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1 Einleitung

Vielfalt in der Teamzusammensetzung ist eine komplexe Begleiterscheinung des heutigen
Arbeitsalltags, zu der bisher sehr widerspriichliche Erkenntnisse vorliegen. Dieser Artikel
untersucht die Konflikte und Synergien sowie die Bedingungen, welche in geschlechter- und
nationalitatsvielfdltigen Teams zu Effektivitat fiihren. Der Fokus liegt dabei auf zwei demo-
graphischen Merkmalen, welche einen hohen Bezug zu den sozialen Beziehungen in einem
Team haben: Gender und Nationalitdt. Der Artikel baut auf der Grundlage der ,Value-in-
diversity’-Hypothese auf, wonach Vielfalt als Ressource verstanden wird, welche einen
betriebswirtschaftlichen Nutzen erkennen lasst (Swann, W. B. et al. 2002). Zundchst werden
die bekanntesten theoretischen Erklarungsansatze in der Vielfaltforschung betrachtet und
hinsichtlich der vorliegenden Thematik interpretiert. Im Anschluss werden verschiedene
geschlechts- und nationalitdatsspezifische Konflikte und Synergien dargestellt, als Beispiele
aus der Praxis. Darauf aufbauend werden die ermittelten Bedingungen fiir eine Verringerung
von Konflikten und ein Fordern von Synergien beschrieben und interpretiert. Abschliefend
werden Implikationen fiir die Unternehmenspraxis gegeben.

2  Auswirkungen von Vielfalt in Teams

2.1 Theoretische Erkldrungsansatze in der Vielfaltforschung

Um die Auswirkungen von Vielfalt in der Teamzusammensetzung auf die Teamprozesse und
Teamleistungen zu erkldaren, wurde eine Reihe von Theorien entwickelt, die eine gute Erkla-
rung versprechen. Im Folgenden werden die prominentesten Erkldrungsansatze fiir die
Auswirkungen von Vielfalt in organisationalen Teams dargestellt: das Ahnlichkeits-
Attraktions-Paradigma, die soziale Identitdtstheorie in Verbindung mit der Theorie der
Selbstkategorisierung, der kognitive Informationsverarbeitungsansatz und der Token-
Ansatz.

Um sich der Bedeutung von Vielfalt und ihren Auswirkungen anzunahern, wird diese vor
allem unter Riickgriff auf das Ahnlichkeits-Attraktions-Paradigma (similarity attraction para-
digm) von Byrne (1971) betrachtet. Diese Theorie geht davon aus, dass Personen dann ger-
ne mit anderen Personen interagieren, wenn sie davon angenehme Ergebnisse erwarten.
Die Grundlage fiir diese Erwartung ist die Ahnlichkeit der Attribute von der Personlichkeit
bis hin zu demographischen Merkmalen, welche die zwischenmenschliche Attraktion er-
hoht. Individuen mit dhnlichen Praferenzen, Lebenserfahrungen oder Einstellungen fiihlen
sich eher zueinander hingezogen. Die Wahrscheinlichkeit fiir eine einfachere und positivere
Interaktion ist erhdht. Diese positive Verstarkung der eigenen Persdnlichkeit wirkt sich
bestarkend auf das Selbstwertgefiihl aus, wahrend eine Undhnlichkeit eher als negativ
empfunden wird. Nach Vorhersagen des Ahnlichkeits-Attraktions-Paradigmas wirkt sich
eine wahrgenommene Ahnlichkeit im Team positiv auf die Kommunikation und das Zu-
sammengehorigkeitsgefiihl aus. Eine Unahnlichkeit zwischen Teammitgliedern fiihrt hinge-
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gen zu Prozessverlusten im Sinne einer selteneren Kommunikation und einer geringen
Kohésion (vgl. Williams/O’Reilly 1998, nach: Rohn 2006, S. 98 f.).

