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Abstract:

Die Arbeit in multikulturellen Teams wird zumindest von Hochqualifizierten zunachst
oft positiv konnotiert: Sie erscheint als motivierende Herausforderung. Zuweilen
macht sie spater einer ernichternden Bilanz Platz, wenn die Irritationen und Frustra-
tionen des multikulturellen Arbeitsalltags Uberhand zu nehmen scheinen. Von Nied-
rigqualifizierten wird sie haufig von vornherein als Fakt gesehen, mit dem man sich
zu arrangieren hat. Man akzeptiert bestenfalls den Sachverhalt, kann ihm jedoch nur
wenige positive Aspekte abgewinnen. Beiden Gruppen gemeinsam ist, dass Be-
schaftigte die Arbeit in multikulturellen Teams in aller Regel wenig vorbereitet begin-
nen. Im folgenden werden Ergebnisse einer Befragung zur Zufriedenheit mit der Ar-
beit in multikulturellen Teams sowie zur Einstellung gegentber diesen Teams pra-
sentiert und diskutiert, die gekoppelt an eine Erhebung interkultureller Kompetenzen
und im Kontext entsprechender PersonalentwicklungsmafRnahmen gewonnen wur-
den. Die Ergebnisse wurden im Projekt ,Kompetenzentwicklung in interkulturell zu-
sammengesetzten Teams* (Laufzeit: Juni 2003 bis Mai 2006) erarbeitet, an dem flnf
Unternehmen der alten Bundeslander beteiligt waren. Es wurde vom BMBF und dem
Europaischen Sozialfonds gefordert und von der Arbeitsgemeinschaft Betriebliche

Weiterbildungsforschung ABWF e.V. in Berlin in Auftrag gegeben.

1. Warum Zufriedenheit und Einstellungen in und zu multikulturellen Teams
untersuchen?

Hochqualifizierte Mitarbeiter, die in multikulturellen Teams zu arbeiten beginnen,
nehmen den Sachverhalt der Multikulturalitat haufig als positiv und herausfordernd
wabhr: Sie sind neugierig auf das, was sie erwartet und offen fir neue Erfahrungen.
Das heil3t jedoch nicht, dass sie bereits Uber Wissen lGber Teamarbeit in kulturell
gemischten Gruppen verfigen. Viel haufiger scheint es, dass private Erfahrungen



wie Reisen und freundschaftliche Kontakte zu Menschen mit fremdkulturellem Hin-
tergrund zu den positiven Konnotationen beitragen. Dass Arbeit unter multikulturellen
Bedingungen eine hohe Sensibilitat und Toleranz fur andere Auffassungen Uber Auf-
gaben, Prozeduren, Ergebnisse, Fihrung und Hierarchie erfordert, ist in der Regel
kaum bekannt oder wird in der Euphorie der Anfangsstimmung auch gern ignoriert
(Literatur!).

Etwas anders stellen sich Zufriedenheit und Einstellungen im Bereich der An- und
Ungelernten dar: Sie nehmen den Sachverhalt der Arbeit mit und in multikulturellen
Teams eher als gegeben hin und tragen damit der Realitét vieler Unternehmen am
deutschen Standort Rechnung: In Branchen wie z.B. der Geb&audereinigung, der
Nahrungsmittel-, Textil- oder Elektroindustrie findet man Anteile auslandischer Be-
schaftigter bis zu 80%. Mit diesen Gegebenheiten arrangiert man sich, bewertet sie
aber in der Regel nicht positiv. Negativ werden sie konnotiert, wenn man viele Kon-
flikte in der Belegschaft beobachtet oder die Erreichung von Leistungszielen bei-

spielsweise aufgrund von Verstandigungsproblemen erschwert wird.

Dass Arbeitszufriedenheit die Leistungsfahigkeit und das soziale Klima in Teams be-
einflusst sowie auch umgekehrt Ausdruck von wahrgenommenem Miteinander und
kollektivem Leistungsvermdgen ist, ist in den vergangenen Jahrzehnten hinreichend
erforscht worden. Dass Zufriedenheit in kulturell gemischten Teams und Einstellun-
gen zum Faktor ,Multikulturalitat“ im Arbeitsleben einen wesentlichen Faktor fir das
soziale Miteinander, die Leistungserbringung und die Motivation zur Uberwindung

von Schwierigkeiten darstellen, darf begriindet vermutet werden.

