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Einleitung

1 Einleitung

Die Entwicklung der Wirtschaft hat in den vergangenen Jahren deutlich an Dynamik
gewonnen. Einerseits ist dies auf die zunehmende Globalisierung der Wirtschaft zu-
rickzufiihren, auf der anderen Seite eréffnen die Entwicklungen der Informations- und
Kommunikationstechnologien immer mehr Mdéglichkeiten, anfallende Aufgaben rascher
und besser zu lésen. Zu diesen Entwicklungen zahlt auch die zunehmende Vernetzung
durch diese Technologien, die Menschen auf einfache Weise miteinander kommunizie-
ren lassen, obwohl sie sich nicht am selben Ort befinden.

Ebenso veranderte sich in den letzten Jahren die Arbeitsorganisation, die sich immer
mehr in Richtung Teamorientierung ausgerichtet hat. Arbeitsauftrdge werden demnach
nicht mehr einzeln, sondern im Rahmen von Teamarbeit erfullt. Unternehmen schworen
mittlerweile auf die Zusammenarbeit von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, da auf
Grund der unterschiedlichen Qualifikationen und der hohen Flexibilitat ausgesprochen
gute Leistungsergebnisse erwartet werden dirfen.

Die logische Konsequenz der eben genannten Trends fiihrt zum Konzept der ,,virtuellen
Arbeitsteams®, in denen die Teammitglieder Gber Raum-, Zeit- und auch Organisations-
grenzen hinweg mit Hilfe elektronischer Kommunikationsmedien kooperieren.

Da nun auch raumliche Entfernungen von mehreren tausend Kilometern kein Hinde-
rungsgrund fur die Zusammenarbeit von Menschen ist, trifft man im Zuge dessen ver-
mehrt auf Menschen aus anderen Landern und Kulturkreisen. Auf Grund vorhandener
kultureller Unterschiede, die sich unter anderem in unterschiedlichen Weltanschauun-
gen, Wertvorstellungen oder Verhaltensweisen duern, kann es dabei allerdings auch zu
Missverstandnissen und Konflikten kommen, die die Zusammenarbeit stéren konnen.
Aus diesem Grund ist es erforderlich, dass die Mitglieder solch multikulturell zusam-
mengesetzter, virtueller Teams besondere Fahigkeiten und Einstellungen aufweisen, die
ein erfolgreiches Zusammenarbeiten ermdéglichen. Darunter sind unter anderem Wissen
uber fremde Kulturen, Verstandnis fir andere Verhaltens- und Denkweisen und ange-
passte Kommunikation mit Partnern aus anderen Kulturen zu verstehen. Die Gesamtheit

dieser Fahigkeiten findet sich im Begriff der ,,interkulturellen Kompetenz* wieder.
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Diese Arbeit geht daher der Frage nach, wie Kulturunterschiede und interkulturelle
Kompetenz mit dem Erfolg eines interkulturellen virtuellen Arbeitsteams in Zusam-
menhang stehen.

Dazu widmet sich das erste Kapitel der vorliegenden Arbeit unter anderem zunéchst der
Klarung und Unterscheidung von in diesem Zusammenhang relevanten Begriffen wie
,Gruppe“ und ,, Team* bzw. ,,Gruppenarbeit” und ,, Teamarbeit“. Es folgt im Anschluss
die Definition des virtuellen (Arbeits-)Teams. Daneben beinhaltet der erste Abschnitt
der vorliegenden Arbeit Definitionen der Begriffe ,,Projekt”, ,,Kompetenz®, ,Kultur®,
»interkulturelle Kompetenz“ und ,,interkultureller Kommunikation®“, die fir das Ver-
stdndnis der weiteren Inhalte dieser Arbeit grundlegend sind.

Das darauf folgende Kapitel behandelt Teamentwicklungsphasen, Rollenmodelle und
Erfolgsfaktoren der Teamarbeit, die sowohl fur konventionelle als auch virtuelle Teams
Gultigkeit haben. Darauf aufbauend stellt der nachste Abschnitt eine theoretische Anna-
herung an das Konzept der ,,virtuellen Teams* dar und behandelt sowohl das Modell als
auch besondere Merkmalen eines virtuellen Teams. Im Speziellen wird dabei auf die
Kommunikation innerhalb eines virtuellen Teams eingegangen.

Der Inhalt des néchsten Kapitels befasst sich mit dem Begriff der ,,interkulturellen
Kompetenz“. Hier wird zundchst auf Kulturunterschiede bzw. Merkmale eingegangen,
anhand derer eine Unterscheidung unterschiedlicher Kulturen vorgenommen werden
kann. Ebenso in diesem Kapitel enthalten sind die Definition und ein Modell interkultu-
reller Kompetenz sowie Bewertungsmethoden, die der Feststellung bzw. Messung in-
terkultureller Kompetenz dienen.

Das letzte Kapitel beschreibt die Planung, Durchfiihrung sowie die Ergebnisse der im
Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrten empirischen Untersuchung. Es wurde
dabei Uber Interviews mit Expertinnen und Experten versucht, eine Beantwortung der
Fragestellung, wie Kulturunterschiede und interkulturelle Kompetenz mit dem Erfolg
eines interkulturellen virtuellen Arbeitsteams in Zusammenhang stehen, auf empirische

Weise zu erreichen.
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2 Begriffsklarung

Die Begriffe ,,Gruppe” und ,,Team* bzw. ,,Gruppenarbeit“ und ,,Teamarbeit* werden
sowohl im taglichen Sprachgebrauch, als auch in den verschiedenen wissenschaftlichen
Disziplinen hdufig gleich bedeutend verwendet. Dennoch bestehen zwischen ihnen re-
levante Unterschiede im Detail, weshalb es zu Beginn dieses Kapitels sinnvoll er-
scheint, auf unterschiedliche Sichtweisen dieser Thematik einzugehen.

In einem spéteren Abschnitt setzt sich die vorliegende Arbeit dartber hinaus mit Pro-
jektarbeit und dem Begriff der interkulturellen Kompetenz auseinander, weshalb bereits
hier auf Definitionen der grundlegenden Begriffe ,,Projekt”, ,,Kompetenz®, , Kultur®

und ,,interkulturelle Kompetenz* eingegangen wird.

2.1 Gruppe und Team

Zunachst bedarf es der Definition des grundlegenden Begriffs der ,,Gruppe®, der ,,all-
gemein auf zwei oder mehr Personen bezogen [wird], die in Interaktionsbeziehung zu-
einander stehen. Dabei ist die Anzahl der beteiligten Personen so gering, dass jede Per-
son mit allen anderen Personen in Verbindung treten kann, und zwar nicht mittelbar
uber andere Menschen, sondern von Angesicht zu Angesicht. Mills (1971) spricht von
einer Gruppe, wenn sich zwei oder mehr Personen zu einem bestimmten Zweck treffen
und ihnen bereits dieser Kontakt selbst sinnvoll erscheint.* (Hackert 1999, S. 49)

Fur Shaw (1976) stehen hauptséachlich ,,Interaktion und Interdependenzen der Grup-
penmitglieder als konstituierendes Element* (Shaw 1976 bei Feigl 2000, S. 82) im
Vordergrund, wogegen von Rosenstiel (1992) das verbindende Wir-Gefuhl der Gruppe
betont und ,,Gruppe* als ,,Mehrzahl von Personen in direkter Interaktion tber eine lan-
gere Zeitspanne bei Rollendifferenzierung und gemeinsamen Normen, verbunden durch
ein Wir-Gefuhl** (von Rosenstiel 1992 bei Feigl 2000, S. 82) definiert. Sader (1991)
erganzt als weiteres Merkmal ,,das Vorhandensein und das Verfolgen eines gemeinsa-
men Zieles*. (Sader 1991 bei Feigl 2000, S. 82)

Zusammenfassend besteht fur Antoni (1996) eine Gruppe aus zwei oder mehr Personen,

,.die Uber eine gewisse Zeit so miteinander agieren, dass jede Person die anderen Per-
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sonen beeinflusst und von ihnen beeinflusst wird, die ein gemeinsames Ziel und eine
Gruppenstruktur mit Rollen und Normen und ein Wir-Gefiihl haben*. (Antoni 1996, S.
8)

Um nun eine bestehende Gruppe als ,,Arbeitsgruppe® bezeichnen zu kdnnen, sind zu
dem bisher Genannten noch weitere Merkmale erforderlich. Hackman definiert Arbeits-
gruppen als ,,(1) real groups (that is, intact social systems complete with boundaries
and differentiated roles among members); (2) groups that have one or more tasks to
perform, resulting in discernible and potentially measurable group products; and (3)
groups that operate within an organizational context* (Feigl 2000, S. 82)

Demnach ist eine Arbeitsaufgabe eine unabdingbare Voraussetzung fur Gruppenarbeit.
Fur Antoni (1996) und Weinert (1998) liegt daher Gruppenarbeit nur dann vor, ,,wenn
Personen im Rahmen einer gemeinsamen Arbeitsaufgabe gemeinschaftliche Zielvorstel-
lungen entwickeln und verfolgen und in ihrer Arbeitsleistung sowie in ihrem Verhalten
wechselseitig voneinander abhangig sind*. (Antoni 1996 und Weinert 1998 bei Feigl
2000, S. 83)

Es gilt dabei, zwischen der Arbeitsaufgabe und dem Arbeitsauftrag zu unterscheiden.
Im Allgemeinen versteht man unter dem Arbeitsauftrag eine vorgegebene (objektive)
Zielsetzung fir die Gruppe. Die Arbeitsaufgabe stellt eine (subjektive) Interpretation
dieses Arbeitsauftrages durch die Gruppe dar, die durch Besprechung und Festlegung
der gemeinsamen Ziele der Gruppenmitglieder gebildet wird.

Bei der Unterscheidung der Begriffe ,,Gruppe® und ,, Team* sieht Brannick (1997) oft-
mals keine klar gezogene Grenze. Der Gruppenbegriff ist breiter gefachert und wird fr
eine groRere Anzahl sozialer und organisatorischer Gebilde verwendet. Es ist daher zu-
nachst eine Differenzierung der Begriffe ,,Gruppe® und ,,Arbeitsgruppe* notwendig, da
zweites durch die Merkmale wie ,,Rollendifferenzierung* und ,,Aufgabenerfullung® be-
schrieben werden kann. Fur Brannick besteht ein Team hingegen aus zwei oder mehre-
ren Personen, die zur Erreichung von festgelegten und gemeinsamen Zielen zusammen-
arbeiten. Ein Merkmal eines Teams ist ,,Koordination®“, eine standige Anpassung, die
von einem oder mehreren Teammitgliedern zum Zwecke der Zielerreichung durchge-
fuhrt wird, was als Grundvoraussetzungen ,,Simultanitat und ,,Ablaufsteuerung* bein-
haltet. Er vergleicht die von Teammitgliedern gleichzeitig zu erbringenden Leistungen
(,,simultaneity*) mit einem Orchester, in dem jedes Mitglied zur gleichen Zeit verschie-
dene Noten spielen muss. Die Steuerung von Abldufen (,,sequencing*®) ist eine Grundla-




Begriffsklarung

ge fir das Funktionieren eines Teams, da hdufig der Output eines Teammitgliedes
gleichzeitig der Input des nachsten ist. (Brannick 1997, S. 4)

Brannick beobachtet, dass die Funktionen einzelner Mitglieder in Gruppen untereinan-
der austauschbar sind (z.B. eine Gruppe, die Anagramme l6st), wéhrend jene von Mit-
gliedern in Teams klar festgelegt sind (z.B. Chirurg und Anésthesist im Operations-
raum). Allerdings gabe es entgegen dieser Beobachtung auch Teams, die die Aufgaben-
verteilung variieren (z.B. andert eine Flugzeugcrew wéhrend eines Fluges ihre Aufga-
benverteilung). (Brannick 1997, S. 4)

Die Wahl des Teambegriffes ist oft durch die starke Betonung einer funktionierenden
Kooperation und eines ,,Mannschaftsgeistes” begriindet. Es soll dabei ausgedriickt wer-
den, dass durch intensiver geregelte Gruppenprozesse die Leistung im Vergleich zu Ar-
beitsgruppen zusatzlich gesteigert werden soll. Wahrend hier manche Autoren klar un-
terscheiden, scheint den meisten eine Differenzierung von ,,Gruppenarbeit” und ,, Team-
arbeit” nicht sinnvoll, da sie, wenn doch getétigt, uneinheitlich und unscharf ist. (Feigl
2000, S. 83f)

Fur Weinert (2004) konnen die Begriffe ,Arbeitsteams® und ,,Arbeitsgruppe® nicht
synonym verwendet werden. ,,Arbeitsteams erbringen kollektive Arbeitsprodukte, sie
teilen ihre Verantwortung. Arbeitsgruppen erbringen individuelle Arbeitsprodukte, sie
besitzen keine Synergie, haben einen klar fokussierten Fihrer und individuelle Verant-
wortlichkeiten.* (Weinert 2004, S. 453)

In der vorliegenden Arbeit werden daher (basierend auf den zuvor erlduterten Unter-
scheidungen) ,,Arbeitsteams* im Sinne von Weinert (2004) betrachtet, deren Ar-
beitsaufgabe aus der Durchfiihrung eines Projekts besteht, weshalb sie auch als ,,Pro-

jektteams* bezeichnet werden konnten.

2.2 Virtuelles Team

Die vergangenen Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnologien
haben auch im Bereich der Zusammenarbeit neue Mdglichkeiten eroffnet. Eine dieser
Madglichkeiten besteht darin, Arbeit zu verteilen, was bedeutet, dass Menschen an einer
gemeinsamen Aufgabe arbeiten kénnen, ohne sich dabei am selben Ort zu befinden.
Inzwischen wird in allen Bereichen von Wirtschaft und Verwaltung die ,,Zusammenar-
beit Gber Distanz* (Lipnack 1998, S. 26) genutzt, um ungebunden an Raum und Zeit in

Teams — virtuellen Teams — zu arbeiten.
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Eine allgemeine Definition von virtuellen Gruppen, die neben virtuellen Arbeitsteams
z.B. auch fur Internet-Foren und Chats Giltigkeit hat, gibt Udo Thiedeke. Demnach ist
ein Kennzeichen einer virtuellen Gruppe ,,die computergestiitzte, zumeist textbasierte
Kommunikation (CMC = Computer-Mediated Communication), die sich in lokalen
(LAN), organisationsspezifischen (Intranet), oder globalen Computerkommunikations-
netzen (Internet) entfaltet.* (Thiedeke 2003, S. 23)

Der Begriff des ,,Virtuellen* wird im heutigen Sprachgebrauch — entgegen der Bedeu-
tung des lateinischen Ursprungswortes ,,virtus® (Tapferkeit, Tuchtigkeit, Tugend) — im
Sinne von ,,nicht tatsachlich® und ,,fast wie real eingesetzt. Man spricht davon in Ver-
bindung mit etwas, das nicht physikalisch vorhanden ist, sondern nur erdacht bzw. et-
was Realem nachgebildet ist oder Beziige zu einem bekannten Phanomen hat.

Thiedeke sieht daher die ,,virtuelle Kommunikation“ folgendermalien: ,,”Virtuell’ sind
diese Kommunikationsbeziehungen, weil sie einerseits nur mittelbar zustande kommen.
Die Kommunikationsteilnehmer treten miteinander nicht in physisch unmittelbaren
Kontakt. Die Kommunikationsbeziehungen sind andererseits auch deshalb virtuell, weil
sie in einer artifiziellen sozio-technischen Kommunikationsumgebung stattfinden, die
durch die Kommunikationsteilnehmer selbst konstruiert werden kann.** (Thiedeke 2003,
S. 24)

Lipnack geht mit ihrer Definition konkret auf Arbeitsteams ein und beschreibt somit
jene Gruppenform, die in der vorliegenden Arbeit betrachtet wird. Fur sie ist ein virtuel-
les Team ,,wie jedes andere Team — eine Gruppe von Menschen, die mittels voneinan-
der abhangiger interdependenter Aufgaben, die durch einen gemeinsamen Zweck ver-
bunden sind, interagieren. Im Gegensatz zum konventionellen Team arbeitet ein virtuel-
les Team Uber Raum-, Zeit-, und Organisationsgrenzen hinweg und benutzt dazu Ver-
bindungsnetze, die durch Kommunikationstechnologien ermoglicht werden.* (Lipnack
1998, S. 31)

Diese Definition verdeutlicht, dass es sich bei virtuellen Teams nicht um eine neue
Form der Teamarbeit handelt, sondern um eine Erweiterung konventioneller (face-to-
face) Teamarbeit, da jene fur konventionelle Teams kennzeichnenden Merkmale (ge-
meinsames Ziel, Rollen, systematisches VVorgehen etc.) auch auf virtuelle Teams Uber-
tragen werden konnen.

In der Praxis zeigt sich allerdings auch, dass Mitglieder virtueller Teams nicht aus-
schlie3lich auf virtueller Ebene miteinander kommunizieren, sondern durchaus in ge-

wissem Umfang auch in personlichen Kontakt treten. Die Face-to-face-Kommunikation

11
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hat nur einen geringen Anteil an der gesamten Kommunikation in virtuellen Teams, was
aber nicht bedeutet, dass sie keine Relevanz fiir die erfolgreiche Arbeit im virtuellen
Team hat, worauf in einem spéteren Abschnitt der vorliegenden Arbeit noch genauer

eingegangen wird.

2.3 Projekt

Als Projekt ist ein komplexes Vorhaben zu verstehen, das durch folgende Randbedin-
gungen gekennzeichnet ist:
,»— Zielvorgabe in Form einer Aufgabenstellung
— personelle, sachliche, finanzielle und zeitliche Abgrenzung gegentber anderen
Vorhaben
— nichtreversible Projektbedingungen
— arbeitsteilige Projektorganisation** (Wojda 2004, DEF 2)

Ahnlich ist ein Projekt nach DIN 69 901 definiert als ein ,,Vorhaben, das im wesentli-
chen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist,
wie z. B.

— Zielvorgabe

— zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen

— Abgrenzung gegenuber anderen Vorhaben

— projektspezifische Organisation®. (Deutsches Institut fir Normung e.V. 1987)

2.4 Kompetenz

Kompetenzen sind ,,die bei Individuen verfligbaren oder durch sie erlernbaren kogniti-
ven Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu lésen, sowie die damit
verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und Fahigkeiten,
um die Problemldsungen in variablen Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll
nutzen zu kdnnen** (Weinert 2001 bei Hechenleitner 2005, S. 1)

Demnach ist Kompetenz (psychologisch und physiologisch betrachtet) ein Begriff fur
die Gesamtheit von auf bestimmte Anforderungen bezogene Fahigkeiten und Fertigkei-

ten.

12
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Dariuiber hinaus wird der Kompetenzbegriff auch im Juristischen verwendet, wobei er

hier in den meisten Fallen mit ,,Zustéandigkeit* gleichgesetzt werden kann.

2.5 Kultur

Weinert (2004) sieht Kultur als ,,die Verschmelzung von tief verankerten Personlich-
keitscharakteristika, Gewohnheiten, Wertemustern und Traditionen. Sie ist ein gesell-
schaftliches Erbe, das zwischen den Mitgliedern einer Gruppe geteilt wird, das von ei-
ner Generation zur nachsten weitergegeben wird und das Verhalten und die Wahrneh-
mung der Mitglieder formt und pragt.* (Weinert 2004, S. 86)

Ahnlich sieht Baumer (2002) Kultur ,,als ein System von Konzepten, Uberzeugungen,
Einstellungen, Wertorientierungen, die sowohl im Verhalten und Handeln der Men-
schen als auch in ihren geistigen und materiellen Produkten sichtbar werden — verein-
facht gesehen ist Kultur also die Art und Weise, wie die Menschen leben und was sie
aus sich selbst und ihrer Umwelt machen.* (Baumer 2002, S. 77)

Auf den Aspekt der interkulturellen Kompetenz bezogen kann Kultur einerseits als
,.Kollektive Bewusstseinsprogrammierung* verstanden werden, ,,die die Mitglieder ei-
ner Gruppe von denen einer anderen unterscheidet*, aber auch als Begriff fur ,,explizite
und implizite Muster von und fiir Verhaltensweisen einer Gemeinschaft®. (Baumer
2002, S. 77)

Unter dem Begriff ,,Kultur* wird in der interkulturellen Forschung ,,die Gesamtheit von
Attitiden, Grundsatzen, Annahmen, Werten und Wertvorstellungen, Verhaltensnormen
und Grundeinstellungen, die von einer Gruppe geteilt werden, die das Verhalten der
Gruppenmitglieder beeinflussen und mit wessen Hilfe diese das Verhalten anderer in-
terpretieren™ verstanden. (Spencer-Oatey 1999 bei Dahl 2004, S. 4)

Diese Definition vertritt einen Standpunkt, der Kultur als etwas Einendes sieht, das
Menschen auf Grund von Gemeinsamkeiten verbindet und so ein Orientierungssystem
mit Standards schafft, die von der Mehrzahl der Mitglieder als normal und selbstver-
stdndlich angesehen werden. Diesem ,,koharenzorientierten* Kulturverstandnis steht
eine ,,Differenzorientierung* (Rathje 2006, S. 9f) gegeniiber. Vertreter dieser Richtung
betonen die Unmdoglichkeit, dass in Zeiten der Globalisierung und Ausdifferenzierung
von Gesellschaften ein Individuum nur einer Kultur zugeordnet werden kann. Das Vor-

handensein von kulturellen Normen wird zwar nicht geleugnet, allerdings wird auf Dif-
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ferenzen innerhalb von Kulturen hingewiesen, die unter anderem durch die unterschied-
liche Deutung und Verinnerlichung von Kulturstandards entsteht. (Rathje 2006, 9ff)
Ebenso ist eine kulturelle Eingrenzung anhand von Sprache (z.B. Spanien — Mexiko)
oder politischer bzw. geographischer Grenzen problematisch, da sich in der Realitat
zeigt, dass auch innerhalb dieser Grenzen mitunter deutliche kulturelle Unterschiede
bestehen. (Dahl 2004, S. 7f)

Auch wenn eine Gleichsetzung von Kulturrdumen mit geographischen oder politischen
Grenzen umstritten ist, wird fur die spatere empirische Untersuchung in der vorliegen-
den Arbeit dennoch davon ausgegangen, dass souverdne Staaten auch eine kulturelle
Einheit bilden.

Auch Dahl (2004) nennt plausible Grinde, warum eine derartige Eingrenzung des Kul-
turbegriffs in der Praxis bevorzugt wird. Die zuvor genannten Definitionen des Kultur-
begriffs von Weinert (2004), Baumer (2002) und Spencer-Oattey (1999) kdnnen sowohl
auf groRe als auch auf kleine Kultureinheiten bezogen werden. Beispielsweise erlauben
sie, von einer ,européischen Kultur® zu sprechen, was dem Standpunkt entsprechen
wirde, dass Kultur nicht an sprachliche oder politische Grenzen gebunden sei. Sie kon-
nen allerdings auch auf eine feinere Eingrenzung des Kulturbegriffs angewendet wer-
den, welche viele kleinere Einheiten ergeben wirde (z.B. die ,,bayrische Kultur*). Dahl
(2004) findet daher Argumente fir eine Gleichsetzung eines Kulturraumes mit nationa-
len Grenzen als Mittelweg zu den eben genannten extremen Varianten. Einerseits konne
die Nationalitat einer Person leicht festgestellt werden, wogegen eine Zuordnung zu
einer Kultur bzw. Sub-Kultur schwerer falle, zumal sich Personen haufig mehreren Sub-
Kulturen zugleich zuordnen, was im Forschungsprozess zu mangelnder Eindeutigkeit
fuhren wirde. Dahl (2004) sieht dartiber hinaus den Standpunkt, dass Menschen, wel-
che derselben Nationalitat angehéren, zum Grof3teil auch von denselben Werten und
Normen gepragt werden, durch Hofstede (Hofstede 1991 bei Dahl 2004, S. 7) sowie
Smith und Bond (Smith & Bond 1998 bei Dahl 2004, S. 7) namhaft vertreten. (Dahl
2004, S.7)

Ein weiterer Kulturbegriff, der von der Organisationstheorie geprégt wurde, ist jener der
»,unternehmenskultur®, mit dem Arbeitsteams ebenso konfrontiert werden kénnen. Un-
ternehmenskultur wird dabei als ,,die kollektive Programmierung des Geistes, die die

Mitglieder einer Organisation von einer anderen unterscheidet* (Hofstede 2001 bei
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Nievergelt 2003, S. 42) oder ,,die von einer Gruppe gemeinsam festgehaltenen grundle-
genden Uberzeugungen, die fiir die Gruppe insgesamt typisch sind* (Heil 2000 bei Nie-
vergelt 2003, S. 42) verstanden. ,,Diese grundlegenden Uberzeugungen beeinflussen
Wahrnehmung, Denken, Handeln und Fihlen der Gruppenmitglieder.** (Heil 2000 bei
Nievergelt 2003, S. 42)

Diese Form von ,,Kultur* wurde jedoch im Rahmen der vorliegenden Arbeit bei der
Wahl des Kulturbegriffs urspriinglich nicht beriicksichtigt. Stattdessen fokussiert die in
einem spéateren Kapitel dieser Arbeit beschriebene Untersuchung lediglich auf Kultur,
wie sie zu Beginn dieses Abschnitts definiert ist (siehe z.B. Weinert 2004), und auf eine
damit kompatible Definition interkultureller Kompetenz. Da allerdings die Ergebnisse
der Untersuchung ebenso einen Zusammenhang zwischen Unternehmenskulturen und
dem Teamerfolg vermuten lassen, wird auch auf diese Kulturform in einem spateren

Abschnitt eingegangen.

2.6 Interkulturelle Kompetenz

Interkulturelle Kompetenz ist heute eine Qualifikation, die am Arbeitsmarkt stark nach-
gefragt ist und ,,sich als das Vermdgen definieren [lasst], mit fremden Kulturen und ih-
ren Angehdrigen in adaquater, ihren Wertesystemen und Kommunikationsstilen ange-
messener Weise zu handeln, mit ihnen zu kommunizieren und sie zu verstehen.* (LU-
sebrink 2005, S. 9)

Sie ist eine Fahigkeit, die ein Mensch unter Umstanden schon von Anfang an mit sich
bringen kann, kann jedoch auch spéter, unter entsprechend groflem Aufwand, entwickelt
werden. Jede Person erféhrt im Laufe ihres Lebens auf Grund der Umwelt, d.h. ihren
Mitmenschen (im erweiterten Sinn ihrer ,,Kultur®) eine gewisse ,,Pragung” in Bezug auf
Werte, Normen, Traditionen, Gewohnheiten, Verhaltensmuster und Denkweisen. Ihr
Leben bewegt sich stdndig im Rahmen dieser Pragung, die als selbstverstdndlich und
normal angesehen wird. Kommt diese Person jedoch mit Menschen aus einer anderen
Kultur in Kontakt, so kénnen schnell Unterschiede festgestellt werden. Es besteht dabei
die Gefahr von Missverstandnissen und Fehlinterpretationen, da die Art und Weise, wie
Menschen fremder Kulturen kommunizieren und ihre Werte und Normen halten, unter
Umsténden nicht richtig verstanden wird. H&ufig betrachten Menschen auf Grund ihrer

Einstellung und Tradition die Dinge nur aus ihrem Blickwinkel, was ein gewisses Kon-
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fliktpotenzial in sich birgt, da Menschen in Folge oft geneigt sind, die eigene Kultur als
Lrichtig” und alle anderen als ,,falsch* anzusehen.

Diese Voreingenommenheit hat eine Person, die interkulturell kompetent ist und mit
Menschen aus ihr fremden Kulturen zusammenarbeitet, abgebaut, da sie ,,deren spezifi-
sche Konzepte der Wahrnehmung, des Denkens, Fiihlens und Handelns erfasst und be-
greift.“ (Baumer 2002, S. 80)

Die hier angefiihrte Definition interkultureller Kompetenz nach Lusebrink (2005) ist
sehr allgemein gehalten und dient zunéchst lediglich, dem Leser ein grundlegendes Ver-
standnis zu vermitteln. Sie gibt keine Auskunft dartber, was unter addquatem Handeln
und Kommunizieren verstanden wird und wie Angehdrige fremder Kulturen verstanden
werden konnen.

Dennoch hat diese Definition interkultureller Kompetenz fur die in einem spateren Ab-
schnitt der vorliegenden Arbeit beschriebene Untersuchung Gultigkeit. Die Untersu-
chung betrachtet allerdings einzelne Dimensionen bzw. Elemente interkultureller Kom-
petenz im Detail, die das in Lisebrinks Definition der interkulturellen Kompetenz
(2005) erwahnte addquate Handeln und Kommunizieren sowie das Verstehen von Men-
schen fremder Kulturen ermdglichen (vgl. 5.3 Komponenten der interkulturellen Kom-

petenz und 5.4 Das Modell interkultureller Kompetenz von Deardorff).

2.7 Interkulturelle Kommunikation

Es gibt unterschiedliche Anséatze fir die Definition der interkulturellen Kommunikation,
abhéngig von der Fachdisziplin, aber auch vom Kulturraum. Eine Mdglichkeit stellt
dabei die Eingrenzung auf interpersonale Face-to-face-Kommunikation dar, die sich auf
»,Kommunikationsformen* bezieht, ,,die die Menschen im interpersonalen Kontakt zum
Ausdruck bringen — also zunachst einmal der ganze Bereich der verbalen, vokalen,
nonverbalen, paraverbalen und ausdrucksmaligen Kommunikation [...]. Weiterhin soll
der Kommunikationsbegriff dialogisch verstanden werden: Wenigstens zwei Menschen
sind beteiligt, jeder Beitrag hat seinen Gegenbeitrag, jede Kommunikation ist sozial
eingebunden.* (Hinnenkamp 1994 bei Lisebrink 2005, S. 7)

Auf den Punkt gebracht bedeutet dies: ,,Wenn eine interpersonale Kommunikationssitu-
ation zwischen Mitgliedern verschiedener kultureller Gruppen vorliegt, kann diese In-
teraktion als interkulturelle Kommunikation bezeichnet werden.* (Litters 1995 bei Lu-
sebrink 2005, S. 7)
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Auf Grund dieser Definitionen kann eine Unterscheidung zur internationalen Kommu-
nikation getroffen werden, also Kommunikation zwischen Personen verschiedener Na-
tionen, da interkulturelle Kommunikation auch innerhalb einer Nation stattfinden kann
(z.B. Treffen von Vertretern verschiedener ethnischer Gruppen). Auf der anderen Seite
kann aber auch internationale Kommunikation innerhalb eines Kulturkreises geftihrt
werden. ,,Insofern sind interkulturelle und internationale Kommunikation zwei unter-
schiedliche Bereiche, die sich jedoch teilweise Uberschneiden, ohne aber identisch zu
sein.** (Schugk 2004 bei Lusebrink 2005, S. 8)

Auf Grund des Kulturbegriffs, der im Rahmen der vorliegenden Arbeit gewéhlt wurde
(Gleichsetzung von Kulturrdumen mit geographischen/politischen Grenzen; vgl. 2.5
Kultur), wird in der durchgefuhrten Untersuchung davon ausgegangen, dass interkultu-
relle Kommunikation stattfindet, sobald Menschen unterschiedlicher nationaler Zugeho-

rigkeit miteinander kommunizieren.
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3 Teams

3.1 Das Teamentwicklungsmodell nach Tuckman

Die Sozialwissenschaften haben sich in der Vergangenheit mit den Griinden und der Art
der Formierung von Menschen zu Gruppen beschéftigt. Behauptet haben sich dabei jene
Modelle, die die Meinung vertraten, dass fir die Entwicklung zu einem leistungsfahigen
Team ein Durchlaufen mehrerer aufeinander folgender Prozesse notwendig ist.

Tuckman (1965) hat in diesem Zusammenhang vier Phasen beschrieben (1970 wurde
eine funfte hinzugefiigt, siehe Abbildung 1), die ein Team im Laufe seines Lebenszyk-

lus Ublicherweise durchlebt.
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Abbildung 1: Die Team-Uhr (Quelle: in Anlehnung an Tuckman/Jensen 1977 in Weiterbildung
5/2005, S. 55)

— Formierung der Gruppe (Phase 1, Forming)
In diesem Stadium lernen die Teammitglieder einander kennen. Es werden Grundregeln
bezuglich der Verhaltensweisen sowie erste zwischenmenschliche Beziehungen entwi-
ckelt. In dieser Phase herrscht noch Unsicherheit tiber Zweck, Struktur und Fihrung der

Gruppe sowie (ber die Rollenverteilung. Das Vertrauen ist noch sehr gering, und
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der/die formale Flhrer/in muss sich erst durchsetzen, um die Fihrung nicht an ein ande-

res Mitglied zu verlieren, welches die Fuhrungsfunktion besser wahrnimmt.

