann eine ,,Inter-Sprache* zwischen

den Teammitgliedern einen Einfluss auf die Interkulturalisation im Team haben.

In Bezug auf Interkulturalisation ist der Fall herauszuheben, dass tatsdchlich nicht
jedes Teammitglied eine Fremdsprache spricht, sondern ein oder wenige Mutter-
sprachler vertreten sind. Da sie anstatt des verformten Business English ihr reguléres
amerikanisches, britisches oder siidafrikanisches Englisch sprechen, kommt es hiu-
fig zu Kommunikationsproblemen. Die fremdsprachlichen Teammitglieder verste-
hen den Muttersprachler schlecht oder der Muttersprachler dominiert mit seiner
vermeintlichen sprachlichen Uberlegenheit die Teamarbeit. Dies kann in Folge auch
zu einer kulturellen Dominanz des Muttersprachlers fiihren, was die Interkulturalisa-

tion erschwert oder gar unmdglich macht.>®

Personlichkeitseigenschaften

Personlichkeitseigenschaften sind dauerhafte Merkmale des Charakters, des Tempe-
raments und des Intellekt eines Menschen, die als generalisierte Handlungstenden-
zen wirken™® und somit sein Arbeitsverhalten prigen. Bevor die einzelnen Person-
lichkeitseigenschaften eruiert werden, soll im Folgenden ein allgemeiner Uberblick
tiber die Personlichkeitstheorie gegeben werden, damit die Auswirkungen der Per-
sonlichkeitseigenschaften auf das teaminterne Interaktionssystem und somit auf die
Herausbildung einer Interkultur deutlich werden.

Die zwei bedeutendsten Theoretiker auf dem Gebiet der Personlichkeitspsychologie
sind Albert Bandura und Walter Mischel. Nach Bandura und Mischel gibt es drei
miteinander verflochtene psychologische Qualititen, die wesentliche bezeichnende
Merkmale des Menschen sind: (1) Menschen sind Lebewesen, die mit Hilfe ihrer
Sprache tiber die Welt nachdenken konnen. (2) Dieses Nachdenken kann Reflexio-
nen nicht nur liber die gegenwértigen Zustiande, sondern auch iiber die Vergangen-
heit und iiber hypothetische Ereignisse in der Zukunft einschlieBen. (3) Dieses
Nachdenken schlieB3t in aller Regel Reflexionen iiber das Selbst (Identitdt) mit ein —

%7 Vgl. Topitsch (1965), S. 61.

388 Vgl. Miihlfeld (1975), S. 145.

% Vgl. Zander et al. (2011), S. 297.

% Vgl. Zimbardo/ Gerrig/ Graf (2007), S. 402f.

137



Multikulturelle Teams als wissenschaftliche Untersuchungsobjekte

iiber das Individuum, das nachdenkt. Individuen sind somit Lebewesen, die die
Sprache nutzen koénnen, um iiber sich selbst und iiber die Welt nachdenken zu kon-
nen. Es sind diese menschlichen Kernqualitidten und psychologischen Fihigkeiten,
denen sie Vorschub leisten, und die im Wesentlichen im Fokus der sozial-kognitiven

. 591
Theorie stehen.

Das personliche Verhalten wird bei der sozial-kognitiven Personlichkeitstheorie als
Ergebnis einer Interaktion von Person und Umwelt gesehen. Die Theorie betont die
sozialen Urspriinge des Verhaltens und die Wichtigkeit der Kognition (Denkprozes-
se) fiir das Funktionieren des Menschen. Man hilt die Menschen fiir fahig, aktiv ihr
eigenes Leben zu fithren und komplexe Verhaltensmuster zu erlernen. Die sozial-
kognitive Theorie hat sich zwar aus der traditionellen Lerntheorie entwickelt, dann
aber neue Dimensionen angenommen und liefert heute einen wichtigen Erklarungs-
beitrag im Forschungsgebiet der Persénlichkeitsforschung.’”*

Die beiden zentralen Merkmale der Theorie sind: (1) dass menschliche Denkprozes-
se oder kognitive Prozesse der Mittelpunkt der Analyse der Personlichkeit sein soll-
ten, und (2) dass sich das Denken im sozialen Kontext entwickelt; mit anderen Wor-
ten, Menschen erwerben ihre Gedanken iiber sich selbst und die Welt durch soziale
Interaktion. Die Theorie ist somit ,,sozial-kognitiv“.593 Charakteristische Merkmale
der sozial-kognitiven Theorie:

Betonung der personlichen Handlungsmoglichkeiten des Menschen

Betonung sozialer Urspriinge des Verhaltens

Betonung kognitiver Denkprozesse

Betonung des Verhaltens als situationsspezifisch

Betonung systematischer Forschung
4

Qb=

Betonung des Lernens komplexer Verhaltensmuster ohne Belohnungen™

Es wird davon ausgegangen, dass auch Interkultur durch die Interaktion von Indivi-
duum und Umwelt entsteht. Gerade bei der Zusammenarbeit zwischen verschieden
kulturell geprdgten Individuen konnen Probleme hinsichtlich der sprachlichen
Kommunikation auftreten, die ebenfalls zu unterschiedlichen Interpretationen des
eigenen und des fremdem Verhaltens fiihren konnen. Kognitionen kdnnen sich also
je nach kultureller Pragung unterscheiden. Mischel und Bandura postulieren aber
auch das Vorhandensein und das Ablaufen von Lernprozessen.’”” Diese Lernprozes-
se ermoOglichen im Laufe der Teamarbeit die Entwicklung und Entstehung einer ge-
meinsamen Interkultur.

' Vgl. Pervin et al. (2005), S. 515ff.

%2 Vgl. Bandura (1988), S. 276; Pervin et al. (2005), S. 515.
3% Vgl. Pervin et al. (2005), S. 522; Bandura (1988).

3% Vgl. Bandura (1988); Pervin et al. (2005), S. 516.

3% Vgl. Bandura (1988); Pervin et al. (2005), S. 516.
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Ein weiteres Modell, das sogenannte Fiinf-Faktoren-Modell, welches bereits in den
1930er Jahren durch den lexikalischen Ansatz entwickelt wurde, postuliert fiinf
Hauptdimensionen der Personlichkeit. Der lexikalische Ansatz versucht die Grund-
merkmale der Personlichkeit zu identifizieren, indem er die in der Sprache aufzufin-
denden Beschreibungsmdglichkeiten analysiert. Diese Eigenschaftsbezeichnungen
liefern die Grundlagen fiir die Beurteilung von Personen durch Bekannte, Freunde
oder den Ehepartner. Der lexikalische Ansatz geht also von Fremdbeurteilung aus.
Allerdings wurden die Personlichkeitseigenschaften, die durch Fremdbeurteilung
identifiziert wurden, auch durch Selbstbeurteilung herausgefunden. Faktorenanaly-
sen von Fremd- oder Selbstbeurteilungen fiihrten zu den folgenden Faktoren: Extra-
version (z.B. gespriachig), Neurotizismus (z.B. dngstlich), Offenheit fiir Erfahrungen
(z.B. neugierig), Gewissenhaftigkeit (z.B. organisiert) und Vertrdglichkeit (z.B. ko-
operativ). Diese fiinf Faktoren konnten auch in anderen Sprachen nachgewiesen

werden.>”¢

Daher kann davon ausgegangen werden, dass die sogenannten ,,Big Fi-
ve* auch im interkulturellen Kontext und daher fiir die Untersuchung von multikul-
turellen Teams Anwendung finden konnen. Besonders die Faktoren ,,Gewissenhaf-
tigkeit” und ,,Vertraglichkeit* spielen in Teams eine grofle Rolle. Auch die in den
empirischen Studien identifizierten Personlichkeitseigenschaften dhneln den ,,Big
Five“. Es handelte sich hierbei um die Eigenschaften der Extraversion, Offenheit,
Selbstiiberwachung, Selbstwirksamkeit und interkulturellen Intelligenz. Extraversi-

on und Offenheit sind somit deckungsgleich zu zwei Faktoren der ,,Big Five®.

Ein erfolgreicher Interaktionsprozess setzt voraus, dass alle Perspektiven der Team-
mitglieder in Betracht gezogen werden und anschlieBend ein Konsens dariiber ge-
funden wird, in welcher Form die Interaktion stattfinden kann und soll.”’ Die
Schwierigkeit, das Verhalten der anderen Teammitglieder zu antizipieren, besteht
darin, dass sich Personen in einem multikulturellen Kontext oft anders verhalten, als
sie es in ihrem gewohnten Umfeld tun wiirden.”® Folglich hilft das Wissen tiber an-
dere Kulturen und damit verbundene Wertvorstellungen und Verhaltensweisen nur
teilweise weiter, da sich das eigene Verhalten durch die Erwartungshaltung der
fremden Kultur gegeniiber verdndert. Hier kommt personliche Flexibilitdt und An-
passungsfihigkeit zum Tragen.

Um mit anderen Kulturen erfolgreich zusammenzuarbeiten, wird kulturelle Intelli-
genz benotigt. Dieser in der Fachliteratur oft erwéhnte Begriff beschreibt die Féhig-
keit eines Individuums, effektiv in einem von kultureller Diversitdt gepragten Um-
feld zu arbeiten.”” Das Modell der kulturellen Intelligenz wird in folgender Abbil-

dung visualisiert.

3% vgl. Laux/ Salisch (2008), S. 175ff.

37 ygl. Miihlbacher/ Vallaster (2002), S. 81.

3% Vgl. Bolten (1999a), S. 212.

% Vgl. Ang/ van Dyne (2008), S. 3; Earley/ Gardner (2005), S. 4.
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Cultural Intelligence
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Abb. 15: Modell der kulturellen Intelligenz.

Dieses Konzept ist die Erkldarung dafiir, warum einige Personen Probleme haben,
sich einem interkulturellen Kontext anzupassen, obwohl sie iiber ausreichende fach-
liche Kompetenzen und sehr gute soziale Fihigkeiten verfiigen.®”' Kulturelle Intelli-
genz kann allerdings durch Arbeitserfahrungen mit multikulturellen Teams auch
erworben werden und wird nicht als unverénderliches Charakteristikum betrach-
tet.*”?

Als Grundvoraussetzung zur Erlernung kultureller Intelligenz sind Selbstwirksam-
keit, Offenheit sowie Extraversion nétig. Unter Selbstwirksamkeit wird hier das
Bewusstsein iiber sich selbst verstanden und das Verstindnis dariiber, wie durch das
eigene Glaubenssystem bestimmte Verhaltensweisen motiviert werden. Eine Person
mit hoher Selbstwirksamkeit hat die Selbstsicherheit auch in schwierigen oder unbe-
kannten Situationen aufgrund der eigenen Kompetenz gewiinschte Handlungen selb-
standig ausfithren zu konnen.®”® Selbstwirksamkeit kann vor allem die Aufgabenko-
ordination und Teamorganisation in multikulturellen Teams vorantreiben. Offenheit
verringert nach der Studie von Hubbert et al. Unsicherheit in interkulturellen Begeg-
nungen und kann somit den Prozess des Problemlosens und der Normenfindung in
Gang bringen.®™ Von besonderer Bedeutung fiir den Erfolg des Teamprozesses ist
die Neigung des Individuums, zur Aufgabenerfiillung in Teams zusammenarbeiten
zu wollen. Der Enthusiasmus und die Bereitschaft zur Gruppenarbeit sind dadurch
fiir Organisationen zu wichtigen Auswahlkriterien geworden.®” Extraversion geht

5% Quelle: Moynihan/ Peterson/ Earley (2006), S. 302.
89! vgl. Thomas/ Inkson (2006), S. 62f.

602 v gl. Moynihan/ Peterson/ Earley (2006), S. 299.
693 Vgl. Thomas/ Inkson (2006), S. 64f.

604 Vgl. Hubbert/ Gudykunst/ Guerrero (1999).

605 v gl. Mohammed/ Angell (2003), S. 653.
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mit Kontaktfreude und Gesprachigkeit einher. Hohe Werte anderskultureller Team-
mitglieder hinsichtlich der Selbstiiberwachung und Extraversion fiihren zu einer po-
sitiven Wahrnehmung durch Teamkollegen und damit zu einer Intensivierung der
Teamkohision und der Kommunikation im Team.

Nach dem personalistischen Forschungsparadigma von Gardner besitzen manche
Menschen die Fihigkeit zur effektiven Kommunikation in kulturellen Uberschnei-
dungssituationen. Gardner geht von einem ,.cross-cultural communicator“®”’ aus, der
Charaktereigenschaften wie Empathie und Toleranz besitzt, die ihn in interkulturel-

len Uberschneidungssituationen erfolgreich sein lassen.**®

Im Rahmen des persona-
listischen Ansatzes identifizieren Wissenschaftler einzelne Variablen interkultureller
Handlungskompetenz. Eine im Rahmen des personalistischen Ansatzes viel zitierte
Studie ist die von Hammer/Gudykunst/Wiseman. Mittels Faktorenanalyse konnten
24 Personlichkeitseigenschaften auf drei allgemeine Verhaltenskomponenten zu-
riickgefiihrt werden: ,,Féhigkeit zur psychologischen Stressbewéltigung®, ,,Féhigkeit
zur effektiven Kommunikation* und ,,Féhigkeit zum Aufbau interpersonaler Bezie-

609
hungen®.

Auch der Zusammenhang zwischen Selbstiiberwachung und Extraversion der
Teammitglieder stellt ein Forschungsinteresse dar. Selbstiiberwachung (self monito-
ring) umfasst unter anderem die Aufmerksamkeit eines Individuums fiir soziale
Vergleichsinformationen und seine Fahigkeit, die eigene Selbstprasentation zu kon-
trollieren und zu modifizieren. '’

Ein weiterer Untersuchungsgegenstand ist die Analyse der Auswirkungen positiver
Selbsteinschitzung der eigenen Leistungsfahigkeit (Selbstwirksamkeit) auf Verhal-
ten in multikulturellen Teams. Hohe Selbstwirksamkeit verringert passives, zurlick-
haltendes Verhalten (Kommunikation) der Teammitglieder.®’' Zu einem #hnlichen
Ergebnis gelangen Earley/Mosakowski. Sie gehen in ihrer qualitativen Untersu-
chung auf den Zusammenhang zwischen Empathie und Erfolg von multikultureller
Teamarbeit ein. Fehlende kulturelle Empathie fiihrt zum Scheitern von multikultu-

reller Teamarbeit.*'?

Auch der Zusammenhang zwischen interkultureller Kompetenz
und Teamperformance ist Untersuchungsgegenstand einer quantitativen Studie. In-
terkulturelle Kompetenz basiert auf drei Komponenten: Wissen iiber die spezifische

Kultur, kommunikative Fahigkeit und Empathie. 96% der befragten Manager halten

606 v gl. Flynn/ Chatman/ Spataro (2001), S. 429ff.

%7 Gardner (1962), S. 242.

698 Vgl. Gardner (1962), S. 241ff.

699 ygl. Hammer/ Gudykunst/ Wiseman (1978), S. 389.
610 yol. Flynn/ Chatman/ Spataro (2001), S. 429ff.

611 ygl. Li/ Karakowsky/ Siegel (1999), S. 274f.

612 yol. Earley/ Mosakowski (2000), S. 36.
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interkulturelle Kompetenz fiir den Erfolg multikultureller Teamarbeit fiir unerléss-
lich.*"

Demographische Merkmale

Demographische Merkmale umfassen neben der kulturellen Zugehorigkeit auch wei-
tere Variablen wie Geschlecht oder Alter. Der Einfluss dieser Variablen auf multi-
kulturelle Teamprozesse wurde in Studien selten aufgegriffen. In einigen wenigen
Studien wurden diese demographischen Merkmale lediglich als Kontrollvariablen in
die Analyse anderer Einflussfaktoren multikultureller Teamarbeit mit einbezogen.
Einige Autoren gelangen zu der Erkenntnis, dass weibliche Teammitglieder ein ho-
heres Engagement in kulturell diversen Teams aufweisen als ménnliche Teamkolle-
gen. Zudem gibt es einen negativen Zusammenhang zwischen Alter und Engage-
ment der Teammitglieder.®'* Hoffman/Maier wiesen bereits in den 1960er Jahren
nach, dass heterogene Arbeitsgruppen zwar mehr aufgabenbezogene Konflikte ha-
ben, aber gerade dadurch bessere Losungen generieren.®'” Andere Autoren konnten
hingegen keinen Zusammenhang zwischen Geschlecht und Alter und multikulturel-

616
len Teamprozessen herstellen.

Die unterschiedliche kulturelle Pragung der Teammitglieder ist in vielen empiri-
schen Studien Mittelpunkt der Untersuchung in Bezug auf multikulturelle Teams.
Dabei geht es vor allem um Werteunterschiede zwischen den verschieden kulturell
gepriagten Teammitgliedern. Werte gelten als explizite oder implizite Auffassungen
eines Menschen iiber Einstellungen und Verhaltensweisen. Unterschiedliche Werte-
vorstellungen fithren daher zu Differenzen im Hinblick auf Verhalten und Einstel-
lungen. " Teammitglieder mit unterschiedlichen Werten haben unterschiedliche
Auffassungen von Aufgaben und Zielen. AuBBerdem konnen kulturell gepragte Pro-
zesse des Denkens, Wahrnehmens, Erinnerns und Entscheidens zu einer unterschied-
lichen Problembetrachtung seitens der Teammitglieder fiihren.®'® Die eigene kultu-
relle Pragung beeinflusst demnach Umgangsformen, Kommunikationsstile und die
Auffassung von Normen und Werten und fiihrt dabei zu Differenzen. Auch Ferdman
charakterisiert in seinem interkulturellen Ansatz die unterschiedliche Prigung der
Mitglieder verschiedener Kulturen. Je grofler die objektiven Unterschiede zwischen
Vertretern einzelner Kulturen bestehen, umso grofer ist die kulturelle Distanz zwi-
schen den Teammitgliedern und somit auch die kulturelle Diversitdt von Arbeits-

gruppen.®”” Das Problem beim Aufeinandertreffen von verschieden kulturell geprig-

613 ygl. Matveev/ Milter (2004), S. 109.

614 ygl. Riordan/ Shore (1997), S. 351; Kirchmeyer/ Cohen (1992), S. 163.

615 vgl. Hoffman/ Maier (1961), S. 406.

616 Vgl. Chatman/ Flynn (2001), S. 965; Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999), S. 11f.; Mortensen/ Hinds (2001), S.
224; Chattopadhyay (1999), S. 281.

617 Vgl. Thomas/ Ravlin/ Wallace (1996), S. 5.

618 vgl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 86f.

619 Vgl. Ferdman (1995), S. 39f.
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ten Individuen besteht darin, dass die Teammitglieder die gegenseitigen Wertvor-
stellungen, Normen, Kognitions- und Kommunikationsstile nicht kennen. Sozioemo-
tionale Féhigkeiten sind sehr stark kulturabhingig. So ist die Kritikfahigkeit von
Personen aus individualistischen Kulturen mehr ausgeprégt als bei Individuen kol-
lektivistischer Kulturen. Offene Kritik wird bei letzteren oft als Gesichtsverlust ge-
deutet, also als BloBstellung in der Offentlichkeit und Angriff auf die Personlich-
keit.®® In individualistischen Kulturen ist konstruktive Kritik dagegen meist er-
wiinscht, um seine persdnliche Entwicklung vorantreiben zu kénnen. Ahnliches gilt
fiir die Kontaktfreudigkeit: In 6stlichen Kulturen wird groBer Wert auf Bescheiden-
heit und Zuriickhaltung gelegt, was sich vollig gegensitzlich zum westlichen Ver-
stdndnis verhélt. Bereits gesammelte internationale Erfahrungen konnen dabei helfen,
entsprechende Riicksicht auf andere Teammitglieder zu nehmen bzw. vermeintliche
Angriffe auf die eigene Personlichkeit richtig zu deuten.

Die Nationalitdt beeinflusst ein Individuum in vielerlei Hinsicht, angefangen von
weniger sichtbaren Faktoren wie Werten und Denkmustern bis hin zu offensichtli-
chen wie Auftreten und Sprache. Diese mit der Geburt beginnende Priagung be-
stimmt das Verhalten und Handeln von Personen sowie deren Wahrnehmung durch
andere Teammitglieder.®!

Mehrere Studien untersuchen den Einfluss der kulturellen Pragung auf Prozesse in
kulturell diversen Teams und befassen sich mit der Frage, ob zwischen Menschen
aus kollektivistischen und aus individualistischen Kulturen Unterschiede im Um-
gang mit kultureller Diversitidt bestehen. Eine Laborstudie zu multikulturellen
Teams zeigte, dass Kollektivismus der Teammitglieder mit einer positiven Einschét-
zung der Teamprozesse sowie der eigenen Zufriedenheit einhergeht.®* Tse et al.
untersuchten unterschiedliche Konfliktlosungsstrategien zwischen kollektivistisch
geprégten chinesischen und individualistisch gepréigten kanadischen Verhandlungs-
fithrern. Als Ergebnis konstatierten die Autoren, dass Chinesen hdufiger Konflikte
vermieden und eher negative Reaktionen auf Konflikte (Unterbrechung der Ver-
handlung, Verschieben der Verhandlung) zeigten als die kollektivistischen Verhand-
lungspartner.” Andere Autoren stellen die Frage nach der Kooperationsbereitschaft
in kollektivistischen und individualistischen Kulturen in den Mittelpunkt ihrer Un-
tersuchung. Dabei untersuchten sie das Kooperationsverhalten sowohl in mono- als
auch in multikulturellen Teams. Sie schlussfolgerten aus ihrer qualitativen Untersu-
chung, dass multikulturelle Teams mit kollektivistischen Teammitgliedern eine gro-
Bere Kooperationsbereitschaft zeigen als monokulturelle Teams mit individualisti-
schen Teammitgliedern. Des Weiteren fanden die Autoren heraus, dass bikulturel-

620 ygol. Ting-Toomey/ Oetzel (2001), S. 20.
621 ygl. Hambrick et al. (1998), S. 182.
622'ygl. Thomas (1999), S. 255f.

623 ygl. Tse/ Francis/ Walls (1994), S. 544.
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16624

Teammitglieder im Gegensatz zu monokulturellen Teammitgliedern die Koope-
rationsbereitschaft an das Verhalten im Team anpassen, je nachdem ob die Haltung
der anderen Teammitglieder kooperativ oder kompetitiv ist. “* Dieses Ergebnis
konnte auch von Probst/Triandis bestétigt werden. Die Autoren untersuchten in ihrer
Studie den Einfluss kultureller Werte auf die Kooperationsbereitschaft. In multikul-
turellen Teams sollten Mitglieder von individualistischen und kollektivistischen
Kulturen Aufgaben losen. Dabei gab es zwei Formen von Teams: Teams mit In-
tragruppenwettbewerb und Teams mit Intergruppenwettbewerb. Mitglieder der indi-
vidualistischen Kulturen waren weniger kooperativ im Intragruppenwettbewerb,
aber kooperativer im Intergruppenwettbewerb, wo Kooperationsbereitschaft einen
besseren Gruppenoutput einbrachte. Mitglieder kollektivistischer Kulturen waren
weniger kooperativ im Intergruppenwettbewerb, aber kooperativer im Intragrup-
penwettbewerb.**® Auch Kirkman/Shapiro bestitigen, dass Mitglieder kollektivisti-
scher Kulturen kooperativer, produktiver und selbstindiger arbeiteten als ihre indi-
vidualistischen Pendants.®”” Andere Studien fokussieren die Analyse der GroBzii-
gigkeit bei der Evaluation von Teammitgliedern kollektivistischer und individualis-
tischer Kulturen. Dabei bewerteten die Mitglieder einer kollektivistischen Kultur die
Leistung der anderen Teammitglieder grundsétzlich positiver als individualistische
Teammitglieder. ®®® In weiteren Studien wurde ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der Existenz von Subgruppen in einem Team und Konflikten herausgefunden.
Die Existenz von Subgruppen bewirkt eine Minderung von Vertrauen.®*” In einer
quantitativen Studie wurde der Zusammenhang zwischen der kulturellen Prigung
und der Interaktionshédufigkeit, Konfliktrate und Teamperformance untersucht. Mul-
tikulturelle Teammitglieder interagieren weniger haufig, wobei Mitglieder aus kol-
lektivistischen Kulturen hdufiger kommunizieren. Des Weiteren steigt die Konflikt-
rate in individualistischen Teams. Entgegen der Erwartungen erfiillten kulturell di-

verse Teams mehr Aufgaben erfolgreich. ®*°

Teammerkmale

Teamzusammensetzung (Token-Teams, bikulturelle Teams, multikulturelle Teams)
und TeamgroBe sind die am hiufigsten untersuchten Merkmale kulturell diverser
Teams. Studien zu Token-Teams und bikulturellen Teams riicken vor allem in den
Mittelpunkt der Betrachtung, sollen im Folgenden aber nicht Gegenstand weiterer
Untersuchung sein, da sich die vorliegende Arbeit mit multikulturellen Teams be-

624 Bikulturalitit wird als die Zugehérigkeit zu zwei Kulturkreisen verstanden, vgl. Moran et al. (1999), S.
405ff.

623 Vgl. Cox/ Lobel/ McLeod (1991), S. 836ff.

626 Vgl. Probst/ Triandis (1999), S. 171ff.

627 vgl. Kirkman/ Shapiro (2001), S. 597ff.

628 Vgl. Gomez/ Kirkman/ Shapiro (2000), S. 1097.

629 Vgl. Polzer et al. (2006), S. 679; Li/ Hambrick (2005), S. 794.

630 Vgl. Chatman et al. (1998), S. 765ff.
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fasst. Der Einfluss kultureller Diversitit im Allgemeinen auf Teamprozesse soll im
darauffolgenden Kapitel néher eruiert werden.

Verschiedene Studien zeigen, dass die GruppengroBe einen maligeblichen Einfluss
auf die Aufgabenkoordination hat. Denn eine wachsende Gruppengréf3e verschlech-
tert die Koordination der Aufgabe und fiihrt so zu Arbeitsgruppenphdnomenen wie
dem ,,sozialen Faulenzen und ,,free-riding*.*’' Beziiglich der Gruppengréfe konnte
empirisch beweisen werden, dass die Anzahl der Teammitglieder die Konfliktrate
erh6ht.®? In vielen Studien wurde die GruppengroBe allerdings lediglich als Kon-
trollvariable erhoben. Es konnte beispielsweise beobachtetet werden, dass Teammit-
glieder in groBBeren Teams ihren Einfluss auf die Entscheidungsfindung als geringer
einschitzten. Aullerdem konnten die Autoren ebenfalls einen positiven Zusammen-
hang zwischen Gruppengréfe und Konfliktrate konstatieren.®> In der Untersuchung
von Riordan/Shore konnte ein negativer Zusammenhang zwischen Teamgréfe und
Teameffektivitit festgestellt werden. ©* Einige Autoren stellten allerdings keine
Auswirkungen der TeamgroBe auf verschiedene Teamprozesse in ihren Untersu-

chungen fest.®*

3.2.2.2 Auswirkungen von kultureller Diversitdt auf Teaminteraktionen

Nachdem nun die individuellen Faktoren als teaminterne Umwelt untersucht worden
sind, geht es in einem néchsten Schritt um das teaminterne Interaktionssystem, wel-
ches durch die genannten Inputfaktoren beeinflusst wird. Gegenstand des teaminter-
nen Interaktionssystems sind alle Vorginge wihrend des Zusammentreffens der
Teammitglieder. Appel weist darauf hin, dass in der Literatur Uneinheitlichkeit iiber

die spezifischen Bestandteile von Teamprozessen besteht.®*°

Als kleinster gemein-
samer Nenner kann die Interaktion gesehen werden,®’ die aufeinander bezogenes
Handeln zweier oder mehrerer Personen darstellt. Die Frage ist daher, in welchem
MaBe die Heterogenitit der Arbeitsgruppe als Ressource verstanden wird.®® Die
Problematik multikultureller Teams besteht darin, dass sie nicht nur jene Herausfor-
derungen meistern miissen, mit denen alle Teams konfrontiert werden, sondern dass
die zusétzliche kulturelle Diversitit noch eine weitere Quelle moglicher Konflikte

darstellt.%*’

81 Vgl. Vgl. Latane/ Williams/ Harkins (1979), S. 823ff.; Diehl/ Stroebe (1987), S. 500ff.; Strasser/ Taylor
(1991), S. 675ff.

%32 Vgl. Hare (1952), S. 264.

633 ygl. Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999), S. 13ff.

634 ygl. Riordan/ Shore (1997), S. 351.

635 ygl. Chattopadhyay (1999), S. 282f.; Mortensen/ Hinds (2001), S. 224; Harrison/ Price/ Bell (1998), S.
103.

636 vgl. Appel (2000), S. 161.

537 ygl. ebd.

638 Vgl. Tjitra (2001), S. 66f.

639 ygl. DeSanctis/ Jiang (2005), S. 100.
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Im Folgenden sollen empirischen Studien analysiert werden, die Schlussfolgerungen
iiber die Auswirkungen kultureller Diversitit auf unterschiedliche Interaktionen in
multikulturellen Teams generieren. Dieser Analyseschritt ist deshalb so essentiell,
weil er Hinweise gibt, welchen Stellenwert bestimmte teaminterne Interaktionen fiir
die Herausbildung einer Interkultur haben.

Konflikte

Einen wichtigen Stellenwert scheinen Konflikte als Interaktion in kulturell diversen
Teams einzunchmen. Auch hierbei wird zwischen sozioemotionalen Konflikten®*’
und aufgabenbezogenen Konflikten®! unterschieden. Pelled et al. untersuchten den
Zusammenhang zwischen Diversitdt und sozioemotionalen Konflikten. Sie wiesen
nach, dass Diversitit positiv mit emotionalen Konflikten korreliert.®** Kulturelle
Heterogenitit in Teams steht in einem positiven Zusammenhang mit aufgabenbezo-
genen Konflikten. °* Kongruenz in den Wertevorstellungen der Teammitglieder
fiihrt zu einer Minderung der aufgabenbezogenen und sozioemotionalen Konflik-

644
te.

Einige Autoren untersuchten die Bedeutung der Konflikthandhabung. Kon-
struktive Konflikte wirken sich positiv auf die Leistung kulturell diverser Teams
aus.®” Auch Earley/Mosakowski zeigten, dass aktiv und konstruktiv gefiihrte Kon-

646 . ..
Konflikte konnen aus

flikte einen positiven Einfluss auf das Teamergebnis haben.
verschiedenen Griinden auftreten, sei es durch Kommunikationsprobleme, unter-
schiedliche Auffassungen iiber die Arbeitsweise oder auch fachliche Differenzen.
An die Verfahrensweise zur Konfliktlosung hat jedes Gruppenmitglied seine eigene
Erwartung, die sich aus personlichen Werten und Normen herausgebildet hat.®*’ In
folgender Tabelle werden wesentliche Kriterien fiir eine erfolglose und eine erfolg-
reiche Konfliktlosung gegeniibergestellt. Demnach sind die bereits auf der Inputebe-
ne identifizierten individuellen Einstellungen wie Respekt und Offenheit zur Lo6-

sungsfindung unentbehrlich.

649 ygl. Mortensen/ Hinds (2001); Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999).
1 ygl. Amason (1996).

62 Vgl. Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999), S. 15ff,

3 Vgl. Elron (1997), S. 393.

4 Vgl. Jehn/ Chadwick/ Thatcher (1997), S. 296ff.

64 vgl. Kirchmeyer/ Cohen (1992), S. 162.

646 Vgl. Earley/ Mosakowski (2000), S. 45.

7 Vgl. Ting-Toomey/ Oetzel (2001), S. 1.
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Win-Lose-Konfliktorientierung Win-Win-Konfliktorientierung
e Ignoranz kultureller Unterschiede e Respektieren kultureller Unterschiede
e Abwertung der Identitét e  Wertschétzung der Identitét

e Win-Lose- bzw. Lose-Lose-Einstellung | ® gemeinschaftliche Win-Win-

e keine Sensibilitit fiir Kontext des Kon- Einstellung
flikts e Sensibilitét fiir Kontext des Konflikts
e Verfolgen eigener Konfliktziele e Entdeckung gemeinsamer Konfliktziele

e Vorbringung und Verteidigung der ei- e Entdeckung tieferer Konfliktbediirfnis-

genen Konfliktposition se und -annahmen
e kompetitive oder passiv aggressive e gemeinsame bzw. kompromissbereite
Konfliktbearbeitung Konfliktbearbeitung
e sinnfreies Verhalten e Praktizieren riicksichtsvoller Konflikt-
e starre Haltung fahigkeiten

e Bereitschaft zu Verdnderung

Tab. 6: Kernpunkte erfolgloser und erfolgreicher Konfliktlosung.***

Konflikte konnen auch im Rahmen des Entscheidungsfindungsprozesses entstehen,
da insbesondere westliche Kulturen sehr rational agieren. Die Entscheidung wird
dabei durch einen mehrstufigen Prozess getroffen, der folgende Schritte umfasst: **°

e Problemdefinition

e Generierung mehrerer potentieller Losungen

e Systematische Analyse der potentiellen Losungen, inwieweit sie den vorher

festgelegten Kriterien entsprechen
e Auswahl und Implementierung der besten Alternative.

Auch wenn dieser Prozess logisch erscheint, muss er nicht notwendigerweise in al-
len Kulturen préferiert werden. Ein schnelles Durchlaufen dieses Prozesses wird
sehr wahrscheinlich die Gefiihle eines Menschen verletzen, der durch Harmonie ge-
priagte Beziehungen sowie Konsens wertschitzt und diese {iber schnelle rationale
Entscheidungsprozesse stellt.®® Daher wird eine gute Konsensfihigkeit der einzel-
nen Teammitglieder im Endeffekt eine hohere Effektivitit erzielen konnen als eine
reine rationale Aufgabenorientierung. Konflikte entstehen in multikulturellen Teams
zusammenfassend meist aus fundamentalen Attributionsfehlern (Falscheinschédtzung

anderer Teammitglieder), Ethnozentrismus sowie Stereotypen.®'

% Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ting-Toomey/ Oetzel (2001), S. 61.

649 Vgl. Thomas/ Inkson (2006), S. 83f.
630 ygl. Thomas/ Inkson (2006), S. 85.
651 ygl. Képpel (2007), S. 79.
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Um potentielle Konflikte einzuddmmen, ist das Lernen aus den gesammelten Erfah-
rungen ein Erfolgsfaktor zukiinftiger Teamprozesse. Interaktionen in multikulturel-
len Teams bieten dabei das groBite Lernpotential zur Erlangung interkultureller
Kompetenz. > Auch TeamentwicklungsmaBnahmen, die die Multikulturalitit be-
riicksichtigen und die Interaktionen fordern, sind eine wichtige Determinante des

Erfolgs.®>

Aufgabenkoordination
Die gemeinsame Aufgabenkoordination ist ein Aspekt von Arbeitsgruppen, dem

man verstirkt Aufmerksamkeit gewidmet hat.®*

Mit der Zeit kdnnen Arbeitsgrup-
pen ein gemeinsames Verstdndnis fiir unterschiedliche Aspekte des Gruppenlebens
entwickeln, wie zu den Aufgaben, die die Arbeitsgruppe zu losen hat, zur Rolle ei-
nes jeden Mitgliedes sowie zum speziellen Wissen und den speziellen Fahigkeiten
und Fertigkeiten eines jeden Mitgliedes. Ein solches Verstdndnis ist fiir jedes Grup-
penmitglied wichtig. Zudem hat ein gemeinsames Verstindnis iiber oben genannte
Aspekte den Vorteil, dass es die Voraussetzungen fiir eine reibungslose Koordinati-
on, Kommunikation und Zusammenarbeit schafft. Alle Teammitglieder haben ein
dhnliches Verstindnis von dem was sie tun und was das Ziel der Aufgabe ist. Des-
halb konnen diese sogenannten gemeinsamen Kognitionen, wenn sie ein wirklich-
keitsgetreuer Ausdruck der Anforderungen sind, denen die Arbeitsgruppe ausgesetzt

ist, ihre Funktionsfahigkeit und ihre Leistungsfahigkeit verbessern.®>

Eine Veranschaulichung fiir den Einfluss gemeinsamer Kognitionen findet sich in
den Arbeiten zum transaktiven Gedéchtnis. Mit transaktivem Gedéchtnis ist das ge-
meinsame Wissen dariiber gemeint, wie die erforderlichen Informationen in der Ar-
beitsgruppe verteilt sind. Nicht alle Teammitglieder verfiigen selbst {iber alle Infor-
mationen, sondern wissen, welches Teammitglied sie zu speziellen Informationen
befragen miissen. Das transaktive Gedédchtnis ermdglicht es Arbeitsgruppen, leis-
tungsfidhig und sachgemill zu arbeiten, denn es tragt dazu bei, Informationen und
den richtigen Ansprechpartner fiir diese Informationen zu finden.®®® | A transactive
memory system is a set of individual memory systems in combination with the
communication that takes place between individuals.“®’ Nur Sprache ermdglicht
den Zugriff auf das Wissen und die Fihigkeiten anderer Personen. Sie stellt das
Bindeglied zwischen den unterschiedlichen Wissensbasen dar.

652 vgl. Bartel-Radic (2006), S. 647.

653 Vgl. WeiBbach/ Schiilken/ Hiittig (2007), S. 46.
654 Vgl. Thompson (1999); Tindale/ Kameda (2000).
655 Vgl. Mohammed/ Dumville (2001), S. 90ff.

636 vgl. Wegner (1986), S. 189ff.

7 Wegner (1986), S. 186.
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. [..] one person has access to information in another's memory by virtue of
knowing that the other person is a location for an item with a certain label.
This allows both people to depend on communication with each other for the
enhancement of their personal memory stores. At the same time, however, this
interdependence produces a knowledge-holding system that is larger and more

complex than either of the individuals' own memory systems”**

Das transaktive Gedéchtnis ist weder in einem bestimmten Individuum zu finden
noch lésst es sich rein auf der Kommunikation begriinden. Es ist eine Eigenschaft
der Arbeitsgruppe, die durch eine gemeinsame Teamidentitit herausgebildet werden
kann.

Ein Team hat dabei nicht nur gemeinsame Kognitionen, sondern auch gemeinsam
geteilte Emotionen. Die Forschung zu Gruppenemotionen steht noch am Anfang, es
kristallisiert sich jedoch die Erkenntnis heraus, dass Arbeitsgruppen gemeinsame
Emotionen entwickeln und diese gemeinsamen Emotionen einen Einfluss auf die
Funktionsfdhigkeit der Arbeitsgruppe haben. Beispielsweise iibertrdgt sich die
Stimmung von einem Arbeitsgruppenleiter auf die Teammitglieder und somit auf die
Leistung der Arbeitsgruppe. Teams brachten bessere Leistungen, wenn der Teamlei-
ter positiver Stimmung war.®” Durch gemeinsame Emotionen lassen sich die Auf-
gabenkoordination und das Verstdndnis iiber das Wissen der Teammitglieder positiv
beeinflussen.

Multikulturelle Teams sollten entsprechend der zu 16senden Aufgabe zusammenge-
stellt werden, damit die kombinierten Féahigkeiten der Teammitglieder tatsdchlich
denen entsprechen, die auch erforderlich sind.’® Bachmann schlidgt aufgrund des
,.Diversitits-Konsens-Dilemmas*“®®' in multikulturellen Arbeitsgruppen das Konzept
lose gekoppelter Systeme vor. Danach sind die Teammitglieder zwar strukturell eng
miteinander verbunden, jedoch in kultureller Hinsicht eher lose gekoppelt. Die
Strukturebene ist dabei stark aufgabenbezogen, was sich in aufgabenbasierter Kom-
munikation, Strukturaktivitdten sowie dem Austausch von Ressourcen widerspiegelt.
Die kulturelle Ebene hingegen ist nicht aufgabenbezogen und bezieht sich auf den

662
h.

sozialen Austausc Auf diese Weise kann kulturellen Konflikten, zumindest the-

oretisch, bis zu einem gewissen Grad vorgebeugt werden.

Kashima zeigt auf, dass Kultur bei der Aufgabenkoordination eine wesentliche Rolle
spielt, da sie dem Individuum eine bestimmte Vorgehensweise zur Aufgabenlosung

658 Wegner (1986), S. 189.

9 Vgl. George (1990), S. 107ff.

660 ygl. Sperber/ Wolff/ Lusk (2004), S. 165.
661 yol. Argote/ McGrath (1993), S. 336.

662 ygl. Bachmann (2006), S. 736ff.
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vorgibt. In multikulturellen Teams treffen verschiedene Vorgehensschemata aufei-
nander und konnen zu Missverstindnissen fiihren, die dann auf die soziale Ebene
iibertragen werden konnen. Dies wiederum kann sich negativ auf die Motivation der
Teammitglieder auswirken und damit auf das Ergebnis. Umgekehrt bedeutet es aber
fiir monokulturelle Arbeitsgruppen, dass diese bei der Aufgabenkoordination einen
Vorteil besitzen, da ihre kulturelle Prigung ihnen ein Schema zur Aufgabenlosung
vorgibt.*®

Problemliosen

Der Einsatz von Arbeitsgruppen fiir eine bestimmte Aufgabenlosung ist zu Beginn
mit betrdchtlichen Aufwendungen verbunden, bis am Ende tatsdchlich eine Losung
prasentiert werden kann. Zu Beginn der Teamarbeit muss besonders bei multikultu-
reller Teamarbeit mit Koordinationsverlusten gerechnet werden. Dies beruht auf der
Tatsache, dass es die Teammitglieder noch nicht gewohnt sind, an dieser speziellen
Aufgabe zusammenzuarbeiten. Das Problemldsen in Arbeitsgruppen spielt daher
eine grof3e Rolle hinsichtlich des Funktionierens von Organisationen und Unterneh-
men. Das Problemlosen wird als Prozess gesehen von der Problemanalyse, der Ent-
wicklung von Losungsalternativen iiber die Entscheidungsfindung bis hin zur retro-
spektiven Evaluation der gefundenen Ergebnisse. Als Einflussfaktoren sind dabei
Groupthink, soziale Entscheidungsschemata und die Rolle der sozialen Informati-
onsprozesse zu nennen. Der Problemldseprozess wird als ein andauernder sozialer
Prozess verstanden, der nicht nur im finalen Ergebnis endet. Es werden dabei so-
wohl kognitive, aufgabenbezogene als auch sozioemotionale Prozesse integriert.’®
Um ein tieferes Verstindnis der einzelnen Prozesse bis zur Entscheidungsfindung zu
erhalten, konnen verschiedene Ansidtze von Interaktionsprozessanalysen durchge-
fithrt werden. Ein prominenter Ansatz®® wird in Kapitel 4.2 vorgestellt.

Es gibt eine grofle und kaum iiberschaubare Zahl von empirischen Untersuchungen,
in denen es um Problemldsungsprozesse in Arbeitsgruppen geht. Ein wesentlicher
Ertrag der Forschungsergebnisse liegt darin, ein Begriffsinventar flir die jeweilige
konkrete Situation anzubieten und damit Strukturen und Prozesse erkennen zu lassen,
die fiir die Entscheidungsfindung niitzlich oder schédlich, forderlich oder hinderlich

sein konnen. %%

Im Allgemeinen sollten sich die Teammitglieder frei genug fiihlen,
um kontrovers zu diskutieren und um zu einer innovativen Aufgabenlésung zu ge-
langen. In jeder Arbeitsgruppe ist die Gefahr, falsche Entscheidungen zu treffen ge-
geben. Dies fiihrt auf das Phdnomen des Groupthink zuriick. Mit ,,Gruppenden-
ken* beschreibt Janis eine Situation, in der sich eine Arbeitsgruppe unter dem Ein-

fluss eines dominanten Fiihrers von der Realitdt entfernt und ein komplexes Problem

663 Vgl. Kashima (1999), S. 243ff.
664 vgl. Beck/ Fisch (2000), S. 183f.
665 vgl. Bales (2001).

666 vgl. Sader (2008), S. 205f.
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von einer Seite betrachtet. Gruppendenken kann also zu falschen Entscheidungen
fithren. Natiirlich ist Gruppendenken ein Extremfall nicht-optimaler Gruppenleis-
tung. Konformitidt und emotionale Bindung sind Aspekte nahezu jeder Arbeitsgrup-
pe, daher ist die Gefahr falscher Entscheidungen aufgrund des normativen Drucks
immer gegeben.®®’

Auf der anderen Seite stellen sich in Teams, die eng miteinander zusammenarbeiten
auch positive Effekte des Gruppenlernens ein, die wiederum zu kreativen Prob-
lemldsungen fithren konnen. Gruppenlernen ist eine allgemeine Bezeichnung fiir
verschiedene Lernprozesse, die nur auftreten konnen, wenn alle Teammitglieder ko-
aktiv und kooperativ an derselben Aufgabe arbeiten und miteinander interagieren.
Diese Lernprozesse sind vor allem bei multikulturellen Arbeitsgruppen essentiell,
um eine gemeinsame Idee von Problemldsungsstrategien zu generieren. Dass der
kollaborative Gruppenkontext Lernprozesse stimulieren kann, die sowohl auf Seiten
der einzelnen Mitglieder als auch auf Seiten der ganzen Arbeitsgruppe zu einer ver-
besserten Leistung fiihren, wurde von Brodbeck/Greitemeyer nachgewiesen. *®

Cox/Lobel/McLeod konnten anhand einer empirischen Studie beweisen, dass Indi-
viduen mit kollektivistischem Kulturhintergrund bei der Entscheidungsfindung ko-

operativer interagierten als Individuen mit individualistischem Kulturhintergrund.®®

Watson/Kumar/Michaelsen fiihrten eine vergleichende Studie zur Auswirkung kul-
tureller Diversitit auf die Aufgabenkoordination und Entscheidungsfindung durch.
In Bezug auf beide Prozesse konnte festgestellt werden, dass monokulturelle Teams
den multikulturellen wéhrend der ersten drei Aufgabenstellungen zwar {iberlegen
waren, bei der vierten Aufgabe jedoch kein Unterschied mehr festzustellen war.
Scheinbar konnten die kulturellen Differenzen im Zeitverlauf {iberwunden wer-
den. ®”® Punnett/Clemens untersuchten in ihrer Studie Problemldsungsprozesse in
multikulturellen Teams. Sie konstatieren, dass kulturell diverse Teams in ihren Prob-
lemldse- und Entscheidungsfindungsprozess mehr Alternativen in Betracht ziehen

als multikulturelle Teams.®”!

Kommunikation

Unter Kommunikation versteht man einen wechselseitigen Prozess, durch den eine
Person Bedeutungsinhalte, Gedanken, Wissen und Gefiihle an andere Personen
iibermittelt. Am Anfang eines jeden Kommunikationsprozesses steht ein Versender
von Bedeutungsinhalten, die er unter Beeinflussung seines soziokulturellen Hinter-

667 ygl. Forgas/ Frey (1999), S. 272.

668 v gl. Brodbeck/ Greitemeyer (2000).

669 vgl. Cox/ Lobel/ McLeod (1991), S. 839.

670 ygl. Watson/ Kumar/ Michaelsen (1993), S. 595f.
7' Vgl. Punnett/ Clemens (1999), S. 133.
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grunds, seiner ihm innewohnenden Werte und Einstellungen, seiner Erfahrungen,
seines Wissens sowie seiner Umwelt mittels ihm vertrauten Worten, Zeichen und
Symbolen kodiert.”* Diese so entstandene Botschaft wird dann an den Empfinger
tibermittelt. Der Empfénger dekodiert die Botschaft unter Zuhilfenahme seines eige-
nen Erfahrungsumfeldes, also seines soziokulturellen Hintergrundes, seiner Werte,
Einstellungen, Erfahrungen, seines Wissens sowie seiner Umwelt, und gibt dem
Versender eine Riickmeldung, die Informationen iiber das Kommunikationsergebnis
enthilt.®” Folgende Abbildung veranschaulicht diesen Prozess:

Herkunft » Kommunikation » Ziel

Erfahrungsumfeld

Erfahrungsumfeld

Soziokultureller
Hintergrund

Werte

Soziokultureller
Hintergrund

Werte

Rickmeldung

Einstellungen Einstellungen

Versender

Erfahrungen kodiert
Botschaft

Empfanger
dekodiert Erfahrungen
Botschaft

Verstandnis der
Botschaft

Wissen Wissen

Umwelt Umwelt

Abb. 16: Der Kommunikationsprozess.®’*

Die Abbildung verdeutlicht, dass die Wahrscheinlichkeit einer vollstdndigen Erfas-
sung sowie korrekten Interpretation der {ibermittelten Botschaft durch den Empfén-
ger bzw. der Riickmeldung durch den Versender umso gréBer ist, je mehr Gemein-
samkeiten die jeweiligen Erfahrungsumfelder der interagierenden Personen aufwei-
sen.®” Durch kulturelle Unterschiede und sprachliche Diversitit entstehen somit
Kommunikationsbarrieren, durch die der Empfanger der Nachricht bzw. Riickmel-

dung nicht in der Lage ist, die Bedeutung der Botschaft in vollem Umfang zu erfas-

672 Vgl. Fatehi/ deSilva (1996), S. 189f.
673 Vgl. Fatehi/ deSilva (1996), S. 190f.
74 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fatehi/ deSilva (1996), S. 190.
675 Vgl. Fatehi/ deSilva (1996), S. 190f.
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sen und korrekt zu interpretieren.®’® Dies ist insbesondere in interkulturellen Uber-
schneidungssituationen relevant, die entstehen, wenn in einem Kommunikationspro-
zess Versender und Empféanger aus zwei verschiedenen Kulturen stammen. Dabei ist
die Wahrscheinlichkeit fiir eine Fehlkommunikation umso hoéher, je grofler der kul-

77 Betrachtet man das Thema

turelle Unterschied zwischen beiden Kulturen ist.
Kommunikation, ist zu beachten, dass Kommunikation nicht nur auf verbaler, son-
dern ebenso auf para- und nonverbaler Ebene erfolgt. Einige Untersuchungen haben
gezeigt, dass nonverbale Kommunikation noch wichtiger sein kann als die verbale.
Mimik und Gestik sind gerade in einem internationalen Umfeld, in dem eine andere
Sprache als die Muttersprache angewendet wird, von zentraler Bedeutung fiir die
Ubermittlung einer Nachricht.®”® Dies gilt auch fiir die Vermittlung von gruppenin-
ternem Feedback, was aufgrund der bereits beschriebenen kulturellen Unterschiede
von den Teammitgliedern mehr oder weniger gut aufgenommen wird und im negati-
ven Fall die Motivation reduzieren kann. Interaktionspartner, die sich, wie bei mul-
tikultureller Teamarbeit der Fall, von Angesicht zu Angesicht gegeniibersitzen,
kommunizieren meist simultan auf allen drei Ebenen und versenden sowohl beab-
sichtigte bzw. bewusste, als auch unbeabsichtigte bzw. unbewusste Botschaften.®”
,Damit umfasst Kommunikation jegliches Verhalten, das ein anderer Mensch wahr-
nimmt und interpretiert.“®*® Dabei ist zu beachten, dass sich die zuvor geschilderten
Kommunikationsbarrieren nicht nur auf die Dekodierung verbal {ibermittelter Bot-
schaften beschranken. Auch die para- und nonverbal transferierte Botschaft kann fiir
den Empfanger aufgrund seines Erfahrungsumfeldes eine vollig andere Bedeutung

. . . 681
haben als sie vom Versender intendiert wurde.