Im Projekt bestand in allen beteiligten Unternehmen grof3es Interesse daran, aussa-
gefahige Daten Uber die Wahrnehmung der Arbeit in multikulturellen Teams zu erhal-
ten. Die Motive hierfur: Da alle betrieblichen Projekte im Anschluss an die Erhebung
interkultureller Ist- und Soll-Profile auf die Entwicklung interkultureller Kompetenzen
fokussierten, sollte bei den Zielgruppen zunachst Motivation fir die geplanten Mal3-
nahmen geschaffen werden. Fur die Workshops, Trainings und Coachings sollten
Anhalts- und Ansatzpunkte identifiziert werden. Dazu bot sich unter anderem die Er-
hebung von Zufriedenheit und Einstellungen mit der Situation in den multikulturellen

Teams an. Auch bestand ein stark ausgepréagtes Interesse daran, im Betrieb wahr-



genommene subjektive Stimmungen gegeniber gemischt-kulturellen Arbeitssituatio-
nen anhand objektivierter Daten durch die Befragung einer gréf3eren Gruppe zu -
berprufen.

2. Wer, wie, was ...? Befragung und Befragte

Befragt wurden 320 Beschéftigte in den finf Unternehmen, Fihrungskréafte wie Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermal3en. Die Befragung war verknupft mit der
Erhebung der vorhandenen interkulturellen Kompetenzen und ist im Vorfeld den Be-

fragten durch Multiplikatoren erlautert worden.

Der Fragebogen umfasste zunachst die Frage nach der Anzahl der im eigenen Team
vertretenen Kulturen, wobei zwischen einer, zwei bis drei sowie vier und mehr unter-
schieden wurde. Die Einschatzung der Arbeit in den multikulturellen Teams umfasste
» die sprachliche Verstandigung im Team
» das Erleben von Zusammenhalt und Zusammenarbeit
» das Wissen uber die im Team vertretenen Kulturen
» die Frage nach Konflikten, die aus dem Aufeinanderprallen der Kulturen resul-
tieren
» die Bewertung von Vor- und Nachteilen kulturell gemischter Teams.
Die Dimensionen wurden mit Hilfe einer flnfstufigen Likert-Skala untersucht. Sodann
wurden jeweils funf Vorteile und Nachteile der Arbeit in kulturell gemischten Teams
genannt, denen die Befragten durch Ankreuzen zustimmen oder dies unterlassen
konnten®. Einige Beispiele fiir die Statements zu den Vorteilen:
* Wir lernen viel voneinander und Gber andere Kulturen.
» Das Unternehmen ist so erfolgreich, weil es mit Menschen aus vielen Kulturen
effektiv auf dem Markt agieren kann.
* Ich entwickle mich personlich durch die Arbeit in einem kulturell gemischten
Team.
Einige Beispiele fur die Statements zu den Nachteilen:
» Es st anstrengend, wenn man immer auf die sprachliche Verstandigung ach-
ten muss.

» Es gibt sehr viele Missverstandnisse, die eigentlich nicht sein mussten.



* Aus dem Kulturen-Mix entstehen viele Konflikte.
Schliel3lich hatten die Befragten Gelegenheit, eigene Ideen und Anregungen fir die

Arbeit in kulturell gemischten Gruppen zu formulieren.

Ein kurzer Uberblick tiber die Struktur der Befragten (vgl. Abb. 1 und 2): Ingesamt
haben sich an der Befragung 320 Beschétftigte beteiligt. Um die Anonymitat der Be-
fragung nicht zu gefahrden, wurde in einigen Trainingsgruppen auf die Erhebung so-

ziodemographischer Daten verzichtet.
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Abbildung 1: Geschlechtsverteilung

1 Wir haben von einer Ja/Nein-Antwort abgesehen| wieies fiir unwahrscheinlich hielten, dass Befeagéra-
de bei den Vorteil-Statements bewusst mit ,Neintixarten wiirden. Das Auslassen des Kreuzes neben dem
jeweiligen Statement hielten wir fiir aussagekraftig
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Abbildung 2: Anteil auslandischer Beschéftigter in Prozent

Wie aus Abbildung 1 ersichtlich, ist die Geschlechterverteilung in dem vorliegenden
Sample in etwa ausgeglichen. Das durchschnittliche Alter der Befragten betragt etwa
41 Jahre. Die Spannbreite reicht von 21 bis 72 Jahre. 48,7% sind jinger als 40 Jah-
re, 51.3% sind 40 Jahre alt und alter. Der Stichprobenanteil auslandischer Beschaf-
tigte (vgl. Abbildung 2) ist gemessen an den tatsachlichen Anteilen in den Unterneh-
men eindeutig unterreprasentiert. Wir konnten dabei nicht einfach die Nationalitat
zugrundelegen, weil wir dann diejenigen nicht hinreichend mit ihrer fremdkulturellen
Sozialisation bertcksichtigt hatten, die zwar die deutsche Staatsangehorigkeit erwor-
ben haben, aber in einer anderen Kultur aufgewachsen sind (Beispiel: Russland-
Deutsche). Deshalb haben wir zusatzlich nach einer weiteren pragenden Kultur ge-
fragt.