— Konflikt und Herausforderung (Phase 2, Storming)
In dieser meist chaotischen Phase kommt es innerhalb der Gruppe zu einem Konflikt.
Sie ist fir die Fuhrungsperson eine Herausforderung, da die versuchte Einflussnahme
von den anderen Gruppenmitgliedern zurtickgewiesen wird. Am Ende dieser Phase ist
es moglich, dass die Gruppe am inneren Widerstand der Mitglieder zerbricht oder eine

klare Fiihrungshierarchie entsteht.

— Normierung (Phase 3, Norming)
In diesem Stadium wird h&ufig ein Konsens gefunden. Interne Spannungen werden ab-
gebaut, die Gruppe widmet sich verstarkt den Herausforderungen ihrer Arbeit. Es ent-
wickelt sich eine Gruppenidentitét, und die Gruppenleistung nimmt im Vergleich zu den

vorhergehenden Phasen stark zu.

— Funktion und Leistung (Phase 4, Performing)
Hier entfaltet sich die volle Leistungsfahigkeit der Gruppe, da hemmende Fragen zu
Gruppenbeziehungen und Fuhrung geklart sind. Alle Mitglieder konzentrieren sich auf
die Erreichung des Leistungsziels, das gute Klima innerhalb der Gruppe hilft dabei. Ein
Arbeitsteam, das auf Dauer eingerichtet ist, hat in dieser Phase das Ende seiner Ent-

wicklung erreicht.

— Abschlie3en (Phase 5, Adjourning)
Tuckman und Jensen flgten diese Stufe 1977 dem Modell hinzu. Sie betrifft temporére
Arbeitsteams, die nach Beendigung ihrer Arbeit aufgeldst werden. In dieser Phase steht
nicht mehr die Erledigung der Arbeit im Vordergrund. Vielmehr wird (ber Erfahrungen
in der Gruppe reflektiert. Das letztendliche Auflosen kann plétzlich oder auch schritt-

weise erfolgen.

Nattrlich ist die Aussagekraft eines solch einfachen Modells wie Tuckmans Teament-
wicklungsmodell beschrankt, da Gruppenprozesse in der Realitdt komplexer ablaufen.

Fur eine kritischere Beleuchtung dieses Themas sind sozialpsychologische Studien bes-
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ser geeignet. Zum Beispiel ist Tuckmans Modell zyklisch, d.h. es wird nicht berticksich-
tigt, dass Veranderungen in und rund um ein Team (Anderung der Teamzusammenset-
zung, neue Zielvorgaben etc.) auch einen Ruckfall in eine vorhergehende Phase bewir-
ken konnen. Es kann dartiber hinaus auch zu Verzogerungen oder gar dem Ausbleiben
der Produktivitdtsphase kommen. Dennoch ist dieses Modell zum Beschreiben von
Gruppenprozessen sehr gut geeignet, weshalb es (auch auf Grund seiner Einfachheit)
mittlerweile sehr beliebt ist. (Weinert 2004, S. 397f)

Herrmann (2006) stellt fest, dass auch ein virtuelles Team diese Phasen der Teament-
wicklung durchlduft, deutet aber ebenso an, dass die Intensitat im Vergleich zu lokalen
Teams geringer sei. ,,Die Entwicklung eines virtuellen Teams verlauft in denselben
Phasen wie die eines lokalen Teams (Forming, Storming, Norming, Performing), jedoch
oft weniger intensiv.** (Herrmann 2006, S. 111)

3.2 Rollen und Rollenfunktionen in Teams

Innerhalb von Gruppen und Teams nehmen die Mitglieder bestimmte Rollen ein. Unter
einer Rolle versteht man dabei ,,Verhaltensmuster, die Dritte von einer Person erwar-
ten, die in der Gruppe eine bestimmte Position einnimmt. Eine Rolle umfasst:
— das von den anderen Gruppenmitgliedern (bzw. von der Gesamtorganisati-
on) tatsachlich erwartete Rollenverhalten;
— die Wahrnehmung dieser Rolle durch den Rollentrager — die Person hat eine
Annahme dariber, was von ihr erwartet wird;
— die tatsachliche Umsetzung der Rolle bei der Arbeit.” (Weinert 2004, S.
404)

Belbin hat in diesem Zusammenhang bereits in den 1970er Jahren eine Methode entwi-
ckelt, die die Vorhersagbarkeit des Teamverhaltens erleichtern soll. Er identifizierte
anhand von Beobachtungen acht verschiedene Teamrollen (spater wurde eine neunte
hinzugefigt), die Teammitglieder auf Grund ihrer Personlichkeit und Verhaltensweise
einnehmen. Laut Belbin arbeitet ein Team dann effektiv, wenn mdglichst viele ver-
schiedene Teamrollen vertreten sind. (Belbin 1987, S. 65ff)

Einen Uberblick tber die in der ,, Theory of Team Roles* beschriebenen Teamrollen
gibt Abbildung 2.
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Extrovert, enthusiastic,
communicative. Explores
opportunities. Develops
contacts.

Team Role | Contribution Allowable Weakness

Plﬂrllt Creative, imaginative, lgnores incidentals. Too pre-
2le unorthodox. Solves difficult occupied to communicate
@ problems. effectively.

Resource

Over-optimistic. Loses
interest once initial
enthusiasm has passed.

Mature, confident, a good
chairperson. Clarifies goals,
promotes decision-making,
delegates well.

Can be seen as manipulative.
Offloads personal work.

O

Sees all options. Judges
accurately.

Shaper Challenging, dynamic, thrives Prone to provocation.
on pressure. The drive and Offends people’s feelings.
courage to overcome obstacles.
Monitor Sober, strategic and discerning. | Lacks drive and ability to
Ewvaluator

inspire others.
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Indecisive in crunch
situations.
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&
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and skills in rare supply.
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" and omissions. Delivers on
time.
Specialist Single-minded, self-starting, Contributes on only a narrow
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—m—.ém% technicalities.

Abbildung 2: Belbins Teamrollen (Quelle: Belbin 1991, Home to Belbin Team Roles,

http://www.belbin.com/, 10.01.2007)

Plant (Neuerer/Erfinder)

haufig nicht die Nebensédchlichkeiten und sind zu sehr in die Sache vertieft.

Resource Investigator (Wegbereiter/Weichensteller)

che Enthusiasmus verflogen ist.

Erfinder sind kreativ und denken unorthodox, weshalb ihre Starken darin liegen, Lésun-

gen auch flr schwierige Problemstellungen zu finden. Allerdings beriicksichtigen sie

Wegbereiter sind extrovertierte, enthusiastische und kommunikative Charaktere, wes-
halb es ihnen leicht fallt, nitzliche Kontakte aufzubauen und zu nutzen. Jedoch sind sie

oftmals zu optimistisch und verlieren das Interesse an einer Sache, sobald der anfangli-
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— Co-Ordinator (Koordinator)
Koordinatoren konnen gut zuhoren und sind selbstsicher, entschlusskraftig und kom-
munikativ. Sie erkennen relevante Problemstellungen und delegieren Aufgaben an jene
Kollegen und Kolleginnen, die zu deren Erledigung am besten geeignet sind. Sie wer-

den jedoch oft auch als manipulierend empfunden.

— Shaper (Macher)
Macher sind dynamische und Energie geladene Personen. Unter Druck bliihen sie rich-
tig auf und koénnen durch ihren inneren Antrieb auch grof3e Hindernisse Uberwinden.
Die Schwéche der Macher liegt darin, dass sie Kollegen und Kolleginnen héaufig provo-

zieren und ihre Gefiihle verletzen.

— Monitor Evaluator (Beobachter)
Beobachter sind in ihrem Wesen nichtern, strategisch und analytisch. Sie kdnnen sich
einen guten Uberblick tiber vorhandene Mdglichkeiten verschaffen und haben ein gutes
Urteilsvermogen. Aber da sie sich meistens fir eine Sache kaum begeistern kdnnen,

fallt es ihnen auch schwer, andere zu motivieren.

— Teamworker (Teamarbeiter/Mitspieler)
Teamarbeiter sind sympathisch, kommunikativ und diplomatisch. Sie meiden den Kon-
flikt und sorgen fur ein angenehmes Arbeitsklima. In kritischen Situationen sind sie un-

entschlossen und tendieren dazu, Entscheidungen anderen zu Uberlassen.

— Implementer (Umsetzer)
Umsetzer sind zuverl&ssig, konservativ und diszipliniert. Sie arbeiten effizient und kon-
nen Ideen in die Tat umsetzen. Sie sind aber auch unflexibel und z6gern, wenn sich ih-

nen neue Mdoglichkeiten er6ffnen.

— Completer (Perfektionist)
Perfektionisten arbeiten akribisch, sind punktlich und zuverlassig, aber auch &ngstlich.
Sie spuren Fehler auf und sorgen fir die Einhaltung von Terminen. Sie (berpriifen und
kontrollieren lieber personlich, als zu delegieren. Haufig sind sie sogar uUberangstlich.
(Belbin 1987, S. 65ff)
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— Specialist (Spezialist)
Diese neunte Teamrolle stellt eine Erganzung der urspriinglichen acht Teamrollen dar,
die von Belbin (1987) identifiziert wurden.
Spezialisten sind selbstbezogen und zielstrebig. Sie verfligen Uber umfangreiches Ex-
pertenwissen, das sie kaum an andere weitergeben. Sie neigen dazu, auf Formalitaten
herumzureiten und beteiligen sich lediglich in wenigen Bereichen der Teamarbeit. (Bel-
bin 1991, 10.01.2007)

Klaus Antons unterscheidet dartber hinaus Rollen innerhalb einer Gruppe nach ihren
Funktionen, die sie in der Gruppe ausiiben. Es wird dabei zwischen Aufgabenrollen,
Erhaltungs- und Aufbaurollen sowie Rollen, die Spannungen anzeigen, unterschieden.
Wahrend Aufgabenrollen nach der Erreichung des eigentlichen Gruppenziels ausgerich-
tet sind (z.B. Informationssuche, Ausarbeiten, Koordinieren, Zusammenfassen etc.),
haben Erhaltungs- und Aufbaurollen eine unterstiitzende Funktion, um das soziale Sys-
tem in der Gruppe aufrecht zu halten bzw. weiter zu entwickeln (z.B. Ermutigung, Re-
geln bilden, Diagnostizieren, Vermitteln etc.). Hinweise auf Probleme innerhalb der
Gruppe, wie nicht ausreichende Befriedigung individueller Bedurfnisse, geben span-
nungsanzeigende Rollen (z.B. aggressives Verhalten, Blockieren, Riickzug, Clownerie
etc.). (Antons 2000, S. 226ff)

Natlrlich nehmen die Mitglieder eines virtuellen Arbeitsteams — ebenso wie in einem
konventionellen — bestimmte Rollen innerhalb dieses Teams ein. Allerdings stellt Lip-
nack (1998) bezuglich der Rollen in einem virtuellen Team fest, dass ,,die Menschen im
allgemeinen mehrere Rollen ausfiillen, oft viel mehr als in konventionellen Teams*.
Dariiber hinaus hélt sie fest, dass ,,die Rollen klarer sein missen. Die Erwartungen
mussen deutlicher ausgedriickt werden als in konventionellen Teams; und gleichzeitig
ist die Flexibilitat dieser Rolle von entscheidender Bedeutung. Da es sich um einen dy-
namischen Prozess handelt, verandern sich die Rollen standig.** (Lipnack 1998, S. 150)
Neben den bekannten und in konventionellen Arbeitsteams vorhandenen Rollen entste-
hen auf Grund der besonderen Umstande bei der virtuellen Zusammenarbeit neue Rol-
len, deren zentrale Aufgaben es ist, in erhdhtem MaRe fir Produktivitdt und Zusam-
menhalt zu sorgen (Lipnack nennt in diesem Zusammenhang als konkretes Beispiel die
Netzwerkunterstitzung bei Tetra Pak Converting Technologies). Lipnack (1998) sieht
auch die Notwendigkeit, die traditionellen Rollen fir ein virtuelles Team neu zu inter-

pretieren und hebt dabei im Besonderen die Fihrungsrolle hervor, der in virtuellen
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Teams generell eine besonders hohe Bedeutung beigemessen wird. (Lipnack 1998, S.
151f)
Zum einen obliegt ihr natirlich die aufgabenbezogene Fuhrung, d.h. Fachwissen einzu-
setzen, Aktivitaten zu setzen und Entscheidungen zu treffen, um Ergebnisse zu erzielen
und die Produktivitat des Teams zu gewahrleisten. Auf der anderen Seite bendtigt ein
virtuelles Team auch soziale Fiihrung, da die Mitglieder raumlich, zeitlich und sachlich
verteilt sind, was die Schaffung einer gemeinsamen Gruppenidentitat erschwert. Um
deshalb den Zusammenhalt der Gruppe zu fordern, der als ErfolgsmaR fir die soziale
Fuhrung herangezogen werden kann, hat die Fihrungsrolle fir Interaktionen zu sorgen,
,,-aus denen heraus das Geflihl der Gruppenidentitat und Dinge wie Status, Attraktivitét,
und personliche Befriedigung entstehen.* (Lipnack 1998, S. 155)
Lipnack (1998) beobachtet daraus, dass es ,,eher die Norm als die Ausnahme* (Lipnack
1998, S. 154) sei, dass virtuelle Teams mehrere Fhrungspersonen haben. Die Entwick-
lung einer geteilten Flhrung (mit vielleicht einem formellen Fuhrer, aber mehreren in-
formellen) sei ein Vorgang, der in jedem erfolgreichen, gesunden Team automatisch
entstuinde. Es ergeben sich daher sechs Fihrungsrollen, die virtuelle Teams benétigen:

,»1. Koordinator

2. Planer

3. Verbreiter

4. Manager des technischen Netzwerkes

5. Manager des sozialen Netzwerkes

6. Oberster Entscheidungstrager* (Lipnack 1998, S. 152ff)

Es zeigt sich, dass die Mitglieder eines Arbeitsteams unterschiedliche Rollen einnehmen
mussen, damit dieses effizient arbeiten kann. Manche Rollen dienen dabei der Aufga-
benerfullung des Teams an sich, andere Rollen unterstiitzen dadurch, indem sie unter
anderem flr Gruppenzusammenhalt sorgen.

In virtuellen Arbeitsteams entwickeln sich zwangslaufig neue Aufgaben fiir die Fih-
rungsrolle. Dazu z&hlt auch die soziale Fihrung, die in einem virtuellen Team umso
notwendiger ist, da die Teammitglieder verteilt zusammenarbeiten und dadurch eine

gemeinsame Gruppenidentitat schwerer aufgebaut werden kann.
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3.3 Erfolgsfaktoren der Teamarbeit

Zwangslaufig stellt sich die Frage, wie man nun ein erfolgreiches Team von einem we-
niger erfolgreichen Unterscheiden kann. Als MaR fur den Erfolg eines Teams kann die
Gruppeneffizienz betrachtet werden. Es existieren mehrere Modelle der Gruppeneffi-
zienz, die ein Verstandnis fur Faktoren, die auf den Gruppenerfolg Einfluss nehmen,
geben sollen.

3.3.1 Gruppeneffizienz nach Hackman

Die am meisten anerkannte Definition der Gruppeneffizienz liefert Hackman (1987).
Sie orientiert sich an drei Parametern, der
,-(1) aufgabenorientierten Leistung (Erfullen einer Aufgabe oder eines Zwecks)
(2) Lebensfahigkeit der Gruppe und
(3) Zufriedenheit der Gruppenmitglieder.* (Hackman 1987 bei Weinert 2004, S.
421)

Demnach ist die Gruppeneffizienz nach Hackman zundchst davon abhdangig, in wel-
chem AusmaR die an das Team gestellte Aufgabe erledigt wird (zufriedenstellend/nicht
zufriedenstellend). Es ergibt sich aber ebenso die Frage, ob die sozialen Prozesse im
Team gewadhrleisten, dass die Mitglieder auch weiterhin zusammenarbeiten koénnen
bzw. ob die Mitglieder durch ihr aktives Einbringen personliche Bedurfnisse befriedi-
gen. (Weinert 2004, S. 421)

3.3.2 Gruppenleistung nach Lersch

Dass zwischen den soeben beschriebenen Dimensionen ,,Leistung®, , Lebensfahigkeit
der Gruppe“ und ,,Zufriedenheit der Gruppenmitglieder” eine Wechselbeziehung be-
steht, zeigt auch das Modell der Gruppenleistung nach Lersch (1964), das in Abbildung
3 grafisch dargestellt wird.

Diese Dimensionen werden in diesem Modell in gegenseitige Abhéngigkeit gestellt. So
ist die Gruppenleistung zunéchst vom Gruppenzusammenhalt abhangig, der wiederum
vom Erlebnis der Gruppenzugehdrigkeit und der damit verbundenen Befriedigung per-
sonlicher Bedurfnisse abhangt. Es wird aber auch verdeutlicht, dass Faktoren wie Fih-
rungsstil, Gruppendisziplin und die gruppeninterne Kommunikation ebenso eine hohe

Relevanz in Bezug auf die Gruppenleistung aufweisen. (Antons 2000, S. 211)
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Abbildung 3: Gruppenleistung (Quelle: Lersch 1964 bei Antons 2000, S. 211)

3.3.3 Gruppeneffizienz nach Campion et al.

Einen etwas anderen Ansatz verfolgt das Gruppeneffizienz-Modell von Campion et al.
(1993). Es fuhrt mehrere unterschiedliche Modelle der Gruppeneffizienz zusammen und
berticksichtigt nur Faktoren, die direkten Einfluss auf die Gruppeneffizienz nehmen (der
direkte Einfluss wurde in empirischen Tests nachgewiesen). Ahnlich wie in Hackmans
Definition der Gruppeneffizienz (1987) setzt sich hier die Effizienz aus der Produktivi-
tat des Teams und der Zufriedenheit der Teammitglieder zusammen. Miteinbezogen
wird allerdings auch die Beurteilung der Teamleistung durch die Organisationsleitung
(Management). (Campion et al. 1993, S. 825ff)

Es werden finf Themenbereiche als Determinanten fiir Gruppeneffizienz vorgeschlagen

(siehe Abbildung 4).
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Abbildung 4: Das Modell der Gruppeneffizienz (Quelle: Campion et al. 1993, S. 825)

— Strukturierung der Arbeit

Zu diesem Bereich z&hlen einerseits die Elemente ,,Selbststeuerung“ und ,,Partizipati-
on“. Es wird angenommen, dass ein héherer Grad an Autonomie und ein gréReres Mit-
entscheidungsrecht fiir die Teammitglieder zu effizienteren Teams flhrt, da dadurch
unter anderem ein hoheres Verantwortungsbewusstsein unter den Teammitgliedern her-
vorgerufen wird. Wenn Teammitgliedern die Mdglichkeit geboten wird, unterschiedli-
che Aufgaben abwechselnd durchzufuhren und dadurch mehrere Fahigkeiten zu nutzen
(,,Aufgabenvielfalt*) bzw. dariiber hinaus wissen, dass die Leistung ihres Teams auch
fir andere Mitarbeiter/innen oder Kunden von Bedeutung ist (,,Aufgabensignifikanz*),
so steigert dies ebenso die Teameffizienz. Motivationssteigernd wirkt ebenso das Wis-
sen, einen bedeutungsvollen Arbeitsschritt durchzufihren (,,Aufgabenidentitat”). (Cam-
pion et al. 1993, S. 825f)

— Interdependenzen
Eine Form der Interdependenz ist ,,Aufgabeninterdependenz®, welche die Abhé&ngigkeit
der Teammitglieder und deren Aufgaben beschreibt und in Verbindung mit einer Moti-
vationssteigerung gebracht wird, da eine grofiere Aufgabeninterdependenz das Verant-
wortungsbewusstsein fir die Aufgaben des Anderen steigert. Es erhoht ebenso die Effi-
zienz, wenn individuelle Zielsetzungen der Teammitglieder an das Gesamtziel des
Teams geknlpft sind (,,Zielinterdependenz®). Individuelles Feedback und Belohnung
sollten ebenfalls bertcksichtigt werden, um dadurch gruppenorientiertes Verhalten und

somit die Teamleistung zu erhéhen. (Campion et al. 1993, S. 827)
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— Zusammensetzung
Die Zusammensetzung des Teams ist eine Komponente, die in allen von Campion et al.
miteinbezogenen Modellen der Gruppeneffizienz enthalten ist. Es gibt dabei mehrere
Aspekte, die einen Einfluss auf die Effizienz haben. Einerseits sind dies ,,Heterogenitat*
in Bezug auf die Fahigkeiten/Qualifikationen der Teammitglieder und ,,Flexibilitat”, die
sich auf die bedarfsweise Erledigung anderer Aufgaben (jene anderer Teammitglieder)
bezieht. Der Aspekt ,,GroRe* bezieht sich auf die Anzahl der Teammitglieder, die so
grol3 sein muss, dass die an das Team gestellte Aufgabe erfullt werden kann, aber nicht
so groR sein darf, dass der Aufwand zur Koordination zu grof? wird. Der Aspekt ,,Be-
vorzugung von Gruppenarbeit* bezieht sich auf die Einstellung der Teammitglieder.
Demnach werden Personen, die Gruppenarbeit bevorzugen, eher mit der Arbeit im

Team zufrieden sein und ein effizientes Team formen. (Campion et al. 1993, S. 828)

— Kontext

Dieser Themenbereich umfasst einerseits das adaquate ,, Training“ des Teams, das neben
dem Training technischer bzw. fachlicher Féahigkeiten auch das Trainieren von Ent-
scheidungsfindungen im Team sowie zwischenmenschlicher Fahigkeiten umfasst, aber
auch die Unterstiitzung bzw. die Bevorzugung der Teamarbeit durch die Organisations-
leitung bzw. das Management. Als ein Aspekt, der die Effizienz des Teams ebenso stei-
gert, wird die ,,Kommunikation/Kooperation zwischen Gruppen® angesehen. Entspre-
chende MaBnahmen sind dabei auch von der Organisationsleitung zu setzen (Uberwa-
chen der Teamgrenzen, Integration des Teams in die restliche Organisation). (Campion
etal. 1993, S. 829)

— Prozess

Hierbei ist ein enthaltener Aspekt ,,Starke” bzw. der Glaube des Teams an die eigene
Leistungsfahigkeit (,,Teamgeist®). ,,Soziale Unterstiitzung* wird hier ebenfalls ange-
flhrt, da die Effizienz gesteigert werden kann, wenn die Teammitglieder einander un-
terstlitzen und in positiver Form sozial interagieren. Das ,,Teilen der Arbeitsbelastung®
soll dem Faulenzen (,,social-loafing*) einzelner Mitglieder vorbeugen und wird dadurch
gefordert, indem den Teammitgliedern vermittelt wird, dass ihre individuelle Leistung
in der Leistung des gesamten Teams erkennbar bleibt. Letztlich hat sich auch die ,,Ko-
operation/Kommunikation in der Gruppe* als entscheidender Aspekt fir die Teameffi-
zienz erwiesen. (Campion et al. 1993, S. 829f)
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Dieser Abschnitt hat sich mit dem Erfolg der Teamarbeit und dessen Messbarkeit ausei-
nandergesetzt. Es hat sich gezeigt, dass vor allem die Effizienz eines Teams als MaR fir
den Erfolg herangezogen werden kann. Die Effizienz kann dabei als Summe mehrerer
Faktoren betrachtet werden. Einerseits spielt die Erfullung der Aufgabe, die an das
Team gestellt wird, eine grof3e Rolle, aber auch die Zufriedenheit der Teammitglieder
darf hierbei nicht vernachlassigt werden.

Es wird daher fir die spétere Beantwortung der Forschungsfrage (,,Wie stehen Kultur-
unterschiede und interkulturelle Kompetenz mit dem Erfolg eines interkulturellen virtu-
ellen Teams in Zusammenhang?*) im Besonderen darauf geachtet, auf welche Aspekte
der Gruppeneffizienz ein Fehlen bzw. Vorhandensein von Kulturunterschieden und in-

terkultureller Kompetenz Auswirkungen zeigen.
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4 Virtuelle Teams

4.1 Das Modell eines virtuellen Teams

4.1.1 Das ,,Menschen-Zweck-Verbindungen“-Modell von Lipnack

Durch das ,,Menschen-Zweck-Verbindungen“-Modell beschreibt Lipnack (1998) das
Wesen von virtuellen Teams und gibt so einen Ansatz fur deren Schaffung und Mana-

gement.

Menschen ;

Zweck -

Abbildung 5: Modell eines virtuellen Teams (Quelle: Lipnack 1998, S. 39)

Wahrend Menschen Bestandteil aller Arten von Gruppen und Teams sind, steht der
Zweck fir die Aufgabe des Teams, die es flr die Erreichung des Ziels erfillen muss.
Sich mit der Zeit entwickelnde Interaktionen und Beziehungen unter den Teammitglie-
dern als dritter Bestandteil sind die Verbindungen. Hier sieht Lipnack den gréfiten Un-
terschied zwischen konventionellen und virtuellen Teams. Wéhrend Mitglieder konven-
tioneller Teams Uberwiegend in persdnlichen Kontakt treten, weisen die Verbindungen
in virtuellen Teams eine grolRere Vielfalt und verschiedene Ausprégungen auf. (Lipnack
1998, S. 38ff)

Einerseits bezieht Lipnack den Begriff ,Verbindungen* auf physische Verbindungen
(Kabel, Leitungen, Gerate), die zur Kommunikation in einem virtuellen Team unerlass-

lich sind, auf der anderen Seite meint sie damit auch zwischenmenschliche ,,Vertrau-
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ensbeziehungen, die unsichtbaren Bindungen*, die in einem virtuellen Team umso
wichtiger sind, da es ,,keinen persdnlichen Kontakt gibt, der die Chance bietet, Un-

stimmigkeiten rasch zu klaren.* (Lipnack 1998, S. 41)

4.1.2 Das virt.cube-Modell von Scholz

Nach Scholz (2002) tberwinden virtuelle Arbeitsteams nicht nur rdumliche und zeitli-
che Grenzen unter Nutzung von Kommunikationstechnologien, sie zeichnen sich auch
durch eine enge Arbeitsverflechtung sowie einen hohen Grad an Arbeitsteilung aus.
Scholz stellt ndmlich fest, dass in der Team- und Verhaltensforschung ,,Gruppen, die
uber Kommunikationstechnologien verknipft raumliche, zeitliche und sachliche Gren-
zen Uberwinden, bereits Virtuelle Teams* seien. (Scholz 2002, S. 26) Demnach waren
,.drei Sachbearbeiter (z.B. zustéandig fur Reisekosten Buchstabe A-E, F-H, I-Z), die an
unterschiedlichen Stellen im Geb&ude arbeiten, bereits ebenso ein Virtuelles Team wie
eine Gruppe von Call-Center-Mitarbeitern, die ihren Arbeitsplatz zu Hause haben.*
(Scholz 2002, S. 27)

Scholz sieht deshalb ,,weitere notwendige und dann in der Gesamtheit auch hinreichen-
de Attribute* eines virtuellen Teams, die sich zu den Schwerpunkten ,,Kernkompetenz-
differenzierung®, ,weiche Integration“ und ,,Multimedialisierung® zusammenfiihren
lassen. (Scholz 2002, S. 27)

— Kernkompetenzdifferenzierung

Beobachtungen haben gezeigt, dass der Erfolg von virtuellen Organisationen auf dem
Zusammenschluss von Kernkompetenztrdgern basiert. VVoraussetzung daftr ist eine
Aufteilung der Arbeitsprozesse in Kernaufgaben, die von den jeweiligen Kernkompe-
tenztragern erledigt werden. Das Ziel muss sein, die besten erreichbaren Experten ein-
zusetzen, ansonsten ,,ist virtuelle Organisation nicht sinnvoll**. (Scholz 2003, Organisa-
tion und Management, 02.04.2007)

Aus diesem Grund missen Mechanismen zu deren Lokalisation vorhanden sein. Wegen
der Zusammenfiihrung von Kernkompetenztrégern sind virtuelle Teams ,,nicht fiir Rou-
tineprozesse konzipiert, sondern sollen bei der raumlich, zeitlich und sachlich verteilten

Losung neuartiger Fragestellungen helfen.* (Scholz 2002, S. 29)
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— Weiche Integration
Eine ,weiche” Integration der Kernkompetenztrager sieht den Zusammenschluss zu
einem lockeren und flexiblen Verbund vor, der durch Schaffung einer gemeinsamen
Vision und damit einhergehenden Vertrauen und Motivation entsteht. ,,Kostenintensive
Vertrags- und Kontrollburokratie* soll weitgehend vermieden werden, da virtuelle Or-
ganisation ,,die wertschopfende Arbeit in den Vordergrund stellen [will], nicht aber die
aufwendige Verwaltung ihrer Zusammenarbeit.* (Scholz 2003, 02.04.2007)

— Technologisierung/Multimedialisierung
Die technische Basis hat eine unterstutzende Funktion fir die beiden anderen Dimensi-
onen. Zum einen soll sie die Kompetenzausrichtung der Virtualisierungspartner unter-
stlitzen, zum anderen dient sie als Werkzeug zur Umsetzung der weichen Integration.
Erst wenn die vorhandene Medienvielfalt genutzt wird, ist eine produktive virtuelle Zu-
sammenarbeit moglich. (Scholz 2002, S. 27)

Virtuelles Team mit
multimedialer
Untersttitzung

Kompetenzdifferenzierung

Weiche Integration
Abbildung 6: Der virt.cube (Quelle: Scholz 2002, S. 27)

Diese drei Dimensionen werden im virt.cube-Modell zusammengefasst. Dieses Modell
kann als Analyseraster fir den Fortschritt eines Virtualisierungsprozesses eingesetzt
werden. Ein virtuelles Team befindet sich in diesem Raster, nach vollstdndiger Umset-
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zung dieser drei Virtualisierungsbewegungen, rechts hinten im oberen Bereich. (Scholz
2002, S. 27)

4.2 Merkmale eines virtuellen Teams

4.2.1 Raumliche Distanz

Mitglieder eines virtuellen Teams sind im Regelfall so weit voneinander entfernt, dass
ein direktes (personliches) Zusammenarbeiten nicht moglich ist.

Tom Allen, Professor am MIT, bezeichnet mit dem in Studien ermittelten ,,Radius of
Collaborative Collocation* (Allen 1997 bei Lipnack 1998, S. 32) jenen Umkreis von 15
Metern, in dem sich Menschen so nahe sind, dass sie tatsachlich auch persénlich zu-
sammenarbeiten kénnen und aus dieser N&he einen Vorteil erzielen. Dariiber hinaus
gehende Distanzen verlangen nach MaBnahmen, die auch unter diesen Umstanden
Kommunikation unter den Teammitgliedern ermdglichen. Dies entspricht jenem Be-
reich, in dem virtuelle Teams zum Einsatz kommen. (Lipnack 1998, S. 32)

Da diese Studien in den USA durchgefiihrt wurden, stellt die folgende Abbildung das
Distanzempfinden in der amerikanischen Kultur grafisch dar. Darlber hinaus gehende
Distanzen entsprechen jenem Entfernungsbereich, in dem virtuelle Teams zum Einsatz

kommen.

Offentlich 3,6m - 7,5m

Persinlich 45cm - 1,2m

Konventionelle, drtlich
| | gebundene Teams

>
»

Virtueljle Teams

{/ 15m-Regel der Zusammenarbeit

Intim 0 - 45cm .+ Verschiedene

< Stidte .

Sozial 1,2m - 3,6m L ' __,"Versnhiedem! Linder rund

um den Globus

Abbildung 7: Anordnung nach virtueller Distanz (Quelle: Allen 1997 bei Lipnack 1998, S. 33)

33



Virtuelle Teams

4.2.2 Uberschreiten zeitlicher Grenzen

Virtuelle Teams tberschreiten ebenso leicht zeitliche Grenzen, die sich auf Grund von
Zeitzonen oder Arbeitszeiten ergeben. Dies ist unter anderem Resultat der zunehmenden
Entfernung der Teammitglieder, da das Zeitfenster, in dem zeitgleich gearbeitet werden
kann, auf Grund unterschiedlicher Zeitzonen mit der Entfernung immer kleiner wird.
Aber auch am selben Ort kann es notwendig sein, zeitliche Grenzen zu (berschreiten,
z.B. wenn Personen aus unterschiedlichen Organisationsbereichen (z.B. Verkau-

fer/innen und Entwickler/innen) selten oder nie zur selben Zeit verfiigbar sind.

4.2.3 Uberschreiten organisatorischer Grenzen

Ebenso missen oft organisatorische Grenzen berwunden werden. Entweder erfordert
die Problemstellung das Zusammenwirken mehrerer Organisationsbereiche (z.B. Mar-
keting und Produktion), oder noch weitreichender, die Zusammenarbeit mit anderen

Organisationen.