Die Festigung der Gruppenstruktur fiihrt zur Kanalisierung von Kommunikationen.
Information ist in jeder Arbeitsgruppe ungleich verteilt. Nicht alle Mitglieder erfah-
ren alles zur gleichen Zeit. Je ndher sich die Mitglieder innerhalb der formellen oder
informellen Gruppenstrukturen stehen, umso problemloser und héufiger kommuni-
zieren sie miteinander. Kommunikation ist in den meisten Arbeitsgruppen eine reale
Machtquelle. Die Mitgliedschaft wird in einer Arbeitsgruppe nur dann zufriedenstel-
lend sein, wenn man genau weil}, was vorgeht und man zu den Gruppenaktionen

Leavitt erforschte Kommunikationsnetzwer-

beitragen und sie beeinflussen kann.
ke in Arbeitsgruppen. Diese unterscheiden sich im Grad der Zentralisierung. In stark
zentralisierten Netzwerken, in denen die Information iiber einen Teamleader lauft,
erfolgt die Problemldsung viel rascher, kann aber zu groferer Unzufriedenheit in der

Arbeitsgruppe flihren. Offenere und diffusere Kommunikationskanile sind fiir die

676 ygl. Fatehi/ deSilva (1996), S. 189.
77 ygl. Adler (2003), S. 249.

678 vgl. Kopper (2003), S. 367.

67 ygl. Stidlein (1997), S. 92.

5% Stiidlein (1997), S. 92.

681 ygl. Stidlein (1997), S. 93.

682 vgl. Forgas/ Frey (1999), S. 268.
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Teammitglieder zufriedenstellender, aber weniger effizient und kdnnen zu Zeitver-

lusten fiihren. %

Das Kommunikationsmodell von Shannon/Waever definiert Kommunikation als
Ubertragung einer Nachricht von einem Sender zu einem Empfinger. Dazu ver-
schliisselt (kodiert) der Sender die Nachricht und iibermittelt diese Signale iiber ei-
nen Informationskanal an den Empfinger, der diese Signale wiederum dekodiert.
Als Ubermittlungskanile dienen natiirliche (z.B. Luft) und technische (z.B. Kabel)
Kommunikationsmittel und -wege. Ein gemeinsamer Zeichen- und Symbolvorrat bei
beiden Kommunikationspartnern ist fiir das Gelingen einer gegenseitigen Verstdndi-
gung eine wichtige Voraussetzung. Dies bezieht sich auf das Beherrschen einer ge-
meinsamen Sprache als auch auf das gemeinsame Verstdndnis von non- und para-
verbalen Ausdrucksweisen. Durch Stérungen bei der Kodierung oder Dekodierung

kénnen Informationen bei diesem Austauschprozess verfilscht werden.***

In der Literatur existieren einige Ansichten, wonach die Kommunikation hochstens
ein Hindernis flir den Entscheidungsfindungsprozess darstellen kann. Im Gegensatz
dazu erkennen aber auch viele Autoren die Bedeutung der Kommunikation als Vo-
raussetzung effizienter Entscheidungsfindung an.®® In diesem Prozess kommen die
individuellen Ressourcen der Teammitglieder zum Tragen. Dabei ist zu beachten,
dass eine erfolgreiche Kommunikation nur stattfinden kann, wenn diese zum einen
hiufig und zum anderen unter Einzug aller Perspektiven erfolgt.®*® Grundlage sind
allerdings zuerst einmal sprachliche Féhigkeiten, deren Signifikanz bereits auf der
Inputebene beschrieben wurde. Je grofler aber der kulturelle Unterschied zwischen
den Teammitgliedern ist, desto schwieriger wird auch die Kommunikation, da selbst
bei guten fremdsprachlichen Fahigkeiten, denselben Worten kulturbedingt unter-
schiedliche Bedeutungen zugemessen werden und somit der Empfanger einer Nach-
richt etwas anderes wahrnimmt als es der Sender der Nachricht ausdriicken woll-
te.’®” AuBerdem passiert es durchaus, dass bei fehlendem Verstindnis zwar zustim-
mend genickt wird, die kommunizierte Nachricht aber dennoch den Empfanger nicht
erreicht hat. Hintergrund sind abweichende kulturelle Werte: In westlichen Kulturen
werden Worte eher rational verstanden, wohingegen Ostliche Kulturen oftmals be-
stimmten Worten bestimmte Konnotationen zuschreiben, die iiber den eigentlichen
Wortsinn hinausgehen. **®

6% Vgl. Leavitt (1951), S. 40ff,

6% Vgl. Shannon (1948).

6% Vgl. Miihlbacher/ Vallaster (2002), S. 81.
6% vgl. DeSanctis/ Jiang (2005), S. 103.

687 Vgl. Gassmann (2001), S. 93.

6% Vgl. Kopper (2003), S. 365.
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Ein weiterer zentraler Aspekt effektiver Teamarbeit ist das gruppeninterne Informa-
tionsverhalten. So ist es erstrebenswert, eine barrierefreie Informationsteilung in der
Arbeitsgruppe zu installieren. Leider funktioniert dies nicht immer, da der Besitz
von Informationen als strategischer Vorteil gesehen wird, den einige Teammitglie-
der nicht aufgeben mochten. Einige Informationen werden erst auf explizites Nach-
fragen gewihrt, wihrend andere Mitglieder proaktiv agieren.®® Auch dieser Aspekt
ist neben individuellen Charaktereigenschaften auf kulturelle Pragungen zuriickzu-
fiihren.

Geht man vom Sender-Empfénger-Modell aus, so ist es nicht verwunderlich, dass
Kultur einen erheblichen Einfluss auf die Kommunikation hat. Bei interkulturellen
Uberschneidungssituationen, wie sie in multikulturellen Teams der Fall sind, treffen
Individuen mit unterschiedlichen Verhaltensmustern und Werten aufeinander, die
durch ihren kulturellen Hintergrund geprdgt sind. Der Sender verschliisselt die
Nachricht gemél seiner kulturellen Pragung und der Empfénger entschliisselt sie
gemdll der thm zur Verfligung stehenden kulturellen Verhaltensmuster. Dadurch
kommt es zu unterschiedlichen Interpretationen der Kommunikationssituation, die
% Bei einer Studie
zum ethnischen Hintergrund konnten Linville/Jones nachweisen, dass dieser sich
negativ auf die Kommunikation auswirkt.®”' Hubbert et al. und Gudykunst/Nishida

zwangsldufig zu Missverstidndnissen und sogar Konflikten fiihrt.

untersuchten ebenfalls den Kommunikationsprozess zwischen Mitgliedern verschie-
dener Kulturen. Die stellten einen negativen Zusammenhang zwischen der Unsi-
cherheit und Angstlichkeit in einer kulturellen Uberschneidungssituation und des
Kommunikationserfolges fest.®? Heterogene Teams sind in ihrer Kommunikation
gegeniiber homogenen Teams benachteiligt.®”® Griinde fiir Kommunikationsproble-
me liegen in der unterschiedlichen Sozialisation der verschieden kulturellen Team-
mitglieder.®* Sommers untersucht in seiner Studie Kommunikation und Informati-
onsaustausch in kulturelle diversen Teams und kommt zu dem Ergebnis, dass in
multikulturellen Teams mehr kommuniziert und mehrere Informationen ausge-
tauscht werden als in monokulturellen Teams.*”” Heterogene Teams sind hiufiger
mit unerwarteten Anderungen in ihrer Diskussionsfithrung durch das Unterbrechen

eines Teammitgliedes konfrontiert als homogene Teams.**®

In einer weiteren empiri-
schen Untersuchung wurde die Hypothese aufgestellt, dass kulturelle Diversitét in
einem Team zu einer weniger offenen Teamkommunikation und einem weniger in-

tensiven Wissenstransfer fiihrt. Diese Hypothese konnte allerdings nicht bestitigt

%9 Vgl. Kopper (2003), S. 368.

%0 Vgl. Podsiadlowski (2004), S. 27ff.

91 ygl. Linville/ Jones (1980), S. 694ff.

692 Vgl. Gudykunst/ Nishida (2001); Hubbert/ Gudykunst/ Guerrero (1999).
%3 Vgl. Fiedler (1966), S. 260.

% Vgl. Joplin/ Daus (1997), S. 37.

6% vgl. Sommers (2006), S. 597.

6% vgl. Oetzel (1998), S. 135.
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werden. Diversitdt in Teams hat also keinen signifikanten Einfluss auf die Kommu-

nikationseffektivitit und den Wissenstransfer innerhalb des Teams. "’

Normen

Arbeitsgruppennormen sind ungeschriebene Regeln, die von den Mitgliedern einer
Arbeitsgruppe geteilt werden und die vorschreiben, welche Einstellungen, Verhal-
tensweisen und Uberzeugungen im Kontext der Arbeitsgruppe angemessen und wel-
che unangemessen sind. Normen sind als Vorschriften zu begreifen, die als Leitli-
nien fiir Einstellungen und Verhalten dienen und somit eine wichtige regulierende
Funktion innerhalb der Arbeitsgruppe innehaben. Bettenhausen/Murnighan sprechen
dabei von einer gemeinsamen sozialen Realitdt. Dabei erschafft ein Team gemein-
sam geteilte Vorstellungen dariiber, wie in bestimmten Situationen reagiert wird und
welche gruppeninternen Verhaltensweisen geteilt werden. Bettenhausen/Murnighan
konnten empirisch nachweisen, dass neu gebildete Arbeitsgruppen ein geteiltes Ver-
standnis ihrer relevanten Umwelt herausbildeten. Diese Tatsache beeinflusste nach-
haltig die Teamprozesse.®® Auch Weick/Roberts sprechen von mentalen Teammo-
dellen, die das gemeinsame Verstindnis von angemessenen Verhaltensweisen im
Team definieren. Mentale Teammodelle leisten Arbeitsgruppen Hilfestellung zu ei-
nem gemeinsamen Verstdndnis- und Bezugsrahmen, der mogliche Reaktionen und
Verhaltensweisen auf die Umwelt bietet. Ein gemeinsam geteiltes mentales Modell
geht mit positiven Konsequenzen fiir die Teamkommunikation und Aufgabenkoor-
dination einher. Daher bestiinde fiir Flihrungskréfte die Herausforderung die menta-
len Modelle von Arbeitsgruppen zu beeinflussen, so dass potentielle Konflikte redu-
ziert werden konnen.®”’ Teammitglieder neigen dazu, sich konform gegeniiber den
Gruppennormen zu verhalten — also im Einklang mit den Gruppennormen zu denken
und zu handeln. Dies geschieht aus zwei Griinden. Entweder die Gruppennormen
wurden internalisiert, das heiBt sie sind zu einem Teil des gruppeninternen Uberzeu-
gungs- und Wertesystems geworden oder den Gruppennormen wird durch die (vor-
weggenommene) Reaktion anderer Teammitglieder auf normatives oder nichtnorma-
tives Verhalten Geltung verschafft.”"
erreichen, miissen die einzelnen Teammitglieder in der Lage sein ihr eigenes Verhal-

Um gruppenkonforme Verhaltensweisen zu

ten zu reflektieren und zu hinterfragen. Dazu ist es wichtig, dass sich die Teammit-
glieder ihrer eigenen Kultur und deren Besonderheiten bewusst sind, um auf diesem
Wege fremdkulturelle Verhaltensweisen annehmen und verstehen zu konnen. Wenn
sich jedes Teammitglied an die Normen hilt, wird das Verhalten anderer Teammit-
glieder vorhersehbar. In diesem Sinne tragen Gruppennormen dazu bei, regulierend
auf die Gruppeninteraktion zu wirken. Gruppennormen sind auch eine wichtige
Quelle fiir Informationen {iber die soziale Realitdt. Menschen verlassen sich oft auf

%7 Vgl. Puck/ Rygl/ Kittler (2006), S. 233.

6% Vgl. Bettenhausen/ Murnighan (1985), S. 354fF.

699 Vgl. Weick/ Roberts (1993), S. 377.

0ygl. Deutsch/ Gerard (1955), S. 630ff.; Turner (1991).
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das, was viele als giiltig und als zutreffende Auffassung von der sozialen Realitét
ansehen. Eine weitere wichtige Funktion von Normen besteht darin, dass Konformi-
tit gegeniiber diesen die Bindung einer Person an die Arbeitsgruppe offensichtlich
macht.”' Dies soll allerdings nicht heiBen, dass immer alle Teammitglieder mit den
Gruppennormen konform gehen. Einzelne Teammitglieder konnen ein abweichen-
des Verhalten zeigen. Wenn sie dies tun, ist es wahrscheinlich, dass die auf abwei-
sendes Verhalten und negative Reaktionen der restlichen Teammitglieder stoen
werden. Durch das abweisende Verhalten konnen Arbeitsgruppen ihren Normen
Geltung verschaffen und sie aufrechterhalten.”®*

Dabei ist nur ein kleiner Teil der Normen in Teams explizit und fiir alle sichtbar aus-
formuliert. Die meisten Normen sind lediglich implizit und bleiben zumeist unthe-
matisch, undiskutiert und werden als nicht bezweifelbare Selbstverstindlichkeiten
erlebt. Viele werden erst bei Ubertretungen sichtbar. Normen kénnen demnach als
eine Art von Bezugssystemen gesehen werden.’” Sie haben zusammenfassend eine
Sinnstiftungsfunktion (Ziele), eine Orientierungsfunktion (gewiinschtes Verhalten),
eine Identifikationsfunktion (Vorgehensweise im Team) und eine Koordinations-
funktion (Austauschprozesse).

Wie bereits bei der Erorterung der Arbeitsgruppenentwicklung erwéhnt, entwickeln
sich Gruppennormen zu einem relativ frithen Zeitpunkt des Bestehens einer Arbeits-
gruppe.’” Damit ist nicht gemeint, dass sich Gruppennormen nicht verindern kon-
nen. Normen konnen sich mit der Zeit wandeln. Gruppennormen sollte man deshalb
einerseits als etwas verstehen, was die eigene Geltung aufrecht erhilt und anderer-
seits als etwas, was je nach Zeitpunkt und Situation Gegenstand der Verdnderung ist.
Gruppennormen haben somit einerseits Einfluss auf den Teamprozess, andererseits

. . . . 705
sind sie aber auch ein Ergebnis des Teamprozesses.

Bezugssysteme und so auch Normen in Teams entstehen auf drei Arten. Erstens
werden Normen aus anderen Situationen iibertragen. Dies gilt etwa fiir eine Vielzahl
von Hoflichkeits- und Verhaltensregeln, die nicht in jeder Situation neu geschaffen
werden, sondern allenfalls adaptiert werden. Normen entstehen zweitens durch rele-
vante Ereignisse im Gruppengeschehen selbst. Redebeteiligung und Sitzplatzwahl,
Zuspitkommen oder Blickkontakt sind dabei besonders hdufige Ausgangspunkte.
Drittens entstehen Normen {iber Wissensvermittlung und Medien im weitesten Sinne.

Solche Informationen konnen richtig oder falsch sein, umfassend oder selektiv.’®

' vgl. Hollander (1958), S. 118ff.

702 ygl. Jonas et al. (2007), S. 430.

793 ygl. Sader (2008), S. 198f.

74 ygl. Tuckman/ Jensen (1977), S. 421ff.
705 ygl. Jonas et al. (2007), S. 430.

706 ygl. Sader (2008), S. 203.
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An den oben aufgefiihrten Entstehungsmerkmalen wird bereits deutlich, dass Nor-
men aufgrund verschiedener kultureller Pragungen und vorheriger Erfahrungen stark
differieren konnen. Diese Tatsache erschwert eine einheitliche Normenbildung im
interkulturellen Kontext. Normen gelten als Bezugssystem. Diese sind zunichst un-
scheinbar, unspezifisch und unthematisch. Wichtig bei der Normenbildung ist es, die
differenzierenden Bezugssysteme sichtbar zu machen, die Normen zu thematisieren
und Erwartungen der Teammitglieder explizit zu diskutieren.

Bettenhausen/Murnighan entwickelten ein Modell der Normenbildung in Arbeits-
gruppen. Dabei legten sie als primére Einflussfaktoren kognitive Skripte und das
Situationsverstindnis zugrunde. Im Ergebnis konnten sie feststellen, dass Arbeits-
gruppen, deren Mitglieder iiber dhnliche Skripte verfiigten, schneller zusammenar-
beiten konnten, wiahrend Arbeitsgruppen mit unterschiedlichen Skripten erst ein ge-
meinsames Verstindnis und damit gemeinsame Normen entwickeln mussten, um
effektiv miteinander arbeiten zu kénnen.””” Damit wird auch eine Briicke zum Ein-
fluss des kulturellen Hintergrundes geschlagen, da Kultur den Menschen maf3geblich
pragt und damit auch seine Schemata und Skripten.

In einer vergleichenden Studie fanden Chatman/Flynn heraus, dass die Normenent-
wicklung durch ethnische Diversitéit erschwert wird. Allerdings konnte durch héufi-
gen Kontakt zwischen den Teammitgliedern diese Schwierigkeiten mit der Zeit
iiberwunden werden. Zudem stellten die Autorinnen fest, dass die Existenz von
Normen im Team einen positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der Teammitglieder
und auf die Effektivitit der Zielerreichung hat.”*® Monokulturalitit erleichtert also

die Normenbildung in Arbeitsgruppen.

Kohdision

Die Kohision, also der Zusammenhalt einer Arbeitsgruppe, ist die Kraft, die ihre
Mitglieder an die Arbeitsgruppe bindet und bei ihnen dazu fiihrt, dass diese in der
Arbeitsgruppe bleiben.’® Man nimmt an, dass die Gruppenkohision fiir die Funkti-
onstiichtigkeit der Arbeitsgruppe wichtig ist, weil sie dazu beitrdgt, dass die Ar-
beitsgruppe zusammenhalt und die Teammitglieder motiviert sind, sich fiir die Ar-
beitsgruppe zu engagieren. Die Befundlage zu dieser Behauptung ist jedoch nicht
eindeutig und die Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass es sinnvoll ist, zwi-
schen zwei verschiedenen Arten von Kohidsion zu unterscheiden. Als aufgabenbezo-
gene Kohision wird die gemeinsame Festlegung auf die Aufgaben einer Arbeits-
gruppe bezeichnet, wihrend man unter interpersoneller Kohdsion die Anziehungs-
kraft der Arbeitsgruppe versteht, die auf Sympathie beziiglich der Arbeitsgruppe und

7 Vgl. Bettenhausen/ Murnighan (1985), S. 364ff.
7% Vgl. Chatman/ Flynn (2001), S. 970.
9 ygl. Festinger (1950), S. 273ff.
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710

der Mitglieder untereinander beruht.”~ Wie eine Metaanalyse von Mullen/Copper

zeigt, korreliert nur die aufgabenbezogene Kohision positiv mit der Gruppenleis-
tung. """ Dabei ist zu beachten, dass sich Gruppenkohision bei multikulturellen
Teams im Allgemeinen nicht so schnell entwickelt, wie es bei monokulturellen Ar-
beitsgruppen der Fall ist. Aufgrund der Heterogenitét herrscht besonders zu Beginn
des Teamprozesses ein hohes Konfliktpotential, das den Zusammenhalt in der Ar-
beitsgruppe gefihrden kann.”'? Dies resultiert z.B. aus gruppeninternem Wettbewerb,
der dann entsteht, wenn sich die Mitglieder der knappen Ressourcen bewusst werden,
aber gleichzeitig Ziele verfolgen, die nur eine geringe oder keine Schnittmenge auf-
weisen. Normalerweise imitieren die Teammitglieder das Verhalten eines anderen
Mitglieds, wenn es nach ihrer Wahrnehmung honoriert wird. Bei gruppeninternem

Wettbewerb ist das jedoch nicht der Fall. Sinkende Effizienz ist die Folge.

Des Weiteren kann gruppeninterner Wettbewerb dazu flihren, dass sich negative
Einstellungen ausbilden als Reaktion auf den Erfolg des Verhaltens eines Mitglieds,
der den Misserfolg der anderen impliziert. Auflerdem fiihrt mangelnde Aufteilung
von Verantwortlichkeiten zu einem ineffizienten Einsatz der Ressourcen.’" Der
gruppeninterne Wettbewerb muss sich zwar nicht notwendigerweise negativ auf die
Gruppenkohision auswirken, darf aber aus den genannten Griinden auch nicht unter-
schitzt oder ignoriert werden, da sich daraus, wie beschrieben, nur schwer 16sbare
Konflikte entwickeln kénnen. Loyalitét, Vertrauen und Anerkennung kénnen sich in
einem von iibertriebener Konkurrenz gepragten Teamprozess nicht entwickeln, ganz
zu schweigen von einer personlichen Identifikation mit der Arbeitsgruppe. Gema-
Bigte Konkurrenz, die von der externen Fiihrung in engen Bahnen gehalten wird,
kann sich aber auch forderlich auf den Teamprozess auswirken. Ein leicht kompeti-
tives Umfeld spornt die Mitglieder an, personliche Bestleistungen zu erzielen. Der
daraus entstehende Arbeitsgruppenerfolg und seiner Wahrnehmung durch die
Teammitglieder stirkt den Gemeinschaftssinn und den Zusammenhalt. Die Bedeu-
tung der Gruppenkohision fiir die Effektivitit multikultureller Teams ist demnach
unbestritten. Ein recht simples, aber effektives Modell entwickelten DiStefa-
no/Maznevski. Zur Wertschopfung wird dabei ein dreistufiger Prozess bendtigt: "
e MAP (Verstehen der Unterschiede)
e BRIDGE (Kommunikation, Betrachten der Unterschiede)
e INTEGRATE (Zusammenfithrung und wirksame Anwendung der Unter-
schiede)

19°ygl. Jonas et al. (2007), S. 431.

"' 'vol. Mullen/ Copper (1994), S. 213ff.
12yl Jikel (2008), S. 75.

3 ygl. Earley/ Gibson (2002), S. 109f.

14 ygl. DiStefano/ Maznevski (2000), S. 49.

159



Multikulturelle Teams als wissenschaftliche Untersuchungsobjekte

Dieses Modell ldsst sich analog auf die Bildung von Gruppenkohdsion anwenden.
Der MBI-Ansatz bringt dabei die wesentlichen Determinanten auf einen Nenner:
Zusammenhalt wird nicht durch die Ignoranz kultureller Besonderheiten erreicht,
sondern durch deren Wertschidtzung und Behandlung als Ressource.

Eine Studie von Barry/Stewart konnte eine inverse Relation zwischen der Gruppen-
grofle und ihrer Kohdsion herstellen. Je grofler die Arbeitsgruppe ist, desto geringer
fallt der Arbeitsgruppenzusammenhalt aus. Je kleiner die Arbeitsgruppe ist, desto
grofer ist das Gemeinschaftsgefiihl.”"> Ahnliche Einstellungen und Werthaltungen

. . . . . 16
begiinstigen die Kohision in Teams.’

Von diesem Standpunkt aus, kann bereits
jetzt geschlossen werden, dass kulturelle Diversitdt einen betrdchtlichen Einfluss auf
den Teamzusammenhalt hat, da sie laut Definition einen wesentlichen Einfluss auf
die Werte eines Menschen besitzt. Die Ergebnisse von Chatman/Flynn fiir die Nor-
menbildung lassen sich auch auf die Kohision iibertragen. So konnte empirisch
nachgewiesen werden, dass Diversitét der offensichtlichen Kategorie zu Anfang ne-
gative Auswirkungen auf die Kohidsion eines Teams hat. Durch hiufige Interaktion
verliert dies jedoch im Zeitverlauf an Bedeutung.”'” Ahnlichkeiten in demographi-
schen Attributen wie Kultur begiinstigt die Kohision einer Arbeitsgruppe.’'® Fiir
multikulturelle Teams im engeren Sinne konnte nachgewiesen werden, dass die Ko-
hision weniger stark ausgeprégt ist.”"”

Tsui/Egan/O’Reilly fiihrten eine differenzierte Untersuchung der Wirkung demogra-
phischer Merkmale auf die Kohédsion durch. Dabei konnten sie feststellen, dass die
negativen Auswirkungen auf die Kohésion bei kultureller und geschlechtlicher

Diversitit groBer sind als bei altersbedingter Diversitit. ">’

Kultur kann sich aber auch iiber andere Prozesse auf die Kohédsion auswirken. Kultu-
relle Missverstindnisse konnen innerhalb der Aufgabenkoordination auf die sozio-

emotionale Ebene iibertragen werden und so die Gruppenkohision beeintrachti-
gen.””! Kulturell diverse Teams entwickeln eine geringer ausgeprigte Kohésion als
monokulturelle Teams. Als Grund geben die Autoren an, dass die Teammitglieder

aufgrund ihrer unterschiedlichen Sozialisation ein fehlendes sozioemotionales Ver-

722

standnis haben. ** Earley/Mosakowski analysierten, dass in moderat kulturell diver-

"5 ygl. Barry/ Stewart (1997), S. 74.

716 y/g]. Terborg/ Castore/ DeNinno (1976), S. 787.

"7V gl. Harrison/ Price/ Bell (1998), S. 96ff.

¥ Vgl. Riordan/ Shore (1997), S. 352.

9 ygl. Riordan/ Shore (1997), S. 350.

720 Vgl. Tsui/ Egan/ O'Reilly (1992), S. 570ff. in Verbindung mit Milliken/ Martins (1996), S. 414f.
21 Vgl Kashima (1999), S. 246.

22 Vgl. Shapiro et al. (2002), S. 464.
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sen Teams die Bildung von Subgruppen verhindert wird und daraus eine gemeinsa-
me Teamidentitit und eine hohere Teamkohision resultieren.’”

Teamorganisation

Die Teamorganisation gestaltet vor allem die teaminternen Abldufe und Prozesse,
die notig sind um die Teamaufgabe effektiv und effizient 16sen zu konnen. Es geht
hier um die Haufigkeit der Teamtreffen von Beginn der Teamarbeit an bis die Auf-
gabe gelost wurde und présentiert werden kann. Um die Teamtreffen fiir alle Team-
mitglieder mdglich zu machen, ist es wichtig, den Ort des Treffens und die genaue
Uhrzeit festzulegen. Es wird dementsprechend eine gut funktionierende interne
Teamorganisation vorausgesetzt. Dabei spielt vor allem die rdumliche Nihe eine
groBe Rolle. Rdumliche Néhe ist nicht nur eine Einflussgrofe fiir die Entstehung
von Teamkohidsion, sondern dariiber hinaus auch ein wichtiger Faktor fiir jede

Gruppenorganisation. '**

Durch Treffen der Teammitglieder vor Ort konnen wichtige
organisatorische Regelungen oder Verantwortlichkeiten im Team geklart werden.
Beziiglich der Verantwortlichkeit gibt es deutliche Unterschiede zwischen Team-
mitgliedern im Hinblick darauf, wie sie sich verhalten und welche Position sie in der
Arbeitsgruppe haben. Jedes Teammitglied nimmt also eine bestimmte Rolle im
Team ein, die durch ihr Verhalten, ihr Kénnen und ihre Fahigkeiten wihrend der
Teamarbeit definiert wird. Neben den oben erwéhnten und erlduterten formellen
Rollen, kann es auch informelle Rollen geben. Beispielsweise kann ein Teammit-
glied, welches bereits Erfahrung in Teamarbeit mit anderskulturellen Teammitglie-
dern hat, einen positiven Einfluss auf die Teamentwicklung nehmen, obwohl dieses
nicht formell die Teamleaderrolle innehat. Eine Moglichkeit, um Rollen im Team
aufzudecken ist die Analyse der Redehierarchie. Meist haben nicht alle Teammit-
glieder den gleichen Sprechanteil; einige Teammitglieder sprechen mehr als andere.
Diese Diskrepanz nimmt mit der GruppengrofBe zu. Mitglieder einer héheren Positi-
on sprechen innerhalb der Redehierarchie mehr als die, die sich weiter unten befin-
den. AuBBerdem werden Personen, die mehr Sprechanteil besitzen, als einflussreicher
wahrgenommen. Des Weiteren verhalten sich manche Personen eher aufgabenbezo-
gen oder eher beziehungsorientiert, das hei3it sie tendieren stirker zu aufgabenbezo-
genen oder sozioemotionalen Verhaltensweisen. Ein Teammitglied der ersten Kate-
gorie bezeichnet man als Aufgabenspezialisten, den der zweiten Kategorie als sozio-
emotionalen Spezialisten. In diesem Zusammenhang handelt es sich um informelle
Rollenverteilung.

Wer in einer Arbeitsgruppe am meisten spricht und wer welche Rolle einnimmt,
hiangt von der Personlichkeit und von individuellen Fihigkeiten ab. Ein extrovertier-

723 ygl. Earley/ Mosakowski (2000), S. 28f.
724 ygl. Sader (2008), S. 94.
725 Vgl. Jonas et al. (2007), S. 433ff.
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tes Teammitglied wird beispielsweise mehr reden als ein introvertiertes. Es gibt dar-
iiber hinaus allerdings andere Faktoren, die dariiber bestimmen, wer mehr und wer
weniger Einfluss hat. Die Theorie der Erwartungszustdnde beschiftigt sich mit der
Frage, wie Statusstrukturen in Arbeitsgruppen entstehen und wie sie durch den Sta-
tus von Teammitgliedern, den sie nach auBen hin haben, geformt werden.”*® Die
Theorie der Erwartungszusténde lésst sich vor allem auf Teams anwenden, in denen
Mitglieder ein gemeinsames Ziel anstreben und eine gemeinsame Aufgabe ausfiih-
ren. Die Theorie nimmt an, dass mehrere Ungleichheiten innerhalb eines Teams, wie
etwa Ungleichheiten in Bezug auf Teilnahme und Einfluss, hoch miteinander korre-
lieren weil sie sich alle aus Leistungserwartungen ableiten. Aufgrund bestimmter
Merkmale von Teammitgliedern entwickeln andere Teammitglieder Erwartungen
iiber die Niitzlichkeit der Beitrdge jedes einzelnen Arbeitsgruppenmitgliedes. Je
grofer die Erwartungen sind, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, dass eine Per-
son Losungsvorschldge bringt und positiv von den anderen bewertet wird. Diese
Leistungserwartungen werden zum Beispiel von sogenannten diffusen Statusmerk-
malen wie Alter, Geschlecht, aber auch kulturelle Zugehorigkeit bestimmt. Vor al-
lem aber spielen spezifische Statusmerkmale wir Fihigkeiten und Fertigkeiten in
Bezug auf die Aufgabenstellung eine groBe Rolle.””’ Die genannten Determinanten
der Teamorganisation fiihren besonders bei multikultureller Teamarbeit zu Proble-
men in Bezug auf eine addquate und fiir alle Teammitglieder zufriedenstellende
Teamorganisation.

Des Weiteren ist im Rahmen der Organisation der Zusammenarbeit auf eine ausge-
glichene Machtverteilung innerhalb des Teams zu achten, da ansonsten einige Mit-
glieder ihre Kompetenzen nicht mehr in den Teamprozess einbringen kénnen und
somit wertvolle Ressourcen ungenutzt bleiben. Dies sicherzustellen ist unter ande-

rem Aufgabe der Teamleitung.”*®

Watson et al. befassen sich in ihrer empirischen Studie mit team- und individualori-
entierten Verhalten der Teammitglieder. Sie fanden heraus, dass in neu gegriindeten
multikulturellen Teams mehr individualorientiertes Verhalten hinsichtlich organisa-
torischer Fragestellungen herrscht als in neu gegriindeten monokulturellen Teams.
Die Hypothese, dass Teamorientierung einen positiven und Individualorientierung
einen negativen Einfluss auf den Teamerfolg hat, konnte in der Studie allerdings

nicht bestitigt werden.””

726 7ur Theorie der Erwartungszustéinde vgl. Berger/ Rosenholtz/ Zelditch (1980).
21 Vgl. Jonas et al. (2007), S. 435; Berger/ Rosenholtz/ Zelditch (1980), S. 481ft.
28 Vgl. Holtbriigge/ Puck (2003), S. 48.

9 Vgl. Watson et al. (1998), S. 419ff.
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3.2.2.3 Auswirkungen von kultureller Diversitdit auf den Output

Die Ergebnisse der Teaminteraktionen und des daraus stattfindenden Teamprozesses
werden in 6konomische und soziale Ergebnisse unterteilt. Einzelne Autoren unter-
suchten beispielsweise konomische Ergebnisse wie Gewinne, Effektivitit und Effi-
zienz der Teamarbeit, Kreativitit, Produktivitit oder die zur Losung der Aufgabe
bendtigte Zeit. Untersuchte soziale Ergebnisse stellen Zufriedenheit der Teammit-
glieder, Fluktuation, soziale Integration, Absentismus oder organisationales Enga-
gement dar. Die genannten Studien lassen keine eindeutigen Aussagen beziiglich der
Auswirkung der kulturellen Diversitit in Teams auf 6konomische und soziale Er-
gebnisse zu. *° Lediglich in Studien, die das Ergebnis Kreativitit untersuchten,
konnte eine eindeutig positive Wirkung der kulturellen Diversitit festgestellt wer-
den.”! Unter dem Output des Teamprozesses wird die erreichte Aufgabenldsung
verstanden. Im Optimalfall entspricht sie der Erwartung, die im Vorfeld daran ge-
stellt wurde, oder iibertrifft sie sogar. Entscheidend ist in diesem Punkt also die Qua-
litdt des Geleisteten. Das Ergebnis spiegelt das Verhéltnis von funktionierenden und
nicht funktionierenden Interaktionsprozessen wider, die sich durch Konflikte und
Synergien innerhalb der multikulturellen Arbeitsgruppe herausgebildet haben. Je-
doch muss auch die Wirtschaftlichkeit der Aufgabenlésung gewihrleistet sein, die
zu einem signifikanten Teil durch die Dauer des Teamprozesses bestimmt wird. >
Dabei zeigt die Produktivitét an, in welchem Zeitrahmen das Ergebnis erreicht wur-
de und gibt damit Aufschluss tiber die Effektivitit des Teamprozesses. Eine separate
Betrachtung des Ergebnisses im vorherigen Punkt ist aus folgendem Grund notwen-
dig: Es kann eine gewisse Leistung erbracht worden sein, die im Verhiltnis zur da-
fiir benotigten Zeit als angemessen bewertet und der Prozess daher als produktiv
bezeichnet werden kann. Dies sagt jedoch nichts dariiber aus, zu welchem Grad die
gestellte Aufgabe tatsichlich gelst wurde.”?

Die Auswirkungen der kulturellen Diversitit auf die genannten Outputfaktoren sol-
len nicht weiter Gegenstand der Untersuchung sein. Im Zentrum des Interesses der
vorliegenden Arbeit steht die Frage nach der Herausbildung eine Interkultur als Er-
gebnis multikultureller Teamarbeit. Das Ergebnis der State of the Art-Analyse zeigt
die unterschiedlichen Dimensionen, die das Konstrukt Interkultur konzeptionell ab-
grenzen.”* Das Ziel weiterfithrender Forschung ist es daher, die Herausbildung ei-
ner Interkultur als Folge multikultureller Teamarbeit differenzierter empirisch zu

730 ygl. Sacco/ Schmitt (2005); Thomas/ Ravlin/ Wallace (1996); Chatman/ Flynn (2001), S. 967; Punnett/
Clemens (1999), S. 133; Chattopadhyay (1999); Flynn/ Chatman/ Spataro (2001); Brett/ Okumura (1998), S.
504.

31'ygl. McLeod/ Lobel/ Cox (1996), S. 256f.; Cady/ Valentine (1999), S. 742.

B32ygl. Adler (1997), S. 129.

733 ygl. Sacco/ Schmitt (2005); Thomas/ Ravlin/ Wallace (1996); Chatman/ Flynn (2001), S. 967; Punnett/
Clemens (1999), S. 133; Chattopadhyay (1999); Flynn/ Chatman/ Spataro (2001); Brett/ Okumura (1998), S.
504.

34 ygl. Kapitel 2.2.
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untersuchen. ,,Successful teams strive to build trust and overcome barriers of geog-
raphy, language and culture.””> Hilfreich ist dafiir das Bilden einer sogenannten
Drittkultur, also einer Teamkultur, die Elemente aller in der Arbeitsgruppe vertrete-
nen Kulturen in sich vereint und eine gemeinsame Grundlage fiir Interaktionsprozes-
se darstellt. Selbstverstdndlich kann diese nicht als eine Kultur im herkdmmlichen
Sinne verstanden werden, da sie bei weitem nicht so umfassend und vielfiltig sein
kann, sondern vielmehr einen Minimalkonsens, also eine Arbeitsgrundlage darstellt.
Eine Interkultur ist demnach als gemeinsames Schema zu verstehen, das nicht nur
Kenntnisse iiber das Team und die Aufgabe beinhaltet, sondern auch gemeinsame
Ansichten, Werte und Normen umfasst, die auf den Nationalkulturen der Teammit-
glieder basieren. *® Herausgebildet wird eine Interkultur als Funktion zwischen-
menschlicher Beziehungen und individueller Kulturen.”*’

Mangelndes Gefiihl und Verstindnis fiir interkulturelle Besonderheiten konnen sich
jedoch negativ auf eine mogliche Teamkultur auswirken. In diesem Zusammenhang
spielt die Salienz der einzelnen Kulturen eine wichtige Rolle. Nur wenn die vertrete-
nen Kulturen mit ihren spezifischen Eigenschaften auch von den Mitgliedern er-
kannt werden, ist eine Verarbeitung jener Elemente in die Interkultur moglich.”®
Kulturen, die mehrfach in der Arbeitsgruppe vertreten sind, werden dabei intensiver
wahrgenommen als jene, die nur durch ein einzelnes Mitglied reprisentiert werden.
Thomas identifizierte die wahrgenommene kulturelle Distanz der Teammitglieder
als einen Einflussfaktor der Effektivitit.”>

Teamkultur angewendet werden. Je weiter die in der Arbeitsgruppe vertretenen Kul-

Dies kann analog auf die Bildung einer

turen in Bezug auf Werte, Normen, Verhaltensweisen etc. voneinander entfernt sind,
desto aufwindiger und schwieriger ist die Verstindigung auf eine gemeinsame In-
terkultur. Es wirken also sowohl die Inputfaktoren als auch die identifizierten
Teaminteraktionen auf das Ergebnis der Interkulturentwicklung ein. Dabei gilt es
jedoch zu beachten, dass auch andere Ergebnisse, wie sie beispielsweise von Adler
identifiziert wurden, aus einer multikulturellen Teamarbeit resultieren. Adler fiihrt
neben der Synergiekultur (qua Interkultur) Dominanz/Anpassung, Vermeidung und
Kompromiss an.”*’ Es gibt innerhalb dieser Ergebnisse ein Kontinuum an méglichen
Resultaten, die ebenfalls Elemente einer Interkultur enthalten konnen.

Die Ergebnisse der Studien zu multikultureller Teamarbeit sollen nun im Folgenden
graphisch dargestellt werden. Die folgende Abbildung zeigt die Wirkungsbeziehun-
gen zwischen den einzelnen Faktoren als eine Zusammenfassung des empirischen

35 Govindarajan/ Gupta (2001), S. 63.

36 Vgl. Adair/ Tinsley/ Taylor (2006), S. 205.

7Vgl. Adair/ Tinsley/ Taylor (2006), S. 212.

3% Vgl. Randel (2003), S. 37f.

39 Vgl. Thomas (1999), S. 246f.

M0 ygl. Adler (1997), S. 115; Schroll-Machl/ Novy (2005), S. 170.
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Standes der Forschung zu Interkulturalisation in multikulturellen Teams. Dabei liegt
der Fokus auf den Prozessen und Dynamiken innerhalb des multikulturellen Teams.
Es féllt wie bei den theoretischen Erkldrungsansidtzen zu multikulturellen Teams auf,
dass zunéchst ein negativer Zusammenhang zwischen kultureller Diversitdt und dem

Interkulturalisationsprozess existiert.

Individuelle Charakteristika

Extraversion

Neurozitismus

Kommunikation, Kohasion

Kommunikation

Offenheit Problemlosungen, Normen
+ Kohasi
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Gewissenhaftigkeit L > Aufgabenkoordination, Teamorganisation 5"
+ Aufgabenkoordination, Teamorganisation, —
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Abb. 17: Stand der empirischen Forschung zu Interkulturalisation in multikulturellen

41
Teams.’

Im folgenden Abschnitt soll eine vergleichende Betrachtung der Teaminteraktionen
in mono- und multikulturellen Teams aufgestellt werden. Eine eindeutige Abgren-
zung der Unterschiedlichkeiten zwischen mono- und multikulturellen Teams schérft
das Verstandnis fiir etwaige Besonderheiten innerhalb dieser spezifischen Teamart.

Proposition 6:
Offenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit und sprachliche
Kompetenz haben einen positiven Einfluss auf den Interkulturalisationsprozess.

! Quelle: Eigene Darstellung. Plus- und Minuszeichen werden in der Abbildung verwendet, um die Richtung

der Zusammenhénge zu verdeutlichen (+ steht fiir einen positiven, - fiir einen negativen Zusammenhang).
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3.2.3 Vergleichende Betrachtung der Teaminteraktionen in mono- und multikultu-

rellen Teams

Um die unterschiedlichen Abldufe von aufgabenbezogenen und sozioemotionalen
Prozessen in mono- und multikulturellen Teams vergleichen zu konnen, miissen die-
se in einen Rahmen eingebunden werden. Dazu soll das Entwicklungsmodell von
Tuckman dienen. Da dieses die Prozesse monokultureller Teamentwicklung identifi-
ziert, soll bei der Betrachtung multikultureller Teams das Entwicklungsmodell von
Smith/Noakes ergédnzend verwendet werden, das fiir multikulturelle Teamprozesse
entwickelt wurde.

Kulturelle Homogenitéit im Team hat auf die Aufgabenkoordination einen stark posi-
tiven Einfluss, da durch dhnliche Denkmuster dieser Prozess effektiv gestaltet wer-
den kann. Auf den aufgabenbezogenen Konflikt haben kulturelle Prigungen im All-
gemeinen keinen erkennbaren Einfluss. Es konnte jedoch belegt werden, dass aufga-
benbezogene Konflikte in individualistischen Kulturen hiufiger auftreten als in kol-
lektivistischen Kulturkreisen. Die Entscheidungsfindung erzielte in Hinblick auf
kulturelle Homogenitit das gleiche Ergebnis wie die Aufgabenkoordination. Kultu-
relle Homogenitit fithrt zu effektiveren Entscheidungsprozessen. Allerdings kann
auch hier zwischen individualistischen und kollektivistischen Kulturkreisen unter-
schieden werden. So lduft in kollektivistischen Kulturkreisen die Entscheidungsfin-
dung kooperativer und damit harmonischer ab als in individualistischen Kulturen.

Im Bereich der sozioemotionalen Prozesse kann fiir kulturelle Homogenitit festge-
halten werden, dass diese einen durchweg positiven Einfluss auf emotionale Kon-
flikte, Normenbildung und Kohésion hat. Auffillig ist, dass der Kommunikations-
prozess keine Rolle bei kulturell homogenen Arbeitsgruppen spielt. Dies ist auch
nicht weiter verwunderlich, da ein gemeinsamer kultureller Hintergrund die Kom-
munikation enorm vereinfacht.

Die postulierten Zusammenhédnge werden in der folgenden Abbildung aufgezeigt.
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4 Stufen der
Sozioemotionale Prozesse . Aufgabenbezogene Prozesse
Teamentwicklung
Normenbildung Forming
Aufgabenkoordination
Sozioemotionaler Konflikt Storming
Norming Aufgabenbezogener Konflikt
Kohision
Performing Entscheidungsfindung

Abb. 18: Prozessentwicklung in monokulturellen Teams.’*?

Da das Entwicklungsmodell interkultureller Teams von Smith/Noakes hauptsidchlich
sozioemotionale Prozesse identifiziert, soll mit dieser Prozessebene begonnen wer-
den. Tuckman identifiziert in der ersten Stufe (,,Forming*) den Prozess des ,testing
and dependence®. Es handelt sich hierbei um die Uberwindung von Verhaltensunsi-
cherheiten. Smith/Noakes identifizieren hier die Notwendigkeit zur Vertrauensbil-
dung, deren wesentlicher Schritt die Einigung der Arbeitsgruppe auf eine gemein-
same Sprache zur Kommunikation ist. Ziel ist es, die Mitglieder des Teams mitei-
nander bekannt zu machen und erste Interaktionen zu initiieren. Damit beginnt hier
nicht nur der Prozess der Normenbildung durch erste Interaktionen der Mitglieder
unter Verhaltensunsicherheit, sondern auch der Kommunikationsprozess auf mental
bewusster Ebene. In der ,,Storming®“-Phase kommt es zum Prozess des Intragrup-
penkonflikts. Die einzelnen Teammitglieder versuchen sich von der Arbeitsgruppe
abzugrenzen. In kulturell heterogenen Arbeitsgruppen kann es dabei auch zur Bil-
dung von Untergruppen durch Mitglieder dhnlicher Kulturkreise kommen. Diesen
Schritt halten Smith/Noakes fiir essentiell bei der Normenentwicklung. Die ,,Nor-
ming‘“-Phase beinhaltet den Abschluss der Normenbildung und den Beginn der Ko-
hdsion. Fiir Smith/Noakes endet hier der Prozess der Vertrauensbildung und der
Normenentwicklung. Gleichzeitig beginnt der Prozess der Kohésion, der alle Mit-
glieder absichert und im Idealfall zu kulturellen Synergieeffekten fiihrt. Dieser Pro-
zess beginnt auf der dritten Stufe und endet auf der vierten Stufe der ,,Performing*-
Phase.

Auf der Seite der aufgabenbezogenen Prozesse beginnen die Stufen ,,Forming* und
»otorming® mit dem Prozess der Aufgabenkoordination. Diese wird von
Smith/Noakes ebenfalls identifiziert, allerdings setzt sie erst nach dem Prozess der
Vertrauensbildung ein. Bei kulturell heterogenen Teams stehen hier solche Ent-
scheidungen im Vordergrund wie Festlegung der Art der Aufgabenerledigung und

™2 Quelle: Eigene Darstellung.
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Kontrollmechanismen, sowie andere grundlegende Entscheidungen zur Vorgehens-
weise bei der Aufgabenlosung. Auf der dritten Stufe identifizieren Smith/Noakes
keine abweichenden Prozessvorgdnge. Ebenso auf der vierten Stufe der ,,Perfor-
mance®. Folglich kann dort ein dhnlicher Ablauf wie bei monokulturellen Teams
angenommen werden.

Im Allgemeinen hat kulturelle Heterogenitit eine negative Auswirkung auf die un-
terschiedlichen Prozesse. Im sozioemotionalen Bereich kommt es bei allen Prozes-
sen zu einer Verschlechterung. Lediglich fiir den sozioemotionalen Konflikt konnte
fiir multikulturelle Teams keine Auswirkung der kulturellen Diversitét festgestellt
werden. Die Barrieren der Normenbildung und Kohésion scheinen multikulturelle
Teams durch haufige Interaktion iiberwinden zu kénnen.

Die aufgabenbezogenen Prozesse zeigen bei der Aufgabenkoordination und Ent-
scheidungsfindung eine Prozessverschlechterung durch kulturelle Diversitdt. Diese
konnen jedoch durch regelméBiges Feedback im Zeitverlauf abgebaut werden. Der
aufgabenbezogene Konflikt ist der einzige Bereich, auf den kulturelle Heterogenitit
keinen Einfluss hat.

Damit kann festgehalten werden, dass Unterschiede im kulturellen Hintergrund vor
allem die sozioemotionalen Prozesse beeinflussen. Hier liegt ein besonderer
Schwerpunkt auf der Kommunikation als Mittel zur Vertrauensbildung. Auch die
Normenbildung beansprucht einen langeren Prozess in multikulturellen Teams als in
monokulturellen Teams. Abb. 19 veranschaulicht die gewonnenen Erkenntnisse.