Eine Ursache fur die niedrige Beteiligung auslandischer Mitarbeiterinnen kdnnen die
z.T. schlechten schriftlichen Deutschkenntnisse sein. Aus kulturell homogenen
Teams stammen 21,2% der Befragten. 41,3% geben an, dass in ihren Teams Kaolle-
glnnen aus zwei bis drei Kulturen vertreten sind. 35,3% der Befragten geben an,

dass sie in Teams mit Kolleginnen aus vier oder mehr Kulturen arbeiten.



Quialifikationsniveau, ausgetbter Beruf und hierarchische Position wurden nicht ex-
plizit erfasst, da die Befragten hierdurch in Kombination mit den Ubrigen sozialstatis-
tischen Daten maoglicherweise identifizierbar gewesen waren und dies ihre Bereit-
schaft zur Beteiligung hétte beeintrachtigen kénnen, wie fur Mitarbeiterbefragungen
durchaus bekannt ist. Jedoch kénnen aus der Verteilung des Fragebogens an be-
stimmte Zielgruppen durchaus Ruckschlisse auf Qualifikation und Position erfolgen,
ebenso durch die Frage nach dem Arbeitsumfeld in einem Unternehmen.

Die Auswertungen erfolgten mittels multivariater Varianzanalysen (vgl. Bortz, 1999,
567 ff.). Als Post-Hoc-Test (multipler Vergleichstest) wurde zusatzlich der Student-
Newman-Keuls-Test durchgefiihrt. Bei diesem Test werden auf Basis der Student-
Verteilung paarweise Vergleiche zwischen den Gruppen durchgefuhrt (vgl. Brosius
2002, 484 ff.).

3. Die Ergebnisse und ihre Deutung
Insgesamt wurde eine Rucklaufquote von durchschnittlich 65% pro Unternehmen

erreicht, die durchaus im Rahmen vergleichbarer Untersuchungen liegt.

Zunachst nun die Ergebnisse, die sich auf dem 5%-Niveau als signifikant erwiesen
haben:

1. Deutsche und Nicht-Deutsche unterscheiden sich im Hinblick auf die Konflikt-
wahrnehmung in multikulturellen Teams voneinander: Beschaftigte mit einem
nicht-deutschen Hintergrund bzw. der Pragung durch eine andere als die
deutsche Kultur stimmen deutlich haufiger dem Statement ,Aus dem Kulturen-
Mix entstehen viele Konflikte* zu als Deutsche dies tun. Darlber hinaus schat-
zen sie die sprachlichen Verstandigungsmoglichkeiten ebenfalls signifikant
schlechter ein.

2. Die Unternehmenszugehdrigkeit hat entscheidenden Einfluss auf die Wahr-
nehmung von Vorteilen des Arbeitens in multikulturellen Teams: Dieses Er-
gebnis zeigte sich im Vergleich der Summe aller genannten Vorteile. Die Zu-
gehorigkeit zu einem Unternehmen hatte demzufolge den Effekt, dass im Ver-
gleich zu allen tbrigen vier Unternehmen besonders viele Vorteil-Statements
positiv beantwortet wurden. Weiterhin wird auch das Ausmal} der sprachlichen

Verstandigungsmoglichkeiten, dem Wissen tber andere Kulturen und der



Konflikte in den Teams in den beteiligten Unternehmen ganz unterschiedlich
eingeschatzt. Auch die Frage, ob es von Vor- oder Nachteil ist, dass Mitarbei-
terinnen aus unterschiedlichen Kulturen in den Teams arbeiten, wurde signifi-
kant verschieden eingeschétzt.

3. Die Anzahl der im eigenen Team vertretenen Kulturen erwies sich ebenfalls
als bedeutsam fir das Antwortverhalten: Hier zeigt sich eine kurvilinearer Zu-
sammenhang zwischen dem Ausmal an Heterogenitat der Teams und der
daraus resultierenden Wahrnehmung von Nachteilen. In Teams mit zwei oder
drei Kulturen werden signifikant mehr Nachteile empfunden als dieses in den
beiden tbrigen Gruppen der Fall ist. Ein linearer Trend deutet sich bei den
wahrgenommenen Vorteilen an. Hier nehmen Mitarbeiterinnen aus Teams mit
Menschen aus vier und mehr Kulturen deutlich mehr Vorteile multikultureller
Arbeitsgruppen wahr. Auch hier wurde die Summe der insgesamt genannten
Vorteile fur den Vergleich zugrunde gelegt. Dartiber hinaus zeigt sich dieser
Effekt auch bei der Frage ,Ist es fur Sie von Vorteil oder von Nachteil, dass in
den Teams Mitarbeiterinnen aus unterschiedlichen Kulturen arbeiten?*

4. Geschlechterunterschiede wurden bei keiner Messung gefunden. Gleiches gilt

fur die Variable Alter.

