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EINLEITUNG

In Organisationen und Unternehmen finden im Zuge der Globalisie-
rung immer haufiger und selbstverstandlicher Mitarbeiter! unterschied-
licher Herkunft mit oftmals verschiedener Muttersprache zusammen
und investieren die Faktoren Zeit und Arbeit, um gemeinsam ein Pro-
jektziel zu realisieren. Bei einem interkulturellen Team kommen zu den
verschiedenen Eigenschaften der Teammitglieder, wie Alter, Geschlecht,
Fachwissen, Abschlussgrad und Charakter, noch differente Hinter-
griinde hinsichtlich der Nationalitat und Kultur hinzu. Mitarbeiter un-
terschiedlicher Kulturen haben sehr haufig voneinander abweichende
Ansichten in Punkten wie Politik, Religion, Geschlechterrollen und
Gleichberechtigung. Dadurch kénnen Differenzen im Arbeitsstil, in der
Kommunikation und in den Verhaltensweisen entstehen. In welchem
Ausmaf} wird durch das zeitliche und riumliche Zusammenwachsen
eine globale Denkweise und Arbeitsperspektive erzeugt? Wie reagieren
Mitarbeiter auf die zunehmende Internationalisierung? Immer hiufiger
wird globales Denken und Handeln gefordert. Doch wie konnen sich
Organisationen und Unternehmen heutzutage am besten auf eine Inter-
nationalisierung vorbereiten?

1 Der besseren Lesbarkeit halber wird in dieser Arbeit die mannliche Form verwendet.
Andere Geschlechter sind damit gleichermalen gemeint.
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INTERKULTURELLE TEAMARBEIT

Wihrend einer Forschungsarbeit? an der United Nations University
(UNU) in Bonn von Oktober 2007 bis Oktober 2008 war das Haupt-
ziel die Analyse der Teamarbeit an der UNU?, bezogen auf die dort
arbeitenden interkulturellen Teams. Es wurde der Frage nachgegangen,
wie die interkulturelle Teamarbeit funktioniert und wie die Teamzufrie-
denheit an der UNU insgesamt ist.

Bezogen auf die internationale Zusammenarbeit ist ein Ziel dieser
Erhebungen, aufzuzeigen, wie sich die beobachteten Teammitglieder
zueinander verhalten. Entstehen Chancen durch eine interkulturelle
Teamarbeit? Miissen Kompromisse gefunden werden, wenn Individuen
verschiedener kultureller Hintergriinde zusammenarbeiten? Vier Hand-
lungsweisen scheinen plausibel:

1. Die eigene Kultur wird grofitenteils vernachlissigt und ein neutrales

Verhaltnis angestrebt.

Die eigene Kultur wird vollig zugunsten einer anderen aufgegeben.

Es wird gemeinsam eine neue, tolerante, interkulturelle Kultur geschaffen.

4. Dieeigene Handlungsweise wird ausgelebt, andere Kulturen werden
toleriert.

W M

Ein weiteres Untersuchungsfeld ist die Uberpriifung von begiinstigenden
und behindernden Faktoren im Hinblick auf ein positives Arbeitsergebnis
bei interkultureller Teamarbeit. Diese Analyse soll aufzeigen, ob bzw.
welche Vor- und Nachteile fiir eine Organisation durch Mitarbeiter aus
einem internationalen Kooperationsrahmen entstehen. Es sollten Fakto-
ren gefunden werden, die hilfreich sind, das Gefiihl von Verbundenheit
zwischen Individuen unterschiedlicher Kulturen oder innerhalb der glei-
chen Kultur zu vermitteln. Hierbei kann es sich um die gemeinsame wis-
senschaftliche Arbeit am Institut genauso wie um nicht arbeitsbezogene
2 Ein Auszug zur in der Forschungsarbeit verwendeten Grundlagenliteratur findet sich
im Anhang.
3 Ander Forschungseinrichtung der Vereinten Nationen arbeiten knapp 100 Mitarbei-
ter aus Uber 30 Nationen sdmtlicher Kontinente. Sie bestent aus den vier Instituten
EHS (Institute for Environment and Human Security), UNU-Vie {Vizerektorat), IHDP

(International Human Dimensions Programme on Global Environmental Change)
und UNW-DPC (UN-Water Decade on Capacity Development).
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Einstellungen und Praktiken handeln. Was verbindet Mitarbeiter trotz
abweichender Ansichten und verschieden gepragter Normen?

