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Kulturelle Heterogenitat —
Leitlinien der Teamfuhrung
Im interkulturellen Kontext

Dietrich von der Oelsnitz

Zusammenfassung

In Zeiten einer wachsenden globalwirtschaftlichen Verflechtung und
gleichzeitig zunehmend fragmentierten Wissens arbeiten immer haufiger hoch
spezialisierte  Arbeitskrafte in  multikulturell zusammengesetzten Teams
zusammen. Dies geschieht entweder im personlichen Kontakt oder virtuell,
sowohl grenziiberschreitend als auch national. Kulturell heterogene
Arbeitsgruppen dirfen aufgrund ihrer besonderen Charakteristik aber nicht sich
selbst Uberlassen bleiben, sondern bendétigen ein aktives, kultursensibles
Management. Dieser Beitrag erortert zunéchst, welche Faktoren die Teamleistung
beeinflussen. AnschlieBend geht es deskriptiv. um die Frage, wie der
Zusammenhang zwischen Fihrung und (Arbeits-)Kultur im internationalen
Kontext gesehen wird und inwiefern Unternehmens- und Teamkultur Gberhaupt
beeinflussbar sind. Abgeleitet werden sodann normative Leitlinien des
Managements multikultureller Arbeitsteams, die die Starken betrieblicher
Diversitat zur Geltung bringen. Die Herausbildung einer synergetischen
Teamkultur spielt dabei eine besondere Rolle.
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1. Zur wachsenden Bedeutung multikultureller
Teams

Immer komplexere Produkte, das Zusammenwachsen einstmals
getrennter Branchen sowie der anhaltend rasante Zuwachs von
naturwissenschaftlichem und technologischem Wissen tragen dazu bei,
dass  die  Spezialisierungserfordernisse =~ kommerzieller = wie
nichtkommerzieller Organisationen stetig wachsen. Ob internationale
Arzteteams, Entwicklungskomitees fur global vermarktete Produkte
oder das Management eines grenzitberschreitenden Joint Ventures —
Spezialisten sind immer seltener im nationalen Rahmen operierende
Einzelkampfer. = Arbeitsteams, lange vor allem aus der
Automobilfertigung bekannt, haben sich in vielen Branchen als
Standardmodell der Arbeitsorganisation durchgesetzt und stellen
insgesamt die gegenwartig favorisierte Moglichkeit dar, den
diesbeziuiglich hohen Anforderungen gerecht zu werden.' Teamkonzepte
werden somit vor allem auch in Wissensorganisationen zur Regel.”

Nicht zuletzt aufgrund des deregulierten europaischen
Arbeitsmarkts und intensivierter internationaler Anwerbebemuhungen
(,,Green Card”) nimmt dabei speziell die Zahl der Arbeitsteams zu, deren
Mitglieder aus unterschiedlichen Ursprungslandern und -kulturen
stammen. Grenzuberschreitende Kooperationen tragen ihren Teil zu
internationalen Durchmischung der Belegschaften bei, so dass immer
haufiger Menschen mit unterschiedlichen ethnischen und kulturellen
Wurzeln am Arbeitsplatz zusammenkommen. Viel ist inzwischen tber
die Vor- und Nachteile der Heterogenitat in solchen Teams geschrieben
worden. Eines ist jedoch zumindest intuitiv klar: der Erfolg oder
Misserfolg multikultureller Teams hangt de facto nicht von deren
kultureller Unterschiedlichkeit als solcher ab, sondern von der Tatsache,
wie die damit verbundene Vielfalt gemanagt, genauer: wie sie vom
Teammanagement mit ihren speziellen Starken gefordert und in ihrer
speziellen Problematik unterstutzt wird.?

Gleichwohl zeigt die Erfahrung, dass, selbst wenn bei den
Fuhrungskraften das Bewusstsein fur die inharenten Probleme derartiger
Teams vorhanden ist, die Umsetzung einer kultursensiblen Fuhrung im
Einzelfall schwer fallt bzw. in weiten Bereichen Unkenntnis uber die

! Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 233; Wiendieck (1992), Sp. 2377 £.
2 Vgl. von der Oelsnitz (2005), S. 1387 f.; Kopper (2003), S. 363 f.; Ward (2000),
S. 257.

3 Vgl. Gebert (2004), S. 423 £.; Adler (2002), S. 147.
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praktischen Ansatzpunkte besteht.* Dies hangt auch damit zusammen,
dass weder die klassischen Motivationstheorien noch die diversen
fuhrungstheoretischen Zugéange hier eine nennenswerte Hilfestellung
bieten.’ Insgesamt steigt jedoch das Anforderungsprofil fur
Fuhrungskrafte, denen immer haufiger nicht nur Fach- und
Methodenkompetenz abverlangt wird — Kompetenz hier verstanden als
praktisches Handlungsvermogen —, sondern die daneben auch erweiterte
Fremdsprachenkenntnisse, ein ausgepragtes MafS an Kulturbewusstsein,
Offenheit und interkultureller Empathie aufweisen miissen.’

Fur eine effektive Zusammenarbeit ist es ferner wichtig, dass die
beteiligten Individuen in ausreichendem Mafle uber Vertrauensfihigkeit
verfugen.” Denn im Vergleich zum nationalen Fithrungsprozess zeigen
sich in  multikulturellen  Arbeitsteams  meist  unerwartete
Kommunikations- und Koordinationsschwierigkeiten, die wiederum auf
unterschiedliche Rollenverstandnisse, differente Arbeitsmethoden, den
erschwerten Aufbau von interpersonalem Vertrauen sowie ein insgesamt
erhohtes Konfliktpotenzial zuriickgehen.® Diese Tendenzen treten umso
klarer hervor, je starker die einzelnen Mitarbeiter ihrer nationalen
Identitat bzw. Ursprungskultur verhaftet sind und je grofier die
kulturelle Varianz zwischen den Mitarbeitern ist.” Dieser Beitrag mochte
die damit verbundenen besonderen Schwierigkeiten, aber auch
Potenziale einer kulturell heterogenen Teamarbeit analysieren,
Schluisselfaktoren des Teamerfolgs benennen und dann in kultursensible
Handlungsempfehlungen umsetzen. Hierzu sollen zunachst einige
ausgewahlte Befunde der empirischen Forschung den notwendigen
Bezugsrahmen liefern.

Vgl. Dietrich (2000).

Vgl. Scherm/Suf8 (2001), S. 294.

Vgl. Graf (2004); Fritz/Mollenberg (2003), S. 295 f.; von Keller (1987), Sp. 1293.
Vgl. Sivadas/Dwyer (2000), S. 37 ff.; speziell fur firmeniibergreifende
Kooperationen Loose/Sydow (1994); Inkpen/Currall (2004), S. 591.

8 Vgl. u. a. Govindarajan/Gupta (2001), S. 64 ff.

o Vgl. Rothlauf (1999), S. 8; Weibler et al. (2000).

