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Wir leben in einem zunehmend mul-
tikulturellen Umfeld. Diese Realitiit
macht auch vor den Betrieben nicht
halt: Immer mehr Menschen unter-
schiedlicher Herkunft und Sozialisation
arbeiten miteinander. Und die Gesell-
schaft bildet sich mit ihren Normen,
Werten, Ansichten und Religionen im
Mikrokosmos Unternehmen ab.

Nun konnte diese Vielfalt als Bereiche-
rung angesehen werden. In der Praxis
- insbesondere bei Arbeitsgruppen in
der Produktion - wird indes hdufig ein
erhdhtes Ausmal an dysfunktionalen
Aspekten in der Kooperation beobach-
tet. Es kommt in verstarktem Ausmalf
zu Missverstindnissen, Verdrgerungen
und daraus resultierenden Konflikten
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zwischen Angehorigen verschiedener
Kulturen.

Aus diesen Konflikten heraus ent-
steht vielerorts ein Klima des Miss-
trauens mit dem héufigen Resultat
der Aufspaltung der Belegschaft in
unterschiedliche Subgruppen gemal
ihrer kulturellen Herkunft. Insgesamt
wird in gemischtkulturellen Gruppen
haufiger von Problemen in der Zu-
sammenarbeit und daraus folgen-
den Schwierigkeiten berichtet als in

tichworter in diesem Beitrag
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Gruppen mit einheitlichem kulturel-
len Hintergrund. Das Rad ldsst sich
jedoch nicht zuriickzudrehen. Ge-
mischt kulturell zusammengesetzte
Teams sind sowohl aktuell als auch
zukiinftig fester Bestandteil in Betrie-
ben. Daher besteht die Herausforde-
rung fiir Unternehmen in der Schaf-
fung von Bedingungen, in denen ge-
mischtkulturelle Teams konstruktiv
zusammen arbeiten konnen und im
Idealfall monokulturell zusammenge-
setzten Teams durch die Nutzung der
individuellen Starken sogar iiberlegen
sind.

Ursachen fiir Probleme in
gemischtkulturellen Teams

Probleme in gemischtkulturellen Teams
konnen ganz unterschiedlicher Natur
sein. So grenzten sich bei der DWV
Direktmarketing GmbH nach einiger
Zeit die tiirkischen Mitarbeiter in der
Produktion von den Kollegen anderer
Nationalitaten wahrend der Pausen ab,
kochten in kleiner Runde Tee und be-
gannen, sich in ihrer Muttersprache zu
unterhalten. Bei der Solon SE, einem
Solartechnikhersteller, wuchs die Beleg-
schaft in relativ kurzer Zeit, wobei zu-
gleich auch die Anzahl der verschiede-
nen Nationalititen anstieg und dadurch
die Heterogenitit innerhalb der Gruppe
starker ausgepragt war. Dariiber hinaus
vergroBerte sich das Aufgaben- und An-
forderungsspektrum der Titigkeiten
deutlich.

Was sind nun generelle Ursachen
von Problemen gemischtkultureller
Teams? Menschen haben durch ih-
re Erziehung und Sozialisation ein
Wertesystem verinnerlicht. Hofstede
und Hofstede (2009) identifizierten in
grundlegenden Studien verschiedene
Dimensionen von Wertesystemen,
welche Menschen hiufig nicht be-
wusst sind, die aber dennoch einen
mabBgeblichen Einfluss auf das Ver-
halten besitzen.

So unterscheiden sich Menschen bei-
spielsweise auf der Dimension Macht-
distanz insofern, als dass sie in unter-
schiedlichem Ausmal3 hierarchische
Unterschiede als normal und richtig
empfinden. Teammitglieder aus einer
Kultur mit niedriger Machtdistanz
sehen hierarchische Unterschiede als
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weniger wichtig an. Fiir sie stehen
Mitsprache und Partizipation im Vor-
dergrund. Mitglieder einer Kultur mit
hoher Machtdistanz erleben hingegen
hierarchische Unterschiede als zent-
ral und wichtig. Erwartet werden hier
Einordnung, das Befolgen von An-
weisungen und eine starke Fiihrung.
Fiir die Wertedimensionen lassen
sich weitere Beispiele anfiihren, die
einen unmittelbaren Einfluss auf das
Arbeitsverhalten von Menschen besit-
zen: kollektivistisch versus individuell
oder maskulin versus feminin. Als
zentrale Aussage gilt: Wertesysteme
sind verinnerlicht und den Menschen
in der Regel nicht bewusst. Verhilt sich
ein Kollege auf eine Weise, die als be-
fremdlich angesehen wird, so wird dies
meistens nicht auf dessen kulturelle
Prigung, sondern vielmehr (und héu-
fig falschlich) auf individuelle Fehler
zuriickgefiihrt. Da diese nicht in Ein-
klang mit dem eigenen Wertesystem
stehen, werden sie hiufig abgewertet
und negativ angesehen. In gemischt-
kulturellen Teams tauchen daher hiu-
fig Missverstandnisse und gegenseitige
Abwertungen auf, die ihren Ursprung
in unterschiedlichen kulturell geprig-
ten Wertesystemen besitzen.