Die soziale Identitdtstheorie und die damit eng verkniipfte Theorie der Selbstkategorisie-
rung sind weitere anerkannte Erklarungsansatze zu den Auswirkungen von Vielfalt auf die
Teamprozesse und auf die Teamleistung (vgl. Turner 1999, nach: Wegge 2003, S. 124). Die
Grundannahme der Theorie lautet, dass Individuen den Wunsch und das Ziel haben, ein
hohes Selbstwertgefiihl zu erreichen und aufrechtzuerhalten. Dies geschieht immer in Rela-
tion zu der sozialen Umwelt, im sozialen Vergleich mit anderen Personen. Im ersten Schritt
missen sich die Individuen fiir diesen Vergleichsprozess selbst definieren, d. h. eine sozia-
le Selbst-Kategorisierung durchfiihren (social categorization), um sich daraufhin in eine
soziale Gruppe einordnen zu kénnen (social identification). Dabei wird die Zugehorigkeit zu
einem Team als ,soziale Identitat’ einer Person bezeichnet. Vielfalt kann dabei aus jedem
Attribut resultieren, anhand dessen sich Menschen verdeutlichen, dass andere von ihnen
verschieden sind. Dieses geschieht in erster Linie anhand auffdlliger demographischer
Merkmale wie Alter, Geschlecht oder ethnische Zugehorigkeit (vgl. Wegge 2003, S. 126). Je
hoher die wahrgenommene Ahnlichkeit ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass Individuen
eine Gruppe bilden. Nach der sozialen Kategorisierung in Eigen- und Fremdgruppe folgt der
soziale Vergleich (social comparison). Bei dem sozialen Vergleichsprozess wird das Anse-
hen der Ingroup in Abhdngigkeit zu der Outgroup bewertet. Wenn bei einem Vergleich die
Ingroup begiinstigend wahrgenommen wird, bietet diese eine positive soziale Identitat,
wdhrend ein negativer Vergleich zu einer unbefriedigenden sozialen Identitat fiihrt. Der
soziale Vergleich fiihrt zu einer psychologischen Gruppendifferenzierung (psychological
group distinctiveness). Die diesbeziigliche Forschung hat ergeben, dass Mitglieder der
Eigengruppe positiver wahrgenommen werden und mehr bevorzugt werden als Mitglieder
der Fremdgruppe. Fiihrt der Vergleich der Eigen- mit der Fremdgruppe zu einem unbefriedi-
genden Ergebnis im Sinne eines niedrigen sozialen Status, neigen Angehorige dieser Grup-
pe dazu, sich von der eigenen Gruppe abzugrenzen. Zusammenfassend kann festgehalten
werden, dass die soziale Identitdt eines Individuums positiv oder negativ sein kann, je
nachdem wie die eigene Gruppe im sozialen Vergleichsprozess von dem Individuum bewer-
tet wurde.

Der kognitive Informationsverarbeitungsansatz legt in seiner Aussage andere Schwerpunk-
te. Mittels dieser Theorie wird erklart, wie Individuen Informationen aufnehmen, verarbeiten
und speichern (vgl. Austin 1997, nach: Rohn 2006, S. 100). Es wird davon ausgegangen,
dass die Gruppeninformationsverarbeitung durch Vielfalt in der Zusammensetzung der
Teammitglieder beeinflusst wird. Auf der Grundlage des Ahnlichkeits-Attraktions-
Paradigmas kann die Aussage getroffen werden, dass Personen den Wunsch haben, mit
anderen Personen zu kommunizieren, die ihnen dhnlich sind. Sind sie Mitglieder in einem
divers zusammengesetzten Team, kann das beschriebene Bediirfnis dazu fiihren, dass
diese Personen ein grofles Informationsnetzwerk aufierhalb der Gruppe pflegen. Diese
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zusatzlichen Informationskandle konnen dazu fiihren, dass selbst bei einem negativen
Einfluss auf die Gruppenprozesse die Gruppenleistung gesteigert wird. Empirische Untersu-
chungen bestatigen diese Annahme (vgl. Rohn 2006, S. 101 f.). Insgesamt sagt der kognitive
Informationsansatz aus, dass Vielfalt in der Teamzusammensetzung einen positiven Ein-
fluss auf die Ergebnisse der Teamarbeit hat. Die Vielzahl an Wissensstrukturen sowie unter-
schiedliche Arten, Informationen aufzunehmen, zu verarbeiten und zu speichern, fiihren zu
einer Erhohung der Menge an Fahigkeiten und Fertigkeiten und somit zu einer Bandbreite
an Perspektiven, Ideen, Problemlésungen und Handlungsalternativen. Es wird die Annahme
getroffen, dass die Teamergebnisse bedeutend davon profitieren (vgl. Rohn 2006, S. 102).

Betrachtet man im Speziellen Ansédtze zur Genderdiversitdt, so war es Kanter (1977, nach:
Rohn 2006, S. 108 f.), die es durch ihren Token-Ansatz geschafft hat, dass die Forschung
den Auswirkungen der Geschlechtervielfalt auf die Organisationsleistungen mehr Aufmerk-
samkeit gewidmet hat. Die Grundannahme ihrer Theorie besteht aus dem wichtigen Einfluss
der Proportion der Geschlechterreprdsentation auf die Prozesse und somit auch auf die
Gesamtleistung des Teams. Kanter nimmt an, dass dann, wenn Mitglieder eines Ge-
schlechts einen geringeren Anteil als eine kritische Proportion (weniger als 20 %) in einem
Team stellen, jene einen ,,Token*“-Status einnehmen. Teammitglieder im Token-Status sind
einer erhdhten Sichtbarkeit und damit dem Druck genauerer Uberpriifung durch die anderen
Teammitglieder ausgesetzt. Token-Teammitglieder erleben somit einen erh6hten psycholo-
gischen Stress und kdnnen deshalb konsequenterweise weniger leisten (vgl. Kanter 1977,
nach: Rohn 2006, S. 108 f.). Eine Steigerung der Effektivitat eines Teams, in dem eine Min-
derheit (weniger als 20 % der Teammitglieder) existiert, kann demnach nur erreicht werden,
wenn die Minderheit des Teams auf mehr als 20 % der Teammitglieder ansteigt. Demnach
verbessert eine zunehmende Heterogenitdt die Teameffektivitdt. Zu der Unterscheidung
zwischen einem stark heterogenen und einem rein homogenen Team beziiglich der Teamef-
fektivitat wurde keine Aussage getroffen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in den Erklarungsansatzen diskrepante
Annahmen getroffen werden. Die soziale Identitdtstheorie und das Ahnlichkeits-Attraktions-
Paradigma argumentieren fiir die positiven Auswirkungen homogener Teams auf die Grup-
penprozesse. Der kognitive Informationsverarbeitungsansatz hingegen argumentiert fiir den
positiven Einfluss von Vielfalt auf die Gruppenleistung durch die Erh6hung der Menge an
Fahigkeiten und Fertigkeiten. Beide Aussagen werden durch Wegge (2003, S. 127 f.) unter-
stiitzt. Er beschreibt sowohl die geringe Kooperation als auch die groflere Wissensverfiig-
barkeit als Auswirkungen von Vielfalt in der Teamzusammensetzung. Der Token-Ansatz baut
auf anderen Annahmen auf und argumentiert fiir ein rein homogenes oder ein stark hetero-
genes Team.