Auch fiir dieses Modell gilt die Annahme von Smith/Noakes, dass nur der erfolgrei-

che Abschluss einer Entwicklungsstufe zur Erreichung der nachsten Entwicklungs-
stufe flihrt.
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4 Stufen d
Sozioemotionale Prozesse " elE er Aufgabenbezogene Prozesse
Teamentwicklung
Kommunikation
Forming
Normenbildung Aufgabenkoordination
Sozioemotionaler Konflikt Storming
Norming Aufgabenbezogener Konflikt
Kohésion
Performing Entscheidungsfindung

Abb. 19: Prozessentwicklung in multikulturellen Teams.”*

Betrachtet man nun Abb. 18 und Abb. 19 im Vergleich, so wird deutlich, dass fiir
multikulturelle Teams die sozioemotionalen Prozesse anfangs im Vordergrund ste-
hen. In monokulturellen Teams verlaufen sie dagegen parallel zu den aufgabenbezo-
genen Prozessen. Auf der Stufe des ,storming‘ besteht eine besondere Relevanz bei
multikulturellen Teams. Ohne den Abschluss des Kommunikationsprozesses sind
multikulturelle Teams nicht in der Lage ihre aufgabenbezogenen Prozesse zu starten.
Auch der Prozess der Normenbildung dauert linger als in multikulturellen Teams.
Sind die Stufen des ,forming‘, ,storming‘ und ,norming‘ einmal erfolgreich abge-
schlossen, so kann die Stufe des ,performing‘ scheinbar ebenso ablaufen wie in mo-
nokulturellen Teams. Die Studien von Watson/Kumar/Michaelsen bestétigen diese
Theorie. So konnten multikulturelle Teams im Zeitverlauf ihre Ergebnisse denen

monokultureller Teams anpassen.’**

Proposition 7:
Sozioemotionale Prozesse dominieren in multikulturellen Teams. In monokul-
turellen Teams dominieren aufgabenbezogene Prozesse.

In Kapitel drei wurde der aktuelle Stand der Forschung zur Thematik ,,multikulturel-
les Team* dargestellt. Dabei ist kritisch anzumerken, dass aus forschungspragmati-
schen Griinden keinesfalls die gesamte Bandbreite an bestehenden Theorien zu mul-
tikulturellen Teams wiedergegeben werden konnte. Die einzelnen Theorien und An-
satze wurden nach der Aussagekraft beziiglich der im empirischen Teil betrachteten
Zusammenhédnge ausgewdhlt. Die Auswahl der empirischen Studien bezog sich auf
den Erklidrungsgehalt der jeweiligen Studie zu teaminternen Prozessen und demnach
auf den Interkulturalisationsprozess in multikulturellen Teams. Einige Theorien zu
Token-Teams oder zu bikulturellen Teams wurden bei der Darstellung des State of

3 Quelle: Eigene Darstellung.

74 ygl. Watson/ Kumar/ Michaelsen (1993), S. 595f.
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the Art daher nicht beriicksichtigt. Die relevanten Studien zur Ermittlung des For-
schungsstandes zu multikulturellen Teams wurden beinahe ausschlieBlich aus ame-
rikanischen Fachzeitschriften erschlossen. Es ist also zu konstatieren, dass es sich
hierbei um eine vorwiegend US-amerikanische Perspektive in Bezug auf die identi-
fizierten empirischen Studien handelt. Diese Information ist essentiell fiir die spétere
Interpretation der Ergebnisse.

Um ein spezifisches Verstindnis von Interkulturalisationsprozessen in multikulturel-
len Teams zu generieren, ist es notig, eigene Untersuchungen im Feld durchzufiihren.
Aus diesem Grund widmet sich das nun folgende Kapitel der Erlduterung und
Durchfiihrung zweier empirischer Feldstudien: einer Interviewstudie und einer Be-
obachtungsstudie.
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4 Methodische Vorgehensweise der Datenerhebung: Zwei-Studien-
Design
Die zwei folgenden empirischen Untersuchungen, eine Interviewstudie und eine Be-
obachtungsstudie, dienen der Generierung weiterer Erkenntnisse zu Interkulturalisa-
tion in multikulturellen Teams. Aufbauend auf den Ergebnissen der in den vorigen
Kapiteln analysierten Studien und theoretischen Erklarungsansétzen, sollen nun zwei
eigene Studien die Prozesse und Dynamiken in multikulturellen Teams untersuchen,
um auf diese Weise einem Analysekonzept zu Interkulturalisation empirisch néher
zu kommen.

4.1 Studie 1: Qualitative Leitfadeninterviews

4.1.1 Ziel der Untersuchung

Ziel der folgenden Untersuchung ist es, Besonderheiten in den Teamprozessen und
der Teamentwicklung zwischen multikulturellen und monokulturellen Teams zu
identifizieren und darzulegen. Die Betrachtung von mono- und multikulturellen
Teams ist unumginglich, um die Unterschiedlichkeit in den Teamprozessen aufzu-
decken. Dariliber hinaus soll mit Hilfe der Interviews herausgefunden werden, ob
sich im Laufe der multikulturellen Teamarbeit Verdnderungen in Bezug auf Team-
prozesse ergeben, die Aufschliisse liber die Herausbildung einer Interkultur geben
konnten. Um diese Verdnderungen offen zu legen, werden die Interviewpartner zu
unterschiedlichen Zeitpunkten befragt und teilweise mit den vorher gegebenen Ant-
worten konfrontiert. Zuletzt soll die Frage beantwortet werden, welche teambezoge-
nen Bestandteile multikulturelle Teamarbeit besitzt. Damit sind besonders auffillige,
in multikulturellen Teams auftretende Merkmale gemeint, die wihrend der Inter-
views immer wieder erwédhnt und diskutiert werden.

Ausgehend von der Zielsetzung ergeben sich folgende Forschungsfragen, die in der
Interviewstudie beantwortet werden sollen:
1. Welche Besonderheiten sind bei multikultureller im Vergleich zu monokultu-
reller Teamarbeit festzustellen?
2. Zu welchem Zeitpunkt der Zusammenarbeit sind die Bedingungen fiir das
Vorliegen von ,,Teams* und nicht nur fiir ,,Personen-Mehrheiten* erfiillt?
3. Ergeben sich im Laufe der Zusammenarbeit verschieden kultureller Team-
mitglieder Verdnderungen? Welche Verdnderungen sind festzustellen?
4. Welche teambezogenen Bestandteile hat multikulturelle Teamarbeit?

Die Beantwortung dieser Fragen bildet den Mittelpunkt der Analyse. In den Inter-

views sollen vor allem die Prozesse der interkulturellen Zusammenarbeit und deren
Veranderungen ausfiihrlich diskutiert werden.
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4.1.2 Das Leitfadeninterview als Erhebungsmethode

Das Leitfadeninterview wird in der Literatur als ein nichtstandardisiertes Interview
charakterisiert. Der Interviewer verwendet dabei eine vorbereitete Liste offener Fra-
gen (den Leitfaden) als Gespriachsgrundlage. Diese Form des Interviews empfiehlt
sich immer dann,

e wenn in einem Interview unterschiedliche Thematiken behandelt werden sol-
len, die durch das Ziel der Untersuchung und nicht durch die Antworten der
Interviewten bestimmt werden und

e wenn im Interview auch spezifische Informationen erhoben werden sollen.”*

Beides trifft auf das fiir den Forschungszweck zu Grunde liegende Leitfadeninter-
view zu, da dieses zur Rekonstruktion sozialer, interaktiver Prozesse innerhalb mul-
tikultureller Teams beitragen soll. Das Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens wird
dadurch realisiert, dass das aus den Untersuchungsfragen und den theoretischen
Voriiberlegungen abgeleitete Informationsbediirfnis in Themen und Fragen des Leit-
fadens tlibersetzt wird. Das Leitfadeninterview bietet durch die spezifische Form der
Vorbereitung hinreichend Moglichkeiten, theoretische Voriiberlegungen in der Er-
hebung zu beriicksichtigen. *® Zur Entwicklung des Interviewleitfadens fiir diese
Interviewreihe wurden neben der Literaturrecherche, die fiir die State-of-the-Art
Analyse durchgefiihrt wurde, Pretests mit Studierenden und wissenschaftlichen Mit-
arbeitern des Lehrstuhls fiir Internationales Management der Otto-Friedrich-
Universitit Bamberg organisiert. Pretests fordern die Offenheit der Untersuchung
und qualifizieren die Methodenanwendung. Wenn es darum geht, das Untersu-
chungsfeld zu erkunden, sollte das mit der groStmoglichen Offenheit und Flexibilitét
geschehen. In diesem frithen Stadium der Untersuchung, in dem der Pretest einge-
setzt wird, gibt es auller der Forschungsfrage noch keinerlei Informationen, die die
Anwendung stirker strukturierter Methoden ermdglichen wiirden.”* In einem Pre-
test wurde Studierenden der Betriebswirtschaftslehre und der Européischen Wirt-
schaft sowie wissenschaftlichen Mitarbeitern der Otto-Friedrich-Universitit Bam-
berg im Wintersemester 2009/2010 der theoretische Sachverhalt und die Fragestel-
lungen der vorliegenden Arbeit erldutert. Darauthin wurden sie gebeten in einem
kurzen Brainstorming Fragen zu formulieren, die sie fiir die Untersuchung von In-
terkulturalisation fiir wichtig erhielten. Auf diese Weise wurden zusétzlich interes-
sante Fragenalternativen generiert, die der Verfasserin aufgrund der ,,Betriebsblind-
heit* nicht offensichtlich wurden.

Im Zentrum der Interviews stehen offene Fragen, die das Gespriachsthema eingren-
zen und zu Erzdhlungen anregen sollen. Dem Prinzip der Offenheit soll dadurch

™ Vgl. Glaser/ Laudel (2009), S. 111f.
6 vgl. Glaser/ Laudel (2009), S. 115.
™7 Vgl. Glaser/ Laudel (2009), S. 107f.
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Rechnung getragen werden, dass die Fragen so formuliert werden, dass sie dem In-
terviewten die Moglichkeit geben, seinem Wissen und seinen Interessen entspre-
chend zu antworten. Es wurden vor allem Fragen nach personlichen Empfindungen
und Eindriicken gestellt. Jedes Interview beginnt mit einer offenen Frage. Je nach-
dem, wie viel der Gespréichspartner zu berichten wusste, mochte oder konnte, hat die
Interviewerin weitere Fragen formuliert.”*® Dies waren hypothesengerichtete Fragen,
Konfrontationsfragen, Verstindnisfragen, Reflexionsfragen und Konkretisierungs-
fragen. Der Interviewleitfaden, der vor allem als Gedankenstiitze diente, wurde in
thematische Bereiche aufgeteilt. Die Formulierung und Reihenfolge der Fragen bzw.
Themenbereiche konnte deshalb variieren und dem Gespriachsverlauf und dem

Sprachverstidndnis sowie der Interviewatmosphédre angepasst werden.

Insgesamt besteht der Leitfaden aus diversen offenen Fragen, die ein erstes empiri-
sches Herantasten an das Konstrukt ,Interkultur ermoglichen sollen. Die ersten
Fragen des Interviewleitfadens dienen dazu, Hintergrundwissen zu den befragten
Personen zu erhalten, um ihre Antworten besser einordnen zu konnen und gréBere
Interpretationsspielrdume zu erdffnen. Der darauf folgende Fragenblock dient dazu,
Besonderheiten und Auffélligkeiten innerhalb der Teamentwicklung herauszufiltern.
Weitere Fragen folgen, die die personliche und subjektive Einschiatzung zu Themen
wie Lernen im Team und zu Faktoren, die zu einer erfolgreichen multi- bzw. mono-
kulturellen Teamarbeit fiihren, beleuchten sollen. Ziel dieser offen formulierten Fra-
gen ist es, den interviewten Personen die Moglichkeit zu geben, neue Aspekte an-
sprechen zu konnen, die im Vorfeld der Erstellung des Untersuchungsdesigns nicht
bedacht wurden. Um dennoch zielfiihrende Antworten zu erhalten, wurde bei Bedarf
nachgefragt.

Da es sich bei der vorliegenden Untersuchung um keine kulturvergleichende Studie
handelt, wird auf die Ubersetzung des Interviewleitfadens in die jeweiligen Mutter-
sprachen verzichtet. Die Ubersetzung stellt eine iibliche Praxis in kulturvergleichen-
den Fragebogenstudien dar. Aufgrund der Vielfalt an Sprachen kann dieser Praxis
bei der vorliegenden Untersuchung multikultureller Teams keine Riicksicht genom-
men werden. Die Interviews werden daher in den gewihlten Teamsprachen Deutsch
bzw. Englisch durchgefiihrt. Dies beruht auf der Annahme, dass die miteinander in-
teragierenden Personen die gemeinsame Teamsprache sehr gut beherrschen. Daher
legen forschungsokonomische Uberlegungen nahe, diese Sprache auch bei der Erhe-
bung der Daten einzusetzen. Bei einer solchen Vorgehensweise wird ein Teil der
Probanden das Interview in der Fremdsprache Englisch fiihren miissen. Damit ver-
bindet sich die Forderung, bei der Ausrichtung des Forschungskontextes auf die
sprachliche Kompetenz der Versuchspersonen im Hinblick auf die in der Untersu-
chung vorherrschende Arbeitssprache zu achten. Unabhingig davon ist in kulturell

™8 vgl. Gliser/ Laudel (2009), S. 115.
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diversen Stichproben mit einer erhohten Gefahr zu rechnen, dass Fragen unter-
schiedlich verstanden und/oder interpretiert werden. Folglich kommt der Vermei-
dung idiomatischer oder umgangssprachlicher Ausdriicke und einem bewussten Ein-
satz von Wortern, welche bei den Probanden kognitive oder emotionale Zustéinde
auslosen, groBBe Bedeutung zu. Eventuelle Verstindnisprobleme koénnen durch Er-
lauterungen wihrend des Interviews geldst werden.’® In der vorliegenden Untersu-
chung wurden allerdings diese Maflnahmen selten ergriffen, da das Englischniveau
der Teilnehmer als hoch anzusehen war, so dass sprachliche Missverstidndnisse und
Kommunikationsschwierigkeiten wéhrend des Interviews nahezu ausgeschlossen
waren. Die Teammitglieder miissen sichere Kenntnisse in der englischen Sprache

aufweisen, da es sich um einen englischsprachigen Studiengang”® handelt.

Der Fragebogen wurde fiir das monokulturelle Kontrollteam etwas angepasst, da
Mittelpunkt der Untersuchung des monokulturellen Teams nicht die kulturellen Un-
terschiede darstellen. Ebenso wurde fiir die zweite Interviewrunde der Leitfaden der
ersten Runde als Grundlage verwendet. Es wurde in der zweiten Runde jedoch vor
allem nach Verdnderungen in der Teamarbeit gefragt. Dabei konfrontierte die For-
scherin die Studierenden mit Antworten des ersten Interviews und bat die Teilneh-
mer, die aktuelle Situation im Team mit der zu Beginn der Teamarbeit zu verglei-
chen.

Das zentrale Problem des Interviews liegt in der Differenz zwischen den Kontexten
der beiden Gesprachsteilnehmer. Das Erkenntnisinteresse des Interviewers ist ur-
spriinglich in einem wissenschaftlichen Kontext formuliert, das hei3t als Defizit an
wissenschaftlichem Wissen. Die Lebenswelt des Interviewten ist von diesem wis-
senschaftlichen Kontext vollig verschieden. In dieser Lebenswelt gibt es anderes
Wissen, andere Beobachtungen und andere Handlungen. Damit das eigene Informa-
tionsziel erreicht werden kann, muss der Interviewer sein Erkenntnisinteresse in
Fragen iibersetzen, die dem kulturellen Kontext des Gesprichspartners angemessen
sind. Darin liegt das Problem eines Leitfadeninterviews. Bei der vorliegenden Un-
tersuchung kann zudem eine Verfélschung des tatsachlichen Verhaltens durch die
verbale Darstellung erwartet werden (egal, ob dies bewusst oder unbewusst erfolgt).
Das nicht greifbare Konstrukt ,,Interkultur® kann nur schwer mit Worten beschrie-
ben werden und auBlerdem werden aufgrund der kulturellen Unterschiede bestimmte
Verhaltensweisen im Team unterschiedlich wahrgenommen. Mdglicherweise inter-
pretiert der Interviewte die Frage anders, als er sollte und gibt eine irrelevante Ant-

751

wort.”” Zudem handelte es sich bei der vorliegenden Felduntersuchung um getrenn-

te Einzelinterviews. Die wirkliche Interaktion im Team kann durch die einzelnen

" Vagl. Jedrzejezyk (2007), S. 86ff.

0 Detaillierte Informationen zu den Untersuchungspersonen und den organisatorischen Rahmenbedingungen
finden sich in Kapitel 4.2.4.

' vgl. Glaser/ Laudel (2009), S. 112; 131.
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Antworten lediglich nachgezeichnet werden. Um tiefer in die Interaktionsmuster und
deren Verdnderungen bei multikultureller Teamarbeit einsteigen zu konnen, bedarf
es einer detaillierten Beobachtung und systematischen Analyse, denn der wichtigste
Vorteil von Beobachtungen gegeniiber Befragungen besteht nach Habermehl (1992)
»darin, daB [sic!] nicht lediglich Aussagen iiber Verhalten erhoben werden, sondern
daB [sic!] das Verhalten selbst zum Erhebungsgegenstand wird“’>>. Aus diesem
Grund schlieBt sich der Interviewstudie eine Beobachtungsstudie an, in der die Er-
gebnisse der Interviewstudie und die theoretischen Vorkenntnisse einflie3en sollen.

4.1.3 Organisation des Forschungsprojektes

Organisatorische Realisierung der Interviews

Die einzelnen Schritte des empirischen Teils des Forschungsprojektes wurden in das
Curriculum eines praktischen Seminars fiir Studierende des Studiengangs ,,Compu-
tational Engineering® der Friedrich-Alexander-Universitdt Erlangen-Niirnberg inte-
griert. Als Kooperationspartner stand der Lehrstuhl fiir Systemsimulation der Tech-
nischen Fakultit zur Verfiigung.””> Grundlage der Untersuchung bildeten die 50
Teilnehmer des Seminars ,,Simulation und Wissenschaftliches Rechnen®. Zielgruppe
der Untersuchung waren deutsche und auslédndische Studierende, die in multikultu-
rellen Teams”* zusammenarbeiten.

Der Lehrstuhl fiir Systemsimulation beschéftigt sich mit der Verwendung von mo-
dernen Architekturen und Hochstleistungsrechnern. Hochleistungsrechnen hiangt eng
mit leistungsstarken numerischen Simulationsmethoden zusammen. Damit Hochge-
schwindigkeits-Cluster effizient mit voller Kapazitit genutzt werden konnen, sind
geeignete numerische Methoden unverzichtbar. Die zugrundeliegenden mathemati-
schen Modelle sind iiblicherweise partielle Differentialgleichungen. Eine der meist
genutzten Diskretisierungsmethoden fiir diese Art von Gleichungen ist die Methode
der finiten Elemente. Eine Vielzahl von Problemen aus den verschiedensten techni-
schen Anwendungsfeldern, wie der Medizintechnik oder dem Flugzeug- und Auto-
mobilbau, konnen mit Hilfe der Methode der finiten Elemente behandelt werden.
Die Vorlesung ,,Simulation und wissenschaftliches Rechnen® gibt einen Uberblick
tiber den theoretischen Hintergrund, der fiir Hochleistungssimulationen bendtigt
wird. Fortgeschrittene Methoden zur Diskretisierung werden detailliert behandelt
und anhand von mehreren beispielhaften Problemstellungen erldutert.

52 Habermehl (1992), S. 195.

73 Mein herzlicher Dank gilt an dieser Stelle Herrn Dr. Harald Koestler, der mir den Zugang zu den Untersu-
chungsteams ermoglichte.

" Im Folgenden wird vereinfachend von Teams gesprochen. Im Laufe der Interviewstudie wird analysiert,
bis zu welchem Zeitpunkt von einer Personen-Mehrheit und ab welchem Zeitpunkt von Teams gesprochen
werden kann.
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Fiinf wesentliche Griinde sprachen fiir die Auswahl des erwidhnten Seminars als Un-
tersuchungsobjekt. Als erster Grund ist die groe Néhe zur unternehmerischen Pra-
xis zu nennen. Computational Engineering ist ein Fachgebiet, in dem das Ingeni-
eurwesen, die Mathematik und die Informatik als interdisziplindr gleichberechtigte
Lehrinhalte praxisnah beriicksichtigt werden. Durch diese Kombination sind Absol-
venten in der Lage, hochkomplexe technische Fragestellungen mithilfe des Compu-
ters effizient zu l6sen. Tétigkeitsfelder sind beispielsweise Simulation technischer
Prozesse, wissenschaftliche Visualisierung, Prozessoptimierung, virtuelle Produkt-
entwicklung, Designentscheidungen, Entwicklung von Hardware und Software etc.
Aufgrund ihrer interdisziplindren Ausbildung konnen Absolventen in Situationen,
die sowohl Wissen aus der Informatik als auch aus dem Ingenieurwesen erfordern,
flexibel und qualifiziert agieren und reagieren. Obwohl die Untersuchungsteams in
einen universitdren und nicht in einen unternehmerischen Kontext eingebettet sind,
bringt die praxisnahe Art der Aufgabenstellungen dennoch repréisentative Ergebnisse.
Zweitens sorgt die internationale Ausrichtung des Studienganges, durch Englisch als
Unterrichtssprache, fiir das Aufeinandertreffen von deutschen und auslidndischen
Studierenden. Dadurch ergibt sich die Moglichkeit der Untersuchung und Befragung
von Teammitgliedern multikultureller Teams, die an realititsnahen Aufgabenstel-
lungen — wie sie auch im Unternehmen vorzufinden sind — arbeiten. Die Kontrollva-
riablen konnten konstant gehalten werden (Alter, Geschlecht, Arbeitserfahrung). Als
dritter Grund kann die identische Aufgabenstellung fiir alle Teams gesehen werden.
Alle Teams arbeiteten zur selben Zeit an identischen Problemstellungen. Jedes Team
erhielt zudem dieselben Hintergrundinformationen, dir zur Aufgabenerfiillung notig
waren. Dadurch ldsst sich die Vergleichbarkeit zwischen den einzelnen Teams si-
cherstellen. Auflerdem konnte die Motivation der einzelnen Teammitglieder durch
die Benotung der Teilaufgaben und durch eine abschlieBende Klausur gewihrleistet
werden. Als letzter Grund kann die Tatsache aufgefiihrt werden, dass die Teammit-
glieder iiber einen konstanten Zeitraum von vier Monaten zusammengearbeitet ha-
ben. Kein Teammitglied hat sein Team verlassen oder ist in ein anderes Team ge-
wechselt. Dadurch kann die Konsistenz der Stichprobe iiber den Untersuchungszeit-
raum sichergestellt werden.

Die genannten Bedingungen erlaubten die Untersuchung von multikulturellen
Teams in einer kontrollierten und realititsnahen Umgebung. Um die Studierenden
auf die Interviews vorzubereiten, stellte sich die Forscherin in einer einfithrenden
Veranstaltung vor und umriss den Untersuchungsgegenstand nur grob, um die Teil-
nehmer nicht im Vorhinein zu beeinflussen.

Zusammensetzung der Untersuchungseinheiten
Aus dem genannten Seminar, welches im Sommersemester 2010 abgehalten wurde,
wurden vier Teams ausgewdhlt, darunter drei multikulturelle und ein monokulturel-
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les Kontrollteam. Die Untersuchung des Kontrollteams soll den in der Literaturana-
lyse herausgearbeiteten Unterschied in Prozessen mono- und multikultureller Teams
deutlich machen. Die vier Untersuchungsteams wurden nicht zuféllig ausgewihlt. Es
sollte sichergestellt werden, dass sich die einzelnen Teammitglieder nicht privat oder
aus anderen Veranstaltungen kannten. Aus diesem Grund wurde im Vorfeld der Un-
tersuchung eine kurze Befragung der 14 Teams vorgenommen, um festzustellen,
welche Teams mit noch fremden Teammitgliedern zusammenarbeiten. Nach dieser
Befragung haben sich vier Teams a vier Teammitgliedern finden lassen. Die Teams
setzten sich wie folgt zusammen:

Teams Kulturelle Zugehorigkeit

Team 1 Vier deutsche Studierende

Team 2 Zwei deutsche Studierende, ein indischer Stu-
dierender, ein syrischer Studierender

Team 3 Ein chinesischer Studierender, eine chinesische

Studierende >, ein pakistanischer Studieren-
der, ein indischer Studierender

Team 4 Ein libanesischer Studierender, ein pakistani-
scher Studierender, ein indischer Studierender,
eine ruménische Studierende

- . 756
Tab. 7: Teamzusammensetzung Interviewstudie.

Zusitzlich ist zu erwidhnen, dass simtliche Teammitglieder vor Beginn der Zusam-
menarbeit keine Auslandserfahrung hatten. Unter Auslandserfahrung wird hier ver-
standen, dass die Teammitglieder mindestens drei Monate lang im Ausland gelebt,
studiert oder gearbeitet haben. Alle ausldndischen Interviewpartner befanden sich zu
Beginn der Interviewreihe ca. fiinf Monate in Deutschland.

Die detaillierte Beschreibung demographischer Merkmale der untersuchten Stich-
probe sowie deren Verteilung auf die einzelnen Teamarten gehoren zu den wichtigs-
ten Qualitdtsmerkmalen interkultureller Studien. Die Zusammensetzung der gesam-
ten Stichprobe hinsichtlich der kulturellen Herkunft der Teilnehmer sowie deren
Aufteilung auf multi- und monokulturelle Teams kann der folgenden Tabelle ent-
nommen werden.

735 Der chinesische und die chinesische Studierende stammen aus unterschiedlichen Provinzen im Norden und
Siiden Chinas. Es kann hier eine intranationale Diversitit konstatiert werden.
76 Quelle: Eigene Darstellung.
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Kulturelle Zugehorigkeit | Vertreter der Nationen
Monokulturelles Kontroll-
team
Deutsch 4
Multikulturelle Teams
Chinesisch
Deutsch
Indisch
Libanesisch
Pakistanisch
Ruménisch
Syrisch
Gesamt 16

—_— = N[ = [N DN

Tab. 8: Kulturelle Herkunft der Teammitglieder in Interviewstudie.”’

Weitere demographische Merkmale der Stichprobe konnen folgender Tabelle ent-
nommen werden. Da bei der Uberpriifung der Charakteristika und Prozesse multi-
kultureller Teams ein Vergleich zwischen multi- und monokulturellen Teams vorge-
nommen wird, werden in der Zusammenstellung die Strukturen der beiden Stichpro-
ben dargestellt und dem Leser ein Einblick in die demographischen Merkmale gege-
ben.

Merkmal Ausprigung Absolut
Monokulturelles Kontroll-
team
Geschlecht Weiblich -
Minnlich 4
Alter unter 23 1
23-25 3
26-28 -
Multikulturelle Teams
Geschlecht Weiblich 2
Minnlich 10
Alter unter 23 2
23-25 7
26-28 3

Tab. 9: Demographische Merkmale der Teammitglieder in Interviewstudie.”®

Datenerhebung

Die Interviews erfolgten zwischen April und Juli 2010 in den Seminarrdumen der
Friedrich-Alexander-Universitdt Erlangen-Niirnberg. An den Interviews nahmen 16
Interviewpartner aus 4er-Teams teil. Die Teilnahme an den Interviews war freiwillig.

757
758

Quelle: Eigene Darstellung.
Quelle: Eigene Darstellung.
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Sowohl die deutschen als auch die ausldndischen Studierenden waren nach dem Kl&-
rungs- bzw. Einstiegsgesprach ausnahmslos hochmotiviert, hochinteressiert und be-
reit, offene, in einigen Fillen emotional betonte Auskiinfte zu geben. Die Teammit-
glieder wurden von der Forscherin personlich und getrennt voneinander interviewt,
um eine gegenseitige Beeinflussung ausschlieBen zu konnen. Eine gegenseitige Be-
einflussung hétte bei einer Gruppendiskussion im gesamten Team auftreten konnen.
Um Verdnderungen in den Teamprozessen identifizieren zu konnen, wurden die 16
Teilnehmer je zweimal befragt. Die Interviewtermine wurden mit jedem Probenden
individuell per E-Mail vereinbart. Die Interviews fanden in der Arbeitssprache der
jeweiligen Teams statt. Aufgrund der internationalen Ausrichtung des Studiengangs
und der daraus resultierenden guten Englischkenntnisse der Versuchsteilnehmer
konnte als Arbeitssprache in multikulturellen Teams Englisch konstatiert werden.
Daher wurden die Interviews innerhalb der multikulturellen Teams auf Englisch ge-
fiihrt. Arbeitssprache des monokulturellen Teams und daher auch Interviewsprache
war Deutsch. Alle Interviews dauerten ca. 30-40 Minuten und wurden nach Einwil-
ligung der Interviewpartner auf Tonband festgehalten. Die Atmosphire wihrend der
Interviews kann als sehr entspannt, offen, freundlich und angenehm bezeichnet wer-
den. Die Erzéhlungen der Interviewpartner waren reflexiv-durchdacht bis subjektiv-
emotional. Die beschriebene Interviewatmosphére entstand wohl vor allem dadurch,
dass Interviewerin und Interviewte ungefdhr das gleiche Alter hatten und dadurch
die Distanz, die zu einer Verringerung der Offenheit der Interviewten hitte fiihren
konnen, reduziert wurde.

4.1.4 Datenaufbereitung

4.1.4.1 Transkription

Bei der Aufbereitung qualitativer Daten geht es hauptsidchlich darum, das Textmate-
rial zu verschriften, um dadurch sowohl eine nachvollziehbare Aufbereitung als auch
eine moglichst komplette Rekonstruktion der qualitativen Befragung moglich zu
machen. Dieser Schritt ist vor der eigentlichen Interpretation der Daten notig.

Fiir die Verschriftlichung, auch Transkription genannt, existieren verschiedene Sys-
teme. Die konkrete Entscheidung, wie genau ein Gespréch transkribiert werden soll,
hingt vom Ziel der Analyse ab.”” Die allgemeine Faustregel lautet, nur so viel wie
nétig zu transkribieren.”® Fiir die vorliegende Untersuchung besteht die Notwendig-
keit, das gesamte Tonbandmaterial zu transkribieren, um alle Informationen zu er-
fassen und dementsprechend in die Analyse einbeziehen zu kénnen. Fiir das Tran-
skribieren wurde ein analoges Abspielgerdt verwendet. Die einzelnen Interviews

wurden dementsprechend auf Mini-Kassetten abgespeichert. Grundsitzlich kommt

59 ygl. Hader (2006), S. 401.
760 ygl. Strauss/ Corbin (2010), S. 14.
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es darauf an, nicht nur den gesprochenen Text zu fixieren, sondern auch alle weite-
ren Merkmale, die ein Gesprach gepragt haben, zu erfassen. Dazu zdhlen Lachen,
Pausen, Stérungen des Gespriachs, Heben und Senken der Stimme oder besondere
Betonungen. Unvollstindige Sitze oder unnétige Fiillworter sorgen fiir eine auf den
ersten Blick nicht gerade iibersichtliche Darstellung des Gesprichs.”®' Auch die zum
Teil sehr schwer zu verstehenden Akzente der Interviewpartner (diese kamen fast
ausnahmslos aus dem Nahen und Fernen Osten) stellten oft ein Verstandnisproblem
dar.

Fiir die vorliegende Untersuchung war es nicht zwingend erforderlich, nach den Re-
gelungen zur Verschriftlichung im Sinne des gesprachsanalytischen Transaktions-
systems (GAT) nach Selting et al. vorzugehen.’®* Diese Regelungen verlangen nach
einer exakten Transkription aller Pausen, Verlaufsstrukturen (i.S. von Gespréchs-
iiberlappungen), sonstiger segmentaler Konventionen (z.B. dh, ahm, ...), Lachen,
Rezeptionssignale (z.B. hm, ja; hm, nein; ...), Akzentuierungen, Tonerh6hungen,
sonstiger Konventionen (z.B. Husten, Erstaunen, ...) oder Ein- und Ausatmen. Fiir
die Fragestellung ist eine Transkription nach den genannten Regelungen nicht notig.
Es wurden in der Transkription lediglich auffillige Pausen oder auffilliges Lachen
transkribiert, welches auf die Fragenbeantwortung und somit auf die Zielsetzung der
empirischen Studie Einfluss nahm. AuBlerdem sind nach Kowal/O’Connell bei psy-
chologischen Fragestellungen, bei denen der sprachliche Austausch nur als Medium
dient, iibertriebene Genauigkeitsstandards nur in Sonderfillen gerechtfertigt.”®® Un-
ter Einhaltung der Datenschutzregeln, welche vor allem die Anonymisierung des
Textes verlangen, wurde unter anderem das Urmaterial, also die Tonbéander archi-
viert. Auch bei der Transkription wurde so vorgegangen, dass lediglich Vornamen
verwendet wurden. Dies ermoglicht eine Verdffentlichung des Transkriptes, ohne
dadurch die Zielpersonen zu deanonymisieren.

4.1.4.2 Qualitative Inhaltsanalyse

Die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring soll ihren Beitrag dahingehend leisten,
durch die Analyse der Interviewtranskripte Aussagen iiber die Verdnderung in den
Prozessen multikultureller Teamarbeit zu generieren. Es kann dabei eine theoriege-
leitete Festlegung der Kategorien vorab stattfinden, die allerdings im Laufe des For-
schungsprozesses angepasst und verdndert werden konnen. Fiir den folgenden For-
schungsprozess bedeutet das die Bildung deduktiver Kategorien aus den theoreti-
schen Vorannahmen und die Weiterentwicklung dieser in einem induktiven Prozess

aus den Transkripten der Interviews durch Paraphrasierung.’®*

761 ygl. Hader (2006), S. 401ff.

762 Fiir detaillierte Informationen vgl. Selting et al. (1998). Andere Vorgehensweisen werden zum Beispiel
von Kowal/ O'Connell (2009) vorgestellt.

763 Vgl. Kowal/ O'Connell (2009), S. 4371f.

764 Vgl. Mayring (2010a), S. 601ff.
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Bei der Auswertung des Interviewmaterials fiir diese Untersuchung beginnt das
Analyseverfahren mit dem Arbeitsschritt der Paraphrasierung. Zum besseren Ver-
stdndnis der Interviewtranskripte sowie einer ersten Reduktion des Materialumfangs,
wurden alle Transkripte zunéchst redigiert. Dabei wurden sédmtliche nichtinhaltstra-
genden Satzfragmente und Ausdriicke gestrichen. Unvollstindige, jedoch durchaus
inhaltstragende Satzfragmente hingegen wurden zu grammatikalisch korrekten Aus-
sagen zusammengefasst, ohne deren Sinnzusammenhang zu verzerren. Auf diese
Weise konnte der Gesamtumfang des Interviewmaterials reduziert werden. Aul3er-
dem wurden inhaltstragende Textstellen auf eine einheitliche Sprachebene gebracht

und diese auf eine grammatikalische Kurzform transformiert.”®

In einem zweiten Schritt wurden die Interviews nach den Textabschnitten durch-
sucht, die Antworten auf die Kernfragen der Untersuchung liefern und in Cluster
eingeteilt, die sich an den inhaltlichen Frageblocken des Leitfadens orientierten.
Diese Cluster wurden induktiv um neue Aspekte erweitert, die durch die offene Fra-
gestellung einiger Frageblocke des Leitfadens zu Tage traten. Es handelt sich hierbei
um eine erste deduktive Kodierung des Materials anhand von vorab identifizierten
Kategorien, erweitert um induktiv identifizierte Kategorien durch Paraphrasie-

766
rung.

Nach der ersten Zusammenfassung und Verdichtung der Interviews und nach der
systematischen Kategorienbildung und Kodierung wird in einer zweiten Analy-
seeinheit eine quantifizierende Materialiibersicht erstellt. Es handelt sich hierbei um
eine quantifizierende Zusammenstellung der Ergebnisse des Kodierens in Tabellen-

767
form.

Eine solche Materialiibersicht besteht aus Héufigkeitsangaben zu bestimm-
ten einzelnen Auswertungskategorien. Die Héufigkeitsangaben geben einen ersten
Uberblick iiber die Verteilungen im Material. Sie sind allerdings noch nicht das Er-

gebnis, sondern liefern nur Informationen zur Datenbasis.”*®

In einer vertiefenden Fallinterpretation werden problematisch erscheinende Textstel-
len einer Bedeutungsanalyse unterzogen. Das Heranziehen von weiteren Materialien
tiber den Untersuchungsgegenstand ist dazu moglich und wird empfohlen. Im vor-
liegenden Fall werden die Aussagen anhand der verschiedenen Erkldrungsansitze
der Diversitatsforschung analysiert und erkliart. Um eine einheitliche Analyse der
vorliegenden Daten durchfiihren zu konnen, wurden die Aussagen der fremdkultu-
rellen Teammitglieder von der Autorin personlich iibersetzt. Dies passiert nicht ohne
Reibungsverluste, da jede Sprache ihre eigenen Erzédhl- und Denkstrukturen hat. Es
muss bei der Ubersetzung gut iiberlegt werden, mit welchen Mitteln dieselbe Wir-

765 ygl. Mayring (2010a), S. 606.
766 ygl. Mayring (2010b), S. 63ff.
767 ygl. Mayring (2010b), S. 70f.
768 ygl. Schmidt (2009), S. 454f.

181



Methodische Vorgehensweise der Datenerhebung: Zwei-Studien-Design

% Da die wortwortliche Ubersetzung

kung in der Zielsprache erzielt werden kann.
der Interviews allerdings keine Rolle spielt, geht es vor allem um eine mdglichst
sinngemife Ubersetzung des Materials. Durch dieses Vorgehen wird die Analyse

weiter prézisiert und intersubjektiv nachvollziehbar und {iberpriifbar.

4.2 Studie 2: Experimentelle Lingsschnitt-Beobachtungsstudie

In folgende Beobachtungsstudie flieBen die Ergebnisse und generierten Erkenntnisse
zu Interkulturalisation aus der Interviewstudie ein. Nachdem in den vorangegange-
nen Kapiteln anhand theoretischer und empirischer Erkldrungsansitze zu kulturell
diversen Teams und anhand der Interviewstudie ein Schritt zur Erklédrung der Ent-
wicklung einer Interkultur getan werden sollte, geht es in der folgenden Beobach-
tungsstudie um die Generierung eines tieferen Verstindnisses zu Interkulturalisati-
onsprozessen in multikulturellen Teams.

4.2.1 Ziel der Untersuchung

Mittelpunkt der Beobachtungsstudie sind multikulturelle Teaminteraktionen, die
Aufschluss zu Interkulturalisationsprozessen liefern sollen. Hierbei sollen die in der
Interviewstudie identifizierten Interaktionen im Feld ndher erkundet werden. Durch
die Analyse der Interviews soll aufgezeigt werden, wie sich die multikulturelle
Teamarbeit im Laufe der Zusammenarbeit verdndert. Die genaue Art dieser Verin-

0 .
7 V1su-

derung soll im Folgenden anhand der Interaktionsprozessanalyse nach Bales
alisiert werden. Es wird dabei auf eine Beobachtungsstudie zuriickgegriffen, um die
von Alheit kontrastierte Verkniipfung von Informationen der Meso- und Mikroebene
zu erstellen.””’ Bei einer Beobachtung stehen nicht das gesprochene Wort im Vor-
dergrund, sondern die Interaktionen der einzelnen Teammitglieder untereinander.
Der Forscher ist dabei also nicht abhéngig von den Aussagen der Interviewpartner;
vielmehr liegt der Fokus der Analyse auf der Beobachtung von moglichen Verénde-
rungen wihrend der Teamarbeit.”’? Im Mittelpunkt des Interesses steht dabei nicht
mehr eine vergleichende Analyse von mono- zu multikultureller Teamarbeit. Die
Beobachtungsstudie bezieht sich rein auf die Analyse von Prozessen in multikultu-

rellen Teams.

Daher sollen folgende Fragen im Mittelpunkt der Analyse stehen:
1. Konnen die in der Interviewstudie identifizierten Teaminteraktionen auch
durch die Beobachtungsstudie bestitigt werden?
2. Ergeben sich tatsdchlich die in der Interviewstudie postulierten Verdnderun-
gen wihrend der Teamarbeit?

79 Vgl. Hader (2006), S. 331f.

0'ygl. Bales (1970); Bales/ Cohen (1982); Bales (2001).
' Vgl. Alheit (1994), S. 25ff.

2 Vgl. Diekmann (1995), S. 456.
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3. Zu welchem Zeitpunkt verliduft der Ubergang von einer Personen-Mehrheit
zum Team?

4. Auf welche Art und Weise konnen mogliche Verdnderungen in der Zusam-
menarbeit auf die Entwicklung einer Interkultur schlieen lassen?

4.2.2 Die Beobachtung als Erhebungsmethode

Die wissenschaftliche Beobachtung kann neben der Befragung zu den klassischen
77 Unter Be-
obachtung wird die direkte Beobachtung menschlicher Aktionen, sprachlicher AuB3e-

rungen, nonverbaler Reaktionen (Mimik, Gestik, Korpersprache) und anderer sozia-
774

Erhebungsmethoden der empirischen Sozialforschung gezéhlt werden.

ler Kennzeichen (Kleidung, Symbole, Gebrauche) verstanden.”™ Die Beobachtung
verfolgt das Ziel, eine umfassende Analyse des menschlichen Verhaltens zu ermog-

lichen.

Nach Habermehl nimmt die Beobachtung allerdings in der Forschungspraxis eine
eher untergeordnete Rolle ein. Als Griinde hierfiir werden der relativ hohe Zeitauf-
wand und die dadurch anfallenden hohen Kosten genannt.’”” Die Beobachtung stellt
daher oftmals keine echte Alternative zu Befragungen dar. Es gilt jedoch zu beach-
ten, dass die Beobachtung hdufig den einzigen Zugang darstellt, um iiber bestimmte
Fragestellungen Informationen zu erhalten.”’® Beobachtungen lassen das Verhalten
selbst zum Erhebungsgegenstand werden.””” Auch Dérner geht davon aus, dass die
Beobachtung und qualitative Beschreibung von individuellem Verhalten iiber linge-
re Zeitrdume das einzig angemessene Verfahren darstellt, solch komplexe Hand-

lungssituationen wie die des multikulturellen Teams zu verstehen.””®

Beobachtungen sind besonders dann sinnvoll, wenn eine Verfialschung des tatsachli-
chen Verhaltens bei einer verbalen Darstellung erwartet werden kann. Es ist dabei
unerheblich, ob dies bewusst oder unbewusst erfolgt.779 Da das Konstrukt ,,Interkul-
tur® von den Befragten nur schwer verbalisiert werden kann und zudem aufgrund
der kulturellen Unterschiede bestimmte Verhaltensweisen im Team unterschiedlich
wahrgenommen werden, kann eine Beobachtung dieser Verfilschung entgegenwir-
ken. Beobachtungen werden auflerdem angewandt, wenn das Sammeln von Eindrii-

780

cken tber ein relativ unbekanntes Thema erforderlich ist.”™ Phdanomene konnen zu-

B ygl. Hider (2006), S. 297.

7 Vgl. Diekmann (1995), S. 456.

7 ygl. Habermehl (1992), S. 195.

776 ygl. Hader (2006), S. 300.

77 Vgl. Habermehl (1992), S. 195.

78 ygl. Dérner (2008).

7 Vgl. Bortz/ Bongers (1984), S. 190.
780 ygl. Bortz/ Bongers (1984), S. 190.
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nichst beobachtet und auf diese Weise néher untersucht werden.”®' In Befragungen
ist meist nur das verbale Verhalten Bestandteil der Interpretation. Nonverbales Ver-
halten und Ausdrucksgeschehen spielt fiir die Interpretation einer Handlung ebenso
eine wichtige Rolle.”®* Besonders die Erforschung von unbewusstem Verhalten kann
durch die Beobachtung gut vorangetrieben werden und stellt oftmals den einzigen
Zugang dar.” Diese Aspekte konnten allerdings durch die personlich gefiihrten In-
terviews nur schwer erfasst werden; das Gesprochene wird dabei anstelle des Ver-
haltens festgehalten. Die Beobachtung kann somit als Moglichkeit wahrgenommen

werden, um unbewusstes Verhalten aufzudecken.

Das wissenschaftliche Beobachten ist allerdings vor allem mit zwei Problemen be-
haftet. Das erste Problem besteht in der selektiven Wahrnehmung. Es ist nur sehr
schwer moglich Teaminteraktionen in ihrer Gesamtheit zu beobachten. Selbst durch
den Einsatz moderner Hilfsmittel konnen unmoglich alle Reize, die von Teaminter-
aktionen ausgehen, registriert werden. Das zweite Problem betrifft die Interpretation
der beobachteten Verhaltensweisen, die besonders in interkulturellen Kontexten eine
tragende Rolle spielt. Es besteht die Schwierigkeit, den Sinn hinter einem Verhalten-
saspekt richtig zu erkennen und zu interpretieren. Zudem sind Befragungen, wie
oben bereits erwihnt, zeitsparender und kostengiinstiger, wenn es um eine ver-
gleichbare Fragestellung und der dazugehorigen Datenerhebung dazu geht.”®* Das
Beobachtungsverfahren SYMLOG, welches im folgenden Kapitel ndher erldutert
wird, kann als systematisches und strukturiertes Verfahren gesehen werden, um
grundlegenden Problemen der Erhebungsmethode Beobachtung entgegen zu treten.

Obwohl die Beobachtung wenig Verwendung in den Sozial- und Wirtschaftswissen-
schaften erfdahrt, konnen dadurch wesentliche Erkenntnisse iiber interkulturelle

Teamarbeit generiert werden.’™

Folgende Merkmale liegen der durchgefiihrten Be-
obachtung zu Grunde:

e Offene Beobachtung: Bei der offenen Beobachtung werden die Teilnehmer
informiert, dass eine Beobachtung stattfindet. Hierbei gilt es zu beachten,
dass sich die Personen anders verhalten, als in einem natiirlichen Umfeld. Es
kann also besonders sozial gewlinschtes Verhalten gezeigt werden. Daher ist
die Zeitdauer der Beobachtung von Bedeutung. Mit der Zeit gewohnen sich
die Teilnehmer an die Beobachtung und verhalten sich wieder natiirlich.

e Nicht-teilnehmende Beobachtung: Bei dieser Art von Beobachtung erfasst

der Forscher die Situation von aullen, ohne an der Interaktionssituation aktiv

81 Vgl. Hader (2006), S. 300.

82 Vgl. Bortz/ Bongers (1984), S. 190.

8 Vgl. Hader (2006), S. 300.

8 Vgl. Hader (2006), S. 299; Marx (2000), S. 10.
™ vgl. Vgl. Hader (2006), S. 300.
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teilzunehmen. In diese darf er nicht eingreifen oder versuchen diese zu steu-
ern.

e Systematische Beobachtung: Im vorliegenden Fall handelt es sich um eine
systematische Beobachtung unter Verwendung des SYMLOG-Verfahrens zur
Analyse der beobachteten Interaktionen.

e Kiinstliche Situation: In einer kiinstlichen Situation befindet sich der Beo-
bachtete in einem speziellen Beobachtungszimmer. Charakteristisch ist dabei
die experimentelle Versuchsanordnung unter Verwendung von Kamera und
Mikrophon, die als Hilfsmittel fungieren.

e Fremdbeobachtung: Bei einer Fremdbeobachtung kann der Beobachter sich
auf die Beteiligten konzentrieren, ohne selbst Teil der Interaktion zu sein. Der
Beobachter analysiert also nur fremdes Verhalten. Die eigene Rolle und der
eigene Finfluss auf das Geschehen werden vom Beobachter nicht analy-

siert,’%

Da wie oben erwihnt eine systematische Beobachtung vorliegt, soll im Folgenden
die Erhebungsmethode ,Beobachtung“ in den Rahmen des SYMLOG-
Analyseverfahrens eingebettet und ausfiihrlich erldutert werden.

4.2.3 Das Beobachtungsverfahren SYMLOG als Untersuchungsinstrument

4.2.3.1 Definitorische Grundlagen: IPA und SYMLOG

Der Begriinder des SYMLOG-Methodenverfahrens ist Robert Freed Bales (*
9.3.1916 in Ellington, Missouri; T 16. Juni 2004 in San Diego, Kalifornien), ein
amerikanischer Psychologe und Soziologe. Bereits in seinen frithen Jahren beschéf-
tigte er sich mit dem Konzept der ,,Situation* und ihrer Auswirkungen auf das sozia-
le Verhalten.”” Zudem studierte er die Feldtheorie von Lewin’®®, die Rollentheorie
bzw. den Symbolischen Interaktionismus von Mead’, die Grounded Theory von
Glaser und Strauss”’ und die Handlungstheorie von Parsons’’'. Im Rahmen einer
Feldstudie tiber Treffen der Anonymen Alkoholiker entwickelte er ein Kategorien-
system fiir Beobachtungen. Diese Beobachtungen fiihrten in den 1950er Jahren zur
Entwicklung der Interaktionsprozessanalyse (IPA).”* Die IPA ist ein Verfahren fiir
die Analyse von problemldosenden Kleingruppen in Entscheidungssituationen, also
von sozialem Verhalten in Teams. Der Beobachter untersucht Interaktionen zwi-
schen zwei oder mehreren Personen. Bales versuchte die grundlegenden Dimensio-

786 Vgl. Bortz/ Bongers (1984), S. 196ff.; Marx (2000), S. 12ff.; Hader (2006), S. 301ff.
87 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 11.

88 Vgl Lewin (1963).

8 Vgl. Blumer (1969).

70 ygl. Strauss/ Corbin (2010).

! ygl. Parsons (1951).

792 ygl. Marx (2000), S. 19.
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nen der Personlichkeit und des interpersonalen Verhaltens in einer Theorie zu ver-
binden. Er entwickelte ein dreidimensionales System, welches iiber die damals ver-

793 795

breiteten zweidimensionalen Modelle von Chapple® und Leary” hinausging.