Schrittweise handeln

Liasst sich die Zusammenarbeit in
gemischtkulturellen Teams verbes-
sern? Die ist eine klassische Aufga-
be der Mitarbeiterfiihrung, auf die
Fiihrungskrifte vorbereitet werden
miissen, die sie aber dann auch
iibernehmen miissen. Hilfreich ist
es, zunichst den Mitarbeitern in ge-
mischtkulturellen Teams den oben
geschilderten Sachverhalt zu ver-
deutlichen und ihnen zu helfen, die
kulturellen Unterschiede und deren
Auswirkungen auf das Teamverhalten
zu verstehen. Damit kann eine Basis
filir gegenseitiges Verstehen und Ver-
standnis geschaffen werden.

Im néchsten Schritt sollte eine be-
wusste Kldrung von Spielregeln er-
folgen. Gerade in gemischtkulturel-
len Teams sind diese aufgrund der
dargestellten erh6hten Heterogenitit
von besonderer Bedeutung. Derartige
Spielregeln konnen sich beispielswei-
se auf das von den Teammitgliedern
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erwiinschte und erwartete Ausmal
an Hierarchie beziehen. Regeln le-
gen dann fest, wie der Entscheidungs-
spielraum der einzelnen Teammitglie-
der aussehen kann.

Auf der Dimension Kollektivismus -
Individualismus kénnen Spielregeln
festlegen, inwieweit ein Individuum
die eigenen Interessen ausleben oder
sich den Interessen der Gruppe un-
terordnen muss. Spielregeln auf der
Dimension Maskulinitidt - Feminitat
beziehen sich auf das erwiinschte
Ausmal von bestimmtem und durch-
setzungsstarkem Verhalten.
Derartige Spielregeln diirfen Teams
nicht von oben aufgedriickt, sie miis-
sen gemeinsam entwickelt werden.
Wihrend dieses Entwicklungsprozesses
sollten unterschiedliche Auffassungen
und Wertesysteme klar angesprochen
und auf die jeweilige kulturelle Pragung
zurtickgefiihrt werden. Damit wird er-
reicht, dass die Unterschiedlichkeiten
nicht ldnger auf die als negativ bewer-
teten Eigenarten der Person zurlickge-
fiihrt werden, sondern dass kulturelle
Priagungen erkannt und als Ursache
aufgetretener Missverstindnisse ver-
standen werden.

Spielregeln, auch das ist ein zentraler
Punkt, sollten geniigend Raum fiir
Vielfalt lassen. So muss in kritischen
Punkten Einigkeit erzielt werden, in
vielen Bereichen konnen aber ver-
schiedene Wege toleriert werden. Ei-
ne Einebnung aller Unterschiede ist
keineswegs das Ziel der Spielregeln.
Gerade die Vielfalt birgt die Chan-
ce, dass jedes Individuum die eige-
nen personlichen Stirken einbringen
kann. Das ist eine wesentliche Vor-
aussetzung fiir ein hohes Leistungs-
niveau der Gruppe und fiir eine hohe
Motivation der Einzelnen.

Sowohl bei der DWV Direktwerbe-
versand GmbH sowie im internatio-
nal agierenden Unternehmen Solon
SE wurden aufgrund aufgetretener
Spannungen und Konflikte gemeinsa-
me Spielregeln erarbeitet. Unter Mit-
sprache aller Beteiligten - Geschiifts-
leitung, Schichtfiihrer, Teamsprecher,
Betriebsrat und Belegschaft - wurden
die Regeln der Zusammenarbeit
schriftlich fixiert. So hat beispiels-
weise die DWV Direktwerbeversand
GmbH Deutsch als einheitliche Be-
triebssprache vereinbart. Dadurch
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wird der Abgrenzung von Teilgrup-
pen und der Ausgrenzung einzelner
entgegengewirkt.