N o G e
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2. Ausgewahlte Befunde zur Teamarbeit im
interkulturellen Kontext

2.1 Dimensionen und Determinanten von Teamarbeit und
Teamleistung

Unter einem Team wird gemeinhin eine relativ kleine,
leistungsorientierte Arbeitsgruppe verstanden, die nicht nur eine
ubergeordnete  Zielsetzung, sondern auch einen gemeinsamen
Arbeitsansatz, intensive wechselseitige Beziehungen zwischen den
Mitgliedern sowie gemeinsame Normen und Verhaltensvorschriften
entwickelt hat."” In diesem Beitrag stehen Teams im Vordergrund, die
dauerhaft zusammenarbeiten und deren Arbeitsbeziehungen durch face-
to-face-Kontakte gekennzeichnet sind. Ziel der Teamarbeit ist es, aus den
individuellen Inputs zu den Teamzielen (= Arbeitsleistung der
Individuen) entsprechende Outputs (z. B. gemeinschaftliche
Aufgabenerfullung) zu machen.! Fur diesen Prozess muss das
,Kooperationsmindset” der einzelnen Teammitglieder zu einem
kollektiven =~ Kooperationsmindset, dem so genannten Team-
Empowerment'?, verdichtet werden.

In diesem Zusammenhang darf mittlerweile als bestatigt gelten,
dass die Qualitit der Teamarbeit einen ganz wesentlichen Einfluss auf die
Teamleistung, d.h. den Teamerfolg hat. Die Qualitat der Teamarbeit wird
wesentlich von zwei Faktoren bestimmt: der Teamzusammensetzung
und der Teamfuhrung.” Exemplarische Daten aus 430 personlichen
Interviews mit Teammitgliedern von 145 Software-Entwicklungsteams
von Hogel und Gemiinden erklaren 85% der Varanz der Teamarbeit
durch diese beiden Variablen." Dieser Effekt dirfte durch die im Team
vorhandenen Kompetenzen sowie die im Team ablaufenden Prozesse
moderiert werden. Ergebnisse der Kleingruppenforschung belegen, dass
die Komposition eines Teams erheblichen Einfluss sowohl auf die
Teamfahigkeiten als auch auf die in einer Arbeitsgruppe ablaufenden
Prozesse hat (z. B. Haufigkeit und Intensitat emotionaler Konflikte,
Kohasion, Ausmaf} stereotyper Kategorisierungen, Cliquen- bzw.
Subgruppenbildung.”” Eine exakte Modellierung und empirische

10 Vgl. u. a. Katzenbach/Smith (1993), S. 288.
n Vgl. Marks/Mathieu/Zaccaro (2001).

12 Vgl. Gibson (2001); Kirkman et al. (2004).
B Vgl. Morgan/Lassiter (1992), S. 77 ff.

14 Vgl. Hogl/Gemimden (2000), S. 57.

5 Vgl. Wegge (2004), S. 127 sowie Abbildung 1.
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Uberprufung dieses Zusammenhangs steht nach bestem Wissen des
Verfassers jedoch noch aus.

Teamleistung
(Teamoutput)

Teamzusam-
mensetzung

Team

Formale Team-

kompetenzen Teamfiihrung ) —» Teamprozesse

Dominante Landeskultur

Abb. 1: Einflussgrofien der Teamleistung

Zur Konkretisierung des Konstrukts ,Teamarbeit” kann der
Ansatz von Hogl herangezogen werden.' Dieser unterscheidet sechs
Dimensionen der Teamarbeit:

1. Kommunikation und Information,

2. Aufgabenkoordination,

3. Ausgewogenheit der Mitgliederbeitrage,
4. Gegenseitiges Unterstiitzen,

5. Arbeitsnormen (Engagement) und

6. Kohasion.

Diese Dimensionen konnen zugleich als Indikatoren fur die Gute
der Zusammenarbeit in Teams dienen.” Die Qualitat der Teamarbeit
ware beispielsweise hoch, wenn sich die Teammitglieder gegenseitig
informieren und unterstutzen, ihre Zielbeitrage ausgewogen sind und
sich leistungs- und engagementorientierte Arbeitsnormen herausgebildet
haben, die die Teamaufgabe gegeniiber etwaigen anderen Aufgaben
priorisieren. Auf dieser Basis sind im Folgenden Beziehungen zu den
beiden Schliisselvariablen Teamfithrung und Teamzusammensetzung
herzustellen.

16 Vgl. Hogl (1998).
7 Vgl. fur Details Hogl/Gemiunden (2000), S. 38 ff.
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2.2 Zur Beziehung zwischen Teamaufgabe und
Teamzusammensetzung

Die  traditionelle = Forschung  hat  hinsichtlich  der
arbeitsgruppenbezogenen Personalauswahl fast ausschliefSlich auf die
spezifischen Fahigkeiten und Fertigkeiten der Teammitglieder abgestellt.
Naturlich sollte eine Arbeitsgruppe nach den vorhandenen fachlichen
Kompetenzen zusammengesetzt werden. In der Praxis aber darf bei der
Teambildung nicht nur nach rein fachlichen Kriterien vorgegangen,
sondern muss auch nach wichtigen personlichkeitsbezogenen Faktoren und
psychosozialen Hintergriinden gefragt werden (z. B. dem individuellen
Hilfeverhalten oder dem personlich attribuierten , Locus of control”). Vor
allem kulturbedingte Werte und Einstellungen der Mitarbeiter wurden in
dieser Hinsicht lange ignoriert — man verwies hier gern auf die alles
uberformende Wirkung der unmittelbaren Unternehmenskultur, die sich
letztlich gegenitber mikrosozialen Werten und Einstellungen durchsetzt.
Die Erfahrung zeigt indes, dass eine starke Unternehmenskultur zwar
einen gewissen Verhaltenskonsens begriinden, nicht aber die
landeskulturelle Divergenz im Fuhrungsprozess nivellieren kann.'®

Anstelle einer dezidierten Kulturdefinition (oder gar einer
ausfuhrlichen Erorterung vorhandener Definitionsversuche) greift der
Kulturbegriff in diesem Beitrag auf seinen ursprunglichen
anthropologischen Sinn zuruck, mit dem ,Kultur” als System
verhaltenssteuernder Werte und Normen verstanden wird, die wahrend des
menschlichen Sozialisationsprozesses erlernt und sodann von den
Mitgliedern einer grofleren Gruppe geteilt werden. Der Begriff , Kultur”
bezeichnet damit die jeweiligen Erwartungen, Denk-, Fithl- und
Verhaltensweisen eines Kollektivs. Geert Hofstede hat Kultur demgemaf
als ,die kollektive Programmierung des Geistes” bezeichnet, die ,die
Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von Menschen von einer
anderen unterscheidet”."” Im Folgenden wird aus forschungspraktischen
Grunden eine Gleichsetzung von nationaler Identitat und Landeskultur
vorgenommen. Dies ist zwar vereinfachend, jedoch im Grofiteil der
empirischen Arbeiten gangig.

Wenn die Unternehmenskultur die ,fundamentaleren”
Landeskulturen der einzelnen Teammitglieder also nicht durchgangig
dominiert, dann lenkt diese Erkenntnis den Fokus erganzend auf die
sozio-kulturellen Kriterien, nach denen die Unternehmensmitglieder —
durchaus auch grenzuiberschreitend im Rahmen von Kooperationen — fur
ein gemeinsames Team ausgewahlt werden. Dabei muss der adaquate

18 Vgl. Scherm/Suf (2001), S. 308.
19 Hofstede (2001), S. 4.
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Umfang der kulturellen (oder auch fachlichen) Diversitiit speziell mit Blick auf
die jeweilige Aufgabenstellung bewertet werden.*® Vereinfachend lasst sich
z. B. zwischen kreativen, koordinativen und analytischen Aufgaben
unterscheiden. Bei analytischen Aufgabenstellungen geht es zumeist um die
Aufbereitung und Auswertung objektiv messbarer Fakten. Derartige
Aufgaben folgen nicht selten einem mathematischen Algorithmus, sind
meist gut strukturiert und erfordern wenig kreativen Input. Denkbar
ware ein derartiger Aufgabentypus z. B. in der Standortplanung oder in
der quantitativen Marktforschung. Demzufolge spielen unterschiedliche
Werte und Einstellungen der Mitarbeiter hier kaum eine signifikante
Rolle: ,Operating more in the realm of facts than values, groups engaged
in such tasks are not strongly affected by either the homogeneity of the
heterogeneity of values”.”