Das von ihm beschriebene Verfahren veroffentliche er erstmals 1970 unter dem Titel
,.Personality and Interpersonal Behavior“.””® Dieses Werk gilt als erste Version des
SYMLOG-Verfahrens. SYMLOG steht fiir ,,A System for the Multiple Level Ob-
servation of Groups®, also ein System fiir die mehrstufige Beobachtung von Grup-
pen. Im Mittelpunkt der Analyse stehen neben personlichen Eigenschaften vor allem
die gegenseitigen Beziehungen der beteiligten Personen. Mehrstufigkeit bedeutet
innerhalb des SYMLOG-Ansatzes, dass dessen Instrumentarium eine Beobachtung
von Kommunikationsstrukturen und -prozessen in Teams auf unterschiedlichen Stu-
fen ermdglicht: Sowohl das Team als Ganzes, aber auch Einzelbeziehungen zwi-
schen den Individuen konnen ins Zentrum der Aufmerksamkeit riicken. Dadurch
wird der systematische Vergleich verschiedener Wahrnehmungsperspektiven mog-
lich. Ebenso bietet SYMLOG die Chance, iiber die Beobachtung von Verhaltens-
weisen in der Interaktion auch die mit dem Verhalten vermittelten Bedeutungen so-
wie Wertvorstellungen in die Analyse einzubezichen.”’ Es sollen detaillierte Ein-
driicke iiber einzelne Personen (Aussagen, Wahrnehmung, Einstellungen, Werthal-
tungen) generiert werden, wobei die gesamte Teamsituation neben den einzelnen
Individuen im Vordergrund steht. Das Verhiltnis der Einzelnen zueinander, das Zu-
sammengehorigkeitsgefithl und die personlichen Merkmale der Beteiligten bilden
das Zentrum der Analyse. Das Ziel ist es, unter anderem die Zusammenarbeit im
Team zu verbessern, die Kommunikation zwischen den Teammitgliedern zu opti-
mieren, das Fiihrungsverhalten zu analysieren und Probleme bei interkultureller Zu-
sammenarbeit aufzudecken und zu eliminieren.””® Dabei geht es zum einen um die
Erfassung instrumentaler Handlungen (Orientierung, Bestitigung, Wiederholung,
Meinung, Bewertung, Anleitung, Vorschldge), die auf ein bestimmtes Ziel hin orien-
tiert sind und zum anderen um expressive Handlungen (Entspannung, Solidaritit,

Antagonismus), die gefiihlsbetonte AuBerungen umfassen.”””

Dem SYMLOG-Beobachtungsverfahren liegen vor allem die oben genannten Theo-
rien (Grounded Theory, Feldtheorie, Symbolischer Interaktionismus und Handlungs-
theorie) zu Grunde.*” Bales konstatiert jedoch, dass es sich bei seiner Theorie nicht
um die eklektische Anhdufung von Elementen aus den erwéhnten Quellen handelt,

sondern diese als eigenstdndige, neue Beobachtungsmethode gesehen werden kann.

3 ygl. Chapple (1940).

" Vgl. Leary (1957).

795 Vgl. Marx (2000), S. 20.

%6 vgl. Bales (1970).

7 Vgl. Marx (2000), S. 28ff.; Bales/ Cohen (1982), S. 35ff.
78 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 50f.

9 Vgl. Marx (2000), S. 25.

%00V gl. Bales/ Cohen (1982), S. 47f.
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Die Methode kann zudem ausreichend verstanden werden, ohne dass ein umfangrei-
ches Wissen iiber oben erwihnte Theorien von Néten ist.*”' Das SYMLOG-System
beruht auf der Grundannahme, dass jedes interpersonelle Verhalten eines Akteurs in
einem Team sowie die im Rahmen der Interaktion vermittelten Inhalte und die dem
Verhalten zugrundeliegenden Wertvorstellungen drei bipolaren Dimensionen zuge-
ordnet werden konnen. Die drei Dimensionen spannen gemeinsam ein rdumliches
Modell der Interaktion in Teams auf. Der dreidimensionale SYMLOG-Raum ermog-
licht durch das Aufgreifen der sechs Bewegungsrichtungen des Menschen ein intui-
tives Verstindnis des Ansatzes, der gerade fiir das Feedback in der Teamentwick-
%02 Allerdings wird aufgrund der bekannten Schwierigkeiten drei-
dimensionaler Abbildungen zur Analyse und Interpretation der gewonnenen Daten
tiblicherweise ein Felddiagramm benutzt, das eine zweidimensionale Darstellung des
SYMLOG-Raums vornimmt.*” Das Diagramm wird anhand der F-B-Achse und der
P-N-Achse gebildet. Beobachtungen bzw. dessen Merkmalstrager werden darin mit
Hilfe von Kreisen verortet, wobei die Gro3e eines Kreises den Wert fiir die U-D-

lung wertvoll ist.

Dimension angibt. Je groBBer der Kreis ist, desto dominanter wirkt die Person inner-
halb des Teams, je kleiner er ist, desto mehr bleibt die Person im Hintergrund.***

U = Upward
F = Forward
r'y /
UNF ) UF UPF
UN uUp
UNB UB UPB //
P
N = Negativ F P = Positiv
-— >
NB / PB / b
D1p
/ "
DNV DB DPB /./
4 |
B = Backward
D = Downward

Abb. 20: Der SYMLOG-Raum.*

801 yol. Bales/ Cohen (1982), S. 49.
802 yol. Bales/ Cohen (1982), S. 59f.
803 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 64.
804 vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 64.
805 Quelle: Bales/ Cohen (1982), S. 63.
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Dimensionen des SYMLOG-Raumes®*"
U-D: Einflussnehmendes Verhalten (Aktives bzw. passives Verhalten beziiglich der
Einflussnahme auf das Teamgeschehen)
Die U-D-Dimension versucht die Einflussnahme der beobachteten Personen auf das
jeweilige Teamgeschehen zu erfassen. Je nach Richtung versucht eine Person durch
thr Verhalten aktiv auf das Teamgeschehen, den Ablauf der Teamsitzungen und auf
die teaminterne Organisation Einfluss zu nehmen oder sie lasst die Teaminteraktion
ohne gestalterisch titig zu werden ablaufen. Je groBBer der U-Wert, umso mehr orga-
nisiert und koordiniert eine Person das Teamgeschehen. Die Personlichkeitseigen-
schaft der Gewissenhaftigkeit fordert das einflussnehmende Verhalten.
U=Upward aktives, steuerndes Verhalten

Einflussnahme auf das Team

Dominant, extrovertiert
D=Downward passiv

Unterordnung der Meinung des Teams

Ruhig, introvertiert

P-N: Freundliches bzw. unfreundliches Verhalten (Art und Weise der Teilnahme am
Teamgeschehen)
In der P-N-Dimension soll die Art und Weise der Beeinflussung des Teamklimas
analysiert werden. Ein hoher P-Wert bezeichnet dabei ein freundliches Verhalten,
welches sich positiv auf die Kohésionsbildung auswirkt. Ein Teammitglied mit ei-
nem hohen P-Wert wird als kooperativ und ausgleichend wahrgenommen. Der N-
Wert bezeichnet unfreundliches und negatives Verhalten; Selbstbezogenheit und
Egoismus hemmen die Kohidsionsbildung. Die Personlichkeitseigenschaft der Ver-
traglichkeit fordert die Kohisionsbildung.
P=Positiv freundliches Verhalten

Positiv fiir Teamklima

Kooperativ, ausgleichend
N=Negativ unfreundliches Verhalten

Egoismus, Selbstbezogenheit

F-B: Zielgerichtetes, kontrolliertes bzw. gefiihlvolles, ausdrucksstarkes Verhalten
(Ausrichtung des Verhaltens an dem vorgegebenen Ziel oder der Problemlosung)
Die F-B-Dimension soll die Ausrichtung des Verhaltens an dem vorgegebenen Ziel
bzw. an der Problemlosung erfassen. Der F-Wert steht hierbei fiir Zielgerichtetheit
und fiir den Willen mdglichst effektiv und effizient eine Problemlésung herbeizu-
fiihren. Ist der B-Wert stirker ausgeprdgt, umso mehr zeigt eine Person spontane
Reaktionen, die nicht zur Problemldsung beitragen. Die Offenheit einer Person be-
einflusst den Problemldsungsprozess positiv.

806 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 519ff.; Marx (2000), S. 29ff.
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F=Forward Orientierung an der Losung
Kontrolle der Gefiihle
B=Backward gefiihlsbetontes Handeln

Emotional, spontan

Da es sich bei dem Beobachtungsverfahren SYMLOG um eine komplexe Verhal-
tensbeobachtung handelt, gibt Bales eine Kombination unterschiedlicher Beobach-
tungsverfahren vor. Bales entwickelte die Methoden des Adjektivratings und der
Interaktionssignierung, die sich jeweils ergédnzen sollen. Bales geht davon aus, dass
beide Verfahren auf dieselbe Situation angewendet werden sollen, um eindeutigere

807

Ergebnisse zu liefern.””’ Im Folgenden soll ein Uberblick iiber beide Verfahren ge-

geben werden.

4.2.3.2 Adjektivrating/Wertebeurteilungsbogen

Das Ratingverfahren stellt mit Hilfe des Adjektivratingbogens eine Kurzbeurteilung
des beobachteten Verhaltens dar. Der Adjektivratingbogen beinhaltet Adjektive, die
es erlauben das Verhalten einer Person in den dreidimensionalen SYMLOG-Raum
einzustufen (siche Abb. 21).*® Pro beobachtete Person wird dabei ein eigener Bogen
ausgefiillt. Das Ausfiillen erfolgt nach Ablauf der Beobachtung. Bales entwickelte
mehrere Formen von Ratingbdgen, die je nach Situation, Bediirfnis und Sprache des

Beobachters variieren konnen. %

Bei den unterschiedlichen sprachlichen Versionen
wurden die Adjektive nicht einfach nur in die jeweilige Sprache iibersetzt, sondern
mit Faktorenanalysen auf ihre Umsetzbarkeit getestet.®'® Zu Beginn entwickelte Ba-
les eine Fassung mit einer dreistufigen Skala mit den Auspridgungen ,selten®,
,manchmal und ,,hdufig®. Um den Beobachtern die Moglichkeit zu geben, genaue-
re Abstufungen vornehmen zu konnen und zudem eine hohere Trennschérfe durch
eine weitere Differenzierung der Auspriagungen zu erreichen, wurden in einer Wei-
terentwicklung des Bogens die Ausprigungen ,,nie” und ,,immer* hinzugefiigt.®'' In
der folgenden Untersuchung wird auf den fiinfstufigen Bogen zuriickgegriffen. Mit
Hilfe des Adjektivratingbogens soll das Verhalten der einzelnen Teammitglieder
retrospektiv eingeschitzt werden. Nach der Beobachtung ordnet der Rater das Ver-
halten der Teilnehmer mit Hilfe der vorgegebenen Adjektive ein. Dabei wird die
jeweils zutreffende Kategorie (nie, selten, manchmal, haufig, immer) angekreuzt.
Dies wird fiir jede der beteiligten Personen durchgefiihrt. Bei der Durchfiihrung des
Wertebogens wird ebenfalls jedes einzelne Teammitglied beurteilt. Dies geschieht

auf Grundlage von Beobachtungen iiber das gezeigte und gedullerte interaktive Ver-

807 ygl. Marx (2000), S. 33.

808 vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 59ff.

809 ygl. Marx (2000), S. 34.

810 yol. Allen/ Comerford/ Ruhe (1989), S. 701ff.
811 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 60.
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halten.®"?

schluss iiber die Einstellung oder gefiihlsmiBige Bewertung geben, die das Team-
mitglied dem geduBerten Vorstellungsbild entgegenbringt. Die Werturteilsstufe iibt

Jegliche Bemerkung oder Stellungnahme eines Teammitgliedes kann Auf-

Einfluss auf die anderen Verhaltensweisen aus und fiihrt so zu einer Kontrolle des
gesamten Verhaltens. Die Werturteile, die eine Person ausspricht, miissen im Zu-
sammenhang mit den Prozessen der sozialen Kontrolle des Interaktionsverhaltens
gesehen werden. Andere Teammitglieder nehmen das gezeigte Verhalten wahr und
interpretieren es. Unter Umstdnden wird der Interaktionspartner das gezeigte Verhal-
ten dndern wollen, da er dies als storend empfindet. Es wird eine Art sozialer Kon-
trakt geschlossen, der eine normative Kontrolle zwischen den beteiligten Teammit-
gliedern stifet. Daraus konnen neue Einstellungen und Wertvorstellungen der Akteu-
re entstehen. Derartige Verhaltensanniherungen und Ubereinstimmungen kénnen
auch als Teamnormen bezeichnet werden. Meist sind zur Schaffung derartiger nor-
mativer Kontrollen kooperative Anstrengungen nétig, die nicht immer ohne weiteres

813 Der Beobachter versucht nun mit Hilfe des

riickgéngig gemacht werden konnen.
Bogens zur Beurteilung von Wertaussagen zu analysieren, inwiefern sich in einem

Team Normen herausgebildet haben.

12 Vgl. ebd.
813 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 346ff.
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Name: Team:

Name der beschriebenen Person:

Machen sie bei jedem Item einen Kreis um die zutreffende Antwort:

(0) (1) (2) (3) (4)
U aktiv, dominant, spricht viel nie selten manchmal haufig immer
extravertiert, geht aus sich heraus, sicher, . o .
upP . nie selten manchmal haufig immer
beliebt
zielbewusster und aufgabenorientierter, de- . o .
UPF . . nie selten manchmal haufig immer
mokratischer Leiter
UF | tatkréaftig und durchsetzungsfreudig nie selten manchmal haufig immer
UNF | diszipliniert, folgerichtig nie selten manchmal haufig immer
UN | dominant, eigensinnig, nachdricklich nie selten manchmal haufig immer
UNB | geltungsuchend, selbstbezogen, provozierend nie selten manchmal haufig immer
macht Spalle, schauspielert, geht aus sich . o .
uB nie selten manchmal haufig immer
heraus
UPB | optimistisch, humorvoll, hilfsbereit nie selten manchmal haufig immer
P freundlich, partnerschaftlich nie selten manchmal haufig immer
PF interessiert, kooperativ nie selten manchmal haufig immer
analytisch, aufgabenorientiert, [6sungsorien- . o .
F . nie selten manchmal haufig immer
tiert
NF | kritisch, gewissenhaft, prinzipiell nie selten manchmal haufig immer
N unfreundlich, negativistisch, individualistisch nie selten manchmal haufig immer
NB | uninteressiert, unwillig, nicht kooperativ nie selten manchmal haufig immer
B emotional, spontan nie selten manchmal haufig immer
PB | warmherzig, natirlich, freundschaftlich nie selten manchmal haufig immer
DP | verstdndnisvoll, tolerant, gelassen nie selten manchmal haufig immer
ricksichtnehmend, zuverlassig, andere aner- . o .
DPF nie selten manchmal haufig immer
kennend
DF | besonnen, sachlich nie selten manchmal haufig immer
DNF | selbstkritisch, pflichtbewusst nie selten manchmal haufig immer
DN | traurig, niedergeschlagen, deprimiert nie selten manchmal haufig immer
DNB | entmutigt, verletzt, resignierend nie selten manchmal haufig immer
DB | unentschlossen, angstlich, unsicher nie selten manchmal haufig immer
DPB | behaglich, gemiitlich, zufrieden nie selten manchmal haufig immer
D passiv, introvertiert, spricht wenig nie selten manchmal haufig immer

Abb. 21: Der Adjektivratingbogen.®"

Anschlieend werden die ermittelten Werte in einen sogenannten Richtungsprofil-
bogen eingetragen (siche Tab. 10).*"> Aus diesen Angaben konnen leicht die Perso-
nenwerte fiir die drei Dimensionen errechnet werden. Eine Dimension umfasst neun
Werte, die alle in die Berechnung einzubeziehen sind. Fiir die U-D-Dimension wer-

den also alle Werte addiert, die zur jeweiligen Richtung gehoren. Fiir die Richtung

814 Quelle: Bales/ Cohen (1982), S. 583.
815 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 604.
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, U wiren das die Werte U, UP, UPF, UF, UNF, UN, UNB, UB, UPB und fiir die
Richtung ,,D* die Werte DP, DPF, DF, DNF, DN, DNB, DB, DPB, D. Somit erge-
ben sich durch Addition der U- bzw. D-Werte die Summenwerte fiir eine beobachte-
te Person. Nun muss der kleinere Wert vom gréferen subtrahiert werden, da es sich
um eine Dimension handelt, deren Pole nur entgegengesetzte Richtungen anzeigen.
Dabei wird von dem gréferen Wert die Richtungsbezeichnung libernommen. Dies
soll nun exemplarisch veranschaulicht werden: Erhilt man als Werte 24U und 10D,
so betrdgt der Gesamtwert fiir die U-D-Dimension 24U-10D = 14U. Analog gilt es
fiir die anderen Dimensionen zu verfahren.®'®

816 v gl. Marx (2000), S. 38.
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Name

Richtung

U

up

UPF

UF

UNF

UN

UNB

UB

UPB

PF

NF

NB

PB

DP

DPF

DF

DNF

DN

DNB

DB

DPB

Summe

™ MZ|0|0|C

P-N

F-B

U-D/2

P-N/2

F-B/2

Tab. 10: Der SYMLOG-Richtungsprofilbogen.®'”

Die Werte werden im Folgenden in ein Koordinatensystem eingetragen. Die genaue
GroBe des Koordinatensystems wird von Bales vorgegeben. Verwendet man die
fiinfstufige Skala, so miissen vor der Eintragung in das Koordinatensystem die er-
mittelten Ursprungswerte der Dimensionen durch zwei dividiert werden, da die Gro-

#17 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bales/ Cohen (1982), S. 605.
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Benangaben urspriinglich fiir den dreistufigen Bogen entwickelt wurden. Laut oben
genanntem Beispiel ergibt sich der Wert 7U (= 14/2). Analog verfahrt man fiir die
anderen beiden Dimensionen. Die in den Richtungsprofilbogen endgiiltig berechne-
ten und eingetragenen Werte werden nun grafisch in einem Koordinatendiagramm
dargestellt (sieche Abb. 22). Da es sich bei einem Diagramm um ein zweidimensiona-
les Konstrukt handelt, konnen auch nur zwei der drei Dimensionen direkt in das Di-
agramm {iibertragen werden. Nach den Vorgaben von Bales wird die Zielgerichtet-
heit auf der Senkrechten abgetragen, wobei F vom Koordinatenursprung nach oben
hin weist und B nach unten. Auf der Waagrechten werden vom Nullpunkt aus nach
rechts die P-Werte, nach links die N-Werte abgetragen. Jede vergebene Zahlenein-
heit entspricht dabei einer zeichnerischen Einheit. Die jeweils fiir eine Person be-
rechneten Werte der P-N-Dimension und der F-B-Dimension werden in das Koordi-
natendiagramm, welches nach Bales als Felddiagramm bezeichnet wird, eingetragen.
Der Positionspunkt des beobachteten Teilnehmers ergibt sich aus dem Schnittpunkt
der beiden zugeordneten Achsenwerte. Die dritte Dimension wird nun anhand eines
Imagekreises dargestellt. Der Kreisdurchmesser wird wiederum anhand einer be-

818

stimmten Grofenordnung festgemacht.” ° Der Umfang des Kreises zeigt dabei den

Grad der Einflussnahme einer Person auf das Teamgeschehen. Je groBer der Kreis
ist, umso mehr beeinflusst die Person aktiv die Entscheidungsfindung im Team.®"
Beispielhaft folgt ein Felddiagramm, um den Leser fiir eine mogliche grafische Dar-

stellung zu sensibilisieren.

818 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 625ff.
819 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 634.
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F
Teammitglied 1
Ya
\_ /
u
Teammitglied 5 L[| Teammitglied 2
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Abb. 22: Felddiagramm Beispiel.**

Ein Problem betrifft die Verwendung des standardisierten Adjektivratingbogens und
des Wertefragebogens nach Bales. Trotz kontinuierlicher Revision der Fragebdgen
durch die Verfasser kann nicht génzlich sichergestellt werden, dass diese Instrumen-
te zufriedenstellend genau messen. Dies kann als Erkldrung dienen, warum zwischen
den Unterschieden in den individuellen Ausprigungen des Adjektivratings und des
Wertefragebogens und den anderen erhobenen Variablen des Teaminternen Interak-
tionssystems nicht immer die in der Literatur postulierten Zusammenhénge festzu-
stellen waren. Auf die Interpretation des Diagramms soll an dieser Stelle nicht néher
eingegangen werden, da dies Inhalt von Kapitel 5 ist.

820 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bales/ Cohen (1982), S. 60.
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4.2.3.3 Interaktionssignierung

Das Interaktionssignierungsverfahren stellt die zweite Methode dar, mit der Interak-
tionen in Kleingruppen analysiert werden konnen. Bei der Interaktionssignierung
wird im Gegensatz zum Adjektivratingverfahren keine Gesamtbewertung fiir das
Verhalten jeder Person vorgenommen, sondern der Ablauf der Interaktion aufge-

. 821
zeichnet.

Der Beobachter hélt nach einem vorgeschriebenen Schema Verhaltens-
einheiten fest, die er fiir bedeutsam fiir das weitere Teamgeschehen hélt. Die Zuord-
nung, welche Verhaltenseinheit wichtig und bedeutsam fiir den Teaminteraktions-
prozess ist, hingt alleine von der Einschédtzung des Beobachters ab; eine objektive
Vorgabe gibt es nicht.*** Bei der Signierung nimmt der Beobachter gleichzeitig eine
Interpretation des Interaktionsprozesses vor. Dabei sollte sich laut Bales der Signie-
rer nicht strikt an die vorgegebenen Beschreibungen halten, sondern offen sein fiir
neue Analyse- und Interpretationsmoglichkeiten.®” Selbst Bales hielt die Entwick-
lung der Interaktionssignierung bis zu seinem Tod fiir nicht abgeschlossen und sie
ist es bis heute nicht, da jeder Forscher diese Methode flexibel an die eigene Frage-
stellung anpassen kann.*** Auch in der vorliegenden Untersuchung werden die von
Bales vorgegebenen Kategorien nicht strikt eingehalten, sondern eigene Wege der
Analyse der Interaktionssituationen gefunden. In dem Ursprungsmodell der Interak-
tionssignierung bleibt das dreidimensionale Raummodell erhalten. Dabei wird die
Beurteilung des Verhaltens in die Stufe des Verhaltens, der Vorstellungsbilder und
der Werturteile unterteilt. Da in der vorliegenden Untersuchung eine abgednderte
Version der Interaktionssignierung vorgenommen wurde, soll hier nur ein kurzer
Uberblick iiber das Grundmodell der Interaktionssignierung gegeben werden.

Um die Interaktionseinheiten voneinander abzugrenzen wird der von Bales vorge-
schlagene Signierungsbogen verwendet. Aufgezeichnet werden Informationen zu
folgenden Kriterien:

Zeit:

Die genaue Angabe der Zeit ermdglicht ein besseres Zuordnen der einzelnen Inter-
aktionen im gesamten Interaktionsprozess.

Wer (Akteur):

Hier soll der Sender der Botschaft eingetragen werden. Es spielt keine Rolle, ob es
sich bei dem gezeigten Verhalten um verbale oder nonverbale Kommunikation han-
delt.

Zu Wem (Empfinger):

In dieser Spalte soll der Empfinger der Botschaft eingetragen werden, der vom Ak-
teur angesprochen wird. Der Akteur kann nicht nur eine spezifische Person anspre-
chen, sondern seine Botschaft auch an das gesamte Team richten. Ist dies der Fall, so

821 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 257ff.
822 Vgl. Marx (2000), S. 42.

823 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 260.
824 Vgl. Marx (2000), S. 23f.
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wird als Empfinger die Bezeichnung ,,GRP*“ eingetragen, welche fiir ,,Gruppe*
steht. Fiir spezifische Adressaten werden Kurzbezeichnungen verwendet.

ACT/NON:

Hier muss der Beobachter festlegen, ob es sich bei der signierten Verhaltenseinheit
um ein verbales oder nonverbales Verhalten handelt.

Richtung ACT/NON:

In dieser Spalte erfolgt die Beurteilung des Verhaltens nach den bereits aus dem Ra-
tingverfahren bekannten Richtungskategorien, welche die drei Verhaltensdimensio-
nen enthalten. Bei der Eintragung muss sich der Beobachter in die Situation des
Empféngers versetzen, um die Richtung des Verhaltens zu interpretieren.
Gedufsertes Vorstellungsbild:

Hier soll das Verhalten des Senders mit dem moglichst genauen Wortlaut wiederge-
geben werden. Es geht dabei um die Beschreibung des beobachteten Verhaltens.
PRO/CON:

An dieser Stelle kann eine Eintragung (PRO/CON) vorgenommen werden, wenn der
Sender das von ihm geduBlerte Vorstellungsbild bewertet. Falls er dem Vorstellungs-
bild zustimmend gegeniibersteht, so wird dies mit der Bezeichnung PRO kenntlich
gemacht, falls er es ablehnt mit CON.

Richtung des Elements:

In dieser Spalte soll der Beobachter das Vorstellungsbild bewerten. Dies verhilt sich
dquivalent zu der Menge an Zuordnungsmdglichkeiten, die bereits aus der Einord-
nung des ACT/NON-Verhaltens respektive aus dem Ratingbogen bekannt sind.
Vorstellungsbild Stufe:

Der Signierer muss an dieser Stelle festhalten, auf wen sich das Vorstellungsbild
bezieht. Er muss sich dariiber im Klaren sein, ob sich das Vorstellungsbild auf das
gesamte Team, auf sich selbst, auf die Situation, die gerade besteht, auf die Gesell-
schaft im Allgemeinen, auf Vorstellungbilder, die der Phantasie zugeordnet werden

oder auf andere im Raum anwesende Personen bezieht.*

Da fiir die durchgefiihrte Untersuchung nicht alle Kategorien niitzlich sind, wird im
Folgenden auf die Kategorien ,,Wer®, ,,zu Wem*, ,ACT/NON* und ,,GeduBlertes
Vorstellungbild“ zuriickgegriffen. In der Kategorie ,,Gedullertes Vorstellungsbild*
wird von der Beobachterin die Kommentierung des Verhaltens nach den in der In-
terviewstudie identifizierten Interaktionen vorgenommen. Dies tragt dem umfassen-
den Geltungsanspruch des SYMLOG-Ansatzes Rechnung, nach dem es auf jedes
Verhalten in allen Situationen anwendbar ist und daran angepasst werden kann. Ext-
ravertierte Individuen fordern dabei die Kommunikationsentwicklung, dngstliche
hemmen diese. Folgende Tabelle veranschaulicht die Darstellungsweise eines Sig-
nierungsbogens.

825 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 271ff.; Marx (2000), S. 45ff.
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Lfd. Nr. WER Zu WEM ACT/NON Vorstellungsbild (VB)

Ol N|OojUn|h~[fW|IN|F

=
o

[EY
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[EEN
N

[EEN
w

=
o

Tab. 11: Der SYMLOG-Signierungsbogen. **°

4.2.4 Organisation des Forschungsprojektes

4.2.4.1 Auswahl des Laborexperimentes als Untersuchungsmethode

Experimente spielen vor allem in den Naturwissenschaften und in der Psychologie
eine grole Rolle. In den Wirtschaftswissenschaften finden experimentelle Untersu-
chungen dagegen bislang wenig Anwendung. Dies mag mit der hohen praktischen
Relevanz vieler wirtschaftswissenschaftlicher Fragestellungen zusammenhingen,
die nur selten als Experiment im ,,Labor* realitdtsnah nachgebildet werden kon-
nen. *’ Dass jedoch Experimente als wichtige Form der Datenerhebung und -
gewinnung in den Wirtschaftswissenschaften gesehen werden konnen, zeigen
exemplarisch einige Beitrige von Wissenschaftlern, die experimentell arbeiten.***

Sarris versteht unter einem Experiment

., ...einen systematischen Beobachtungsvorgang, auf Grund dessen der Unter-
sucher das jeweils interessierende Phdnomen erzeugt sowie variiert und dabei
gleichzeitig systematische und/oder unsystematische Storfaktoren durch hierfiir

geeignete Techniken ausschaltet bzw. kontrolliert. “*%

Ein grundlegender Unterschied zwischen der experimentellen und der nicht-
experimentellen Forschung besteht darin, dass der Forscher beim Experiment aktiv
in das Geschehen eingreift und dieses bewusst gestaltet. Fiir ein Experiment kenn-
zeichnend sind die Erzeugung der interessierenden Konstrukte und gleichzeitig die

826 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bales/ Cohen (1982), S. 262.

%27V gl. Rack/ Christophersen (2009), S. 30.

828 Vgl. Rack/ Christophersen (2009), S. 18; Jedrzejczyk (2007), S. 170f.; Sarris (1992), S. 129.
529 Sarris (1992), S. 129.
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Kontrolle mdglicher Storvariablen.®*® Dabei muss zwischen einem Feld- und einem
Laborexperiment unterschieden werden. Bei Feldexperimenten belédsst man die zu
untersuchenden Objekte in ihrer natiirlichen Umgebung, bei einem Laborexperiment
findet die Untersuchung dagegen in einer kiinstlich kreierten Umwelt statt. Der Vor-
teil des Feldexperimentes besteht in der hohen Realitdtsndhe durch die hohe Situati-
onsreprasentativitit und damit in der hohen externen Validitidt. Nachteilig ist die
Kontrolle méglicher Storvariablen.®! Die Vorteile des Laborexperimentes fithrten
zu der Wabhl dieser Erhebungsmethode fiir die vorliegende Untersuchung und sollen
im Folgenden ndher erldutert werden:

e Da nicht in den Interkulturalisationsprozess eingegriffen werden soll, ist es
wichtig, mogliche Storfaktoren zu eliminieren oder zu kontrollieren. Die expe-
rimentelle Forschung erlaubt es, die Umwelt der Untersuchung zu gestalten.
Ein Feldexperiment kann nicht gewihrleisten, dass die Teammitglieder von
Anfang bis Ende der Teamaufgabe ein Team bilden; neue Teammitglieder
konnen im Laufe der Zeit dazu kommen oder anderen Projekten zugewiesen
werden. Durch diese Stérungen kann keine sinnvolle Zuweisung von Ursache-
Wirkungs-Zusammenhéngen abgeleitet werden.

e In der realen Arbeitswelt zeigen sich die Versuchsteilnehmer anders als in ei-
ner laborexperimentellen Situation. Die Arbeitnehmer versuchen ein sozial er-
wiinschtes Verhalten zu zeigen und aus Angst vor eventuellen negativen Fol-
gen die Teamarbeit zu beschonigen. So konnen beispielsweise Konflikte oder
Probleme in der Teamarbeit nicht verzerrungsfrei beobachtet und analysiert

werden.

Bei der Durchfithrung des Experimentes wurde darauf geachtet, dass die hdufig ge-
nannten Schwichen der Methode moglichst nivelliert wurden. Zu den Schwéchen
zdhlen vor allem die Realitdtsfremdheit der Situation, geringe Motivation beim
Problemldsen, zu kurze Zeitrdume und zu starke Vereinfachung der komplexen Va-
833 Um die Realititsfremdheit und die Verein-
fachung der komplexen Variablenstruktur auszugleichen, wurde das Experiment in
ein Seminar des Lehrstuhls fiir Internationales Management, insbes. Europdisches

riablenstruktur natiirlicher Vorgange.

Management der Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg eingebettet. Die Studierenden
erhielten praxisnahe Fallstudien, die innerhalb vorgegebener Zeitrdume zu l6sen wa-
ren. Die Beobachtungen fanden ebenso in Seminarrdumen der Universitit Bamberg
statt, so dass die laborexperimentelle Situation nicht zu sehr zu spiliren war. Um die
Studierenden zur Teilnahme an dem Experiment zu motivieren und um die Motiva-
tion wiahrend des Projektes aufrecht zu erhalten, wurde den Teilnehmern die Mog-
lichkeit gegeben, Bonuspunkte fiir die Klausur am Semesterende zu generieren. Das

830 ygl. Rack/ Christophersen (2009), S. 18.
831 ygl. Rack/ Christophersen (2009), S. 19; Kornmeier (2007), S. 188; Hider (2006), S. 339f.
832
Vgl. ebd
833 Vgl. Stein (1990), S. 25ff.
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Seminar wurde das gesamte Wintersemester 2010/11 abgehalten, so dass auch hier
die Anmerkung der zu kurzen Zeitrdume bei einem Laborexperiment nicht konsta-
tiert werden kann. Somit wurde sowohl der externen also auch der internen Validitét
des Laborexperimentes Rechnung getragen.

4.2.4.2 Festlegung und Auswahl der Untersuchungseinheiten

Uber die Tauglichkeit von Studierendenteams in der wissenschaftlichen Forschung
wird immer wieder diskutiert. Der folgende Abschnitt soll aufzeigen, warum bei
vorliegender Untersuchung ein studentisches Experiment als sinnvoll erscheint.

In dem Beitrag ,,Student samples in international business research* der Herausge-
ber des Journal of International Business Studies werden zwei unterschiedliche
Formen von wissenschaftlichen Untersuchungen unterschieden: Erstere bezieht sich
auf grundlegende Untersuchungen, letztere auf ndherungsweise Untersuchungen
iiber Prozesse, Strukturen und Ergebnisse im wissenschaftlichen Bereich des inter-
nationalen Managements. Grundlegende Untersuchungen beschéftigen sich mit all-
gemeinen Fragestellungen, die relativ losgelost vom jeweiligen Kontext zu betrach-
ten sind. Dabei spielt die interne Validitét eine grof3e Rolle. Solche grundlegenden
Fragestellungen konnen mit Hilfe jedes multikulturellen Teams — einschlieBlich
Studierender — untersucht werden. Im Gegensatz zu fundamentalen Fragestellungen
sind ndherungsweise Untersuchungen eher auf spezifische Kontexte fokussiert. In
diesem Fall ist die externe Validitdt wichtig. Beispielsweise konnen Studententeams
ohne unternehmerische Erfahrung kaum einschétzen, wie sie wichtige Entscheidun-
gen in bestimmten Situationen treffen wiirden. Leider stellt es sich oftmals als
schwierig heraus, fundamentale von ndherungsweisen Fragestellungen zu unter-
scheiden.®* Die vorliegende Fragestellung und Untersuchung ist tendenziell eher
den fundamentalen Untersuchungen zuzuordnen. Als Grund kann hierfiir der Weg-
fall der Kontextspezifika genannt werden. Es geht bei der Untersuchung von Inter-
kultur nicht um Abhéngigkeiten von bzw. in bestimmten Kontexten, sondern um
eine verallgemeinerbare Erklarung fiir dieses Konstrukt.

Eine Hilfe bei der Zuteilung der beiden Formen wissenschaftlicher Untersuchungen
kann die Frage nach der Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse sein. Die Autoren
verweisen auf unterschiedliche Situationen, in denen Studentensamples legitim er-
scheinen. Untersuchungen mit Studententeams kdnnen sinnvoll sein, wenn sie paral-
lel ebenfalls mit Managern oder Arbeitnehmern durchgefiihrt werden. Wenn es nicht
moglich ist, die Untersuchungen in Unternehmen abzuhalten, um die externe Validi-
tdt zu liberpriifen, so miissen stichhaltige Argumente vorliegen, die die Generalisier-
barkeit der Ergebnisse mit Studierendenteams untermauern. Die Generalisierbarkeit
der Ergebnisse soll durch die vorangegangene Analyse der Literatur zu Prozessen in

34 Vgl. Bello et al. (2009), S. 362.
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kulturell diversen Teams und durch die empirische Interviewstudie sichergestellt
werden. Die offensichtlichste Situation stellen Untersuchungen dar, die explizit die
Unterschiede zwischen Studierenden und Managern untersuchen und herausarbeiten
wollen. Diese Uberlegung steht nicht vorrangig im Interesse der vorliegenden Unter-
suchung und kann somit nicht als Begriindung fiir den Einsatz von Studierenden

835
verwendet werden.

Die einzelnen Schritte des empirischen Teils des Forschungsprojektes wurden in das
Curriculum eines Seminars fiir Studierende des Lehrstuhls fiir Internationales Ma-
nagement, insbes. Europdisches Management der Otto-Friedrich-Universitdt Bam-
berg integriert. Zielgruppe der Untersuchung waren deutsche und auslidndische Stu-
dierende, die in multikulturellen Teams zusammenarbeiten. Die Studierenden wur-
den per Mail iiber das Akademische Auslandsamt der Universitit Bamberg ange-
schrieben und zur Teilnahme aufgefordert. Zur Gewinnung der fiir die Zusammen-
stellung der Probandenteams relevanten Daten kam ein kurzer Fragebogen zum Ein-
satz, in welchem das Studienfach, Geschlecht, Alter, Nationalitidt, Muttersprache
sowie weitere Daten wie Studienabschnitt und Deutsch- bzw. Englischkenntnisse
erhoben wurden. Aus den Riickldufen per Mail wurden insgesamt neun Teilnehmer
ausgewdhlt, bei denen mogliche Storvariablen konstant gehalten werden konnen.
Alle Teilnehmer sind Studierende der Betriebswirtschaftslehre und zwischen 23 und
25 Jahre alt. Sie befinden sich bereits in einem fortgeschrittenen Stadium ihres Stu-
diums. Fast alle Teilnehmer gaben an, sehr gute Englisch- und/oder Deutschkennt-
nisse zu besitzen. Ein einziger Teilnehmer beherrschte lediglich Grundkenntnisse
der deutschen Sprache. Den Teams wurde erlaubt, ihre Teamsprache frei zu wihlen.
Zwei Teams wihlten Deutsch, ein Team Englisch als Arbeitssprache. Zudem sollte
sichergestellt werden, dass sich die einzelnen Teammitglieder nicht privat oder aus
anderen Veranstaltungen kannten. Aus diesem Grund wurde im Vorfeld der Unter-
suchung eine kurze Befragung der potenziellen Teilnehmer vorgenommen, um fest-
zustellen, welche Teams mit noch fremden Teammitgliedern zusammenarbeiten.
Zudem sollte es sich um multikulturelle Teams handeln; somit bestand jedes Team

836

aus Teilnehmern dreier unterschiedlicher Nationalitdten.””” Die Teams setzten sich

wie folgt zusammen:

835 ygl. Bello et al. (2009), S. 363.
%36 Mein groBer Dank geht dabei an die Teammitglieder, die bei der Aufgabenbearbeitung groes Engagement
zeigten und dadurch diese empirische Untersuchung erfolgreich verlaufen lieSen.
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Teams Kulturelle Zugehorigkeit

Team 1 Ein deutscher Studierender, eine ecuadoriani-
sche Studierende, ein marokkanischer Studie-
render

Team 2 Eine bulgarische Studierende, ein deutscher
Studierender, ein siidkoreanischer Studierender

Team 3 Eine amerikanische Studierende, eine deutsche
Studierende, eine russische Studierende

Tab. 12: Teamzusammensetzung Beobachtungsstudie.®*’

Zusitzlich ist zu erwihnen, dass sdmtliche Teammitglieder vor Beginn der Zusam-
menarbeit keine Auslandserfahrung hatten. Unter Auslandserfahrung wird hier ver-
standen, dass die Teammitglieder mindestens drei Monate lang im Ausland gelebt,
studiert oder gearbeitet haben. Alle auslédndischen Teilnehmer befinden sich zu Be-
ginn des Experimentes ca. zwei Monate in Deutschland.

4.2.4.3 Durchfiihrung und Ablauf der Beobachtungen

Die Untersuchung fand zwischen Oktober 2010 und Februar 2011 in den Seminar-
rdumen der Otto-Friedrich-Universitit Bamberg statt. An dem Experiment nahmen
neun Teilnehmer in 3er-Teams teil. Die Teilnahme an dem Experiment war freiwil-
lig, dennoch beteiligten sich die Teilnehmer hochmotiviert und interessiert an dem
Forschungsprojekt. Die gezeigte Motivation hing mit Sicherheit auch von der Tatsa-
che ab, dass sich die Teilnehmer durch ein Engagement in dem Experiment in der
Klausur im Fach ,Internationales Management* verbessern konnten. Nach einem
einfiihrenden Termin, in dem allen Teilnehmern die Modalititen (u.a. Kamerabenut-
zung) des Experimentes und der Zeitplan vorgestellt wurden, trafen sich die Teams
jeweils einzeln zu einem ersten Teammeeting. Bei ithrem Eintreffen in dem verein-
barten Seminarraum wurden die Teilnehmer von der Projektleiterin begriifit und ge-
beten, an den ihnen zugewiesenen Arbeitspldtzen Platz zu nehmen. Zunéchst wurden
die Teilnehmer in die Aufgabenstellung eingewiesen. Sie hatten ein paar Minuten
Zeit sich in die Aufgabenstellung einzuarbeiten und eventuelle Unklarheiten zu kla-
ren. Die Teilnehmer sollten ein Konzept fiir den Prozess der Entsendung von deut-
schen Mitarbeitern eines deutschen Konzerns nach Indien erstellen, in dem sie auf
die drei Phasen der Entsendung (Vorbereitung im Heimatland, Unterstlitzung wéh-
rend des Aufenthaltes und Repatriierung) eingehen. AnschlieBend hatten sie 30 Mi-
nuten Zeit im Team, um einen Teil der Aufgabenstellung zu 16sen. Alle Versuchs-
teilnehmer erklérten sich in der Einflihrungsveranstaltung bereit, wihrend ihrer In-
teraktion gefilmt zu werden. Daher lief wéhrend der 30-miniitigen Teamarbeit die
Kamera. Um die Versuchsteilnehmer nicht dauerhaft an die Beobachtungssituation
zu erinnern, war die Projektleiterin wihrend der Teamarbeit nicht anwesend. Nach

57 Quelle: Eigene Darstellung.
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15 Minuten bot sie den Teilnehmern die Mdglichkeit, erneut Fragen zu stellen, in-
dem sie kurz den Seminarraum betrat. Diese Moglichkeit wurde von zwei Teams
genutzt. Nach 30 Minuten wurden die Teamarbeit und die Beobachtung unterbro-
chen. Die Aufgabe war dementsprechend umfangreich ausgestaltet, so dass es den
Teilnehmern nicht mdglich war, diese innerhalb der 30 Minuten zu beenden. Den
Teilnehmern wurde in der Einfiihrungsveranstaltung ein Zeitplan ausgehindigt, in
dem die Abgabefrist der ersten Aufgabe an die Projektleiterin hervorgeht. Die
Teammitglieder mussten sich also selbst organisieren und weitere Treffen vereinba-
ren, um die Aufgabenlosung zu dem genannten Zeitpunkt einreichen zu kdnnen. Da-
bei blieb es den Teilnehmern {iberlassen in welcher Form (Worddokument, Erstel-
lung einer Flipchartgraphik usw.) sie die Losung erstellen. Um den Teambildungs-
prozess in Gang zu bringen und reifen zu lassen und um dadurch auf die Herausbil-
dung einer Interkultur schlieen zu konnen, bekamen die Teilnehmer nach der Ab-
gabe der ersten Aufgabenlosung eine zweite Aufgabe per Mail zugesandt, die sie in
Eigenregie selbstindig 16sen sollten und zu einem wiederum vorgegebenen Termin
bei der Projektleiterin einreichen sollten. Die Modalititen der Aufgabenlosung sind
identisch zu denen der ersten Aufgabe. Die zweite Aufgabe beschiftigte sich mit
einer Leitfadenerarbeitung mit Hinweisen zu einem Expatriateaufenthalt in Indien
unter besonderer Beriicksichtigung der interkulturellen Kommunikation. Nachdem
auch die zweite Aufgabenlosung eingereicht wurde, vereinbarte die Versuchsleiterin
einen zweiten Prasenstermin, um die Teaminteraktion ein weiteres Mal zu filmen.
Die letzte Teamaufgabe, die vor Ort in einem Seminarraum innerhalb von 30 Minu-
ten zu losen war, beschiftigte sich mit der Erarbeitung eines kulturunabhingigen
Katalogs von Vorschldgen, um einen beruflichen Auslandaufenthalt erfolgreich und
zufriedenstellend fiir Unternehmen und Expatriate ablaufen zu lassen. Im Anschluss
an die Bearbeitung gab die Versuchsleiterin Feedback zu den geldsten Problemen
und bedankte sich bei den freiwilligen Projektteilnehmern.

4.3 Kiritische Anmerkungen zu den empirischen Untersuchungen

Einige kritische Anmerkungen sind essentiell, um die Grenzen der Giiltigkeit der
Forschungsergebnisse aufzuzeigen. In der Interviewstudie werden 16 Teammitglie-
der multikultureller Teams zu zwei unterschiedlichen Zeitpunkten zu Interkulturali-
sation befragt. Im vorliegenden Experiment werden drei multikulturelle Teams
ebenfalls zu zwei unterschiedlichen Zeitpunkten beobachtet, um den Interkulturali-
sationsprozess zu analysieren und Hinweise auf die Herausbildung einer Interkultur
zu generieren. Nach dem gegenwirtigen Kenntnisstand der Verfasserin existieren
bis dato keine vergleichbaren Untersuchungen. Diese Tatsache des innovativen For-
schungsdesigns impliziert jedoch auch das Auftreten von Problemen. Zum Teil wur-
de versucht diesen entgegenzutreten und sie zu verringern, zum Teil mussten sie
auch wissentlich in Kauf genommen werden.

203



Methodische Vorgehensweise der Datenerhebung: Zwei-Studien-Design

Betrachtungsperspektive des Forschers

In der Literatur wird haufig hervorgehoben, dass interkulturelle Forschung besonde-
re Anforderungen an die Methodik stellt. Entgegen der nationalen Forschung schlie-
Ben internationale Forschungsprojekte kulturiibergreifende Betrachtungen mit ein,

deren Methodik sich — je nach Forschungsziel — immer komplexer darstellt.**®

Adler argumentiert, dass Wissenschaftler genauso wie die von ihnen untersuchten
Subjekte nicht frei von kulturellen Einfliissen sind. Um die ,kulturelle Blind-
heit* des Forschers zu liberwinden und die Perspektiven aller untersuchten Kulturen
zu beriicksichtigen, schligt die Autorin in Anlehnung an Triandis® vor, multikultu-
relle Forschungsteams zu bilden. Diese Maflnahme erweist sich bei Studien zu mul-
tikulturellen Teams oft als unumgénglich, um die beschriebenen methodischen Emp-
fehlungen erfiillen zu konnen. An dieser Stelle sei auf das grundsitzliche Problem
der Kulturgebundenheit jeglicher Forschung hingewiesen. Auch diese Arbeit unter-
liegt dieser Kulturgebundenheit. Sie entstand aufgrund der Annahmen, Uberzeugun-
gen, Denkmuster und Interpretationen der Verfasserin. Schon alleine die beriicksich-
tigten Publikationen in deutscher und englischer Sprache wirken als kulturbedingte
Einschrinkung des zu erforschenden Untersuchungsgegenstandes.™ Die Relativitit
kulturgebundener Forschung sei an folgendem Zitat beispielhaft aufgegriffen:

“Social psychology is a product of Europe and North America. Almost all that
we know systematically about social behavior was derived by studying individ-
uals and groups from those regions of the world. However, 70 percent of the
earth‘s population lives outside Europe and North America; in cultures that

are quite different from the ‘West’.”*"!

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft das in den Untersuchungen verwendete For-
schungsdesign. Sowohl die Interviewstudie als auch die Beobachtungsstudie beru-
hen auf subjektiven Aussagen der Befragten und der selektiven Wahrnehmung des
Beobachters. Somit ist das Problem der gemeinsamen Methodenvarianz gegeben,
das aufgrund der Subjektivitit und damit verbundenen Verzerrungstendenzen ent-
steht. Die Verwendung des standardisierten SYMLOG-Verfahrens versucht diesem
Problem entgegenzutreten.

Ausrichtung des Forschungskontextes
Die wichtigste Frage bei der Ausrichtung des Forschungskontextes interkultureller
Forschung stellt die Sicherheit der Stichprobenédquivalenz im Hinblick auf demogra-

838 Vgl. Samiee/ Athanassiou (1998), S. 79.
%39 Vgl. Triandis (1972).

#0vgl. Adler (1983), S. 41.

1 Triandis (1994), S. 15.

204



Methodische Vorgehensweise der Datenerhebung: Zwei-Studien-Design

phische, umwelt- und arbeitsbezogene Merkmale dar.**

Dadurch soll sichergestellt
werden, dass die ermittelten Ergebnisse tatsdchlich auf die kulturellen Besonderhei-
ten zuriickzufiihren sind. Als Losung des oben beschriebenen Problems wird in der
Regel die Angleichung der Stichprobe beziiglich der oben genannten Merkmale iiber
3 Die Problematik der Stichpro-
bendquivalenz besitzt auch bei der vorliegenden Untersuchung zum Konstrukt ,,In-

terkultur eine groBe Relevanz. Wird beispielsweise der Einfluss verschiedener

die kulturellen Kontexte hinweg vorgeschlagen.

Teamdeterminanten auf die Herausbildung einer Interkultur iiberpriift, muss die
Auspragung der kulturellen Diversitidt sowie die Geschlechter-, Alters- sowie Aus-
bildungsdiversitdt konstant gehalten werden. Neben der kulturellen Diversitit wir-
ken sich auch diese Diversititsarten auf die zwischenmenschliche Interaktion aus.®**
Diesem Problem wurde in der vorliegenden Untersuchung Rechnung getragen, in-
dem diese Diversitétsarten liber den Untersuchungszeitraum hinweg konstant gehal-

ten wurden.