Die Ergebnisse deuten wir vor dem Hintergrund unserer Kenntnis der Unternehmen

und ihrer Projektarbeit folgendermal3en:

Zu 1.: Dass Nicht-Deutsche eine signifikant hthere Konfliktwahrnehmung haben als
Deutsche, hatten wir nicht erwartet — denn in Trainings, Coachings und Gruppendis-
kussionen wurden gerade von Deutschen immer wieder Konflikte in multikulturellen
Teams benannt, die aus divergierenden Meinungen uber notwendige Verfahrenswei-
sen ebenso wie aus sozialen Reibungsverlusten resultierten. Dieses thematisierten
Menschen mit fremdkulturellem Hintergrund unserem Eindruck nach weniger als
Deutsche. Was im vorliegenden Ergebnis zum Ausdruck kommen kénnte: Eine aus-
gepragte Konfliktwahrnehmung von Befragten auslandischer Herkunft ist vorhanden,
verschafft sich jedoch in gemeinsamen Diskursen im Unternehmen oder in
Workshops weniger Raum, moglicherweise aus sprachlichen Grinden. Sprachkom-
petenz konnte damit ein Faktor von erheblicher Bedeutung bei der Benennung von

Konflikten sein. Eine souverdne Beherrschung der deutschen Sprache ermdglicht



eher, vom deutschen ,Mainstream” abweichende Auffassungen zu vertreten und Ein-
fluss auf Andere zu nehmen. Hochqualifizierte wollen die Moéglichkeit haben, dass
ihre Auffassungen tber Prozeduren, Problemlésungen und Projektmanagement ge-
hort und akzeptiert werden. An- und Ungelernte wollen tber ihren Einsatz aul3erhalb
ihrer regularen Teams und an anderen betrieblichen Arbeitsorten mitreden kénnen.
Dies entspricht zumindest den Erfahrungen, die aus den Unternehmen berichtet wer-
den. Eine deutlich hohere Konfliktwahrnehmung der Befragten mit fremdkulturellem
Hintergrund im Vergleich mit derjenigen der Deutschen kdnnte darauf hindeuten,
dass sie fur sich zu wenig Moéglichkeiten sehen, gehért zu werden und sich einbrin-
gen zu kénnen. Auch wenn die Quellen der Konfliktwahrnehmung in der Befragung
nicht identifiziert werden konnten, deuten die aus den betrieblichen Teilprojekten ge-
wonnenen Erfahrungen darauf hin, dass mehr Sensibilitdt gegentiber Teammitglie-
dern notwendig ist, deren Muttersprache nicht Deutsch ist. Um nicht falsch verstan-
den zu werden: Auslandische Beschaftigte missen selbstverstandlich an ihrer
Sprachkompetenz arbeiten. Jedoch sind in der Kommunikation zwischen deutschen
und auslandischen Teammitgliedern sicherlich mehr Geduld und Rucksichtnahme

gefragt als Ublicherweise im Arbeitsalltag praktiziert.

Zu 2.: Bei der Wahrnehmung der Vorteile hat sich die Zugehorigkeit zu einem der
funf Unternehmen als entscheidend erwiesen: Wer von den Befragten hier arbeitet,
hat signifikant haufiger Vorteile multikultureller Teamarbeit genannt als Befragte der
anderen vier Unternehmen, die sich untereinander in diesem Aspekt nicht Uberzufal-
lig unterscheiden. Das legt nahe, auf die jeweilige Zusammensetzung der Befragten
zu schauen: Das Unternehmen, dessen Teilnehmerinnen und Teilnehmer die héchs-
ten Werte in der Summe der Vorteile erzielten, ist mit 10% eines mit dem relativ ge-
ringsten Anteil auslandischer Beschaftigter im Sample. Zum Vergleich: In den ande-
ren Unternehmen liegen die Anteile an Beschéftigten mit fremdkulturellem Hinter-
grund zwischen 10% - 60%. Durchweg handelt es sich in dem Unternehmen mit der
JAusreilderposition” um gut qualifizierte Befragte. Von den Befragten wiederum ist ein
grol3er Teil sporadisch relativ kurzfristig im Auslandseinsatz tatig, wobei es sich um
Einsatze von wenigen Wochen bis zu drei Monaten handelt. In den Teams am deut-
schen Unternehmensstandort bilden deutsche Beschéftigte durchweg die Mehrheit.
In multikulturellen Teams tatig zu sein heil3t hier demnach zum einen, zwar regelma-

Big aber nicht unablassig mit fremdkulturellen Kolleginnen und Kollegen zu arbeiten.