4.2.4 Kommunikationstechnologien

Virtuelle Teams nutzen ein breites Spektrum von Kommunikationstechnologien. Neben
computergestiitzter Kommunikation in verschiedensten Auspréagungen — von textbasier-
ten Medien wie E-Mail oder Instant Messaging bis hin zu audiovisuellen Medien wie
Videokonferenzen — kommen auch schon langer im Einsatz befindliche Medien wie das
Telefon oder Fax zum Einsatz. (Lipnack 1998, S. 32ff)

Da Kommunikation und Kommunikationsmedien einen zentralen Bestandteil virtueller
Zusammenarbeit darstellen, widmet sich die vorliegende Arbeit diesem Themenbereich

im folgenden Kapitel genauer.

4.3 Kommunikation in virtuellen Teams

4.3.1 Kommunikationsmedien

Der Ubergang von einem konventionellen zu einem virtuellen Team ist flieBend, wes-
halb auch ein virtuelles Team Kommunikationsmedien verwendet, die ein konventionel-
les Team bereits seit etlichen Jahren zur Uberwindung raumlicher Grenzen nutzt (z.B.
Telefon oder Telefax). Im folgenden Abschnitt werden die hierbei bedeutendsten bzw.
am héaufigsten genutzten Mdglichkeiten zur Kommunikation in einem virtuellen Team

angefihrt, die in Lipnacks ,,Menschen-Zweck-Verbindungen“-Modell eines virtuellen
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Teams unter anderem die physischen Verbindungen zwischen den Teammitgliedern

darstellen (vgl. 4.1.1 Das ,,Menschen-Zweck-Verbindungen“-Modell von Lipnack).

— Personliche Treffen (face-to-face)

Auch wenn sich virtuelle Teams dadurch auszeichnen, dass die Teammitglieder Uber-
wiegend medienvermittelt untereinander kommunizieren, treffen sie einander meist
auch zu einem mehr oder weniger groRen Anteil personlich. Einerseits sind personliche
Treffen wichtig, um den (vor allem zu Beginn der Zusammenarbeit wichtigen) Aufbau
zwischenmenschlicher Beziehungen zu ermdéglichen bzw. zu beschleunigen, da andere
(elektronische) Kommunikationsmedien die fiir diesen Aspekt unerlassliche nonverbale
Kommunikation nicht ermdglichen. Auf der anderen Seite sind personliche Treffen im-
mer noch notwendig, wenn Kommunikation mit vielen oder gar allen Teammitgliedern
gleichzeitig erforderlich ist und die Inhalte so umfangreich und komplex sind, dass eine
Kommunikation Uber ein ,weniger reiches* Medium (vgl. 4.3.2 Media-Richness-
Theorie und Media-Synchronicity-Theorie) nicht méglich ist. (Lipnack 1998, S. 114)
Aus diesem Grund werden zumeist auch bei virtuellen Teams zumindest in der Formie-
rungsphase der Gruppe Meetings abgehalten. Allerdings finden im Regelfall derartige
Treffen auch bei virtuellen Teams mehrmals in regelméRigen Abstanden statt.

— Sprachlbertragung

Das Telefon als Paradebeispiel fir sprachibertragende Kommunikationsmedien wird
auch von konventionellen Teams eingesetzt, um raumubergreifend zu kommunizieren.
In jungerer Vergangenheit hat auch die Online-Telefonie (IP-Telefonie, VVoice over IP)
Einzug in viele Unternehmen gehalten, die sich allerdings in den Grundmerkmalen (ab-
gesehen von der Verwendung einer anderen Datenleitung) und der Art der Nutzung
nicht von der klassischen Telefonnutzung unterscheidet.

Beiden gemeinsam ist die Kommunikation mit unmittelbarer Riickmeldung. Gesprachs-
partner kdnnen komplexe Themen gut (iber dieses Medium besprechen, da bei Unver-
stdndlichkeiten auf eine Frage sofort eine Antwort gegeben werden kann. Allerdings
kann dieses Medium keine nonverbale Kommunikation transportieren — Gestik und
Mimik erreichen den Empféanger nicht (sofern sie nicht tGber den Tonfall interpretierbar
sind).

Eine Erweiterung der klassischen Sprachiibertragung in Unternehmen fand in den

1980er Jahren durch die allmahliche Einfiihrung von Voicemail-Systemen statt, durch
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die es mdglich war, Sprachnachrichten aufzuzeichnen, mit eigenen Sprachkommentaren
zu versehen, an andere Personen weiterzuleiten bzw. mit einer weiteren Sprachnachricht
zu antworten. (Lipnack 1998, S. 112)

— Textbasierte Kommunikation
Die am hdufigsten anzutreffende Art der textbasierten Kommunikation findet heutzuta-
ge mittels Versenden und Empfangen von E-Mails statt. Aber auch ,,klassische®, schon
seit vielen Jahren im Einsatz befindliche und nach wie vor sehr beliebte Kommunikati-
onsmittel wie der Brief- und Faxverkehr z&hlen zu dieser Kategorie. Ebenso féllt Instant
Messaging (,,sofortige Nachrichtentibermittlung®, z.B. ICQ) in diese Kategorie, mit dem
erheblichen Vorteil gegenlber anderen textbasierten Kommunikationsmitteln, dass es
Konversationen in Echtzeit ermdglicht (,,chatten”). Dabei werden kurze Text-
Mitteilungen Gber ein Netzwerk an den Empfanger geschickt (meist Gber das Internet),
auf die dieser unmittelbar antworten kann. Daruber hinaus weil3 der/die Sender/in auch,
ob der/die Empféanger/in die Nachricht sofort lesen kann oder im Moment nicht erreich-
bar ist (d.h. ob er ,,online* oder ,,offline* ist).
Textbasierte Kommunikationsmedien verhindern jedoch auf Grund ihrer technischen
Restriktionen die nonverbale Kommunikation, weshalb Nutzer Gber Hilfskonstruktionen
versuchen, auch Emotionen zu transportieren. (Lipnack 1998, S. 113f).
Am hdaufigsten werden dabei Emoticons (Zeichenfolgen aus normalen Satzzeichen, tber
die in der textbasierten elektronischen Kommunikation versucht wird, Stimmungs- und
Geflhlszustande auszudricken, z.B. Freude durch die Zeichenfolge ,,:-)*) oder Akti-
onsworter (z.B. ,,*hmm** als Ausdruck dafur, dass man gerade (berlegt) eingesetzt.

— Videokonferenzen

Der Einsatz von Videolbertragungen wird in Unternehmen sowohl zur Kommunikation
zwischen zwei Personen (Video-Chat zwischen zwei Rechnern mittels Webcam) als
auch zur Simulation eines klassischen Meetings, dem mehrere Teilnehmer/innen bei-
wohnen, genutzt. Haufig werden hierbei rdumlich getrennte Mitarbeiter/innen mittels
Bildschirmen ,,an den Tisch geholt“, wodurch beinahe der Eindruck entsteht, dass sie
physisch anwesend seien.

Auf Grund der Moglichkeit, gleichzeitig Information auf mehreren Ebenen zu (bertra-
gen (verbal und nonverbal, wie Gestik und Mimik), wird Videokommunikation haufig

flir das Behandeln komplexerer Themen eingesetzt. (Lipnack 1998, S. 113)
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4.3.2 Media-Richness-Theorie und Media-Synchronicity-Theorie

Die Media-Richness-Theorie stellt eine Verbindung zwischen einem Kommunikations-
medium und der gemeinsam zu l6senden Aufgabe her. Es soll demnach immer ein Me-
dium verwendet werden, dessen Moglichkeiten eine optimale Ldsung einer Aufgabe
zulassen.

Dieser Ansatz unterscheidet Aufgaben nach ihrer Unsicherheit und Mehrdeutigkeit.
Wahrend unsichere Aufgaben eine vollstdndige Bereitstellung von Information verlan-
gen, ist es bei mehrdeutigen Aufgaben notwendig, besonders ,,reiche* Medien zu ver-
wenden. Darunter versteht man Medien, die ein unmittelbares Feedback und Kommuni-
kation Uber mehrere Kanéle (z.B. verbal/nonverbal) erlauben. Ein Beispiel flr ein rei-
ches Medium sind Meetings, da hierbei die Teammitglieder einerseits die Mdglichkeit
haben, neben der verbalen Kommunikation auch tber Gestik und Mimik Botschaften zu
transportieren und zu empfangen, und auf der anderen Seite eine unmittelbare Riick-
meldung bei Unklarheiten und Fragen erwarten konnen.

Die Media-Richness-Theorie sieht jedoch nicht den stdndigen Einsatz des ,,reichsten*
Mediums vor. Vielmehr ist auf die Wahl des am besten geeigneten Mediums zu achten,
da es ansonsten zu einer ,,Uberkomplizierung“ (bei Verwendung eines zu ,reichen*
Mediums) bzw. zu einer zu starken Vereinfachung (bei Verwendung eines zu ,,armen*
Mediums) kommt. (Andriessen 2003, S. 77ff)

Eine entsprechende Darstellung zum optimalen Einsatz von Kommunikationsmedien
sowie der Gefahr von Uberkomplizierung bzw. Ubervereinfachung von Inhalten liefert
Abbildung 8.
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Abbildung 8: Das Media-Richness-Modell nach Daft & Lengel 1984/1986 (Quelle: Rice 1992 bei
Reichwald 1998, S. 17)

Eine Erweiterung der Media-Richness-Theorie stellt die Media-Synchronicity-Theorie
dar, die nicht den Reichtum eines Mediums, sondern dessen ,,Synchronizitat“ in den
Mittelpunkt stellt. Sie driickt aus, wie gut Personen tber ein Medium zur gleichen Zeit
an derselben Aufgabe arbeiten kénnen. Die Mdglichkeiten eines Mediums werden an-

hand von funf Faktoren festgelegt:

— Unmittelbarkeit
Wenn der/die Kooperationspartner/in unmittelbar antworten kann, wie zum Beispiel in
einem Gesprach oder einer Sitzung, tragt dies zu einer hoheren Synchronizitat bei als
ein Medium, wo fir eine Antwort des Gegenilbers eine langere Wartezeit in Kauf ge-

nommen werden muss (E-Mail oder Briefverkehr)

— Symbolvarietat
Die Symbolvarietat beschreibt, wie viele Informationen (iber wie viele Kanale auf ver-

schiedene Arten transportiert werden kénnen.
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— Parallelitat
Die Parallelitat driickt aus, auf wie vielen Kanédlen mehrere Personen zur gleichen Zeit

kommunizieren kénnen.

— Uberarbeitbarkeit
Ein Kommunikationsmedium bietet Uberarbeitbarkeit, wenn der Sender die Nachricht

vor dem Absenden noch Gberarbeiten kann (z.B. Textnachrichten).

— Wiederverwendbarkeit
Wenn eine Nachricht Gber ein Kommunikationsmedium tbermittelt wurde, das hohe
Wiederverwendbarkeit ermdglicht, so kann der Empfanger die Nachricht wiedergeben

und zur weiteren Verwendung weiterverarbeiten. (Dennis 1999, S. 2ff)

Abbildung 9 gibt eine Ubersicht zu den am haufigsten eingesetzten Kommunikations-

medien und ihren Moglichkeiten in Bezug auf diese funf Faktoren:
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Instant L . o
hoch niedrig mdglich hoch niedrig
Messaging
SMS niedrig bis mittel niedrig mdglich hoch mittel
. . o niedrig bis hoch
Telefonkonferenz hoch mittel mdglich niedrig )
(wenn aufgezeichnet)
Web-Konferenz hoch mittel mdglich mittel bis hoch mittel
. i o niedrig bis hoch
Videokonferenz hoch hoch moglich niedrig .
(wenn aufgezeichnet)
Unified . o ) .
o hoch hoch mdglich niedrig bis hoch mittel bis hoch
Communications

Abbildung 9: Mdéglichkeiten verschiedener Kommunikationsmedien (Quelle: Kandola 2006, S. 30)

Es ist dabei die Beschaffenheit der Aufgabe ausschlaggebend, welches Kommunikati-
onsmedium am besten flr den Einsatz geeignet ist. Beispielsweise ist es in den ersten

Phasen eines Projekts besonders wichtig, den Aufbau von Beziehungen zwischen den
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Teammitgliedern zu fordern, wofir ,,reiche” Medien auf Grund ihrer hohen Unmittel-
barkeit und Symbolvarietét besser geeignet sind. Umgekehrt betrachtet ist es vorteilhaf-
ter, Medien mit einem hohen Grad an Uberarbeitbarkeit und Wiederverwendbarkeit
(z.B. E-Mail) zu verwenden, wenn lediglich aufgabenorientierte Kommunikation erfor-

derlich ist oder Dokumente ausgetauscht werden mussen. (Kandola 2006, S. 30)

4.3.3 Kommunikations- und Medienkompetenz

Da die Kommunikation innerhalb eines Teams eine grundlegende Voraussetzung fur die
Gruppeneffizienz und somit den Teamerfolg ist (vgl. 3.3 Erfolgsfaktoren der Teamar-
beit), stellt sich nun die Frage, welche Voraussetzungen die Mitglieder eines virtuellen
Arbeitsteams mitbringen missen, damit auch innerhalb eines virtuellen Teams die
Kommunikation effizient von statten geht.

Grundlegend lasst sich feststellen, dass die Mediennutzung eine fiir verteiltes Arbeiten
unverzichtbare Tatigkeit ist. Grundvoraussetzung dafur ist zunéchst, dass die Teammit-
glieder das Medium technisch beherrschen, wobei das Ziel darin liegt, das Medium so
weit wie méglich automatisiert zu nutzen, also ohne bewusste Steuerung, damit die nur
in begrenztem Umfang vorhandene Verarbeitungskapazitat ganzlich zur Behandlung
von Inhalten bereit steht.

Eine weitere Facette der Kommunikations- und Medienkompetenz stellt die Fahigkeit
dar, Medien zielfihrend auszuwéhlen und einzusetzen. Zum einen betrifft dies die
grundsatzliche Zusammenstellung und das Bereitstellen von Medien, ber die die Mit-
glieder kommunizieren sollen. Auf der anderen Seite geht es dabei um die angemessene
Auswahl des Mediums entsprechend der Inhalte, das Anliegen oder die Situation bei der
Kommunikation mit anderen Mitgliedern.

Da jedes Medium gewisse Eigenheiten mit sich bringt, ist es ebenso notwendig, sein
Verhalten an das jeweilige Medium anzupassen. Es haben sich bei jedem Medium Ver-
haltensweisen und Gepflogenheiten entwickelt, die in der personlichen Kommunikation
nicht auftreten (z.B. Gruf3formeln in E-Mails, regelmaRige akustische Signale bei Tele-
fonaten etc.).

Schlussendlich muss eine Sensibilisierung fur die Eigenlogik der Medien einschliel3lich
der daraus resultierenden Effekte vorhanden sein. Zum Beispiel darf nicht sofort aus
einer kurz formulierten, sachlichen E-Mail auf ein gestortes Verhéltnis oder personliche

Abneigung geschlossen werden. (Herrmann 2006, S. 32)
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Eine grafische Darstellung der Facetten von Kommunikations- und Medienkompetenz

liefert Abbildung 10.

Medien (technisch)
nutzen kénnen

(

Sensibilisiert sein o
fiir Eigenlogik Kommunikations-

und Eigendynamik und
der Medien Medienkompetenz

Sich medienangemessen
verhalten kénnen

Abbildung 10: Facetten der Kommunikations- und Medienkompetenz
(Quelle: Herrmann 2006, S. 33)

Medien zielfiihrend

auswahlen und
einsetzen konnen

Kommunikations- und Medienkompetenz scheint demnach besonders fur Mitglieder
eines virtuellen Arbeitsteams unerldsslich fur ein erfolgreiches Zusammenarbeiten zu
sein, da gerade in einem virtuellen Arbeitsteam die Féhigkeit, sich situationsgerecht und

zielfuhrend mitteilen zu kénnen, eng mit der richtigen Auswahl und entsprechenden

Nutzung eines Kommunikationsmediums verbunden ist.
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5 Interkulturelle Kompetenz

In den letzten Jahren bzw. Jahrzehnten konnte eine deutliche Internationalisierung des
Wirtschaftslebens beobachtet werden. Im Zuge der Globalisierung beschranken Unter-
nehmen ihre Tatigkeiten nicht mehr ausschlieBlich innerhalb der Grenzen eines Landes,
sondern sie agieren grenziberschreitend und kniipfen internationale Kontakte. Um da-
bei einen internationalen Wettbewerbsvorteil zu erlangen, stieg die Nachfrage nach
Fachkraften, die die F&higkeit besitzen, international erfolgreich zu kommunizieren und
zu handeln. Die interkulturelle Kompetenz stellt inzwischen dabei eine der grundlegen-
den Schlisselqualifikationen dar.

In diesem Kapitel wird zunéchst auf zwei unterschiedliche Anséatze zur Beschreibung
kultureller Unterschiede eingegangen, wobei auch angefiihrt wird, in welcher Form sich
kulturelle Unterschiede in einem virtuellen Team duBern konnen. Im Anschluss daran
wird naher auf das Konzept der interkulturellen Kompetenz eingegangen. Dabei werden
Definitionen und Modelle der interkulturellen Kompetenz nach Deardorff (2004) heran-
gezogen. Zuletzt erfolgt eine Beschreibung von Mdglichkeiten (Methoden und Instru-

mente), um interkulturelle Kompetenz festzustellen bzw. zu messen.

5.1 Kulturunterschiede

5.1.1 Die Kulturdimensionen nach Hofstede und Bond

Hofstede untersuchte im Jahr 1968 Einstellungen und Werte von 116.000 Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen (darunter auch Fiihrungskréfte) des multinationalen Unternehmens
IBM und stellte dabei einen wesentlichen Zusammenhang zwischen den nationalen Kul-
turen der Mitarbeiter/innen und deren arbeitsbezogenen Werten und Einstellungen fest.
Hofstede beobachtete Variationen in vier verschiedenen Dimensionen und lieferte so
einen ersten kulturtheoretischen Ansatz. In den 1980er Jahren wurde durch die Zusam-
menflhrung der Untersuchungen von Hofstede und Bond, der in seiner Studie Kultur-
dimensionen entwickelte, die zu einem groRen Teil mit jenen von Hofstede deckungs-
gleich waren, eine funfte Kulturdimension hinzugefiigt. (Hofstede 2001 bei Lusebrink
2005, S. 20)
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— Machtdistanz

Der Machtdistanzindex (MDI) gibt Auskunft dartiber, in welchem AusmaR in einer Kul-
tur Macht- und Autoritatsunterschiede akzeptiert werden. Ein hoher MDI legitimiert
hierarchische Beziehungen und ist vorwiegend im lateinamerikanischen, arabischen und
stidostasiatischen Raum anzutreffen, wogegen der Machtdistanzindex in vielen europai-
schen Landern, wo Macht innerhalb der Gesellschaftsschichten ausgeglichener verteilt
ist, niedrig ist. (Hofstede 2001 bei Lusebrink 2005, S. 20)

Es zeigt sich dabei, dass eine hohe Machtdistanz die aktive Beteiligung von Teammit-
gliedern, die in der Hierarchie untergeordnet sind, verhindern kann. In virtuellen Teams
kann es vorkommen, dass Teammitglieder, die auf Grund ihrer Herkunft eine hohe
Machtdistanz gewohnt sind, ihre eigene Meinung gegeniber in der Hierarchie hoher
stehenden Teammitgliedern nicht frei dulRern, was sich bei der mediengestitzten Kom-
munikation noch starker auswirkt als z.B. bei konventionellen Meetings, da Schweigen
meist als Zustimmung aufgefasst wird und nonverbale Zeichen nicht tibertragen werden.
So kénnen mogliche Zweifel Einzelner nicht in Teamentscheidungen einflieen. Auf
der anderen Seite kann auch der Fall eintreten, dass z.B. E-Mails nicht beantwortet wer-
den, die an ein Mitglied aus einer anderen Kultur mit hoherer Hierarchiestufe gerichtet
sind. Aus diesen Griinden ist es wichtig, die Kommunikation auf gleicher Hierarchie-
ebene zu férdern, um sie allen Teammitgliedern offen zu halten. (Herrmann 2006, S.
189f)

— Individualismus/Kollektivismus

Hierbei untersuchte Hofstede, ob in einer Kultur eher persénliche Ziele verfolgt werden
oder ob die Ziele einer Gruppe im Mittelpunkt stehen. Als Ergebnis der Untersuchung
stellte er fest, dass samtliche westliche Industrielander einen hohen Individualitatsindex
aufweisen. Afrikanische, lateinamerikanische und stidostasiatische Kulturen neigen hin-
gegen eher zum Kollektivismus, d.h. der Einzelne ordnet sich ublicherweise den vor-
handenen Gruppenzwéngen unter, was sich sowohl im Privatleben (z.B. Heiratsent-
scheidungen) als auch im beruflichen Umfeld zeigt. In Zusammenhang mit diesen Un-
terschieden identifizierte Hofstede auch Kommunikationsunterschiede. (Hofstede 2001
bei Lusebrink 2005, S. 22)

,,Die verbale Kommunikation spielt insbesondere in individualistischen Kulturen eine

bedeutende Rolle. Schweigen gilt hier als anormal bzw. suspekt. Es besteht geradezu die
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Verpflichtung zur verbalen Kommunikation, sei sie noch so oberflachlich oder banal. In
kollektivistischen Kulturen hingegen ist blof3es Zusammensein vom emotionalen Stand-
punkt aus gesehen ausreichend. Kommunikation gilt nicht als Notwendigkeit, es sei
denn, dass Informationen auszutauschen sind.” (Schugk 2004 bei Lusebrink 2005, S.
22)

— Maskulinitat/Femininitat
In maskulin geprégten Kulturen ist das Leistungsprinzip vorherrschend. Erfolg, Leis-
tung und Durchsetzungsvermogen stehen dabei im Vordergrund. In Bezug auf das Rol-
lenverhalten werden starke Geschlechtsunterschiede gemacht (z.B. USA). In femininen
Kulturen streben die Menschen nach Kompromisslésungen und Harmonie. Es gilt das
Gleichheitsprinzip, weshalb Manner auch erzieherische und pflegende Rollen tberneh-
men konnen (z.B. Schweden). (Hofstede 2001 bei Weinert 2004, S. 92)

— Unsicherheitsvermeidung

In Kulturen mit hohem Unsicherheitsvermeidungsindex (UVI1) (z.B. Lateinamerika, Ja-
pan, Korea) reagieren die Menschen auf unbekannte Situationen hdufiger mit Intole-
ranz, Vorurteilen und Inakzeptanz, weshalb versucht wird, derartige Situationen so weit
als moglich zu vermeiden. Menschen aus z.B. skandinavischen L&ndern oder Jamaika
(Lander mit niedrigem Unsicherheitsvermeidungsindex) kénnen hingegen mit ungewis-
sen Situationen in der Regel weitaus gelassener und toleranter umgehen, da sie sich da-
durch nicht in dem AusmaR bedroht fuhlen als Menschen aus Kulturen mit hohem UVI.
Sichtbar werden diese Beobachtungen zum Beispiel, wenn Mitglieder virtueller Teams
mit der Nutzung neuer Medien nicht vertraut sind, weshalb sich unter Umstdnden man-
che verunsichert fahlen. Sie beteiligen sich auf Grund der Tatsache, dass ihre Arbeit
medienbedingt 6ffentlich sichtbar wird, nicht aktiv, wogegen Mitglieder, die sich weni-
ger um unsichere Situationen sorgen, leichter mit neuen Medien zurechtkommen. Eben-
so schréankt der Drang von Mitgliedern mit hohem Unsicherheitsvermeidungsindex,
sdamtliche Kommunikation zu dokumentieren und zu archivieren, die ungezwungene
und kreative Kommunikation stark ein. (Hofstede 2001 bei Lusebrink 2005, S. 23)

— Langfrist-Orientierung/Kurzfrist-Orientierung
Diese Kulturdimension entstand durch die Zusammenfiihrung der Studien von Hofstede
und Bond (1988). Ihre Definition lautet: ,,Langfristige Orientierung steht fur die Forde-
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rung von Werten wie Ausdauer und Sparsamkeit, die in der Zukunft das Erreichen einer
Bedrohung erwarten lassen. Der entgegengesetzte Pol, die kurzfristige Ausrichtung
hingegen steht flir die Forderung von Werten, die mit der Vergangenheit und Gegen-
wart verbunden sind, insbesondere der Respekt fur Tradition, Gesichtswahrung und
Erfullung sozialer Verpflichtungen.* (Hofstede 2001 in Lisebrink 2005, S. 23)

Die jeweilige Orientierung aufert sich auch in der Arbeitswelt, in der Arbeitgeber nur
die momentane Leistung ihrer Mitarbeiter/innen beurteilen (z.B. USA) bzw. den gesam-
ten Beschéftigungszeitraum betrachten (z.B. Japan). Zukunftsorientierte Kulturen spa-
ren und sind ausdauernd, wahrend fur gegenwarts- oder vergangenheitsorientierten Kul-
turen die Achtung von Traditionen und Einhaltung sozialer Verpflichtungen ein groRRer
Wert sind. ( Weinert 2004, S. 93f)

Abbildung 11 gibt einen Auszug der von Hofstede untersuchten Lander und ihrer Orien-

tierung beziglich der Kulturdimensionen Hofstedes (1980).

[ Individualitat/ Ungleichheit von Vermeiden von Maskulinitat/
Kollektivitat Macht Unsicherheiten Femininitat
USA individuell niedrig niedrig maskulin
Japan kollektiv mittel hoch maskulin
Australien individuell niedrig mittel maskulin
England individuell niedrig mittel maskulin
Frankreich individuell hoch hoch feminin
Italien individuell mittel hoch maskulin
Schweden individuell niedrig niedrig feminin
Deutschland kollektiv mittel hoch maskulin
China kollektiv niedrig niedrig maskulin
Afrika kollektiv hoch hoch feminin
Sudamerika kollektiv hoch hoch maskulin

Abbildung 11: Kulturdimensionen nach Hofstede (Quelle: Hofstede 1980 bei Weinert 2004, S. 92)
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5.1.2 Der Kulturansatz nach Hall

Der amerikanische Anthropologe Hall trifft seine Unterscheidung von Kulturen nicht,
wie Hofstede, anhand quantitativ-statistischer Erhebungen, sondern trifft einen kultu-
rell-ethnologischen Vergleich. Es werden in diesem Zusammenhang zwei unterschiedli-

che Dimensionen beschrieben:

— Kontextgebundenheit
Hall unterscheidet zwischen kontextgebundenen und kontextungebundenen Kulturen.
»Kontext* steht hierbei fir die jeweilige Interaktionssituation. Innerhalb dieser lauft
Kommunikation ab und erhalt erst einen Sinn. Kommunikation in kontextgebundenen
Kulturen wird implizit durchgefiihrt, weshalb auch die nonverbale Kommunikation eine
bedeutende Rolle spielt (z.B. arabischer Raum, Lateinamerika, Japan). Die Kommuni-
kationspartner wissen Uber Position und Status des Gegenibers Bescheid und lassen
dieses Wissen in Wortwahl und Auftreten zum Ausdruck kommen.
Viel eindeutiger und starker nach dem Inhalt ausgerichtet fallt Kommunikation in kon-
textungebundenen Kulturen aus. Nonverbale Kommunikation spielt hier nur eine unter-
geordnete Rolle (z.B. USA, Skandinavien, Deutschland). Die Bedeutung wird eher aus
dem Gesprochenen abgeleitet. (Hall 1976 bei Herrmann 2006, S. 199)
Eine grafische Darstellung der unterschiedlichen Zugangsweisen zur Ubermittlung von
Inhalt und Information bietet Abbildung 12.

HIGH-CONTEXT CULTURES
Most Asian cultures Information lies in the context and CONTENT
including Japan does not need to be verbalised.
and China. Talk goes around the paint.

South America, Africa and
most of the Middle East.

Plus to a lesser extent France,
Spain and Greece.

LOW-CONTEXT CULTURES
Primarily the USA and The topic is handled straightforwardly
most of Europe O

/ INFORMATION

Abbildung 12: Kontextgebundene und kontextungebundene Kulturen (Quelle: Kandola 2006, S. 19)
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Wihrend in kontextgebundenen Kulturen (z.B. den asiatischen wie Japan und China)
Geflhle und Gedanken nicht eindeutig geduRert werden und der Empféanger ,,zwischen
den Zeilen* lesen muss, um eine Nachricht interpretieren zu konnen, werden in kon-
textungebundenen Kulturen Gedanken eindeutig formuliert und folglich diesbeziiglich
vom Empféanger auch weniger VVorkenntnisse vorausgesetzt. (Kandola 2006, S. 19)
Allerdings flhrt die Tatsache, dass implizite Werte, nonverbale Botschaften und Mittei-
lungen ,,zwischen den Zeilen” in der medienvermittelten Kommunikation weniger bis
gar nicht sichtbar sind, bei Mitgliedern aus kontextgebundenen Kulturen zu gréRerer
Verunsicherung. Die hohe Sachorientierung ermdglicht in diesem Fall nicht, notwendi-
ge Kontextinformationen zu tbermitteln. (Herrmann 2006, S. 199)

Problematisch wird es auch, wenn Menschen sowohl aus kontextgebundenen als auch
aus kontextungebundenen Kulturen zusammenarbeiten, was Kandola (2006) anhand
einer Gegeniberstellung der Verhaltensweisen von japanischen und amerikanischen
Teammitgliedern illustriert: ,,Those from high-context cultural backgrounds, such as
Japan for example, will prefer to keep their reactions to themselves and those close to
them — called their ’private self’. This is because taking this approach reduces the un-
predictability of potentially emotional encounters and disagreements. However, team
members from the USA for example, tend to be open with their thoughts, reactions, and
opinions in both verbal and physical communication forms. These differences could be
exacerbated when communicating in non-face-to-face situations.* (Kandola 2006, S.
20)

Demnach besteht die Mdglichkeit, dass es in der virtuellen Zusammenarbeit zu einer
Verstarkung der Unterschiede zwischen kontextgebundenen und kontextungebundenen
Kulturen kommt und sich Menschen aus kontextgebundenen Kulturen vermehrt der
teaminternen Kommunikation entziehen. Hier entsteht oft das Problem, dass Teammit-
glieder aus kontextgebundenen Kulturen jene aus kontextungebundenen Kulturen als zu
gespréachig empfinden und die Kommunikation fir sie zeitraubend und redundant ist.
Aus der anderen Perspektive betrachtet wird eine kontextgebundene Person haufig als
verschlossen und hinterlistig betrachtet. (Kandola 2006, S. 20)

— Monochrone und polychrone Kulturen
Weiters trifft Hall eine Unterscheidung zwischen monochronen und polychronen Kultu-

ren, was auf den unterschiedlichen Bezug zum Umgang mit Zeit hindeutet. Die meisten
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westeuropaischen Kulturen, die Hall zu den monochronen Kulturen zéhlt, bevorzugen
eine genaue Zeiteinteilung und haben einen Hang zur Punktlichkeit, was sich in genau
gesetzten Liefer- und Zahlungsfristen zeigt. Tatigkeiten werden gerne zu Ende gefihrt,
bevor eine weitere begonnen wird.

Polychrone Kulturen (z.B. die romanischen L&nder Europas und Amerikas) haben eine
deutlich flexiblere Zeiteinteilung. Eine parallele Ausfiihrung mehrerer Tatigkeiten mit
geringerer Ablaufstrukturierung ist hier haufig anzutreffen.

Diese unterschiedliche zeitliche Organisation ist Untersuchungen zu Folge in der inter-
kulturellen Zusammenarbeit die h&ufigste Ursache fur Konflikte und Spannungen. (Hall
1990 bei Lisebrink 2005, S. 25f)

Bei der Betrachtung von Kulturunterschieden weisen die Ansatze von Hofstede und
Hall unterschiedliche Schwerpunkte auf. Da Hofstede in seiner qualitativen Untersu-
chung auf Daten zurtickgriff, die er innerhalb eines Unternehmens erhoben hat, zeigt
dieser Ansatz verstarkt Kulturunterschiede auf, die im Wirtschaftsleben auftreten, wo-
gegen sich Halls Ansatz starker auf die grundlegenden Werte einer Kultur bezieht. (LU-
sebrink 2005, S. 20ff)

Die Beschreibung dieser Ansatze soll dem grundlegenden Verstandnis von Auspragun-
gen von Kulturunterschieden dienen und in Folge die Notwendigkeit des VVorhanden-
seins der interkulturellen Kompetenz in der direkten Zusammenarbeit mit Menschen aus
fremden Kulturen unterstreichen. Wie Kulturunterschiede und interkulturelle Kompe-
tenz mit dem Erfolg eines interkulturellen virtuellen Arbeitsteams in Zusammenhang
stehen, wird in einem spéteren Abschnitt der vorliegenden Arbeit zu beantworten ver-

sucht.