Ein duBerst kritisch zu betrachtender Punkt sind die StichprobengrofB3en der einzel-
nen Untersuchungen. Diese sind vergleichsweise klein bis sehr klein. Da die Gewin-
nung von multikulturellen Teams auch im universitiren Umfeld sehr schwierig ist,
kann die Stichprobe dennoch als ausreichend angesehen werden. Die Auswahl von
jeweils nur drei multikulturellen Teams und einem monokulturellen Team bestehend
aus jeweils drei bzw. vier Mitgliedern basiert auf der sehr aufwandigen und umfang-
reichen Methodik des SYMLOG-Verfahrens bzw. der Interviewstudie. Diese bediir-
fen einer intensiven Analyse und Auswertung der einzelnen Daten. Aus diesem
Grund wurden exemplarisch fallstudienartig drei Teams innerhalb des Experimentes
ausgewdhlt, die detailliert analysiert wurden. Die Frage nach der Reprisentativitit
als auch die Generalisierbarkeit der Erkenntnisse miissen kritisch hinterfragt werden.
Kiinftige Untersuchungen sollen also auf die Auswahl einer groBeren Stichprobe
achten, um eine groBlere Zuverldssigkeit der Befunde zu gewéhrleisten. Die Stich-
probe der sechzehn befragten Studierenden der Friedrich-Alexander-Universitdt Er-
langen-Niirnberg kann allerdings in dem vorliegenden Fall als ausreichend angese-
hen werden, da die Gesamtzahl der fiir den Studiengang eingeschriebenen Studie-
renden nur bei 100 Studierenden liegt. AuBerdem wurden die Studierenden zweimal
befragt, was den Koordinationsaufwand erheblich erh6ht und somit aus forschungs-
O0konomischen Griinden eine kleinere Stichprobe gewidhlt wurde. Dafiir konnte si-
chergestellt werden, dass die gesamte Stichprobe iiber den Untersuchungszeitraum
konstant blieb. Die wichtigsten Restriktionen und Limitationen stellen also die klei-
ne Stichprobe und die teilweise entstandene Subjektivitit in der Datenauswertung
dar.

42 val. Adler (1983), S. 38.
843 Vgl. Schaffer/ Roirdan (2003), S. 183f.
844 vgl. Milliken/ Martins (1996); Williams/ O'Reilly (1998).
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Im folgenden Kapitel gilt es nun, die Ergebnisse der durchgefiihrten Studien aus-
fiihrlich darzulegen und zu interpretieren.
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5 Ergebnisse der qualitativ-theoriebildenden Studien

Im Folgenden werden die Ergebnisse der beiden empirischen Untersuchungen, der
Interviewstudie und der Beobachtungsstudie, dargelegt. Die Analyse und Interpreta-
tion der empirischen Studien stellen den letzten Schritt vor der Erstellung des theo-
retisch fundierten und empirisch gestiitzten Analysekonzeptes von Interkulturalisati-
on in multikulturellen Teams dar.

5.1 Studie 1: Qualitative Leitfadeninterviews

5.1.1 Kategorienbildung und Kodierleitfaden

Bevor Strukturmerkmale der Interviews unter Verwendung eines Kategoriensystems
herausgefiltert werden konnen, werden die wesentlichen Textaussagen herausgear-
beitet und zusammengefasst. Die Ergebnisse der offenen Interviews werden dem-
nach auf einige wenige Aspekte reduziert. Nachdem die vorliegenden Interviewtran-
skripte intensiv und wiederholt gelesen wurden, werden in einem ersten Schritt die
Auswertungskategorien bestimmt, die auf Grundlage der gefundenen Themen und

845 1~
Die theore-

Aspekte wie auch der theoretischen Vorannahmen formuliert werden.
tischen Vorannahmen beziehen sich auf die Erkenntnisse der Gruppeneffektivitits-
modelle, der Erkldrungsansédtze zu multikultureller Teamarbeit und der identifizier-
ten Prozessfaktoren der empirischen Studien. Die Prozessvariable ,,Konflikte* findet
bewusst keine Beachtung als eigenstindige Teaminteraktion. Vielmehr wurde diese
Determinante unter der Teaminteraktion des Problemldsens subsummiert. Folgende
Auswertungskategorien wurden bei der Analyse der Interviews beachtet:

e Teamorganisation

e Aufgabenkoordination

e Problemldsen

e Kommunikationsverhalten

¢ Bildung kooperativer Normen

e Entwicklung von Kohésion im Team®*

Im Folgenden werden die Auswertungskategorien zu einem Kodierleitfaden zusam-
mengestellt. Dieser enthélt kurze, stichpunktartige Beschreibungen zu den einzelnen
Kategorien. Mit Hilfe dieses Leitfadens soll das transkribierte Material kodiert wer-
den. Dabei wird jedes einzelne Interview eingeschétzt und klassifiziert, indem eine
Zuordnung des Materials zu den Auswertungskategorien vorgenommen wird. Jedes

einzelne Interview wird unter allen Kategorien des Kodierleitfadens verschliisselt.*"’

845 Vgl. Flick et al. (2009), S. 448ff.

846 Vereinfachend wird im Folgenden auch zu Beginn der Zusammenarbeit bereits von “Team” gesprochen.
Eine differenzierte Analyse der Ubereinstimmung mit den Teamkriterien findet am Ende dieses Teilkapitels
statt.

847 vgl. Schmidt (2009), S. 452.
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Teamorganisation
e Rollendifferenzierung
e Verantwortlichkeiten
e Kooperation
e Haufigkeit der Teamtreffen
e Organisation der Teamtreffen
e Ort der Teamtreffen

Aufgabenkoordination
e Transaktives Geddchtnis
e Gemeinsame Emotionen
e Leistungs- und Aufgabenorientierung
e Aufgabenteilung
e Aufgabenzuordnung

Problemlosen
e Prozess der Problemlosung
e Ergebnis der Problemlosung
e Ideenfindung
e Entscheidungsfindung
o Kreativitit
e Konfliktlosen
e Lernen im Team
e Strategien der Problemldsung
e Beteiligte an der Problemlosung

Kommunikationsverhalten
e Sprachliche Verstindigung
e Feedback-Verhalten
e Informationsverhalten
o Kommunikationsprobleme
e Aufgabenbezogene Kommunikation
e Sozioemotionale Kommunikation
e Klédrung von Missverstindnissen

Bildung kooperativer Normen
e Art von Normen
e Aushandeln der Normen
e Verianderung der Normen
e Reflexion des eigenen Verhaltens
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e Grundlegende Regelungen der Zusammenarbeit

Entwicklung von Kohdsion im Team
e Teamzugehorigkeit
e Vertrauen
e Loyalitit
e Anerkennung
e Nihe
e Zusammenhalt
e Gegenseitige Unterstiitzung
e Sympathie
e Identifikation mit dem Team

Teams entwickeln sich mit der Zeit in dem Sinne, dass sich ihre Interaktionsmuster
verdndern. Zudem bringen einige Prozesse Teammitglieder dazu, einander dhnlicher
zu werden. Dies geschieht sowohl im Hinblick auf ihr Verhalten, welches von den
Teamnormen vorgeschrieben wird als auch im Hinblick auf Kognitionen und Emo-
tionen. Auerdem fiihrt eine optimierte Teamorganisation zu einem hohen Grad an
Gruppenlernen und somit zu effizienten und effektiven Problemldsungsprozessen.***
In den folgenden Kapiteln sollen nun die Verdnderungen der genannten Kategorien
in multikulturellen Teams analysiert und Besonderheiten in der multikulturellen
Teamarbeit erklirt und herausgearbeitet werden. Die Kategorien, die zum Zeitpunkt
t, identifiziert wurden, gelten auch als Kodierschema fiir den zweiten Interviewzeit-
punkt. Es wurden beim ersten Kodieren bereits die Transkripte zu t, gelesen, um
somit Kategorien zu finden, die liber beide Zeitrdume hinweg identisch verwendet
werden konnen.

5.1.2 Kodierung und quantifizierende Zusammenstellung

Unter Verwendung des Kodierleitfadens wird nun jedes einzelne Interview einge-
schitzt und klassifiziert, indem eine Zuordnung des Materials zu den Auswertungs-
kategorien vorgenommen wird. Jedes einzelne Interview wird unter allen Kategorien
des Kodierleitfadens verschliisselt. Die Auswertungskategorien, die im vorangegan-
genen Schritt aus dem Material heraus gebildet worden sind, werden jetzt auf das
Material angewendet. Um die Félle im Hinblick auf dominante Tendenzen verglei-
chen zu konnen, soll in diesem Auswertungsschritt die Informationsfiille reduziert
werden. Dabei wird zunéchst ein Informationsverlust in Kauf genommen, der natiir-
lich umso geringer bleibt, je differenzierter die Auswertungskategorien und ihre in-
haltlichen Auspragungen formuliert sind. Die Besonderheiten und Feinheiten einzel-

848 Vgl. Thomas (1999), S. 243f.; Hofstede (2001a), S. 9ff.; Earley/ Mosakowski (2000), S. 26.
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ner Interviews werden im néchsten Auswertungsschritt — in der vertiefenden Fallin-
terpretation — wieder beriicksichtigt.**’

Um die Zusammenstellung der Ergebnisse des Kodierens tibersichtlicher darzustel-
len, wird im Folgenden eine quantifizierende Zusammenstellung der Ergebnisse
vorgenommen. Es handelt sich hier um eine Darstellung in Tabellenform. Eine sol-
che Materialiibersicht besteht aus Haufigkeitsangaben zu den einzelnen Auswer-
tungskategorien. Diese Hiufigkeitsangaben geben einen ersten Uberblick zu den
Verteilungen im Material. Sie kdnnen noch nicht als Ergebnis angesehen werden,
sondern liefern lediglich erste komprimierte Informationen zu den gewonnenen Da-

850
ten.

Folgende Materialiibersicht dient vor allem der Vorbereitung der weiteren
Analyse, in dem sie auf mogliche Zusammenhénge verweist, denen in einer darauf-
folgenden qualitativen Analyse nachgegangen werden kann. AuBerdem kénnen Ge-

samtiibersichten niitzlich sein fiir die gezielte Suche nach Ausnahmen.

Folgende Tabelle dient als erinnernde Ubersicht iiber die Teamzusammensetzungen.

Teams Kulturelle Zugehorigkeit

Team 1 Vier deutsche Studierende

Team 2 Zwel deutsche Studierende, ein indischer Stu-
dierender, ein syrischer Studierender

Team 3 Ein chinesischer Studierender, eine chinesische
Studierende®', ein pakistanischer Studieren-

der, ein indischer Studierender

Team 4 Ein libanesischer Studierender, ein pakistani-
scher Studierender, ein indischer Studierender,
eine ruméanische Studierende

Tab. 13: Teamzusammensetzung Interviewstudie.*>*

Nachstehend werden pro Zeile die einzelnen Kategorien aufgelistet und in den Spal-
ten die Haufigkeiten der zu dieser Kategorie getitigten Aussagen®” der Teammit-
glieder aus den transkribierten Interviews je Team.

9 Vgl. Schmidt (2009), S. 452ff.

¥50Vgl. Mayring (2010b), S. 70f.; Schmidt (2009), S. 454f.

1 Der chinesische und die chinesische Studierende stammen aus unterschiedlichen Provinzen im Norden und
Siiden Chinas. Es kann hier eine intranationale Diversitit konstatiert werden.

552 Quelle: Eigene Darstellung.

%3 Unter einer Aussage wird eine verbale AuBerung eines Teammitgliedes zu einer bestimmten Kategorie
verstanden.
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Team 1 | Team 2 | Team 3 | Team 4
(monok. (multik. (multik. (multik.
Team) Team) Team) Team)

Aufgabenkoordination 24 37 18 32
Teamorganisation 15 34 25 27
Problemlosen 18 20 51 73
Kommunikationsverhalten 13 25 28 14
Bildung kooperativer Normen 24 54 25 28
Entwicklung von Kohiision im Team 10 29 24 10
pX 104 199 171 184

Tab. 14: Quantifizierende Ubersicht der Haufigkeitsaussagen in t;.%*

Auffallend ist zunichst, dass in dem monokulturellen Kontrollteam durchgehend zu
allen Kategorien weniger Aussagen getdtigt wurden als in den multikulturellen
Teams. In den multikulturellen Teams werden durchschnittlich 185 verschiedene
Aussagen getitigt, wiahrend es bei dem monokulturellen Team lediglich 104 Aussa-
gen sind. Diese Tatsache entspricht den aus der Theorie herausgearbeiteten Ausfiih-
rungen, dass Prozesse hinsichtlich Teamentwicklung, Herausbildung von Normen
und Regeln im Team, Kommunikation und Kohisionsentwicklung in monokulturel-
len Teams reibungsloser und einfacher ablaufen und entstehen als in multikulturel-
len Teams.® Dies lasst sich ebenfalls dadurch begriinden, dass die Teammitglieder
des monokulturellen Teams weniger Auffélligkeiten hinsichtlich der oben genannten
Kategorien feststellten und somit auch weniger Aussagen dahingehend treffen konn-

ten.

Um die Rangfolgen der einzelnen Kategorien sichtbar zu machen, werden in den
folgenden Tabellen die Héufigkeitsverteilungen der Kategorien aufsteigend pro
Team dargestellt.

¥4 Quelle: Eigene Darstellung.

855 vgl. Kapitel 3.2.3.
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Team 1 (monok. Team)

Aufgabenkoordination 24
Bildung kooperativer Normen 24
Problemldsen 18
Teamorganisation 15
Kommunikationsverhalten 12
Entwicklung von Kohésion im Team 10
) 104

Team 2 (multik. Team)

Bildung kooperativer Normen 54
Aufgabenkoordination 37
Teamorganisation 34

Entwicklung von Kohésion im Team 29

Kommunikationsverhalten 25
Probleml6sen 20
) 199

Team 3 (multik. Team)

Problemldsen 51
Kommunikationsverhalten 28
Teamorganisation 25
Bildung kooperativer Normen 25

Entwicklung von Kohésion im Team 24

Aufgabenkoordination 18

2 171
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Team 4 (multik. Team)

Problemlosen 73
Aufgabenkoordination 32
Bildung kooperativer Normen 28
Teamorganisation 27
Kommunikationsverhalten 14
Entwicklung von Kohédsion im Team 10
) 184

Tab. 15: Rangfolgen der einzelnen Kategorien je Team in t;.**°

Bei der rein quantitativen Betrachtung nach aufsteigender Rangfolge der Haufigkei-
ten der einzelnen Aussagen zu den Kategorien lassen sich zwischen mono- und mul-
tikulturellen Teams keinerlei Unterschiede feststellen. Im oberen Drittel befinden
sich bei dem monokulturellen Team Aussagen zu Aufgabenkoordination und Bil-
dung kooperativer Normen, im unteren Drittel zu Kommunikationsverhalten und
Entwicklung von Kohision im Team. Problemldsen und Aufgabenkoordination sind
hdufig genannte Themen in multikulturellen Teams. Weniger Aussagen werden zu
Kohidsion und Kommunikation im Team getétigt. Da es sich bei oben genannter
Aufstellung lediglich um eine quantitative Analyse handelt, wird im darauffolgen-
den Analyseschritt der Interpretation genauer auf bestehende Unterschiede innerhalb
der einzelnen Teams eingegangen werden.

Auch in der zweiten Interviewrunde wird unter Verwendung des Kodierleitfadens
jedes einzelne Interview eingeschédtzt und klassifiziert, indem eine Zuordnung des
Materials zu den Auswertungskategorien vorgenommen wird. Die Besonderheiten
und Feinheiten einzelner Interviews werden im néchsten Auswertungsschritt — in der
vertiefenden Fallinterpretation — wieder beriicksichtigt.®’

Um die Zusammenstellung der Ergebnisse des Kodierens iibersichtlicher darzustel-
len, wird im Folgenden ebenfalls eine quantifizierende Zusammenstellung der Er-
gebnisse vorgenommen.

Nachstehend werden pro Zeile die einzelnen Kategorien aufgelistet und in den Spal-
ten die Héiufigkeiten der zu dieser Kategorie getdtigten Aussagen aus den transkri-
bierten Interviews je Team.

$36 Quelle: Eigene Darstellung.

57 vgl. Schmidt (2009), S. 452ff.
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Team1 | Team 2 | Team 3 | Team 4
(monok. (multik. (multik. (multik.
Team) Team) Team) Team)
Aufgabenkoordination 12 42 26 12
Teamorganisation 9 29 26 23
Problemlésen 38 63 39 72
Kommunikationsverhalten 17 23 20 18
Bildung kooperativer Normen 15 21 23 23
Entwicklung von Kohision im Team 7 19 25 23
> 98 197 159 171

Tab. 16: Quantifizierende Ubersicht der Haufigkeitsaussagen in t,.>"

Auffallend ist wiederum, dass in dem monokulturellen Kontrollteam durchgehend
zu allen Kategorien weniger Aussagen getitigt wurden als in den multikulturellen
Teams. In den multikulturellen Teams werden durchschnittlich 176 verschiedene
Aussagen getitigt, wiahrend es bei dem monokulturellen Team lediglich 98 Aussa-
gen sind. Diese Tatsache beruht ebenfalls darauf, dass monokulturelle Teams — wie
dies auch in der Literatur dargestellt wird®’ — weniger Probleme in der Teament-
wicklung haben als multikulturelle Teams. Wahrend der Interviews ist der Intervie-
werin bereits aufgefallen, dass mehr Erkldrungs- und Redebedarf in multikulturellen
Teams vorliegt. Im Zeitraum zwischen dem ersten und dem zweiten Interview haben
sich in multikulturellen Teams deutlichere Entwicklungen, aber auch Problematiken
ergeben als im monokulturellen Kontrollteam. Die Anzahl der einzelnen Aussagen,
die den genannten Kategorien zugeordnet werden konnten, sind zum ersten Inter-
viewzeitpunkt anndhernd identisch. Um die Rangfolgen der einzelnen Kategorien
sichtbar zu machen, werden in den folgenden Tabellen die Hiufigkeitsverteilungen
aufsteigend pro Team dargestellt.

5% Quelle: Eigene Darstellung.

59 Vgl. Kapitel 3.2.3.
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Team 1

Problemldsen 38
Kommunikationsverhalten 17
Bildung kooperativer Normen 15
Aufgabenkoordination 12
Teamorganisation 9
Entwicklung von Kohésion im Team 7
h) 98
Team 2

Problemldsen 63
Aufgabenkoordination 42
Teamorganisation 29
Kommunikationsverhalten 23
Bildung kooperativer Normen 21
Entwicklung von Kohédsion im Team 19
z 197
Team 3

Problemldsen 39
Aufgabenkoordination 26
Teamorganisation 26

Entwicklung von Kohédsion im Team 25

Bildung kooperativer Normen 23
Kommunikationsverhalten 20
h) 159
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Team 4

Problemlosen 72
Teamorganisation 23
Bildung kooperativer Normen 23

Entwicklung von Kohésion im Team 23

Kommunikationsverhalten 18
Aufgabenkoordination 12
) 171

Tab. 17: Rangfolgen der einzelnen Kategorien je Team in t,.**

Bei der rein quantitativen Betrachtung nach aufsteigender Rangfolge der Haufigkei-
ten der einzelnen Aussagen zu den Kategorien lassen sich zwischen mono- und mul-
tikulturellen Teams keinerlei Unterschiede feststellen. Vergleicht man die Rangfol-
gen der ersten und der zweiten Interviewrunde, so lassen sich keine merklichen Un-
terschiede erkennen. Problemldsen steht nun bei allen Teams mit den haufigsten
Aussagen zu dieser Kategorie an erster Stelle. Weiterhin spielt die Teamorganisation
und die Aufgabenkoordination eine wichtige Rolle und wird ebenfalls haufig in den
Interviews thematisiert. Aus dieser rein quantitativen Betrachtung konnen kaum
Riickschliisse auf konkrete Verdnderungen im Team gezogen werden. Um diese zu
identifizieren ist es unerldsslich, die verschiedenen sozialpsychologischen Theorien
zur Interpretation der Verdnderungen innerhalb der einzelnen Kategorien zu ver-
wenden, um festzustellen, in welchen Kategorien welche Art von Verdnderungen
stattgefunden hat.

5.1.3 Bedeutungsanalyse und Darlegung der Verdnderungen

Vertiefende Fallinterpretationen sind der letzte Auswertungsschritt der Qualitativen
Inhaltsanalyse. Ziel dieses Schrittes ist
e die Darstellung der Aussagen der Teammitglieder zu den einzelnen Katego-
rien,
e die Analyse der Transformation von einer Personenmehrheit zu einem Team,
e cine Bedeutungsanalyse problematisch erscheinender Aussagen und
e das Heranziehen von theoretischen Erkldrungsansdtzen zu multikulturellen
Teams zur Interpretation der genannten Aussagen.861

560 Quelle: Eigene Darstellung.

861 Vgl. Hider (2006), S. 331f.
216



Ergebnisse der qualitativ-theoriebildenden Studien

Durch die Bedeutungsanalyse sollen bereits verwendete begriffliche Konzepte aus-
differenziert, der vorhandene theoretische Rahmen iiberarbeitet und somit zu neuen
theoretischen Uberlegungen gelangt werden, die in das theoriegeleitete und empi-
risch gestiitzte Analysekonzept einflieen sollen. Im Folgenden werden zunichst die
Aussagen der multikulturellen Teams thematisiert und analysiert. Anschlieend folgt
die Darstellung der Kategorie im monokulturellen Kontrollteam. Dabei soll anhand
der subjektiv getitigten Aussagen der einzelnen Teammitglieder identifiziert werden,
inwieweit sich die jeweilige Personenmehrheit von Beginn der Zusammenarbeit bis
zum zweiten Interviewzeitpunkt zu einem Team entwickelt. Die Analyse dieser
Transformation geschieht anhand des in Kapitel 3.1.1 identifizierten, fiir die vorlie-
gende Arbeit geltenden Teambegriffs. Dieser definiert ein Team als eine Personen-
mehrheit von drei bis fiinf Mitgliedern, die problemldsungsbezogen agieren, ein
spezifisches Ziel durch wechselseitige Aufgabenkoordination, Interaktion und
Kommunikation erreichen und dabei Teamnormen und eine gemeinsame Teamiden-
titdt herausbilden.

Teamorganisation

Zum ersten Interviewzeitpunkt arbeiteten die Teams jeweils ein bis zwei Wochen
zusammen und trafen sich durchschnittlich zwei- bis dreimal in der Woche. Die
Haufigkeit der Treffen soll auch in Zukunft in dieser Art und Weise beibehalten
werden. Die Teamtreffen finden hauptsidchlich im Computerraum der Friedrich-
Alexander-Universitdt Erlangen/Nirnberg statt, da dort das notwendige technische
Equipment vorhanden ist, welches fiir die Aufgabenldsungen benétigt wird. Team 2
gibt an, dass zu Beginn der Teamarbeit viel iiber Email kommuniziert wird, um wei-
tere Treffen etc. zu organisieren. Es herrscht derzeit noch Unklarheit iiber feste Orts-
und Zeitangaben von Teammeetings. Ebenso herrscht in Team 2 Unklarheit tiber die
Haufigkeit kiinftiger Teamtreffen. Die Teammitglieder aus Team 3 und 4 nehmen
sich vor, sich nicht nur im Computerraum zu treffen, sondern bei Anniherung an die
Deadline der Aufgabeneinreichung auch auflerhalb der Universitit. Team 4 hélt hdu-
figere Teamtreffen fiir notig, um intensivere Diskussionen tliber die Aufgabenldsung
fiihren zu konnen. Teammitglieder des Team 3 stellen fest, dass jedes Teammitglied
offensichtlich groes Engagement bei der Bearbeitung zeigt, dennoch lediglich zwei
Mitglieder die Fithrung hinsichtlich Aufgabenldsung iibernehmen. Team 4 gibt an,
dass die Arbeitsgruppe in Zukunft mdglicherweise in zwei Kleinstgruppen geteilt
wird, um die Aufgabe schneller und effizienter zu 16sen. Im gesamten Team werden
am Ende lediglich die einzelnen Aufgabenteile zusammengefiihrt. Im Moment
klappt dieses Vorgehen allerdings nicht, da noch nicht klar ist, welches Teammit-
glied welche Fihigkeiten hat. Alle Teams geben an, dass es einen Teamleader
(Teams 2 und 3) oder zumindest einen Verantwortungstriger (Team 4) gibt. Die
Teamleader werden nicht bewusst bestimmt; diese Rolle resultiert aufgrund ihrer
Fahigkeiten und Erfahrungen. Ebenso wenig hingt die Initiativenergreifung mit dem
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kulturellen Hintergrund der einzelnen Teammitglieder zusammen. Team 4 gibt an,
dass die Moglichkeit besteht, dass der Verantwortungstrager pro Aufgabe rotiert.
Trotz Teamleader geben alle Teams an, dass keinerlei Hierarchien vorherrschen und
dass somit jedes Teammitglied gleichberechtigt ist, an der Aufgabenlosung teilzu-
nehmen. Die Teammitglieder aus Team 4 halten ihre eigenen Rollen fiir wichtig und
unerlédsslich fiir die Teamarbeit. Die Teamleader treiben vor allem die Aufgabenlo-
sung voran, erkldren das Ziel der Aufgabe und iibernechmen Verantwortung fiir die
Einhaltung der Deadline. Alle Teams halten die Existenz eines Teamleaders fiir den
Teamzusammenhalt fiir unerldsslich. Als Problem sieht Arbeitsgruppe 3 die Integra-
tion der verschieden kulturellen Teammitglieder. Alle Teammitglieder haben unter-
schiedliche Arbeitsstile, die erst koordiniert werden miissen. Zusammenfassend sind
alle multikulturellen Teams in der Teamfindung, indem sie versuchen, die Teamor-
ganisation so effektiv und effizient wie moglich zu gestalten. Spezifische Rollen
(auBer die des Teamleaders) haben sich noch nicht herausgebildet. Die Theorie der
sozialen Identitdt geht von Beziehungskonflikten in multikulturellen Teams aus,
aufgrund derer eine Rollendifferenzierung und die daraus resultierende Verteilung
von Verantwortlichkeiten nicht moglich ist.*** Ebenso ist nach der Theorie der psy-
chologischen Reaktanz davon auszugehen, dass in multikulturellen Teams Kom-
promisse wesentlich hiufiger eingegangen werden miissen und die Mitglieder
dadurch gezwungen sind, mehr Freiheiten aufzugeben. Dies verstérkt die Reaktanz,
so dass auch diese Theorie die langsame Herausbildung weiterer Rollen im Team

.. 863
erklaren kann.

Das monokulturelle Kontrollteam ist hingegen mit seiner derzeitigen Teamorganisa-
tion zufrieden. Es gibt hier keinen Teamleader und auch keine spezifischen Rollen.
Es wird lediglich ein Verantwortungstridger benannt, der sich um die Fertigstellung
der Aufgabenstellung und um die Organisation der Teamtreffen kiimmert. Das ge-
samte Team trifft sich, um an der Losung zu arbeiten und dariiber zu diskutieren.
Die Teammitglieder haben sich bewusst fiir ein monokulturelles Team entschlossen,
da sie diese Art der Teamarbeit fiir effektiver halten und weniger Probleme in der
Zusammenarbeit erwarten. Bis dato lduft die Teamarbeit ohne Probleme.

Hinsichtlich der Organisation im Team kann in allen Arbeitsgruppen eine Veridnde-
rung zum Zeitpunkt t, beobachtet werden. Team 2 gibt an, dass es iiber die Dauer
der letzten Wochen einige Verdnderungen innerhalb der Verantwortlichkeiten und
Rollen gegeben hat. Zu Beginn konstatierten die Teammitglieder, dass jedes Team-
mitglied gleichberechtigt sei und alle an der Aufgabenlésung mitarbeiten. Nun stell-
te sich heraus, dass es innerhalb der Arbeitsgruppe Experten fiir verschiedene Gebie-
te gibt. Die auslidndischen Teammitglieder tibernahmen vor allem die leichteren

%62 Vgl. Podsiadlowski (2002), S. 99; Tajfel/ Turner (1986), S. 16.
%3 Vgl. Dickenberger/ Gniech/ Grabitz (1998), S. 247.
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Teilaufgaben, wihrend die deutschen Mitglieder den anspruchsvolleren Teil 16sten.
Als Erklarung hierfiir wird die Verankerung der deutschen Teammitglieder im uni-
versitdren System gesehen. Verlangte Vorkenntnisse wurden wihrend des Studiums
bereits vermittelt. Ausldndische Teammitglieder weisen dahingehend einen anderen
fachlichen Background auf. Aus diesem Grund haben sich zwei Subgruppen gebildet:
Die der Mathematiker und die der Ingenieure. Oftmals treffen sich nicht das gesamte
Team, sondern nur die einzelnen Subgruppen. Dennoch halten alle Teammitglieder
Sitzungen im gesamten Team fiir wichtig und unerlésslich. Ein Teamleader existiert
weiterhin, der das Vorantreiben der Aufgabenldsung in die Hand nimmt. Der Team-
leader ist fiir viele Teammitglieder eine wichtige Person im Team geworden, von der
sie viel lernen konnen, da er auf Probleme und Schwierigkeiten im Team eingeht
und versucht alle Teammitglieder zur Mitarbeit zu bewegen. Zu Beginn der Team-
arbeit hat sich Team 2 vorgenommen, sich zwei- bis dreimal in der Woche zu treffen.
Dies war in den vergangenen Wochen aufgrund des Zeitmangels allerdings nicht
moglich. Team 3 trifft sich dagegen hédufiger im gesamten Team als zu Beginn der
Teamarbeit. Generell zeigen die Mitglieder mehr Engagement bei der Aufgabenbe-
arbeitung als zu Beginn. Aus Effektivititsgriinden teilt sich das Team dennoch in
zwei Arbeitsgruppen auf. Die Mitglieder in den Kleingruppen sind jedoch nicht kon-
stant iiber die Dauer der Teamarbeit, sondern rotieren zu jeder neuen Aufgabenstel-
lung. Ein Teamleader existiert immer noch, der Verantwortung fiir die Aufgabenlo-
sung iibernimmt. Ebenso konstatiert Team 4, dass das Engagement hinsichtlich der
Aufgabenldsung bei allen Teammitgliedern groBBer geworden ist. In der ersten Inter-
viewrunde gibt das Team an, dass in Zukunft aus Zeitmangel kein Treffen aller
Teammitglieder mdglich sein wird. Die Arbeitsgruppe trifft sich nun nicht mehr als
ganze, sondern lediglich einzelne Teammitglieder. Damit die restlichen Teammit-
glieder tliber den Fortschritt in der Aufgabenbearbeitung informiert werden, werden
iiber ein Internetportal Updates versandt, die jeder abrufen kann und somit auf dem
Laufenden bleibt. Weiterhin gibt es immer noch keinen Teamleader, jedoch eine
Person, die als Verantwortungstriger fungiert und die Initiative hinsichtlich der
Aufgabenldsung libernimmt.

Nach dem Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung werden auf-
grund der engen Kopplung der Mitglieder in der aufgabenbezogenen und strukturel-
len Ebene Ziele und interdependente Teilziele klar formuliert. Diese Grundstruktur
ermoglicht es der Arbeitsgruppe, die Rollen der Mitglieder entsprechend des Bedarfs
zu differenzieren, um dem angestrebten Ziel moglichst effektiv durch sukzessives

Erreichen der Teilziele niher zu kommen. %%

Das monokulturelle Kontrollteam konnte keine schwerwiegenden Anderungen in
der Teamorganisation feststellen. Jedes Teammitglied trdgt gleichberechtigt zum

864 Vgl. Bachmann (2008), S. 151ff.
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Gelingen der Aufgabenlosung bei. Es gibt weiterhin keine spezifischen Rollen.
Teamtreffen finden jedoch aus Zeitgriinden weniger hiufig statt als geplant und ge-
wiinscht.

Aufgabenkoordination

Die meisten Teams wissen iiber die genaue Aufgabenstellung und die Deadline Be-
scheid. Lediglich Team 2 hat Probleme mit dem Verstehen der Aufgabenstellung
und dem Uberblicken des gesamten Aufgabengebietes. Hinsichtlich der Bearbeitung
der Aufgabe gehen die verschiedenen Teams unterschiedlich vor.

Team 2 teilte die Aufgabe in Unteraufgaben und verteilte diese willkiirlich an die
Teammitglieder. Jeder sollte seinen Aufgabenteil bearbeiten und nach einer Losung
streben. Die Teammitglieder stellten nach einiger Zeit fest, dass die willkiirliche
Verteilung der Aufgaben aufgrund unterschiedlicher Fahigkeiten der Teammitglie-
der nicht optimal ist. Schwierigere Teilaufgaben wurden an Experten vergeben,
leichtere Teilaufgaben an weniger Erfahrene. Zu diesem Zeitpunkt ist noch unklar,
wer genau welches Wissen besitzt. Die Theorie der sozialen Vergleichsprozesse be-
sagt, dass aufgrund bestehender Unsicherheiten und Angste in multikulturellen
Teams die Mitglieder ihre fachlichen Féhigkeiten nur eingeschrinkt einsetzen.
Dadurch werden Informationen nicht im dem Malle ausgetauscht, wie es fiir eine
effektive Aufgabenbearbeitung notig wire.*” Das genannte Vorgehen wurde von
dem Teamleader vorangetrieben, wobei alle Teammitglieder scheinbar Verstiandnis
fiir die gewéhlte Arbeitsorganisation zeigten. Unklar ist dennoch die genaue Zielset-
zung der Aufgabe. Zudem wird angemerkt, dass sich die Teammitglieder schnell
ablenken lassen, anstatt {iber die konkrete Zielsetzung und deren Losung zu diskutie-
ren. Mangels Kooperation werden laut Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma die Ver-
antwortlichkeiten nicht effizient verteilt, da eine von Missgunst geprigte gruppenin-
terne Konkurrenz das verhindert. **

Team 3 stellt fest, dass die Aufgaben in Unteraufgaben geteilt werden konnten. Es
entschlieBt sich aber fiir eine gemeinsame Bearbeitung aller Unteraufgaben. Als
Grund nennen die Teammitglieder die Notwendigkeit einer sequenziellen an Stelle
einer parallelen Aufgabenbearbeitung. Es kristallisiert sich allerdings ein unter-
schiedliches Engagement der einzelnen Teammitglieder heraus. Meist 16sen diejeni-
gen mit dem grofBten Wissen den Grofteil der Aufgabe, der Rest verhélt sich eher
passiv. Dies wird von den Teammitgliedern als Problem angesehen. Sie sprechen
von einer unkoordinierten Aufgabenbearbeitung. Bei der ndchsten Aufgabe sei eine
intensivere Kooperation nétig und eventuell auch eine geeignete Aufgabenteilung
nach den Fihigkeiten der Teammitglieder. Es handle sich durchgehend um intelli-

%5 Vgl. Frey et al. (1998), S. 81; Festinger (1954), S. 117.
%6 vgl. Rohn (2006), S. 99.
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gente und meist engagierte Teammitglieder, denen allerdings noch eine gemeinsame
Teamkultur fehle. Die Minority Dissent Theorie bietet neben dem Ansatz der Infor-
mationsteilung und Entscheidungsfindung einen weiteren Ansatz fiir den Erfolg des
Gruppenprozesses multikultureller Teams. Ziel ist es zu verstehen, wie das verfiig-
bare umfangreiche Wissen effektiv eingesetzt werden kann, um damit einen Hebel-
effekt in Gang zu setzen, der sich positiv auf die Interaktionsprozesse auswirkt.*®’
Die Kenntnis iiber das verfiigbare Wissen fehlt allerdings zu diesem Zeitpunkt noch

in Team 3.

Team 4 teilt die Aufgabe nach Fihigkeiten der Mitglieder in einen mathematischen
Teil und einen Programmierteil auf. Hier zeigt sich der Teamleader fiir die Teilung
verantwortlich, da dieser das beste Verstidndnis iiber die Aufgabe innehat. Die
Teammitglieder, die den Mathematikteil 16sen, weisen spéter die Programmierer ein.
Es ist jedoch nicht ausgeschlossen, dass sich die Verantwortlichkeiten bei der nichs-
ten Aufgabenstellung dndern. Die Teammitglieder kritisieren, dass die Verantwort-
lichkeiten dennoch nicht gleichmiBig auf alle Beteiligten aufgeteilt sind, da die Fa-
higkeiten der Teammitglieder noch nicht durchgehend bekannt sind. Bei der néchs-
ten Aufgabe soll diese besser aufgeteilt werden, damit die Bearbeitungszeit intensi-
ver genutzt werden kann und somit die Aufgabenkoordination geregelter abliuft.
AuBerdem soll die Aktivitdt der einzelnen Mitglieder gleich verteilt werden. Nach
der Austauschtheorie resultiert die Passivitdt einzelner Teammitglieder aus einer
sinkenden Motivation in multikulturellen Teams, welche eine effektive Aufgabenbe-
arbeitung behindert. Die fehlende Motivation geht mit einer zu groen Erwartungs-
haltung der Teammitglieder an den Interaktionsprozess einher. "

Im monokulturellen Team wissen die Mitglieder iiber die Fahigkeiten der anderen
Teammitglieder Bescheid, da diese genau kommuniziert werden. Es gibt hinsichtlich
der Wissensaufteilung im Team keinerlei Fragen oder Probleme. Dennoch ist die
Aufgabenlast ungleich verteilt, da es zwei Experten gibt, die die Aufgabenldsung
vorantreiben. Die restlichen Teammitglieder leisten Vorarbeiten. Die Aufgabentei-
lung ist allerdings bewusst und im Einverstdndnis aller so gewihlt, da sie die geeig-
nete Alternative darstellt. Es muss hier also weniger Anstrengung aufgenommen
werden, um die Aufgabe zu koordinieren und um Synergien zu nutzen.

Zum Interviewzeitpunkt t, hat sich in allen Teams das Wissen tliber die Fahigkeiten
der einzelnen Teammitglieder durchgesetzt. Es ist nun in allen Teams bekannt, wel-
ches Teammitglied welche Teilaufgaben aufgrund seiner Fihigkeiten iibernehmen
kann. Dieses Wissen fehlte zu Beginn der Teamarbeit. Team 2 hatte in der Zeit bis
zum zweiten Interviewtermin Probleme mit der richtigen Aufgabenkoordination, da

87 Vgl. De Dreu et al. (2000), S. 2451.
868 Vgl. Thomas/ Ravlin/ Wallace (1996), S. 4.
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einige Teammitglieder ihren Wissensstand zu bestimmten Theorien und deren prak-
tischen Anwendung nicht offen legten. Daher ist einige Zeit vergangen, ehe die
Teammitglieder iiber die einzelnen Fahigkeiten Bescheid wussten. Nun konnen die
Teilaufgaben dementsprechend zugeordnet werden. Einige Teammitglieder kdnnen
nur unterstiitzende Arbeiten leisten, da sie wenig Vorwissen mitbringen, welches
allerdings zur Losung der Aufgaben essentiell wire. Daher ist auch die Verteilung
der Aufgabenlast nicht gleich und gerecht. Team 2 hat es aber geschafft, damit um-
zugehen und auch die Mitglieder mit weniger Kenntnissen sinnvoll in die Teamar-
beit einzubauen und ihnen Sachverhalte zu erkldren. Auch Team 3 kann nun von
einer koordinierten Aufgabenverteilung im Vergleich zu Beginn der Teamarbeit be-
richten. Sie gehen nun logisch vor und arbeiten sich von der theoretischen Aufga-
benstellung zum praktischen Bezug heran. Aufgrund von schnelleren Ergebnissen
arbeiten nun Zweierteams an der Losung der Teilaufgaben. Dabei rotieren die Mit-
glieder hinsichtlich ihrer Kenntnisse zu den Teilaufgaben. Auch hier ist nun das Be-
wusstsein iiber Fihigkeiten der einzelnen Teammitglieder vorhanden. Generell ist
die Unterstiitzung durch alle Teammitglieder grofler geworden, was sich auch in
ndchtlichen Teamtreffen zeigt. Team 4 profitiert nun auch von dem bekannten und
unterschiedlichen Wissen der Teammitglieder. Zu Beginn teilte Team 4 die Aufgabe
in Teilaufgaben. Nun ist es dazu {libergegangen, die Aufgabe im Team zu l16sen und
gemeinsam iiber die Aufgabenlosung zu diskutieren. Es wird konstatiert, dass die
Koordination der Aufgabe durch die Anwesenheit aller besser abléuft.

Der Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung geht davon aus, dass
die Arbeitsgruppenmitglieder ihre kulturellen Unterschiede akzeptieren, ohne dass
sie aber danach streben wiirden, sich einander anzupassen. Die kulturelle Unabhén-
gigkeit bleibt unangetastet und es gibt keinerlei Intentionen, die Arbeitsgruppenmit-
glieder zu einem kulturellen Austausch und dementsprechend zu kulturellen Kom-
promissen zu ermutigen. Auf diese Weise lassen sich Prozessverluste, die durch
Kulturkonflikte entstehen konnen, vermeiden. Kulturkonflikte entstehen aus den
Folgen der kulturellen Verschiedenheit beispielsweise in Form der kulturell geprag-
59 Auch die Theorie der optimalen Distinktheit
versucht die positiven Verdanderungen in der Aufgabenkoordination deutlich zu ma-

ten unterschiedlichen Arbeitsstile.

chen. Multikulturelle Teams sind erfolgreicher als monokulturelle Teams, weil ihre
kulturelle Diversitdt es ihnen leichter macht, ihr Verlangen nach Differenzierung zu
befriedigen. Die Arbeitsgruppenmitglieder sind dadurch wesentlich zufriedener und
begegnen der zu 16senden Aufgabe und deren Verteilung an die Mitglieder offener
und motivierter.®”

%9 Vgl. Bachmann (2008), S. 151ff.
¥70 Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 84.
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Im monokulturellen Team sind die Aufgaben immer noch nicht gleich verteilt, da
auch das Wissen nicht gleich verteilt ist. Experten ibernehmen mehr Verantwortung
und einen groBeren Teil der Aufgabenlosung. Zudem wurde besprochen, dass sich
zunidchst jeder zu Hause Gedanken iiber die Losung macht und anschlieend ver-
sucht wird in der Arbeitsgruppe liber die Losung zu diskutieren. Die Mitglieder ge-
ben allerdings an, dass sich in ihren Augen die Aufgabenkoordination nicht wesent-
lich verdndert habe.

Problemlosen

Alle Teammitglieder bestitigen, dass oft gemeinsam iiber die Aufgabenlosung und
den Losungsprozess diskutiert wird. Jeder kann sich gleichberechtigt in die Diskus-
sion einbringen. In diesem frithen Stadium der Teamarbeit tasten sich die Teammit-
glieder an die Aufgabenlosung heran. Dabei kommen bereits unterschiedliche Inter-
aktionsweisen und Herangehensweisen an Problemlosungen der verschiedenen Kul-
turen zum Vorschein. Meist wird versucht, durch eine Kombination der vielfdltigen
Gedanken und Ideen zu einer Losung zu gelangen. Viele Teammitglieder wollen
thre Fahigkeiten beweisen und somit den Losungsprozess vorantreiben. Dadurch
entsteht ein teaminterner Wettbewerb. Dies geschieht allerdings nicht ohne Proble-
me. Die einzelnen Teams geben an, dass sie sich intensivere Diskussionen wiinschen,
um die Ergebnisse zu optimieren. Doch um dies zu erreichen miissen gerade zu Be-
ginn der Teamarbeit viele Lernprozesse stattfinden. Nach dem Ahnlichkeits-
Attraktionsparadigma konnen sich dabei gruppeninterne Konflikte herausbilden, die
zu Prozessverlusten fithren. *’' Es geht dabei vor allem um die Unterschiedlichkeit
im Denken und Handeln und die Schwierigkeit, verschiedene Ideen in Einklang zu
bringen. Demnach kommt es laut Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma zu Informati-
onsverzerrungen, die mit einer sinkenden Effektivitit einhergehen.®’* Es miissen erst
Kenntnisse iiber die einzelnen Personlichkeiten im Team und deren Fahigkeiten und
Einstellungen generiert werden. Die Teammitglieder geben an, dass zu Beginn ein
interkulturelles Lernen stattfindet. Es handelt sich hierbei um das Kennenlernen kul-
tureller Differenzen und um das Nutzen von Synergien, die fiir die Problemlosung
von Nutzen sein kdnnen. Die Teammitglieder geben an, dass sie sich durch die kul-
turelle Diversitdt kreativere und innovativere Ergebnisse erwarten als da in mono-
kulturellen Teams der Fall wire. Sie gehen davon aus, dass in multikulturellen
Teams eine groBere Ideenvielfalt aufgrund der unterschiedlichen kulturellen Hinter-
griinde herrscht. Personen aus dem gleichen Kulturkreis vereinen oftmals die gleiche
Art zu Denken und teilen die gleichen Normen und Werte. Dies fiihrt auch zu einem
weniger grolen Einfallsreichtum in der Problemldsung. Die Minority Dissent Theo-
rie argumentiert, dass der Dissens einer Minderheit die Kreativitit der Arbeitsgrup-
penmitglieder stimuliert und sich somit positiv auf den Problemldseprozess auswirkt.

871 ygl. Cramer (2007), S. 101; Rohn (2006), S. 99.
872 Vgl. Podsiadlowski (2002), S. 102; Williams/ O'Reilly (1998), S. 85f.
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Aufgrund der zuvor beschriebenen Perspektivenvielfalt kénnen auch komplexe
Problemstellungen effektiv bearbeitet werden. Insofern bietet die Minority Dissent
Theorie neben dem Ansatz der Entscheidungsfindung und Informationsteilung einen
weiteren Erklarungsansatz fiir den Erfolg von Problemldsungsprozessen in multikul-
turellen Teams. Die kritische Auseinandersetzung mit den Losungsansitzen der Ar-
beitsgruppenmitglieder sorgt fiir einen gruppeninternen Wettbewerb, der sich positiv
auf die Interaktionsprozesse auswirkt.®*”” Es wird allerdings auch angefiihrt, dass
multikulturelle Teams mehr Zeit fiir die Losung bendtigen, da der Kulturkontakt als
etwas Neues erst begriffen und verstanden werden muss. Die Ergebnisse werden
also besser, je mehr Zeit multikulturelle Teams fiir die Losung haben, um die positi-
ven Eigenschaften einer jeden Kultur zu sammeln und zu kombinieren. Die Mitglie-
der respektieren ihre kulturellen Unterschiede, ohne aber danach zu streben, sich
einander anzupassen. Dadurch lassen sich Prozessverluste durch Kulturkonflikte
nach dem Ansatz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung vermeiden.®”
Es herrscht aber auch die Meinung, dass kreative Ergebnisse nicht ausschlielich aus
kulturellen Unterschieden resultieren, sondern vom unterschiedlichen Wissen der
Teammitglieder abhingen. Ebenso wird erwéhnt, dass die Qualitdt der Ergebnisse
aufgrund der Kontraproduktivitét, die durch die Unterschiedlichkeit entsteht, negativ
beeinflusst wird.

Die Mitglieder des monokulturellen Kontrollteams geben an, dass ihr Problemld-
sungsprozess weitgehend ohne Schwierigkeiten verlauft. Beziiglich des Lernens im
Team handelt es sich vor allem um fachliches Lernen. Es wird erwéhnt, dass die
Kreativitit in monokulturellen Teams nicht so ausgeprigt ist wie in multikulturellen
Teams, da weniger gruppeninterner Wettbewerb herrscht, in dem sich die Mitglieder
verschiedener Kulturen etwas beweisen wollen. Im Team wird also weniger Ver-
antwortung tibernommen; die Teamarbeit verlduft entspannter. Dafiir kommen mo-
nokulturelle Teams schneller und mit weniger Diskussionen zu einem Ergebnis.

Auffallend bei dem Problemlosen zum Zeitpunkt t, ist die Verdnderung in den Lern-
prozessen. Im Mittelpunkt steht nun nicht mehr das Kennenlernen der kulturellen
Unterschiede und Eigenheiten eines jeden Teammitgliedes, sondern das fachliche
Lernen. Da zum jetzigen Zeitpunkt das kulturelle Bewusstsein geschaffen wurde,
versuchen die Teammitglieder vor allem moglichst viele fachliche Anwendungen
und Konzepte voneinander zu lernen. Zudem sind die Teammitglieder nun in der
Lage, auf Fehler in der Aufgabenbearbeitung hinzuweisen, ohne dass ein Teammit-
glied dadurch sein Gesicht verliert. Es herrschen zwar immer noch unterschiedliche
Wissens- und Kenntnisstinde vor, jedoch wissen die Teammitglieder nun damit um-
zugehen. Der fachliche Hintergrund riickt also in der Wichtigkeit vor den kulturellen

¥73 Vgl. De Dreu et al. (2000), S. 2451.
¥74 Vgl. Tziner/ Eden (1985), S. 91.
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Hintergrund. Viele Teammitglieder geben an, dass der Druck im Team steigt, ein
gutes Ergebnis erzielen zu miissen. Durch diesen Druck steigt zum einen das Enga-
gement der Teammitglieder, zum anderen werden kreativere Losungen als in mono-
kulturellen Teams erzielt. Eine weitere Folge des intensiveren Losungsprozesses
besteht in einem Zusammenwachsen als Team. Die zum Zeitpunkt t; genannten Pro-
zessverluste konnen allerdings nach dem Ansatz der Informationsteilung und Ent-
scheidungsfindung durch den Informationsvorsprung iiberkompensiert werden.*”
Das wéhrend der Interaktionen eingebrachte Wissen steigert die potenzielle Produk-
tivitdt des Teams in einem hoheren Malle als es der Verlust durch gruppeninterne
Konflikte wieder mindern konnte. Somit ist es moglich, fundierte Entscheidungen
auf Grundlage qualitativ hochwertiger Informationen zu treffen, die denen monokul-
tureller Teams weitaus tliberlegen sind. Nach der Theorie der Informationsteilung
und Entscheidungsfindung fiihrt die Summe der aufgabenbezogenen Kompetenzen
in multikulturellen Teams zu einer Steigerung der Effektivitit, die trotz des fehlen-
den Managements der Heterogenitit Bestand hat. *’® Des Weiteren erklért der
Groupthink-Ansatz, dass dadurch vielfiltige Informationen nicht abgewehrt werden,
sondern die Problemstellungen intensiv und ausfiihrlich diskutiert werden. Dadurch
werden moglicherweise keine Handlungsalternativen iibersehen.®”” AuBerdem wer-
den getroffene Entscheidungen nicht als unverdnderlich angesehen. Somit wird die
Diversitdt zu einer Quelle von Kreativitit, da aufgabenbezogene Konflikte nicht un-

terdriickt werden.®”®

Das monokulturelle Kontrollteam kann von keinen nennenswerten Anderungen be-
richten. Die Teammitglieder versuchen bewusst Synergien zu nutzen, sodass jeder
den Teil der Aufgabenlésung iibernimmt, in dem er iiber das benotigte Wissen ver-
fiigt. Dadurch verfestigt sich das Wissen tiber die Fahigkeiten und Fertigkeiten der
einzelnen Teammitglieder immer mehr. Jeder kann dadurch seine Fahigkeiten voll
ausschopfen. Daraus resultieren weniger Meinungsverschiedenheiten als in multi-
kulturellen Teams. Der fachliche und kulturelle Hintergrund ist derselbe, daher muss
nicht so viel Zeit auf Ergebnisdiskussionen verwendet werden, was zu einer schnel-
leren Aufgabenlosung fiihrt. Ob die Aufgabenldsung auch qualitativ besser ist, lief3
sich zu dem Zeitpunkt des Interviews nicht feststellen.