* Deutsch: Zeichen, Merkmal (PONS 1997, S. 630).
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2.2 Vielfalt in der geschlechtlichen Zusammensetzung

Die Forschung beschaftigt sich schon seit langerer Zeit mit den Auswirkungen verschiede-
ner geschlechtlicher Zusammensetzungen von Teams auf die Teamprozesse und den Team-
output. Die Diversitdatsdimension Gender betrachtet dabei die sozialen Geschlechterrollen
und ihre Wirkung auf die Interaktion. Auf Basis des Ahnlichkeits-Attraktions-Paradigmas
kann zundchst angenommen werden, dass Frauen in Teams mit steigendem Frauenanteil
und Manner in Teams mit steigendem Manneranteil zufriedener werden. Im Umkehrschluss
werden Frauen in Teams mit steigendem Madnneranteil und Mdnner in Teams mit steigen-
dem Frauenanteil unzufriedener. Abzuleiten wdre aus dieser Theorie, dass nur eine rein
geschlechtshomogene Teamzusammensetzung die Zufriedenheit aller Teammitglieder
fordert. Geschlechtsheterogene Teams verlieren hingegen an Teameffektivitat.

Auf Grundlage der sozialen Identitatstheorie kann angenommen werden, dass das sehr
visible Merkmal ,Geschlecht’ zu einer erhdohten sozialen Kategorisierung in In- und
Outgroup und zu einer Abneigung der Fremdgruppe fiihrt. Endet der Vergleichsprozess
allerdings mit einem negativen Ergebnis der Ingroup, neigen Angehdorige dieses Teams
dazu, sich von der eigenen Gruppe abzugrenzen. Vor allem dann, wenn Frauen die Minder-
heit stellen und der soziale Vergleich negativ ausfillt, neigen sie eher dazu, negative Vor-
einstellungen gegeniiber anderen Frauen zu haben, Mdannern gegeniiber jedoch positive.
Manner hingegen empfinden sich auch in der Minderheit als statushdher. Diese Theorie
unterscheidet ganz klar zwischen den Geschlechtern. Insgesamt kann nach diesem Ansatz
zur Geschlechtervielfalt festgehalten werden, dass die Prozesse und damit auch die Team-
effektivitat negativ beeinflusst werden. In geschlechtshomogenen Teams ist der Zusam-
menhalt der Teammitglieder hoher. Fiir diese Annahme bestehen Bestatigungen aus der
empirischen Forschung (vgl. Rohn 2006, S. 99 ff.).

In Anlehnung an den kognitiven Informationsverarbeitungsansatz hingegen liegt die Vermu-
tung nahe, dass sich die komplementdren Ressourcen, die Manner und Frauen bieten,
produktiv ergdnzen (vgl. Halbright/F6llmi 2008). Die unterschiedlichen Wissensstrukturen
oder Arten, Informationen aufzunehmen und zu verarbeiten, fiihren zu einer Bandbreite an
Perspektiven, Problemlosungen und Handlungsalternativen, wodurch es zu Prozessschwie-
rigkeiten wie beispielsweise Kommunikationsproblemen oder Konflikten kommen kann. Die
Teameffektivitat profitiert jedoch von diesen Schwierigkeiten.

Nach dem Token-Ansatz gelten fiir schwach heterogene Teams negative Auswirkungen,
wohingegen die Teameffektivitdt von einer zunehmenden Heterogenisierung profitieren
wiirde. Auch geschlechtshomogene Teams kdnnen auf Basis dieser Theorie effektiv zu-
sammenarbeiten.