5.2 Kulturelle Vielfalt in (virtuellen) Teams

Die Gegebenheit, dass ein Team aus Personen zusammengesetzt ist, die eine unter-
schiedliche kulturelle Zugehdrigkeit aufweisen, ist naturlich bei konventionellen (die
Mitglieder am selben Ort versammelnden) Teams ebenso mdglich. Wohl haufiger wer-
den jedoch virtuelle Teams eine derartige Zusammensetzung erfahren, da sie, wie zuvor
beschrieben, die Moglichkeit haben, rdumliche Grenzen zu tGberwinden und sich so l&n-

derlbergreifend, ja sogar weltweit zu verteilen.
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Beziiglich der Teamzusammensetzung wird daher, neben einem homogenen Team, wel-
ches aus Personen derselben kulturellen Zugehorigkeit besteht, zwischen drei Typen

von interkulturellen Teams unterschieden (Adler 1997).

— Token Team
In einem derartigen Team sind zwei verschiedene Kulturen vertreten, wobei eine der
beiden Kulturen nur durch eine Person reprasentiert wird. Es handelt sich bei einem To-

ken Team daher um eine Sonderform eines bikulturellen Teams.

— Bikulturelles Team
Ein bikulturelles Team besteht aus Mitgliedern, die sich zwei verschiedenen Kulturen

zuordnen lassen, wobei jede Kultur durch mehr als eine Person vertreten ist.

— Multikulturelles Team
Wenn in einem Team drei oder mehr unterschiedliche Kulturen durch die Teammitglie-
der vertreten sind, spricht man bei diesem Team von einem multikulturellen Team. (Ad-
ler 1997, S. 123ff)

5.3 Komponenten der interkulturellen Kompetenz

Interkulturelle Kompetenz kann nicht als einzeln vorhandene Fahigkeit angesehen wer-
de. Vielmehr ist sie der Sammelbegriff fir das gleichzeitige Vorhandensein mehrerer
Kompetenzen, die zusammenwirken. Die interkulturelle Kompetenz kann daher folgen-

dermafen aufgefachert werden:

— Verhaltenskompetenz
Verhaltenskompetenz beruht auf dem Wissen (ber das richtige, an die jeweilige Situati-
on angepasste Verhalten. Ein solches Wissen kann durch Ansammeln von Erfahrungen

uber Konsequenzen von zuvor an den Tag gelegten Verhalten angeeignet werden.

— Kommunikationskompetenz
Neben den grundlegenden Fremdsprachenkenntnissen umfasst die Kommunikations-

kompetenz auch das Wissen uber die Bedeutung anderer (nonverbaler) Kommunikati-
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onselemente wie Gestik und Mimik. Ebenso schlief3t sie die richtige Deutung von Beto-

nung und Sprechrhythmus ein.

— Verstehenskompetenz
Die Verstehenskompetenz driickt die Fahigkeit aus, Symbole und Zeichen anderer Kul-
turen zu erkennen und deuten zu kénnen. Zu diesen Symbolen zahlen unter anderem
Literatur, Rituale im Alltag und Kleidungscodes. (Lisebrink 2005, S. 9)

Fir Lusebrink (2005) kann interkulturelle Kompetenz zudem in zwei Dimensionen auf-
gefachert werden. Wahrend eine ,,affektive Dimension unter anderem die Einfihlung
und Sensibilisierung fir fremde Kulturen umfasst, beruht die ,,kognitive* Dimension
vor allem auf kulturellem bzw. kulturspezifischem Wissen:

,.Interkulturelle Kompetenz beruht somit zum einen auf einer affektiven Dimension, die
Einfiihlung in und Sensibilisierung fur fremde Kulturen sowie eine hiermit verknipfte
Sozialkompetenz umfasst. Zum anderen beruht sie auf einer kognitiven Dimension, die
neben allgemein kulturellem Wissen auch kulturspezifisches Wissen (zum Beispiel tber
kulturelle Werte und Kommunikationsstile) einschlieRt. Hinzu kommen, je nach Praxis-
oder Berufsfeld, Fachkenntnisse in der fremden Kultur, beispielsweise im wirtschaftli-
chen Bereich (ber geschéftliche Verhandlungsstile, Zahlungsmodalitaten, Rechtsord-

nungen und Unternehmensstrukturen.* (Lisebrink 2005, S. 9f)

Die Auffacherung interkultureller Kompetenz in diese beiden Dimensionen wird in der
folgenden Abbildung grafisch dargestellt.
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interkulturelle Kompetenz

affektive Dimension : kognitive Dimension

allgemein kulturelles Wissen
interkulturelle Sozialkompetenz

kulturspezifisches Wissen

v

An=und Ver-
kauf

1; 'y 'y A

Werbung Markterkundung Akquisition Beratung Verhandeln Korrespondenz

Y & &

Fachkenntnisse
in der
fremden Kultur

Abbildung 13: Interkulturelle Kompetenz (am Beispiel des Wirtschaftsbereiches)
(Quelle: Lusebrink 2005, S. 9)

Abbildung 13 unterstreicht dariiber hinaus die Verknupfung der interkulturellen Kom-
petenz mit der Sozialkompetenz, die der Gesamtheit aller Féhigkeiten entspricht, die fur
den angemessenen Umgang mit anderen Menschen notwendig sind. ,,Uber soziale
Kompetenz verfiigt ein Vorgesetzter oder Mitarbeiter, der im Spannungsfeld von Anpas-
sung und Behauptung, Pflicht und Neigung, als verantwortungs- und selbstbewusste,
originelle Personlichkeit unternehmerisch denkt, spricht, handelt und in sozialer Ein-
stellung kooperativ, zielstrebig und nutzbringend mit anderen Personlichkeiten zusam-
menarbeitet. Er ist einfuhlungsfahig, verstandnisvoll, selbstkritisch, kommunikations-,
kontakt- und beziehungsfahig und verhalt sich partnerschaftlich, umsichtig, vorurteils-
frei, kompromissféahig, tolerant und fair. Soziale Kompetenz entwickeln bedeutet, sich in
bestehende Beziehungen einfligen zu kénnen.* (Baumer 2004, S. 36)

In Bezug auf die interkulturelle Kompetenz bedeutet soziale Kompetenz dariiber hinaus
,,die Fahigkeit, mit Stress umzugehen, Widerspriiche und Konflikte in Interaktion und
Kommunikation kulturadéquat auszutragen sowie Empathie fur das fremdkulturelle
Individuum zu entwickeln.* (Baumer 2004, S. 36f)
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5.4 Das Modell interkultureller Kompetenz von Deardorff

Dr. Darla K. Deardorff hat in ihrer Dissertation mit dem Thema ,, The identification and
assessment of intercultural competence as a student outcome of internationalization at
institutions of higher education in the United States” (2004) unter anderem das For-
schungsziel verfolgt, Definitionen und Teilelemente interkultureller Kompetenz zu
bestimmen, um in Folge ein darauf basierendes Modell zu deren Beschreibung erstellen
zu koénnen. Zu diesem Zweck lieR sie im Rahmen einer Delphi-Befragung 23 (zum
GroRteil aus den USA stammende) Expertinnen und Experten Definitionen und Schlis-
selelemente der interkulturellen Kompetenz erarbeiten und bestimmen.

Da die nach wie vor aktuelle Diskussion Uber Ausprédgung, Definition und Schlussel-
elemente der interkulturellen Kompetenz Beweis fir die unter Fachleuten immer noch
herrschende Uneinigkeit ist, zeichnen sich Deardorffs Ergebnisse im Besonderen da-
durch aus, dass sie auf einem Konsens der befragten Personen beruhen. (Boecker 2006,
S. 13)

So wurden von den Studienteilnehmern und -teilnehmerinnen sieben verschiedene De-
finitionen der interkulturellen Kompetenz genannt, die jeweils mehr als 80% der Be-
fragten als gultig betrachteten. Das Ergebnis wird in der folgenden Abbildung darge-
stellt.
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Interkulturelle Kompetenz ist:

Zustimm.

Ablehn.

Durchschn.

Standardabw.

Definition

[E=Y

—~
o

a1l
-~

Fahigkeit, effektiv und angemessen in interkulturellen Situationen
zu kommunizieren, auf Grundlage eigenen kulturellen Wissens, Fa-

higkeiten und Einstellungen

19

3,6

(0.8)

Fahigkeit, das eigene Referenzsystem entsprechend zu verdndern
und eigenes Verhalten einem kulturellen Kontext anzupassen; An-
passungsfahigkeit, Erweiterungsfahigkeit und Flexibilitat des Refe-

renzsystems/-filters

19

3,4

(0.7)

Fahigkeit, kulturgeleitetes Verhalten zu erkennen und sich auf neue
Verhaltensweisen in anderen Kulturen einzulassen, auch wenn diese

auf Grund eigener Sozialisierung unbekannt sind

18

3,4

(1,0)

Angemessenes und effektives Verhalten in interkulturellen Situatio-

nen auf Grundlage eigenen Wissens, Fahigkeiten und Motivation

17

3,4

(0.8)

Fahigkeit, eigene Ziele teilweise durch konstruktive Interaktion in

einem interkulturellen Kontext zu erreichen

16

3,6

(0.6)

Gute interpersonelle Fahigkeiten, die interkulturell eingesetzt wer-
den; Senden und Empfangen von akkuraten und angemessenen Bot-

schaften

16

3,1

(1,0)

Transformative Verdnderung zum aufgeklérten Biirger der Weltge-
sellschaft, die interkulturelle Gewandtheit (Verhaltensaspekt mit
Schwerpunkt auf Kommunikationsféhigkeiten), interkulturelles Be-
wusstsein (kognitiver Aspekt des Verstehens kultureller Unterschie-
de) und interkulturelle Sensibilitat (Schwerpunkt auf positiven Emo-

tionen gegenuber kulturellen Unterschieden) beinhaltet

Abbildung 14: Definitionen interkultureller Kompetenz (Quelle: Deardorff 2004, S. 186)

Die Definition mit der gréRten Zustimmung lautet demnach: ,,Féhigkeit, effektiv und

angemessen in interkulturellen Situationen zu kommunizieren, auf Grundlage eigenen

kulturellen Wissens, Fahigkeiten und Einstellungen.”

Diese weit gefasste Definition gibt allerdings keine genaue Auskunft Gber die Auspra-

gung des Wissens, der Fahigkeiten und der Einstellungen, die als Grundlage genannt

werden. Die an der Studie teilnehmenden Personen waren sich einig, dass eine Kompo-
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nente alleine (z.B. umfassendes Wissen uber eine fremde Kultur) keine interkulturelle
Kompetenz ermdglicht. In Folge konnten sie sich auf 22 wichtige Teilelemente interkul-
tureller Kompetenz verstandigen, was insofern bemerkenswert ist, da bis dahin kein
Konsens uber die Komponenten interkultureller Kompetenz geherrscht hat. (Boecker
2006, S. 15)

So wurden von den Studienteilnehmern 22 spezifische Komponenten interkultureller
Kompetenz genannt, die jeweils mehr als 80% der Befragten als gltig betrachteten.

Das Ergebnis wird in Abbildung 15 dargestellt.
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Zu den spezifischen Komponenten interkultureller Kompetenz gehoren:

. - =
E | ¢ | £ | 8
E S 2 ?U Definition
z 9 o °©
NS 13 | &
(9]
20 0 3,4 | (0,7) | Verstehen anderer Weltanschauungen
Bewusstsein beziiglich der eigenen Kultur und Féhigkeit, sich selbst
19 1 3,8 | (0,6) )
zu beurteilen
19 1 3,7 | (0,6) | Anpassungsfahigkeit/Anpassung an neues kulturelles Umfeld
19 1 3,5 | (0,6) | Féahigkeit, zuzuhdren und (aufmerksam) zu beobachten
Allgemeine Offenheit fir interkulturelles Lernen und fiir Menschen
19 1 34 | (0,8)
anderer Kulturen
Fahigkeit, sich wechselnden interkulturellen Kommunikations- und
19 1 34 | (0,8) )
Lernstilen anzupassen
18 2 3,8 | (0,8) | Flexibilitat
18 2 3,8 | (0,8) | Fahigkeit zu analysieren, deuten und zuzuordnen
18 2 3,7 | (0,6) | Ambiguitatstoleranz und Beschaftigung mit Ambiguitat
Umfassendes Wissen und Versténdnis tber (Eigen- und Fremd-)
18 2 3,6 | (0,6)
Kultur
18 2 3,5 | (0,8) | Respekt fir andere Kulturen
17 3 3,6 | (0,9) | Kulturiibergreifende Empathie
17 3 3,4 | (1,0) | Verstehen des Werts kultureller Vielfalt
Verstehen von Rolle und Wirkung der Kultur und der Wirkung ent-
17 3 33 |1 (09 N . S
sprechender situativer, sozialer und historischer Kontexte
Kognitive Flexibilitat — Fahigkeit, das Referenzsystem etisch und
17 3 32 | (1,0 )
emisch zu verlagern
Soziolinguistische Kompetenz (Bewusstsein der Relation zwischen
17 2 3,0 | (0,8 o .
Sprache und Bedeutung in einem gesellschaftlichen Kontext)
17 3 3,0 (1,1) | Aufmerksamkeit
16 4 3,6 | (0,8) | Unvoreingenommenheit
16 4 3,4 | (0,8) | Neugier und Entdeckergeist
16 4 3,2 | (0,9) | Lernen durch Interaktion
16 4 3,1 | (1,2) | Keine ethnozentrische Sicht
Kulturspezifisches Wissen/Verstehen der Traditionen fremder
16 4 29 | (0,9

Kulturen

Abbildung 15: Spezifische Komponenten interkult. Kompetenz (Quelle: Deardorff 2004, S. 187)
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Die Ergebnisse dieser Forschungsstudie lassen sich in 3 Cluster gruppieren:

— Cluster 1: Haltung und Einstellungen

Der erste Cluster umfasst Fahigkeiten, die von den Teilnehmern und Teilnehmerinnen
der Studie als grundlegende Ausgangsbasis fiir die Entwicklung interkultureller Kompe-
tenz angesehen werden, weshalb diese Faktoren auch Eingang in Deardorffs Modellen
gefunden haben. Dazu zéhlen unter anderem eine entsprechende Haltung und Einstel-
lung gegenuber anderen Kulturen und Menschen aus anderen Kulturen.

Besonders Offenheit, Respekt (Wertschatzung aller Kulturen), (kognitive) Flexibilitat
bzw. Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche kulturelle Situationen sowie Neugier und
Entdeckergeist werden in diesem Cluster erwéhnt. Ebenso féllt hier der Begriff der Am-
biguitdt bzw. Ambiguitatstoleranz, worunter die Fahigkeit verstanden wird, kulturell
bedingte Unterschiede bzw. mehrdeutige Informationen, die schwer verstandlich oder

gar inakzeptabel erscheinen (Ambiguitaten) wahrzunehmen und positiv zu werten.

— Cluster 2: Wissen und Fahigkeiten
Zu diesem Bereich zahlen unter anderem das Verstandnis fir und spezifisches Wissen
uber fremde Kulturen. Dazu gehdren einerseits das Verstandnis fur die Kultur und die
Kenntnis der historischen Kontexte fir Verhalten und Kommunikationsweise sowie ein
soziolinguistisches Bewusstsein, womit ein Bewusstsein fiir das Verhaltnis zwischen
Sprache und Bedeutung in einem bestimmten gesellschaftlichen Kontext zu verstehen
sind (d.h. wie Sprecher AuBerungen in unterschiedlichen situativen bzw. kulturellen
Kontexten tatigen und verstehen, wobei Faktoren wie der soziale Status der Gesprachs-
teilhaber/innen, die Rollenverhaltnisse zwischen ihnen, das Ziel der Interaktion und die
Situationsangemessenheit der AuRerungen in Bedeutung und Form eine Rolle spielen).
Zu diesem Bereich zahlende Fahigkeiten dienen dem Erlernen und Verarbeiten von
Wissen Uber die eigene und tber fremde Kulturen, wie z.B. Zuhoren und Beobachten,
Analysieren, Bewerten und Zuordnen kulturspezifischer Informationen. Durch standi-
gen Wissenserwerb und standige Wissensevaluation erlauben diese Fahigkeiten standi-

ge Weiterentwicklung der eigenen interkulturellen Kompetenz.

— Cluster 3: Interne und externe Konsequenzen
Die ubrigen von den Experten und Expertinnen genannten Elemente kdnnen einerseits

in erwinschte interne Wirkungen (d.h. Wirkungen, die die Person selbst betreffen) und
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externe Wirkungen (d.h. die Umwelt betreffend) interkultureller Kompetenz aufgeteilt
werden. Zu internen Wirkungen zahlt unter anderem die Erweiterung/Entwicklung von
Anpassungsfahigkeit, Flexibilitdt und Empathie (Einflihlungsvermdgen), aber auch die
Relativierung einer ethnozentrischen Sicht. Unter dem Ethnozentrismus wird die Be-
wertung anderer Volker bzw. Kulturen vom Standpunkt der eigenen Kultur, d.h. mit
eigenen Wertmal3staben, verstanden, was zur Folge haben kann, dass die eigene Kultur
als ,,richtig” und die fremde Kultur als ,,falsch* oder zumindest als ,,abweichend* be-
wertet wird. Einer Relativierung der ethnozentrischen Sicht geht demnach eine Verlage-
rung der hierbei angewandten Sichtweise bzw. Wertmal3stdbe weg von der eigenen Kul-
tur hin zur fremden voraus (,,Hineinversetzen* in die fremde Kultur).

Eine Verbesserung der externen Wirkungen, wie das von den Experten haufig genannte
»angemessene und effektive Verhalten und Kommunizieren in interkulturellen Situatio-
nen®, ist als Konsequenz der eigenen personlichen Entwicklung der zuvor genannten
Fahigkeiten bzw. Fertigkeiten zu sehen. Als angemessen wird dabei jenes Verhalten
betrachtet, das die Verletzung wichtiger Regeln vermeidet. Unter Effektivitat wird das

Erreichen wichtiger Ziele verstanden. (Boecker 2006, S. 15ff)

Diese Cluster werden im Pyramidenmodell und dem Prozessmodell (Deardorff 2004)
visualisiert.

Im Pyramidenmodell stellen Haltung und Einstellung die Grundlage fir den Aufbau
Interkultureller Kompetenz dar. Zum Beispiel sind Offenheit, Neugier und Respekt fir
das Entwickeln von Wissen und Fahigkeiten erforderlich, die zu den erwiinschten inter-
nen (z.B. Entwicklung von Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche Kommunikations-
stile) und externen Konsequenzen (z.B. effektives und angemessenes Verhalten) fiihren.
Die folgende Abbildung beinhaltet eine Visualisierung des Pyramidenmodells. Hier
wird die Entwicklung interkultureller Kompetenz als linearer Verlauf dargestellt, in dem

die Grundlage jeder angefuhrten Stufe die Summe aller darunter liegenden Stufen ist.
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Erwiinschte externe Wirkungen:

Effektives und angemessenes Verhalten und Kommunizie-
ren (auf Grundlage eigenen kulturellen Wissens, Fahigkei-
ten und Einstellungen), um Ziele der interkulturellen Begeg-
nung (teilweise) zu erreichen

Fahigkeiten:

sendes Kulturverstéandnis und — Zuhoren, (aufmerksam) Beobachten,
wissen (bezogen auf Kontext, Interpretieren, Analysieren, Bewer-
Rolle und Auswirkung anderer ten und Zuordnen
Weltanschauungen und Kultu-

ren); Kulturspezifische Infor-

mationen; Soziolinguistisches Be-

wusstsein

Erforderliche Haltungen und Einstellungen:

Respekt (Wertschatzung anderer Kulturen und kultureller Vielfalt); Offenheit und
Unvoreingenommenheit (gegentiber interkulturellem Lernen und Menschen anderer
Kulturen); Neugier, Entdeckergeist und Ambiguitatstoleranz (Zulassen von Unsi-
cherheiten)

Abbildung 16: Das Pyramidenmodell interkultureller Kompetenz (Quelle: Deardorff 2004, S. 196)

Da dieses Modell einen linearen Verlauf der Entwicklung Interkultureller Kompetenz
darstellt und die Gesamtkomplexitit des Konzeptes ,,interkulturelle Kompetenz* nicht
deutlich wird, wird dieses vereinfachende Modell durch das Prozessmodell erganzt,

welches in der folgenden Abbildung dargestellt wird.
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Y
% Individualebene
Wissen & Versténdnis:

Haltung & Einstellungen: Kulturelle Selbstreflexion, umfassendes
Kulturverstandnis, soziolinguistisches

Respekt; Bewusstsein
Offenheit und Unvoreingenommenheit; Fihigkeiten:

Neugier, Entdeckergeist und Zuhoren, (aufmerksam) Beobachten,

Ambiguitdtstoleranz Interpretieren; Analysieren, Bewerten,
Zuordnen
Prozessorientierung
v /
Externe Wirkung: Interne Wirkung:

Effektive und angemessene Verlagerung des Referenzsystems;
Kommunikation bzw. effektives und <:| Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat,
angemessenes Verhalten in Relativierung der ethnozentrischen
interkulturellen Situationen Sicht, Empathie

Interaktion
Abbildung 17: Das Prozessmodell interkultureller Kompetenz (Quelle: Deardorff 2004, S. 198)

Anhand des Prozessmodells Interkultureller Kompetenz wird die Bewegung zwischen
den verschiedenen Elementen verdeutlicht. So wird zum einen der Ubergang von der
personlichen zur interpersonellen Ebene, der interkulturellen Interaktion, visualisiert. Es
stellt auBerdem die Mdglichkeit, durch bestimmte Haltungen, Einstellungen oder Fahig-
keiten (Wissen) direkt zu externen Wirkungen zu gelangen, dar. Allerdings kdnnen in
diesem Fall die Angemessenheit und Effektivitét der interkulturellen Begegnung magli-
cherweise schwécher sein als bei einem Durchlauf des gesamten Prozesszyklus. (Bo-
ecker 2006, S. 18ff)

In Bezug auf die Beantwortung der Forschungsfrage (,,Wie stehen Kulturunterschiede
und interkulturelle Kompetenz mit dem Erfolg eines interkulturellen virtuellen Arbeits-
teams in Zusammenhang?*) wird in einem spéteren Abschnitt der vorliegenden Arbeit
auf die Studienergebnisse von Deardorff (2004) zuriickgegriffen und im Besonderen
darauf geachtet, welche der zuvor angefuhrten Elemente interkultureller Kompetenz von
Fachleuten flr die Zusammenarbeit in ein interkulturellen virtuellen Team gefordert
werden und auf welche Aspekte der Gruppeneffizienz (vgl. 3.3 Erfolgsfaktoren der

Teamarbeit) sich diese auswirken.
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5.5 Beurteilungsmethoden der interkulturellen Kompetenz

Die gezielte Prufung der interkulturellen Kompetenz im Rahmen von Bewerbungen
wird nur von wenigen Unternehmen durchgefihrt. In Assessments kommen zwar sozia-
le Fahigkeiten im Allgemeinen zur Sprache, allerdings kommt es auch hier oftmals nur
zu einer beildufigen bzw. subjektiven Beurteilung der interkulturellen Kompetenz.
Natirlich kann interkulturelle Kompetenz nicht anhand von Zahlen in einem standardi-
sierten Test erfasst werden. Aus diesem Grund wird anschliefend auf verschiedene An-
sétze eingegangen, anhand derer eine Messung bzw. Bewertung der interkulturellen
Kompetenz moglich ist. (Baumer 2004, S. 146)

5.5.1 Zu prufende Personlichkeitsmerkmale

Im Allgemeinen muss ein Instrument zur Beurteilung der interkulturellen Kompetenz

eines Testkandidaten folgende Bereiche seiner Personlichkeitsmerkmale Uberprifen:

— Einstellung
Hierbei soll das Interesse fir die Kommunikation und andere Ansichten sowie die Be-
reitschaft, auf fremde Meinungen einzugehen und eigene Anschauungen zu hinterfra-
gen, gepruft werden. Ebenso muss festgestellt werden, in welcher Form verbal bzw.

nonverbal kommuniziert wird.

— Wissen
Das zu prifende Wissen reicht von einfachen Kennzahlen und der Geographie des
fremden Landes/der fremden Region uber Regeln, Kommunikationsabldufe, Tabus und
Gebrduche. Wichtig ist dabei auch zu wissen, wie die Sichtweise auf derartige Aspekte

im eigenen Land ist bzw. wie das Herkunftsland in der fremden Kultur gesehen wird.

— Interpretative und verbindende Fahigkeiten
Zu prufen ist in diesem Bereich die Fahigkeit, eventuell vorhandene Verstandnis- und
Ablaufprobleme zu identifizieren und ,,sowohl mit den eigenen als auch den fremden
kulturellen Werten differenziert, Gemeinsamkeiten findend, zu erklaren*. (Baumer
2004, S. 196)
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Dazu gehort auch die Sensibilitat fir ethnozentrische Ausdriicke (z.B. in Dokumenten)
sowie die Fahigkeit zur Moderation und Lésungsfindung bei Missverstandnissen und

unterschiedlichen Interpretationen.

— Rezeptive und interaktive Fahigkeiten
Diese Féhigkeiten umfassen das Erkennen von kulturellen Unterschieden bzw. Gemein-
samkeiten und deren Einflisse. Dazu zédhlen auch Interaktionsprozesse, die sich auf
verbaler und nonverbaler Ebene unterscheiden kénnen. Verlangt wird hierbei, sich an-
gemessen und situationsgerecht verhalten zu kénnen, wobei ebenso das Wissen Uber
bestehende und vergangene Beziehungen zwischen den Landern/Kulturen, sowohl auf

politischer, als auch auf gesellschaftlicher Ebene, einflieRen soll.

— Ausbildung des kritischen kulturellen und politischen Bewusstseins
In diesem Bereich muss zum Beispiel gepruft werden, ob explizite oder implizite Werte
(Ideologieunterschiede) in der Kommunikation erkannt und richtig interpretiert werden.
Ebenso ist erfolgreiches Interagieren und Verhandeln im interkulturellen Kontext, unter
Berlicksichtigung von unterschiedlichen Anschauungen und Werten eine erforderliche
Fahigkeit. (Baumer 2004, S. 195ff)

5.5.2 Testverfahren

— Leistungstests
Anhand von Leistungstests, wie z.B. Berufseignungstests, Konzentrationstests und In-
telligenztests, ist es moglich, Aussagen zu technischen Fahigkeiten, Konzentrationsfa-
higkeit sowie Intelligenz (theoretisch und praktisch) zu treffen. Wéhrend diese Tests
Aussagen uber den Intelligenzquotienten (IQ) geben kdnnen, ist es ihnen beispielsweise
nicht mdglich, Fahigkeiten der emotionalen Intelligenz zu erfassen. (Baumer 2004, S.
146f)

— Personlichkeitstests
Mittels Personlichkeitstests konnen in eingeschranktem Umfang z.B. der Entwicklungs-
stand der Personlichkeit, Einstellungen, Anpassungsfahigkeit, Geflihle und soziales
Verhalten erfasst werden. Bekannte Testverfahren sind der Rorschach-Test (Formdeu-
tung), der Luscher-Test (Farbtest) sowie weitere Tests zur Erfassung von Wiinschen
und Interessen sowie psychodiagnostischen Fragebogentests. Der ,,soziale Motivations-
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test” erlaubt die Erfassung des sozialen Wertbewusstseins, was fir die Beurteilung der
interkulturellen Kompetenz relevante Aussagen liefern kann. (Baumer 2004, S. 146f)
Zur Ermittlung der emotionalen Intelligenz existieren derzeit noch wenige wissenschaft-
lich fundierte Testverfahren. Eines davon ist der 16 PF-Test (Personlichkeits-Faktoren-
Test) (Schneeberg et al. 1983), in dem auf Grund der im Testverlauf gegebenen Ant-
worten im Anschluss ein Personlichkeitsprofil erstellt werden kann, das sich in 16 ge-
genlaufige Personlichkeitsmerkmale gliedert. Im Detail werden folgende Merkmale be-
handelt:

1. Sachinteresse — Kontaktinteresse
konkretes Denkvermégen — abstraktes Denkvermdgen
emotionale Labilitat — emotionale Stabilitét
soziale Anpassung — Dominanzstreben
Besonnenheit — Begeisterungsvermdgen
Flexibilitat — Pflichtbewusstsein
Zuriickhaltung — Selbstsicherheit
Robustheit — Sensibilitat

© © N o g > w D

Vertrauen — Misstrauen

[EEN
o

. Pragmatismus — Phantasie

[EEN
[EEN

. Offenheit — Cleverness

[EEN
N

. Selbstvertrauen — Besorgtheit

[EEN
w

. Sicherheitsdenken — Verénderungsbereitschaft

[EEN
SN

. Teamféhigkeit — Einzelgangertum
15. Spontaneitat — Selbstkontrolle
16. Ausgeglichenheit — Angespanntheit

Dartiber hinaus werden weitere Zusatzfaktoren ermittelt:
— starke Normorientierung — geringe Normorientierung
— grolRe Stresstoleranz — geringe Stresstoleranz
— grolRe Autonomie — geringe Autonomie
— grole Entscheidungsfreudigkeit - geringe Entscheidungsfreudigkeit
— starker Kontaktwunsch — geringer Kontaktwunsch (Baumer 2004, S. 149f)
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— Moralische Integritat
Im Moral Judgement Test (MJT), der an der Universitdt Konstanz entwickelt wurde
(Lind 1978), kann die moralische Integritat und Burteilungsfahigkeit erfasst werden.
,»Als Definition der moralischen Urteilsféahigkeit gilt die Fahigkeit, moralische Urteile
und Entscheidungen zu treffen, basierend auf inneren, personlichen Gefiihlen und Prin-
zipien, und entsprechend diesen Prinzipien auch zu handeln. Gemall moderner Kommu-
nikationstechnik gehdrt zu den Kerneigenschaften der Moral die Fahigkeit, ein Problem
oder Dilemma in der Haltung resp. Einstellung durch einen ethischen Diskurs anstelle
von Kraft oder Gewalt zu 16sen.* (Baumer 2004, S. 151)
Beim MJT wird der Proband mit zwei Dilemmas konfrontiert, bei denen es sich um
Haltungsprobleme auf personliche Einstellungen handelt. Er muss sich nun fiir eine L6-
sung entscheiden (mittels Beantwortung von Fragen Uber Likert-Skalen), wobei es jedes
Mal zu einem Konflikt zwischen seiner Ublichen erwarteten Rolle und dem Verhalten
gegenuber den anderen kommt. Relevant ist hierbei nicht unbedingt die Entscheidung
selbst, sondern ihre Giite (gut/schlecht, angenehm/bésartig etc.), die von den dahinter-
stehenden Entscheidungen abhéngig ist. (Baumer 2004, S. 151)

— Global Awareness Profile
Ein zur Prifung der interkulturellen Kompetenz hdufig eingesetztes Instrument ist das
,Global Awareness Profile” (G.A.P. Test) (Corbitt 1998). In diesem wissenschaftlich
fundierten Test missen auf spielerische Weise 120 Fragen zu unterschiedlichen The-
mengebieten wie Spezialwissen und Einstellung zu Landern, Fragen der Umwelt, Poli-
tik, Religion, Kultur etc. beantwortet werden. Dieser Test wird haufig vor einer Ausbil-
dung der interkulturellen Kompetenz zur Feststellung der Vorkenntnisse eingesetzt, a-
ber auch nach einer Ausbildung zur Fortschrittsmessung. (Baumer 2004, S. 195)
Beispiele fur Fragen, die in diesem Test gestellt werden, waren:
»Sie sitzen beim Friihstick mit Géasten aus Thailand, Vietnam und Myanmar.
Uber welches gemeinsames religidses Erbe konnten sie diskutieren?

— ,.lhre Organisation mdchte Produkte von Italien in den Sudan verschiffen. Uber
welchen Korridor kdnnen sie in diesem Zusammenhang mit ihrem dagyptischen
Tischpartner sprechen?”

— ,,Da sie sich mit Menschenrechten auseinandersetzen, besuchen sie eine Konfe-

renz, auf der dieses Thema diskutiert wird. Eine israelische Abgeordnete ver-

63



Interkulturelle Kompetenz

wendet standig den Begriff ,,Shoah“. Was meint sie damit?“ (Baumer 2004, S.
195)

— Interkulturelles Assessment

In interkulturellen Assessments liegt das Hauptaugenmerk bei der Erfassung der inter-
kulturellen Kompetenz des Kandidaten/der Kandidatin. Allerdings werden bei derarti-
gen Assessments ebenso grundsatzliche Fahigkeiten in Intelligenz- und Belastungstests
erfasst. Darliber hinaus werden in Gruppenassessments Teamféahigkeit, Durchsetzungs-
vermogen und Fuhrungsféhigkeiten mit Hilfe von Gruppenarbeiten und Rollenspielen
gepruft.