Kommunikationsverhalten

Die Kommunikation verlduft in allen multikulturellen Teams auf Englisch. Dabei ist
unter den Teammitgliedern kein englischer Muttersprachler, so dass kein Teammit-
glied einen direkten Sprachvorteil hat. Alle Teams geben an, dass die Kommunikati-
on weitestgehend ohne groBlere Probleme verlduft. In allen Teams sind Diskussionen

875 ygl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 86.
876 ygl. Cramer (2007), S. 102.

877 Vgl. Podsiadlowski (2002), S. 114.
78 Val. Jedrzejezyk (2007), S. 46.
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auf Englisch iiber die Aufgabenstellung moglich. Manche Teammitglieder haben
sogar mehr Freude an einer Konversation und Diskussion auf Englisch als auf
Deutsch. Die Teammitglieder geben die subjektive Einschédtzung, dass das eigene
Englischniveau als hoch eingestuft werden kann. Fiir viele Teammitglieder stellt
eine gut funktionierende Kommunikation untereinander die wichtigste Vorausset-
zung fiir eine erfolgreiche interkulturelle Teamarbeit dar. Dennoch kommt es in al-
len Teams bisweilen zu kleinen Missverstindnissen. Die Teammitglieder stellen fest,
dass es manchmal schwierig ist, die eigenen Gedanken exakt auszudriicken oder die
Gedankengiinge anderer Teammitglieder nachvollziehen zu kénnen. Die Konversa-
tionen dauern dadurch ldnger, da héufiger Sprechpausen und Wiederholungen von
Erklarungen eingebaut werden miissen. Die Ergebnisse konnten daher durch entste-
hende Meinungsverschiedenheiten negativ beeinflusst werden. Die Theorie der sozi-
alen Vergleichsprozesse geht von einer Unsicherheit aus, die die Teammitglieder
hemmt und diese dadurch nur bedingt miteinander kommunizieren werden. Dabei
wird die Kommunikation umso schlechter, je mehr sprachliche Defizite existieren.
Die eingeschriankte Kommunikation verhindert auch die von multikulturellen Teams

879 AuBerdem entwickeln sich laut Theorie der

erhoffte Kreativitdt und Innovativitit.
kognitiven Dissonanz negative und feindliche Einstellungen, die wiederum die
%0 Demnach fithrt die Multikulturalitit der

Arbeitsgruppe zu eingeschriankter Kommunikation und Missverstdndnissen, was mit

Kommunikationseffektivitiat schwachen.

Informationsverzerrungen einhergeht. Auch das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma
postuliert, dass aufgrund der geringen Sympathie das gruppeninterne Feedback ne-
gativer ausfillt als es eigentlich sein miisste.®™' Einige Teams behelfen sich bei
Missverstindnissen auch mit dem Zeichnen kleiner Bilder oder Skizzen. Ebenso
wird sensibler kommuniziert als dies mit eigenkulturellen Teammitgliedern der Fall
wire. Die Teammitglieder reflektieren, dass sie vorsichtiger mit bestimmten Aussa-
gen oder mit dem Umgang mit Humor sind. Auch die Angstlichkeits-/Unsicherheits-
Management-Theorie versucht die Kommunikation in multikulturellen Teams zu
erklaren. Wegen ihrer Unterschiedlichkeiten sind die Mitglieder kulturell heteroge-
ner Teams nicht fahig, die Verhaltensweisen der Kollegen zu antizipieren. Folglich
sind sie wihrend des Interaktionsprozesses unsicher und in der Kommunikation ge-
hemmt.*®* Bis auf kleine Missverstindnisse sehen die Teammitglieder jedoch keine
Beeinflussung ihrer Teamarbeit durch Kommunikationsschwierigkeiten. Dies wider-
spricht den oben aufgefiihrten Theorien. Da die Teammitglieder zu einem frithen
Zeitpunkt der Zusammenarbeit befragt wurden, besteht die Moglichkeit, dass in die-
ser frilhen Phase keine konkreten AuBerungen zu dieser Fragestellung getitigt wer-
den konnten.

¥79 Vgl. Miihlbacher/ Vallaster (2002), S. 81.
%80 Vgl. Stachle (1999), S. 248.

%1 Vgl. Podsiadlowski (2002), S. 102.

%2 Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 86.
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Die Kommunikation in dem monokulturellen Team funktioniert hingegen reibungs-
los. Die Teammitglieder stellen fest, dass im Team eine direkte und offene Kommu-
nikation herrscht. Missverstindnisse sind in der bisherigen Teamarbeit noch nicht
vorgekommen. Die Teammitglieder halten nur die Kommunikation mit eigenkultu-
rellen Teammitgliedern in Bezug auf eine schnelle Aufgabenlosung fiir effektiv. Ei-
ne gemeinsame Teamkultur macht also die Kommunikation einfacher.

Die Kategorie ,,Kommunikation® hat wohl im Vergleich zu anderen Kategorien die
wenigsten Anderungen erfahren. Diese Tatsache ist mit groBer Wahrscheinlichkeit
darauf zuriickzufiihren, dass alle Teammitglieder bereits ein hohes englisches
Sprachniveau vorweisen konnen. Kleine Verdnderungen wurden dennoch festge-
stellt. Sprachliche Missverstdndnisse werden immer weniger. Dadurch konnen auf-
gabeninhaltliche Missverstindnisse leichter und schneller behoben werden. Die
Teammitglieder argumentieren, dass sie sich in ihrer Kommunikation sicherer fiih-
len und direkter Fragen stellen und beantworten kdnnen als zu Beginn der Teamar-
beit. Als weiteres Indiz fiir eine bessere Kommunikation gibt Team 4 das gemein-
sam gewachsene Humorverstindnis an. Zu Beginn der Teamarbeit war eine gemein-
same Ansicht von Humor noch nicht gegeben. Mit der Zeit hat sich allerdings ein
teaminternes dhnliches Humorverstdndnis etabliert. Der Ansatz der Informationstei-
lung und Entscheidungsfindung geht bei der multikulturellen Teamarbeit von einer
anderen Ebene der Kommunikation aus als in monokulturellen Teams. Es wird im
multikulturellen Team auf einer rein professionellen Ebene kommuniziert, ohne kul-
turelle Diskrepanzen zu tangieren. Daher empfinden die befragten Teammitglieder
die Kommunikationssituation als weniger angespannt.*® Auch die Theorie der op-
timalen Distinktheit postuliert, dass Interaktionsprozesse deshalb in multikulturellen
Teams harmonischer verlaufen, weil die Kommunikation durch das geringere Kon-

fliktpotenzial einfacher ist als in monokulturellen Teams.***

Die monokulturellen Teammitglieder konnen keinerlei Verdanderungen feststellen.
Die reibungslose Kommunikation ist ohne Zweifel auf eine Interaktion in der Mut-
tersprache zurilickzufiihren. Es werden Absprachen getroffen und offen iiber mogli-
che Losungswege diskutiert. Die Teammitglieder geben an, dass sie feine Nuancen
in ihrer Sprache prazise und exakt ausdriicken konnen.

Bildung kooperativer Normen

Alle Teams bestétigen, dass sie keine bewusste Normenbildung vorangetrieben ha-
ben. Die Normen seien eher implizit entstanden. Héufig wird erklért, dass die Nor-
men durch Lernen aus Fehlern entstehen. Besonders bei der Herausbildung von
Normen kommen kulturelle Unterschiede hervor. Jedes Teammitglied priorisiert

883 vgl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 87.
884 Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 84.
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andere Normen. Die Teammitglieder stellen fest, dass das Vorhandensein eines kul-
turellen Bewusstseins essentiell fiir die einvernehmliche Normenbildung ist. Damit
ist die Kenntnis iiber eigene kulturelle Besonderheiten und die Offenheit fiir anders-
kulturelle Vorgehensweisen gemeint. Als Beispiele fiir derartige Verhaltensweisen
werden die Reflexion des eigenen Verhaltens wihrend der Arbeitsgruppensitzungen
und Vorsicht bei der eigenen Meinungsdurchsetzung genannt. Durch die Reflexion
der Verhaltensweisen im Team kann sehr schnell iiber kulturelle Besonderheiten
gelernt werden. Oftmals werden in den Teams kulturelle Unterschiede direkt ange-
sprochen; somit sorgt Offenheit innerhalb der Teamarbeit fiir eine schnellere Her-
ausbildung von Normen. Die Minority Dissent Theorie geht davon aus, dass durch
die Heterogenitdt Entscheidungsprozesse qualitativ verbessert werden. Daher ist da-
von auszugehen, dass durch den regen Austausch an Informationen und die kritische
Reflexion tiber diese die Arbeitsgruppenmitglieder voneinander profitieren. Sie ler-
nen auf diese Art und Weise und verbessern dadurch die Ausgangsbasis fiir die

nichsten Aufgaben.®

Team 2 nennt eine Reihe impliziter Normen: Einhalten von Deadlines, Verantwort-
lichkeit eines jeden Teammitgliedes fiir seine Aufgabe, Verldsslichkeit, Teamtreffen
vor Ort, Priorisieren der Aufgabenlosung, Ernstnehmen der anderen Teammitglieder,
Meetings auch am Wochenende. Die Teammitglieder stellen fest, dass das Voran-
treiben der Normensetzung eher von deutscher Seite stattfand. Zum damaligen Zeit-
punkt konnte noch nicht beantwortet werden, ob die Normenbildung iibereinstim-
mend und zu aller Zufriedenheit durchgefiihrt wurde.

In Team 3 sind noch keine Normen implementiert worden. Es wird ausgesagt, dass
Normen wichtig seien, die Teamarbeit aber noch ohne funktioniere. Die Teammit-
glieder sind sich einig, dass im Moment ein Lernprozess von statten geht, der sich
mit den kulturellen Eigenheiten der Teammitglieder beschiftigt. Uber diese Be-
scheid zu wissen ist eine Voraussetzung fiir die Herausbildung kooperativer Team-
normen. Daher geht es in diesem Schritt erst einmal um das Wissen iiber andere
Kulturen, Toleranz und den Versuch der Entwicklung eines gemeinsamen team
mental models.®® Als Anndherung an eine potenzielle Regel wurde die gemeinsame
Diskussion iiber die Aufgabenlosung genannt. Gemall Theorie der sozialen Identitét
nehmen Individuen Personen der gleichen sozialen Kategorie als superior wahr und
stereotypisieren die Mitglieder anderer Kategorien. Dabei wird groler Wert auf die

Wahrung der Distanz zu jenen Personen gelegt.®’

%5 Vgl. De Dreu et al. (2000), S. 2451.
#86 Vgl. Klimoski/ Mohammed (1994), S. 404f.
%7 Vgl. Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999), S. 4.
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Team 4 ist mit der Normenbildung ebenfalls nicht sehr weit fortgeschritten. Normen
wie Respekt vor anderen Meinungen, Zuhoren, wenn andere Teammitglieder spre-
chen, Treffen gemeinsamer Entscheidungen werden genannt. Die Teammitglieder
bestitigen aber auch, dass nicht alle regelkonform agieren und nicht alle Normen
anerkannt sind. Generell aber sind fiir Team 4 Offenheit, Geduld, Verstindnis und
Verantwortungsiibernahme wichtige Kriterien fiir das Funktionieren interkultureller
Teamarbeit.

Im monokulturellen Kontrollteam werden ebenfalls keine expliziten Normen gebil-
det. Auffallend ist, dass es sich bei den gesetzten impliziten Regeln lediglich um
aufgabenbezogene Normen handelt, wie das Treffen von Absprachen, Zielfiihrung in
der Aufgabenlosung, Einhalten von Deadlines. Reflexive Bestandteile sind in den
Ausfiihrungen zur Normenbildung nicht gegeben. Aufgrund der Kenntnis der kultu-
rellen Basis wird der Normenherausbildung keine grofe Wichtigkeit beigemessen,
da Werte, Sitten und Gebrauche bekannt sind.

Da fachliche Stirken und Schwichen der Teammitglieder nach zwdolf Wochen ge-
meinsamer Zusammenarbeit bekannt sind, findet ein bewusster Umgang mit der
Teamnormensetzung statt. Die einzelnen Arbeitsgruppenmitglieder machen sich ge-
genseitig auf Verhaltensweisen aufmerksam, die in den jeweiligen Landern als un-
iblich zu betrachten sind. Diese Offenheit und die daraus resultierende Sicherheit
tiber die erwarteten Verhaltensweisen der Teammitglieder fithren in den Teams zu
einer reflektierten Normensetzung. Es hat sich ein kulturelles Bewusstsein heraus-
gebildet, welches iiber die anfingliche Stereotypisierung hinweg die gemeinsame
Normenfindung fordert. Lediglich Team 3 erklirt, dass eine genauere Regelheraus-
bildung geplant war, sich allerdings keine Zeit fand, im Team {iber Regelsetzungen
zu sprechen. Das Team betont jedoch die Wichtigkeit von Regeln und geht davon
aus, dass iiber einen ldngeren Zeitraum der Zusammenarbeit Regeln etabliert werden
konnen. Es wird allerdings festgestellt, dass alle Teammitglieder nun die gleiche
Arbeitseinstellung aufweisen; dies wird als Indikator fiir ein gemeinsam entstande-
nes kulturelles Bewusstsein gesehen, welches in Zukunft auch die Normensetzung
vorantreiben wird.

Uberdies hinaus sind alle technischen Regeln, die zum Zeitpunkt t; genannt wurden
anndhernd gleich geblieben. Dabei handelt es sich beispielsweise um das Einhalten
von Deadlines, Priorisierung der Aufgabe oder Kommunikationsregeln fiir virtuelle
Kommunikation. Nach der Austauschtheorie geht die erhebliche Investition in die
Teamkultur mit einer groen Erwartungshaltung der Arbeitsgruppenmitglieder an
den Interaktionsprozess einher, also einem Austausch fiir bereits geleistete Anstren-
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gungen.®®® Die Verstiandigung auf gemeinsame Regeln wirkt sich forderlich auf die
Normensetzung aus und fordert die Identifikation mit dem Team.

Das monokulturelle Kontrollteam stellt fest, dass es immer noch ohne jegliche Nor-
men zusammenarbeitet und dies auch funktioniert. Das eigene Handeln und Verhal-
ten wird nicht reflexiv hinterfragt. Dies resultiert moglicherweise daraus, dass auf-
grund der gleichen geteilten kulturellen Normen und Werte ein kulturelles Bewusst-
sein nicht in dem Male oder liberhaupt nicht notig ist, wie es in einem multikulturel-
len Team der Fall wire. Die verwendeten Normen und Regeln erscheinen dem mo-
nokulturellen Team als selbstverstiandlich, so dass die Mitglieder diese nicht als of-
fensichtlich wahrnehmen.

Entwicklung von Teamkohdsion

Hinsichtlich der Kohésionsentwicklung antworten fast alle Teammitglieder, dass sie
sich zum Zeitpunkt t; in der Teamentwicklung noch in der Formingphase befinden,
in der ein gegenseitiges Kennenlernen stattfindet. Team 2 und Team 4 bestitigen,
dass im Allgemeinen eine freundliche Atmosphére herrscht; es wird gegenseitig Un-
terstiitzung geleistet und den anderen Arbeitsgruppenmitgliedern mit Sympathie be-
gegnet. Die Mitglieder fiihlen sich akzeptiert und wertgeschétzt, es wird nach der
eigenen Meinung gefragt und alle tragen gemeinsam zur Aufgabenldsung bei. Aller-
dings fehlt die Identifikation mit der Arbeitsgruppe. Dieser Identifikationsprozess ist
zu Beginn der Teamarbeit noch nicht genau abzuschétzen. Der Ansatz der Informa-
tionsteilung und Entscheidungsfindung argumentiert, dass die Kommunikation in
einem multikulturellen Team auf rein professioneller Ebene stattfindet, ohne kultu-
relle Diskrepanzen zu tangieren. Im Zuge des Arbeitsgruppenprozesses bildet sich
eine gemeinsame Teamkultur heraus, die die Kohision der Arbeitsgruppe stirkt.®
Team 3 berichtet hingegen von Integrationsproblemen eines Teammitgliedes. Die
Eingewohnungszeit konnte in diesem Team etwas linger dauern. Es handelt sich
ausnahmslos um intelligente und engagierte Teammitglieder, jedoch noch ohne ge-
meinsame Teamkultur. Es herrscht die Meinung, dass der Teamleader versuchen
miisse, das Teamgefiihl zu stirken und die einzelnen Teammitglieder zu integrieren.
Das Ahnlichkeits-Attraktionsparadigma geht von gruppeninternen Konflikten aus,
die zu Prozessverlusten fiihren. Das Resultat des Inputs ist eine Ansammlung von
Individuen und damit keine von Kohision geprigte Arbeitsgruppe.®® Nach dem An-
satz der Informationsteilung und Entscheidungsfindung kann die Arbeitsgruppenko-
hasion daher mangels interkulturellen Verstindnisses eingeschriankt werden.®' Auch
die Austauschtheorie geht davon aus, dass sich die Verstindigung auf gemeinsame
Regeln zunidchst positiv auf die Arbeitsgruppenkohdsion auswirkt und die Identifi-

%8 Vgl. Bronner/ Jedrzejczyk (2008), S. 88.
%9 Vgl. Bachmann (2008), S. 151ff.

0 vgl. Williams/ O'Reilly (1998), S. 85.
¥1 Vgl Williams/ O'Reilly (1998), S. 86.
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kation mit dem Team fordert. Dennoch besteht das permanente Risiko, dass die he-
terogene Arbeitsgruppenzusammensetzung zu Konflikten wihrend des Interaktions-
prozesses fiihrt.*? Ganz anders argumentiert die Theorie der kognitiven Dissonanz.
Da Individuen sich iiber ihre Wertvorstellungen und Verhaltensweisen selbst defi-
nieren, konnen sie die bestehenden Dissonanzen nicht durch Verdanderung und An-
passung der eigenen Position mindern. Deutlich leichter ist es, die widerspriichliche
Kultur anderer Arbeitsgruppenmitglieder abzuwerten, um somit wieder ein Gleich-
gewicht der eigenen Kognitionen herstellen zu kénnen. Das individuelle Bediirfnis
nach Abbau der Dissonanzen ist damit zwar befriedigt, doch leidet der Arbeitsgrup-
penprozess darunter. Durch die Abwertung der anderen Personen findet eine Dis-
kriminierung statt, in der sich negative und feindliche Einstellungen entwickeln
konnen, die die Kohésionsbildung hemmen konnen.*” Generell lisst sich festhalten,
dass sich alle multikulturellen Teams noch in der Formingphase befinden und hin-
sichtlich der Kohdsion im Team wenige Aussagen treffen konnen.

Das monokulturelle Kontrollteam verfiligt bereits {iber einen groBen Teamzusam-
menhalt. Die Teammitglieder fiihlen sich akzeptiert und als Teil der Arbeitsgruppe.
Die Teammitglieder geben an, dass die Kontaktsuche und die Teambildung sehr
schnell abgeschlossen waren. Vertrauen und Zielorientierung war von Beginn an
vorhanden.

Alle Teammitglieder geben an, dass die einzelnen multikulturellen Teams in den
letzten Wochen der Zusammenarbeit zusammengewachsen sind. Team 3 hatte zu
Beginn der Teamarbeit Integrationsprobleme mit einem Arbeitsgruppenmitglied.
Zum jetzigen Zeitpunkt sind allerdings alle Arbeitsgruppenmitglieder in den Aufga-
benldsungsprozess involviert und integriert. Arbeitsgruppe 3 gibt an, dass durch ein
intensiveres Kennenlernen der einzelnen Teammitglieder die Kohédsion im Team
gewachsen ist. Dies zeigt sich daran, dass bei Problemen eines Teammitgliedes bei
einer bestimmten Fragestellung andere Teammitglieder helfend einspringen und den
anderen bei der Losung unterstiitzen. Die Teammitglieder geben an, dass sie das Ge-
fiihl hétten, kein Teil der Arbeitsgruppe zu sein, wenn sie sich nicht engagiert an der
Aufgabenldsung beteiligen und ohne den daraus resultierenden Arbeitsgruppenzu-
sammenhalt die Aufgabe nicht gelost werden konnte.

Team 2 stellt ebenfalls ein Zusammenwachsen des Teams fest. Die Teammitglieder
bemerken sogar unterschiedlich starke Beziehungen mit verschiedenen Mitgliedern.
Toleranz und Gemeinschaftsgeist haben zu einer guten Basis fiir die weitere Zu-
sammenarbeit gefiihrt. In Team 2 herrscht die groBte Differenz im teaminternen
Aufgabenwissen. Dennoch fiihlen sich die einzelnen Teammitglieder gut integriert,

%92 Vgl. Thomas/ Ravlin/ Wallace (1996), S. 4.
893 Val. Jedrzejezyk (2007), S. 42.
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auch wenn einige Mitglieder aktiver in der Aufgabenbearbeitung sind als andere.
Genau dieses Lernen der Arbeitsgruppenmitglieder macht sie zum Teil der Arbeits-
gruppe und stirkt den Gruppenzusammenhalt. Dazu ist Geduld, Riicksichtnahme
und Offenheit von allen Teammitgliedern gefordert, da oftmals Zeit fiir intensivere
Erklarungen notwendig ist.

Team 4 macht den steigenden Druck, die Aufgabe gut 16sen zu miissen, fiir das Zu-
sammenwachsen der Teammitglieder zu einem kohésiven Team verantwortlich. Der
gemeinsame Wille, eine gute Losung prasentieren zu konnen, fiihrte zu hdufigeren
Teamtreffen. Zudem fiihrt eine verbesserte Kommunikation zu mehr Vertrautheit im
Team. Die Teammitglieder geben an, dass die Teilnahme eines jeden einzelnen
Teammitgliedes wichtig fiir die Aufgabenldsung ist. Aus diesem Grund ist die
Hilfsbereitschaft gewachsen und die Frustrationsrate {iber eventuelle Misserfolge
iiber den Verlauf der Teamarbeit gesunken.

Es ist aus den obigen Ausfiihrungen zu erkennen, dass jede Personenmehrheit auf
eine andere Art und Weise zu einem kohdsiven Team geworden ist. Dies resultiert
aus den unterschiedlichen anfanglichen Bedingungen, mit denen sich die Teammit-
glieder der einzelnen Teams auseinandersetzen mussten. Die Theorie der sozialen
Vergleichsprozesse kann in diesem Zusammenhang Interpretationshilfe leisten.
Demnach leiden multikulturelle Teams unter deutlich weniger emotionalen Konflik-
ten. Ursédchlich dafiir sei der Umstand, dass aufgrund nicht verfiigbarer &hnlicher
Personen der soziale Vergleich weniger bedeutsam und informativ sei. Daher gebe
es weniger Rivalititen, Neid und Feindseligkeiten in heterogenen Teams.*** In diese
Richtung argumentiert auch die Theorie der optimalen Distinktheit. Mitglieder in
heterogenen Teams konnen sowohl ihr Gruppenzugehorigkeitsgefiihl als auch das
Verlangen nach Individualitit befriedigen. Durch den Drang nach Zugehorigkeit
riickt auch die Bildung einer Teamkultur in greifbare Nidhe. Nehmen die Teammit-
glieder ihr Team auch noch als exklusiv wahr, was angesichts der Multikulturalitét
und der vorliegenden komplexen Aufgabenstellung wahrscheinlich ist, werden sie
ihre Loyalitdt der Arbeitsgruppe gegeniiber intensivieren, was noch einmal den

Gruppenzusammenhalt stérkt.®”

Das monokulturelle Kontrollteam konstatiert im Teamzusammenhalt keinerlei Ver-
dnderungen im Vergleich zu Beginn der Teamarbeit. In diesem Team war bereits zu
Beginn eine hohe Teamkohision festzustellen. Dies fiihrten die Teammitglieder auf
ein von Beginn an groBes Gemeinschaftsgefiihl und auf das Treffen gemeinsamer
Entscheidungen zuriick. Das Team verlor zu Beginn der Teamarbeit keine Zeit mit

4 Vgl. Pelled/ Eisenhardt/ Xin (1999), S. 81.
%5 Vgl. Brewer/ Manzi/ Shaw (1993), S. 88.
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Herausfinden der einzelnen Qualifikationen der Teammitglieder oder dem Finden
und Setzen gemeinsamer Teamnormen, die allen Teammitgliedern gerecht werden.

5.1.4 Zusammenfassendes Fazit der qualitativen Leitfadeninterviews

Die hier vorgestellte Felduntersuchung verfolgte das Ziel, die Erfahrungen und indi-
viduelle Wahrnehmungen der multikulturellen und monokulturellen Teammitglieder
bei ihrer gemeinsamen Zusammenarbeit im Team zu erfassen. Dabei waren die In-
terviews vor allem auf Besonderheiten und Unterschiede zwischen mono- und mul-
tikulturellen Teams, auf feststellbare Verdnderungen innerhalb der Teamarbeit im
Zeitablauf und auf teambezogene Bestandteile der multikulturellen Teamarbeit fo-
kussiert.

Jedes einzelne Team hat es nach einigen Wochen gemeinsamer Teamarbeit bewerk-
stelligt, eine gemeinsame Basis fiir eine Zusammenarbeit zu entwickeln. Das mono-
kulturelle Team hat sich bereits in einem sehr frithen Stadium der Teamarbeit als
kohésives und effektives Team gesehen. Als Grund wurden hierfiir die gemeinsame
Muttersprache und die Basis der gemeinsamen Werte und Normen genannt, die
nicht gesondert ausgehandelt und festgestellt werden mussten. Team 2 hat die In-
tegration der sehr unterschiedlichen Wissensstinde der einzelnen Teammitglieder
vollzogen. Obwohl die beiden ausldndischen Teamkollegen deutliche Know-how-
Defizite beziiglich der zu 16senden Aufgaben hatten, bezogen die deutschen Team-
mitglieder sie immer wieder mit ein, indem sie ihnen wichtige theoretische Grundla-
gen vermittelten und Fragen beantworteten. Zudem tibernahmen die ausldandischen
Teamkollegen leichtere Teilaufgaben. Die Gleichwertigkeit des Teamengagements
der einzelnen Teammitglieder war zu Beginn der Teamarbeit in Team 3 nicht gege-
ben. Nur ein bestimmter Personenkreis engagierte sich nachhaltig fiir die Losung der
Aufgaben. Zum Zeitpunkt t, hat sich das Engagement dahingehend veréndert, dass
nun alle Teammitglieder die Aufgabenlosung als Ziel vor Augen haben und gleich-
wertig daran arbeiten. Team 4 stellt vor allem das gemeinsam gewachsene Humor-
verstdndnis in den Mittelpunkt der Verdnderungen im Team. Die Teammitglieder
konstatieren, dass das gemeinsame Humorverstindnis sie zu einem kohésiven und
vertrauten Team gemacht hat. Diese Tatsache wirkt sich ebenso auf eine erfolgrei-
che Aufgabenkoordination und -organisation aus.

Abschlieflend folgt eine vergleichende Tabelle der unterschiedlichen Interviewzeit-

punkte und der Verdnderungen der Differenzierungskriterien von ,,Personenmehr-
heit“ und ,, Team*.
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Team 1 Team 2 Team 3 Team 4
Kriterien t, t, t, t, t, t, t, t,
3-5Personen v v 4 4 v v v v
Problemlésungsbezogen v v n.v. v n.v. v v v
Spezifische Zielerreichung| v v n.v. v n.v. v v v
Teamorganisation v v n.v. v n.v. v n.v. v
Kommunikation v v v v n.v. v v v
Normen n.v. n.v. v v n.v. v n.v. 4
Gemeinsame |dentitat v v n.v. v n.v. v n.v. v

Legende: n.v. = nicht vorhanden.
Tab. 18: Verdnderungen der Differenzierungskriterien von Teams von t; zu t,.**

Es kann demnach abschlieBend festgehalten werden, dass alle multikulturellen
Teams (Team 2, 3, 4) nach der Analyse der subjektiven Aussagen der Teammitglie-
der zum Zeitpunkt t, viele der Differenzierungskriterien, die ein Team ausmachen,
nicht erfiillen. Es sollte zu Beginn der Zusammenarbeit vielmehr von einer Perso-
nenmehrheit als von einem Team gesprochen werden. Im Laufe der Zusammenarbeit
verdndern sich die einzelnen teaminternen Interaktionen, so dass zum Zeitpunkt t,
nicht mehr von einer Personenmehrheit, sondern von multikulturellen Teams ge-
sprochen werden kann. Anders verhélt es sich mit dem monokulturellen Team
(Team 1). Hier kann von Beginn an ein Team konstatiert werden. Lediglich Team-
normen sind laut Aussagen der Teammitglieder weder zum Zeitpunkt t; noch zu t,
erkennbar. In einem monokulturellen Umfeld sind die Teammitglieder ausschlieB3-
lich mit eigenkulturellen Werten und Normen konfrontiert, die unreflektiert bleiben.
Es findet keine bewusste Wahrnehmung dieser statt, so dass es sein kann, dass sehr
wohl Teamnormen etabliert wurden, die aber aufgrund der Einbettung in den mono-
kulturellen Kontext unbemerkt blieben, da kein Kulturkontakt stattfand.

Folgende Besonderheiten sind bei Analyse der Ergebnisse der Interviewstudie zu
erkennen, die im nachstehenden Teilkapitel zusammen mit den theoretischen Er-
kenntnissen in die Beobachtungsstudie einflieBen sollen:
e Ausdruck der Reflexivitit in multikulturellen Teams durch Entstehung von
kulturellem Bewusstsein
e Reflexivitdt nur rudimentar in monokulturellen Teams vorhanden
o Einfluss des kulturellen Bewusstseins auf die Normensetzung
e Wichtigkeit von physischen Treffen fiir Herausbildung einer Interkultur
e Kennenlernen der fachlichen Féhigkeiten als wichtige Voraussetzung einer
effektiven Aufgabenkoordination
e V.a. fachliches Lernen in monokulturellem Team
e V.a. interkulturelles Lernen in multikulturellen Teams

%96 Quelle: Eigene Darstellung.
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e Sehr gute Sprachkenntnisse als Bestandteil einer offenen Teamkommunikati-
on

e Wichtigkeit von Ndhe und Vertrauen im Team.

5.2 Studie 2: Experimentelle Lingsschnitt-Beobachtungsstudie

Im Folgenden soll das Vorgehen der Erfassung der Teaminteraktionen und die Er-
gebnisse der einzelnen Beobachtungen aufgezeigt werden. Es wird dabei mit der
Darstellung und Interpretation der Ergebnisse zum Beobachtungszeitpunkt t; begon-
nen. Hierbei stiitzt sich die Analyse zunédchst auf das Adjektivratingverfahren bzw.
den Wertebeurteilungsbogen, bevor in einem nichsten Schritt die Interaktionssignie-
rung Gegenstand der Untersuchung ist und der Beobachtungszeitpunkt t, folgt.

5.2.1 Erfassung der Teaminteraktionen

Folgende Abbildung zeigt die Erfassung der Teaminteraktionen durch die Interakti-
onsprozessanalyse flir das theoretische Konstrukt , Interkultur. Wie in Kapitel 2
analysiert wurde, sind einer Interkultur fiinf Dimensionen inhérent.*’ Die synergeti-
sche, reziproke, reflexive, innovative und sozioemotionale Dimension sollen nun
anhand der in der Interviewstudie identifizierten Teaminteraktionen erfasst werden,
um so auf die Entstehung einer Interkultur schlieBen zu kdnnen. Nachfolgend wird
die Erfassung der einzelnen Teaminteraktionen ausfiihrlich erlautert.

Reziproke Dimension Teamkommunikation Interaktionssignierung

Reflexive Dimension Normen Wertebeurteilungsbogen

Synergetische Dimension Teamorganisation U-D-Dimension

Innovative Dimension Problemlésen F-B-Dimension

Sozioemotionale Dimension

INTERKULTUR

P-N-Dimension

Abb. 23: Erfassung der Teaminteraktionen durch die Interaktionsprozessanalyse.*®

5.2.1.1 Erfassung der Teamorganisation

Interkultur besitzt eine stark ausgepragte ,,synergetische Dimension®. Synergie wird
hierbei definiert als die durch das Zusammenwirken einer (Arbeits-)gruppe entste-
hende Summe von positiven Ergebnissen und Problemldsungen, die groBer ist als

%7 Vgl. Kapitel 2.2.4.
%% Quelle: Eigene Darstellung.
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«899 Wwird in den verschiedenen An-

die Summe der Einzelbeitrage. Dieser ,,Mehrwert
sitzen als Output des Entstehungsprozesses von Interkultur gesehen. Die zentrale
Bedeutung von Synergie fiir den Interkulturbegriff wird vor allem deutlich, wenn
schon in der Bezeichnung des Konstruktes ,,Synergie® auftaucht, wie dies bei Bol-

900 - g 901
“"“ oder der ,,integrated and synergistic culture*”" der

tens ,,Synergetischem Dritten
Fall ist. In dieser Dimension wird auch die Relevanz von Interkultur fiir das Ma-
nagement offensichtlich, da Leistung gesteigert”” und eine ,,supra-national creativi-
ty“?* gefdrdert wird.

Als Ergebnis der Kodierung der Interviewtranskripte wurden als Teaminteraktionen
Aufgabenkoordination und die Teamorganisation identifiziert. Aufgrund der groB3en
Ahnlichkeit der Konstrukte und der Synergiebildung als Inhalt der beiden Teamin-
teraktionen, werden diese im Folgenden unter Teamorganisation zusammengefasst.
Die latente Variable der synergetischen Dimension wird durch den Indikator der
Teamorganisation erfasst. Damit die oben genannte Synergie in einem multikulturel-
len Team auftreten kann, ist es essentiell, dass die Teammitglieder eine effektive
und effiziente Teamorganisation etablieren. Gemessen wird die Teamorganisation
anhand der U-D-Dimension der SYMLOG-Methode. Die U-D-Dimension versucht
die Einflussnahme der beobachteten Personen auf das jeweilige Gruppengeschehen
zu erfassen. Je nach Richtung versucht eine Person durch ihr Verhalten aktiv auf das
Gruppengeschehen, den Ablauf der Arbeitsgruppensitzungen und auf die teaminter-
ne Organisation Einfluss zu nehmen oder sie ldsst die Arbeitsgruppeninteraktion
ohne gestalterisch téitig zu werden ablaufen. Je groBBer der U-Wert, umso mehr orga-
nisiert und koordiniert eine Person das Gruppengeschehen. Anhand der Verdanderun-
gen der U-D-Dimension kann auf eine Verdnderung im Gruppengeschehen hinsicht-

904 - ..
Eine Anné-

lich der Aktivitit der einzelnen Teammitglieder geschlossen werden.
herung der einzelnen individuellen Positionen im SYMLOG-Raum bedeutet, dass
die Teammitglieder einen gemeinsamen Nenner gefunden haben, das Team zu orga-
nisieren und zu koordinieren. Jeder weil3, welche Aufgaben er zu erledigen hat und
fiir welche Aufgaben welche Person am besten geeignet ist. Die synergetische Aus-

priagung einer Interkultur kann hierdurch erklirt werden.

5.2.1.2 Erfassung des Problemlésens

SchlieBlich besitzt Interkultur eine ,,innovative Dimension®. Dass eine ,,neue Quali-

tit«?% entsteht, impliziert schon der Begriff ,,Drittkultur“906. Es wird also eine ,,neue

%9 Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 228.

%0 Bolten (2007a), S. 138.

%! Barley/ Mosakowski (2000), S. 27; Adler (1997), S. 109.
%2 yVgl. Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 434f,

%3 Epstein (2009), S. 329.

%4 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 519.

%5 Steixner (2007), S. 210.

9% Knapp (1999), S. 19.
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Verhaltensstrategie *’

im Rahmen einer neuen, eigenstindigen, ,,dritten Kultur*
herausgearbeitet. Interkultur entspricht dabei keiner der beiden Ausgangskulturen.
Es handelt sich um die Erweiterung des Orientierungssystems einer Person um eine
vollstdndig neue Qualitdt. Es geht nicht darum alte Werte zu negieren oder auch ver-
schiedene Werte zu addieren. Die eigentliche Leistung besteht darin verschiedene,
zum Teil widerspriichliche Werte in Ubereinstimmung zu bringen.’”® So soll ein
guter Manager entscheiden, aber auch delegieren; einer Strategie folgen, aber flexi-
bel Chancen nutzen und nicht emotional reagieren, aber doch leidenschaftlich bei
der Sache sein.””” Genauso kann es sich mit kulturellen Uberschneidungssituationen
verhalten. Gegensdtze wie Individualismus und Kollektivismus oder Monochronie
und Polychronie treffen aufeinander, konnen aber ein innovatives, synergetisches
Drittes bilden, das einer Kultur alleine verwehrt geblieben wére. Ideen, die in der
kulturellen Uberschneidungssituation neu entstehen, bezeichnet Mauritz als interkul-
turelle Innovation. Hier entsteht eine Schnittmenge zwischen den eigenkulturellen
Losungen der Interaktionspartner.”'® Messbar gemacht wird die innovative Dimen-
sion anhand der F-B-Dimension. Dabei soll die F-B-Dimension die Ausrichtung des
Verhaltens an dem vorgegebenen Ziel bzw. an der Problemlosung erfassen. Der F-
Wert steht hierbei fiir Zielgerichtetheit und fiir den Willen, moglichst effektiv und
effizient eine Problemldsung herbeizufiihren. Ist der B-Wert stiarker ausgepragt, um-
so mehr zeigt eine Person spontane Reaktionen, die nicht zur Problemldsung beitra-
gen. Auch hier kann anhand der individuellen Verédnderungen der F-B-Dimension
gezeigt werden, inwieweit sich die Problemldsestrategie im Team annéhert.”'' Dar-
aus ergibt sich eine Interpretation der innovativen Auspriagung von Interkultur. Jedes
Teammitglied verdndert seine individuellen, auch kulturell geprigten Problemlo-
sestrategien zu Gunsten einer gemeinsam entwickelten, innovativen Strategie.

5.2.1.3 Erfassung der Teamkohdsion

Des Weiteren konstatieren einige Autoren eine ,,sozioemotionale Dimension®, die
das Konstrukt Interkultur erkldrt. Bolten, Mauritz und Casmir sprechen von einer
Beziehungssituation, in der diese dritte gemeinsame Kultur die Basis fiir das ge-
meinsame Handeln ist.”'* Diese Beziehungssituation herzustellen ist zeitaufwendig,
aber generiert ein Wir-Gefiihl und steigert somit Leistung. Dabei wird der Erwerb
von interkultureller Sensibilitdit und Kompetenz vorangetrieben, der mehr als den
Austausch von Stereotypen darstellt. °"> Hagenbiichle spricht dabei von der ,,Gene-

«914

rierung einer gemeinsamen Welt“ . Erfasst wird die sozioemotionale Dimension

%7 Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 436.

%% Vgl. Hampden-Turner/ Trompenaars (2000), S. 8f.
99 ygl. Hampden-Turner/ Trompenaars (2000), S. 2.
?19vol. Mauritz (1996), S. 101.

' vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 542.

%12 ygl. Bolten (2007a); Mauritz (1996); Casmir (1998).
713 ygl. Kinast/ Schroll-Machl (2005), S. 434f.

?!4 Hagenbiichle (2002), S. 151f.
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anhand der Kohédsionsherausbildung im Team. In der P-N-Dimension soll die Art
und Weise der Beeinflussung des Arbeitsgruppenklimas analysiert werden. Ein ho-
her P-Wert bezeichnet dabei ein freundliches Verhalten, welches sich positiv auf die
Kohisionsbildung auswirkt. Ein Arbeitsgruppenmitglied mit einem hohen P-Wert
wird als kooperativ und ausgleichend wahrgenommen. Der N-Wert bezeichnet un-
freundliches und negatives Verhalten; Selbstbezogenheit und Egoismus hemmen die
Kohésionsbildung. Hier verhilt es sich mit moglichen Verdnderungen ebenso wie
bei den beiden oben beschriebenen Dimensionen. Es konnen Aussagen hinsichtlich
Verhaltensweisen getroffen werden, die im Laufe der Teamarbeit kohésionstreibend
wirken und somit die sozioemotionale Dimension einer Interkultur begriinden kon-
nen.

5.2.1.4 Erfassung der Teamkommunikation

Bei der Analyse der Erkldarungsansitze zum Konstrukt Interkultur fallt des Weiteren
auf, dass wiederholt von einem ,,dynamischen Konzept“g15 die Rede ist, welches
durch Interaktion und Kommunikation entsteht und sich verdndernden Umweltbe-
dingungen anpassen kann. Um diesem Merkmal von Interkultur Rechnung zu tra-
gen, wird eine ,,reziproke Dimension® eingefiihrt. Interkultur ist also nicht statisch,
sondern ein ,,prozessualer Ablauf’'® der Herausbildung und Verdnderung. Die In-
teraktionsbeziehung zwischen Angehorigen verschiedener Kulturen beruht auf Re-
ziprozitdt, wobei Interkultur als ,,Mehrwert, der durch Kommunikation entsteht?!”
bezeichnet wird. Die Komponente der Reziprozitit verdeutlicht vor allem Knapp,
indem er von ,,wechselseitiger Akkommodation*®'® spricht, sowie Brannen/Salk fiir

die Interkultur eine ,,negotiated culture*’"

ist. Die Wechselseitigkeit muss dabei
nicht von einer einheitlich reziproken Beziehung gekennzeichnet sein. Ein Interakti-
onspartner kann iiber die Zeit hinweg mehr bzw. weniger aktiv die Interaktionen
beeinflussen. Auch Mauritz versteht unter Interkulturalisation einen dynamischen
Prozess von wechselseitigen Anpassungen. In diesem Prozessverlauf entsteht eine
koordinierte und niitzliche Beziehung zwischen den Teilnehmern einer kulturellen
Uberschneidungssituation, die sowohl auf Grundlage des kulturell kompetenteren an
den weniger kompetenten Interaktionspartner beruht oder durch neue handlungslei-
tende Ideen entsteht, die in keiner der beiden Ursprungskulturen zu finden sind. Je
intensiver die interkulturellen Kontakte stattfinden, umso wahrscheinlicher ist die
Entstehung einer Interkultur im Sinne einer sozialen und symbolischen Ordnung
zwischen den Beteiligten. Nach und nach schafft der gemeinsame Orientierungs-
rahmen Verhaltenssicherheit. Die Mitglieder verschiedener Kulturen verlieren ihre

15 Moore (2005), S. 159.

916 Rathje (2004), S. 57.

7 Wierlacher/ Hudson-Wiedenmann (2003), S. 26.
1% Knapp (1999), S. 19.

% Brannen/ Salk (2000), S. 452.
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urspriingliche Unabhingigkeit und die wechselseitige Abhingigkeit steigt.”>* Da
Kommunikation nur wechselseitig stattfindet, kann eine Verdnderung in der Kom-
munikation zwischen den Teammitgliedern die reziproke Dimension von Interkultur
erkldren. Verdnderungen im Kommunikationsverhalten werden anhand der Interak-
tionssignierung ermittelt. Es konnen sowohl die Verdnderung von Misskommunika-
tion (Missverstindnisse), der Redeanteil der einzelnen Personen, als auch die Inter-
aktionsrichtungen der beobachteten Teammitglieder (wer zu wem?) analysiert wer-
den. Es kénnen somit Aussagen iiber eine Verdnderung der Kommunikationseffekti-
vitdt getroffen werden.

5.2.1.5 Erfassung der Bildung von Teamnormen

Als weitere Eigenschaft von Interkultur ldsst sich die ,,reflexive Dimension* heraus-
stellen. Die gegenseitige Anerkennung von Differenz beziehungsweise das Verste-
hen der eigenen sowie der fremden Kultur dominiert in geisteswissenschaftlichen
Ansitzen, findet sich aber auch in den Sozialwissenschaften wieder. So spricht Negt
davon, dass das Lernen am Eigenen und am Fremden ein neues ,,Drittes“921 schafft
und flir Hagenbiichle ist es essenziell, auf dem Weg zur Interkulturalitdt das Selbst
kritisch in Frage stellen zu konnen, wobei eine bewusste Auseinandersetzung statt-

922
finden muss.

Die Akzeptanz des Fremdkulturellen wird in Lernprozessen kreiert,
da eine gemeinsame Kultur nur entstehen kann, wenn man die Standards des jeweils
anderen lernt.”” Die von Steixner als ,,Lernraum*®** bezeichnete Interkultur, wird
erstmals von Useem, Useem und Donghue beschrieben. Auch diese stellen die refle-
xive Dimension von Interkultur heraus, indem die Autoren ,,Interkultur” als ,,Dritt-
kultur” bezeichnen, die von den verschieden kulturellen Interaktionspartnern kreiert,
geteilt und erlernt wird.”” Zu einer Verdnderung in Arbeitsgruppennormen gehort
zweifelsohne das Uberdenken und Reflektieren eigener, aber auch fremder Verhal-
tensweisen und Werte. Daher konnen in Bezug auf die Verdnderung von Teamnor-
men Aussagen lber die reflexive Dimension einer Interkultur gemacht werden. Ein
weiterer Analysebogen kann zur Beurteilung von Wertaussagen herangezogen wer-
den. Diesen Bogen verwendet man in dhnlicher Weise wie den Adjektivratingbogen
zu Beurteilung der Verhaltensebene. Beide Stufen (Adjektivrating und Wertepositi-
onen) sind insofern verwandt, als die Wertaussage hdufig ein allgemeineres Bewer-
tungsprinzip liefern kann im Gegensatz zu den spezielleren Formen der Verhaltens-
stufe. Eine Wertaussage kann dabei eine generalisierte Extension einer positiven
Bewertung, die urspriinglich auf spezifischere Verhaltensformen der Verhaltensstufe

gerichtet war, sein.”*® Hier kann eine Verdnderung auf der Werteebene dahingehend

20 ygl. Mauritz (1996), S. 98f.

2! Negt (1992), S. 23.

922 Vgl. Hagenbiichle (2002), S. 139.

923 Mauritz (1996).

24 Steixner (2007), S. 210.

925 ygl. Useem/ Useem/ Donoghue (1963).
926 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 719.
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interpretiert werden, dass innerhalb der untersuchten Arbeitsgruppe eine Annéhe-
rung von Arbeitsgruppenwerten und -normen stattgefunden hat.

5.2.2 Ergebnisse der Beobachtungsstudie

5.2.2.1 Adjektivrating/Wertebeurteilungsbogen

Team 1

Zunichst wird Team 1, bestehend aus einem deutschen, einer ecuadorianischen und
einem marokkanischen Studierenden, analysiert. Die beiden folgenden Abbildungen
zeigen die ermittelten Felddiagramme, welche grafisch aus den Auswertungen der
Adjektivratingbdgen konstruiert wurden. Die Ratings entstanden nach der intensiven
und wiederholten Analyse und Betrachtung der Videosequenzen der beiden Be-
obachtungszeitpunkte. Bales empfiehlt sogar, Ratings nach einer bestimmten Zeit zu
wiederholen, um gewissermallen Anhaltspunkte fiir mogliche gruppeninterne Ver-
anderungen zu generieren.’”’ Bei der Durchfilhrung des SYMLOG-Ratings wird
jedes einzelne Arbeitsgruppenmitglied beurteilt. Dies geschieht auf Grundlage von
Beobachtungen iiber das gezeigte und gedulBerte interaktive Verhalten.

927 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 60.
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Deutscher Studierender, 1U '\
AN

[ T T

Marokkanischer

Studierender, 4U

Ecuadorianische Stu-

dierende, 1D

B

Abb. 24: Felddiagramm, Team 1 zum Zeitpunkt t,.”**

2% Quelle: Eigene Darstellung.
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Marokkanischer

Studierender, 1U

Ecuadorianische Stu-

Deutscher Studierender, 4U

\_ dierende, 3U

B

Abb. 25: Felddiagramm, Team 1 zum Zeitpunkt t.”*

Verdnderungen der U-D-Dimension

Wie bereits erldutert, konnen Verdnderungen in der Teamorganisation anhand der U-
D-Dimension erkldrt werden. Die GroBe der Kreise spiegelt dabei die Einflussnahme
einer Person hinsichtlich der teaminternen Organisation und Koordination wider. Je
groBBer der Kreis, umso aktiver beeinflusst ein Teammitglied die Teamarbeit. In
Team 1 beeinflusst der marokkanische Studierende am intensivsten die Teamarbeit;
dies verdeutlicht die Grofe des Kreisumfangs, die mit 4U gemessen wird. Darauf
folgen der deutsche Studierende mit 1U und die ecuadorianische Studierende mit 1D.
Die U-Werte machen deutlich, dass sich die jeweilige Person einflussnehmend ver-
hilt. Darunter fallen Verhaltensweisen wie die Initiative ergreifen, lautes Sprechen
oder Gesprachsbeitrdge offen an das ganze Team richten. Auch nonverbale Signale
konnen einflussnehmend interpretiert werden. Darunter fallen aufrechtes Sitzen oder

929 Quelle: Eigene Darstellung.
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939 Der deutsche Studierende und der marokkani-

sche Studierende zeigen ein einflussnehmendes und bestimmendes Verhalten zum

sich wachsam und aktiv verhalten.