Neben den theoretischen Konzepten wird im Folgenden auf eine Reihe von Forschungser-
gebnissen eingegangen. Zu den Auswirkungen der Geschlechtervielfalt weisen Po-
well/Graves (2003, S. 120) in ihren empirischen Befunden auf verschiedene Schwierigkei-
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ten fiir geschlechtsheterogene Teams hin, welche die Teamleistung verschlechtern. Rohn
(2006, S. 104 ff.) weist bezogen auf geschlechtsheterogen zusammengesetzte Teams aus-
schliefllich negative Effekte aus. Auf Grundlage diverser empirischer Studien sind in gen-
derdiversen Teams mehr Rollenkonflikte, eine grofere Rollenambiguitdt, eine geringere
Teambindung, grofere Austrittsneigung aus dem Team und mehr Absentismus festzustel-
len. Frau (2006, S. 153 f.) bestétigt in ihrer empirischen Studie die Annahme von Kanter:
hinsichtlich der Teameffektivitat zeigen sich kurvenlineare Tendenzen. Bei einer Teamgrofie
von durchschnittlich sechs Teammitgliedern nimmt die Teameffektivitat im Vergleich zu
mannlich homogenen Teams bei ein bis zwei Frauen ab und steigt bei mindestens drei
Frauen wieder an. Weitere Bewertungen zu positiverer Teameffektivitdt ab drei Frauen sind
nicht statistisch abgesichert. In ihrer Studie bezieht sich Frau (2006) auf technische For-
schungsteams. An dieser Stelle ist anzumerken, dass samtliche Befunde im Zusammen-
hang mit der zu bearbeitenden Aufgabe zu verstehen sind.

Die verschiedenen theoretischen und empirischen Erkenntnisse zu den Auswirkungen von
geschlechtsheterogen zusammengesetzten Teams auf die Teamprozesse und die Teamef-
fektivitat werden in der nachfolgenden Tabelle 1 zusammenfassend dargestellt.

AUSWIRKUNG VON GESCHLECHTERHETEROGENEN

THEORIEN / FORSCHUNGSERGEBNISSE TEAMS AUF:
PROZESSE LEISTUNG
Ahnlichkeits-Attraktions-Paradigma negativ negativ
Soziale Identitédtstheorie negativ negativ
Kognitiver Informationsverarbeitungsansatz negativ positiv

Token-Ansatz

neutral/ positiv oder
negativ

neutral/ positiv oder
negativ

Empirische Erkenntnisse

neutral/ positiv oder
negativ

neutral/ positiv oder
negativ

Tabelle 1: Der Einfluss von geschlechterheterogenen Teams auf die Teamprozesse und die Teameffektivitat.
Quelle: Eigene Darstellung.

Generell zeigt sich, dass Geschlechtervielfalt positive, neutrale oder negative Effekte auf die
Prozesse und die Teameffektivitat haben kann. Auerdem wird deutlich, dass Manner und
Frauen verschieden auf einen Minderheitenstatus reagieren. Insgesamt kdnnen jedoch
keine fundierten gradlinigen Aussagen zum Einfluss von Geschlechtervielfalt auf die Team-
effektivitat getroffen werden.

2.3 Vielfalt in der nationalen Herkunft

Die Nationalitdt einer Person gehort zu den demographischen Merkmalen. Im Rahmen der
vorliegenden Studie bezieht sich die nationale Herkunft einer Person auf das Land, in dem
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sie den grofiten Teil ihrer pragenden Jahre verbracht hat.” Die Nationalitdt soll dabei als ein
Indikator fiir verschiedene Werthaltungen, Denk- und Handlungsweisen von Personen ver-
standen werden (vgl. Krentzel 2001, S. 13 ff.; Blom/Meier 2002, S. 38). Synonym kann auch
von der Kultur einer Person gesprochen werden, unter welcher nach Hofstede (1993, S. 19)
»die kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie
von Menschen von einer anderen unterscheidet®, verstanden wird.

Fiir die Auswirkungen von nationaler Vielfalt gelten auf Grundlage des Ahnlichkeits-
Attraktions-Paradigmas die gleichen negativen Effekte wie fiir die Geschlechtervielfalt. Auf
Basis der sozialen Identitdtstheorie kann angenommen werden, dass das visible Merkmal
,Nationalitdt’ zu einer sozialen Kategorisierung in In- und Outgroup und zu einer Abneigung
der Fremdgruppe fiihrt. Speziell auf die Vielfalt in der nationalen Herkunft bezogen kénnen
Prozessprobleme in Form von Stereotypisierungen, sprachlich bedingter Misskommunikati-
on und Spannungen zwischen den Teammitgliedern auftreten (vgl. Adler 2002, nach: Rohn
2006, S. 114). Diese Theorie trifft demnach die Vorhersage, dass Vielfalt einen negativen
Einfluss auf den Gruppenprozess und die Gruppenleistung hat.

Durch den kognitiven Informationsverarbeitungsansatz werden Vorteile mit Vielfalt im Team
assoziiert. Vor allem im Bereich der Vielfalt an Denk- und Handlungsweisen, welche durch
die verschiedenen nationalen Herkiinfte vorhergesagt werden, stecken grof3e Potenziale fiir
eine steigende Teameffektivitat. Durch eine solche Vielfalt wird die Kreativitat geférdert und
die Problemlosekompetenz verbessert.