Ahnlich erfordert auch die Erledigung koordinativer Aufgaben
andere Personlichkeitsmerkmale als Kreativitat und analytische Scharfe:
gefordert sind hier primar Integrationsfahigkeit, Planungsvermogen und
kommunikative Fertigkeiten. Denkbar ware dieser Typus in
Qualitaszirkeln, bei  der  Entwicklung einer  kooperativen
Vertriebsstrategie oder in entscheidungsvorbereitenden Beratungs-
gremien. Fur Aufgabenstellungen eher koordinativen Charakters wirkt
sich eine hohe Heterogenitat der Teamzusammensetzung oft als
Interaktionsbarriere aus, da die Teammitglieder hier eher &hnliche
Wahrnehmungs- und Deutungsmuster aufweisen sollten und
,Querdenker” mit divergenten Perzeptionen in den internen
Abstimmungsprozessen als Storfaktor erlebt werden.”

Kulturelle oder fachliche Diversitat kommt somit letztlich vor
allem  kreativen  Aufgabenstellungen zugute. Arbeitsgruppen mit
innovativen = Aufgaben, wie z. B. bei Forschungs- und
Entwicklungsteams, benotigen folglich einen hoheren Grad an
Heterogenitat als Teams, die eher koordinativ-integrative Aufgaben
wahrzunehmen haben. Im analytischen Bereich zahlt sich Heterogenitat
vor allem dann aus, wenn es um die Erkennung und Interpretation
,weicher” Daten geht (wie es insbesondere bei strategischen
Fragestellungen der Fall ist). Hier eroffnen unterschiedliche gedankliche
Zugange und Interpretationen mitunter zusatzliche Einsichten und
erlauben das Erkennen zusatzlicher Handlungsoptionen. Dabei ist
natiirlich zu sehen, dass betriebliche Arbeitsaufgaben ublicherweise eine
Mischung aus diesen drei Kategorien darstellen und von daher
zusatzlich u. a. verschiedene Phasen der Teamarbeit zu beachten sind. So

2 Vgl. dazu Hambrick et al. (1998), S. 182; Kopper (2003), 373 f.
2 Hambrick et al. (1998), S. 195.
2 Vgl. Adler (2002), S. 108; Jehn/Northcraft/Neale (1999).
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werden z. B. anfanglich primar analytische oder kreative Teamaufgaben
in spateren Arbeitsphasen durch koordinative und integrative Prozesse
abgelost.

2.3 Zur Beziehung zwischen Teamleistung und Teamfuhrung
vor dem Hintergrund kultureller Heterogenitat

Besondere Signifikanz in der Fuhrungsforschung besitzen
naturgemaf$ die 6konomischen Effekte verschiedener kultureller Settings.
In diesem Sinn interessiert heute insbesondere der Zusammenhang
zwischen dem Grad der kulturellen Heterogenitiit von Arbeitsgruppen und
deren Performance hinsichtlich verschiedener Leistungsparameter. Speziell der
jungeren US-amerikanischen Diversitatsforschung ist es in ihren
Arbeiten gelungen, bislang voneinander getrennte Forschungsstrange
unter dieser Fragestellung zusammenzuftthren. So wurde — ganz im
Einklang mit der vorstehenden Analyse — in diversen Laborstudien
heterogenen Gruppen u. a. eine hohere Innovationskraft respektive ein
hoheres ,,Neu-kombinationspotenzial attestiert.”® Auf der anderen Seite
waren stark heterogene Gruppen tendenziell schwieriger zu fuhren und
wiesen insgesamt eine geringere Kohasion bei einem Mehr an Konflikten
auf.** Diese Tendenz nahm bei einer geringeren Distanz zwischen den im
Team versammelten , Einzelkulturen” ab. Eine geringe Distanz schien
den Wunsch nach Kontakt und Kommunikation zu steigern und so
insgesamt forderlich fur Fuhrungsinterventionen zu sein.

Gemaf des so genannten funktionalen Fithrungsansatzes miissen
Teamfuihrer mit ihren Interventionen primar zwei Ziele im Auge haben:
neben der reinen Zielerreichung (Lokomotionsfunktion) sind soziale
oder emotionale Ziele der Gruppenerhaltung (Kohasionsfunktion) zu
beachten. Die Arbeitsgruppe soll demnach ihr Ziel erreichen und dabei
gleichzeitig ihren sozialen Zusammenhalt bewahren. Teamfiihrung ist in
dieser Perspektive ein zielgerichteter Problemlosungsprozess, bei dem
der Vorgesetzte (oder auch der interne Teamleader) u. a. fur die
rechtzeitige Wahrnehmung und Losung virulenter Probleme sowie die
Erarbeitung moglicher Losungswege zustandig ist. Die Leistung des
Vorgesetzten besteht dann u. a. darin, zu erkennen, welche kritischen
Tendenzen in seiner Arbeitsgruppe bestehen bzw. wie eine effektive
Koordination und Steuerung in der konkreten teamspezifischen Situation
aussieht. In diesem Sinn wird effektiven Fithrungsprozessen mitunter die
hochste Bedeutung fur den Gruppenerfolg zugeschrieben; Qualitat und