EMPIRISCHE VORGEHENSWEISE

Die Arbeit setzte sich zum Ziel, die multikulturelle Teamarbeit anhand
von empirischen Untersuchungen an der UNU in Bonn zu analysieren.
Methodisch wurde sowohl quantitativ als auch qualitativ gearbeitet,
Ergebnisse aus zuvor getitigten Beobachtungen wurden im Anschluss
mithilfe einer Fragebogenbefragung konkretisiert.

Der Fragebogen unterteilt sich in sechs Kategorien und 59 Items. Unter
Kategorie 1 werden »General Informations« tber den Mitarbeiter erfragt.
Zum einen dient diese Kategorie dazu, den Befragten durch den geringen
Schwierigkeitsgrad mit der Art der Befragung vertraut zu machen. Zum
anderen werden einige Daten iiber den Befragten und sein Team in Erfah-
rung gebracht, wie Teamgrofle, Intensitat der Teamarbeit, ob es sich um
ein interkulturelles Team handelt — und, wenn ja, wie viele unterschiedliche
Nationalititen darin vereint sind —, ob der Befragte ein Teammitglied oder
Teamleiter 1st. Die zweite Kategorie, »Motivation«, erhebt die Motivation der
Arbeitnehmer und in erster Linie die Beweggriinde der Mitarbeiter, bei der
UNU zu arbeiten. Die dritte Kategorie, »Job challenges and demands«, tragt
zur Untermauerung der Beweggriinde bei, soll aber auch Aufschluss dariiber
geben, inwieweit die Mitarbeiter am Institut mit ihrer Arbeit hinsichtlich der
Faktoren Zeit und Schwierigkeitsgrad tiber- oder unterfordert sind. In den
Kategorien 4 bis 6, »Team Leadership«, »Team Work« und »Intercultural
Team Worke, wird schliefflich auf die Teamarbeit an der UNU eingegangen.

EMPIRISCHE ERGEBNISSE

HOMOGENE ORGANISATIONSSTRUKTUR

Die Beobachtungen der Autorin liefern Anhaltspunkte dafiir, dass an der
UNU eine homogene Organisationskultur vorliegen kénnte. Beispiele
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fiir eine solche Homogenitit lassen sich im tiglichen Arbeitsablauf zahl-
reich finden, exemplarisch sei hier das Verhalten der Mitarbeiter an be-
sonderen Tagen beschrieben. Die Vorweihnachtszeit und das christliche
Weihnachtsfest werden hier einzig an einem »family day« zelebriert, die
sich aufgrund der unterschiedlichen Glaubensrichtungen der Mitarbeiter
an keiner Religion orientiert. Es handelt sich um eine unausgesprochene
Regel der Vereinten Nationen, sich nicht nach auflen mit einer Religion
zu identifizieren. Wihrend dieser Grundsatz im Ganzen nicht zu streng
bewertet wird und sich beispielsweise ein Weihnachtsbaum in der Kantine
des Gebaudes der Vereinten Nationen in Bonn befand, wurde diese Regel
von der Direktion der UNU intensiv befolgt und die einzelnen Biiros der
Mitarbeiter wiesen in der Vorweihnachtszeit keine Weihnachtsdekoration
auf. Das vom Institut gewiinschte und geférderte neutrale Verhalten deckt
sich nach Beobachtung nicht mit dem Wunsch der Mitarbeiter. Sie sind
gegeniiber der Kultur, in der sie leben, aufgeschlossen und informieren
gerne liber die Besonderheiten ihrer eigenen Kultur, Manchen heimischen
Mitarbeitern bereitet es dagegen vermutlich Unbehagen, ihre christliche
Kultur auszublenden.* Eine Aktion, mit der sich Kollegen untereinander
tiber Eigen- und Fremdkultur auszutauschen, steht fiir etliche vergleich-
bare Beobachtungen: Das Mitbringen von landestypischen Speisen aus
dem Heimatland st6ft auf grofles Interesse.

KULTURELLE NORMEN UND WERTE

Um genauere Ergebnisse hinsichtlich der Einstellung der Mitarbeiter
zur Eigen- und Fremdkultur zu erhalten, wurden diese befragt, ob sie
das Gefuhl haben, ihre kulturellen Normen und Werte wihrend der
Teamarbeit unterdriicken zu miissen.