Die interkulturelle Kompetenz kann dabei an Hand von speziellen interkulturellen
Tests, aber auch mittels Beobachtung der relevanten Personlichkeitseigenschaften des
Kandidaten/der Kandidatin iber den gesamten Testverlauf beurteilt werden. Diese Beo-
bachtungen sind von einer versierten und erfahrenen Fachperson durchzufiihren, die im
Anschluss auch in der Lage sein muss, Aussagen uber die Auspragung bzw. das Ent-
wicklungspotenzial der interkulturellen Kompetenz des Testkandidaten zu treffen.
(Baumer 2004, S. 146ff)
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6 Qualitative Untersuchung

6.1 Beschreibung der Vorgehensweise

In dieser Untersuchung wurden sowohl flr die Erhebung, als auch fiir die Auswertung
der Daten qualitative Verfahren angewandt. W&hrend zunéchst Interviews nach der Me-
thode des problemzentrierten Interviews von Witzel (2000) gefuhrt wurden, erfolgte die

nachfolgende Auswertung mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2000).

6.1.1 Untersuchungsgegenstand

Die Ausgangsbasis fir die vorliegende Untersuchung stellt die Forschungsfrage der vor-

liegenden Arbeit dar:

— Wie stehen Kulturunterschiede und interkulturelle Kompetenz mit dem Erfolg

eines interkulturellen virtuellen Teams in Zusammenhang?

Zur Beantwortung dieser Frage ist es notwendig, zusétzliche Erkenntnisse zu erlangen,

weshalb sich weitere Fragestellungen ergeben:

— In welcher Form treten Kulturunterschiede in einem virtuellen Team auf?

— Welche Anforderungen werden an Mitglieder eines virtuellen Teams hinsicht-
lich einer interkulturellen Kompetenz gestellt?

— Welcher Zusammenhang besteht zwischen Elementen interkultureller Kompe-

tenz und Erfolgsfaktoren der Teamarbeit?

Ziel dieser Untersuchung war es, anhand von Interviews relevante Faktoren fur den Un-

tersuchungsgegenstand aufzudecken und mdgliche Zusammenhénge zu konstruieren.

6.1.2 Interviewleitfaden

Auf diesen Forschungsfragen aufbauend wurde ein Interviewleitfaden erstellt, der als
Grundgerust bzw. Struktur flr die gefiihrten Gespréche diente, da er jene Fragestellun-

gen beinhaltet, die fur die Behandlung des Untersuchungsgegenstandes unerlésslich wa-
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ren. Daraus ergaben sich drei Fragenbereiche, die sich nach einer Analyse der bestehen-

den Literatur ergaben (theoriegeleitete Konstruktion des Leitfadens):

— Auftreten kultureller Unterschiede in einem virtuellen Team
Die Fragen in diesem Bereich widmen sich dem Thema, ob bzw. in welcher Form kul-
turelle Unterschiede in einem virtuellen Team auftreten bzw. von den Befragten festge-
stellt werden.
Theoretische Grundlage dieses Bereichs stellen die Ansétze zu Kulturunterschieden von
Hofstede/Bond (1988) und Hall (1976/1990) dar.

— Anforderungen an die Teammitglieder/Elemente interkultureller Kompe-
tenz fur virtuelle Teams
Die Befragten sollten hierbei auf die Anforderungen néher eingehen, welche die virtuel-
le Teamarbeit an die Teammitglieder stellt. In weiterer Folge sollen anhand dieser Fra-
gen die Auspragungen einer interkulturellen Kompetenz im Sinne der Merkmale von
Deardorff (2004) erhoben werden, welche anhand einer Delphi-Studie ermittelt wurden.

— Zusammenhang zwischen interkultureller Kompetenz und Erfolgsfaktoren
virtueller Teamarbeit
Diese Fragen dienen dazu, weitere Auskunft Uber jene Faktoren zu erhalten, welche
nach Meinung der Befragten den Erfolg eines virtuellen Teams ausmachen. Weiters
sollen Erkenntnisse dartber gewonnen werden, welche Bedeutung interkultureller
Kompetenz in Zusammenhang mit Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit beigemessen

wird bzw. wie sie diese beeinflusst.

6.1.3 Das problemzentrierte Interview

Die Interviews wurden nach der Methode des problemzentrierten Interviews (einer Va-
riante des narrativen Interviews) gestaltet, da dies dem Befragten im Interviewgesprach
die Mdglichkeit bietet, ohne Antwortvorgaben frei auf Fragen zu antworten, was ihm in
Bezug auf die jeweilige Fragestellung von Bedeutung ist, wodurch eine mdglichst un-
voreingenommene Erfassung individueller Einstellungen sowie subjektiver Wahrneh-
mungen erreicht werden konnte, was einen wichtiger Aspekt fur diese Untersuchung
darstellt. Es handelt sich dabei um ein halbstandardisiertes Interview, da bei dieser Vor-

gehensweise lediglich der Interviewleitfaden eine Struktur in das Gesprach bringt. In
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diesem Leitfaden sind jene Themenbereiche, die fir die Beantwortung der Forschungs-
frage relevant sind, als Gedachtnisstlitze und Rahmen zur Orientierung enthalten. Das
Festhalten an diesem Leitfaden bzw. das Streben des Interviewers/der Interviewerin,
alle im Leitfaden enthaltenen Fragen durch den/die Befragte/n beantworten zu lassen,
sollen die einzelnen Interviews untereinander vergleichbar machen. (Witzel 2000, Abs.
3ff)

Das problemzentrierte Interview ist als "diskursiv-dialogisches Verfahren™ (Mey 1999
bei Witzel 2000, Abs. 13) zu betrachten, welches dadurch gekennzeichnet ist, dass die
Befragten im Gesprach alle Freiheiten haben, ihre Aussagen oder jene des Interviewers
zum Zwecke zunehmender Selbstvergewisserung zu korrigieren. Die Befragten werden
im Interview als Experten und Expertinnen ihrer Orientierungen und Handlungen ange-
sehen. Als Interviewer/in optimiert man dabei den Erkenntnisfortschritt, indem das Zu-
horen mit Nachfragen kombiniert wird.

Bei der Durchfiihrung des Interviews stellt eine vorformulierte Einleitungsfrage ein
Mittel zur Zentrierung des Gesprachs auf das zu untersuchende Problem dar. Diese Fra-
ge soll dabei so offen formuliert sein, dass sie die/den Befragte/n in ihrem/seinem Ant-
wortspielraum nicht einschrénkt und ihr/ihm ermdglicht, sie mit eigenen Worten und
eigenen Gestaltungsmitteln zu beantworten.

Im weiteren Gespréachsverlauf soll die subjektive Problemsicht Schritt fur Schritt offen-
gelegt werden. Zu diesem Zweck greift die/der Interviewer/in die thematischen Aspekte
der auf die Einleitungsfrage folgenden Erzahlsequenz des/der Befragten auf und lenkt
das Gespréach durch entsprechendes Nachfragen in die fir das Forschungsinteresse ge-
wiinschte Richtung. Hier kénnen bei Bedarf auch Ad-hoc-Fragen gestellt werden, was
besonders dann erforderlich ist, wenn bestimmte Themenbereiche von den Interviewten
ausgeklammert wurden. Dies soll unter anderem auch die Vergleichbarkeit der Inter-
views sicherstellen. (Witzel 2000, Abs. 14ff)

Die gefiihrten Interviews wurden zum Zwecke einer prazisen Erfassung auf Tontrager
aufgezeichnet, um sie im Anschluss vollstandig zu transkribieren. Diese Transkriptio-
nen stellen die Grundlage flr die darauf folgende Auswertungsarbeit dar.

6.1.4 Qualitative Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2000) bietet Verfahrensweisen zur syste-
matischen Textanalyse an und stellt damit einen Ansatz empirischer, methodisch kon-

trollierter Auswertung nach inhaltsanalytischen Regeln dar. Mayring unterscheidet da-
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bei zwei unterschiedliche Ansétze, die ,,induktive Kategorienentwicklung* und die
,.deduktive Kategorienanwendung*“. (Mayring 2000, Abs. 8)

Die induktive Kategorienentwicklung ist dadurch gekennzeichnet, dass aus der Frage-
stellung der Studie bestimmt wird, welche Aspekte im Material beriicksichtigt werden
sollen, worauf das Material anschlieRend durchgearbeitet wird. Kategorien werden erst
im Zuge des Materialdurchlaufs erstellt. In einer Ruckkoppelungsschleife kommt es
laufend zu einer Uberarbeitung der sich entwickelnden Kategorien. Darauf werden diese
Kategorien im Regelfall einer Reliabilitatspriifung (z.B. Uberpriifung durch mehrere
Personen) unterzogen und spéter bei Bedarf in Uberkategorien zusammengefasst und je
nach Fragestellung auch nach quantitativen Aspekten ausgewertet. (Mayring 2000, Abs.
1ff)

Die folgende Abbildung stellt den beschriebenen, typischen Ablauf induktiver Katego-
rienbildung dar.

~—+ Gegenstand, Fragestellung  —

Festlegung von Kategoriendefinition
(Selektionskriterium) und Abstraktionsni- «~——
veau fiir die induktive Kategorienbildung

l

Schrittweise induktive Kategorienbildung
aus dem Material heraus in Bezug auf
Definition und Abstraktionsniveau;
Subsumtion unter alte Kategorien oder
Kategorienneubildung

l

Uberarbeitung der Kategorien nach ca. |formative
10-50% des Materials jReliabilit'atsprufung

|summative

Endgdltiger Materialdurchgang I Reliabilitztsprifung

Auswertung, ev. guantitative Analysen
—|(z.B. Haufigkeiten)

Abbildung 18: Ablaufmodell induktiver Kategorienbildung (Quelle: Mayring 2000, Abs. 11)
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Die deduktive Kategorienanwendung hingegen sieht vor, ,,schon vorher festgelegte,
theoretisch begriindete Auswertungsaspekte an das Material heranzutragen.* (Mayring
2000, Abs. 13)

Kategorien werden dementsprechend bereits im Vorfeld theoriegeleitet festgelegt. Beim
Materialdurchlauf werden Textstellen den festgelegten Kategorien zugeordnet, wofir
sich die Erstellung eines Kodierleitfaden bewéhrt hat, der genaue Definitionen der Ka-
tegorien und Regeln zur Zuordnung enthélt. (Mayring 2000, Abs. 15)

Im letzten Schritt erfolgt die Auswertung des vorhandenen Materials. Die folgende Ab-
bildung stellt den beschriebenen, typischen Ablauf deduktiver Kategorienanwendung

dar.

"l Gegenstand, Fragestellung I*

Theoriegeleitete Festlegung der
Strukturierungsdimensionen als Haupt- <+~———
und ev. Unterkategorien

|

Theoriegeleitete Formulierung von Defini- |
tionen, Ankerbeispielen und Kodierregeln

Zusammenstellung zu einem

Kodierleitfaden

Uberarbeitung der Kategorien und des Ko- formative '

dierleitfadens [ "|Reliabilitatspriifung
Isummati\.fe '

Endglltiger Materialdurchgang _-J ‘

| Reliabilitatspriifung

|

Auswertung, ev. quantitative Analysen
~(z.B. Haufigkeiten)

Abbildung 19: Ablaufmodell deduktiver Kategorienanwendung (Quelle: Mayring 2000, Abs. 14)

Im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung wurde das Verfahren der deduktiven Ka-

tegorienanwendung angewendet. Dem gingen zunéchst die Festlegung des Forschungs-
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ziels und die darauf aufbauende, theoriegeleitete Kategoriendefinition voraus, wie sie
sich im Interviewleitfaden widerspiegelt (vgl. 6.1.1 Untersuchungsgegenstand und 6.1.2
Interviewleitfaden). Die der Kategoriendefinitionen zu Grunde liegende Theorie wurde
in den vorangegangenen Kapiteln der vorliegenden Arbeit beschrieben (vgl. 4 Virtuelle
Arbeitsteams und 5 Interkulturelle Kompetenz).

Im Anschluss daran wurden beim erstmaligen Durchlesen der transkribierten Interviews
zunachst all jene Textpassagen markiert, welche Antworten auf Fragen des Interview-
leitfadens beinhalten und somit Kategorien zuordenbar waren. Es hat sich allerdings
auch gezeigt, dass sich manche relevanten Textstellen nicht zuordnen lieRen, weshalb es
auch einer Uberarbeitung bzw. Erganzung von Kategorien bedurfte, was einem indukti-
ven Vorgehen entsprechen wirde. Dass es in der Praxis haufig zu einer Kombination
dieser beiden Vorgehensweisen kommt, wird aber auch von Witzel (2000) bestétigt.
,.Im Fall von Kategorienbildung kann man einzelne Textstellen unter bereits vorhande-
nen theoretischen Konstrukten und Kategorien subsumieren (deduktives Vorgehen) oder
aus dem Textmaterial heraus erst Kategorien bilden (induktives VVorgehen). In der Pra-
xis wird haufig eine Kombination dieser beiden Vorgehensweisen gewahlt. (Witzel
2000 bei Breitenfelder et al. 2004, Abs. 31)

Nach der endgultigen Festlegung des Kategorienschemas erfolgte ein letzter Analyse-
durchgang des vorhandenen Materials. Im Anschluss daran wurden die vorliegenden

Daten ausgewertet. Diese Auswertung wird im Kapitel ,,Ergebnisse* dargestellt.

6.1.5 Generalisierbarkeit der Ergebnisse

In der Beschreibung der Stichprobe (vgl. 6.2 Falldarstellung) wird ersichtlich, dass es
sich dabei um eine relativ kleine Stichprobe handelt, weshalb die berechtigte Frage ge-
stellt werden kdnnte, ob daher berhaupt generelle Schliisse gezogen werden kdnnen,
die moglicherweise lediglich auf wenigen Aussagen der Befragten beruhen.

Kritik beziiglich der Generalisierung kommt einerseits von Vertretern einer konstrukti-
vistischen Position, die beobachtete Phdnomene nur als zeit- und kontextspezifisch
fassbar erachten, was Generalisierung verbiete. Auf der anderen Seite sieht eine andere
Gruppe von Kritikern (kritisch-rationalistische Position) die Unmdglichkeit des indukti-
ven SchlielBens und somit auch der Generalisierung. (Mayring 2007, Abs. 10f)

Mayring (2007) hingegen hélt eine ,,moderate Position** der Generalisierung fir ,,wich-
tig und notwendig flr wissenschaftliches Vorgehen*, sieht aber auch die Notwendigkeit,

genau zu bestimmen, ,,auf welche Art von wissenschaftlichen Aussagen wir generalisie-
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ren wollen und mit welchen Prozeduren die Verallgemeinerung vonstatten gehen soll.*
(Mayring 2007, Abs. 13)

Ziel der Generalisierung in qualitativen Studien sei es, Aussagen zu treffen, deren All-
gemeinheitsgrad hoher ist als jener der gefundenen Ergebnisse. Mayring (2007) be-
schreibt dabei acht unterschiedliche Klassen genereller Aussagen, welche sich im Grad
der Abstraktion unterscheiden und unterschiedliche VVorgehensweisen bei der Generali-
sierung erfordern. Diese Klassen reichen von Generalisierungen zu Gesetzesaussagen,
Regelhaftigkeiten oder Gemeinsamkeiten und Unterschieden. Die ,,bescheidenste*
(Mayring 2007, Abs. 14) Form der Generalisierung stellt schlussendlich jene der Proze-
duren der Erkenntnisgewinnung dar. (Mayring 2007, Abs. 14)

Als mdgliche Strategie zur Generalisierung kann dabei unter anderem das Arbeiten mit
Zufallsstichproben (Annahme: Stichprobe enthélt alle relevanten Eigenschaften einer
Population in gleicher Verteilung) oder mit grof3en Stichproben (Annahme: je mehr Fal-
le analysiert werden, umso leichter kann generalisiert werden) verfolgt werden. Eine
weitere Moglichkeit ware, ein Phdnomen in unterschiedlichen Erscheinungsformen und
Kontexten zu untersuchen und uber gefundene Gemeinsamkeiten in den Variationen auf
Gemeinsamkeiten zu schlieRRen. (Mayring 2007, Abs. 16)

Fur die Generalisierung von Aussagen in der vorliegenden Untersuchung wurde die
Strategie der Variation verfolgt. Die Stichprobe umfasst Mitglieder aus unterschiedli-
chen interkulturellen virtuellen Teams. Sowohl die Aufgaben bzw. Positionen der Be-
fragten in ihren Teams als auch die Merkmale der Teams (z.B. GroRe, Zusammenset-
zung etc.) variieren. Es wird daher versucht, eine Generalisierung von Aussagen beziig-
lich des Auftretens von Kulturunterschieden in virtuellen Arbeitsteams und des Zu-
sammenhangs von Kulturunterschieden und interkultureller Kompetenz mit dem Team-
erfolg vorzunehmen, indem auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den Aussagen

der Befragten geachtet wird.

6.1.6 Softwareunterstutzung

Die Auswertung des vorhandenen Materials wurde computerunterstitzt durchgefuhrt.
Mit Hilfe des Textanalysesoftware ,,MAXQDA2007*, welche unterstitzende Funktio-
nen zur systematischen Auswertung und Interpretation von Texten bietet, konnte der
Prozess der Textexploration und -codierung einfach durchgefuhrt werden.

Die transkribierten Interviews missen im Rich Text Format vorliegen, um in ein in

MAXQDA2007 neu angelegtes Projekt importiert werden zu kénnen.
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Fur die Auswertung des vorhandenen Materials wurden lediglich die Grundfunktionen
von MAXQDA2007 genutzt (z.B. Markierung und Codierung von Textsegmenten, Hin-
zufiigen von eigenen Gedanken in Form von Memotexten zu einzelnen Textsegmenten,
Erzeugung eines Kategoriensystems, Suchen von bestimmten Begriffen, codeweise
Darstellung von Textsegmenten).

Fur groRere Projekte (d.h. Projekte mit groRerer Stichprobe und folglich gréRerem
Textmaterial) empfiehlt sich auch die Nutzung der weiteren Mdglichkeiten, die dieses
Programm bietet. Beispielsweise ist es moglich, codierte Segmente nach Relevanz zu
gewichten und bei der anschlieBenden Auswertung entsprechend zu filtern. Ebenso bie-
tet MAXQDAZ2007 auch eine Funktion zur automatischen Textcodierung, wodurch
Textsegmente anhand von zuvor festgelegten Schlagworten automatisch mit einer die-
sem Schlagwort zugewiesenen Kategorie codiert werden. Darlber hinaus kénnen quan-
titative Variablen definiert und in Kombination mit Texten und Codeworten verwendet
werden.

Eine Darstellung der Benutzeroberflache von MAXQDA2007 liefert die folgende Ab-
bildung. Wahrend im Hauptfenster der transkribierte Text angezeigt wird, konnen in
den kleineren Fenstern Ubersichten zu den eingelesenen Texten bzw. dem Kategorien-
schema dargestellt werden. Die farblichen Markierungen am linken Rand des Textes

stellen die Zuweisung des jeweiligen Textsegmentes zu einer Kategorie dar.

[M ciouh und Elmsbellurgen\hartin UlilschiD svrs.moxd - MAX.0DR 2007 —JaEd
Prokt Dawbeen Test Codes Memos Warisblen Aealyse eus Tock Fenster 7
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Abbildung 20: Die Benutzeroberflache der Textanalysesoftware MAXQDA2007
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6.2 Falldarstellung

Fur die vorliegende Untersuchung wurden acht Personen gesucht, die im Rahmen ihrer
beruflichen Tatigkeit Mitglieder virtueller Projektteams sind oder waren. Diese Teams
mussten darlber hinaus eine multinationale bzw. multikulturelle Zusammensetzung
aufweisen.

In der Planungsphase der vorliegenden Untersuchung war angedacht, aus zwei Projekt-
teams je vier Personen zu interviewen, wobei jeweils eine Person nicht sterreichischer
Herkunft sein sollte. Der Forscher erhoffte sich durch eine derartige Stichprobe einen
zusétzlichen Erkenntnisgewinn. Allerdings war es nicht mdglich, vier Personen aus
demselben Team bzw. nicht-Gsterreichische Teammitglieder zur Teilnahme an einem
Interview zu bewegen, weshalb die tatsichliche Stichprobe acht Osterreicher/innen aus
funf verschiedenen virtuellen Teams umfasst. Aus einem Team erkl&rten sich drei Per-
sonen zur Teilnahme an einem Interview bereit, aus einem weiteren Team zwei Perso-
nen. Die ubrigen drei Personen sind jeweils die einzigen Befragten aus ihren Teams.

In Folge werden diese Teams, und auch die Projekte, naher beschrieben.

Zur Wahrung der Anonymitat der befragten Personen beinhalten die folgenden Be-
schreibungen keine namentlichen Nennungen von Personen oder Unternehmen. Die
Projekte bzw. Teams werden stattdessen mit den Buchstaben A bis E gekennzeichnet.
Die Benennung der interviewten Personen erfolgt in der anschlieBenden Darstellung der
Ergebnisse (vgl. 6.3 Ergebnisse) ebenso nach diesem Schema (z.B. erhdlt demzufolge

die zweite befragte Person aus Projekt/Team A das Kurzel ,,A2%).

— Projekt A

Nachdem eine grof3e Osterreichische Bankgesellschaft vier andere Banken aus der
Tschechischen Republik, der Slowakei, Ungarn und Kroatien bernommen hatte, be-
stand Anfang des Jahres 2006 die Notwendigkeit, die Datenbestdnde (z.B. Kunden-
stammdaten) der Gbernommenen Banken in die gruppenweite Datenbank der Gsterrei-
chischen Bank zu integrieren.

Zu diesem Zweck wurde das IT-Tochterunternehmen dieser Bank mit dem Projekt be-
auftragt, gemeinsam mit den jeweiligen IT-TOchtern der Gbernommenen Banken diese
Datenintegration durchzufuhren. Die IT-TOchter in der Tschechischen Republik, der
Slowakei, Ungarn und Kroatien hatten berwiegend die Aufgabe, die Datenstruktur ih-

rer Banken an den Standard der jetzigen Mutterbank anzugleichen. Der in Osterreich
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ansassige Teil des Teams war mit der formellen Prifung (Durchfiihrung von Testfallen)
der angelieferten Daten, und, sofern die Daten korrekt waren und den Vorgaben ent-
sprachen, mit der Datenintegration betraut. Wurde die Datenqualitét nicht erreicht, gab
es eine Riickmeldung an die Bankentochter, mit entsprechenden Anweisungen zur U-
berarbeitung.

Dieses Projektteam bestand (mit leichter personeller Fluktuation im Projektverlauf) aus
ca. 20 Personen, wobei jede IT-Tochter meist vier Personen bereit stellte (Leitung bzw.
Hauptansprechpartner/in, Assistenz, fachliche/r Beauftragte/r, technische/r Beauftrag-
te/r). Die Kommunikation innerhalb des Projektteams verlief auf Englisch und fast aus-
schlielich Uber E-Mail. Lediglich in dringenden Fallen wurde auf das Telefon zuriick-
gegriffen. Handelte es sich bei einer Angelegenheit um ein spezielles Thema, wurde
entweder die/der fachliche Beauftragte direkt kontaktiert. Ansonsten wurde iber den/die
jeweilige/n Hauptansprechpartner/in kommuniziert. Alle drei Monate fand ein Work-
shop statt, der die einzige Gelegenheit darstellt, bei der sich die Teammitglieder person-
lich gesehen haben. Allerdings nahm an diesen Workshops nur ein kleiner Teil des Pro-
jektteams teil, namlich nur die fachlichen Beauftragten.

Fur die vorliegende Untersuchung wurden eine Mitarbeiterin und ein Mitarbeiter des
oOsterreichischen IT-Tochterunternehmens befragt, die in diesem Projekt technische
bzw. assistierende Rollen Gibernommen haben. Beide haben die Osterreichische Staats-
birgerschaft und fallen in die Altersklasse 25-30. Da sie wahrend des gesamten Pro-
jektverlaufs an keinem Workshop teilgenommen haben, hatten sie auch nie die Gele-

genheit, ihre nicht-dsterreichischen Teamkollegen personlich kennenzulernen.

— Projekt B
Im Jahr 1997 wurde von einem weltweit fuhrenden Unternehmen fiir Hardware, Soft-
ware und IT-Dienstleistungen ein Programm mit dem Ziel ins Leben gerufen, die Ent-
wicklung neuer Technologien voranzutreiben und gleichzeitig darauf basierende Stan-
dards und Produkte zu entwickeln. Zu diesem Zweck wurde ein 12-képfiges Team von
Spezialisten und Spezialistinnen formiert. Wahrend die ersten Projekte sich mit der Ja-
va-Technologie befassten, werden heute neue Technologien (unter anderem Web 2.0,
Ajax, 3D-Welten, Mashup-Technologien) als Basis flir neue Produktentwicklungen he-
rangezogen. Die Entwicklung solcher Losungen erfolgt gemeinsam mit Partnern aus der
Industrie. Ein einzelnes Projekt im Rahmen dieses Programms stellt demnach die Ent-

wicklung eines Produkts flr einen Kunden aus der Industrie dar.
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Das Team besteht aus 12 Mitarbeiter/innen des Konzerns, welche um den ganzen Glo-
bus verteilt gemeinsam derartige Losungen entwickeln. Wahrend jeweils mehrere Mit-
glieder in den USA (darunter auch der Projektleiter), Australien und Japan anséssig
sind, befindet sich nur eine Person in Europa, welche im Rahmen der vorliegenden Un-
tersuchung auch befragt wurde. Diese Person ist Osterreicher und als European Program
Manager fir sdmtliche Aktivitaten verantwortlich, die im Rahmen dieses Programms in
Europa stattfinden. Insgesamt handelt es sich bei den Teammitgliedern um ,,erlesene”
Mitarbeiter/innen des Unternehmens, die neben ihrem fachlichen Expertenwissen auch
uber sehr viel Berufserfahrung und ein dementsprechendes Alter (> 45) verfugen.

Die Kommunikation innerhalb des Teams findet ausschlieBlich in englischer Sprache
statt und lauft zum GroRteil Uber die Medien Telefon(-konferenz), E-Mail und Instant
Messaging. Zur Dokumentenverwaltung und zur Ubermittlung von Informationen, die
fur alle Mitglieder relevant sind, wurden auch Wikis und sogenannte Team Rooms ein-
gerichtet. Die Mitglieder kennen auf Grund des langjéhrigen Bestehens dieses Teams
einander personlich und organisieren jahrlich bewusst ein persénliches Treffen abseits
der Teamarbeit, um ,,Teambuilding* zum Zwecke der Aufrechterhaltung der personli-
chen Beziehungen untereinander zu betreiben. Dieses Teambuilding besteht meist darin,

gemeinsam diversen Freizeitaktivitaten (wie z.B. Wandern oder Golf) nachzugehen.

— Projekt C

Der Grundgedanke dieses Projekts ist die EU-weite Standardisierung im Eisenbahnbe-
reich. Durch die Liberalisierung und dem steigenden Warenverkehr ist es notwendig,
die Insellésungen der nationalen Eisenbahnen aufzubrechen und diesen netz- oder
grenziiberschreitenden Verkehr mit technischen Regeln und Standardisierungen zu ver-
einfachen. Dieses Projekt, das 2004 begonnen wurde und noch bis Mérz 2008 lauft, be-
schaftigt sich in 5 Unterprojekten mit samtlichen Bereichen des rollenden Materials
(von Fuhrerstand Uber Kupplungssysteme, Motorisierung, Mensch-Maschine-
Schnittstellen etc.).

Insgesamt sind an diesem Projekt an die 40 Partner aus Industrie und Forschung betei-
ligt. Die befragte Person (Osterreicher) arbeitet im Namen einer Gsterreichischen Uni-
versitat gemeinsam mit Partnern aus Deutschland, Italien und Osterreich in einem Un-
terprojekt, dessen Ziel die Schnittstellenstandardisierung ist. Arbeitspakettbergreifend
wird auch mit franzdsischen und englischen Partnern zusammengearbeitet. Grundsétz-

lich wird in Englisch kommuniziert, aber wenn ausschlieflich Personen aus dem
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deutschsprachigen Raum beteiligt sind, wird natirlich die gemeinsame Muttersprache
gewahlt. Da in regelméligen Abstanden Meetings stattfinden, kennen die involvierten
Personen einander personlich. Bei elektronischer Kommunikation wird in den meisten
Féllen als Medium E-Mail gewahlt, aber es werden ebenso Telefongesprache bzw. Tele-

fonkonferenzen gefihrt.

— Projekt D

Nachdem ein weltweit agierender Konzern der Lebensmittel-, Haushaltswaren- und
Kosmetikbranche zwei kleinere Unternehmen aus demselben Branchenbereich tber-
nommen hatte, stand der Konzern vor dem Problem, drei verschiedene IT-
Infrastrukturen zu besitzen. Ebenso haben sich im Laufe der Jahre in den Niederlassun-
gen in den einzelnen Landern Europas eigene Insellésungen entwickelt, die sich von-
einander unterscheiden. Das derzeit laufende, unternehmensinterne Projekt hat nun zum
Ziel, eine europaweite Vereinheitlichung der IT-Infrastruktur (SAP-System) im Kon-
zern durchzufthren.

Die einzelnen Arbeitsbereiche des Projekts sind in ,,Workstreams* unterteilt, wobei ein
Teammitglied einem oder mehreren Workstreams — je nach Aufgabenbereich — zugeteilt
sein kann. In den einzelnen Workstreams, von denen jeder von einer eigenen Person
geleitet wird, die gleichzeitig auch als Hauptansprechperson fiur diesen Workstream
fungiert, sind zwischen flinf und zehn Personen beschaftigt. Ein externes Consultingun-
ternehmen agiert dartiber hinaus als externer Projektpartner. Auf Grund der internatio-
nalen Mitarbeiterschaft des Consultingunternehmens und der europaweiten Ausdehnung
des Projekts sind Personen aus vielen europdischen Landern (mitunter aus Holland,
Frankreich, Schweiz, Deutschland, Belgien, England, Spanien) beteiligt, weshalb die
Kommunikation im Rahmen dieses Projektes fast ausschliellich in Englisch stattfindet.
Es finden in regelmaRigen Abstdnden Workshops statt, wo allerdings nur ein Teil der
beteiligten Personen teilnimmt und somit die Mdglichkeit hat, andere Teammitglieder
personlich zu treffen. Darlber hinaus kommt es seitens des Consultingunternehmens zu
einem gelegentlichen Personalwechsel, was dazu flhrt, dass die Gbrigen Teammitglie-
der diese Personen nicht kennen und im Extremfall nicht einmal wissen, an welchem
Ort sich diese Person befindet bzw. welcher Nationalitat sie angehdrt. Die Zusammen-
arbeit ist, abseits der zuvor erwahnten Workshops, virtuell organisiert. Als Kommunika-
tionsmedien kommen E-Mail, Telefon(-konferenz), Webkonferenz und Instant Messa-

ging zum Einsatz.
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Im Rahmen der Untersuchung wurden drei an diesem Projekt beteiligte Personen (eine
Dame, zwei Herren) mit Osterreichischer Staatsbiirgerschaft befragt, die als einfache

Projektteilnehmer in unterschiedlichen Workstreams beschaftigt sind.

— Projekt E

Bei diesem Projekt handelt es sich um ein Forschungsprojekt der EU, welches von Juli
2004 bis Dezember 2005 lief und zum Ziel hatte, Klein- und Mittelbetriebe der Maschi-
nen- und Stahlbauindustrie beim Aufbau von regionalen Netzwerken zur Férderung von
Kooperation und Wissenstransfer zu unterstiitzen. Der Aufbau solcher Unternehmens-
netzwerke sollte dabei in den Landern Belgien, Osterreich und der Turkei erfolgen. Im
Zuge dessen sah das Projekt die Einrichtung einer Online-Plattform in jedem dieser
Lander vor, die nach Projektende von den Unternehmen eigenstandig weitergeftihrt
werden sollten.

Das mit diesem Projekt betraute Kernteam bestand aus 6 Personen, wobei in jedem be-
teiligten Land jeweils ein Vertreter des Industriefachverbandes und eine Person aus ei-
ner ,unterstiitzenden* Organisation vorhanden waren. In Belgien handelte es sich bei
diesem unterstiitzenden Unternehmen um ein Consultingunternehmen, dessen Schwer-
punkte in den Bereichen Innovationen und neue Technologie liegen, wogegen in Oster-
reich diese Funktion von einem Institut einer osterreichischen Universitat tbernommen
wurde. Fur die Turkei bernahm die aus Griechenland stammende Projektleitung die
unterstitzende Aufgabe. Wahrend die Vertreter der Industriefachverbande auf Grund
ihrer Kontakte Gberwiegend die Aufgabe hatten, Firmen fur die Teilnahme an diesem
Projekt zu motivieren und im Zuge dessen Informationsveranstaltungen bzw.
Workshops zu organisieren, wurde von den unterstiitzenden Institutionen die Projektor-
ganisation und Systementwicklung ibernommen. Die aus diesem Projektteam befragte
Person arbeitete fur das Osterreichische Universitétsinstitut und hatte auf Grund ihres
universitaren Hintergrundes neben der Leitungsfunktion innerhalb Osterreichs sowie
der Budgetverwaltung und Ressourcenverteilung auch eine Forschungsaufgabe, in der
es galt, Bedarfserhebungen bei Unternehmen zu diesem Thema zu fuhren, um eine
dementsprechende Gestaltung der Netzwerke gewahrleisten zu kdnnen.