z Vgl. u. a. Gebert (2004), S. 413; Gassmann (2001).
u Vgl. Miller et al. (2000); Dietrich (2000); Cox/Lobel/McLeod (1991); Hambrick et
al. (1998), S. 187 ff.
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Effizienz der teaminternen Vorgange konnen damit erneut zu einem
beachtlichen Teil durch das Wirken der Teamfuhrung erklart werden.”
Als ein signifikantes Merkmal erfolgreicher Teams — und damit
naturlich auch als ein Hauptziel der Fithrungsintervention — wurde oben
eine hohe Gruppenkohision erkannt (vgl. Abschnitt 2.1). Der Begriff der
Kohasion ist vergleichsweise schillernd und umfasst verschiedene
Phanomene. Vereinfachend kann er im Sinne von Gruppen-
zusammenhalt oder Zusammengehorigkeitsgefithl  (,, Wir-Gefiihl®)
verstanden werden. Als Folge geringer sozialer oder kultureller
Ahnlichkeit und dem daraus folgenden grofleren Misstrauen und
starkeren Vorbehalten sind heterogene Teams in der Regel durch einen
niedrigeren Gruppenzusammenhalt gekennzeichnet.** Insbesondere
multikulturelle Teams zeigen daher speziell zu Beginn ihrer
Arbeitstatigkeit eine sehr geringe Kohasion”; erst in spateren
Arbeitsphasen entwickeln sie im Idealfall leistungssteigernde Gefuhle
der Zusammengehorigkeit. Dies verweist auf die besondere Bedeutung
der ganz frithen Gruppen(bildungs)prozesse. Wenn es dem Teamfiithrer nicht
gelingt, bereits in der Anfangsphase ein Klima offener Kommunikation
und gegenseitigen Vertrauens im Team zu schaffen, dann sind
insbesondere multikulturelle Teams in der Gefahr, nicht uUber ein
bestenfalls durchschnittliches Leistungsniveau hinauszukommen. In
diesem Zusammenhang hat sich gezeigt, dass der konstruktive
Arbeitsanlauf multikultureller Teams beschleunigt werden kann, wenn
bevorzugt Mitglieder kollektivistischer, d.h. in grofleren sozialen
Gemeinschaften operierender Kulturen in die Gruppe integriert
werden.”® Durch kollektivistische Kulturen gepragte Mitarbeiter (z. B.
Zentralafrikaner, Araber, Japaner) besitzen ein starkeres Bedurfnis nach
Gruppenkonsens und sozialer Harmonie und erleichtern damit die
Futhrung von Teams gerade in deren sensibler Formierungsphase. (Damit
ist allerdings noch nichts tiber die Qualitat des Gruppenoutputs gesagt.)
Sowohl die Mafinahmen der Teamfuhrung als auch die
operativen Aktivitaten der Teammitglieder finden folglich immer
innerhalb eines gegebenen kulturellen Rahmens statt. Diverse
Fallstudien aus der Praxis zeigen jedoch, wie wenig sowohl Vorgesetzte
als auch Untergebene fur die Wirkungen und Effekte dieses Rahmens
sensibilisiert sind. Vor allem Fuhrungskrafte sind sich der im
Hintergrund stets vorhandenen kulturellen Einwirkungen nicht immer
ausreichend bewusst. Nach einer popularen Metapher ist Kultur fur den

% Vgl. u. a. Zaccaro/Rittman/Marks (2001), S. 454 ff.
2 Vgl. Adler (2002), S. 141.
z Vgl. Miller et al. (2000), S. 20; Studlein (1997), S. 112.

28 Vgl. Cox/Lobel/McLeod (1991), S. 840.
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Menschen somit vergleichbar mit dem Wasser fur die Fische: Das Wasser
bleibt solange unbemerkt, solange der Fisch darin lebt. Erst wenn er sich
aullerhalb seiner gewohnten Lebenswelt befindet, spurt er auf
schmerzliche Weise die Folgen seiner Bewegung im neuen , Element”.
Kultur, gleich ob sie in der Form der Landes- oder der
Unternehmenskultur auftritt, ist eben ein immaterielles Phanomen,
welches fur die Mehrheit der Unternehmensangehorigen auf einer
unbewussten Ebene verankert ist.” Auch Hofstede geht davon aus, dass
die jeweilige Referenzkultur nicht notwendig rational reflektiert wird.
Dies mag ein Hauptgrund dafuir sein, dass nicht wenige Teammanager
zum Laissez faire neigen, also ihre Arbeitsgruppe mitsamt der ihr
eigenen Diversitat weitestgehend ,sich selbst” zu iberlassen. Jungst hat
jedoch u. a. Dieter Gebert noch einmal betont, dass kulturell oder sozial
heterogene Gruppen immer auch ein Risiko darstellen und sich der
Ideenpool und die Integrationsfahigkeit heterogener Teams nur dann
wirklich nutzen lassen, wenn die Teamfuhrung durch konkrete
Mafinahmen bestimmte Deutungen und Verhaltensstandards vorgibt.*

Diese Einsicht fuhrt zu der exkursorischen Frage, inwieweit
Normen und Werte — also ,Kulturen” — uberhaupt intentional verinderbar
sind. Zum Diskurs hiertiber liegt bereits eine ganze Reihe
grundsatzlicher Beitrage vor. Ganz entscheidend fur die Beantwortung
dieser Frage ist das zugrundeliegende Kulturverstandnis: Unterstellt
man einen interpretativen Kulturbegriff, dann stellt das Unternehmen als
ureigenes Muster menschlicher Interaktion gleichsam eine eigene
Miniaturgesellschaft dar. Organisationen (oder Teams) produzieren
demnach in einer fur sie typischen Weise Sinn; sie sind in erster Linie
Sinn- und Deutungsgemeinschaften.” Thre ganz eigenen Interaktions-
muster (BegruifSungen, Rituale, Redewendungen, Sprachen etc.)
verkorpern letztendlich spezielle Lebenswelten. Skeptiker einer gezielten
Kulturveranderung sehen die Kultur folglich als etwas organisch
Gewachsenes, das sich einer absichtsvollen Veranderung entzieht.”

Legt man hingegen einen funktionalistischen oder
instrumentalen Kulturbegriff zugrunde (das Adjektiv instrumental ist
dabei vorzuziehen, denn ,Funktionen” bringen auch das alternative
Kulturkonzept zum Ausdruck), dann verschiebt sich das Interesse von
der Erklarung zur Gestaltung.” Das instrumentale Kulturkonzept ist
daher in der anwendungsorientierten Managementforschung das

» Vgl. Studlein (1997), S. 25.

30 Vgl. Gebert (2004), S. 416.

3 Vgl. bereits Pfeffer (1981), S. 12.
32 Vgl. Schreyogg (1991), S. 202.

3 Vgl. dazu Ebers (1995), Sp. 1666 f.; von der Oelsnitz (2000), S. 140 £., 169 ff.
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gebrauchlichere. Die Kultur tritt hier als organisationale ,Software”
neben die Struktur, die Systeme, die Technologie und die Strategie als
,Hardware” des Unternehmens,® die dann auch im Sinne eines
Wertemanagements oder ,Cultural Engineering” gezielt formbar ist.”
Schein fithrt sogar aus: "Der Prozess der Kulturbildung ist (...)
gleichbedeutend mit der Formierung einer kleinen Gruppe" (sic!).*

Auch zu dieser Debatte wird hier wieder eine wvermittelnde
Position eingenommen. Personliche wie kollektive Orientierungen und
Werte der Mitarbeiter sind als  Ergebnisse langwieriger
Sozialisationsprozesse tief verwurzelt.”” Sie sind fir das menschliche
Verhalten insbesondere deshalb von so grofier Bedeutung, weil sie
relativ situationsunabhangig und daher zumindest mittelfristig stabil
sind. Unternehmens- und Teamkulturen sind in der Essenz allerdings
soziale Empfindungen und Uberzeugungen, also Ausfluss menschlichen
Denkens und Strebens. Als derartige Produkte personlichen Tuns sind
sie durchaus bewusstseinsfahig und damit ,im Prinzip einem
willentlichen Wandel zugéanglich. Ansonsten wiirde man ja letztlich die
menschliche Handlungsfreiheit in Abrede stellen mussen und den Weg
fur eine neue Variante des Determinismus freimachen, eben den
Kulturdeterminismus”.* Dementsprechend sind Unternehmens- und
Teamkulturen inhaltlich wie zeitlich in Grenzen gestaltbar. Wie eng diese
Grenzen sind, variiert mit dem konkreten Einzelfall.

34 Vgl. idealtypisch Pascale/Athos (1982), S. 94.

Vgl. auch Schein (1995), S. 183 ff., der in diesem Sinn primare und sekundare
Mechanismen der Kulturverankerung unterscheidet.

% Ebd., S. 173.