Bei der Solon SE wurden die Teams
kulturell gemischt und Teamrunden
eingefiihrt, in denen Probleme offen
angesprochen werden konnen. So
wurde ein ,,Resonanzboden geboten,
um alle ins Boot zu holen® (Produk-
tionsleiter). Die Ergebnisse der Team-
runden werden protokolliert und sind
fur alle Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen einsehbar. Auch bei Beforderun-
gen wird strikt darauf geachtet, nie-
mand aufgrund der Herkunft unter-
schiedlich zu behandeln. Konsequent
sitzen Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen verschiedener Nationen auf allen
Hierarchieebenen, inklusive der lei-
tenden Positionen. Auf das Einhalten
der Spielegeln legt man bei Solon SE
grolen Wert: Bei VerstoBen, zum
Beispiel durch verbales Attackieren
oder das Unterdriicken eines anderen
aufgrund unterschiedlicher Herkunft,
wird sofort regulierend eingegriffen.
Generell gilt es auch hier, stets auf der
Sachebene zu bleiben und die Neut-
ralitit zu bewahren. Das Gemeinwohl
der Firma steht im Vordergrund, nicht
Einzelinteressen.

Nicht nur Spielregeln wirken sich posi-
tiv auf die Teamarbeit aus. Gemeinsa-
me Werte férdern den Zusammenhalt.
Identifizieren sich die Mitarbeiter mit
diesen Werten, sind sie stolz auf ihre
Arbeit und ihren Arbeitgeber, dann zie-
hen sie an einem Strang. Bei der Solon
SE sind die Mitarbeiter iiberzeugt, mit
ihren zukunftsfihigen Produkten einen
wichtigen Beitrag flir die umweltfreund-
liche Stromversorgung zu leisten. Das
motiviert sie und spornt sie an, den
einen oder anderen Verbesserungsvor-
schlag einzureichen. Zogert ein Mit-
arbeiter aufgrund seiner vermeintlich
geringen Sprachkenntnisse den Antrag
selbst zu schreiben, iibernimmt das

schon mal der Produktionsleiter fiir
ihn. Auch so wird Initiative gefordert.

Das Konzept ,,Qualitit aus Deutsch-
land“ spornt die Kollegen bei der
DWYV Direktmarketing GmbH téglich
an, gemeinsam beste Ergebnisse zu
erzielen. Jeder ist hier verantwortlich.
Die Geschiftsleitung weil3 aus Erfah-
rung, dass man darauf achten muss,
keinem anderssprachigen Mitarbei-
ter auf Grund seiner Herkunft eine
Verantwortung nicht aufzutragen.
Ebenso wichtig ist es, die Potenziale
des Mitarbeiters zu erheben, um sie
zu fordern und zu fordern. Bei der
Solon SE werden hierzu Mitarbeiter-
gespriache zur personlichen Entwick-
lung gefiihrt, die in der Produktion
zwischen dem Schichtleiter und dem
gewerblichen Mitarbeiter stattfinden.

Ausblick

Festzuhalten bleibt, dass beide Unter-
nehmen mit der gemeinsamen Erar-
beitung von Spielregeln sowie deren
Implementierung positive Erfahrungen
gemacht haben. Durch das Festlegen
von verbindlichen Spielregeln ist es
nicht nur gelungen, Problemen in ge-
mischtkulturellen Teams vorzubeugen,
es wurden zudem Beispiele geschildert,
in denen die kulturelle Vielfalt zu ei-
nem Plus geworden ist. Das Beispiel
eines griechischen Ehepaars sei hier
angeflihrt, welches durch seine stark
kollektivistische Orientierung eine be-
sondere Harmonie und positive Wir-
kung auf das Arbeitsklima erzielt hat.
Diese Erfolge sind kein Selbstldufer:
Wandel und Veridnderungen miis-
sen téglich neu gelebt und gestaltet
werden. Ein kooperativer und un-
terstiitzender Filihrungsstil hat sich
dabei bewihrt. Die Einhaltung von
Ordnung, Piinktlichkeit und Achtung
voreinander sind indes bedingungslos
einzufordern. Und das Management
hat Vorbildfunktion. Wie sagte der
Produktionsleiter der Solon SE: ,Ich
lebe es jeden Tag.“

Aber auch die Mitarbeiter ihrerseits
konnen mit ihrer Motivation und ih-
rem Engagement - zum Beispiel ihre
deutschen Sprachkenntnisse auch au-
Berhalb der Arbeitszeit zu intensivie-
ren - viel zur Integration und ihrem
beruflichen Fortschritt beitragen.
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