Zu dem Merkmal der Nationalitat gibt es neben den theoretischen Annahmen auch eine
Vielzahl an Forschungsergebnissen, welche nachfolgend aufgefiihrt werden. Wat-
son/Kumar/Michaelson (1993, nach: Rohn 2006, S. 122) haben in ihrer empirischen Studie
bestatigt, dass nationale Vielfalt in Teams zu einer Betrachtung von mehr Perspektiven,
Problemldsungen und Entscheidungsoptionen fiihrt. Kashima (2000, S. 246) stimmt mit der
Feststellung eines hoheren Ausmafies an Kreativitat ebenfalls {iberein und beschreibt wei-
terhin als negative Performanceauswirkung Missverstandnisse, Koordinationsprobleme und
als Folge Frustration und eine geringe Kohédsion. Watson/Kumar/Michaelsen (1993, nach:
Thomas 2000, S. 233) bestatigen kulturell diversen Teams auf Basis ihrer Langzeitstudie
ebenfalls Probleme im Interaktionsverhalten, wie beispielsweise Missverstandnisse, Irrita-
tionen das Teamverhalten betreffend, und als Auswirkung eine negative Gesamtleistung.
Jehn/Northcraft/Neale weisen erganzend auf Konflikte in national vielfdltigen Teams hin,
wohingegen Pelled et al. keinerlei Auswirkungen von national vielfdltigen Teams auf die
Teameffektivitat feststellen (Jehn/Northcraft/Neale 1999 und Pelled et al. 1999, nach: Rohn
2006, S. 120). Samtliche erwdhnten Effekte auf die Teameffektivitat sind nur in Relation zu

* Die pragenden Jahre einer Person finden vor allem in der Jugend statt. Durch Lebenserfahrung in der Familie,
im Freundeskreis, in der Partnerschaft, in Kindergarten, Schule und Universitdt wird beim Menschen ein
emotionales und kognitives System aufgebaut, das fiir seine Gesellschaft spezifisch ist (vgl. Barmeyer 2005,

S. 247).
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der zu erledigenden Aufgabe zu verstehen. Tabelle 2 fasst die widerspriichlichen Ergebnis-

se von Theorie und Forschung zusammen.

THEORIEN/FORSCHUNGSERGEBNISSE

AUSWIRKUNG VON VIELFALT IN DER NATIONALEN
HERKUNFT IN TEAMS AUF:

PROZESSE LEISTUNG
Ahnlichkeits-Attraktions-Paradigma negativ negativ
Soziale Identitdtstheorie negativ negativ
Kognitiver Informationsverarbeitungsansatz negativ positiv

Empirische Erkenntnisse

positiv, neutral oder
negativ

positiv, neutral oder
negativ

Tabelle 2: Der Einfluss von Vielfalt in der nationalen Herkunft auf die Teamprozesse und die Teameffektivitat.
Quelle: Eigene Darstellung

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die durch das Ahnlichkeits-Attraktions-
Paradigma und die soziale Identitdtstheorie vorhergesagten negativen Effekte fiir eine Ho-
mogenisierung des Teams pldadieren. Die positiven Effekte der vielfaltigen nationalen Hin-
tergriinde im Sinne des kognitiven Informationsansatzes fiihren zu einer Steigerung der
Teameffektivitat, wonach fiir ein groBes Ausmaf an Vielfalt in Teams plddiert werden kann.
Die empirischen Befunde bestédtigen einerseits die negativen Effekte wie Missverstandnis-
se, Koordinationsprobleme und Konflikte, andererseits gibt es Forschungsergebnisse, wel-
che die positiven Auswirkungen, wie eine grofiere Bandbreite an Perspektiven, Kreativitat
und Entscheidungsoptionen, untermauern. Auch gibt es Studien, welche keine Auswirkun-
gen auf die Teameffektivitdt feststellen. Zusammenfassend kann auf der Grundlage der
theoretischen Erklarungsansatze und den empirischen Forschungen keine allgemeingiiltige
Vorhersage fiir die Auswirkungen von Vielfalt in der nationalen Herkunft in Teams auf die
Teameffektivitdt getroffen werden.

3  Studiendesign

Im Anschluss an die theoretischen Uberlegungen liegt der Schwerpunkt der empirischen
Untersuchung auf der Identifikation von Bedingungen als Inputfaktoren, welche auf die
Teameffektivitdt in geschlechter- und nationalitdtsdiversen Teams wirken. Teameffektivitat
wird dabei als eine Kombination aus der Aufgabenerfiillung, dem Wunsch nach zukiinftiger
Zusammenarbeit und der personlichen Zufriedenheit der einzelnen Teammitglieder ver-
standen. Ziel ist es, Bedingungen zu ermitteln, die helfen, Prozessgewinne zu begiinstigen
und Prozessverluste zu vermeiden, um aus diversen Teams Erfolgsteams zu machen.

Zu einer Anndherung an die Beantwortung der aufgestellten Fragestellung wird auf das
Mittel der empirischen Erhebung zuriickgegriffen. Durch eine qualitative Untersuchung soll
eine ,,moglichst unverfilschte Erfassung der sozialen Wirklichkeit“ (Lamnek 2005, S. 86)
gewdhrleistet werden. Das Ziel der vorliegenden explorativen Studie ist es, Einblicke in die
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Erfahrungen und Verhaltensweisen von Personen eines gender- und nationalitatsvielfalti-
gen Teams zu erhalten. Diese Erhebung fokussiert sich auf die individuellen Erlebnisse und
Ansichten eines ausgewadhlten Personenkreises. Als Erhebungsmethode fiir die vorliegende
Studie wurde das Leitfadeninterview gewahlt. Es wurde als Einzelinterview face-to-face
eingesetzt.