3 Vgl. auch von der Oelsnitz (1999), S. 152 f.

3 Schreyogg (1991), S. 210; ahnlich Drennan (1993), S. 3.
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3. Unterschiedliche Fihrungsphilosophien im
interkulturellen Kontext

3.1 Fuhrungsrelevante Auffassungen der Gefuhrten

Jede Kultur strahlt auch auf die Erwartungen aus, wie
Fuhrungskrafte und Untergebene miteinander umgehen sollten. Dies
rekurriert letztlich auf die Menschenbilder, die sowohl auf Seiten des
Vorgesetzten als auch auf Seiten der Gefithrten existieren.”
Kulturvergleichende Managementstudien widmen daher insbesondere
der Untersuchung vorherrschender Fuhrungsstil-Praferenzen in
unterschiedlichen Landeskulturen eine grofle Aufmerksamkeit. Dabei
scheinen sich Fuhrungserwartungen im internationalen Bereich
insbesondere hinsichtlich des Ausmafies der Beteiligung der
Teammitglieder am Entscheidungsprozess zu unterscheiden.”

Empirische Untersuchungen von v. Keller (1982) ergaben z. B.,
dass in industrialisierten Kulturen (z. B. in den USA) ein eher
partizipativer Fuhrungsstil erwartet (und dann auch praktiziert) wird,
wohingegen in Schwellen- und Entwicklungslandern (Thailand, Indien)
ein eher autoritarer bzw. paternalistischer Fithrungsstil vorherrscht. Eine
Zwischenstellung nehmen Lander wie Japan und Australien ein. Selbst
innerhalb europaischer Kulturen zeigen sich mitunter deutliche
Unterschiede zwischen einem eher partizipativen (Schweden), einem
eher paternalistischen (Deutschland) und einem eher autoritaren
Fuhrungsstil (Griechenland)”. Auch wenn sich durch zunehmende
internationale Migration und Kooperation hier gewisse — indes schwierig
nachzuweisende - schleichende Angleichungen ergeben haben, kann
unterstellt werden, dass ein Teamfuihrer nur dann erfolgreich sein wird,
wenn er diesen und weiteren kulturspezifischen Fuhrungserwartungen
der Teammitglieder (z. B. auch hinsichtlich der Pragnanz der
Zielvorgaben, der Deutlichkeit der Statusabgrenzung oder des
Formalisierungsgrads  etc.) entspricht bzw. nicht dauerhaft
zuwiderhandelt. Je geringer die subjektiv empfundene Distanz zwischen
den fithrungsbezogenen Erwartungen der Gefuhrten und dem
tatsachlich praktizierten Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten ist, desto
grofler werden zunachst Zufriedenheit, Engagement und Leistungsstarke
der Arbeitsgruppe sein.

¥ Vgl. von Keller (1987), Sp. 1286; zu Menschenbildern in der Personalfuhrung
allgemein Weibler (2001), S. 15 ff.; Schanz (1993), S. 56 ff.
40 Vgl. Kithimann (1999), S. 36.

4 Vgl. Thomas/Stumpf (2003), S. 83 {.; ahnlich Weibler et al. (2000).
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Diese zunachst simpel anmutende Finsicht kompliziert sich in
multikulturellen Teams, da dort eben unterschiedliche
Fuhrungserwartungen zusammentreffen. Die Gefahr, dass die
Teamfuthrung an Effektivitat verliert, ist insbesondere dann nicht von der
Hand zu weisen, wenn Teammitglieder aus Kulturen mit einem hohen
Machtgefalle und einer hohen Statusdistanz (in denen der Vorgesetzte
die alleinige Entscheidungsgewalt besitzt und von den Untergebenen
eher Gehorsam als konstruktive Mitarbeit erwartet wird) auf Teamfiuihrer
bzw. andere Teamangehorige treffen, deren Ursprungskultur durch
geringe Machtdistanz und geringe Statusdifferenzen gepragt ist. Von
diesen Personen wird alternativ erwartet, dass wichtige Entscheidungen
von den Teammitgliedern selbst getroffen werden oder diese sich
lediglich mit dem Teamfithrer abzustimmen haben. In Landern mit einer
groflen Machtdistanz, wie z. B. in der Turkei oder Portugal, werden
umfangreichere Partizipationsangebote des Vorgesetzten oft als
Schwache empfunden.* Eine starke Einbeziehung der Teammitglieder in
den Entscheidungsprozess gilt dort nicht selten als ein Zeichen fur die
Ratlosigkeit des Vorgesetzten oder gar als , geistiger Bankrott”.

3.2 Fuhrungsrelevante Auffassungen des Managements
(, Kulturstrategien*)

Diese Differenzen finden sich spiegelbildlich auf der
Vorgesetztenseite. Die Diskussionen daruber, ob Fuhrung als
kulturabhéangiges oder als kulturunabhangiges Phanomen zu betrachten
ist, werden gemeinhin aus zwei idealtypisch-kontroversen Standpunkten
gefuthrt. Wahrend die so genannten Universalisten die Culture-Free-These
vertreten, wonach kulturelle Unterschiede keinen Einfluss auf die
Wirksamkeit bestimmter Fuhrungskonzepte haben, also eine bestimmte
Fuhrungsaktivitat unabhangig vom kulturellen Kontext der Gefithrten
erfolgreich ist, gehen die so genannten Kulturalisten von der Gultigkeit
der Culture-Bound-These aus. Demnach ist Fiuthrung ein stark
kulturgebundenes = Phanomen, dessen erfolgreiche inhaltliche
Ausgestaltung dann auch mehr oder weniger stark durch die jeweilige
Landeskultur beeinflusst wird. Hiernach ware es ineffizient, konkrete
Fuhrungsmafinahmen ohne Beachtung des jeweiligen Kulturkontextes
anzuwenden.” Zwischen Universalisten und Kulturalisten wird durch
eine relativierende ,Teils-Teils-Position” vermittelt. Diese geht davon
aus, dass Fuhrung an sich ein universelles Phanomen ist, da im Interesse

2 Vgl. Kuhlmann (1999), S. 32 f.; von Keller (1987), Sp. 1292.
8 Vgl. Scherm /St (2001), S. 304 £.; Studlein (1997), 5. 44.
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eines zielgerichteten Gemeinschaftshandelns letztlich in allen Kulturen
die Einzelaktivitaten von Menschen koordiniert und kontrolliert werden
miussen. Gleichwohl sollten die konkreten Erscheinungsformen -
Konzepte, Instrumente und Funktionen — von Fiuhrung von Land zu
Land divergieren.*

Im Rahmen dieses Beitrags wird diesem Ansatz weitgehend
gefolgt: Praktische Fuhrungskonzepte konnen nicht ohne weiteres von
einer Kultur auf die andere ubertragen werden. Zwar gibt es Praktiken,
die in verschiedenen Kulturkreisen vergleichbar wirksam sind; dies kann
jedoch nicht die Tatsache ignorieren, dass es nach wie vor
Landeskulturen mit z. B. unterschiedlicher Machtdistanz, divergierender
Individualitat und dementsprechend abweichenden
Fuhrungsanspruichen  gibt. Trotz wachsender Mobilitat und
zunehmender Kontakte zwischen Menschen verschiedener Nationen
scheinen Differenzen in den personlichen Ansichten und
Verhaltensweisen also erhalten zu bleiben. Und fur bestimmte Lander
oder Kulturkreise lassen sich sogar spezifische Fuhrungskulturen
ausmachen.” In der internationalen Praxis sind vor diesem Hintergrund
verschiedene Strategien des Umgangs mit kultureller Diversitat zu
erkennen.