Neben einem Kick-Off Meeting zu Projektbeginn hatten die Teammitglieder bei sechs
weiteren Workshops, die Uber die Projektdauer verteilt waren, Gelegenheit, ihre Team-

kollegen und -kolleginnen personlich zu treffen. Dazwischen fand die Zusammenarbeit
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virtuell statt, und zwar lberwiegend lber E-Mail, aber auch tber Telefon bzw. Skype.

Kommuniziert wurde dabei in Englisch.

Die folgende tabellarische Ubersicht beinhaltet jene (Unterscheidungs-)Merkmale der
untersuchten Projektteams, die bei der spateren Interpretation der Ergebnisse Berilick-

sichtigung finden.
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6.3 Ergebnisse

Im folgenden Kapitel wird auf die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung einge-
gangen. Die Gliederung der Ergebnisse halt sich dabei weitgehend an das Kategorien-
schema, das in der Analysephase der zuvor beschriebenen qualitativen Inhaltsanalyse

nach Mayring (2000) entwickelt wurde.

6.3.1 Auftreten kultureller Unterschiede in einem virtuellen Team

Im Zuge der virtuellen Zusammenarbeit in ihren Projekten konnten drei Personen in
keiner Weise kulturelle Unterschiede ausmachen. Auffallend dabei ist, dass alle drei
Personen Teilnehmer/innen desselben Projektes (Projekt D) sind. Da diese Personen den
eigenen Angaben zufolge sowohl in der virtuellen Zusammenarbeit als auch in den in
ihrem Fall regelmé&Rig stattfindenden personlichen Treffen keine Kulturunterschiede
erkennen konnten, bedeutete dies fir sie, dass sie sich innerhalb des interkulturellen
Teams nicht anders verhielten als in einem Projekt mit rein dsterreichischer Besetzung.

Zum Beispiel gab die Befragte D1 an, im Projektverlauf bisher noch keine Kulturunter-
schiede wahrgenommen zu haben. Ebenso konnte sie nicht bestétigen, dass moglicher-
weise auftretende Kulturunterschiede in Zusammenhang mit Problemen stlinden, die

innerhalb des Teams wéhrend des Verlaufs entstiinden.

,,D1: Da wiirde ich von meiner bisherigen Erfahrung sagen, dass ich Kulturunterschie-
de nicht wirklich zu spiren bekommen habe, vor allem nicht im Negativen. Ich habe

auch nicht erfahren, dass es da irgendwelche Probleme gabe.” (D1, 67)

Auch die zweite befragte Person aus Projekt D (D2) gab an, bisher keine Kulturunter-
schiede im Rahmen von Projekt D wahrgenommen zu haben und nannte als Grund den
Verbleib bei rein geschéftlicher Kommunikation, die sachlich und ohne deutlich hervor-
tretende Emotionen seitens der Teammitglieder ablaufe. Darlber hinaus sei es seiner
Aussage zufolge noch schwerer, Kulturunterschiede tber rein textbasierte Kommunika-

tionsmedien (E-Mail) auszumachen als im Rahmen personlicher Treffen.

,,D2: So etwas ist mir bisher eigentlich nicht aufgefallen, zumindest nicht so, dass es
storend aufgefallen ware. Nachdem sich alles auf geschaftlicher und fachlicher Basis
bewegt, merkt man da in dieser Hinsicht eigentlich recht wenig. Emotional wird es Gott

sei Dank recht selten, da wiirde man es wahrscheinlich noch am ehesten bemerken,
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wenn jemand aus sich heraus geht. Und wenn man das schon in den Workshops nicht
merkt, dann fallt das in E-Mails umso weniger auf, da werden mdgliche Eigenheiten
uberhaupt nicht eingebracht.* (D2, 33)

Anhand dieser Aussage zeigt sich bereits, dass es notwendig sein dirfte, die Teammit-
glieder Uber informelle Kontakte — ,,als Menschen* — kennen zu lernen, um madgliche
Kulturunterschiede identifizieren zu kdnnen, was dartiber hinaus tber personliche Tref-
fen leichter fallen dirfte als Gber textbasierte Kommunikationsmedien.

Auch dem dritten Befragten aus Projekt D (D3) zeigten sich im Rahmen dieses Projekts
keine Kulturunterschiede unter den Teammitgliedern. In Bezug auf die Mitarbei-
ter/innen des externen Unternehmens, die ebenfalls Bestandteil des Teams sind, fuhrte
er dies auf das ,,einheitliche Konzept* zurlick, das diese Personen aufweisen. Er meinte
unter anderem damit die im Vergleich zu den Gepflogenheiten innerhalb des eigenen
Unternehmens unterschiedliche Formulierung und Strukturierung von Dokumenten
bzw. die Art und Weise, wie Arbeitsauftrage erledigt werden.

Schwer wiegender sah D3 die Problematik, innerhalb des Teams tber eine Drittsprache

(Englisch) kommunizieren zu missen.

,,D3: Bei den E-Mails weniger, weil sie [die Mitarbeiter/innen des Consultingunter-
nehmens] ganz einfach ein einheitliches Konzept haben. Das Problem ist eher, wenn
man in grofieren Gruppen spricht, dass sich das Englisch bei jedem ein bisschen anders
anhort. Spanisches Englisch zum Beispiel ist gewdhnungsbedurftig. Und wenn in der
Gruppe ein Spanier, ein Hollander, ein Belgier, ein Schotte sitzt, da fallt das Umschal-

ten zwischen den einzelnen Slangs schon schwer, die Betonung und so weiter.* (D3, 19)

Es stellt sich nun die Frage, worin die Grinde liegen koénnten, weshalb die befragten
Teilnehmer/innen von Projekt D (im Gegensatz zu allen anderen Befragten) keine Kul-
turunterschiede feststellen konnten.

Das Projekt D zeichnet sich dadurch aus, dass die Zahl der Teilnehmer/innen im Ver-
gleich zu den anderen untersuchten Projekten sehr grol? ist (werden die Mitglieder der
einzelnen Workstreams zusammengezahlt, sind insgesamt ca. 60 Personen involviert).
Ebenso stammen die beteiligten Personen auf Grund der europaweiten Ausdehnung des
Projekts aus sehr vielen verschiedenen L&ndern. Darlber hinaus ist auch ein externes

Unternehmen mit eigener internationaler Besetzung (aus europaischen Landern und
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auch Indien) involviert. Flr die Befragten kénnte die Kombination dieser drei Faktoren
einen Einfluss darauf haben, dass die Befragten keine spezifischen Kulturunterschiede

identifizieren konnten:

— Sehr grol3e Teilnehmerzahl
Auf Grund der vielen Projektteilnehmer/innen fallt es schwerer, mit einzelnen Personen

in personlichen, informellen Kontakt zu treten.

— Sehr grof3e kulturelle Vielfalt
Durch die Vielzahl vertretener Nationen und Kulturkreise in diesem Projekt kdnnte es
zu einer ,,Uberforderung” beim Kontrastieren von Kulturen und Identifizieren mogli-

cher Unterschiede kommen.

— Beteiligung unterschiedlicher Unternehmen
In diesem Projekt treffen zwei ,,Unternehmenskulturen* aufeinander, die sich in unter-

schiedlichen Denk- und Arbeitsweisen niederschlagen.

Auffalliger war fir die Befragten die abweichende Herangehensweise bzw. Abwicklung
von Aufgaben durch die Mitarbeiter/innen des anderen, ebenfalls am Projekt beteiligten
Unternehmens. Dies und andere beobachtete Unterschiede zwischen den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen des Projekt durchfiihrenden Unternehmens und dem fremden Un-
ternehmen wurden durch eine unterschiedliche ,,Unternehmenskultur® begrindet, was
durch den Befragten D3 im oben angefiihrten Zitat auch indirekt erwéhnt.

Auch D1 weist auf Unterschiede in der Unternehmenskultur anhand einer Situation hin,
wo die Anwendung unterschiedlicher Notationen in Dokumenten fiir Verwirrung sorgte,
da den Teammitgliedern des eigenen Unternehmens zuné&chst nicht bewusst war, dass

diese dieselbe Bedeutung haben.

,D1: (...) Auch die Beziehungen in den Datenmodellen sind unterschiedlich. Bei uns
gibt es entweder 1:1-, 1:n-, n:1- oder m:n-Beziehungen, das ist logisch. Jetzt gibt es
auch Sterne und Nullen, also das hat uns einigen Aufwand gekostet, um herauszufinden,
wovon die reden, bis wir rausgefunden haben, dass sie eh das Selbe meinen. (...) Das
sind diese Learnings, also mittlerweile weil? ich, dass lieber einmal zu oft nachfragen

besser ist als einmal zu wenig, weil da geht dann auch viel Geld verloren.” (D1, 33)
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Ahnliche Beobachtungen machte auch der Befragte C1, der auf ein im Vergleich zu an-
deren europdaischen Landern abweichendes Systemdenken der Franzosen hinwies, was

in der Auspragung der technischen Ausbildung begriindet sein durfte.

,,CLl: Teilweise gibt es unterschiedliches Systemdenken, wie bei den Franzosen zum
Beispiel, bei technischen Systemen, bei Wegeleitsystemen, da sie eine grundsatzlich an-
dere technische Ausbildung haben. Da treten natirlich teilweise Missverstandnisse auf.
Als Nicht-Franzose tut man sich sehr schwer, diese Systeme zu verstehen. Der Franzose
ist glicklich damit, er kennt sich aus, aber er hat wieder Probleme mit der Osterreichi-

schen, deutschen oder englischen Denkweise.* (C1, 31)

Die ubrigen funf Personen (aus den Projekten A, B, C und E) haben in der Befragung
hingegen auf kulturelle Unterschiede verschiedener Auspragungen in ihren Projekt-
teams hingewiesen.

Die Beobachtung des Befragten C1, der bei seinen deutschen Partnern bemerkte, dass
ungenaue Angaben zu Terminen und Vorgehensweisen seitens ihrer gsterreichischen
Teamkollegen so weit als moglich konkretisiert werden wollten, kdnnte als ein Beispiel
fir Hofstedes Kulturdimension ,,Unsicherheitsvermeidung® (vgl. 5.1.1 Die Kulturdi-

mensionen nach Hofstede und Bond) angesehen werden.

,,C1: Beim Telefonverkehr merkt man schon einen Unterschied, denn die Deutschen
wollen immer préazise Angaben, oder wenn sie Forderungen stellen, kommen sie mit der
Osterreichischen Mentalitat nicht so gut zurecht, wenn wir sagen: ,,Das werden wir
schon irgendwie machen.”* Diese Phrase kommt bei den Deutschen gar nicht gut an,
weil es flr sie weder ein Ja noch ein Nein ist, aber fir uns heil’t es, dass wir es erledi-

gen, nur sind wir uns noch nicht ganz im Klaren wie und wann.* (C1, 27)

Ebenso wurden von der befragten Person Al im Umgang mit Hierarchie und Macht bei
tschechischen und slowakischen Teammitgliedern Unterschiede zur eigenen Arbeitssi-

tuation in Osterreich beobachtet.

,»Al: Da war ein sehr stark ausgepragtes Hierarchiedenken. Ich kann mir sehr gut vor-
stellen, dass das in der kommunistischen Zeit begriindet ist. Wir hatten das Problem,

dass unsere Partner Leute in derselben Rangstellung wie wir waren, die aber im Ge-
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gensatz zu uns keine Entscheidungsbefugnis hatten. Jede Entscheidung musste mit dem
Chef vorabgestimmt werden, ansonsten hattest Du keine Chance auf eine Einigung.
Wollte man eine spontane Einigung, dann musste man den Chef schicken, der dann mit
dem Chef von dieser Person redet.” (A1, 55)

Auch auf die hohe Kontextgebundenheit der japanischen Kultur (vgl. 5.1.2 Der
Kulturansatz nach Hall) wurde durch den einzigen Befragten hingewiesen, der Mitglied
eines weltweit verteilten Teams ist (B2) (im Gegensatz dazu sind die Gbrigen Projekte
lediglich im europdischen Raum verteilt). Kontextgebundene Kulturen zeichnen sich
unter anderem durch verstarkten Gebrauch nonverbaler Kommunikationselemente, wie
Gestik und Mimik, aus. Allerdings ist der Einsatz solcher Elemente in der virtuellen
Zusammenarbeit (hier in der Kommunikation bei Telefonkonferenzen) deutlich einge-
schrénkt, was eine der Ursachen sein kdnnte, wieso die Beteiligung der japanischen

Kollegin an Telefonkonferenzen eher bescheiden ausfiel.

,,B2: Die Japaner reden nirgends mit. Das ist Uberhaupt ganz spannend. Wir haben ei-
ne ganz wunderbare japanische Dame, wobei es so ist, dass die ein Team von, glaube
ich, zehn Mitarbeitern hinter sich hat, aber nur sie ist prasent, weil die anderen mitun-
ter gar nicht Englisch kdnnen. Da ist die Schwierigkeit, dass nur so wenige Japaner so
gut Englisch kdnnen, dass sie auch an einem Conference Call teilnehmen kénnen. Und
wenn sie teilnehmen, reden sie nichts. Auch die Japanerin, die sehr gut Englisch kann,
redet nicht mit. Aber das ist eine Gegebenheit, genauso wie ein Japaner, der nie Fragen
stellen wiirde. Bei einem Vortrag in Japan gibt es prinzipiell keine Fragen danach, ganz
im Gegensatz zum klassischen Q&A in den USA, ganz einfach, weil man sich nicht
bruskiert. Man hat alles verstanden, deshalb gibt es keine Fragen. Was dann passiert,
ist, dass alle zum Vortragenden laufen und kleine Fragen stellen, wenn alles schon vor-
bei ist.** (B2, 23)

Der grofite Unterschied zwischen diesen Projekten und Projekt D durfte die weitaus ge-
ringere Anzahl an Teammitgliedern sein, weshalb es leichter zu fallen scheint, sich auf
unterschiedliches Verhalten innerhalb des Teams zu fokussieren und somit Ruckschlis-
se auf kulturelle Unterschiede zu ziehen. Aber auch hier zeigt sich, dass die Deutlich-
keit, mit der Kulturunterschiede wahrgenommen werden, in Abh&ngigkeit zu den ver-
wendeten Kommunikationsmedien stehen dirften, da die Befragten aus Projekt A, in

dem ausschlielich Gber E-Mail und Telefon kommuniziert wurde (keine personlichen
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Treffen), weniger und im Vergleich zu den Aussagen anderer Befragter geringere Kul-
turunterschiede festgestellt haben als jene Befragten, die eine Mehrzahl unterschiedli-
cher Kommunikationsmedien (z.B. textbasiert und audiovisuelle Medien) nutzen bzw.

ihre Teamkollegen auch tiber personliche Treffen kennen gelernt haben.

6.3.2 Anforderungen an Mitglieder virtueller Teams

Die Befragten wurden ebenso zu ihrer Meinung bezlglich der Anforderungen gefragt,
die an ein Mitglied eines virtuellen interkulturellen Teams gestellt werden, damit dieses
auch zum Teamerfolg beitragen kann. Vertiefend wurde tberpruft, welche dieser Nen-
nungen mit den aus der Theorie bekannten Teilelementen interkultureller Kompetenz

korrelieren (vgl. 5.4 Das Modell interkultureller Kompetenz von Deardorff).

— Fremdsprachenkenntnisse und Kommunikationsfahigkeit
Neben der fachlichen Kompetenz bzw. fachlichen Eignung, die von allen Befragten als
grundlegend erachtet wurde, wurden Fremdsprachenkenntnisse (im Fall der betrachteten
Projektteams konkret die Kenntnis der englischen Sprache) als besonders wichtig einge-
stuft. Es wurde von den Befragten bestatigt, dass auf Grund einer méglichen Einschrén-
kung von Ausdrucksmoglichkeiten, unterschiedlicher Auffassung von Begriffen oder
falschen Formulierungen in einer Drittsprache ein Nahrboden flir Missverstandnisse mit
mitunter weit reichenden Konsequenzen gegeben ist. Die unterschiedlichen Schwierig-
keiten, welche in Zusammenhang mit der in den Teams verwendeten Drittsprache ste-
hen und von den Befragten wéhrend ihrer Arbeit innerhalb ihres Teams erfahren wur-

den, werden anhand der folgenden Zitate verdeutlicht.

Der Befragte Al erwéhnte Situationen, in denen das unterschiedliche Verstandnis von
Begriffen bzw. Worten aus der Drittsprache (Englisch) bei Osterreichischen und tsche-
chischen Teammitgliedern deutlich wurde, was nicht zwangslaufig zu Konflikten fuhrte,

aber dennoch fiir Irritationen sorgte.

,»Al: (...) Am Anfang war es recht schwierig fir mich, an jemanden ein E-Mail zu
schreiben, den ich nicht kenne, in einer anderen Sprache, mit diesen Missverstandnis-
sen ist es so schwierig. Sie kdnnen zwar auch Englisch, aber wir kénnen es eben beide
nicht perfekt, es ist ja nicht die Muttersprache.

I: Zu welchen Missverstandnissen ist es da gekommen?
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Al: Zum Beispiel haben wir am Anfang immer diese Fehlerreports geschrieben, also
ein Error Log definiert. Fur sie war ,,Error* was ganz Schlimmes, das war fur sie so
negativ behaftet, dass jedes Mal, wenn ich ,,Error* geschrieben habe... Es ist zwar kein
klassisches Missverstandnis, aber es hat ihnen einfach Uberhaupt nicht gefallen, sodass
wir das mit der Zeit umbenannt haben, dann hiel3 es eben ,,Issue*. Das ,,Issue Log* hat
ihnen dann besser gefallen. (lacht)* (A1, 37-39)

Ahnliche Erfahrungen mit Missverstiandnissen auf Grund von Unsicherheiten bei der
Verwendung von Begriffen der Drittsprache hat auch der Befragte D2, der sich daruber
hinaus auch mit der Schwierigkeit konfrontiert sieht, sich wéahrend Telefonkonferenzen
auf die unterschiedlichen Englischakzente der teilnehmenden Personen einstellen zu
muissen. Er betonte des Weiteren, dass es wichtig sei, Missverstandnisse oder Unklar-
heiten sofort zu kléren.

,D2: (...) Es ist nicht immer ganz einfach, denn wenn Englisch nicht ihre und auch
nicht meine Muttersprache ist, kann es durchaus zu Missverstandnissen und Reibereien
kommen. Kann schon mal passieren.

I: Welche Art von Missverstandnissen gibt es da?

D2: Das sind oft einfach Missverstandnisse bei Begrifflichkeiten, ich meine, man
schlagt dann oft auch im Waorterbuch nach, da kann es durchaus sein, dass es nicht zu-
sammenpasst. Da ist es aber noch leicht, viel schwerer ist es dann, wenn man Telefon-
konferenzen hat, da sprechen zusatzlich noch viele mit Akzent, sodass man die nicht
hundertprozentig versteht. Da muss man einfach nachfragen. Das ist sowieso das Beste,
wenn man etwas nicht versteht, gleich nachfragen. Nichts als gegeben hinnehmen, denn
wenn man erst spater draufkommt, ist es oft schon zu spéat.* (D2, 21-23)

Al schilderte auch die Reaktion der tschechischen und slowakischen Projektpartner auf
E-Mails, die in englischer Sprache verfasst und seiner Meinung nach nicht eindeutig

formuliert wurden.

,»Al: Bei den Tschechen und den Slowaken war auch interessant, wenn man ein E-Mail
schreibt. Am Anfang habe ich so geschrieben, als ob ich einem Osterreicher schreiben
wirde. Vielleicht etwas verschwommen, nicht so klar beschrieben vielleicht. Und da
war es nicht so, dass sie etwas falsch verstanden hétten, sondern sie haben sich tber-

haupt nicht ausgekannt. Da ist vom Ansprechpartner dann die Antwort gekommen, er
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kennt sich nicht aus, und hat dann gar nicht mehr weiter driiber nachgedacht, einfach
abgeblockt.” (AL, 43)

Auch D3 betonte, dass die Gefahr von Missverstandnissen hoher sei, wenn die Kom-

munikationssprache im Team fur die Mitglieder eine Fremdsprache ist, weshalb der Be-

fragte es in diesem Fall fir wichtig erachtete, vor allem im Schriftverkehr bzw. in Do-

kumenten hohe Sorgfalt walten zu lassen und auch eigene Formulierungen zu prifen.

,,D3: Was mir, und auch beim letzten Projekt mit der Firma (...) aufgefallen ist, wenn
es Englisch ist und auch fur andere Lander gelten muss. Die Verstandigung Gber gewis-
se Feinheiten, es gibt immer wieder Missverstéandnisse. Man sieht in dem Dokument ein
Wort auf Englisch, das ist dann klar, was es bei uns heif3t. Und man geht davon aus,
dass es woanders auch das Gleiche bedeutet. Und dann kommt man drauf, dass das
Wort auch anders Ubersetzt werden kann, oder die Funktion dahinter eine ganz andere
ist. Also die Gefahr eines Missverstandnisses ist im Vergleich zur Deutschen Sprache
gréRer. Wenn es nur Deutschland-Osterreich wéare, wirden nur die regionalen Unter-
schiede auftreten, auf die man aufpassen muss. Beim Englisch muss man immer mit
groBem Fragezeichen dahinter arbeiten. Man kann natiirlich nicht alles in Frage stel-
len, aber man muss ein bisschen aufpassen, und das ist dann speziell wenn man ins De-
tail geht und die Tests macht, dass man jeden Ablauf, den man in Osterreich gemacht
hat, auch dort durchtestet und prift, ob auch dort wirklich das rauskommt, was man
sich vorgestellt hat, weil einfach die Gefahr von Missverstandnissen sehr grof3 ist. Man
stellt sich auch selber die Frage, ob das, was man selber schreibt, auch vom anderen
richtig verstanden wird. Es gehen da schon mehrere Mails hin und her oder gibt Tele-
fonate, wenn man draufkommt, dass es vom anderen missverstanden wird und man

muss es wieder klarstellen.* (D3, 15)

Fur die Befragte E1 sind nicht nur allgemeine Fremdsprachenkenntnisse von Bedeu-

tung, sondern auch die Fahigkeit, sich in der verwendeten Fremdsprache situationsge-

recht und treffend mitzuteilen — auch in schriftlicher Form. Sie beschreibt ein ,,medien-

angemessenes” Verhalten und kommt somit auf einen Aspekt der Kommunikations-

und Medienkompetenz zu sprechen (vgl. 4.3.3 Kommunikations- und Medienkompe-
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,»,E1: Das grofle Thema fir mich ist Kommunikationsfahigkeit, was natirlich so weit ge-
fasst ist, dass da auch Sprach- oder Englischkenntnisse dazugehdren. Natirlich kann
man schwer kommunizieren, wenn ein Teil aus dem Team nicht dieselbe Sprache
spricht. Das wichtigste ist, dass man sich mitteilen kann, und wir haben ja sehr tber E-
Mail kommuniziert, da war es natlrlich wichtig, dass man das auch schriftlich kann.
Dinge gut ruberzubringen, erklaren zu kbnnen. Man kann ja nicht seitenlange E-Mails
schreiben, sondern muss die Dinge auf den Punkt bringen, in der Kiirze. Das meine ich
mich Kommunikationsfahigkeit.* (E1, 56)

Neben dem Befragten D3 erwdhnten zwei weitere Personen im Zusammenhang mit
schriftlicher Kommunikation in einer Drittsprache explizit eine notwendige ,,Genauig-
keit* als Sender, was das Hinterfragen eigener Formulierungen ebenso einschliel3t wie
die Einhaltung einer gewissen Etikette. Auf der anderen Seite soll man als Empféanger
eine gewisse Toleranz bei unterschiedlich auslegbaren Formulierungen entgegenbrin-

gen, wie es die Befragte A2 schilderte.

,»A2: (...) Beim virtuellen Team hast du Sprachschwierigkeiten, wo du dir denkst: ,,Der
war jetzt aber unhoflich zu mir!* Der war gar nicht unhéflich, der hat sich einfach
nicht anders ausdriicken konnen. Das darfst du nicht so auf die Waagschale legen, du
weift ja auch nicht, woher das kommt. Die Schweden haben so weit ich weil kein ,,Bit-
te* in ihrer Sprache, da kommt hochstens nur ein ,,Danke*, die werden ja auch Schwie-

rigkeiten haben, wenn das jemand so erwartet.* (A2, 52)

,.D2: (...) Bei diesem schriftlichen elektronischen Verkehr ist es schon wichtig, dass
man eine gewisse Etikette einhalt. Ich meine, es kommt natirlich darauf an, mit wem
man kommuniziert, aber auch der fachlichen Ebene wird zum Beispiel ein Smiley das
hochste der Gefiihle sein, was man anbringen kann. Das ist ein gewisses Anstandsge-
fahl. Man kommuniziert ja auch mit seinen Freunden auf verbaler Ebene anders als mit
seinen Geschéftspartnern, und das sollte auch fur ein E-Mail oder den Messenger gel-
ten. (...) In der Muttersprache kann man sich nattrlich schon ein bisschen schlampiger
ausdriicken, und es wird trotzdem vom Osterreicher verstanden. In einer anderen Spra-

che sollte man schon ein bisschen genauer sein.* (D2, 51-53)

Die getatigten Aussagen zeigen eindeutig, dass der verwendeten Arbeitssprache in ei-
nem virtuellen Team grol3es Konfliktpotenzial beigemessen wird, vor allem wenn diese

nicht die Muttersprache der Teammitglieder ist (wie es bei allen untersuchten Teams
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der Fall war). Es werden daher von den Befragten folgende Malinahmen gefordert bzw.

Anforderungen an die Teammitglieder gestellt:

— Fremdsprachenkenntnisse
Dies umfasst die allgemeine, grundlegende Kenntnis der Fremdsprache, die derart aus-
gepragt sein muss, damit eine flieBende Kommunikation mdglich ist.

— Kommunikations- und Medienkompetenz
Die Teammitglieder mussen sich in dieser Fremdsprache darliber hinaus situationsge-
recht und zielgerichtet ausdriicken kdnnen. Diese Fahigkeit ist dabei auch auf Kommu-
nikationsmedien zu Ubertragen, unter Berlcksichtigung der Starken und Schwéchen des
jeweiligen Kommunikationsmediums (vgl. 4.3.2 Media-Richness-Theorie und Media-

Synchronicity-Theorie).

— Vermeiden/Klaren von unklaren bzw. mehrdeutigen Begrifflichkeiten
Die Teammitglieder haben aufmerksam auf Begriffe zu achten, die unter Umstanden
nicht alle beteiligten Personen auf dieselbe Art auffassen kdnnten und haben bereits zu
Beginn der Zusammenarbeit die Aufgabe, diese Begriffe zu klaren. In diesem Zusam-
menhang wurden von einzelnen Befragten Beispiele genannt, wo es dabei im Besonde-
ren um die Klarung von Begriffen aus dem technischen Englisch ging (z.B. ,,design®,

»error).

— Genauigkeit bzw. Toleranz bei Formulierungen
Es sollen eigene Formulierungen nicht nur aus der eigenen Sichtweise betrachtet wer-
den, sondern nach Mdglichkeit auch aus der Perspektive des Adressaten der Botschaft,
um so mogliche abweichende Interpretationsmoglichkeiten aufzudecken. Auf der ande-
ren Seite hat der Empfanger aus diesem Grund gegeniiber moglichen Formulierungen

Toleranz aufzubringen.

Da sich diese Tendenz in den Aussagen samtlicher befragten Personen widerspiegelt,
besteht die Moglichkeit, dass weder Faktoren wie die TeamgrolRe oder die kulturelle
Zusammensetzung des Teams die Nachfrage nach den zuvor genannten Anforderungen

beeinflussen. Die einzige diesbeziiglich beobachtbare Parallele zwischen den untersuch-
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ten Projektteams ist die teaminterne Kommunikation Uber eine Drittsprache (Englisch).
Es scheinen daher die oben angefuhrten Anforderungen an die Teammitglieder dann
tragend zu werden, sobald die teaminterne Kommunikation zwangslaufig tber eine
Drittsprache laufen muss.

In diesem Zusammenhang ist erwahnenswert, dass die Experten und Expertinnen in der
von Deardorff (2004) durchgefuhrten Studie keinen Konsens beziiglich der Rolle und
Bedeutung der Sprache fiir interkulturelle Kompetenz erzielen konnten. (Boecker 2006,
S. 17)

Lisebrink (2005) hingegen ordnet Fremdsprachenkenntnisse sehr wohl einer Kommu-
nikationskompetenz als Komponente interkultureller Kompetenz zu. (Lisebrink 2005,
S.9)

— Bereitschaft zur Teamarbeit
Eine weitere Komponente, die von zwei Befragten genannt wurde, ist Teamfahigkeit

bzw. die prinzipielle Bereitschaft, im Team zu arbeiten.

B1: (...) Was wirklich wichtig ist, ist der Motivationsfaktor, der Wille, zusammenzuar-
beiten. Das muss man anders erreichen kénnen, das muss in den Individuen liegen. Die
Teamarbeit ist in virtuellen Teams schwieriger, zumindest langfristig. Kurzfristig kann

es schon sein, alle sind motiviert, das geht schon. (B1, 41)

E1: Es klingt zwar lustig, aber das Wichtigste ist, dass man tberhaupt im Team arbei-
ten will. Die Bereitschaft, Gedanken, Arbeiten und Ergebnisse mit anderen zu entwi-
ckeln, sich damit auseinanderzusetzen, wenn jemand im Team eine andere Meinung hat.
Wenn man in einem normalen Team beisammensitzt, kommt es aufs Zusammenarbeiten
an, da muss nicht sonderlich kommuniziert werden, aber in einem virtuellen Team lauft
es ohne dem nicht. Teamarbeit zeichnet fiir mich ja dadurch aus, dass man ersetzt wer-
den kann, dass jemand anderer einspringen kann, wenn man selber ausfallt, und die
Dinge weitergeflihrt werden. Ein Team ist fur mich dann ein Team, wenn das Gesamte
immer steht, egal ob jemand ausfallt, dann funktioniert es. Wenn man gut vernetzt ist.
(E1, 58)

Auch wenn dieser Aspekt lediglich von zwei Befragten berucksichtigt wurde, kann da-
von ausgegangen werden, dass die positive Einstellung zur Teamarbeit dennoch eine

grundlegende Anforderung ist, die an Teammitglieder (allgemein) gestellt werden. Die
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Bevorzugung von Teamarbeit findet auch im Gruppeneffizienz-Modell von Campion
Berlicksichtigung (als Element der Effizienzdeterminante ,,Zusammensetzung“) und
scheint demnach fir eine erfolgreiche Teamarbeit von Bedeutung sein. (vgl. 3.3.3
Gruppeneffizienz nach Campion et al.)

Die Personen B1 und E1, von denen die in diesem Zusammenhang angeflihrten Zitate
stammen, sind Mitglieder der zwei kleinsten untersuchten Projektteams (auf die Team-
groRe bezogen; 12 bzw. 6 Mitglieder). Mdglicherweise tritt mangelnde Teamféahigkeit
einzelner Teammitglieder in kleineren Teams deutlicher zu Tage als in grélieren Teams
(,,Mitschwimmen*), weshalb unter Umstanden gerade diesen beiden Personen diese

Anforderung von Bedeutung ist.

— Selbstmotivation und Selbstorganisation
Selbstmotivation und Selbstorganisation spielen vor allem dann eine Rolle, wenn kein
weiteres Teammitglied lokal vertreten ist und man dadurch nicht die Mdglichkeit hat,

sich personlich auszutauschen.

,,B1l: Ganz wichtig flir unser Team ist die Selbstmotivation. Denn wenn Mitarbeiter
rausfallen - das konnte ich bei 2, 3 europdischen Kollegen beobachten - hat das den
Grund, weil sie einen ganz starken sozialen Kontext brauchen. Der braucht jeden Tag
seine Streicheleinheiten, das Ansprechen. Er muss darstellen kénnen, was er gemacht
hat, und er braucht jemanden, dem er das erzahlen kann. Und hier in Europa habe ich
jetzt niemanden, dem ich das erzahlen kann. Es interessiert auch meinen Manager
nicht, der mochte Resultate sehen. Wir haben unsere Vorgaben fiir das Ende des Quar-
tals oder des Halbjahres, und dafiir wird eben gearbeitet. Aber was dazwischen abgeht,
interessiert niemanden. Ob ich Erfolgserlebnisse habe oder wie ich damit umgehe, ist
mein Bier. Es gibt naturlich Mitarbeiter, die diesen Kontext brauchen, denen muss man
oft sagen: ,,Du bist am richtigen Weg, das passt schon.* oder ,,Mach dir keine Sorgen,
wenn der Kunde unzufrieden ist, wir lernen alle daraus. Das néchste Mal machen wir
es besser.* Wenn man damit nicht umgehen kann, kommt man sehr schnell in eine Iso-
lation und fuhlt sich sehr, sehr alleine. (...) Fir diese Art der isolierten Arbeit braucht
man jemanden, der sich selbst motivieren kann, einen Selbsterhalter. Ob das jetzt in
Australien oder den USA ist, das ist genau das Selbe. Ein Kollege sitzt in Boulder, der
Rest an der West- oder Ostkiiste, der muss genau das Selbe machen, er muss sich selber
motivieren konnen, muss sich selber die Arbeit einteilen kdnnen, (...) damit das recht-

zeitig fertig ist. Und wenn er sich das eben nicht einteilen kann, sondern wartet, dass
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ihm jemand sagt, was er machen muss... Selbstmotivation, Selbstorganisation. Also

nach diesen Kriterien sucht man eigentlich die Leute aus. (...)* (B1, 27)

Unter den Befragten arbeitet lediglich eine Person (B1) unter derartigen Umstanden (B1
ist das einzige Mitglied seines Teams in Europa, wéhrend die restlichen Teammitglieder
auf die USA, Japan und Australien verteilt sind). Fir die Gbrigen Befragten ist/war zu-
mindest ein weiteres Teammitglied auch lokal erreichbar, was der Grund sein kénnte,
weshalb die Aspekte Selbstmotivation und Selbstorganisation lediglich von B1 als be-

deutsam erachtet wurden.