Knapp 90% der Befragten gaben an, nicht das Gefiihl zu haben, dass
ihre Kultur durch die Teamarbeit mit anderen Kulturen und Nationen an
der UNU unterdriickt oder homogenisiert wird. Trotzdem bleiben fiinf
Mitarbeiter, die angeben, dass sie sich gezwungen fithlen, wihrend der

4 So wurde der Autorin bspw. von einem Mitarbeiter der UNU berichtet, dass er sich
selbst jahrelang wéhrend Auslandsaufenthalten stets Fremdkulturen anpasste, nun
in seinem Heimatland aber nicht die Eigenkultur am Arbeitsplatz ausleben darf,
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Teamarbeit ihre Kultur zu unterdriicken. Diese fiinf Mitarbeiter stammen
sowohl aus kleinen als auch aus groflen Teams mit einer Spannweite von
zwei bis zehn Nationalititen.

Somit stellt sich die Frage, inwiefern die Mitarbeiter das Gefiihl haben,
ihre die aufleren Anzeichen ihrer kulturellen Zugehorigkeit wihrend
der Teamarbeit abzulegen, und ob kulturelle Normen und Werte durch
andere gemeinsame Faktoren kompensiert werden konnen.

Das Gefiihl der Mitarbeiter, verpflichtet zu sein, kulturelle Attribute wie
beispielsweise das Kopftuch wihrend der Teamarbeit abzulegen, ist bei sechs
Teammitgliedern (11,5%) vorhanden. Drei von diesen sechs Mitarbeitern
empfinden, ihre eigene Kultur am Arbeitsplatz unterdriicken zu miissen. Die
Aufteilung der sechs Mitarbeiter auf die Teamgrofien ist hnlich wie die in
Bezug auf die Kulturunterdriickung im Team. Die sechs die Mitarbeiter, die
den Eindruck haben, sich einer homogenen UNU-Kultur anpassen zu miis-
sen, stammen aus Teams mit drei, fiinf und elf Nationalititen im Team.

Es lasst sich feststellen, dass die Teamgrofie keine Auswirkung auf das Ge-
fahl der Unterdriickung und Ablegung kultureller Attribute hat. Durch wei-
tere detailliertere Fragen wurde ersichtlich, dass knapp 68% der Mitarbeiter in
ihrer Freizeit Kontakt zu ihren Kollegen pflegen und davon knapp 71% un-
abhingig von gemeinsamen Normen und Werten Zeit miteinander verbringen.

Entgegen der aufgrund von Beobachtung vermuteten homogenen
Kultur an der UNU in Bonn haben die Mitarbeiter nicht das Gefiihl, ihre
eigene Kultur unterdriicken zu missen. Die Diskrepanz zwischen Beob-
achtung und Befragung konnte sich dadurch erklaren, dass die Mitarbeiter
risikolos ithren Unmut duflern kdnnen, ohne spitere Folgen fiirchten zu
missen. Die Moglichkeit, sofort sagen zu kénnen, was sie denken, wirkt
somit befreiend auf sie und lasst sie letztendlich im Fragebogen den
Umgang unter Kollegen und das gesamte Arbeitsklima positiv werten.
Aufschluss tiber den Stellenwert verbindender Faktoren, d. h. Faktoren,
die den Mitarbeitern wichtig erscheinen, um personliche Beziehungen zu
starken, gibt die offene Frage danach. Sie wurde von 53 Mitarbeitern sehr
rege beantwortet. Es zeigt sich, dass viele Mitarbeiter Freizeitaktivititen
nachgehen und diese gerne mit Kollegen und Freunden teilen, unabhingig
von deren Nationalitit und kulturellem Hintergrund.

Oftmals wurde explizit das gegenseitige Verstehen und Vertrauen sowie
der gegenseitige Respekt erwahnt. Auch die Begeisterung fiir gemeinsame
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kulturelle und wissenschaftliche Aktivititen ist bei den Mitarbeitern der
UNU in Bonn hoch. Daneben ist unter anderem auch ein Interesse am
gemeinsamen Reisen oder Feiern vorhanden.

Weiterhin zeigen die angegebenen Faktoren die Wichtigkeit Zhnlicher
Vorlieben an. Es spielt demnach weniger eine Rolle, ob die Individuen
aufgrund ihrer Geschichte und Herkunft die gleichen Ansichten teilen;
solange die Befragten das Gefiihl haben, von der anderen Person ver-
trauensvoll behandelt zu werden, haben unterschiedliche Ansichten in
Bereichen wie Politik oder Religion keine primire Aussagefunktion iiber
diejeweils andere Person. Kulturelle Normen und Werte kénnen demnach
durch andere gemeinsame Faktoren kompensiert werden.