- Kulturignoranz: Eine kulturignorante Teamfithrung versucht die
Teammitglieder ausschlieSlich vor dem Hintergrund ihrer beruflichen
Kompetenzen sowie ihrer individuellen Eigenschaften zu fithren.
Fuhrungskrafte, die diese Strategie praktizieren, unterstellen damit, dass
keinerlei Differenzen zwischen den einzelnen Teammitgliedern bestehen;
Unterschiede im Denken, Erleben und Verhalten der einzelnen Personen
werden jedenfalls nicht als kulturbedingt begriffen. Diese
Herangehensweise ignoriert nicht nur mogliche negative Einfluisse
kultureller Diversitat, sondern verschenkt auch die Chancen, die ein
aktives Managen kultureller Unterschiedlichkeit mit sich bringen kann.
Adler nimmt an, dass viele kulturignorante Fuhrungskrafte dazu
tendieren — und sei es nur unbewusst —, bei der Betrachtung anderer
Kulturen Ahnlichkeiten wahrzunehmen, wo tatsachlich jedoch
Unterschiede bestehen. Dieses Phanomen kann als ,projizierte
‘Ahnlichkeit” bezeichnet werden.* Hier gilt die Meinung: , The only way
to be is my way”.¥

- Kulturdominanz. In der kulturdominanten Strategie werden
kulturelle Differenzen der Teamangehorigen nicht geleugnet, sondern

44 Vgl. z. B. Thomas/Stumpf (2003), S. 70.
45 Vgl. dazu Weibler/Wunderer (1997) fur die Schweiz.
46 Vgl. Adler (2002), S. 106.

v Ebd., S. 92.
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durchaus wahrgenommen — sie werden jedoch bewusst unterdriickt oder
eliminiert, da Kulturunterschiede als problematisch und fur die
unternehmerische Zusammenarbeit letztendlich dysfunktional begriffen
werden:  Abstimmungsprozesse dauern langer, das Ausleben
unterschiedlicher Orientierungen fuhrt zur Verunsicherung und
Irritation. Die Dominanzstrategie strebt daher die Durchsetzung einer
solitaren Teamkultur an. Dies bedeutet dann u. a. auch einen ganz
bestimmten Interaktions- oder Arbeitsstil, der zu Ungunsten alternativer
Verhaltensweisen durchgesetzt wird. Die solitare Kultur kann im
gunstigen Fall eine einvernehmlich getroffene Regelung der
Teammitglieder untereinander sein, durchaus aber auch Ausdruck einer
durch Uberzahl (,Heimvorteil”) oder Manipulation begrindeten
Repression. Da sich die dominante Kultur gegenitber den alternativen
Kulturorientierungen als TUberlegen betrachtet, richten sich die
Fuhrungsaktivitaten innerhalb des Teams nach eben diesen Prinzipien.
Auf die kulturfremden Mitglieder wird solange Anpassungsdruck
ausgeiibt, bis sie sich in ihrem eigenen Verhalten - jedenfalls soweit es
die Teamarbeit betrifft — assimilieren oder nach dem dominanten
Kulturstandard richten.

Ein derart gefuhrtes Team erscheint auf den ersten Blick als eine
konsistent  arbeitende, schlagkraftige Organisationseinheit.  Die
kulturdominante Vorgehensweise erfordert jedoch nicht nur eine hohe
Anpassungs- und Assimilationsbereitschaft der , Anderen”, sondern
erhoht zumindest tendenziell deren Unzufriedenheit und Wider-
standsbereitschaft, was in praxi des Ofteren zu Motivations- und
Identifikationsverlusten fuhrt.* Ein radikal ethnozentrischer Ansatz
erhoht das Risiko des Scheiterns interkultureller Teamarbeit und verliert
in einem multikulturellen Kontext zunehmend an Relevanz.

- Kulturkompromiss: Im Rahmen der Kulturkompromiss-Strategie
konzentriert sich die Fithrung auf vereinbarte gemeinsame Elemente der
im Team versammelten Kulturen. Somit steht die Suche nach Vertrautem
und Gemeinsamen in der Interaktion mit fremdkulturellen Partnern im
Vordergrund; es wird versucht, tiber ausgehandelte Kompromisse die
bestehenden Unterschiede nicht zu leugnen, sondern zu harmonisieren.*’
Bei auftretenden Divergenzen versuchen die involvierten Kulturvertreter
das System gegenseitiger Riicksichtnahme auszubalancieren oder sich im
Einzelfall auf den ,kleinsten gemeinsamen Nenner” zu einigen. Dazu
muss jede Partei fahig und bereit sein, einen Teil ihrer kulturell
determinierten Einstellungen und Verhaltensweisen aufzugeben. Dies
fuhrt im Ideal zwar meistens zu ausgeglichenen und als gleichberechtigt

48 Vgl. Thomas/Stumpf (2003), S. 91.
4 Vgl. Sackmann/Bissels/Bissels (2002), S. 48.
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empfundenen Formen der Zusammenarbeit, wird jedoch ebenfalls zu
suboptimalen Ergebnissen fuhren, da die Vorteile kulturell vielfaltiger
Orientierungssysteme ebenfalls nicht realisiert werden. Eine hohere
Kohasion wird mit einem Verlust an Kreativitat bezahlt.

4. Auf dem Weg zu einer synergetischen
Teamkultur

4.1 Genese und Inhalt einer synergetischen Teamkultur

Der Grundtenor dieses Beitrags wandelt sich nun vom
Deskriptiven zum Praskriptiven; aufgrund der Defizite der drei
vorgenannten Verhaltensweisen erscheint letztlich nur eine Synthese im
Rahmen der Bemtuthung um kulturelle Synergie aussichtsreich. Als
kulturelle Synergie wird die Haltung bezeichnet, bei der sowohl die
Gemeinsamkeiten als auch die Unterschiede zwischen den diversen
Kulturen wahrgenommen, geschatzt und selektiv gefordert werden. Im
Vordergrund steht somit nicht die Minimierung kultureller Diversitat
durch Ignoranz, Anpassungs- oder Unterdriickungsprozesse, sondern
die komplementire Zusammenfugung der in Bezug auf die
Teamaufgabe jeweils produktivsten Elemente der involvierten Kulturen
in einer Art und Weise, aus der sich letztlich ein gegeniuiber der
Summierung einzelner Elemente tiberlegenes neues Gefuge ergibt.”

Kultur-
dominanz

Kultur-
ignoranz

Kultur-
kompromiss

Kultur-
synergie

Einstellung
des Managements

Leitmaxime

MaRgebend ist
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Abb. 2: Unterschiedliche , Kulturstrategien” im internationalen Kontext

Im Idealfall fuhrt diese Strategie zu einer neuen, gemeinsamen
Teamkultur (vgl. Abbildung 2). Dahinter steht folgende Uberzeugung:

% Vgl. Thomas (2003), S. 496.
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»Wenn Kulturen unterschiedliche Spielarten der Problembewaltigung
hervorgebracht haben und sich im Laufe der Evolution die wirksamsten
durchsetzen konnten, dann sollte sich durch das Erfahrungswissen vieler
Kulturen eine hohere Qualitat der Problemlosung entwickeln lassen”.”