Zum anderen heil3t es, am deutschen Unternehmensstandort tberwiegend — immer
in Relation zu den anderen vier Unternehmen gesehen — mit Teammitgliedern der
eigenen kulturellen Herkunft zu kooperieren. Zudem ist die Firma bereits lange auf
auslandischen Markten tétig, so dass nicht nur die kumulierte kollektive, sondern
auch die individuelle Erfahrung mit Auslandseinsatzen hoch sein und als selbstver-
standlich betrachtet werden durfte. Im Vergleich mit den anderen Unternehmen kénn-
te das mindestens zweierlei bedeuten: Wenn die Zusammenarbeit nicht tagtéaglich
und ,hautnah” stattfindet, bleibt méglicherweise mehr Zeit fiir die Reflexion irritieren-
der oder frustrierender Erfahrungen, die in der interkulturellen Kooperation unver-
meidlich sind. Weiter scheint es mdglich, dass am Heimatstandort im Gegensatz zu
den anderen Unternehmen wenig Uberfremdungsgefiihle entstehen: Wenn die eige-
ne kulturelle Gruppe durchweg in den Arbeitsgruppen die Mehrheit bildet, fuhlt man
sich zuné&chst einmal heimischer und souveréner. Héchstwahrscheinlich teilt man
mehr Ansichten Uber Arbeitsweisen und Problemlésungen innerhalb derselben
(Mehrheits-)Gruppe als in einem stark gemischten Team. Solche Erfahrungen dirften
erheblich dazu beitragen, starker die Vorteile multikultureller Teamarbeit zu sehen
und positiv zu beurteilen — gerade auch vor dem Hintergrund eines grof3en und auf

auslandischen Markten sehr erfolgreichen Unternehmens.

Zu 3.: Das dritte unserer Ergebnisse wurde auch in der sozialpsychologischen For-
schung bereits beschrieben (vgl. dazu ausfiihrlicher Abschnitt 4): Befragte in Teams,
in denen vier und mehr Kulturen vertreten sind, sehen signifikant haufiger Vorteile
multikultureller Arbeitsgruppen als solche, die in kulturell homogenen oder in Grup-
pen mit nur wenigen vertretenen Kulturen (in unserem Fall: zwei bis drei) arbeiten.
Dies durfte auch in unserem Sample den Grund haben, der in der Fachliteratur als
der einleuchtendste diskutiert wird: Je hoher die Anzahl von Teammitgliedern unter-
schiedlicher kultureller Herkunft, desto eher ist die Gruppe darauf angewiesen, sich
auf Leistungsziele und die Mittel zur Zielerreichung zu einigen. Auf diese Weise wird
relativ rasch eine Aufgabenorientierung erreicht, die produktiv wirkt und dem Team
Selbstbestatigung gibt. Dagegen werden in Teams mit relativ vielen Vertreterinnen
und Vertretern einer Mehrheitskultur und wenigen einer oder zweier Minderheitskultu-
ren diese haufig marginalisiert (Smith / Noakes1996). Dies hat seinen Grund offen-
sichtlich darin, dass in Arbeitsgruppen mit schatzungsweise sechs Mitgliedern einer

Mehrheitskultur und zweien aus anderen Kulturen die sprachliche und kulturelle Do-



minanz der Mehrheitsgruppe immer noch eine hinreichende Zahl ordentlicher Prob-
lemlésungen zu garantieren scheint. Die Ideen und Ansichten der Vertreter kultureller
Minderheitengruppen scheinen gar nicht notwendig gebraucht zu werden. Mehr oder
weniger subtile Mechanismen der Marginalisierung fihren dazu, dass Mitglieder der
Minderheitengruppen sich nicht mehr motiviert flhlen, sich einzubringen — sie werden
ja doch nicht hinreichend gehort. In unserem Fall scheint dartiber hinaus noch ein
anderer Grund fur das Ergebnis ausschlaggebend zu sein, der ebenfalls in der Lite-
ratur beschrieben worden ist: Wenn in einem Team Mitglieder aus nur wenigen kultu-
rellen Gruppen arbeiten, kommt es relativ rasch zu einer Konfrontationshaltung um
Lrichtig” und ,falsch®. Man kdmpft um die Geltung von Ansichten, Vorgehensweisen,
Problemlésungen und den dahinter stehenden Qualifikationen gerade auch zwischen
den Mitgliedern der vertretenen kulturellen Gruppen. Unter solchen Voraussetzungen
lasst man sich kaum auf die jeweils anderen Vorgehensweisen ein — lieber pflegt
man den eigenen Individualismus mit haufig kontraproduktiv anmutenden Verhal-
tensweisen. Dass solche Konfrontationen nicht weiterfiihren und die Kooperation von
Menschen aus unterschiedlichen Kulturen stark erschweren, liegt auf der Hand; e-
benso, dass unter solchen Arbeitsbedingungen nicht unbedingt Vorteile multikulturel-

ler Teamarbeit erkannt werden.

Interessant scheint uns, dass das beschriebene Ergebnis auch in einzelnen Unter-
nehmen des Samples nachweisbar ist: In einem Fall besteht die Belegschaft zu je-
weils etwa 40% aus Mitgliedern zweier kultureller Hauptgruppen und zu ca. 20% aus
Mitgliedern aus ungefahr 20 verschiedenen Kulturen. Gerade hier hat sich bereits in
einem Pretest gezeigt, dass Befragte aus Gruppen mit vier und mehr Kulturen signifi-
kant haufiger Vorteile multikultureller Teams nennen als Befragte aus homogenen
Teams oder mit zwei bis drei Kulturen. Die Griinde liegen auf der Hand und entspre-

chen dem oben skizzierten Bild.