— Elemente interkultureller Kompetenz in virtuellen Teams

Die bisher behandelten Anforderungen, die die Befragten an Teammitglieder interkultu-
reller virtueller Teams stellen (Fremdsprachenkenntnisse/Sprach- bzw. Kommunikati-
onskompetenz, Teamfahigkeit, Selbstmotivation/Selbstorganisation), wurden als grund-
legende Voraussetzungen betrachtet, die sich sowohl durch das internationale Arbeits-
umfeld als auch die virtuelle Organisation der Teamarbeit ergeben.

In Bezug auf den Umgang mit anderen Teammitgliedern, sowohl aus dem selben als
auch aus anderen Kulturkreisen, verlangten zwei Befragte dartiber hinaus Einstellungen
und Verhaltensweisen der Teammitglieder, die sie als ,,normalen Menschenverstand“
und ,,gutes Elternhaus* bezeichneten, was den respektvollen Umgang untereinander

ebenso einschlielt wie gegenseitige ,,Empathie* und ,,Akzeptanz*‘.

,,D1: (...) Eine Grundbedingung ist einmal eine gute Erziehung, damit ich weil, wie ich
griike, mich verabschiede, bitte und danke sage. Das hort sich vielleicht banal an, aber
das gute Elternhaus sollte schon erkennbar sein. (...) Von der Grundhaltung her ist es
glaube ich das, was auch in unserem Alltagsleben die Grundhaltungen sein sollen, Em-
pathie, Akzeptanz, das gehort schon auch in ein Projekt hinein. Es stimmt schon, dass
man es fachlich, sachlich und emotional trennt. Ich kann sagen, OK, emotional kann es
vielleicht zwischen dem einen oder dem anderen nicht so passen, aber die beiden ande-
ren Komponenten missen passen. Wir miussen uns nicht alle lieb haben, aber sachlich
muss es passen. Und wenn du unerfahrene Leute hast, die in das Projekt hineingetreten
werden, da tut man sich halt schwer, dann eskaliert das, ein Wort ergibt das andere, so
sind wir Menschen halt.* (D1, 65)
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D1 bezieht diese Aussage auf den Umgang mit allen Mitmenschen und trifft hierbei
keine Unterscheidung in Bezug darauf, wie man innerhalb eines Teams Osterreichischen
bzw. nicht-Osterreichischen Teammitgliedern entgegentreten sollte (D1 hat eigenen

Aussagen zufolge auch keine Kulturunterschiede festgestellt).

,,CLl: (...) Die entsprechenden Umgangsformen bringt jeder Mensch mit sich, das ge-
hort fir mich zum normalen Menschenverstand. Nennen wir es Diplomatie, die jeder
hat, sei es im Umgang zwischen Osterreichern oder mit Deutschen, Englandern. Fiir
mich der reine Hausverstand. Ich sehe innerhalb Europas kaum so grofle Kulturunter-

schiede, dass besonderes Verhalten oder Ristzeug notwendig ware.* (C1, 45)

Der Befragte C1, der als Mitglied eines interkulturellen virtuellen Teams zwar Kultur-
unterschiede wahrgenommen hat, schloss allerdings im gleichen Zug die Notwendigkeit
einer besonderen interkulturellen Kompetenz aus, da er die Kulturunterschiede im euro-
paischen Raum auf Grund seiner Erfahrung als klein und wenig gravierend einstufte,
weshalb der von ihm angefuhrte ,,normale Menschenverstand“ flr einen konfliktfreien

Umgang mit Personen aus diesem Raum ausreichen wirde.

Die Ubrigen Befragten nannten noch weitere, ihrer Meinung nach wesentliche Fahigkei-
ten und Fertigkeiten, die mit Elementen interkultureller Kompetenz in Verbindung ge-
bracht bzw. gleichgesetzt werden kénnen.

Von mehreren Befragten genannt und beschrieben wurden die Elemente ,,Flexibilitat*
und ,,Anpassungsfahigkeit an unterschiedliche Kommunikationsstile**, die auch in
Deardorffs Studie zur interkulturellen Kompetenz vertreten sind. Im folgenden Zitat
nennt der Befragte Al diese Elemente gemeinsam mit einer ,,emotionalen Zuriickhal-

tung** und einem damit verbundenen ,,diplomatischem Geschick*.

,»Al: Die Zusammensetzung der Osterreichischen Gruppe hat eigentlich eh gepasst, da
war es gut, dass da keine Leute dabei waren, die schnell irgendwelche E-Mails raus-
schieflen. Wenn du auch leicht ibergehst bzw. zu emotional bist, ist das, glaube ich, fiir
diese Tatigkeit auch nicht gut. Denn vor allem wenn ein Druck herrscht, und einer wird
schnell sarkastisch, da kann schnell ein Schmarren rauskommen. Dass man das besser
vielleicht einmal (berdenkt oder schreibt nicht gleich was zuriick oder lasst das einfach
einmal, wenn einer eine Bemerkung gemacht hat. Dass man vielleicht auch ein diplo-

matisches Geschick hat. Dass man auch flexibel ist insofern, dass man auch den
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Schreibstil in E-Mails von anderen annehmen und sich darauf einstellen kann. (...)*
(A1, 85)

Das Projekt A ist das einzige der untersuchten Projekte, in denen die befragten Personen
den gesamten Projektverlauf hindurch nie die Gelegenheit hatten, ihre im Ausland an-
séssigen Teamkollegen und -kolleginnen in Face-to-face-Meetings oder informellen
Treffen personlich kennen zu lernen. Anhand dieser Aussage (und auch den (brigen
angefiihrten) von Al lasst sich erkennen, dass deshalb unter den Mitgliedern des Teams
A eine gewisse Unsicherheit beziglich der Reaktionsweisen der Kollegen und Kolle-
ginnen geherrscht haben dirfte, woher auch das Streben nach emotionaler Zuruckhal-

tung rihren dirfte.

Ebenso erachtete es der Grof3teil der Befragten als besonders wichtig, ohne Vorurteile in
eine interkulturelle Zusammenarbeit zu gehen. Demnach ermoglicht nur eine moglichst
grolRe ,,Unvoreingenommenheit* bzw. ,,Offenheit** fur andere (mdglicherweise auch
kulturell bedingte) Denkweisen, den groitmoglichen Nutzen aus einer derartigen kultu-
rellen Vielfalt im Team zu ziehen. Da in diesem Zusammenhang Vorurteile meist als
negative Wertungen kultureller Unterschiede betrachtet werden, entspricht der Abbau
von Vorurteilen einem ,,Tolerieren von Ambiguitaten*, wodurch Kulturunterschiede
nicht nur wahrgenommen werden, sondern auch versucht wird, diese positiv zu sehen

und nutzbar zu machen, wie es B1 schildert.

,.B1: Man muss einfach eine gewisse Offenheit fiir andere Losungsansatze aufbringen.
Bei internationaler Teambesetzung gibt es so viele verschiedene Herangehensweisen an
ein Problem. Als Beispiel kann ich die Kfz-Versicherungen in England nennen, die sind
dort personengebunden, nicht fahrzeuggebunden. Wir in Osterreich wiirden alleine viel-
leicht nicht einmal auf die Idee kommen, das so zu machen. Es muss einfach der Wille
fur diese Offenheit vorhanden sein.” (B1, 52)

D1 und D2 bestatigen in ihren Aussagen, dass ein vorurteilsfreies und offenes Herantre-
ten an Teamkollegen und -kolleginnen fremder Herkunft fir die gemeinsame Zusam-

menarbeit forderlich ist.
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,.D1: (...) Klarerweise hat man oft eine gewisse Voreingenommenheit, wenn man mit
anderen Landern arbeitet, das fangt ja schon bei Deutschland-Osterreich an, aber wenn
man da vollkommen unbefangen rangeht, habe ich nie die Erfahrung gemacht, dass es

nicht funktioniert, ganz im Gegenteil. Man muss ohne Vorurteile reingehen.** (D1, 69)

,.D2: (...) Es kommt natlrlich darauf an, wie jemand von Vornherein mit Menschen aus
anderen Landern umgeht. Wenn jemand keine Deutschen mag, dann wird er den Deut-
schen im Team auch nicht mdgen. Ich glaube schon, dass sehr viel personliche Offen-

heit dazugehort, damit man in solchen Teams arbeiten kann.* (D2, 63)

Verstarkend dazu sehen D3 und E1 eine Gefahr fir die erfolgreiche Zusammenarbeit,

wenn der Abbau von Vorurteilen nicht gelingt.

,.D3: (...) Im Umgang mit internationalen Partnern muss er einfach offen sein. Wenn
einer irgendwie nicht gerne mit fremden Leuten zusammenarbeitet, reserviert ist wie

auch immer, einfach nicht offen ist, dann wird es schwierig.* (D3, 33)

,.EL1: (...) Ich meine, wenn jemand im Team ware, der (berhaupt nicht mit anderen Kul-
turen zusammenarbeiten will oder null Verstdndnis dafir hat, dann ist es natirlich
schwierig, das ist klar.“ (E1, 56)

Anhand der Aussagen der Befragten zeigt sich, dass der geforderte Abbau von Vorurtei-
len spatestens zu Beginn der Zusammenarbeit zu erfolgen hat, d.h. in der Formierungs-
phase des Teams (vgl. 3.1 Das Teamentwicklungsmodell nach Tuckman). Der Abbau
von Vorurteilen geht mit dem Aufbau einer gemeinsamen Vertrauensbasis einher, die in
einem spateren Abschnitt von den Befragten als wichtiger Erfolgsfaktor der Teamarbeit
identifiziert wurde und am besten ber personliche bzw. informelle Treffen stattfinden

sollte.

Drei Befragte erwéhnten in diesem Zusammenhang ein weiteres Merkmal, das sich auf
die bewusste Auseinandersetzung mit kulturellen Unterschieden bezieht. Dabei wird das
Befassen mit bzw. die Kenntnis von unterschiedlichen, kulturtypischen Verhaltenswei-
sen und deren richtige Deutung als ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Zusammenar-

beit erachtet.
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,»Al: (...) Naturlich ist jede Person anders, aber wenn man schon vorher etwas tiber die
andere Mentalitat erfahrt oder sich mit dem Standardtypus befasst, damit man nicht vor
den Kopf gestoRRen ist oder manche Sachen falsch versteht. Ich denke einmal, wenn man
das nicht gewohnt ist und in das Team hineinkommt, kann man meinen, dass der Eine
total bos auf mich ist, dabei ist es einfach seine Art. Zuviel muss man nicht machen, die
Geschichte zu lernen oder so was, aber eine Einflhrung in die andere Kultur ist denke
ich schon von Vorteil. Das wird dann wichtiger, wenn man selber ins Ausland reist.*
(A1, 89)

In seinem letzten Satz verdeutlicht Al jedoch auch, dass es in der virtuellen Zusam-
menarbeit zwar vorteilhaft sei, sich mit kulturellen Eigenheiten auseinanderzusetzen, es
allerdings nicht im selben, intensiveren AusmaR erforderlich sei wie bei einem Aufent-
halt im Ausland und der Zusammenarbeit mit Personen, die der in dem fremden Land
vorherrschenden Kultur angehdren. Als Beispiel wurde der Miteinbezug historischer
Aspekte genannt.

Den Aussagen der Befragten A2 und E1 kann entnommen werden, dass die Kenntnis
uber kulturell unterschiedliche Verhaltensweisen (hier: Umgang mit Zeit — monoch-
ron/polychron; vgl. 5.1.2 Der Kulturansatz nach Hall) und deren Tolerieren das Kon-

fliktpotenzial im Team reduzieren.

,»A2: (...) Bei einem Italiener weifst du ganz genau, dass er es normalerweise mit dem
Datum nicht so genau nimmt. Das sind so die Stereotype, die Vorurteile, und du weil3t
auch ganz genau, dass das ,,morgen* eines Deutschen anders zu verstehen ist als das
,.-morgen* eines Italieners. Das geht tUber das Vorurteil hinaus. Wenn du das schon im

Vorhinein weil3t, bist du spater nicht so Uberrascht.** (A2, 48)

,.EL1: (...) Sagen wir es so, wir im deutschsprachigen Raum sind sehr strukturiert, be-
stehen auf Deadlines, und das funktioniert auch relativ gut. Und wenn du dir so was mit
anderen Kulturen ausmachst, dann ist es eben nicht so, da ist 10 eben nicht 10, sondern
da heilit es ,,im Laufe des Vormittags*. Damit muss man sicher umgehen kénnen, dass
die Unterschiede richtig bewertet werden. (...)* (E1, 56)

Zusammenfassend hat sich in Bezug auf Anforderungen, die an Mitglieder interkulturel-
ler, virtueller Teams gestellt werden, gezeigt, dass vor allem die Arbeitssprache eines

Teams Missverstandnisse bzw. Probleme verursachen kann, wenn diese fiir die Team-
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mitglieder (oder einen Teil davon) nicht die Muttersprache ist. Aus diesem Grund ist flr
die Befragten aller untersuchten Teams von Bedeutung, dass die Teammitglieder die
jeweilige Arbeitssprache in einer Form beherrschen, sodass sie sich effektiv mitteilen
konnen. Im Fall der virtuellen Zusammenarbeit gilt es auch, diese F&higkeit auch auf
die Nutzung des jeweiligen Kommunikationsmediums zu tbertragen, um virtuell erfolg-
reich zusammenarbeiten zu konnen. Sowohl das Beherrschen der Arbeitssprache als
auch ein medienangemessenes Verhalten stellen Facetten einer Kommunikations- und
Medienkompetenz dar, wie sie auch von Herrmann (2006) beschrieben wird (vgl. 4.3.3
Kommunikations- und Medienkompetenz).

Ahnlich wie bei Campion et al. (1993) (,,Bevorzugung von Gruppenarbeit®, vgl. 3.3.3
Gruppeneffizienz nach Campion et al.) stellt der plausibel erscheinende Wille zur
Teamarbeit fur die Befragten ebenso eine wichtige Anforderung an ein Teammitglied
dar, genauso wie die Fahigkeit zur Selbstmotivation bzw. -organisation in dem Fall,
dass kein weiteres Teammitglied lokal erreichbar ist.

Anhand der getétigten Aussagen kann auch festgehalten werden, dass es fur ein Mit-
glied eines virtuellen interkulturellen Teams ebenso notwendig ist, bestimmte Kompo-
nenten interkultureller Kompetenz zu besitzen. Es hat sich dabei gezeigt, dass fir die
Befragten jene Elemente interkultureller Kompetenz im Vordergrund stehen dirften, die
flr den effektiven und angemessenen Umgang mit einzelnen Individuen, die einer ande-
ren Kultur entstammen, bedeutsam sind (soziale Fahigkeiten). Demnach ist es fur die
Befragten von groRerer Bedeutung, zu erkennen und sich darauf einzustellen, wie sich
»Kultur* beim einzelnen Individuum dufRert. Weniger bedeutsam scheint es zu sein, eine
Kultur als Gesamtes zu verstehen und Wissen Uber Traditionen und historische Hinter-
grinde aufzubauen. Dieser Aspekt wurde auch in keinem der Interviews erwéhnt. Der
Auffacherung der interkulturellen Kompetenz nach Lisebrink (2005) folgend durfte die
»affektive Dimension® interkultureller Kompetenz daher in einem virtuellen Team eine
gewichtigere Rolle spielen als die ,,kognitive Dimension“ (Lusebrink 2005, vgl. 5.3
Komponenten der interkulturellen Kompetenz).

Dass nicht alle Elemente interkultureller Kompetenz in einem virtuellen Team von glei-

cher Bedeutung sein dirften, wurde von dem Befragten B1 sogar direkt angesprochen:

,.B1: Ich wiirde sagen, dass es in diesem Fall ein reduzierter Aspekt ist. Wenn man sich

das Business Protokoll im asiatischen Raum anschaut, das ist klar vorgegeben, und das
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sollte ich auch kennen. Das kann man hier aber weglassen, wenn ich jetzt auf Confe-
rence Call mit Japan bin.* (B1, 41)

Zur Untermauerung der ermittelten Priorisierung einzelner Elemente interkultureller
Kompetenz soll die folgende Abbildung 22 dienen, die jene Elemente interkultureller
Kompetenz darstellt, die Deardorff (2004) in ihrer Studie identifizieren konnte. Es wer-
den hier jene Elemente, die in der vorliegenden Untersuchung weder direkt noch indi-
rekt Erwéhnung fanden, getrennt von den ubrigen Elementen angefuhrt, wodurch er-
sichtlich wird, welche Elemente im Zuge der virtuellen Zusammenarbeit bedeutsamer
sein konnten bzw. welchen Elementen von den Befragten weniger oder sogar keine Be-
achtung geschenkt wurde.

Grundsatzlich kann festgestellt werden, dass es sich bei den genannten Elementen zum
GroRteil um Teilelemente einer Sozialkompetenz handelt, die Lisebrink (2005) eng mit
interkultureller Kompetenz verkniipft sieht. Baumer (2004) beschreibt einen sozial
kompetenten Menschen als ,,einfuhlungsfahig, verstandnisvoll, selbstkritisch, kommuni-
kations-, kontakt- und beziehungsfahig*, der sich dariiber hinaus ,,partnerschaftlich,
umsichtig, vorurteilsfrei, kompromissfahig, tolerant und fair*“ verhélt und im interkultu-
rellen Kontext fahig ist, ,,mit Stress umzugehen, Widerspriiche und Konflikte in Interak-
tion und Kommunikation kulturadaquat auszutragen sowie Empathie fur das fremdkul-
turelle Individuum zu entwickeln*. (Baumer 2004, S. 36f; vgl. 5.3 Komponenten der
interkulturellen Kompetenz)

In der folgenden Tabelle werden jene der genannten Elemente, die mit dieser Definition
sozialer Kompetenz in Beziehung gesetzt werden kdnnen, zur Verdeutlichung zuséatz-
lich hervorgehoben.

Auf der anderen Seite kann beobachtet werden, dass vor allem jene Elemente interkultu-
reller Kompetenz kaum Erwahnung fanden, die sich auf konkretes Wissen (Wissen tber
die eigene und Uber fremde Kulturen) beziehen. Dass die Anpassungsfahigkeit an ein
neues kulturelles Umfeld ebenso kaum eine Rolle in der virtuellen Zusammenarbeit
spielt, erscheint plausibel, da das eigene kulturelle Umfeld in der virtuellen Zusammen-

arbeit nur selten verlassen wird.
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Elemente interkultureller Kompetenz mit empirischer Untermauerung

— Verstehen anderer Weltanschauungen

— Féahigkeit, zuzuhdren und (aufmerksam) zu beobachten

— Allgemeine Offenheit fir interkulturelles Lernen und fiir Menschen anderer Kulturen

— Fahigkeit, sich wechselnden interkulturellen Kommunikations- und Lernstilen anzupas-

sen
— Flexibilitat
— Féahigkeit zu analysieren, deuten und zuzuordnen

— Ambiguitdtstoleranz und Beschaftigung mit Ambiguitét

— Versténdnis fur (Eigen- und Fremd-)Kultur

— Respekt fiir andere Kulturen

—  Kulturiibergreifende Empathie

— Verstehen des Werts kultureller Vielfalt

—  Aufmerksamkeit

— Unvoreingenommenheit

— Neugier und Entdeckergeist

— Lernen durch Interaktion

— Keine ethnozentrische Sicht

Elemente interkultureller Kompetenz ohne empirische Untermauerung

— Bewusstsein bezuglich der eigenen Kultur und Fahigkeit, sich selbst zu beurteilen

— Anpassungsfahigkeit/Anpassung an neues kulturelles Umfeld

— Umfassendes Wissen Uber (Eigen- und Fremd-)Kultur

— Verstehen von Rolle und Wirkung der Kultur und der Wirkung entsprechender situati-
ver, sozialer und historischer Kontexte

— Kaognitive Flexibilitat — Fahigkeit, das Referenzsystem etisch und emisch zu verlagern

— Soziolinguistische Kompetenz (Bewusstsein der Relation zwischen Sprache und Bedeu-
tung in einem gesellschaftlichen Kontext)

— Kulturspezifisches Wissen/Verstehen der Traditionen fremder Kulturen

Abbildung 22: Elemente interkultureller Kompetenz (Quelle: Deardorff 2004, S. 187), nach
empirischer Untermauerung in der vorliegenden Studie sortiert
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Die Variation der Stichprobe (es handelt sich um interkulturelle virtuelle Teams unter-
schiedlicher Auspragung in Bezug auf GrofRe, Zusammensetzung, Arbeitsweise etc.,
vgl. 6.2 Falldarstellung) l&sst die Annahme zu, dass gefundene Gemeinsamkeiten in den
Ergebnissen (Aussagen der Befragten) zu Generalisierungen fiihren (Mayring 2007,
Abs. 16). Aus diesem Grund kann festgehalten werden, dass vor allem das VVorhanden-
sein sozialer Kompetenz fir den Erfolg eines interkulturellen virtuellen Teams aus-
schlaggebend ist, nicht das spezifische Wissen beziglich Kulturen und Kulturunter-

schieden.

6.3.3 Erfolgsfaktoren der virtuellen Teamarbeit

Dass alle im vorangegangenen Abschnitt erwéhnten Anforderungen an Mitglieder inter-
kultureller, virtueller Teams bedeutsam fir den Erfolg des Teams sind, zeigt deren star-
ke Verknipfung mit den Erfolgsfaktoren derartiger Teams, die von den befragten Per-

sonen identifiziert wurden.

— Gruppenzusammenhalt/Aufbau einer personlichen Beziehungsebene
Bei der Fragestellung, welche Faktoren fiir den Erfolg eines virtuellen interkulturellen
Teams ausschlaggebend seien, hat die Hélfte der Befragten geantwortet, dass es den
Teammitgliedern moéglich sein muss, eine gemeinsame Vertrauensbasis aufzubauen.
Ziel soll dabei sein, abseits der fachlichen bzw. geschéftlichen Ebene einen personli-
chen Zugang zu den anderen Teammitgliedern zu erhalten, eine ,,soziale Komponente*
in das Team zu bringen. Dies sei notwendig, um etwaige Vorurteile ab- und gegenseiti-
ges Vertrauen aufzubauen bzw. gegenseitig Toleranz aufzubringen.
Die Schaffung einer personlichen Beziehungsebene und der Aufbau von gegenseitigem
Vertrauen stehen in engem Zusammenhang mit dem Erfullen der Effizienzkriterien
»Lebensfahigkeit der Gruppe* und ,,Zufriedenheit der Gruppenmitglieder nach Hack-
man (vgl. 3.3.1 Gruppeneffizienz nach Hackman).
Dass gegenseitiges Vertrauen ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur ein virtuelles Team ist,
bestatigt auch Herrmann (2006): ,,Ein Team mit ausgepragtem Vertrauen untereinander
kann viele Lucken in der Kommunikation ausgleichen, wie sie durch die Medienvermitt-
lung und die seltenen persodnlichen Treffen entstehen.* (Herrmann 2006, S. 102)
,.vertrauen im virtuellen Team ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor: Die Situation in ei-

nem virtuellen Team ist weniger Uber- und durchschaubar als jede sonstige berufliche
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Situation. Nur mit Vertrauen kann ein Team mit dieser fragmentarischen Information
und Kommunikation arbeiten.* (Herrmann 2006, S. 111)

Herrmann (2006) empfiehlt daher in Bezug auf den Aufbau dieser Vertrauensbasis die
Durchfiihrung eines Kick-Off-Meetings, was sie als eine mogliche MalRnahme zur For-
derung der ,,nicht-aufgabenbezogenen Kommunikation* (Herrmann 2006, S. 38) sieht.
Diese Meinung vertraten auch die meisten der Befragten, die ebenfalls ein personliches

Treffen zu oder vor Projektbeginn als wichtig erachteten.

,»ALl: (...) Es war eigentlich recht interessant, obwohl es sicher besser gewesen ware,
die anderen einmal personlich kennen zu lernen, vielleicht mit ihnen auch etwas privat
zu reden, um ein bisschen eine andere Basis zu bekommen. So war irgendwie Gberhaupt
keine Vertrauensbasis da, man hat immer geschaut, dass ja nichts schief geht, dass es
keine Missverstandnisse gibt, keine Ahnung, am Anfang war immer so eine Skepsis da.
(...)" (AL, 3)

,»Al: Was das Projekt betrifft, sollte man am Anfang auf jeden Fall so eine Kennen-
lernphase haben, bevor man mit der Arbeit und dem E-Mail-Verkehr anfangt. Ein klei-

nes Teambuilding oder was auch immer. Das ware sicher super. (...)*“ (A1, 69)

,»A2: (...) Du musst schauen, dass du das Zusammengehdrigkeitsgefiihl schon vorher,

auBerhalb des Projekts bildest. Ich glaube, dass dann alles anders ist. (...)* (A2, 45)

Eine Befragte zog in diesem Zusammenhang einen Vergleich mit einem konventionel-
len Team und sah die Notwendigkeit, einem virtuellen Team eine ldngere Formierungs-
phase zu erlauben (,,Forming“, vgl. 3.1 Das Teamentwicklungsmodell nach Tuckman).
Hier findet Kandolas (2006) Standpunkt Bestatigung, wonach es in virtuellen Teams
langer dauere, bis die Teammitglieder untereinander Beziehungen aufbauen wirden.
(Kandola 2006, S. 6)

Fur interkulturelle, virtuelle Teams gibt Kandola sogar an, dass es (empirisch bestétigt)
ungefahr 17 Wochen dauert, bis diese Beziehungen tiber demographische oder kulturel-
le Unterschiede hinweg aufgebaut sind und das Team somit seine maximale Leistungs-
fahigkeit erreicht. (Kandola 2006, S. 18)

,.E1: Ich bin der Meinung, eben weil das Ganze verteilt ist und man die Leute im Nor-

malfall vorher nicht kennt, dass man dem Ganzen mehr Zeit geben muss als bei einem
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normalen Team. Die Beziehungsebene ist ja nicht von Anfang an vorhanden. Wenn man
personlichen Kontakt hat, sich immer in Meetings trifft und die Dinge auch direkt be-
sprechen kann, geht das ja recht schnell. Aber wir haben uns in den 1,5 Jahren 6 Mal
getroffen, es waren nicht immer alle dabei, dadurch braucht das viel langer, bis sich ei-
ne Beziehungsebene aufbaut. Und man kann in dem Projekt nicht so losstarten, wie man
das gerne machen wirde. Fir mich war das der Lerneffekt, dass man flr diese Teams
mehr Zeit braucht.* (E1, 48)

Ebenso wurde es als wichtig erachtet, personliche Treffen nicht nur zu Projektbeginn
abzuhalten, sondern auch wéhrend des Projektverlaufs. Dies diene nicht nur dazu, kom-
plexe Projektinhalte zu behandeln (,,C1: Solange es geniigt, Dinge per Telefon oder E-
Mail abzuklaren, wird das sogar mit jemandem so gemacht, der relativ nahe liegt.
Wenn man einen Punkt erreicht hat, an dem es ohne personliches Treffen nicht mehr
geht, macht man sich eben eines aus.” (C1, 39)), sondern auch, um die personliche Be-

ziehungsebene aufrecht zu halten bzw. zu starken.

,.Bl: (...) Aber langfristige Zusammenarbeit in virtuellen Teams, da ist es vor allem
wichtig, dass man sich ab und zu trifft. Das ,,Bonding“, das ja durch gemeinsame Pro-
jekte entsteht, ist ja ein extrem wichtiger Faktor. Zum einen versuche ich, meine Kolle-
gen zu diversen Gelegenheiten nach Europa zu bringen, sodass wir 2, 3 Tage gemein-
sam unterwegs sind, das ist ein Bonding. Wenn wir laufen missen, weil uns die Schnell-
bahn davonfahrt, oder so was, das sind die Dinge, die das ausmachen. Das gemeinsame
Erlebnis. (...) Sowas sollte irgendwie schon passieren, sonst sind wir total anonymisiert

und reine Arbeitsmaschinen, und das halt man nicht lange durch.* (B1, 41-45)

Dies steht im Gleichklang mit der Empfehlung von Scholz (2001), ,,in virtuellen Teams
die Virtualisierung zuriickzuschrauben, um das Entstehen von Vertrauen zu ermdgli-
chen.* (Scholz 2001, S. 61)

Der befragten Person D2 wirde es fur den Anfang sogar schon gentgen, lediglich das

Gesicht der Person zu kennen, mit der sie in Kontakt steht.

,,D2: Es ist zum Teil sehr schade, dass man die Leute nicht persénlich kennen lernt o-
der zumindest sieht. Fir mich ist es schon ganz anders, wenn man die Leute, mit denen
man telefoniert oder E-Mail-Verkehr hat, zumindest auf einem Foto gesehen hat.* (D2,
41)
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Es zeigt sich daher, dass der Aufbau persdnlicher Beziehungen und der damit verbun-
dene Zuwachs gegenseitigen Vertrauens fur die Befragten eine zentrale Rolle in Bezug
auf die erfolgreiche Zusammenarbeit in einem virtuellen Team einnehmen. Zu Errei-
chen sei dies Uber (informelle) persdnliche Kontakte (am besten face-to-face) zu Beginn

des Projekts.

— Fallvergleich Team A — Team B: Bedeutung des Gruppenzusammenhalts
Welche Bedeutung der Gruppenzusammenhalt in einem virtuellen Arbeitsteam fir die
Leistungsfahigkeit des Teams hat, kann durch einen Vergleich von zwei in der Stich-
probe vertretenen Teams verdeutlicht werden, die sich vor allem in einem Merkmal er-
heblich voneinander unterscheiden.

Wahrend die Mitglieder von Team A aus unterschiedlichen Unternehmen stammen und
die befragten Personen aus diesem Team darUber hinaus iber den gesamten Projektver-
lauf hinweg nie die Mdglichkeit hatten, andere (nicht in Osterreich ansissige) Team-
mitglieder personlich kennenzulernen, besteht Team B schon seit mehreren Jahren in
(beinahe) unverénderter Besetzung. Weil in regelméaBigen Abstdnden personliche Tref-
fen abgehalten und mit privaten Freizeitaktivitaten verbunden werden, kennen die
Teammitglieder einander personlich und pflegen in den meisten Fé&llen sogar ein
freundschaftliches Verhaltnis.

Auswirkungen der fehlenden Mdglichkeit, persénliche Beziehungen bzw. ein Gruppen-
zusammengehorigkeitsgefuhl aufzubauen, haben sich in Team A den Aussagen der Be-
fragten zufolge vor allem in einer herabgesetzten Kooperationsbereitschaft und niedri-
gen Toleranzschwelle in Bezug auf Missverstdndnisse in der Kommunikation und auf-
getretene Fehler sowie die Einhaltung von Fristen gezeigt. Die Befragten vertraten die
Meinung, dass dies die Leistungsféhigkeit des Teams mit Sicherheit im Negativen be-

einflusst hat.

,»Al: (...) Eigentlich wollten wir das gar nicht, es hat sich mit der Zeit so entwickelt,
dass wir gesagt haben, es gibt diese und jene Probleme mit ihren Daten, und sie haben
dann wegen jedem kleinen Punkt zu diskutieren angefangen, haben gemeint, dass sie
das eigentlich anders verstanden haben. Also haben sie nicht einfach gesagt, OK, wir
machen das das nachste Mal wieder in Ordnung, sondern es hat jedes Mal die Diskus-

sion gegeben, ob dieser Fehler tGberhaupt bei ihnen liegt, oder haben wir etwas falsch
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spezifiziert. Deshalb ist das dann so in die Hohe gegangen. Zum Schluss war das dann
teilweise so extrem, das war im letzten Sommer, da haben wir bei jeder Datenanliefe-
rung schreiben missen ,,und wenn die Daten nicht um 5 nach 12 gesendet worden sind,
missen wir ein SMS an den Programmmanager schreiben®, lauter so Sachen. Also es

war dann schon ein bisschen extrem.* (Al, 15)

Andere Verhéltnisse bei der Zusammenarbeit in seinem Team beschrieb B1, der auf die
Wichtigkeit eines Zusammengehdrigkeitsgefuhls hinwies (,,Bonding®; siehe vorange-
gangenes Zitat von B1) und dieses in Zusammenhang mit der positiven Bewaltigung
schwieriger Situationen im Projektverlauf stellte. Als MalRnahme zur Forderung des
Zusammengehorigkeitsgefuhls nannte er die regelmafiige Durchfuhrung personlicher
Treffen.