VORBEREITUNG AUF DIE INTERKULTURELLE TEAMARBEIT

Im Allgemeinen sind die Mitarbeiter der UNU in Bonn mit der Teamar-
beit an sich und mit der Arbeitin interkulturellen Teams zufrieden. Jedoch
zeigen einzelne Auswertungsergebnisse, dass trotz einer kontinuierlichen
Zufriedenheit noch eine Verbesserung von »eher und teilweise zufrieden«
zu »tatsachlich zufrieden« moglich ist. Die Arbeit wird von Teamleitern
und Teammitgliedern unterschiedlich eingeschitzt, was andeutet, dass
noch mehr Verstandigung zwischen diesen beiden Parteien notwendig ist.
Hier kann ein Teamtraining in Form eines interkulturellen Workshops
sicherlich von allgemeinem Nutzen sein und einen reibungslosen Infor-
mationsaustausch férdern. Das grofle Interesse der Mitarbeiter an einem
solchen Training bietet die beste Voraussetzung, solch ein Projekt zur
allgemeinen Verbesserung zu realisieren. Auch wenn die Teamresultate
bereits ohne diese Mafinahme akzeprabel sind, kann die Frage, ob Mit-
arbeiter auf die Teamarbeit vorbereitet werden sollten, erst beantwortet
werden, nachdem ein Training saimtlicher Mitarbeiter stattgefunden hat.

REsUMEE

Zur Wahrung der Anonymitit wurden die Fragebdgen nach Positions-
gruppen der Mitarbeiter und nicht nach Teams eingeteilt. Weil manche

94



Kulturelle Diversitdt — Chancen von interkulturellen Projektteams ...

Teams aus weniger als fiinf Personen bestanden, konnte die Untertei-
lung nach Teams nicht stattfinden, ohne die Anonymitit zu verletzen.
Dennoch konnten einige Probleme durch die Studie konkretisiert
werden. Zusammenfassend wird deutlich, dass die Auseinandersetzung
mit der multikulturellen Zusammenarbeit unerlasslich ist. Durch die
fortschreitende Globalisierung nimmt die Bedeutung der Multikultu-
ralitit, Sprache und Kommunikation zu: Immer hiufiger werden mul-
tikulturelle Teams gegriindet. Bei einer intensiven Zusammenarbeit von
Individuen verschiedener Kulturen sollte ein Verstindnis fir andere
Verhaltensweisen und Denkmuster sowie die Fihigkeit, die eigene Mei-
nung zu vermitteln, vorhanden sein. Unterschiede im Denken, Emp-
finden und Handeln entstehen durch die verschiedenen Kulturen, in
denen die Individuen ihre ersten Lebensjahre verbringen. Fiir eine tole-
rante und multikulturelle Kultur muss die eigene Kultur und Identitit
nicht aufgegeben werden, wichtig ist aber, dass ein Bewusstsein fir das
Bestehen einer Eigen- und einer Fremdkultur geschaffen wird.

Inwiefern ein Training die Auspragungen der Personlichkeit — etwa
Kompetenzen wie Anpassungsfihigkeit und Kompromissbereitschaft,
Flexibilitit und Selbstbewusstsein, Toleranz und Empathie - beeinflussen
kann, ist sicherlich vom jeweiligen Mitarbeiter abhangig. Das Denken
und Handeln sollte sich nicht einzig an der scheinbaren Normalitit
der eigenen Kultur orientieren, es misste vielmehr auch die Interessen
fremdkultureller Mitarbeiter integrieren.

Die Auswertung der Mitarbeiterbefragung an der UNU hat ergeben,
dass die Mitarbeiter ihre eigene Kultur nicht aufgeben missen und dort
somit keine tiberdurchschnittliche Homogenisierung stattfindet, son-
dern eine tolerante und multikulturelle Kultur vertreten wird. In der
doppelten Untersuchung durch Beobachtung und Befragung wurden
zunichst gewonnene Ergebnisse spater teilweise bestatigt, teilweise aber
auch widerlegt. Entgegen der ersten Beobachtung haben die Befragten
nicht das Gefihl, dass am Institut eine homogene Kultur gelebt wird. Sie
zeigen vielmehr grofies Interesse an den Kulturen der Kollegen, indem
sie eine grofle Anzahl von verbindenden Faktoren zu ithren Mitarbeitern
benennen und den Wunsch formulieren, auf dem Gebiet der Interkul-
turalitat mehr zu erfahren.