Dies ist zunachst leicht gesagt; gerade jedoch im Rahmen der
kulturellen Synergie ist die Teamfuthrung besonders gefordert. Im Sinne
eines instrumentellen Kulturverstandnisses sollte der Teamfithrer die
wertvollsten Elemente jeder Kultur aufspiiren und (wenn moglich)
aufeinander abzustimmen versuchen, ohne gleichzeitig die Normen der
einzelnen Kulturen zu verletzen. Daritber hinaus darf die individuelle
Ebene, also der Einzelne in seiner Kultur, nicht ubersehen werden; denn
neben sozialer Identitit, die sich vor allem uber die Bezugsgruppe
konstituiert, muss auch die personale Identitit erhalten bleiben. Die
personale Identitat wird in der Soziologie zumeist als Abweichung
definiert, d.h. bestimmt sich durch den Grad, ,,in dem sich der Einzelne
innerhalb seiner Bezugsgruppe von dem kategorialen Mittelwert —
...dem Prototyp — unterscheidet.”” Das einzelne Teammitglied muss also
zusatzlich in seiner von der Norm abweichenden Besonderheit akzeptiert
werden: , Diversitat ist erwlunscht”; zwischen Kulturen und zwischen
Mitgliedern einer Kultur.

Das ideale Resultat besteht demgemaff in einer aus den
Ressourcen und Starken aller Kulturen und Personen gewonnenen
Neudefinition teamspezifischer Interaktions- und Arbeitsformen. Dies ist
nur dann zu realisieren, wenn alle Beteiligten die Relativitat des eigenen
kulturellen Verhaltensrepertoires erkennen und die erwtunschten Teile
mit gegenseitigem Respekt in die Kooperation einbringen.
Mithlbacher/Vallasterfuhren dazu aus: ,Successful leaders of
multicultural workgroups want group members to retain their
differences in order to make the most of their uniqueness and the
creative tension spawned by an appreciated collision of these
differences”.” Synergetische Teams vermogen dann Leistungen zu
erzielen, die weit iiber ihren eigenen Erwartungen liegen.

Erster Ansatzpunkt der Synergiestrategie ist, ein im
Arbeitsverlauf dialogisch vereinbartes, neues Orientierungssystem zu
schaffen. Damit wird dem Team die Chance gegeben, das zu
verwirklichen, was immer haufiger mit den Begriffen , Third Culture”
oder ,Hybrid Culture” bezeichnet wird: namlich eine Identifizierung
vorrangig mit Werten und Normen, die nicht mehr einer Kultur zu eigen
sind, sondern mehrere Kulturen tiberspannen. So sehr man gerade in

5 Vgl. Thomas/Stumpf (2003), S. 103.
52 Gebert (2004), S. 424.
53 Mihlbacher/Vallaster (2002), S. 88; ahnlich DiStefano/Maznevski (2000).



von der Oelsnitz: Kulturelle Heterogenitat | ZfM | 159

Teamprozessen auf selbstorganisatorische Ablaufe zu setzen versucht, so
klar ist gleichzeitig auch, dass hierfur besonders der Teamfuhrer
verantwortlich ist: Die Uberbriickung der vorhandenen kulturellen
Differenzen und das Vorgeben einer neuen Richtschnur ist letztlich eine
nicht-delegierbare = Fuhrungsleistung. Dies gilt vor allem fur
Arbeitsgruppen, die sich in einem Face-to-Face-Kontakt zueinander
befinden und uber eine gewisse Zeit in der gleichen Zusammensetzung
verbleiben. Im Rahmen einer lediglich virtuell operierenden
Arbeitsgruppe  oder im  Fall einer lediglich  temporaren
Projektkooperation duirfte eine synergetische Teamkultur hingegen kaum
zu etablieren sein. Nichtsdestoweniger ist es Aufgabe des
Personalmanagements, die Orientierung an einer synergetischen
Teamkultur wenigstens als regulative Idee anzuerkennen und darauf
sowohl den Teamfuihrer als auch die Teammitglieder zu verpflichten.

Nach allen Erfahrungen findet sich eine derartige
Vorgehensweise in der Praxis jedoch duflerst selten. Dies mag mit den
Kosten- und Zeitvorteilen einer kulturdominanten oder kulturignoranten
Vorgehensweise zusammenhangen. Uberdies scheinen die meisten
Fuhrungskrafte  ethnozentrisch  gepragt zu sein, dh. wie
selbstverstandlich nach der Durchsetzung ihrer eigenen Kultur zu
streben bzw. mehr oder weniger unreflektiert von deren prinzipieller
Uberlegenheit auszugehen. (Dies zeigt sich tibrigens auch im politischen
Raum in der heiflen Debatte um die deutsche ,Leitkultur”). Unter
Wissenschaftlern besteht dessen ungeachtet weitgehend Konsens
dartiber, dass die Schopfung interkultureller Synergien letztlich das Ziel
eines jeden multikulturellen Teams sein sollte.”

4.2 Ansétze zur Entwicklung einer synergetischen
Teamkultur

Fuhrungskrafte, die kulturblinde Ansétze praktizieren, vergeben
die Chance, die divergenten Orientierungen ihrer Teammitglieder in
Mehrleistung umzusetzen. Aber kein Teamfithrer kann von Anfang an
alles uiber das kulturelle Orientierungssystem und die kulturbedingten
Eigenarten seiner Teammitglieder wissen. Umso wichtiger ist es, dass
gerade in der Anfangsphase der Teamarbeit dem Teamfuhrer ein nicht
zu enges Zeitkorsett auferlegt wird, sondern ihm zeitliche und
inhaltliche Freirdiume zum Kennenlernen seiner Mitarbeiter eroffnet
werden. Wie ein guter Fufiballtrainer in aufwandigen Einzelgesprachen
den Charakter und das Leistungspotenzial seiner Spieler eruiert, so

> Vgl. Adler (2002), S. 129 f.; Tung (1993,) S. 462 ff.
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benodtigt auch der Teamleiter ein entsprechendes organisationales
Setting. Doch Zeit ist nur eine notwendige, keinesfalls hinreichende
Bedingung. Im Vergleich zu den alternativen Handlungsstrategien
bedarf es zur Anwendung des Synergiekonzeptes vor allem einer
besonderen kulturellen Sensibilitat, ausgepragter kulturspezifischer
Kenntnisse sowie hoher sozialer Kompetenz, und dies sowohl auf der
Ebene des Teamfithrers als auch bei den Teammitgliedern.”® Ohne
spezifische Vorbereitung aller Beteiligten auf die Besonderheiten
multikultureller Kooperation in entsprechenden Sensibilisierungs-
trainings sowie ohne flankierende Unterstuitzung durch die klassischen
Mafinahmen der Personal- und Organisationsentwicklung ist diese
Strategie nicht zu verwirklichen.

Konkrete Mafnahmen der Teamentwicklung sollten zunachst dem
Problem gegenseitiger Vorbehalte entgegenwirken und so eine
Verbesserung der sozialen Gruppenidentitat bewirken.” Empfehlenswert
ist, keine eindimensionalen , Grenzen” im Team zu dulden, sondern sich
uberlappende Kategorien und multiple Abgrenzungsbereiche zu bilden.
Dies geschieht z. B. dadurch, dass die Teamfuhrung Mitglieder integriert,
die sich auf einer zweiten Dimension von den anderen Teammitgliedern
abgrenzen. Dies ware z. B. dann der Fall, wenn eine Gruppe aus farbigen
und weiffen Frauen durch eine Gruppe aus farbigen und weiflen
Miénnern erganzt wird. Hierdurch entsteht eine so genannte Criss-Cross-
Situation; von einem kategorialen Zuweisungskriterium wird fallweise
zu einem anderen gewechselt. Die Differenzierung auf der ethnischen
Dimension wird im Beispielfall durch die parallele Eroffnung der
Geschlechterkategorie abgeschwacht.