An der vorliegenden empirischen Studie nahmen 17 Personen aus einem international tati-
gen Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche aus Deutschland teil. Die Interviews
wurden im Zeitraum Februar bis Madrz 2010 personlich vor Ort durchgefiihrt. Alle 17 Inter-
viewten stammen aus zwei Abteilungen, welche geschlechts- und nationalitdtsdivers zu-
sammengesetzt sind. Sowohl Teamverantwortliche (Abteilungs- und Teamleiter; ca. 30 %
der Interviewpartner) als auch Teammitglieder (70 %) wurden in die Stichprobe mit aufge-
nommen. Die Teammitglieder haben im Interview als typische Tatigkeiten sowohl dispositi-
ve Aufgaben als auch die operative Umsetzung genannt. Es handelt sich dabei um Aufga-
ben, bei denen es hauptsdchlich um das Managen von Kundenbeziehungen, strategische
Uberlegungen, Marketingaktivitdten, Analysetétigkeiten und Verwaltungsarbeit geht. Zu den
demographischen Merkmalen der Probanden ist anzufiihren, dass als Interviewpartner
sechs Frauen und elf Manner aus neun verschiedenen Herkunftslandern fungierten. Die
Interviewpartner der einen Abteilung werden in der Beschreibung der empirischen Befunde
in den folgenden Kapiteln mit den Kiirzeln IP Xo1-12 bezeichnet, Interviewpartner der zwei-
ten Abteilung mit den Kiirzeln IP Yo1-05.

4 Konflikte in geschlechts- und nationalitdtsgemischten Teams
4.1 Konflikte, Rollen und Rollenkonflikte der Teammitglieder

Die Zusammensetzung eines Teams aus verschiedenen Mitgliedern kann Konflikte bergen.
Um sich inhaltlich anzundhern, ist die umfassende Begriffserklarung von Glasl (2002, S. 14)
anzufiihren, die einen sozialen Konflikt wie folgt definiert: ,,Sozialer Konflikt ist eine Interak-
tion zwischen Akteuren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein
Akteur Unvereinbarkeiten im Denken / Vorstellen / Wahrnehmen und/oder Fithlen und/oder
Wollen mit dem anderem Akteur (anderen Akteuren) in der Art erlebt, dass im Realisieren
eine Beeintrachtigung durch einen anderen Akteur (die anderen Akteuren) erfolge“.” Nach
dieser Definition liegt ein Konflikt bereits vor, wenn nur eine Partei diesen wahrnimmt. Eine
Konfliktwahrnehmung durch die anderen Akteure muss nicht gegeben sein.

Nach Wegge (2003, S. 127 f.) ist es wichtig, emotionale von kognitiven Konflikten abzugren-
zen. Bei dieser Unterscheidung stehen emotionale Konflikte in Verbindung mit den sozialen
Beziehungen und gelten als negative Konflikte. Kognitiven Konflikten hingegen wird eine
Aufgabenbezogenheit zugeschrieben. Sie gelten als leistungsfordernd und werden als
Synergie bezeichnet.

’ Glasl (2002) verwendet das Wort ,,Aktor“, welches hier sprachlich in ,Akteur” korrigiert wurde.
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Auf der fiir die vorliegende Studie interessierenden Teamebene sind dariiber hinaus Rollen-
konflikte von Interesse. Um auf diese ndher einzugehen, werden zunachst die Rollen im
Team naher beschrieben. Der Terminus Rolle bezieht sich nach Crott (1979, S. 232) auf,,das
Muster an Verhaltensweisen, welches von jemandem produziert wird“. Stumpf (1992, S. 31)
ergdnzt diese Definition und versteht unter einer Rollenstruktur die von den Teammitglie-
dern ,geteilten Erwartungen, nach denen bestimmte Funktionen in der Gruppe nur von
bestimmten Individuen auszufiihren sind“. Eine Rolle bezieht sich demnach nicht nur auf
die objektiven Verhaltensweisen, sondern insbesondere auf die subjektiven Erwartungen
an eine Person. Dabei erfiillen alle Mitglieder innerhalb eines Teams verschiedene Rollen.
Belbin (1993) hat auf Grundlage seiner Studien neun Rollentypen beschrieben, welche in
einem Team vorkommen sollen, damit dieses erfolgreich arbeiten kann. Die Mehrzahl der
Menschen hat eine dominante Rolle inne, wobei ihr Denken, Fiihlen und Handeln meistens
aus einem Mix verschiedener Rollen besteht. Kritische Stimmen gibt es beziiglich der Ver-
nachldssigung der Aufgabenstellung im Zusammenhang mit den Rollen. Auch die Annahme,
dass in einem idealen Team alle neun Rollen besetzt sein sollten, wird in Frage gestellt (vgl.
Beck/Fisch 2003, S. 338 f.). Der Teamrollenansatz ist dennoch wichtig fiir das Verstdandnis
der grundlegenden Prozesse im Team und hat in der wissenschaftlichen Literatur eine breite
Zustimmung erlangt (vgl. van Dick/West 2005, S. 27).