Dieses Ergebnis kdonnte im Widerspruch zu dem unter 2. diskutierten stehen: Hier
hatten wir die signifikant haufigere Nennung von Vorteilen multikultureller Teams ge-
rade auf den Sachverhalt der temporaren Auslandseinséatze und des niedrigen An-
teils auslandischer Beschaftigter zurickgefuhrt — den ,Heimvorteil* gewissermalien.
Wie lassen sich die beiden Ergebnisse méglicherweise in Einklang bringen? Zu-

nachst muss sicher der Auslandseinsatz grundsatzlich anders bewertet werden als
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die kontinuierliche Zusammenarbeit im multikulturellen Team am deutschen Standort.
Der Auslandseinsatz bietet zwar hinreichend Gelegenheit fur Irritationen und Miss-
verstandnisse. Jedoch scheint uns die zwischenzeitliche raumliche Distanz und die
damit verbundene Chance auch zu einer reflexiven Distanz der multikulturellen Ar-
beitssituation wie oben beschrieben in diesem Fall einfacher zu realisieren, wenn
man immer wieder heimkehrt ins relativ homogene heimische Team. Eine dhnlich
aussichtsreiche Chance, die Vorteile multikultureller Teamarbeit wahrzunehmen,
zeigte sich in dem zuletzt beschriebenen Ergebnis bei Befragten vor allem in Grup-
pen mit mindestens vier vertretenen Kulturen. Wir gehen davon aus, dass diese Ar-
beitssituation zwar andere diskursive und kooperative Herausforderungen in sich
birgt wie der Auslandseinsatz, dass deren Bewaltigung aber zu einem &hnlichen Er-
gebnis fuhren kann — namlich die Vorteile gemischt kultureller Teams wahrzuneh-
men. Fihrt man sich vor Augen, dass einzelne Statements den Unternehmenserfolg
durch multikulturelle Teams thematisierten, kann man begriindet vermuten, dass so-
wohl Beschéftigte mit Auslandseinsatzen als auch solche in stark gemischten Ar-

beitsgruppen das Potenzial multikultureller Arbeit erkennen und wertschatzen.

4. Diskussion der Ergebnisse

Wie bereits erwahnt, stimmt das dritte Ergebnis mit Resultaten der sozialpsychologi-
schen Forschung Uberein: dass eine grol3ere Zahl der in einer Arbeitsgruppe vertre-
tenen Kulturen von den Gruppenmitgliedern wesentlich positiver erlebt wird als eine
geringe Zahl mit deutlicher Mehrheiten- und Minderheitenbildung (Smith / Noakes
1996). Es handelt sich dabei um die Zusammenfassung experimenteller Untersu-
chungen an studentischen auch langerfristig kooperierender Arbeitsgruppen in den
USA und Kanada. Ob die Ergebnisse auf Arbeitsgruppen in Unternehmen Ubertrag-
bar sind, blieb in der Diskussion bei Smith / Noakes noch offen. Unsere Ergebnisse
weisen zumindest in diese Richtung. Wir haben uns der Interpretation von Smith /
Noakes angeschlossen, fir die wir in betrieblichen Feedbackveranstaltungen der Be-
fragungsergebnisse sowie in Gruppendiskussionen mit Fihrungskraften Bestatigung
fanden: Dominiert eine Kultur andere im Team, geraten deren Vertreter leicht in eine
Minderheitenposition. Sind in einem Team viele Kulturen vertreten, kommt es selte-
ner zu Kdmpfen um Dominanz und Einfluss. Damit entstehen bessere Bedingungen
fur alle, sich mit ihren unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstilen einzubringen (vgl.

dazu auch WeilRbach 2004). Dies wiederum fordert die diskursive Auseinanderset-
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zung um Problemlésungen und die Konzentration auf die Arbeitsaufgabe. Insbeson-
dere scheint unser Verstandnis der Ergebnisse auf Hochqualifizierte zuzutreffen.
Dies wiederum entspricht auch den von Smith / Noakes zusammengefassten expe-

rimentellen Erfahrungen mit studentischen Gruppen.