An der UNU in Bonn wird also bereits, soweit es analysiert werden
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konnte, ein flexibler Normalismus® (Link 2006) vertreten; ein Zwang
zur Anpassung und zum Befolgen eines einheitlichen Wertesystems 1st
demnach nicht gegeben. Die Sorge vieler Globalisierungsskeptiker (Held
2003), dass sich im Zuge der Globalisierung alle Unterschiede abschleifen
und alle Menschen gleich werden, kann in Bezug auf die Teamarbeit an
der UNU nach Angaben der befragten Mitarbeiter nicht bestatigt werden.
Die Beobachtung und die Fragebogenauswertung lassen darauf schlieflen,
dass sich viele Mitarbeiter schnell in einer Fremdkultur zurechtfinden
und mit der zunehmenden Internationalisierung gewandt umgehen.

FaziT

Es ist deutlich geworden, dass die multikulturelle Zusammenarbeit in
der zunehmend globalisierten Wirtschaft an Bedeutung gewinnt und
eine Auseinandersetzung mit den damit einhergehenden Herausforde-
rungen an die einzelnen Mitarbeiter unerlisslich ist. Eine intensive Zu-
sammenarbeit zwischen Individuen verschiedener Kulturen erfordert
gegenseitiges Verstandnis und die Fahigkeit, sich in andere Mentalititen
und Denkarten hineinversetzen und gleichzeitig die eigenen Ansichten
vertreten zu kdnnen. Ebenfalls darf nicht vergessen werden, dass auch in
einem monokulturellen Team oftmals Differenzen auftreten und somit
auftretende Schwierigkeiten in multikulturellen Teams leicht und zu
Unrecht auf den Faktor Kultur geschoben werden kénnten. Es miissen
cher die Chancen gesehen werden, die sich aus dem Zusammentreffen
verschiedener Denk- und Handlungsweisen ergeben, denn hierin erfah-
ren Individuen haufiger das Gefiihl von Eigen- und Fremdkultur und
kénnen bewusster mit interkulturellem Handeln umgehen.

Das Denken und Handeln darf sich nicht einzig an der scheinbaren
Normalitit der eigenen Kultur orientieren, es muss vielmehr auch die
Interessen fremdkultureller Mitarbeiter integrieren. Die Beobachtung
und die Fragebogenauswertung lassen darauf schlieflen, dass sich viele

5 Beim flexiblen Normalismus werden Normalitatsgrenzen dezentriert und ein bisher
nicht bedachtes Attribut in den Bereich des Normalen (bernommen. Der flexible
Normalismus Uberl3sst es den Individuen, ihr Verhalten aufgrund ihres Wissens um
Statistiken und Werte anzupassen.
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Mitarbeiter der UNU schnell in einer Fremdkultur zurechtfinden und
gewandt mit der zunchmenden Internationalisierung umgehen, es sich
aber auch nicht nehmen lassen und in Zukunft auch nicht nehmen lassen
diirfen, ihre eigene Kultur zu integrieren und weiter mit zu leben.

Voraussetzung fur eine interkulturelle Organisation mit effektiver
Teamarbeit ware demnach die Erhohung und Stabilisierung der flexibel-nor-
malistischen Einstellung sein. Dank interkultureller Trainingsmafinahmen
konnte sich das Verstandnis der Teilnehmer fiir Interkulturalitit innerhalb
des Teams erhohen. Schwierigkeiten, die durch kulturelle Unterschiede ent-
stehen, werden durch die Sensibilisierung fiir die eigene und dadurch auch
die fremde Kultur reduziert und somit kann eine flexibel-normalistische
Einstellung erreicht werden. Die Selbstreflexion in Bezug auf die eigenen
kulturellen Normen bleibt jedoch notwendig. Holistisches Denken und
Arbeiten ist durch professionelles Training in der Regel steigerungsfihig,
eine absolute Dringlichkeit ist jedoch nicht gegeben.

Wer als Mitarbeiter Verstindigungsprobleme hat, ist nicht zwangslaufig
deren Ausldser. Diese Mitarbeiter kénnen selbst ein grofies Bewusstsein
liber Fremd- und Eigenkultur besitzen und aufgrund ihrer Sensibilitit
gegentiber der Problematik auf Missverstandnisse sensibler reagieren als
Mitarbeiter ohne dieses Bewusstsein. Genauso besteht die Moglichkeit,
dass Missverstandnisse aufgrund nonverbaler Sprache nicht registriert
und spiter der verbalen Sprache zugeschoben werden. Die Benennung
der Faktoren, die die Mitarbeiter verbinden, hat gezeigt, dass ein Ge-
meinschaftsgefihl wichtiger ist als die kulturelle Herkunft.
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