Bei der Frage nach der jeweiligen Teamrolle konnen aber auch Probleme auftreten.
Katz/Kahn (1966, nach: Staehle 1994, S. 369 und Steinmann/Schreyégg 2005, S. 615 f.)
unterschieden dabei vier Arten des Rollenkonflikts:

1) Intra-Sender-Konflikt: Die Erwartungen und Instruktionen eines Rollensenders schliefien
sich gegenseitig aus. Der Rollenempfanger ist sich unklar dariiber, welche Rolle er wie
erfiillen soll.

2) Inter-Sender-Konflikt: Verschiedene Sender haben widerspriichliche Erwartungen/ In-
struktionen an den Rollenempfanger. Fiir den Empfanger ist unklar, wie er diese Erwar-
tungen erfiillen soll.

3) Inter-Rollen-Konflikt: Das gleichzeitige Bewdltigen von verschiedenen Rollen, die an den
Empfanger herangetragen werden, fiihrt zu Konflikten.

4) Person-Rollen-Konflikt: Die Erwartung, die der Sender an den Rollenempfanger richtet,
kann dieser nicht mit seinen Werten, Motiven und Einstellungen vereinbaren.

Als eine Nebenform der Rollenkonflikte kénnen auch Rollenambiguitdt und Rolleniiberlas-
tung zu konfliktartigen Verhaltensweisen fiihren. Eine Mehrdeutigkeit von Verhaltenserwar-
tungen kann bei einer unklaren Aufgabenstellung, bei unzureichenden Informationen und
mehrdeutigen Organisationsregeln auftreten. Rolleniiberlastung meint, dass die Erwartun-
gen rein quantitativ iiberfordernd sind und somit zu Stress bei dem Rollenempfanger fiihren
(vgl. Staehle 1994, S. 396 f.).
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Fiir die vorliegende Untersuchung mit Fokus auf die Teamzusammensetzung bleibt festzu-
halten, dass es wichtig ist, die Rollentypologisierung bei der Zusammenstellung eines
Teams zu beriicksichtigen. Die eigene Rolle besteht dabei sowohl aus den produzierten
Verhaltensweisen als auch aus den Erwartungen, die andere an einen haben. Eine Rolle
muss klar und verstandlich formuliert sowie {iberdacht an den Rollenempfanger herange-
tragen werden, wobei dem Empfanger die Moglichkeit der Riickmeldung gewdhrt werden
muss, um mogliche Konflikte zwischen dem Rollenempfanger und den an ihn gerichteten
Erwartungen friihzeitig zu vermeiden. Von Konflikten wird im Rahmen der Studie gespro-
chen, wenn mindestens zwei Personen interagieren und bereits eine Partei Inkompatibilita-
ten annimmt oder wahrnimmt (durch Unvereinbarkeiten im Denken / Vorstellen / Wahr-
nehmen / Fihlen / Wollen bei den Zielen oder Mitteln), welche zu einer Beeintrachtigung
des eigenen Wohlbefindens, der Zusammenarbeit und/oder der Aufgabenerfiillung fiihren.

4.2 Empirische Befunde

4.2.1 Wahrgenommene Konflikte

Genauso wie es [Vielfalt] eine Quelle von Synergien sein kann,
kann es auch eine Qual sein. (IP Xoy4)

Unterschiede in der Nationalitdat und im Geschlecht kénnen zu Konflikten fiihren oder Kon-
flikte konnen eskalieren, wenn wichtige Voraussetzungen im Team oder bei den Teammit-
gliedern fehlen. Hinsichtlich der Konflikte in den interviewten geschlechts- und nationali-
tatsgemischten Teams lasst sich zusammenfassend sagen, dass 10 der 17 Interviewten ihr
Team als niedrig konfliktreich bewerten. Nur drei der Befragten sprechen von einem hohen
Konfliktaufkommen (siehe Tabelle 3). Durchschnittlich liegt der Wert bei 4,5.

Konflikteinschdtzung Auspragung Anzahl der Personen
6,0 - 10,0 hoch bis sehr hoch 3
5,0 — 5,5 durchschnittlich 4
1,0 — 4,5 niedrig 10

Tabelle 3: Einschatzung des Konfliktaufkommens im Team. Quelle: Eigene Darstellung.