Zeitpunkt t;. Anders verhélt es sich dagegen mit der Handlungsweise der ecuadoria-
nischen Studierenden. IThr Wert riickt in die D-Richtung. Das bedeutet, dass sie sich
eher einordnungsbereit verhélt und auf die Teamorganisation wenig Einfluss nimmt.
Dies zeigt sich unter anderem in reaktiven, ruhigen und introvertierten Verhaltens-
weisen. Nonverbale Signale sind zum Beispiel eine zusammengezogene Kdrperhal-

tung.931

Zum zweiten Beobachtungszeitpunkt riicken alle Teammitglieder in den U-Bereich.
Der marokkanische Studierende ldsst in seiner Einflussnahme im Vergleich zum
ersten Zeitpunkt nach, der deutsche Studierende und die Ecuadorianerin gewinnen
dagegen an Einfluss im Team. Die Ecuadorianerin bewegt sich von einer eher passi-
ven Rolle zu Beginn der Teamarbeit in einen aktiven, die Teamarbeit gestaltenden
U-Bereich. Diese Tatsache geht mit der synergetischen Dimension von Interkultur
einher. Die Anndherung in dem Bereich der Teamorganisation zeigt sich durch die
Anndherung der KreisgroBen und macht deutlich, dass die Teammitglieder eine ge-
meinsame Basis gefunden haben, die Teamarbeit zu organisieren und zu koordinie-
ren.

Verdnderungen in F-B-Dimension

Dass die Orientierung am vorgegebenen Ziel bzw. an einer geeigneten Problemld-
sung nicht bei allen Teammitgliedern gleich ausgepragt ist, zeigt die F-B-Dimension
zum Beobachtungszeitpunkt t;. Besonders die ecuadorianische Studierende zeigt
Verhaltensweisen, die nicht zur Problemlosung und Entscheidungsfindung beitragen.
Dies wird durch den Wert 2B ausgedriickt. Der Richtungskode B gibt gefiihlsbeton-
tes Verhalten wieder. Darunter fallen emotionale Verhaltensweisen wie das Ausdrii-
cken von Gefiihlen oder eine Abneigung gegen eine kontrollierende und einengende
Arbeitsweise. Nonverbale Signale konnen ein Abschweifen mit den eigenen Gedan-
ken sein, die in keiner Verbindung mit der gerade ablaufenden Kommunikation ste-
2 Der deutsche Studierende und der Marokkaner hingegen zeigen beide #hnli-
chen Einsatz hinsichtlich einer gemeinsamen Problemlésung. Dem marokkanischen

hen.

Studierenden kann der Wert 3,5F und dem deutschen Studierenden sogar 4F zuge-
ordnet werden. F-Werte stehen fiir zielgerichtet kontrollierte Verhaltensweisen.
Teammitglieder bemiihen sich um die Problemldsung, indem sie ernsthaft Meinun-
gen und Einstellungen austauschen. Nonverbale Signale konnen ein wachsamer Ge-
sichtsausdruck sein oder eine Korperhaltung, die suggeriert, dass sich die entspre-
chende Person auf die Arbeit und deren Losung konzentriert.”** Obwohl der marok-

%30 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 519.
%31 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 572.
%32 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 551.
%33 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 542f.
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kanische Studierende einen grofleren Einfluss auf die Teamorganisation und die Ko-
ordination im Team hat, trdgt der Deutsche Studierende etwas mehr zur Entschei-
dungsfindung und Aufgabenlésung bei. Die ecuadorianische Studierende verhélt
sich nicht nur hinsichtlich der Einflussnahme auf die Teamorganisation, sondern
auch hinsichtlich der Problemlésung im Team passiv und zuriickhaltend.

Zum Beobachtungszeitpunkt t, hingegen gewinnt das Problemlésungsverhalten der
ecuadorianischen Studierenden mehr an Bedeutung und riickt von der B- in die F-
Richtung (Wert 2,5F). Der Wert des deutschen Studierenden hinsichtlich des Beitra-
ges zur Aufgabenlosung bleibt zum ersten Beobachtungszeitpunkt fast identisch (3,5
statt 4F zu t;). Der marokkanische Studierende intensiviert sein Engagement zur
Entscheidungsfindung im Vergleich zu t; auf 7F. Wichtig fiir die Verédnderung des
Problemldseverhaltens ist, dass nun alle Teammitglieder in der F-Richtung agieren.
Dies lasst darauf schlieBen, dass die Teammitglieder eine Ebene gefunden haben,
auf der sie ihre innovativen und neuen Ideen diskutieren konnen.

Verdnderungen in P-N-Dimension

Die P-N-Dimension zeigt in wieweit die Teammitglieder ein kohidsives Team for-
dern und mit ihrem Verhalten zu einem positiven und freundlichen Klima in der Ar-
beitsgruppe beitragen. Zum ersten Beobachtungszeitpunkt weisen alle Teammitglie-
der Verhaltensweisen auf, die die Kohédsionsbildung férdern. Der deutsche Studie-
rende (9P) und der Marokkaner (9,5P) liegen von den P-Werten nahe beieinander.
Auch die ecuadorianische Studierende fallt freundlich positiv auf, allerdings nicht in
dem MalBle wie ihre Teamkollegen. Thr P-Wert betrdgt 4. Hohe P-Werte verdeutli-
chen, dass sich die Teammitglieder nach den Wiinschen und Bediirfnissen der ande-
ren richten. Die Teammitglieder werden um Meinung gebeten, um so Gleichheit
zwischen sich und den anderen herzustellen. AuBerdem wird auf eine Ausgewogen-

934 1~
Diese Merkmale werden von

heit zwischen Schweigen und Sprechen geachtet.
dem marokkanischen Studierenden und dem deutschen Studierenden deutlicher dar-
gelegt als von der ecuadorianischen Studierenden. Nonverbale Signale, die kohési-
onsbildend sein konnen, sind Blickkontakt suchen oder durch nickende Kopfbewe-

. . . 935
gung seine Zustimmung dufBern.

Keines der Teammitglieder verhilt sich den an-
deren gegeniiber in einer Weise, die unfreundlich ist. Darunter wiirden Verhaltens-
weisen fallen wie unfreundliche Anndherungen an andere Teammitglieder oder ein
isoliertes bzw. distanziertes Auftreten. In nonverbalen Signalen verdeutlicht dies

eine geschlossene Korperhaltung.”*

%34 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 538.
933 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 538f.
%36 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 546f.
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Zum Beobachtungszeitpunkt t, féllt besonders auf, dass das kohésionstreibende
Verhalten der Ecuadorianerin im Vergleich zu den anderen Teammitgliedern iiber
die Malle gewachsen ist (6P). Dagegen wirken der deutsche Studierende (2P) und
der Marokkaner (4P) zum zweiten Zeitpunkt etwas weniger freundlich und positiv.
Dennoch bewegen sich beide immer noch in P-Werten. Die Werte der Teammitglie-
der ndhern sich im Vergleich zum ersten Beobachtungszeitraum an. Somit kann die
sozioemotionale Dimension einer Interkultur begriindet werden.

Verdnderungen hinsichtlich Normen

Die beiden folgenden Abbildungen zeigen die ermittelten Felddiagramme fiir Werte,
welche grafisch aus den Auswertungen des Bogens zur Beurteilung von Wertaussa-
gen konstruiert wurden. Die Ratings entstanden — wie beim Adjektivrating bereits
beschrieben — nach der intensiven und wiederholten Analyse und Betrachtung der
Videosequenzen der beiden Beobachtungszeitpunkte. Bei der Durchfiihrung des
Wertebogens wird ebenfalls jedes einzelne Arbeitsgruppenmitglied beurteilt. Dies
geschieht auf Grundlage von Beobachtungen {iber das gezeigte und gedullerte inter-

aktive Verhalten.”’

%7 Vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 719.
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Abb. 26: Felddiagramm Werte, Team 1 zum Zeitpunkt t;.”*®

38 Quelle: Eigene Darstellung.
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F
Marokkanischer Stu-
——_| dierende, 4U
Deutscher Studieren-
der, 3U
N N P
I 1 I
Ecuadorianische Stu-
dierende, 4U
B

Abb. 27: Felddiagramm Werte, Team 1 zum Zeitpunkt t,.”*

Die beiden obigen Abbildungen zeigen die Verdnderungen in den Arbeitsgruppen-
normen. Hierbei werden die einzelnen Richtungen (U-D, P-N, F-B) nicht getrennt
voneinander betrachtet, wie dies beim Adjektivrating der Fall ist. Beim Wertebogen
geht es zundchst einmal um eine Globalbetrachtung der einzelnen Positionen der
Teammitglieder. Zum Beobachtungszeitpunkt t; unterscheiden sich sowohl die
KreisgrofBen, also Werturteile zu einflussnehmenden bzw. auf Einfluss verzichten-
den Werten und Normen, als auch die Positionierungen der Kreise voneinander. Der
marokkanische Studierende mit 6U vertritt Werte und Normen, die sich auf materi-
ellen Erfolg, Macht und sozialen Einfluss beziehen. Ahnlich, wenn auch nicht ganz
so stark ausgepragt, konnen die Werte des deutschen Studierenden (3U) beschrieben
werden. Die ecuadorianische Studierende (2D) hingegen lebt nach Werten wie stille
Zufriedenheit und Verzicht auf personlichen Erfolg und Vorteil. In Werten wie

39 Quelle: Eigene Darstellung.
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Gleichheit und demokratische Mitbeteiligung aller Teammitglieder (P-Richtung)
stimmen der deutsche Studierende (5,5) und der Marokkaner (5P) iiberein. Die ecu-
adorianische Studierende vertritt zu Beginn der Teamarbeit weniger demokratische
Wertevorstellungen (1P). Werte wie Tiichtigkeit und Pflichtbestimmtheit vertritt
zum ersten Beobachtungszeitpunkt der marokkanische Studierende mit einem Werte
von 6F. Weniger zielgerichtete Nomen verfolgen die ecuadorianische Studierende
(1,5F) und der deutsche Studierende (2F).”*

Zum zweiten Beobachtungszeitpunkt ndhern sich die Teammitglieder in den werte-
bezogenen Vorstellungen hinsichtlich der U-D- und der P-N-Dimension an. Ledig-
lich in der Frage nach Pflichtbewusstsein und Zielgerichtetheit unterscheiden sich
die Wertvorstellungen etwas. Die obigen Abbildungen veranschaulichen die Annéa-
herung in den Normen und Wertvorstellungen auf einen Blick.

Interpretation

Zur Erlauterung der unterschiedlichen Verhaltensweisen in Teamorganisation, Ko-
hédsionsbildung, Problemlésen und Normenbildung durch die Teammitglieder sollen
die Kulturdimensionen nach Hofstede herangezogen werden.’*' Der Wert der Di-
mension Individualismus liegt fiir Deutschland bei 67 und fiir arabische Lander (Ma-
rokko wurde nicht einzeln untersucht, kann aber unter die arabischen Lander subsu-
miert werden) bei 38. Mitglieder individualistischer Kulturen lernen, offen die Mei-
nung zu sagen und diese auch zu vertreten. Zudem hat die Aufgabe Vorrang vor Be-
ziehungen. Der Individualismuswert fiir Ecuador liegt bei 8. Mitglieder kollektivis-
tisch gepragter Linder vermeiden Auseinandersetzungen und geben Beziehungen
Vorrang vor der eigentlichen Aufgabe. Das Arbeitsgruppenklima ist also wichtiger,
als die effektive Aufgabenlosung. Zum zweiten Beobachtungszeitpunkt trdgt die
ecuadorianische Studierende am meisten zu einem angenehmen Arbeitsgruppenkli-
ma bei. Der deutsche Studierende und der Marokkaner beteiligen sich hingegen ak-
tiver an der Aufgabengestaltung und -16sung. Auch die Werte fiir Machtdistanz kon-
nen einen Erkldrungsbeitrag liefern. Der Wert fiir arabische Lander liegt bei 80, fiir
Ecuador bei 78 und fiir Deutschland bei 35. Die Akzeptanz von ungleicher Macht-
verteilung ist in Marokko und Ecuador sehr hoch. Daraus lésst sich zum einen erkla-
ren, dass der Marokkaner als Teamleader fungiert und Entscheidungen hinsichtlich
der Teamorganisation herbeifiihrt. Die Ecuadorianerin akzeptiert die Zentralisation
von Entscheidungsfindung und erlaubt die Initiativenergreifung von anderen Team-
mitgliedern. Sie erwartet, Anweisungen von anderen zu erhalten; ansonsten ist das
Verhalten passiv. Deutschland hat einen geringen Wert fiir Machtdistanz (35). Der
deutsche Studierende mochte Ungleichheiten vermeiden, indem er alle Teammit-
glieder in die Entscheidungsfindung einbezieht. Die Werte fiir Unsicherheitsvermei-

%0 vgl. Bales/ Cohen (1982), S. 519ff.
ol Vgl. hierzu und im Folgenden Hofstede (1980).
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dung und Maskulinitét liegen fiir Deutschland, Ecuador und Marokko nahe beiei-
nander. Es kann lediglich anhand des Unsicherheitswertes, der fiir Marokko am
hochsten ist, erklart werden, warum der marokkanische Studierende einen groB3en
Einfluss auf die Teamorganisation hat. Mitglieder von Kulturen mit hohen Werten
fiir Unsicherheitsvermeidung agieren gerne in strukturierten Situationen und wenden
sich einer prédzisen Entscheidungsfindung zu, die keine abweichenden Gedanken
erlaubt.

Team 2

Team 2 besteht aus einem deutschen Studierenden, einer bulgarischen Studierenden
und einem Siidkoreaner. Folgende Abbildungen zeigen die beiden Felddiagramme
des Teams zu beiden Beobachtungszeitpunkten. Das Vorgehen in der Analyse ist
analog zu der obigen Vorgehensweise zu sehen.
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Abb. 28: Felddiagramm, Team 2 zum Zeitpunkt t,.”*

%2 Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 29: Felddiagramm, Team 2 zum Zeitpunkt t,.***

Verdnderungen in U-D-Dimension

Zum Beobachtungszeitpunkt t; lassen sich erhebliche Unterschiede in der Einfluss-
nahme auf die Teamorganisation durch die einzelnen Teammitglieder feststellen.
Der deutsche Studierende zeigt eine deutliche Dominanz hinsichtlich des Engage-
ments in der Organisation und Koordination der Teamarbeit. Dies driickt der Wert
6U deutlich aus. Die bulgarische Studierende (1D) und der siidkoreanische Studie-
rende (7D) liegen nicht mehr im U-Bereich, sondern fallen in eine passive Rolle zu-
riick. Besonders auffillig ist der hohe D-Wert des Siidkoreaners. Der deutsche Stu-
dierende iibernimmt die Koordination und das Management der Teamaufgabe, ohne
dass die anderen Teammitglieder gestalterisch tétig sind und ihre Ideen und Gedan-
ken in die Teamarbeit einbringen.

3 Quelle: Eigene Darstellung.
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Zum zweiten Beobachtungszeitpunkt konnen jedoch einige Anderungen festgestellt
werden. Der deutsche Studierende bleibt in einem hohen U-Wert, die bulgarische
Studierende kann allerdings ihre Einflussnahme ausbauen und bewegt sich von ei-
nem passiven in ein gestaltendes Verhalten (3U). Der siidkoreanische Studierende
bleibt weiterhin in einer eher passiven Rolle; er wird allerdings ein wenig offener
und aktiver hinsichtlich der Gestaltung der Teamorganisation. Dies macht die Ver-
dnderung von 7D zu 3D deutlich. Wie in Team 1, ist auch in Team 2 eine Veridnde-
rung der einzelnen Positionen der Teammitglieder zu konstatieren. Eine gegenseitige
Anndherung und eine neue Art und Weise der Teamkoordination kann bestétigt
werden.

Verdnderungen in F-B-Dimension

Die F-B-Dimension spiegelt den Beitrag der Teammitglieder an der Problemldsung
wieder. Die bulgarische Studierende und der deutsche Studierende tragen am deut-
lichsten zur Problemldsung bei. Beide Werte liegen im F-Bereich: Bulgarin 0,5F
und deutscher Studierender 3,5F. Der Siidkoreaner trdgt mit 0,5B nicht entscheidend
zur Problemldsung bei. Er kommuniziert keine konstruktiven Ideen zur Aufgabenlo-
sung.

Dies andert sich allerdings zum zweiten Beobachtungszeitraum. Hier liegen die
Werte der Teammitglieder alle im F-Bereich. Die bulgarische Studierende (3,5F)
und der deutsche Studierende (7F) arbeiten noch zielfiihrender auf eine Aufgabenlo-
sung hin, doch auch der Stidkoreaner liefert nun Losungsbeitrdge (1F). Auch im Be-
reich des Problemldsens kann eine Verdnderung festgestellt werden. Die Teammit-
glieder tragen alle, wenn auch in unterschiedlicher Intensitét, zur Problemlosung und
Entscheidungsfindung bei.

Verdnderungen in P-N-Dimension

Die P-N-Dimension zeigt, inwieweit die einzelnen Teammitglieder ein positives Ar-
beitsgruppenklima fordern. Alle Teammitglieder weisen zum ersten Beobachtungs-
zeitraum ein kohisionsbildendes Verhalten auf. Besonders kohésionsfordernd ist
dabei die bulgarische Studierende (9,5P), gefolgt vom deutschen Studierenden (7,5P)
und vom siidkoreanischen Studierenden (4P). Obwohl sich der Stidkoreaner hin-
sichtlich Teamorganisation und Problemlosen passiv verhélt, trdgt sein Verhalten
positiv zum Arbeitsgruppenklima bei.

Auch zum zweiten Beobachtungszeitraum verbleiben die Werte im P-Bereich und
verdndern sich nur wenig. Der deutsche Studierende liegt nun mit 7,5P vor der bul-
garischen Studierenden (6P) und dem siidkoreanischen Studierenden (5P). Die bul-
garische Studierende verliert also etwas an ihrer kohésionsbildenden Wirkung, wo-
hingegen der Siidkoreaner etwas gewinnt. Das Verhalten des deutschen Studieren-
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den dndert sich im Vergleich zum ersten Beobachtungszeitpunkt nicht. Da in diesem
Team bereits von Beginn an auf die Wiinsche und Bediirfnisse der Teammitglieder
eingegangen wurde, kann hinsichtlich der Kohisionsbildung keine deutliche Ande-
rung konstatiert werden. Es kann allerdings angemerkt werden, dass sich die P-
Werte im Vergleich zur ersten Beobachtung annidhern. Die Existenz einer sozioemo-
tionalen Dimension kann also auch durch Team 2 bestétigt werden.

Verdnderungen hinsichtlich Normen

Die beiden folgenden Abbildungen zeigen die ermittelten Felddiagramme fiir Werte,
welche — wie oben bereits erldutert — grafische aus den Auswertungen der Bégen zur
Beurteilung von Wertaussagen konstruiert wurden.

F
Deutscher Studieren-
der, 7U ||
( ]
| —
Stidkoreanischer ‘ ( \\
Studierender, 6D
N A4 P
Bulgarische Studie-
rende, 1U
B

Abb. 30: Felddiagramm, Werte Team 2 zum Zeitpunkt t;.**

4 Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 31: Felddiagramm, Werte Team 2 zum Zeitpunkt t,.*

In Team 2 ist eine deutlichere Anndherung der Teammitglieder hinsichtlich der
Teamnormen zu konstatieren als bei Team 1. Die Kreisgrof3en als auch die Kreispo-
sitionen unterscheiden sich zum Zeitpunkt der ersten Beobachtung erheblich. Der
deutsche Studierende verfolgt hinsichtlich seiner Wertevorstellungen effektives und
zielfiihrendes Handeln (6,5F) sowie materiellen Erfolg (7U) und vernachléssigt den-
noch partnerschaftliches Verhalten und Kooperation (5,5P) nicht. Die bulgarische
Studierende vertritt dhnliche Werte beziiglich kooperativer Zusammenarbeit (6P).
Allerdings ist sie hinsichtlich Einflussnahme im Team (1U) und zielgerichteter Auf-
gabenerfiillung (1,5F) weniger engagiert. Noch zurlickhaltender verhilt sich der
stidkoreanische Studierende. Thm ist personliche Einflussnahme und Erfolg weniger
wichtig (6D). Ebenso grenzt er sich von den anderen Teammitgliedern ab und unter-
stiitzt keine kooperative Teamarbeit (0,5N). Lediglich in der Aufgabenorientierung

" Quelle: Eigene Darstellung.
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zeigt er Verantwortungsbewusstsein (1,5F), wenngleich dieses nicht mit dem des
deutschen Studierenden vergleichbar ist.

Ganz erstaunlich ist es, wie sich die Normen und Wertevorstellungen der einzelnen
Teammitglieder zum Beobachtungszeitpunkt t, gedndert und angendhert haben. Alle
Teammitglieder verfolgen nun eine beinahe identische Auffassung iiber Engagement
und Solidaritét beziiglich der Problemldsung und beziiglich kooperativer Normen im
Team. Die Werte bewegen sich bei allen Teammitgliedern um die 4P und 4F. Ledig-
lich hinsichtlich des Sich-Behauptens im Team und Einflussnahme auf die Teamor-
ganisation unterscheidet sich der siidkoreanische Studierende (1D) von der bulgari-
schen Studierenden (4U) und dem deutschen Studierenden (7U). Auch hier kann
also eine Anndherung der Teamnormen konstatiert werden, so dass dadurch die re-
flexive Dimension der Interkultur begriindet werden kann.

Interpretation

Auch das Verhalten der Teammitglieder in Team 2 soll anhand der Kulturdimensio-
nen von Hofstede erldutert und interpretiert werden. Die Werte Bulgariens sind in
Bezug auf die Machtdistanz und den Gruppenkollektivismus relativ hoch (Machtdis-
tanz: 70; Individualismus: 50). Ahnlich stellen sich die Werte von Siidkorea dar. Der
Wert fiir Machtdistanz liegt bei 60 und fiir Individualismus bei 18.*° Die bulgari-
sche Studierende und der Siidkoreaner verhalten sich auch in der Teamarbeit initia-
tivlos. Sie erwarten, dass die Initiative von dem Teamleader ausgeht, der zentral die
Teamarbeit steuert. Eigeninitiative ist nicht wichtig, es wird erwartet, dass Anwei-
sungen erteilt werden. Beziehungen werden als wichtiger angesehen als die Aufga-
benlosung. Die bulgarische Studierende ist daher zum ersten Beobachtungszeitpunkt
sehr an einem kooperativen Klima im Team interessiert. Der deutsche Studierende
hingegen versucht alle Teammitglieder in die Aufgabenlésung einzubeziehen und
bittet jedes Teammitglied um Lésungsvorschldge und Ideen. Dies erkldren die Werte
fiir Machtdistanz und Individualismus. Der Wert fiir Machtdistanz ist in Deutsch-
land sehr gering und der fiir Individualismus sehr hoch ausgeprigt. Die Aufgabenlo-
sung ist fiir das deutsche Mitglied sehr wichtig und hat erste Prioritét; zudem ist es
fiir thn wichtig, seine Meinung offen zu duflern. Die geringen Werte der Machtdis-
tanz erkldren, weshalb er eine Dezentralisation in der Problemldsung anstrebt und
alle Teammitglieder in die Entscheidungsfindung einbeziehen mochte. Die Un-
gleichheit zwischen den Teammitgliedern sollte so gering wie mdglich sein, so dass
jedes Mitglied Eigeninitiative hinsichtlich mdglicher Losungsvorschlige zeigen
kann. Dass der deutsche Studierende im Team einen grofen Einfluss ausiibt und sehr
dominant ist, kann anhand des hohen Wertes fiir Maskulinitit erklart werden, der fiir

Deutschland bei 66 liegt (zum Vergleich: Bulgarien 50; Siidkorea 39).*” Maskuline

%46 v ol. Hofstede (1997).
%7 vgl. Hofstede (1997).
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Werte bedeuten, dass Individuen erfolgsbezogen und selbstbewusst auftreten. Mit-
glieder femininer Kulturen, wie Siidkorea, achten eher auf zwischenmenschliche
Beziehungen und sehen Kompromisse und Kooperation als Mittel, um Ziele zu er-
reichen. Zudem kann die Zuriickhaltung des Siidkoreaners durch den femininen
Wert der Bescheidenheit erklart werden. Es kommt Mitgliedern femininer Kulturen
nicht auf Wettbewerb und Leistung an, sondern auf Solidaritit unter den Teammit-
gliedern. Auch die hohen Werte der Unsicherheitsvermeidung fiir Bulgarien und
Stidkorea erkldren das weniger dominante Auftreten der Teammitglieder. Individuen
aus Liandern mit hoher Unsicherheitsvermeidung benotigen Regeln und strukturierte
Situationen, um offen die eigene Meinung vertreten zu konnen. Zu Beginn der
Teamarbeit fillt es den Mitgliedern der genannten Lander schwer, diese Bedingun-
gen vorzufinden. Dagegen hat Deutschland schwichere Werte fiir Unsicherheits-
vermeidung. Daher féllt es dem deutschen Studierenden leichter, die Diskussions-
fiihrung zu ibernehmen und zur Ideenfindung anzuregen. Dies korrespondiert auch
mit dem niedrigen Wert fiir Langzeitorientierung in Deutschland. In tendenziell
kurzzeitorientierten Lindern geht es um das rasche Erreichen von Zielen und Ergeb-
nissen. In den eher langzeitorientierten Ladndern Stidkorea und Bulgarien (hier liegen
keine konkreten Werte vor) wird Beharrlichkeit beim langsamen Erreichen von Zie-
len bevorzugt. Hofstedes Kulturdimensionen liefern vor allem fiir den Beobach-
tungszeitraum t; wichtige Hinweise auf Unterschiedlichkeiten und deren Interpreta-
tionen. Die Angleichung der Kreispositionen spricht fiir die Herausbildung einer
Interkultur zum Zeitpunkt t,.

Team 3

Im Folgenden wird Team 3, bestehend aus einer deutschen Studierenden, einer ame-
rikanischen Studierenden und einer russischen Studierenden, analysiert. Es wird da-
bei wie bei den beiden anderen Teams vorgegangen.

256



Ergebnisse der qualitativ-theoriebildenden Studien
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Abb. 32: Felddiagramm, Team 3 zum Zeitpunkt t,.”**

¥ Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 33: Felddiagramm, Team 3 zum Zeitpunkt t,.”*

Verdnderungen in U-D-Dimension

Zum ersten Beobachtungszeitpunkt sind die KreisgrofBen der russischen und der
deutschen Studierenden, also die GroBe der Einflussnahme der Teammitglieder auf
die Teamorganisation, beinahe gleich groB3. Es fillt auf, dass die amerikanische Stu-
dierende mit einer KreisgroBe von 7D auf die Teamorganisation wenig Einfluss
nimmt. Die deutsche und die russische Studierende iibernehmen die Teamkoordina-
tion. Die amerikanische Studierende ist zu Beginn der Teamarbeit nicht gewillt,
ebenso in das Teamgeschehen einzugreifen und dieses zu beeinflussen.

Zum Beobachtungszeitpunkt t, verdndert sich jedoch das Engagement der amerika-
nischen Studierenden in der Teamarbeit in einen einflussnehmenden Bereich (von
7D zu 1U). Auch wenn das Verhalten der amerikanischen Studierenden zdgerlich ist,

" Quelle: Eigene Darstellung.
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so ist dennoch eine eindeutige Verdnderung festzustellen. Die russische und die
deutsche Studierende bauen ihre Position im Team sogar aus. Wichtig ist jedoch,
dass nun alle Teammitglieder gestalterisch die Teamarbeit beeinflussen. Es kann
also festgestellt werden, dass die Teammitglieder einen gemeinsamen Konsens ge-
funden haben, die Teamarbeit zu koordinieren und zu organisieren. Es besteht ein
gemeinsam geteiltes Wissen iiber die Fahigkeiten und Fertigkeiten eines jedes Mit-
gliedes. Somit kann die synergetische Dimension einer Interkultur auch hier konsta-
tiert werden.

Verdnderungen in F-B-Dimension

Auch die Orientierung am vorgegebenen Ziel bzw. an einer geeigneten Problemlo-
sung ist nicht bei allen Teammitgliedern gleich ausgeprégt. Es zeigt sich vielmehr,
dass in Team 3 lediglich die Russin zu der Problemlésung und Entscheidungsfin-
dung beitrdgt. Dies zeigt sich an dem Wert 4F. Dahingegen liegen die Beitrdge der
deutschen und der amerikanischen Studierenden im B-Bereich (beide 1B); sie tragen
demnach nicht effektiv zu der Aufgabenlosung bei.

Zum zweiten Beobachtungszeitpunkt verdndern sich die Beteiligung an der Aufga-
benlosung und die Orientierung am vorgegebenen Ziel zumindest bei der deutschen
Studierenden, die in den F-Bereich riickt (5F). Sie verdndert ihr Engagement an der
Aufgabenlosung so deutlich, dass sie nun mehr zu dieser beitrédgt, als die russische
Studierende, die auf den Wert 2F zurilickfallt. Bei der amerikanischen Studierenden
kann keine Veridnderung festgestellt werden. Sie liegt mit ithrem Einsatz zur Prob-
lemlosung immer noch in einem eher passiven Bereich (1B). Die deutsche Studie-
rende hat es zwar geschafft, ihren Beitrag zur Losung der Aufgabe zu leisten, es
kann aber dennoch nur bedingt von einer Bestdtigung der innovativen Dimension
einer Interkultur gesprochen werden. Die Teammitglieder konnen nicht alle ihre in-
novativen Ideen diskutieren, die zu einer neuen Losung beitragen.

Verdnderungen in P-N-Dimension

Die P-N-Dimension soll Aufschluss dariiber geben, inwieweit die Teammitglieder
ein kohidsives Team fordern. Die deutsche und die amerikanische Studierende liegen
beide im P-Bereich. Die deutsche Studierende hat einen Wert von 3,5P, die ameri-
kanische Studierende von 8P. Die amerikanische Studierende iibt zwar keine grof3e
Einflussnahme auf die Teamorganisation und das Problemldsen aus, tragt allerdings
zu einem freundlichen und positiven Arbeitsgruppenklima bei. Die russische Studie-
rende liegt mit ihrem Wert im N-Bereich. Sie tritt den anderen gegeniiber isoliert
und distanziert entgegen und zeigt wenig Interesse an einer kooperativen Teamarbeit.
Dies driickt sich durch den Wert 2,5N aus.
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Dies verdndert sich aber zum zweiten Beobachtungszeitpunkt. Der Wert der russi-
schen Studierenden riickt in den P-Bereich (4P), sogar vor den Wert der deutschen
Studierenden, die nun bei 1,5P liegt. Auch die amerikanische Studierende verbleibt
in einem hohen P-Bereich bei 7P. Interessant ist, dass sich nun alle Teammitglieder
kooperativ verhalten und versuchen Einfluss auf ein freundliches Arbeitsgruppen-
klima zu nehmen. Dies geht mit der Herausbildung der sozioemotionalen Dimension
einer Interkultur einher.

Verdnderungen hinsichtlich Normen
Im Folgenden werden wie bereits anhand von Team 1 und Team 2 gezeigt, die Wer-
teverdnderungen in Team 3 analysiert.

F
Russische Studieren- — Deutsche Studieren-
de, 7U { )_ "\_ de, 3U
_ e
N P
Amerikanische Stu-
dierende, 4D
B

Abb. 34: Felddiagramm, Werte Team 3 zum Zeitpunkt t;.”>°

90 Quelle: Eigene Darstellung-
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Russische Studieren-

de, 7U

—

A\

Deutsche Studieren- )

de, 5U

Amerikanische Stu-

dierende, 3U

B

Abb. 35: Felddiagramm, Werte Team 3 zum Zeitpunkt t,.%*!

Auch hier analysiert der Beobachter mit Hilfe des Bogens zur Beurteilung von
Wertaussagen, inwiefern sich in einem Team Gruppennormen herausgebildet haben.
Die beiden obigen Abbildungen zeigen die Verdnderungen vom ersten zum zweiten
Beobachtungszeitpunkt. Zum Zeitpunkt t; unterscheiden sich sowohl die Kreisgro-
Ben, als auch die Positionierungen der Kreise voneinander. Die russische Studieren-
de vertritt Werte, die sich auf materiellen Erfolg und Einfluss beziehen. Dies driickt
der U-Wert von 7 aus. Auch die deutsche Studierende identifiziert sich mit diesen
Werten (3U). Wie bereits bei den oben genannten Teaminteraktionen verhilt sich
die amerikanische Studierende einflusslos und verzichtet auf personlichen Erfolg
und Vorteil. Dies wird durch den Wert von 4D deutlich. Werte wie Tiichtigkeit und
Pflichtbewusstsein verfolgen die deutsche und die russische Studierende in gleichem
MaBe (3F bzw. 3,5F). Die amerikanische Studierende verfolgt weniger zielgerichtete

! Quelle: Eigene Darstellung-
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Werte. Ehrgeiz in der Aufgabenbearbeitung ist nicht das Ziel der amerikanischen
Studierenden. Der Wert 3B spiegelt dies wider. Werte wie Gleichheit und demokra-
tische Mitbestimmung verfolgen alle Teammitglieder, besonders allerdings die ame-
rikanische und die deutsche Studierende (beide 5,5P). Die Russin vertritt etwas we-
niger demokratische Wertvorstellungen (0,5P).

Ganz erstaunlich ist es, wie sich die Normen und Wertevorstellungen der einzelnen
Teammitglieder zum Beobachtungszeitpunkt t, gedndert und angendhert haben. Alle
Teammitglieder verfolgen nun eine beinahe identische Auffassung iiber Engagement
und Solidaritét beziiglich der Problemldsung und beziiglich kooperativer Normen im
Team. Die Werte bewegen sich bei allen Teammitgliedern zwischen 3P und 2F. Le-
diglich hinsichtlich des Sich-Behauptens im Team und Einflussnahme auf die
Teamorganisation unterscheidet sich die deutsche (5D) etwas von der amerikani-
schen Studierenden (3U) und der Russin (7U). Auch hier kann also eine Annidherung
der Teamnormen konstatiert werden, so dass dadurch die reflexive Dimension der
Interkultur begriindet werden kann.

Ebenso soll das Verhalten von Team 3 anhand Hofstedes Kulturdimensionen erlau-
tert werden. Russland verfiigt iiber einen hohen Wert der Machtdistanz (Wert:
95).>* Dies konnte eine Erkldrung fiir das dominante Verhalten der russischen Stu-
dierenden in der Teamorganisation, aber auch beziiglich der Initiative hinsichtlich
der Aufgabenlosung sein. Da in Landern mit einer hohen Machtdistanz eine Ten-
denz zur Zentralisation herrscht, iibernimmt die russische Studierende Verantwor-
tung und trifft Entscheidungen beziiglich der Aufgabenldsung. Auch der hohe Wert
fiir Unsicherheitsvermeidung Russlands (Wert: 75) erkléart das emotionale Bediirfnis
der Russin nach Geschéftigkeit und der innere Drang nach einer effektiven Aufga-
benlosung. Dies konnte auch die Passivitit der amerikanischen Studierenden beziig-
lich Aufgabenlosung und Teamkoordination erkldren. Der Wert fiir Unsicherheits-
vermeidung liegt fiir die USA bei 46. Zeit ist fiir die Amerikanerin lediglich ein Ori-
entierungsrahmen. Es sollten nicht unnétig mehr Regeln erstellt werden als notig.
Einzelheiten und Rahmenbedingungen der Aufgabenldsung konnen auch im Nach-
hinein verdndert werden. Der hohe Wert fiir Maskulinitdt und Individualismus, der
fiir Deutschland bei 66 bzw. 67 liegt, erklirt das groBe Engagement der deutschen
Studierenden beziiglich der Teamkoordination und Teamorganisation. Entschluss-
freude und Vorankommen in Entscheidungen dominiert in Landern mit hohen Mas-
kulinitatswerten und hohem Individualismus.

5.2.2.2 Interaktionssignierung
Im Rahmen des Adjektivratings konnten Verdnderungen innerhalb des Problemlo-
sens im Team, der Kohdsions- und Normenbildung und hinsichtlich der Teamorga-

952 Vgl. hier und im Folgenden Hofstede (1997).
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nisation konstatiert und analysiert werden. Im Folgenden soll nun mit Hilfe der In-
teraktionssignierung — dem zweiten Analyseverfahren von SYMLOG — die Verédnde-
rung im Kommunikationsprozess der Teams erldutert und interpretiert werden. Die
Interpretation geschieht mit Hilfe der Kulturdimensionen nach Hall. Hall bemisst der
Kommunikation als Kulturmerkmal eine wichtige Rolle zu: Fiir ihn ist Kultur

33 Da die Kulturdimensionen von Hall

Kommunikation und Kommunikation Kultur.
vor allem Kommunikationssituationen erldutern kdnnen, wird im Folgenden auf die-
se als Erkldarungsmodell zuriickgegriffen. Besonders die Dimension der Kontextori-
entierung soll hierbei Hilfestellung leisten. Das Ergebnis der SYMLOG-
Interaktionssignierung ist eine detaillierte Aufzeichnung von Verhaltens- und Mei-
nungsdullerungen in der stattfindenden Teaminteraktion. Es handelt sich quasi um
eine Miniatursprache, welche mit speziellen Abkiirzungen und Festlegungen verse-
hen ist. Details zur Interaktionssignierung wurden bereits in Kapitel 4 erldutert. Die
Interaktionssignierung liefert personliche Informationen iiber jedes einzelne Team-

mitglied und erlaubt, Verdnderungen des Verhaltens darzulegen.”*

Team 1

Verdnderungen in Interaktionssignierung

Die folgende Tabelle zeigt die Verdnderung im absoluten und relativen Kommuni-
kationsanteil der drei Teammitglieder von Team 1. Der Kommunikationsanteil be-
misst sich aus der Interaktionssignierung eines jeden Teammitgliedes. Es wurde jede
kommunikative Interaktion in einem Interaktionssignierungsbogen festgehalten und
die folgende Tabelle anhand der Anteile eines jeden Teammitgliedes an der Kom-
munikation erstellt. Am aussagekriftigsten ist der relative Kommunikationsanteil, da
die gesamten Beitrdage aller Teammitglieder von t; zu t, differieren. Zum ersten Be-
obachtungszeitpunkt konnten 140 Beitrdge und zum zweiten Zeitpunkt 172 Beitrége
erfasst werden. In der relativen Betrachtung konnte die ecuadorianische Studierende,
die auch im Adjektivrating als sehr passiv und reaktiv wahrgenommen wurde, ihren
Kommunikationsanteil erhohen. Der eher dominante marokkanische Studierende
verringert seinen Sprechanteil um drei Prozentpunkte, wohingegen der deutsche
Studierende zwei Prozentpunkte gewinnt. Es sind in Team 1 keine grofen Verdnde-
rungen im Kommunikationsverhalten festzustellen. Dies mag daran liegen, dass die
Teammitglieder sehr gute Kenntnisse in der Teamsprache aufwiesen und daher jeder
sicher kommunizieren konnte.

933 ygl. Hall/ Hall (1990), S. 186.
94 ygl. Bales/ Cohen (1982), S. 257f.
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Kommunikationsanteil/Person T, absolut |T,absolut |T,in% T,in%
Ecuadorianische Studierende 37 48 27 28
Marokkanischer Studierender 48 54 34 31
Deutscher Studierender 55 70 39 41

Gesamt 140 172 100 100

Tab. 19: Verénderung im Kommunikationsanteil der Teammitglieder, Team 1.°%°

In der folgenden Tabelle soll ein umfassender Uberblick iiber die Ergebnisse der
Interaktionssignierung gegeben werden. Auch hier kénnen die absoluten und relati-
ven Verdnderungen der Interaktionen der Teammitglieder abgelesen werden. Unter-
gliedert wurde die Tabelle nach Beitrdgen der Teammitglieder zur Teamorganisation,
Problemldsen, Kommunikation und Kohésion im Team. Besonders auftillig ist, dass
Missverstindnisse in der Kommunikation vom ersten zum zweiten Beobachtungs-
zeitpunkt abnahmen, die Beitrdge zu einer gelingenden Teamorganisation allerdings
zunahmen. Dies zeigt wiederum die Entwicklung des Interkulturalisationsprozesses
im Laufe der Teamarbeit.

T, absolut |T,absolut |[T;in % T,in%
Organisation 15 29 11 17
Ecuadorianische Studierende 5 9 4 5
Marokkanischer Studierender 6 7 4 4
Deutscher Studierender 4 13 3 8
Problemlésen 101 122 72 71
Ecuadorianische Studierende 22 32 16 19
Marokkanischer Studierender 35 42 25 24
Deutscher Studierender 44 48 31 28
(Miss-)Kommunikation 16 12 11 7
Ecuadorianische Studierende 6 3 4 2
Marokkanischer Studierender 4 4 3 2
Deutscher Studierender 6 5 4 3
Kohasion 8 9 6 5
Ecuadorianische Studierende 4 4 3 2
Marokkanischer Studierender 3 1 2 1
Deutscher Studierender 1 4 1 1
Gesamt 140 172 100 100

Tab. 20: Zusammenfassende Analyse, Team 1.

Interpretation

956

Die Ecuadorianerin und der marokkanische Studierende gehoren zu den Vertretern

der ,high-context-Kulturen®, der Deutsche zu den ,,low-context-Kulturen*. Dies

955
956

Quelle. Eigene Darstellung.
Quelle: Eigene Darstellung.
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konnte als Erklarung fungieren, warum der Deutsche den grof3ten Kommunikations-
anteil innehat. In Low-context-Kulturen miissen Botschaften ein hoheres Ausmal} an
unmittelbaren Informationen enthalten. Nur so kann der Sinn einer Botschaft auch
vermittelt werden. In high-context-Kulturen wird nur ein sehr geringer Teil an In-
formationen in der formulierten Botschaft {ibermittelt. Da diese Vertreter in ein
dichtes Beziehungsgeflecht eingebettet sind, miissen konkrete Botschaften nicht na-
her ausgefiihrt werden. Beziehungen haben in low-context-Kulturen eine geringere
Bedeutung. Akteure und Bedeutungsinhalte, die zwischen den Akteuren vermittelt
werden sollen, wechseln haufig, so dass Botschaften eine hohere Dichte an Informa-

tionen enthalten miissen.”>’

Team 2

Verdnderungen in Interaktionssignierung

Die folgende Tabelle zeigt die Verdnderungen in der Kommunikation der Teammit-
glieder von Team 2. Um den Kommunikationsanteil fiir jedes Teammitglied zu be-
stimmen, wurde wie bei Team 1 vorgegangen. In Team 2 konnten zu beiden Zeit-
punkten beinahe die gleiche Anzahl an Beitrdgen konstatiert werden. Es kénnen kei-
ne signifikanten Verdnderungen hinsichtlich der Herausbildung einer gemeinsamen
sprachlichen Basis festgestellt werden. Der siidkoreanische Studierende konnte sei-
nen Kommunikationsanteil nicht weiter steigern. Im Gegenzug dominiert der deut-
sche Studierende weiterhin die Kommunikation und die Bulgarin verliert ebenfalls
an Kommunikationsanteil. In Team 2 war die Teamsprache Englisch. Es konnte da-
ran liegen, dass der siidkoreanische Studierende im Vergleich zu den beiden anderen
Teammitgliedern das geringste Englischniveau vorweisen konnte und sich daher
nicht sicher in der englischen Sprache fiihlte.

Kommunikationsanteil/Person T, absolut |T,absolut |T,in% T,in%
Bulgarische Studierende 45 37 35 29
Sudkoreanischer Studierender 33 32 26 26
Deutscher Studierender 49 57 39 45

Gesamt 127 126 100 100

Tab. 21: Verdnderung im Kommunikationsanteil der Teammitglieder, Team 2.%°*

In der folgenden Tabelle soll ein umfassender Uberblick iiber die Ergebnisse der
Interaktionssignierung gegeben werden. Auch hier konnen wiederum die absoluten
und relativen Verdnderungen der Interaktionen der Teammitglieder abgelesen wer-
den. Auffallig ist auch bei Team 2, dass Missverstdndnisse in der Kommunikation
vom ersten zum zweiten Beobachtungszeitpunkt abnahmen, die Beitrdge zu einer

%7 ygl. Hall/ Hall (1990), S. 3ff.
¥ Quelle: Eigene Darstellung.
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gelingenden Aufgabenlosung allerdings zunahmen. Dies zeigt wiederum die Ent-
wicklung des Interkulturalisationsprozesses im Laufe der Teamarbeit.

T, absolut |T,absolut |[T;in% T,in%
Organisation 37 24 29 19
Bulgarische Studierende 13 4
Stdkoreanischer Studierender 8 2
Deutscher Studierender 16 18
Problemlésen 72 20 57 71
Bulgarische Studierende 27 30
Stdkoreanischer Studierender 16 27
Deutscher Studierender 29 33
(Miss-)Kommunikation 8 5 6 4
Bulgarische Studierende 1
Sudkoreanischer Studierender 2
Deutscher Studierender 2 2
Kohdsion 10 7 8 6
Bulgarische Studierende 2 2
Stdkoreanischer Studierender 1
Deutscher Studierender 2 4
Gesamt 127 126 100 100

Tab. 22: Zusammenfassende Analyse, Team 2.°%

Interpretation

Die Verdnderungen in der Kommunikation sollen auch in Team 2 anhand der Di-
mensionen von Hall analysiert werden. Die bulgarische Studierende und der Stidko-
reaner gehdren zu den Vertretern der ,,high-context-Kulturen®, der deutsche Studie-
rende zu den ,,Jlow-context-Kulturen®. Dies konnte als Erkldarung fungieren, warum
der Deutsche den groBten Kommunikationsanteil innehat. In low-context-Kulturen
miissen Botschaften ein hoheres Ausmall an unmittelbaren Informationen enthalten.
Nur so kann der Sinn einer Botschaft auch vermittelt werden. Hight-context-
Kulturen sind am wenigsten von der Genauigkeit der Sprache abhéngig. Thr charak-
teristisches Merkmal ist Implizitheit: die Wortwahl ist weniger wichtig als der Kon-
text, der die Intonation des Sprechers, den Gesichtsausdruck, Gestik und Haltung
umfasst. Eines der Kommunikationsprinzipien ist die Einstellung auf verbale Zu-
riickhaltung. Information wird zuriickgehalten oder nicht vollstindig preisgegeben
aus Riicksichtnahme gegeniiber der Harmonie in den intrapersonellen Beziehungen.
Charakteristisch sind auferdem eine sehr nachldssige Beziehung zum Faktor Zeit
und ein hierarchisches System der Beziehungen. Die Verhaltenstaktik ist Anpassung,
Vermeidung von Konflikten und Enthaltung von Versuchen sie zu l6sen, d.h. die
Interessen der anderen Seite werden hoher gestellt als die Eigeninteressen. Bezie-

%9 Quelle: Eigene Darstellung.
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hungen haben in low-context-Kulturen eine geringere Bedeutung. Akteure und Be-
deutungsinhalte, die zwischen den Akteuren vermittelt werden sollen, wechseln hiu-

fig, so dass Botschaften eine hohere Dichte an Informationen enthalten miissen.’®

Team 3

Verdnderungen in Interaktionssignierung

Die folgende Tabelle zeigt die Verdnderungen in der Kommunikation der Teammit-
glieder von Team 3. Um den Kommunikationsanteil fiir jedes Teammitglied zu be-
stimmen, wurde wie bei Team 1 und 2 vorgegangen. In Team 3 lieBen die Beitrige
von t; zu t, nach. Die deutsche Studierende und die russische Studierende, die auch
beim Adjektivrating als sehr dominant analysiert wurden, verringerten thren Kom-
munikationsanteil zu Gunsten der zuriickhaltenden amerikanischen Studierenden.
Dies deutet auf die Herausbildung einer gemeinsamen Basis hinsichtlich der Kom-
munikation im Team hin. Jedes Teammitglied kann als gleichberechtigter Interakti-
onspartner angesehen werden, der seine Ideen und Losungsvorschlige kommunizie-

ren kann.

Kommunikationsanteil/Person T, absolut |T,absolut |T,;in% T,in%
Deutsche Studierende 82 47 44 41
Russische Studierende 66 36 35 31
Amerikanische Studierende 40 33 21 28

Gesamt 188 116 100 100

Tab. 23: Verdnderung im Kommunikationsanteil der Teammitglieder, Team 3.%¢'

In der folgenden Tabelle soll ein umfassender Uberblick iiber die Ergebnisse der
Interaktionssignierung gegeben werden. Auch hier konnen wiederum die absoluten
und relativen Verdnderungen der Interaktionen der Teammitglieder abgelesen wer-
den. Auffallig ist auch bei Team 3, dass Missverstdndnisse in der Kommunikation
vom ersten zum zweiten Beobachtungszeitpunkt deutlich abnahmen, die Beitriage zu
einer gelingenden Aufgabenlosung allerdings zunahmen. Dies zeigt wiederum die
Entwicklung des Interkulturalisationsprozesses im Laufe der Teamarbeit.