Der Befund, dass in Teams mit vier oder mehr unterschiedlichen Kulturen kulturelle
Unterschiede als Vorteil erkannt werden, ist auch aus Perspektive der Theorie der
Sozialen Identitat (Tajfel & Turner, 1986) und der Kontakthypthese (Allport,1954)
sehr plausibel. In ihrem Rekategorisierungsmodell gehen Gaertner, Dovidio et al.
(1993) davon aus, dass die Wahrnehmung einer ,gemeinsamen Binnengruppeniden-
titat“ fur den Abbau von Vorurteilen von entscheidender Bedeutung ist. Der Ansatz
geht davon aus, dass Kontakte zwischen Mitgliedern sozialer Gruppen dann zu einer
positiven Veranderung der Einstellungen gegenliber der gesamten Fremdgruppe fuh-
ren, wenn in diesen Kontakten die Mitgliedschaft in einer gemeinsamen Gruppe be-
tont und somit eine gemeinsame ldentitat hervorgehoben wird. Nach ihrer Ansicht
verandert sich in erfolgreichen Kontaktsituationen die Selbstwahrnehmung der Betei-
ligten von einer dichotomen Klassifikation in ,us and them" zu einen integrativen
we“. Gerade bei vier oder mehr unterschiedlichen Kulturen innerhalb eines Teams
steht aufgrund der Vielfaltigkeit und Individualitdt eher die Gruppenidentitat als die
Wahrnehmung unterschiedlicher Kulturen im Vordergrund. Zwischen den Teammit-
gliedern kommt es im weiteren Verlauf eher zu individuellen Kontakten, in deren Ver-
lauf auch die Teammitglieder vor ihrem kulturellen Hintergrund wahrgenommen wer-
den (k6nnen). Somit kbnnen dann auch Vorurteile korrigiert werden und gerade posi-
tive Aspekte fur eine zufrieden stellende und erfolgreiche Teamarbeit wahrgenom-

men werden.

Haufig wird in der interkulturellen Praxis beklagt, dass kulturell diverse Teams nicht
so leistungsstark seien wie homogene: Man misse unter kulturell gemischten Ar-
beitsbedingungen viel mehr Zeit in die Bearbeitung von Verstandigungsproblemen
und Missverstandnissen investieren, was die eigentliche Leistungserfullung nachhal-
tig beeintrachtige. Dieser Aspekt wird auch in der Fachliteratur erwahnt — jedoch als
temporares Phdnomen (Lane / DiStefano / Mazneski 2000; Smith / Noakes 1996):
Nach einiger Zeit seien die aus der Verschiedenheit resultierenden Synergieeffekte

im kulturell gemischten Team sogar gréf3er als in homogenen Gruppen. Fir hoch-
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qualifizierte Teams beispielsweise in Forschung und Entwicklung oder im Vertrieb
mag das zutreffen. Dabei erfordern kulturell diverse Teams jedoch Fuhrungskrafte
mit einer ausgepragten Diversity-Kompetenz, die ihnen erlaubt, die Starken und Res-
sourcen der Einzelnen im Team zu erkennen und nutzbringend einzusetzen (Hofie-
len / Broome 2000).

Fur niedrigqualifizierte Teams stellen wir die oben erwéahnte Aussage der Synergie-
potenziale aufgrund unserer Projekterfahrungen und der eingehenden Diskussion
maoglicher synergetischer Effekte kulturell diverser Teams mit den betrieblichen Ak-
teuren in Frage. Im An- und Ungelerntenbereich stehen die wechselseitige Akzep-
tanz, die Bearbeitung von Verstandigungsschwierigkeiten und Konflikten sowie die

Entwicklung einfacher verstandlicher Arbeitshilfen eindeutig im Vordergrund.

Einen im Kontext unserer Befragung interessanten Aspekt diverser Teams erwédhnen
Felsing u.a. (2004), der auch in unserer Projektarbeit Bertucksichtigung findet: In ei-
ner Untersuchung zur kognitiven Diversitat und Leistungserfillung in Teams stellen
die Autoren fest, dass das Bewusstsein der Teammitglieder fur ihre Verschiedenar-
tigkeit einen wesentlichen Faktor der kollektiven Leistungsfahigkeit darzustellen
scheint. Dieses Bewusstsein entsteht jedoch nicht automatisch im Prozess der Zu-
sammenarbeit. Es muss gezielt geférdert werden, um vorhandene kognitive Diversi-
tat — die auch Resultat kulturell gepragter Ausbildungsgange und Arbeitserfahrungen
ist — entdecken, bewerten und nutzen zu kénnen (ebd.). Dieses Ergebnis bestatigt
die besondere Rolle von Sensibilisierungsmaflinahmen zur Wahrnehmung von Unter-
schiedlichkeit in multikulturellen Teams: Ohne gezielte Interventionen scheint sich
eher das Gefuihl von Problembehaftung, Irritation und hoher Konflikthaufigkeit zu
entwickeln. Interventionen kénnen ein Bewusstsein fur Verschiedenartigkeit schaffen
und helfen, ein neues Verstandnis fur Menschen und Situationen zu férdern, die zu-
nachst fremd und verwirrend erscheinen (Khanide / Giebeler 2003: 13f)). Anders ist

Begegnung und daraus méglicherweise entstehende Synergie auch nicht denkbar.
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5. Welche Bedeutung haben die Ergebnisse fur die Pr  ojektarbeit in den Unter-
nehmen?