,.B1: Einmal im Jahr versuchen wir das zu machen, das ist essenziell, weil es im alltag-
lichen Arbeitsstress mitunter auch zu schwierigen Situationen kommt, und da hilft es na-
tirlich, wenn man sich personlich kennt. Ich kenne eigentlich auch jeden aus dem Team
personlich.” (B1, 13)

Den Aussagen von B1 kann entnommen werden, dass sich innerhalb des Teams (Team
B) uber die Jahre hinweg ein starkes Zusammengehorigkeitsgefuhl entwickelt hat. Die
Teammitglieder kennen dariber hinaus einander gut (auch personlich), was das Team in
Summe sehr leistungsfahig erscheinen lasst, da unter anderem Konflikte, wie sie in
Team A aufgetreten sind, hier erst gar nicht zu entstehen scheinen.

Der Vergleich dieser beiden Teams soll daher zeigen, dass das Gruppenzusammengeho-
rigkeitsgefiihl ein Faktor ist, der die Leistungsféhigkeit eines virtuellen Teams durchaus

beeinflussen kann.

Es hat sich auch gezeigt, dass jene — im vorhergehenden Abschnitt dieser Arbeit be-
schriebenen — (sozialen) Elemente interkultureller Kompetenz, wie z.B. Empathie, Of-
fenheit oder Unvoreingenommenheit, oftmals von den Befragten in Zusammenhang mit
dem Aufbau personlicher Beziehungen bzw. dem Aufbau eines Gruppenzusammenge-
horigkeitsgefiihls genannt wurden, weshalb es im Fall von interkulturellen virtuellen
Teams moglich ist, dass sie einen grundlegenden Einfluss darauf haben, in welchem

Ausmald personliche Beziehungen aufgebaut werden konnen. Folglich scheinen jene
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Elemente interkultureller Kompetenz einen Einfluss auf diesen, vom Grofteil der Be-

fragten genannten Erfolgsfaktor zu nehmen.

— Rollendefinition und Arbeitsstrukturierung
Worauf die Befragten E1 und D1 ebenfalls besonderes Augenmerk legten, sind MaR-
nahmen der Arbeitsstrukturierung, der klaren Definition von Rollen, der Strukturierung
von Arbeitsablaufen und der Kommunikationswege, die ihrer Meinung nach in einem

virtuellen Team noch klarer festgelegt sein missen als in einem konventionellen Team.

,»E1: Was ich aber nach wie vor glaube ist, dass virtuelle Teams nach wie vor mehr
Struktur brauchen, dass die Arbeitsplédne noch genauer sind, die Arbeit schon im Vor-
hinein viel genauer festgelegt ist, wie sie ablaufen soll. Es ist zwar komisch, aber es
muss von Vornherein festgelegt werden, wie miteinander zu kommunizieren ist. Mich
haben im ersten Meeting alle verwundert angeschaut, als ich die Frage gestellt habe, ob
man bei einem Anliegen eine Nachricht an alle schicken soll oder nur an das Arbeitspa-
ket, das es betrifft. Da hat der griechische Projektleiter nur gesagt, wenn ich der Mei-
nung bin, dass es alle betrifft, soll ich es auch an alle schicken, und wenn es nur einen
betrifft, dann an diesen. Dann entscheidet es jeder fiir sich selber. Dann passiert das,
das einer ein E-Mail nicht bekommt, die ihn auch betroffen hétte, oder dass einer mit

Nachrichten bombardiert wird, von denen er sagt: ,,Interessiert mich nicht.*“** (E1, 50)

,,D1: Was ich sehe, OK, jetzt geht es um Osterreich in einem internationalen Projekt,
da sind die Rollendefinitionen der einzelnen Leute ganz wichtig. Da sind wir noch gar
nicht bei der Kommunikation, sondern es geht um Rollendefinitionen, was jeder Einzel-
ne in diesem Projekt zu tun hat. Das ist aus meiner Sicht einmal das Wichtigste, und
dass das dann auch kommuniziert wird, dass einer, der irgendwo, der in London oder
Rotterdam sitzt, genau weil3, welche Rolle derjenige in Wien hat. Daraus ergeben sich
dann schon viele Kommunikationsrichtlinien und —fliisse. Dass man auch wirklich weifR,
wohin ich was eskalieren kann, wo ist mein Eskalationspartner, und dann die Zustén-
digkeiten, ob das jetzt ein technischer oder ein nicht-technischer Prozess ist, das ist
schon wichtig. Da ist es auch brauchbar, wenn man dafiir so eine Art Organigramm

hat, etwas zum Angreifen.* (D1, 63)

In diesem Zusammenhang hélt auch Lipnack fest, dass ,,die Rollen klarer sein missen.
Die Erwartungen miussen deutlicher ausgedriickt werden als in konventionellen
Teams.* (Lipnack 1998, S. 150)
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— Beherrschen der Arbeitssprache
Alle Befragten betrachteten auch das Beherrschen der Sprache, in der innerhalb des
Teams kommuniziert wird, durch alle Teammitglieder als grundlegend, um die Teamar-
beit erfolgreich zu gestalten. Missverstandnisse, unterschiedliche Auffassungen von
(technischen bzw. Fach-)Begriffen und Formulierungen und das Problem, sich in einer
Drittsprache nicht situationsgerecht und zielgerichtet ausdriicken zu kénnen, stellen fur
die Befragten einen groRRen Problembereich dar, der das Team auch in seiner Leistungs-

fahigkeit einschréanken kann, wie die die befragte Person D1 schildert.

,.,D1: (...) Die Unternehmenssprache bei uns ist Englisch, und es ist eigentlich bei den
Mitarbeitern ein Aufnahmekriterium, Englisch in Wort und Schrift zu beherrschen, aber
nicht fur alle. Wir in Osterreich haben ja fast alle Englisch nicht als Muttersprache, a-
ber so geht es den anderen, die du triffst, auch meistens. Es war teilweise furchtbar,
denn wir sind bei E-Mails gesessen und haben Satze zerlegt, wieder zusammengebaut,
brauchen die jetzt was von uns, teilen sie uns etwas mit, missen wir jetzt was tun? Die
Sprache an sich ist ein Problem und eine Herausforderung, denn wir sind dariber hin-

aus auch auf das technische Englisch fokussiert, nicht auf das Social English.* (D1, 35)

D2 verdeutlicht, dass derartige Missverstandnisse das ,,positive Klima“ beeinflussen.
Dies wiederum zeigt Auswirkungen auf den Zusammenhalt im Team, der ein wichtiger
Einflussfaktor auf die Leistungsfahigkeit des Teams ist (vgl. 3.3.1 Gruppeneffizienz

nach Hackman).

,.D2: Wenn standig Missverstandnisse auftreten, ist es klar, dass die Arbeit nicht so gut
geht, wie sie sollte. Irgendwann wird das der anderen Seite natlrlich sauer aufstofRen.
Das tragt natiirlich nicht zu einem positiven Klima bei, und so was ist schon grundle-

gend, damit das Team ordentlich funktioniert.** (D2, 55)

Auch Herrmann (2006) befasst sich mit dem Umgang von Sprachunterschieden und
stellt fest: ,,In einem virtuellen Team ist der Anteil an Schriftverkehr wesentlich hoher.
Je mehr es dabei auch um formale Kommunikation geht, erfordert schriftliche Kommu-
nikation deutlich mehr Pragnanz und Akkuratesse: Die verbale Umschreibung eines

(nicht gewussten) fremdsprachlichen Begriffes ist in der mindlichen Kommunikation
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problemlos, fir eine schriftliche Ausarbeitung oder in einem Foliensatz aber nicht ak-
zeptabel .* (Herrmann 2006, S. 209)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass MaRnahmen und Verhaltensweisen,
die das Auftreten von Konflikten auf Grund unterschiedlicher Muttersprachen minimie-
ren (z.B. genaue Formulierungen, Vermeiden von Mehrdeutigkeiten, Streben nach so-
fortiger Klarung von Unklarheiten etc.), nach Ansicht der Befragten auch dem Teamer-

folg dienlich sind.

6.3.4 Schlussfolgerungen

Die getétigten Aussagen der befragten Personen bestétigen, dass auch in einem interkul-
turellen virtuellen Team Kulturunterschiede auftreten und von den Teammitgliedern
wahrgenommen werden.

Allerdings lasst sich auch die Tendenz erkennen, dass diese Unterschiede in vielen Fél-
len nur abgeschwacht oder auch Uberhaupt nicht zu Tage treten. Es kénnen mehrere
Faktoren identifiziert werden, die einen Einfluss darauf haben, wie deutlich Kulturun-
terschiede in einem virtuellen interkulturellen Team auftreten und durch die Teammit-
glieder wahrgenommen werden.

Ihren Aussagen zufolge konnten die Befragten bei der Nutzung ,,reicher Kommunika-
tionsmedien, d.h. Medien, welche Kommunikation tber mehrere Kanale und eine direk-
te Ruckmeldung erméglichen (vgl. 4.3.2 Media-Richness-Theorie und Media-
Synchronicity-Theorie), kulturelle Unterschiede deutlicher wahrnehmen als bei der
Kommunikation tber ,,arme* Medien (z.B. E-Mail). Der Verbleib bei einer derartigen,
moglicherweise rein textbasierter Kommunikation, ohne die restlichen Teammitglieder
wahrend des Projektverlaufs personlich zu treffen, scheint daher eine Konstellation zu
sein, die das Wahrnehmen kultureller Unterschiede erschweren dirfte, wogegen dies
den Befragten bei personlichen Treffen (als Beispiel fur ein reiches Kommunikations-
medium) am leichtesten gefallen ist.

Zu bemerken ist, dass bei dem Wunsch nach persénlichen Kontakten nicht das Interesse
an anderen Kulturen im Mittelpunkt zu stehen scheint, sondern vielmehr die Erfahrung
der Befragten, dass in dieser personlichen Situation die Verstandigung leichter fallt und
Missverstandnisse vermieden bzw. leichter geklart werden konnen, unabhéngig von
Kulturunterschieden.

Man konnte anhand der Aussagen der Befragten erkennen, dass auch ein Zusammen-

hang zwischen dem Medienreichtum des verwendeten Kommunikationsmediums und
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der Maglichkeit bzw. der benotigten Dauer zum Aufbau einer gemeinsamen Vertrau-
ensbasis bestehen dirfte (,,Al: Es ware mir schon sehr wichtig gewesen, die anderen
auch ein bisschen genauer kennen zu lernen. Aber ich glaube nicht, dass sich das allei-
ne durch E-Mail entwickeln kann, sehr schwer.** (Al, 63); ,,E1: Ich bin der Meinung,
eben weil das Ganze verteilt ist und man die Leute im Normalfall vorher nicht kennt,
dass man dem Ganzen mehr Zeit geben muss als bei einem normalen Team.* (E1, 48)).
Eine ebenso abschwéachende Wirkung auf die Wahrnehmung kultureller Unterschiede
durfte die zunehmende TeamgroRe sein, da die deutlichsten Unterschiede in jenen
Teams mit der geringsten Teilnehmerzahl erkannt wurden (Projekt B und E — 12 bzw. 6
Mitglieder), wogegen die befragten Personen aus dem groRten Projektteam mit ca. 60
Mitgliedern (Team D) keine derartigen Unterschiede feststellen konnten.

Des Weiteren empfanden jene Befragten, deren Team nicht nur aus Vertretern unter-
schiedlicher Kulturen bestand, sondern dartiber hinaus auch aus Personen aus verschie-
denen Unternehmen (z.B. Projekt D), dass Unterschiede in der Unternehmenskultur
haufiger und deutlicher auftreten wirden als Unterschiede zwischen Angehdrigen ver-
schiedener Nationen. Unterschiede in der Unternehmenskultur haben sich unter ande-
rem anhand unterschiedlicher Arbeits- und Denkweisen gedufert, aber in einigen Féllen
auch durch einen anderen (fur die Befragten ungewohnten) Aufbau von Dokumenten.
Derartige Unterschiede wurden von den Befragten aus Projekt D héaufig als Ursache fur
problematische Situationen betrachtet.

Es hat sich ebenso gezeigt, dass interkulturelle Kompetenz als Anforderung an die Mit-
glieder eines interkulturellen virtuellen Teams nur zum Teil eine Bedeutung flr den
Teamerfolg zu haben scheint, da im Zuge der Untersuchung festgestellt werden konnte,
dass in einem virtuellen Arbeitsumfeld nicht allen Elementen interkultureller Kompe-
tenz eine gleich groRe Bedeutung beigemessen wird wie z.B. in einem konventionellen
Team bzw. wéhrend eines Auslandsaufenthalts. Dies betrifft vor allem Elemente wie
z.B. das spezifische Wissen uber Kulturen und das Verstehen von Traditionen, Werten
und Verhaltenskodizes, der kognitiven Dimension interkultureller Kompetenz.
Allerdings wurden von den Befragten (direkt oder indirekt) Elemente interkultureller
Kompetenz erwéhnt, die besonders im Zusammenhang mit dem Aufbau einer personli-
chen Beziehungsebene zwischen den Teammitgliedern zum Zwecke eines positiven
Arbeitsklimas und dem damit verbundenen Gruppenzusammenhalt stehen. Somit sind
diese Elemente als durchaus relevant fir den Erfolg eines interkulturellen virtuellen

Teams zu erachten. Es zeigt sich, dass diese Elemente tberwiegend der affektiven Di-
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mension interkultureller Kompetenz zuzuordnen sind und somit soziale Fahigkeiten
darstellen, die den konfliktfreien Umgang und die reibungslose Kommunikation mit
Angehorigen fremder Kulturen (aber teilweise auch der eigenen Kultur) ermdglichen
sollen.

Allerdings wurde von den Befragten die Rolle der gemeinsamen Arbeitssprache fir den
Teamerfolg noch starker gewichtet, da sprachlich bedingte Kommunikationsprobleme
(Verstandigungsprobleme, Auffassungsunterschiede etc.) der Erfahrung der Befragten
nach im Vergleich zu einem maoglicherweise schwachen oder gar fehlenden Gruppenzu-
sammenhalt noch grofiere Auswirkungen auf den Arbeitsfortschritt und die damit ver-
bundene Teamleistung haben. Unter diesen Aspekt fallt nicht nur die Uberwindung von
Kommunikationsschwierigkeiten auf Grund der Verwendung einer Drittsprache (z.B.
Englisch), sondern auch die notwendige Angleichung unterschiedlicher ,,Unterneh-
menssprachen®, was vor allem in Féllen zu tragen kommt, in denen Mitarbeiter/innen
unterschiedlicher Unternehmen in einem Team zusammenarbeiten (wie es z.B. in den
Projekten A und D erforderlich war). Gemeint ist damit z.B. die anfangliche Klarung
von Verwendung und Bedeutung von (Fach-)Begriffen, sowohl in der gesprochenen als

auch in der textbasierten Kommunikation.

Letztendlich kénnen zum Zwecke einer erfolgreichen Zusammenarbeit in einem inter-
kulturellen virtuellen Team einige Empfehlungen beztglich der Anforderungen der
Teammitglieder gegeben werden, die sich auf Grund der ermittelten Ergebnisse erge-

ben.

— (Allgemeine) Teamfahigkeit
Zunachst ist es notwendig, dass das Mitglied eines derartigen Teams die grundlegende
Bereitschaft aufbringt bzw. F&higkeit besitzt, in einem Team zu arbeiten und somit sei-

ne Téatigkeit mit anderen Menschen zu koordinieren und seine Ideen mit ihnen zu teilen.

— Rolle des Beherrschens der Arbeitssprache / Kommunikationsfahigkeit /
Medienkompetenz

Da es in einem interkulturellen Umfeld selten moglich ist, in der eigenen Muttersprache

zu kommunizieren, muss die gewahlte gemeinsame Arbeitssprache von den Teammit-

gliedern beherrscht werden, sodass effizientes Zusammenarbeiten mdglich ist. Dazu

zahlt auch, dass man sich in dieser Sprache adaquat und effizient mitteilen kann. Im
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speziellen Fall der virtuellen Teamarbeit gilt es dartiber hinaus, die Eigenheiten des je-
weiligen Mediums zu bericksichtigen und sein Kommunikationsverhalten dementspre-
chend anzupassen. Weiters hat sich gezeigt, dass man um sofortige Klarstellung bei
Unklarheiten bemdiht sein sollte, was sich vor allem bei unterschiedlich aufgefassten
Begriffen und Formulierungen als besonders hilfreich herausgestellt hat. In der interkul-
turellen Kooperation ist es auch von Vorteil, mit Aufmerksamkeit und Offenheit das
Kommunikationsverhalten anderer Teammitglieder zu beobachten und dadurch zu ver-
suchen, sich in diesem Verhalten aufeinander abzustimmen. In diesem Zusammenhang
zeigt sich auch eine grundsétzlich positive Einstellung gegenuber Menschen fremder
Herkunft als hilfreich, da es so leichter fallt, auf unklare oder mehrdeutige Formulie-
rungen einzugehen, sie zu tolerieren und fur eine Klarung zu sorgen, anstatt sie gleich

aus der eigenen Sicht zu interpretieren und moglicherweise negativ zu werten.

— Selbstmotivation/Selbstorganisation
Als Mitglied eines virtuellen Teams kann man sehr leicht in die Situation geraten, vollig
isoliert zu arbeiten und keinen direkten, vor Ort befindlichen Ansprechpartner zu haben,
der sofortige arbeitstechnische oder psychische Hilfestellung bereitstellen kdnnte, wes-
halb es vorteilhaft ist, wenn das Teammitglied die Fahigkeit zur eigenstdndigen Ar-
beitsorganisation und zur Selbstmotivation aufweist.

— Weitere interkulturelle Aspekte

Der Aufbau zwischenmenschlicher Beziehungen bzw. einer gemeinsamen Vertrauens-
basis scheint ein wichtiger Aspekt fur eine erfolgreiche Teamzusammenarbeit zu sein.
Um derartige Beziehungen auch mit Menschen fremder Kulturen aufbauen zu kdénnen,
mussen Verstdndnis, Empathie und Akzeptanz fiir die fremde Kultur vorhanden sein.
Die geht mit dem Abbau von Vorurteilen bzw. einer weitgehenden Unvoreingenom-
menheit einher.

In diesem Zusammenhang hat sich gezeigt, dass es sinnvoll ist, auch in einem virtuellen
Team mit einem personlichen (informellen) Treffen zu starten, da der gegenseitige Be-
ziehungs- und Vertrauensaufbau am einfachsten tber eine derartige Situation erfolgen

kann. Uber elektronische Medien kann dies nur erschwert bzw. verzégert geschehen.

Abschlieend kann zusammengefasst werden, dass interkulturelle Kompetenz (nach

Deardorff 2004) nur zum Teil Einfluss auf die erfolgreiche Zusammenarbeit in einem
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interkulturellen virtuellen Team zu haben scheint. Auf der einen Seite wurden Kulturun-
terschiede von den Befragten nur in einem geringen, meist die Zusammenarbeit in ei-
nem kaum beeinflussenden Ausmall wahrgenommen, weshalb eine besondere Ruick-
sichtnahme auf kulturelle Unterschiede nicht zwingend erforderlich scheint. Auf der
anderen Seite entsprechen die anhand der Interviews ermittelten Elemente interkulturel-
ler Kompetenz weitgehend Elementen einer Sozialkompetenz, die ebenso fiir den an-
gemessenen Umgang mit Menschen, die aus demselben kulturellen Umfeld stammen,
notwendig sind.

Es hat sich gezeigt, dass es bedeutsamer scheint, sich mit unterschiedlichen Unterneh-
menskulturen, ihren Auspragungen sowie den Wirkungen beim Aufeinandertreffen
zweier unterschiedlicher Unternehmenskulturen zu befassen. Dieser Themenbereich
wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht behandelt und stellt somit ein mdgli-
ches Feld fur die weitere Forschung dar.

6.3.5 Grenzen und Schwachen der vorliegenden Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung unterliegt diversen Einschrdnkungen und zeigt in einigen
Punkten Schwéchen auf, was bei der Interpretation der zuvor erlauterten Ergebnisse
bericksichtigt werden sollte.

Zunachst moge dabei die gewdhlte Definition des Kulturbegriffs erwéhnt sein. Zum
Zwecke einer einfacheren Fassbarkeit des Kulturbegriffs wurden die Grenzen eines
Kulturraums mit nationalen Grenzen gleichgesetzt. Dies erweiterte zwar den Kreis mog-
licher Interviewpartner, da somit ein ,internationales“ Team im Rahmen der Untersu-
chung ebenso als ,,interkulturelles* Team betrachtet werden konnte (was auf Grund des
insgesamt geringen Beteiligungsinteresses potenzieller Interviewpartner/innen die
Durchfiihrung der Untersuchung tberhaupt erst ermdglichte), hatte aber zum Nachteil,
dass sich letztendlich vier der funf untersuchten virtuellen Teams durch eine rein euro-
paische Zusammensetzung auszeichneten, weshalb es unter anderem galt, Unterschiede
zwischen einer ,0sterreichischen* Kultur und z.B. einer ,,deutschen“ oder ,,tschechi-
schen* Kultur zu identifizieren, was unter Umstanden grundsétzlich schwerer fallen
konnte als die Unterscheidung bei weiter gefassten Kulturrdumen (z.B. ,,europdische
Kultur®, ,lateinamerikanische Kultur), was ebenso ein Grund sein konnte, weshalb vom
GroRteil der Befragten keine bzw. lediglich kleine kulturelle Unterschiede festgestellt

worden sind.
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Eine weitere Schwachstelle liegt in der kleinen Stichprobe (acht Interviews) und dem
daraus resultierenden kleinen Ergebnismaterial, wobei dem Autor auf Grund der hetero-
genen Stichprobe (in Bezug auf unterschiedliche Auspréagungen von Merkmalen wie
Grolke, Zusammensetzung oder Arbeitsweise) dennoch die Mdglichkeit geboten wird,
durch Betrachten von Gemeinsamkeiten und Unterschieden in den Ergebnissen Genera-
lisierungen hinsichtlich des Auftretens von Kulturunterschieden in virtuellen Arbeits-
teams und des Zusammenhangs von Kulturunterschieden und interkultureller Kompe-
tenz mit dem Teamerfolg zu tatigen (Generalisierungsverfahren der Variation nach
Mayring 2007, vgl. 6.1.5 Generalisierbarkeit der Ergebnisse).
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7 Zusammenfassung und Empfehlungen

Diese Arbeit geht der Frage nach, wie Kulturunterschiede und interkulturelle Kompe-
tenz mit dem Erfolg eines interkulturellen virtuellen Arbeitsteams in Zusammenhang
stehen.

Virtuelle Teams sind im Gegensatz zu konventionellen Teams im Stande, rdumliche,
zeitliche und organisatorische Grenzen zu Uberwinden, was die Moglichkeit erdffnet,
weltweit verteilte Experten und Expertinnen zusammenzufiihren und so ein Team zu
formen, das bei der rdumlich, zeitlich und sachlich verteilten L6sung neuartiger Frage-
stellungen helfen soll.

Auch wenn die Mitglieder eines virtuellen Teams in gelegentlichen Fallen einander per-
sonlich treffen, konnen diese Grenzen nur unter Zuhilfenahme von Kommunikations-
technologien Gberwunden werden, die eine Informationstbertragung entweder textba-
siert (z.B. E-Mail, Instant Messaging), uber Sprache (z.B. Telefon) oder Gber Bild und
Ton (z.B. Videokonferenz) ermdglichen. Hierbei gilt es, die Starken und Schwéchen
jedes einzelnen Mediums zu beriicksichtigen und eine an die Aufgabenstellung ange-
passte Auswahl zu treffen.

Der Erfolg eines Teams kann anhand der Gruppeneffizienz bestimmt werden, die unter
anderem von der Aufgabenerflllung, der Lebensfahigkeit des Teams und der Zufrie-
denheit der Teammitglieder abhangig ist.

In der verteilten Zusammenarbeit tritt haufiger der Fall ein, dass Menschen aus unter-
schiedlichen Kulturen aufeinander treffen. Eine Unterscheidung dieser Kulturen kann
anhand mehrerer Dimensionen, wie zum Beispiel den Umgang der Menschen mit
Macht oder Unsicherheiten sowie der Art und Weise, wie Menschen mit Zeit umgehen,
getroffen werden.

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung (Durchfiihrung und Analyse von Inter-
views) wurde hinterfragt, wie Kulturunterschiede und interkulturelle Kompetenz mit
dem Erfolg eines interkulturellen virtuellen Arbeitsteams in Zusammenhang stehen.
Hier zeigte sich, dass auch in einem interkulturellen virtuellen Team Kulturunterschiede
auftreten, wobei diese von den Untersuchungsteilnehmern und -teilnehmerinnen in den

meisten Fallen lediglich in geringem AusmafR wahrgenommen und von ihnen derart ein-
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geschatzt wurden, dass sie die Zusammenarbeit kaum beeinflussen. Faktoren, welche
einen Einfluss darauf zu nehmen scheinen, wie deutlich Kulturunterschiede wahrge-
nommen werden, sind sowohl die Auswahl der eingesetzten Kommunikationsmedien
sowie die GroRe des Teams als auch dessen Zusammensetzung (z.B. ausschlieRlich
Mitarbeiter der eigenen oder auch einer fremden Organisation)

Generell wurde festgestellt, dass Unterschiede in der Unternehmenskultur deutlicher zu
Tage treten und in einem starkeren Ausmal} auf die Zusammenarbeit in einem interkul-
turellen virtuellen Team wirken als kulturelle Unterschiede auf Grund der Angehorig-
keit zu unterschiedlichen Staaten. Es scheint daher in der virtuellen Zusammenarbeit ein
reduzierter Ansatz interkultureller Kompetenz (nach Deardorff 2004) fir eine erfolgrei-
che Zusammenarbeit ausreichend zu sein, da im Rahmen der Untersuchung vor allem
soziale Fahigkeiten von den Befragten in den VVordergrund gertickt wurden, die fur den
Aufbau/Erhalt eines Gruppenzusammengehorigkeitsgefuhls bzw. einer gemeinsamen
Vertrauensbasis notwendig sind (was als grundlegender Erfolgsfaktor fur interkulturel-
le, virtuelle Teamarbeit erachtet wurde), wogegen andere Elemente interkultureller
Kompetenz (z.B. spezifisches Wissen bezlglich einer Kultur) in virtuellen Teams von
den Untersuchungsteilnehmern und -teilnehmerinnen in den Hintergrund gerlickt wur-
den. Diese Elemente scheinen bei personlichen Treffen oder wéhrend eines Aufenthalts
in einem fremden Kulturkreis von gréRerer Bedeutung zu sein.

Die Generalisierbarkeit der ermittelten Ergebnisse ist durch die Heterogenitét der Stich-
probe gegeben (Verfahren der Variation nach Mayring 2007) und fiihrt zu dem Schluss,
dass nicht das spezifische Wissen der Teammitglieder bezuglich Kulturen und Kultur-
unterschieden (als Bestandteil interkultureller Kompetenz) mit dem Erfolg eines inter-
kulturellen virtuellen Teams in Zusammenhang zu stehen scheint, sondern im Besonde-
ren jener Bestandteil interkultureller Kompetenz, der Elemente sozialer Kompetenz um-
fasst. Diese Elemente scheinen dabei in direkten Zusammenhang mit der Entwicklung
eines Gruppenzusammengehorigkeitsgefuhl und einer gemeinsamen Vertrauensbasis zu
stehen, was fur ein virtuelles Team — ebenso wie fir ein konventionelles — unerlasslich
zu sein scheint, damit es seine volle Leistungsfahigkeit entfalten kann. Zu diesem
Zweck hat es sich als sinnvoll herausgestellt, auch in einem virtuellen Team persénliche
Treffen (vor allem zu Beginn der Zusammenarbeit) abzuhalten, da eine derartige Ver-
trauensbasis hierbei leichter und schneller entwickelt werden kann als durch Kommuni-

kation, die ausschlieBlich Gber elektronische Kommunikationsmedien stattfindet.
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Anhang

Interviewleitfaden

Frage

Erlauterung/Prazisierungshinweis

Sondierungsfragen/Einstieg

Erzéhlen Sie bitte tber Ihre Erfahrungen mit der

Arbeit in virtuellen Teams!

Bitte beschreiben Sie, in welchen Bereichen lhr

Unternehmen tétig ist!

Welche Position haben Sie innerhalb des Unter-
nehmens? Welche Tatigkeiten gehdren zu lhrem

Aufgabenbereich?

Beschreiben Sie bitte das Projekt, mit dem das

Team betraut wurde!

Beschreiben Sie bitte das Team, in dem Sie in die-

sem Zusammenhang gearbeitet haben!

Welche Aspekte waren fur die internationale Be-

setzung des Teams ausschlaggebend?

Beschreiben Sie die Aufgaben und Rollen der ein-

zelnen Teammitglieder!

Generelle Einstiegsfrage: hier bereits Be-
antwortung der tbrigen Fragen der Kate-
gorie ,,Sondierungsfragen/Einstieg* er-
winscht, daher restliche Fragen nur bei

Bedarf separat stellen!

Ziel, Art, Dauer etc.

GroRe, Zusammensetzung (u.a. Qualifika-
tionen, Nationalitaten/Kulturkreis, Alter,
Geschlecht, ortl. Verteilung, Erfahrung in
internationalen Teams,

Stammorganisation der Teammitglieder)
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Auftreten kultureller Unterschiede/Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit

Beschreiben Sie bitte, wie die Zusammenarbeit in

diesem Team stattgefunden hat!

Was hat in der Zusammenarbeit gut funktioniert,
was nicht so gut?
Beschreiben Sie bitte Konfliktsituationen! Wo gab

es Probleme?

Jetzt haben Sie mir einige Situationen geschildert.
Kdnnten Sie nun bitte eine Reihung anhand dessen
vornehmen, wie schwerwiegend die jeweiligen

Auswirkungen waren?

Was hétte besser laufen kdnnen? Was wiirden Sie

sich beim ndchsten Projekt anders wiinschen?

Worin sehen Sie die besonderen Vorteile virtueller

Teamarbeit, woflr ist sie besonders geeignet?

Wie sind die einzelnen Mitglieder mit der Arbeit

im Team zurechtgekommen?

Fragestellung auf Rahmenbedingungen

ausgerichtet:

Beginn: Aufbau v. Infrastruktur,
Treffen von Vereinbarungen,
Richtlinien, Verantwortlichkeiten
Kommunikation: Zeitpunkte, Mit-
tel, Wege, Sprache, Frequenz
Erreichen des vorgegebenen Ziels

Zufriedenheit der Mitglieder

Erfolgsfaktoren, Hemmnisse
Verhalten: Konfliktbereitschaft,
Konfliktfahigkeit,
Konfliktvorbeugung

Ursachen - auch Kulturunterschie-

de?

Zufriedenheit des Befragten

Fragestellung auf Personen bezogen

(~ Empfindungen, Verhalten):

Umgang mit Autoritat
Herausforderungen

Terminen

kulturelle Besonderheiten
Kommunikation

Durchsetzen von Standpunkten

Leistungsprinzip
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Jede Person hat ihre Eigenheiten, was ist Ihnen

diesbezuglich aufgefallen?

— Risikobereitschaft

Elemente interkultureller Kompetenz/Einfluss auf den Teamerfolg

Nach welchen Kriterien wiirden Sie die Teammit-
glieder fur ein dhnliches Projekt mit virtueller Zu-

sammenarbeit auswahlen?

Worauf wiirden Sie besonders achten bei einem
interkulturellen Team bzw. was ist fir die Zusam-
menarbeit von Menschen unterschiedlicher natio-

naler Herkunft besonders wichtig?

Wie wirkt es sich bei Threr Auswahl aus, dass es
sich um ein virtuelles Team handelt bzw. was ist
dabei besonders wichtig in Bezug auf die virtuelle

Zusammenarbeit?

Inwiefern stellt eine Zusammenarbeit in virtuellen
Teams zwischen Menschen unterschiedlicher nati-
onaler Kultur besondere Anforderungen an die

Mitglieder im Projekt?

Wie kénnte man sich Ihrer Meinung nach die ent-

sprechenden Voraussetzungen aneignen?

Fahigkeiten, Fertigkeiten, Einstellungen

(siehe Teilelemente nach Deardorff)
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