960 ygl. Hall/ Hall (1990), S. 3ff.
%! Quelle: Eigene Darstellung.
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T, absolut |T,absolut |[T;in% T,in%
Organisation 45 20 24 17
Deutsche Studierende 20 12
Russische Studierende 21 4
Amerikanische Studierende 4 4
Problemlésen 101 84 54 72
Deutsche Studierende 47 31
Russische Studierende 36 27
Amerikanische Studierende 18 26
(Miss-)Kommunikation 23 4 12 4
Deutsche Studierende 12 2
Russische Studierende 2 1
Amerikanische Studierende 1
Kohasion 19 8 10 7
Deutsche Studierende 3 2
Russische Studierende 7 4
Amerikanische Studierende 9 2
Gesamt 188 116 100 100

Tab. 24: Zusammenfassende Analyse, Team 3.%%

Interpretation

Die Verdnderungen in der Kommunikation sollen auch in Team 3 anhand der Di-
mensionen von Hall analysiert werden. Die deutsche Studierende ist eine Vertreterin
einer low-context-Kultur. Die westlichen Kulturen zeichnen sich durch Logizitét aus
und sind handlungsorientiert; zwischenmenschliche Kontakte sind deutlich formali-
siert, in der Kommunikation werden strenge Formulierungen verwendet, deren In-
halt nicht von der Situation und Traditionen abhingt. Zum Paradigma der Bildungs-
kultur gehoren hier Piinktlichkeit, Verbindlichkeit und ein schnelles Sich-Einbringen
in die Arbeit. Dies deutet auch hier auf den anfangs hohen Kommunikationsanteil
der deutschen Studierenden hin. Erstaunlich ist hier, dass die russische Studierende
als high-context-Vertreterin einen hohen Kommunikationsanteil und die Amerikane-
rin als low-context-Vertreterin einen geringeren Kommunikationsanteil aufweist.”®
Dies mag daran liegen, dass die Amerikanerin unter anderem arabische Wurzeln hat.
Mitglieder der arabischen Kultur hingegen sind Vertreter der high-context-Kultur.
Aufgrund der Anndherung im Kommunikationsanteil kann dennoch von der Her-
ausbildung einer gemeinsamen sprachlichen Basis ausgegangen werden.

Die abschlieBende tabellarische Aufstellung soll eine Zusammenfassung iiber die
vorher erlduterten Untersuchungsergebnisse geben. Die Tabelle gibt Aufschluss,
inwieweit sich die Teaminteraktionen vom Beobachtungszeitpunkt t; zu t, innerhalb

%2 Quelle: Eigene Darstellung.

%63 Vgl. Hall/ Hall (1990), S. 3ff.
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der einzelnen Teams verdandert haben. Auch hier, wie bereits in der Interviewstudie
festgestellt wurde, handelte es sich zu Beginn der Zusammenarbeit um einzelne Per-
sonenmehrheiten, die sich im Laufe des Interkulturalisationsprozesses zu Teams
entwickelten. Mit Verdnderung ist hier die Schaffung einer gemeinsamen Basis ge-
meint, die die Teammitglieder im Laufe ihrer Teamarbeit in iterativen Prozessen
ausgehandelt haben. Bei der Gesamtbetrachtung der Ergebnisse fillt auf, dass sich in
allen Teams im Laufe der Zeit Teamnormen herausgebildet haben, die die Grundla-
ge flir eine weitere Zusammenarbeit bilden. Zudem kann die Herausbildung einer
kohésiven Arbeitsgruppe fiir alle drei Teams konstatiert werden. Die Herausbildung
einer kooperativen Teamorganisation kann fiir Team 1 und 3 bestétigt werden. Team
2 erféhrt ebenfalls positive Verdnderungen in seiner Teamorganisation im Vergleich
zu t;, dennoch kann geméB der Ergebnisse der Interaktionsprozessanalyse noch nicht
von einer gemeinsamen organisatorischen Basis gesprochen werden. Gemeinsame
Problemlosungsstrategien bildeten sich in Team 1 und 2 heraus. Team 3 naherte sich
hinsichtlich der einzelnen Problemldsestrategien der Teammitglieder an; auch hier
kann allerdings keine Herausbildung einer kooperativen Basis konstatiert werden.
Eine gemeinsame kommunikative Basis kann dagegen in allen Teams bestétigt wer-
den. Die Entwicklung und Verdnderung der Teaminteraktionen geben Aufschluss
tiber die Entwicklung und Verdnderung der Dimensionen von Interkultur, die das
theoretische Konstrukt ,,Interkultur® manifestieren.

Dimensionen . Team 1 Team 2 Team 3

on Interkultur Kriterien
v ultu t, t, t, t, t, t,
Innovativ Problemldsen n.v. v n.v. v n.v. n.v.
Synergetisch Teamorganisation n.v. v n.v n.v. n.v v
Reziprok Kommunikation v v v v n.v. v
Reflexiv Teamnormen n.v. v n.v. v n.v. v
Sozioemotional | kohzsion v v v v n.v. v

Legende: n.v. = nicht vorhanden.
Tab. 25: Verdnderungen der Teaminteraktionen von t; zu t,. 204

Die Ergebnisse der vorangegangenen empirischen Studien sollen nun zusammen mit
den bereits bestehenden theoretischen und empirischen Erkenntnissen in ein theore-
tisch fundiertes und empirisch gestiitztes Analysekonzept zu Interkulturalisation in
multikulturellen Teams einflieBen. Dieses Konzept wird im Folgenden dargestellt.

%% Quelle: Eigene Darstellung.
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5.3 Theoriegeleitetes und empirisch gestiitztes Entwicklungskonzept von In-
terkulturalisation

Folgendes Analysekonzept stellt die Integration der bisherigen theoretischen und
empirischen Ausfiihrungen und Ergebnisse dar. Das Konzept soll als Grundlage fiir
die Analyse interkultureller Teamprozesse und -verdnderungen dienen und demnach
den Interkulturalisationsprozess und dessen Ergebnis darlegen. Es gilt festzulegen,
welche Merkmale und Einflussfaktoren multikultureller Teams beriicksichtigt wer-
den sollen.

Das theoriegeleitete und empirisch gestiitzte Analysekonzept von Interkulturalisati-
on basiert sowohl auf sozialpsychologischen Theorien als Erklarungsmodelle von
multikulturellen Teamdynamiken und -prozessen als auch auf den in Anlehnung an
die Literatur prominentesten ganzheitlichen Erklarungsansdtzen der Teameffektivitit
aus der Gruppenforschung. Zudem flieen in das Konzept die Erkenntnisse bereits
bestehender empirischer Studien ein, die ausfiihrlich dargelegt wurden. Die beiden
eigens durchgefiihrten empirischen Studien dienen der Erginzung und der Weiter-
entwicklung der vorab gewonnenen Erkenntnisse. Grundlage des Konzeptes bilden
die Wirkungsketten der Gruppeneffektivititsmodelle nach McGrath, Hackman und
Gladstein.”® Diese Modelle zielen darauf ab, Wissen dariiber zu generieren, was
tatsichlich in Arbeitsgruppen passiert.”®® Zum einen werden Merkmale auf individu-
eller Ebene betrachtet, die die einzelnen Arbeitsgruppenmitglieder beschreiben. Zum
zweiten werden Merkmale auf Arbeitsgruppenebene in Betracht gezogen, welche
die Arbeitsgruppe als Ganzes beschreiben. In dem vorliegenden Konzept werden die
Merkmale der teamexternen Umwelt wie Merkmale der Organisation, Merkmale der
Arbeitsgestaltung und Merkmale der Aufgabe aus Komplexititsgriinden nicht néher
betrachtet. Die Untersuchung der genannten teamexternen Faktoren ist fiir die vor-
liegende Arbeit nicht erforderlich, da vorrangig die teaminternen Prozesse und deren
Auswirkungen auf eine mogliche Interkulturentwicklung untersucht werden sollen
und diese durch teamexterne Faktoren nur marginal und vernachléssigbar beeinflusst
werden. Da nicht alle Komponenten multikultureller Teamarbeit im Rahmen eines
Projektes untersucht werden konnen, wird keine ganzheitliche Erkldrung von Inter-
kulturalisation angestrebt. Die berilicksichtigten Faktoren wurden vor dem Hinter-
grund ausgewihlt, dass es sich bei der vorliegenden Arbeit um die Erforschung von
Interkulturalisation in multikulturellen Teams handelt. Nur GroB3en, die einen theore-
tisch naheliegenden oder empirisch belegten Effekt auf Interkulturalisationsprozesse
haben, flieBen in das Konzept ein. Die Arbeit konzentriert sich auf die Teaminterak-
tionen, da diese unmittelbar auf die Interkulturbildung von Teams wirken.’*” In den
vorangegangenen Kapiteln wurde bereits unter Bezugnahme auf die wichtigsten the-

965 Vgl. Ausfithrungen zu den Effektivititsmodellen in Kapitel 3.1.3.

%66 v gl. McGrath (1984); Hackman (1987); Gladstein (1984).

967 Vgl. Hiilsheger/ Anderson/ Salgado (2009), S. 1137f.; Guzzo/ Dickson (1996); Hackman (1987), S. 322;
West/ Anderson (1996), S. 688.
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oretischen und empirischen Ergebnisse der Forschung und durch die eigenen empiri-
schen Untersuchungen der Prozesse in multikulturellen Teams dargelegt, welche
Interaktionen sich in multikulturellen Arbeitsgruppen abspielen konnen und wie sich
kulturelle Verschiedenheit in Teams auswirkt. Die Bestandteile der einzelnen Wir-
kungskettenglieder sollen an dieser Stelle zusammengefasst werden. Dabei wird
herausgearbeitet, welche Elemente fiir das theoriegeleitete und empirisch gestiitzte
Analysekonzept von Interkulturalisation wichtig sind. Die Wirkungskette der ablau-
fenden Prozesse in multikulturellen Teams besteht aus einer teaminternen Umwelt,
einem teaminternen Interaktionssystem und einem Ergebnis. Es besteht die Grund-
annahme, dass die teaminterne Umwelt das Ergebnis {iber die laufenden Prozesse
beeinflusst.”*®

In einem ersten Schritt wird die teaminterne Umwelt als Inputfaktor determiniert.
Diese besteht aus den personlichen Merkmalen der Teammitglieder und der kulturel-
len Diversitdt als konstitutives Merkmal eines multikulturellen Teams. In den vo-
rangehenden Kapiteln wurden bereits die Auswirkungen der Merkmale der Team-
mitglieder und des Teams auf die interkulturellen Teamentwicklungsprozesse erldu-
tert. Fiir die vorliegende Untersuchung gelten die unterschiedliche kulturelle Pré-
gung der einzelnen Teammitglieder, die mit der kulturellen Diversitdt eines Teams
einhergeht und die individuellen Merkmale der Teammitglieder als die wichtigsten
Einflussfaktoren auf das teaminterne Interaktionssystem. Personlichkeitseigenschaf-
ten pragen das Arbeitsverhalten eines Individuums und wirken somit auf das teamin-
terne Interaktionssystem ein. Als dominierende Personlichkeitseigenschaften haben
Offenheit, Extraversion, Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit einen positiven Ein-
fluss auf den Interkulturalisationsprozess. Offenheit hat einen positiven Einfluss auf
die Entwicklung von Normen und auf den Problemldsungsprozess. Personen mit
hohen Offenheitswerten sind eher bereit, bestehende eigene Normen und Wertvor-
stellungen zu reflektieren und neue Normen als eine weitere Mdoglichkeit der Prob-
lembewiltigung zu akzeptieren. Extraversion wirkt sich positiv auf die Teamkom-
munikation aus. Individuen mit hohen Extraversionswerten gelten als gespriachig
und kommunikativ. Hohe Vertriglichkeitswerte einer Person beeinflussen die Koha-
sionsbildung eines Teams positiv, indem sie anderen Teammitgliedern altruistisch
und kooperativ begegnen. Gewissenhaftigkeit fiihrt zu einer positiven Beeinflussung
der Teamorganisation durch verantwortungsbewusste und planende Verhaltenswei-
sen. Eine gemeinsame sprachliche Basis ist Teil des und Voraussetzung fiir einen
geteilten Wissensvorrat als Grundlage der Zusammenarbeit. Sprache ist also einer-
seits Vorbedingung fiir den Sozialkontakt und das damit verbundene Lernen von
anderen Teammitgliedern. Andererseits stellt die gemeinsame Sprache selbst einen
Teil der Wissensbasis dar, die die Grundlage des Verstdndnisses der Interaktions-

%8 Vgl. Engelhard (1984), S. 131f.
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partner bildet.”® Sprachkompetenz in der jeweiligen Arbeitssprache gilt somit als
zentraler Einflussfaktor auf die Teamarbeit, die somit einen positiven Einfluss auf
samtliche Teaminteraktionen hat.

Die kulturelle Diversitét fiihrt in multikulturellen Teams einerseits zu einer Aktivie-
rung von Kategorisierungsprozessen und anderseits zu einer Intensivierung der ob-
jektiven Wertunterschiede zwischen den Teammitgliedern. Daraus resultiert eine
Minderung der wahrgenommenen Ahnlichkeit der Teammitglieder untereinander.
Dies fiihrt zu einer Beeinflussung des teaminternen Interaktionssystems.””’ Zu Be-
ginn der Zusammenarbeit zwischen verschieden kulturell gepriagten Teammitglie-
dern hat die daraus resultierende kulturelle Diversitit einen negativen Einfluss auf
samtliche Interaktionen des Interkulturalisationsprozesses. Die unterschiedlichen
kulturellen Pragungen fiihren zu unterschiedlichen Interpretationen des eigenen und
des fremden Verhaltens. Emotionen, Kognitionen und Verhalten konnen sich unter-
scheiden. Sowohl die Beobachtungsstudie als auch die Interviewstudie bestdtigen
diese These fiir den Zeitpunkt t;. Die beiden Studien bekréftigen aber auch die These
der Herausbildung einer Interkultur zum Zeitpunkt t,. Es finden Lernprozesse inner-
halb des multikulturellen Teams statt, die dazu fiihren, dass sich der negative Ein-
fluss der kulturellen Diversitit zwischen Zeitpunkt t; und t, abschwécht. Aus diesem
Grund widmet sich der zweite Schritt den Prozessen des teaminternen Interaktions-
systems.

Der zweite Schritt besteht aus der Untersuchung und Analyse der Prozesse in multi-
kulturellen Teams. Zur Identifikation der Determinanten des teaminternen Interakti-
onssystems spielen neben der Literaturanalyse die eigenen empirischen Untersu-
chungen der Prozesse in multikulturellen Teams eine gewichtige Rolle. Durch die
Befragungen von multikulturellen Studententeams zu zwei unterschiedlichen Zeit-
punkten, die an praxisnahen Projekten arbeiteten, konnte ein umfassender Uberblick
iiber die Problembereiche, aber auch Verdnderungen in multikulturellen Teams ge-
neriert werden. Eine Analyse der Interviewtranskripte und der Beobachtungsstudie
fiihrte zu folgenden Bestandteilen des teaminternen Interaktionssystems, die jeweils
die latenten Dimensionen einer Interkultur operationalisieren:

e Entwicklung der Teamorganisation (synergetische Dimension),

¢ Entwicklung von Problemldsungen (innovative Dimension),

e Entwicklung von Kohésion (sozioemotionale Dimension),

e Entwicklung von Normen (reflexive Dimension) und

e Entwicklung der Teamkommunikation (reziproke Dimension).

% Die gemeinsame Wissensbasis als Voraussetzung fiir soziale Interaktion wird in Schiitz/ Luckmann (1975)
ausfiihrlich erldutert.
970 Vgl. Rohn (2006), S. 98; Williams/ O'Reilly (1998), S. 85.
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Teamorganisation und Aufgabenkoordination stellten in der explorativen Inter-
viewstudie zwei unterschiedliche Kategorien dar. Da diese beiden Kategorien jedoch
nicht trennscharf zu unterscheiden sind, wurden fiir die zweite empirische Untersu-
chung Teamorganisation und Aufgabenkoordination unter dem Begriff der Teamor-
ganisation zusammengefasst.

Die Ergebnisse des Interkulturalisationsprozesses, welche sich aus dem teaminternen
Interaktionssystems ergeben, konnen vielféltiger Natur sein. So konnen Dominanz-
Anpassungsbeziehungen oder Kompromisslosungen als Interkultur i.w.S. entstehen.
Sind alle identifizierten Dimensionen einer Interkultur (reflexiv, reziprok, sozioemo-
tional, synergetisch und innovativ) ausgepragt (Interkultur i.e.S.), so wird nach dem
Modell der Handlungsoptionen innerhalb kultureller Uberschneidungssituationen
nach Adler von der spezifischen Auspriagung einer Synergiekultur gesprochen. Die-
se spezifische Auspriagung, die durch Interaktion und Reflexion fremd- und eigen-
kultureller Verhaltensweisen gekennzeichnet ist und dadurch sowohl zu einer ge-
meinsamen Teamidentitét, zu geteilten Normen, gegenseitigem Verstehen, zu einem
teaminternen transaktiven Gedéchtnis als auch zu innovativen Ideen fiihrt, wird im
Folgenden als C-Kultur bezeichnet. Diese stellt eine besondere Auspriagung einer
Interkultur dar. Vertreter der Kultur ,,A*“ und der Kultur ,,B“ treffen aufeinander.
Aus diesem Kulturkontakt entsteht eine neue Kultur ,,C* in gegenseitigen Aushand-
lungsprozessen (Interkulturalisation). Dariliber hinaus kann ,,C* fiir ,,connective”,
»complementary”, ,,cognitive”, ,,creative” und ,,common” stehen. Diese Begriffe
reprasentieren alle Dimensionen einer Interkultur i.e.S. — also einer C-Kultur.

Die Herausbildung einer C-Kultur wurde bereits durch folgende Abbildung aus Ka-

pitel 2 deutlich. Die Verdanderung in Gestalt und Form driicken das ,,Neue* aus, das
in dem Interkulturalisationsprozess entsteht und als C-Kultur bezeichnet wird.
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Vermeidung Dominanz /Anpassung

1L

Kompromiss

C-Kultur

Abb. 36: Die Herausbildung einer C-Kultur.””!

Folgende Abbildungen integrieren obige Uberlegungen und formen ein theoriegelei-
tetes und empirisch gestiitztes Untersuchungskonzept von Interkulturalisation. Sie
stellen die teaminterne Umwelt, das teaminterne Interaktionssystem und das Ergeb-
nis ,,C-Kultur dar. Dieser theoretische Forschungsrahmen gilt als Ergebnis fiir die
Analyse von Interkulturalisation in multikulturellen Teams. Er soll die Herausbil-
dung einer C-Kultur samt ihrer auf diese einwirkenden Faktoren erkldren. Aus

I Quelle: Eigene Darstellung.
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Griinden der Ubersichtlichkeit ist zunichst das Grundmodell des theoriegeleiteten
und empirisch gestiitzten Analysekonzeptes von Interkulturalisation in multikultu-
rellen Teams dargestellt. Darauffolgend finden sich zuerst die Wirkungsbeziehungen
der Merkmale der Teammitglieder auf den Interkulturalisationsprozess und an-
schlieBend die Wirkungsbeziehungen der kulturellen Diversitit auf das teaminterne
Interaktionssystem. Der Pfeilkreis deutet den iterativen Prozess von Interkulturalisa-
tion an, der sich in wechselseitigen, interaktiven Diskursen weiterentwickelt.

Merkmale der
Teammitglieder

: /~  Entwicklung von Normen

Merkmale des
Teams

e/
REZIPROKE DIMENSION
Entwicklung der Teamkommunikation

REFLEXIVE DIMENSION

INNOVATIVE DIMENSION
Entwicklung von Problemlésungen ™.~

-3

SYNERGETISCHE DIMENSION
Entwicklung der Teamorganisation

SOZIOEMOTIONALE DIMENSION
—~Entwicklung von Kohasion a

~~/ Interkulturalisation \\\'_/

Teaminterne Umwelt Teaminternes Interaktionssystem m

C-Kultur

1 Teamsprache

Teamregeln

-+
Innovative ldeen

+ . . .
Transaktives Gedachtnis

+
Teamidentitat

Abb. 37a: Theoriegeleitetes und empirisch gestiitztes Analysekonzept von Interkul-

turalisation in multikulturellen Teams (Teil 1).

972

972

Quelle: Eigene Darstellung. Plus- und Minuszeichen werden in der Abbildung verwendet, um die Richtung

der Zusammenhénge zu verdeutlichen (+ steht fiir einen positiven, - fiir einen negativen Zusammenhang).
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Teaminterne Umwelt Teaminternes Interaktionssystem m

Merkmale der 0\ C-Kultur
Teammitglieder \re—
REZIPROKE DIMENSIO +
Offenheit » Entwicklung der Teamkommunikation 5| Teamsprache
Extraversion REFLEXIVE DIMENSION \ +
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Teams /\\\ /
"-"IInterkulturalisation \\\/

Abb. 37b: Theoriegeleitetes und empirisch gestiitztes Analysekonzept von Interkul-
turalisation in multikulturellen Teams (Teil 2).”"
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Abb. 37c: Theoriegeleitetes und empirisch gestiitztes Analysekonzept von Interkul-
turalisation in multikulturellen Teams (Teil 3).””*

7 Quelle: Eigene Darstellung. Plus- und Minuszeichen werden in der Abbildung verwendet, um die Richtung

der Zusammenhénge zu verdeutlichen (+ steht fiir einen positiven, - fiir einen negativen Zusammenhang).
9 Quelle: Eigene Darstellung. Plus- und Minuszeichen werden in der Abbildung verwendet, um die Richtung
der Zusammenhénge zu verdeutlichen (+ steht fiir einen positiven, - fiir einen negativen Zusammenhang).
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Zusammenfassend lassen sich aus den Ergebnissen der eigenen empirischen Unter-
suchungen folgende Propositionen subsummieren:

Proposition 8:

Der Einfluss von kultureller Diversitit wandelt sich im Laufe der Teamarbeit
von einem negativen zu einem positiven Einfluss auf den Interkulturalisations-
prozess.

Proposition 9:

Beim Aufeinandertreffen von fremdkulturellen Teammitgliedern entsteht eine
Interkultur mit unterschiedlichen Ausprigungen. Eine spezifische Form von
Interkultur stellt die C-Kultur dar. Der Interkulturalisationsprozess wird von
den Determinanten der teaminternen Umwelt beeinflusst. Diese Determinanten
sind die kulturelle Diversitit im Team und die personlichen Merkmale der
Teammitglieder.

Proposition 10:

Im Interkulturalisationsprozess sind Verinderungen in der Teamorganisation,
dem Problemlosen, der Teamkohision, der Teamnormen und des Kommunika-
tionsverhaltens zu konstatieren.
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6 Zusammenfassung, Implikationen fiir die unternehmerische Praxis
und Ausblick

6.1 Resiimee

Ziel der vorliegenden Arbeit war eine theoriegeleitete und empirisch gestiitzte Ent-
wicklung eines Analysekonzeptes von Interkulturalisation in multikulturellen Teams.
Zur Erreichung dieses Ziels trug in einem ersten Schritt ein interdisziplindrer und
kritischer Uberblick iiber die Literatur zu Kultur, Interkultur und Teamarbeit bei. So
liefen sich erste Erkenntnisse tliber die ablaufenden Prozesse in und die Einflussfak-
toren auf multikulturelle Teams schaffen. In einem nichsten Schritt wurden die the-
oretischen Erkenntnisse des Literaturiiberblicks in zwei eigens durchgefiihrten, qua-
litativ-empirischen Studien untersucht. Es handelte sich dabei um eine Interviewstu-
die und eine Beobachtungsstudie. Die Ergebnisse dieser Studien wurden unter Zu-
hilfenahme der theoretischen Erkenntnisse diskutiert und dienten als Grundlage fiir
die Entwicklung des theoriegeleiteten und empirisch gestiitzten Analysekonzeptes
von Interkulturalisation in multikulturellen Teams. Die Ergebnisse der Untersu-
chungen stiitzen die These, dass sich im Laufe der Zusammenarbeit verschieden kul-
turell gepriagter Teammitglieder eine Interkultur entwickelt. Wichtig ist jedoch, dass
es sich dabei um einen formalen und nicht um einen inhaltlichen Interkulturbegriff
handelt. Die Interkultur, die in einem Team entsteht, kann von Team zu Team unter-
schiedlich ausgeprédgt sein. Es geht nicht um die Festsetzung einer konkreten und
spezifischen Auspriagung von Interkultur, sondern um die Tatsache der gemeinsam
ausgehandelten Basis, die die verschieden kulturell gepriagten Teammitglieder ge-
funden haben und die Voraussetzung fiir die weitere Zusammenarbeit darstellt. Auch
ein Kompromiss oder eine Dominanz- bzw. Anpassungsbeziehung kann eine Aus-
prigung einer Interkultur darstellen. Interkultur beinhaltet keine sozial gleichblei-
bende Struktur, sondern entsteht in einem Prozess, der sich durch die Interaktion der
fremdkulturellen Teammitglieder immer wieder neu entwickelt. Die Teammitglieder
kreieren also eine neue Qualitdt der Interaktion. Diese kann nur durch das Zusam-
menarbeiten und Lernen der einzelnen Teammitglieder entstehen. Eine Interkultur
ist nicht als ein statisches Konstrukt zu begreifen, sondern als ein dynamisches, wel-

ches immer wieder neu entsteht.””

Die Dauerhaftigkeit von Interkultur ist demnach
auf eine spezifische Teamsituation beschriankt. Verlassen die Teammitglieder das
Team oder wird das Team aufgelost, so konnen die Teammitglieder ihre Erfahrun-
gen in einem anderen multikulturellen Team nutzen. Die Auspridgung der Interkultur
kann allerdings zu derjenigen, die sich in der vorherigen Teamarbeit entwickelt hat,
differieren. Die Verdnderungen der Teaminteraktionsvariablen konnten durch das
SYMLOG-Verfahren bestitigt werden. Wie SYMLOG =zeigte, entwickelte jedes
Team andere Auspragungen der Teaminteraktionsvariablen, dennoch kann eine An-
ndherung der einzelnen Variablen konstatiert werden. Kann eine Verdnderung in

allen fiinf Dimensionen konstatiert werden, so entwickelt sich die intensivste Form

7 Vgl. Bolten (2007a), S. 22.
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der Interkultur, indem fremd- und eigenkulturelle Verhaltensweisen integriert wer-
den; es entsteht eine C-Kultur.

Ausgangspunkt war die Annahme, dass durch das Aufeinandertreffen der Mitglieder
verschiedener Kulturen eine kulturelle Synergie — qua Interkultur — entsteht. Diese
synergetische, neuartige Kultur wird als eigene dritte Lebenswelt bezeichnet. Ziel
des diskutierten Interkulturalisationsprozesses ist es feste Identitédtskorsetts aufzu-
brechen, um so die Vielschichtigkeit der eigenen Kultur zu entdecken. Dieser Vor-
gang kann dementsprechend als Voraussetzung und Basis fiir das Entstehen von In-

7 Das Erkennen und Anerkennen kultureller Vielfalt,

terkulturen gesehen werden.
von Ahnlichkeiten und Unterschieden in der kulturell bedingten Ausprigung von
Verhaltensmerkmalen und Handlungsformen, der Tatsache, dass die Kulturen ver-
schiedene Formen der Lebensgestaltung und Methoden der Bewiltigung von Prob-
lemen ausgebildet haben, ist die Voraussetzung dafiir, dass Prozesse zur Entwick-

lung der spezifischen Form von Interkultur, der C-Kultur, in Gang kommen.””’

In einer C-Kultur werden nicht nur Normen und Werte der Mitarbeiter der verschie-
denen Kulturen, sondern auch deren Wissen und Erfahrung vereint. Das Konzept der
C-Kultur geht also von einem gegenseitigen Verstindnis aus, welches sich entlang
eines gemeinsamen Konsensus entwickelt. In reziproken Lernprozessen werden
Wissen und Erfahrung ausgebaut und integriert. Das multikulturelle Team kann also
gezielt Synergien kreieren, welche die Effizienz und Effektivitit der Teamarbeit

. 978
steigern. 7

Durch diese Effektivitits- und Effizienzsteigerung wiederum kann das
Unternehmen Kosten einsparen. Des Weiteren wird angenommen, dass eine C-
Kultur, durch das in ihr integrierte Know-how, das Hervorbringen von Innovationen
im Unternehmen fordert. Diese werden fiir Unternehmen immer essenzieller, um
sich von Konkurrenten zu differenzieren. Haben die Mitarbeiter das Gefiihl, dass sie
eine Interkultur respektive C-Kultur mitprdgen und folglich die Art, wie das Team
seine Aufgaben bewiltigt, beeinflussen konnen, so kann eine Interkultur Konflikte
im Team minimieren und die Arbeitszufriedenheit erheblich steigern. Somit tragt
eine Interkultur nicht nur zu einem produktiven, sondern ebenso zu einem positiven,

angenehmen Arbeitsklima bei.

Die vorliegenden Studien sowie die bereits bestehenden theoretischen und empiri-
schen Ergebnisse liefern vielschichtige Erkenntnisse, die es erlauben, Interkulturali-
sationsprozesse besser zu verstehen und zu erkldren. Aus den differenzierten Er-
kenntnissen lieBen sich zehn Propositionen generieren, die hier zusammenfassend
betrachtet werden sollen:

776 ygl. Bachmann-Medick (1999), S. 518ff.
77 Vgl. Thomas (1993), S. 407ff.
8 Vgl. Tjitra (2001), S. 74.
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Proposition 1:

Kultur stellt ein Kollektiv von Individuen dar, welches sich in geteilten Werten
manifestiert, die in einem Prozess des Aushandelns von Bedeutungen erlernt
und angepasst werden. Diese Werte wirken fiir die Individuen verhaltenssteu-
ernd und identitiatsstiftend.

Proposition 2:

Kulturen driicken sich durch Inkohérenz aus. Ein Individuum kann sich dem-
nach mehreren Kulturen respektive Kollektiven zugehorig fithlen, ohne
dadurch bereits bestehende Kollektivzugehorigkeiten aufgeben zu miissen.

Proposition 3:

Interkultur i.e.S. ist das Resultat eines Prozesses im ,,Dazwischen* von Kultu-
ren, der durch Interaktion und Reflexion eigen- und fremdkultureller Verhal-
tensweisen gegenseitige Anerkennung und eine gemeinsame Teamidentitit stif-
tet und durch Kreation eines dritten, neuen innovativen Orientierungssystems
zu Synergien fiihren kann. Einer Interkultur i.e.S. ist eine innovative, synerge-
tische, reziproke, reflexive und sozioemotionale Dimension inhirent.

Proposition 4:
Interkultur wird von den Charakteristiken der Inputfaktoren ,,Individu-
um* und ,,Personenmehrheit* iiber den Throughput beeinflusst.

Proposition 5:
Zu Beginn der Teamarbeit (Zeitpunkt t;) besteht ein negativer Einfluss von
kultureller Diversitiit auf den Interkulturalisationsprozess.

Proposition 6:
Offenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit und sprachliche
Kompetenz haben einen positiven Einfluss auf den Interkulturalisationsprozess.

Proposition 7:
Sozioemotionale Prozesse dominieren in multikulturellen Teams. In monokul-
turellen Teams dominieren aufgabenbezogene Prozesse.

Proposition 8:

Der Einfluss von kultureller Diversitit wandelt sich im Laufe der Teamarbeit
von einem negativen zu einem positiven Einfluss auf den Interkulturalisations-
prozess.
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Proposition 9:

Beim Aufeinandertreffen von fremdkulturellen Teammitgliedern entsteht eine
Interkultur mit unterschiedlichen Ausprigungen. Eine spezifische Form von
Interkultur stellt die C-Kultur dar. Der Interkulturalisationsprozess wird von
den Determinanten der teaminternen Umwelt beeinflusst. Diese Determinanten
sind die kulturelle Diversitit im Team und die personlichen Merkmale der
Teammitglieder.

Proposition 10:

Im Interkulturalisationsprozess sind Verinderungen in der Teamorganisation,
dem Problemlosen, der Teamkohision, der Teamnormen und des Kommunika-
tionsverhaltens zu konstatieren.

6.2 Gestaltungshinweise fiir die unternehmerische Praxis

Mitarbeiter multinationaler Unternehmen, die den Ansatz interkultureller Synergien
verfolgen, reflektieren die Anschauungen aller Mitglieder ihrer Organisation, ohne
dabei die Werte und Normen der Mitglieder einer Kultur zu verletzen. Fiihrungs-
kréifte solcher Unternehmen konnen diese Diversitét als einen Schliissel zur Prob-
lemlosung nutzen. Das Ziel ist die Entwicklung einer neuen Organisationskultur und
eines neuen Managementstils, wobei die kulturellen Unterschiede weder ignoriert
noch minimalisiert werden, sondern als Ressourcen fiir die Entwicklung einer multi-
nationalen Organisation betrachtet und genutzt werden. Die Stirken dieses Kon-
strukts bestehen darin, dass die Vielfalt der zur Verfiigung stehenden Entwicklungs-
potenziale genutzt und der interne Widerstand reduziert werden kann. Jedoch ist die
Entstehung einer Interkultur zeitaufwendig und erfordert intensive und komplexe
Auseinandersetzungen der konstituierenden Kulturen.

Zur Entwicklung einer Interkultur sowohl auf Organisationsebene, auf Teamebene
und auf Individualebene sind spezifische Grundvoraussetzungen wichtig, die sich in
der Regel nicht von selbst ergeben, sondern geschaffen werden miissen. So ist Inter-
kultur nur herstellbar, wenn alle an diesem Prozess beteiligten Personen bereit sind,
kulturelle Vielfalt grundsitzlich zu akzeptieren, ihr ein hohes Mal3 an Wertschétzun-
gen entgegenzubringen und sie als produktiv nutzbares Potenzial zu behandeln. Es
muss die Uberzeugung verbreitet sein, dass die Realitiit weitgehend sozial konstru-
tert und interpretiert ist, und dass jeder dieser sozialen Konstruktionen und Interpre-
tationen der Welt und des zwischenmenschlichen Zusammenlebens prinzipiell sinn-
voll ist, wenn die Sinnhaftigkeit sich auch nur aus dem jeweiligen kulturellen Kon-
text heraus erschlieBen ldsst. Es muss die Bereitschaft und Fahigkeit entwickelt
worden sein, die eigenen Wertvorstellungen, Orientierungsmuster, Menschen- und
Weltbilder, Einstellungen und Verhaltensgewohnheiten als eine mogliche Art
menschlichen Verhaltens neben vielen anderen zu betrachten und relativierend zu
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analysieren. Schlie8lich muss fiir den einzelnen einsichtig und nachvollziehbar sein,
dass es sich lohnt, mit Menschen anderer Kulturen iiber den Weg der Interkulturali-

. . 979
sation zu agieren.

Fiir die unternehmerische Praxis lassen sich aus den gewonnenen Ergebnissen diver-
se Handlungsempfehlungen ableiten. Die Gestaltungshinweise lassen sich
1. fiir die Zusammensetzung des multikulturellen Teams (teaminterne Umwelt),
2. fiir das Management multikultureller Teams (teaminternes Interaktionssystem)
ableiten.

Zusammensetzung multikultureller Teams

Bei der Zusammensetzung des Teams ist darauf zu achten, dass sich keine Subgrup-
pen bilden kdnnen. Daher ist es empfehlenswert, ein Team mit zwei gleich groflen
Subgruppen um Mitglieder einer dritten Kultur zu ergidnzen. Dies beugt der Fraktio-

nenbildung vor und hilft dadurch Konflikte zu vermeiden.”*

In Unternehmen konnen Teammitglieder nicht immer frei ausgewéhlt werden. Fiir
bestimmte Problemldsungen werden die Teammitglieder oft nach ihren fachlichen
Kompetenzen und Fahigkeiten in einem Team zusammengefiihrt. Es stellt daher fiir
Unternehmen eine Schwierigkeit dar, die Teammitglieder anhand ihrer Personlich-
keitsmerkmale oder kultureller Ahnlichkeiten, die mit Hilfe unterschiedlicher Kul-
turdimensionen identifiziert werden konnen, auszuwahlen. Um die fachlichen Kom-
petenzen auch in der Interaktion mit den anderen Teammitgliedern ausdriicken zu
konnen, ist es bei der Zusammensetzung des Teams wichtig, auf die sprachlichen
Kompetenzen der einzelnen Mitglieder in der Teamsprache zu achten. Sprache, als
Hauptvehikel fiir Kommunikation, stellt den zentralen Bestandteil sozialer Interakti-
on dar und dient nicht nur der Ubermittlung von Informationen, sondern ist auch ein

bedeutender Einflussfaktor auf interpersonelle Beziehungen.’®'

Eine gemeinsame
sprachliche Basis ist zwar fiir die Aufgabenerfiillung zwingend notwendig, da die
Mitglieder multikultureller Arbeitsgruppen jedoch hédufig aus verschiedenen Sprach-
rdumen stammen, ist das Beherrschen einer gemeinsamen Teamsprache nicht unbe-
dingt gegeben und die verbale Kommunikation findet fiir einen Teil oder auch alle
Teammitglieder in einer Fremdsprache statt. Eine gemeinsame sprachliche Basis ist
Teil des und Voraussetzung fiir einen geteilten Wissensvorrat als Grundlage der Zu-
sammenarbeit. Sprache ist also einerseits Vorbedingung fiir den Sozialkontakt und
das damit verbundene Lernen von anderen Teammitgliedern. Andererseits stellt die

gemeinsame Sprache selbst einen Teil der Wissensbasis dar, die Grundlage des Ver-

7 Vgl. Thomas (1993), S. 409ff.
%0 vgl. Earley/ Mosakowski (2000).
%! Vgl. Chevrier (2002), S. 109; Barmeyer (2000b), S. 59.
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%82 Fremdsprachenkompetenz gilt somit als

standnisses der Interaktionspartner bildet.
zentraler Einflussfaktor auf die Teamarbeit, da deren Grundlage die soziale Interak-
tion ist. Das Ausmal} sprachlicher Interaktionen auf der Ebene des Sozialisations-
prozesses ist von der Erkenntnis der Sozialisierenden insoweit abhingig, als sie sich
der Komplexitidt des sprachlichen Transfers bewusst sind. Je mehr Wissen die
Kommunikatoren iiber die Problematik des sprachlichen Transfers haben, desto gro-
Ber ist die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Sozialisation.”® Genauso wie
Sprache auf Sozialisation wirkt, so kann eine Inter-Sprache zwischen den Teammit-
gliedern einen Einfluss auf die Interkulturalisation im Team haben.”®* Diese fordert

die reziproke Dimension einer C-Kultur.

Management multikultureller Teams

Teammitglieder sollten auf die Problematik der Zusammenarbeit mit Mitgliedern
unterschiedlicher Kulturen sensibilisiert und vorbereitet werden. Einen moglichen
Ansatz stellen Interkulturelle Trainings dar. Allerdings postulieren Joplin/Daus:

., Employees who are required to attend diversity training against their will,
and who already hold extremly negative attitudes and stereotypes regarding
minorities, are likely to become even more negative, rather than more positive

985
and accepting.

Sinnvoller erscheint es, einen umfassenden Diversitiatsansatz im Unternehmen zu
etablieren. Ganz allgemein ist unter Managing Diversity ein Konzept der Unterneh-
mensfiihrung zu verstehen, dass darauf zielt, die personelle Vielfalt in Form von Un-
terschieden und Gemeinsamkeiten innerhalb der Belegschaft zu beriicksichtigen und
zu fordern. Dabei wird ein positiver Zusammenhang zwischen der Diversifizierung

986

des Personals und dem Unternehmenserfolg unterstellt.” Cox, der als Vorreiter der

amerikanischen Diversitdts-Forschung gilt, definiert Diversity Management als

,planning and implementing organizational systems and practices to manage
people so that the potential advantages of diversity are maximized while its po-
tential disadvantages are minimized [...] the goal of managing diversity as
maximizing the ability of all employees to contribute to organizational goals
and to achieve their full potential unhindered by group identities such as gen-

der, race, nationality, age and departmental affiliation "’

%2 Die gemeinsame Wissensbasis als Voraussetzung fiir soziale Interaktion wird in Schiitz/ Luckmann (1975)
ausfihrlich erlautert.

%83 Vgl Miihlfeld (1975), S. 145.

%84 Vgl. Henderson (2005); Feely/ Harzing (2003); Matveev/ Milter (2004), S. 105.

%3 Joplin/ Daus (1997), S. 35.

%6 Vgl. Hartweg (2006), S. 32; Ivanova/ Hauke (2006), S. 353.

%7 Cox (1993), S. 11.
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Waihrend also Diversity als Zustand interpretiert werden kann, wird hingegen unter
Diversity Management eine zielgerichtete Unternehmens- und Personalpolitik ver-
standen, die diesen Zustand als Chance bzw. als Ressource wahrnimmt und im Sinne
der Unternehmung nutzt. Diversity Management als Management-Tool der Unter-
nehmensfithrung umfasst laut Stuber alle MaBnahmen, die darauf abzielen, dass
Vielfalt im Unternehmen akzeptiert, honoriert und als positiver Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg genutzt wird. Dabei geht es folglich, neben der systematischen Be-
achtung von interner und externer Vielfalt, auch um die gezielte Integration und
Forderung aller Mitarbeiter und Interessenvertreter zur Steigerung des unternehme-

rischen Erfolgs.”™

Die Implementierung von Diversity Management kann durch vielféltige Motive be-
griindet sein. Okonomische und sozialethische Interessen stehen jedoch im Vorder-
grund. Wirtschaftlich gesehen ist die Steigerung des unternehmerischen Erfolgs
durch die effiziente Nutzung von Vielfalt vorrangig: ,,Individualitét ist nicht nur ak-
zeptiert, sondern als Quelle von Flexibilitdt, Kreativitdt und Innovationsfahigkeit in

¢ 989

hochstem Malle erwiinscht. Zusiatzlich werden Problemlosungs-, Kostensen-

kungs- und (Personal-) Marketingargumente als Griinde fiir den 6konomischen Nut-
zen angefiihrt.”° Dieser Ansatz, Diversity als strategischen Wettbewerbsfaktor zu
nutzen, wird von mehr und mehr Firmen aufgegriffen und auf verschiedene Art und
Weise umgesetzt. Sozialethisch betrachtet ist dieses Konzept eine Unternehmens-
strategie zur proaktiven Integration gesellschaftlicher Forderungen in die Unterneh-
menspolitik.””! Motive sind dementsprechend Gleichbehandlung und Antidiskrimi-

nierung.””

Ergebnisse der von der EU-Kommission im Jahre 2003 durchgefiihrten Studie ,,The
Costs and Benefits of Diversity — A Study on Methods and Indicators to Measure the
Cost-Effectiveness of Diversity Policies in Enterprises® zeigen auf, dass sich eine
gezielte und bewusste Diversity-Politik positiv auf den Erfolg dieser Unternehmen
auswirkt, deren Wettbewerbsfahigkeit zu erhohen vermag sowie zu einer besseren
Reputation der Organisation fiithrt. Zudem konnte nachgewiesen werden, dass sich
die Implementierung dieses Konzepts positiv auf den Aufbau von personellen Res-
sourcen auswirkt. Insofern hat das bewusste Diversity Management das Potenzial,
weiterhin eine zukunftsorientierte strategische Ausrichtung von Unternehmen zu

993

sein.” - Die Verankerung von Diversity in die Unternehmensphilosophie kann zu

einer schnelleren Entwicklung der reflexiven Dimension einer C-Kultur auch in

%8 Vgl. Stuber (2004), S. 20.

%9 Becker (2006), S. 11.

90 Vgl. Ciesinger/ Weiling (2008), S. 9.
9! Vgl. Wichter (2003), S. IV.

92 Vgl. Ivanova (2007), S. 1.

993 Vgl. Européische Kommission (2003).
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multikulturellen Teams fiihren, da die Teammitglieder so Fremdkulturelles nicht in
,aut“ und ,,Bose* kategorisieren. Sie sind fahig, ihre eigenen Verhaltensweisen zu
reflektieren und offen anderen Wertevorstellungen zu begegnen.

Eine besondere Herausforderung stellt sich den Fiihrungskriften multikultureller
Teams. Sie konnen die Teamorganisation, das Problemloseverhalten und die Koha-
sion im Team beeinflussen, so dass die synergetische, die innovative und die sozio-
emotionale Dimension einer C-Kultur gestaltet werden kann. Zunichst einmal miis-
sen Fiihrungskréfte die Fahigkeit besitzen, die Perspektivenvielfalt in multikulturel-
len Teams zusammenzufiithren. Der Prozess der Meinungszusammenfiihrung und
Kompromissfindung kann viel Zeit in Anspruch nehmen.””* Da die Gefahr von
Kommunikationsproblemen sehr hoch ist, kommt dem Teamleader eine Moderator-
und Schlichterrolle zu, die gute Vermittlungskenntnisse fordert. Somit sollten multi-
kulturelle Teams eher mitarbeiterorientiert gefiihrt werden. Monokulturelle Teams
verlangen dagegen eher nach einer aufgabenorientierten Fithrung.”” Die aufgaben-
orientierte Fiihrung fokussiert die Organisation der Teamarbeit, setzt Meilensteine
fest und kontrolliert die Aufgabenlosung. Bei der mitarbeiterorientierten Fiihrung
stehen zwischenmenschliche Beziehungen im Vordergrund. Die Fiihrungskraft geht
dabei auf die einzelnen Belange der Teammitglieder ein und signalisiert Offenheit
und Kommunikationsbereitschaft zu neuen, innovativen Ideen. ® Anhand der
SYMLOG-Analyse konnte gezeigt werden, dass multikulturelle Teammitglieder erst
im Laufe der Zeit geeignete Teamorganisations- und Problemldsestrategien finden.
Auf diesem Wege sollte die Fiihrungskraft die Teammitglieder unterstiitzen und die
Briicke schlagen zwischen der Notwendigkeit einer effektiven und effizienten Auf-
gabenerfiillung und der Wertschédtzung der Bediirfnisse der Teammitglieder.

6.3 Hinweise fiir die weitere Forschung

Die Diskussion um das komplexe Thema ,,Interkultur® zeigt allerdings, dass immer
noch erhebliche Méngel in der theoretischen Fundierung existieren. Wie die vorlie-
genden Ausfithrungen gezeigt haben, gibt es in dieser Hinsicht einige ,,weifle Fle-
cken® in der Interkultur-Forschung. Die Aufgabe weiterer wissenschaftlicher und
praktischer Forschung ist es diese Liicken zu schlie3en.

Da die vorliegende Untersuchung explorativen Charakter hat und die Ergebnisse auf
experimentellen, qualitativen Daten beruhen, sollten die Ergebnisse der qualitativen
Untersuchung in quantitative Messverfahren tiberfithrt und validiert werden. Das
vorliegende Experiment untersuchte lediglich eine geringe Anzahl unterschiedlicher
multikultureller Teams, um das Konstrukt ,,Interkultur zu analysieren. Genau ge-

9% Vgl. Joplin/ Daus (1997), S. 38.
%% ygl. Rohn (2006), S. 466.
9% vgl. Northouse (2004), S. 68.
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nommen gelten die Ergebnisse also lediglich fiir diese spezifischen Teamzusammen-
setzungen. Weitere Forschungsbemiihungen kdnnen einen Beitrag leisten, in dem
anhand einer groleren Zahl an Untersuchungseinheiten die Wirkrichtung zwischen
der individuellen Ebene und der Teamebene auf die Auswirkung der Interkultur sta-
tistisch eruiert wird. In den vorliegenden Studien wurden ausschlieBlich multikultu-
relle Teams untersucht. Daher soll in diesem Zusammenhang darauf hingewiesen
werden, dass sich die hier gewonnenen Erkenntnisse und Ergebnisse zu Interkultura-
lisation und Interkultur nur auf multikulturellen Teams und nicht auf Token-Teams
oder bikulturelle Teams beziehen.

Des Weiteren sollten Interkulturalisationsprozesse in real existierenden organisatio-
nalen Teams untersucht werden. Diese Art von Feldforschung ist mithsam, mit viel
Arbeit verbunden und hat oftmals nicht die gleichen Erfolgsaussichten wie Labor-
forschungen. Allerdings fiihrt die Analyse von multikulturellen Teams in Unterneh-
men zu einer Verbesserung der externen Validitit. Zudem konnen Empfehlungen
zielgerichteter ausgesprochen werden, wenn die Grundlage der Forschung real exis-
tierende Teams darstellen.

Die Fragestellung sollte dariiber hinaus in anderen interkulturellen Untersuchungs-
kontexten untersucht und verifiziert werden, um die Frage nach der Verallgemeiner-
barkeit der Ergebnisse zu beantworten. Denkbar wiren Untersuchungen zu weiteren
kulturellen Uberschneidungssituationen wie interkulturelle Verhandlungen, die Ent-
sendung von Expatriates oder die Eingliederung ausldndischer Unternehmenseinhei-
ten im Sinne von Mergers and Acquisitions.

In der State of the Art-Analyse wurden die fiinf Dimensionen von Interkultur identi-
fiziert. Es handelt sich dabei um eine synergetische, innovative, reflexive, reziproke
und sozioemotionale Dimension. Kiinftige Forschung sollte die Trennschirfe oder
Interdependenzbeziehungen der ebenenspezifischen Interkulturdimensionen ergriin-
den.

Es wurde in den Gestaltungsempfehlungen fiir die unternehmerische Praxis konsta-
tiert, dass nicht interkulturelle Trainings den Interkulturalisationsprozess beeinflus-
sen, sondern dass eine Verankerung von Diversitdt in der Unternehmensphilosophie
diesen vorantreibt. Den Diversititsgedanken auch auf Teamebene zu iibertragen,
kann anhand von gezielten MaBBnahmen zur Unterstiitzung von Teams in interkultu-
rellen Situationen durchgefiihrt werden. Konkrete MaBBnahmen kdénnten in kiinftigen
Forschungsprojekten entwickelt werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass im Hinblick auf die Entwicklung
von Interkultur in multikulturellen Teams noch einige Forschungsbemiihungen von
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Noten sind. Damit kann gezeigt werden, dass die Erforschung von Interkulturalisati-
on gerade in der heutigen Zeit einen weiterhin giiltigen Imperativ darstellt.
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