Ein analoger, wenn auch umgekehrter Gedanke liegt der so
genannten parallelen Homogenisierung zugrunde: Kommen in einem
Produkt-Entwicklungsteam, wie ublich, z. B. Vertreter verschiedener
Funktionsbereiche (Marketing, Produktion, Vertrieb etc.) zusammen,
dann sollte im Rahmen der Teamkomposition eine zweite, allen
gemeinsame Dimension eroffnet werden, also fur das Entwicklungsteam
z. B. nur Personal eines Einstellungsjahrganges oder einer
Heimatuniversitat ausgesucht werden. Auf diese Weise werden
Diversitatsprobleme abgefedert und Brucken zur Entdeckung von
Gemeinsamkeit gebaut, wodurch die ,Anderen” zu ,Ahnlichen”
werden.” Angesprochen sind damit die firr jedes Gruppenfunktionieren
elementaren sozialen Kategorisierungsprozesse. Im Idealfall wird durch eine
gelungene Rekategorisierung die Identifikation der Mitglieder mit der

% Vgl. Graf (2004); Thomas (2003), S. 500; Fritz/Mollenberg (2003); Fritz (2001).
56 Vgl. Sackmann/Bissels/Bissels (2002), S. 51.
57 Vgl. Gebert (2004), S. 421 f.
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Gesamtgruppe zunehmen wund gleichzeitig die Tendenz zur
Subgruppenbildung reduziert. Dartiber hinaus werden auf diese Weise
schneller Vorurteile gegentiber Mitgliedern einer Outgroup abgebaut,
was die Gruppenkohasion insgesamt fordert.

Um zu wissen, welche Kategorisierungskriterien in der
jeweiligen Arbeitssituation ausschlaggebend sind, muss der Teamfithrer
tber ein hohes Mafi an sozialer Empathie verfugen. Die Inhalte der
betrieblichen Fithrungkrafteentwicklung miissen darauf abgestimmt
sein. Sie sollten jedoch nicht nur die Analyse-, sondern auch die
unmittelbare Handlungskompetenz des Teamfiithrers ausbilden — denn
eine Hauptschwierigkeit der Teamfuhrung bleibt bestehen: das stets
hochsensible Balancieren zwischen Fremd- und Selbstorganisation,
zwischen Eingriff und Emergenz der Teamarbeit. Uber diese
Trainingsaktivitaten = darf auflerdem nicht das umgebende
organisatorische Setting aufler Acht gelassen werden: vor allem die
Teamaufgabe und das Teamziel sind als Kontingenzfaktoren von
zentraler Bedeutung. Und nur wenn eine teaminterne Arbeitsteilung
vorliegt, die fur alle Teammitglieder motivierend wirkt, und nur, wenn
das gemeinsame Teamziel von ausreichender Attraktivitat ist, wird sich
letztlich eine synergetische Teamkultur erzeugen lassen.

5. Schlussfolgerungen und Ausblick

Aus einer einseitigen kulturellen Perspektive ist es sehr
schwierig, global zu denken und zu handeln. Dabei bieten gerade
kulturell heterogene Arbeitsteams gute Moglichkeiten, auf die
Herausforderungen einer globalisierten Wirtschaft angemessen zu
reagieren. Dies bedeutet allerdings in vielen Fallen, sich eingehender mit
den Anforderungen und Friktionen hinsichtlich des Managements
multikultureller Teams auseinander zusetzen. Vor diesem Hintergrund
ruckt das gezielte Diversity-Management immer mehr ins Zentrum der
Aufmerksamkeit. Je nach Standpunkt wird Diversity entweder als
Vorbedingung, als Chance oder als Risiko diskutiert. Positiv belegt ist
der Begriff im Sinne eines erhohten Reichtums an Problemperspektiven,
was letztlich zu einer valideren Problemdefinition sowie einer
reichhaltigeren Formulierung von Losungsalternativen fithrt.”® Eher
negativ belegt erscheint Diversity vor allem als Bedrohung fur die
Gruppenkohasion und das gemeinsame Zielstreben in einem
Unternehmen. In Beziehungskonflikte miimndende Werte-
Auseinandersetzungen scheinen dann vorprogrammiert. ,Kulturelle

% Vgl. z. B. Govindarajan/Gupta (2001), S. 66 f.
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Heterogenitat” sollte jedoch letztlich nicht als binarer Begriff verstanden
werden, sondern vielmehr als Kontinuum, mit dessen Hilfe
unterschiedliche personliche Diversitatsgrade in  verschiedenen
multikulturellen Settings zu differenzieren sind.

In diesem Sinn fordert Diversity-Management die Fahigkeit eines
Teams bzw. Teamleiters, das Potenzial seiner kulturellen Unterschiede
vollumfanglich erschlieffen zu konnen und dabei gleichzeitig die mit der
Verschiedenheit der Teammitglieder einhergehenden Probleme zu
minimieren.”” Hierfur bietet eine synergetisch entwickelte Teamkultur
die beste Grundlage. Die Fithrungskraft spielt in diesem Prozess eine
komplizierte Doppelrolle: Auf der einen Seite ist sie selbst Trager eines
bestimmten Werte- und Orientierungsgefuiges, auf der anderen Seite
muss sie ein ausgleichender Kulturvermittler sein. Ein Teamftthrer muss
von daher vor allem tiber Selbstwahrnehmungsvermogen verfugen, d.h.
er muss sich und seine Orientierungen in Frage stellen konnen.

Der Erfolg kultureller Diversitat ist daran gekniipft, dass sich die
Arbeit der Teamfuthrung nicht allein in der Verhinderung oder
Bewaltigung interkultureller Konflikte erschopft, sondern stattdessen
aktiv an der Ausschopfung der kulturellen Synergien arbeitet.”
Diversity-Management sollte folglich nicht so sehr die defensive
Regulation kulturell bedingter Differenzen betonen, sondern vielmehr
die offensive Stimulierung der positiven Energien, die aus unterschiedlichen
Werten und Herangehensweisen resultieren konnen. Anders gesagt:
,Multiculturalism has become a source of competitive advantage.
Combinations of different cultural traits can result in innovation,
flexibility and speed necessary for success in the modern world”.*! Die
Entfaltung kultureller Synergien und der Aufbau einer gemeinsamen
sozialen Identitat fordern allerdings viel Zeit, Kraft und Geduld von
allen Beteiligten. Da die internationale Mobilitat der Arbeitskrafte aber
ebenso weiter zunehmen wird wie die Wissensanforderungen an die
Unternehmen, sollte es auch in der Praxis langst nicht mehr die Frage
sein, ob man sich mit der Diversitatsthematik auseinander setzt, sondern
wann und mit welcher Konsequenz man dies tut.

5 Vgl. Cox (2001), S. 4.
60 Vgl. Studlein (1997), S. 387; Gebert (2004), S. 423.
61 Moran/Harrs/Stripp (1993), S. 29.
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