Den Projektpartnerinnen und —partnern in den Unternehmen ging es bei der Zufrie-
denheitsbefragung vorrangig darum, bisher eher subjektive persénliche Eindriicke
und Wahrnehmungen zu tberprifen, den Bezug zu bisherigen innerbetrieblichen
Mitarbeiterbefragungen herzustellen und Ansatzpunkte fur Lern- und Unterstit-
zungsmalnahmen im Rahmen des Projekts im Sinne nachhaltiger Transfers zu iden-
tifizieren. Da Lernaktivitaten bekanntlich mehr Wirksamkeit entfalten und seltener als
Zumutung empfunden werden, wenn sie an der Problemsicht, den Bedarfen und den
Ideen der Lernenden ankntpfen, boten die Ergebnisse zum einen eine Basis fiur die
Thematisierung der Arbeitssituation in den multikulturellen Teams, zum anderen flr
die Entwicklung von Trainings und Workshops. Aus der offenen Frage am Ende des
Fragebogens nach Anregungen der Befragten liel3 sich ein Bedurfnis nach durch-

gangiger Thematisierung der Situation in den multikulturellen Teams ableiten.

Im Kontext der Befragung wurden in den Unternehmen folgende Lernaktivitaten fur
Fuhrungskrafte, Betriebsrate, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Multiplikatorinnen und
Multiplikatoren sowie Auszubildende initiiert und zum Teil bereits abgeschlossen:

* Interkulturelle Basis-Workshops mit Informationsmodulen Uber wesentliche
kulturelle und religiose Unterschiede, die Rolle der Migration fur das Indivi-
duum sowie landerspezifische Informationen

» Sensibilisierung fir Gender-Differenzen als kulturelles Phdnomen

* Kommunikation in und zwischen den Kulturen — bezogen sowohl auf den Aus-
landseinsatz als auch auf das multikulturelle Team am deutschen Standort

» TeamentwicklungsmalRnahmen unter besonderer Berucksichtigung der Forde-
rung der Interaktion in multikulturellen Teams

* FUhrungskraftetrainings unter interkulturellen und Diversity-Aspekten

» Gestaltung einfacher und verstandlicher Einarbeitungshilfen

* Projektmanagement im interkulturellen Kontext.

Dariiber hinaus wurde in einem Unternehmen leicht abrufbares Wissen in Form von
Landerinformationen, Prasentationsleitfaden u.a. fir den Auslandseinsatz erarbeitet
und bereitgestellt. Nicht vergessen werden darf die Einbettung der Zufriedenheitsbe-

fragung in die Messung interkultureller Kompetenzen vor Beginn und nach Abschluss
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der Lernaktivitaten. Sie stellten zunachst sicher, dass der Charakter der Mal3hahmen
— Sensibilisierung, Wissensvertiefung, Verhaltensanderung — im Vorfeld bestimmt
werden konnte (Cox jr. 2001) und nach Abschluss auch tGberprifbar war.

Literatur:

Allport, G.W.: The nature of prejudice. Reading, MA: Addison-Wesley 1954

Bortz, J.: Statistik fur Sozialwissenschatftler (5. vollst. Gberarbeitete und aktualisierte
Aufl.). Berlin 1999

Brosius, F.: SPSS 11. Bonn 2002

Cox, T. jr.: Creating the Multicultural Organization. San Francisco 2001

Felsing, T. /Franke, H. /Sauer, J. / Rittinger, B.: Kognitive Diversitat und Performanz
in der Teamarbeit. In: Bungard, W. /Koop, B./Liebig, Ch. (Hg.): Psychologie und Wirt-
schaft leben. Minchen und Mering 2004, S. 144 — 149

Gaertner, S. / Dovidio, J.F. u.a.: The common ingroup identity model:
recategorization and the reduction of intergroup bias. In: Stroebe, W. / Hewstone, M.
(eds.): European Review of Social Psychology, Vol. 4,. Chichester: Wiley 1993, pp. 1
- 26

Hofielen, G. / Broome, J.: Leading International Teams: A new Discipline? In: Organi-
sationsEntwicklung H. 3/2002, S. 56 — 62

Khanide, M. / Giebeler, K.: Ohne Angst verschieden sein. Gitersloh 2003

Lane, H.W. / DiStefano, J.J. / Mazneski, M.L.: International Management Behavior,
4™ edition, Cambrige 2000

Smith, P.B. / Noakes, J.: Cultural Differences in Group Processes. In: Handbook of
Work Group Psychology. Edited by M.A. West. John Wiley & Sons Ltd. 1996

Tajfel, H. / Turner, J.C.: The social identity theory of intergroup behavior. In: Worchel,
S. / Austin, W.G.: The Psychology of Intergroup Relations. Chicago: Nelson-Hall
1986, pp. 7 — 24

WeilRbach, B. (2004): Interkulturelle Fihrungskompetenz — systematisch entwickeln

oder zu vernachlassigende Grol3e im Arbeitsprozess? In: QUEM-Bulletin 6/2004

15