Anmerkung: Hierzu ist zu erwdhnen, dass die Interviewpartner aufgefordert wurden, ihre Teams hinsichtlich
des Konfliktaufkommens auf einer Skala von 1 bis 10 einzuschatzen, wobei 1 fiir wenig Konflikte und 10 fiir
sehr konfliktreich steht. Das angewendete Clustering erfolgte im Nachhinein wahrend der Datenauswertung
auf Basis der AuBerungen der Interviewpartner, welche ihre Bewertungen mit den Begriffen hoch (ab 6,0),
durchschnittlich (5,0 und 5,5) oder niedrig (unter 5,0) kommentiert haben. Die in Tabelle 3 erfolgte zahlenma-
Bige Darstellung der Haufigkeitsverteilung in der Stichprobe ist nicht als reprasentatives Ergebnis einer quan-
titativen Studie zu verstehen, es soll nur auf die wahrgenommene Realitdt in der Stichprobe hingewiesen
werden, um auf dieser Basis die AuRerungen der Interviewpartner besser interpretieren zu kénnen.

Die Interviewpartner haben von ihren Erfahrungen mit diversen Teams berichtet. Auf die
Frage nach typischen Konflikten in ihrem Team haben sie verschiedene Beispiele genannt,
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welche den beiden Vielfaltsauspragungen Geschlecht und Nationalitdt zugeordnet werden
konnen. Betrachtet man die wahrgenommenen Konflikte, die konkret auf die Geschlechter-
vielfalt zuriickzufiihren sind, beziehen diese sich zum einen auf die Komponente Sexualitat:

Zu einem Konflikt gehdren ja immer zwei...und...man kann sich darauf einlassen, aber man ist nicht ge-

zwungen, darauf zu reagieren, wenn jemand...eine Andeutung...kérperlicher Merkmale von Frauen macht
[..]. (IP Yo4)

Diese von der Forschung bisher weitgehend tabuisierte Komponente ist besonders relevant
dadurch, dass Mdnner und Frauen in der heutigen Zeit viel hdufiger als noch vor 20 Jahren
gemeinsam in einem Team arbeiten, sei es in Forschungs- und Entwicklungsteams oder im
Management (vgl. von Rosenstiel 2007, S. 329 f.). Schnebele/Domsch (1989, nach: von
Rosenstiel 2007, S. 300) zeigen in ihrer Studie, dass eine sexuelle Beldstigung meist vom
Mann ausgeht und gegen die Frau gerichtet ist. Haufig handelt es sich jedoch um eine se-
xistische Sprache oder um Anspielungen, welche von den Mdnnern nicht als sexuelle Belds-
tigungen intendiert sind, von Frauen aber als solche erlebt werden (vgl. Pollert 1981, nach:
von Rosenstiel 2007, S. 330).

Auf der anderen Seite gab es mehrere AuBerungen zu Rollenkonflikten, welche bei den
weiblichen Teammitgliedern auftreten. Ein Interviewpartner reagiert zuriickhaltend auf die
Frage nach Konflikten, welche sich durch die Geschlechtervielfalt im Team ergeben. Er er-
ldutert dennoch eine mdégliche Ursache fiir einen Rollenkonflikt der Frauen, begriindet in
dem Schreiben des Protokolls, welches meist auf die Frauen zuriickfallt, weil sie sich eher
dazu bereit erkldaren, obwohl diese Tatigkeit bei ihnen vielleicht auch nicht beliebt ist:

Wenn Frauen dabei sind, die oft bereit sind, das Protokoll zu fiihren [...] was bei Mannern ja oft nicht so

beliebt ist, bei Frauen vielleicht auch nicht. [...] wenn eine Frau sich bereit erkldrt, es aufzuschreiben, ist

die Aufgabenerledigung auf jeden Fall verbessert, weil man wei3, was man da besprochen hat... Verste-
hen Sie was ich meine? (IP Xoz)

Ein anderer Interviewpartner fiihrt den wahrgenommenen Rollenkonflikt im Detail aus:

Bei uns im Team ist es so, dass die Geschlechtsverteilung so ist, dass... die mdnnlichen Kollegen doch
eher auf Geschdftsreise geschickt werden und dass die Frauen bei uns eher fiir die administrativen Tétig-
keiten zustdndig ... gemacht [betont] werden [lacht]. [...] und das birgt Konfliktpotenzial, es kommt drauf
an, was jeder selbst fiir Erwartungen hat. [...] Wir sind iiber den Punkt dieser klassischen Rollenverteilung
gesellschaftlich [betont] eigentlich schon lange hinaus. (IP Xog)

Bei diesen Rollenkonflikten handelt es sich ausschlief3lich um Person-Rollen-Konflikte. Die
Erwartungen der Rollensender, dass Frauen fiir die administrativen Tatigkeiten zustandig
sind und die Protokolle schreiben, kdnnen von den Erwartungen, die jede Person selbst an
sich hat, abweichen und so kann es zu Person-Rollen-Konflikten kommen. Dieses Risiko ist
nach den Aussagen der Interviewpartner prasent:
Was auch daraus [Geschlechtervielfalt] entsteht, das ist eine gewisse Arbeitsteilung... manche betrachten
das kritisch und... da stecken die Konflikte drin. [...] Ich meine... und ich bin auch nicht der Einzige, der

meint, dass eine gewisse Arbeitsteilung entstanden ist, aufgrund dessen, dass einige von uns Manner
sind und andere Frauen sind. Und das ist... und viele bewerten das..., dass das nicht so schon ist. Also...
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Ménner sind die Marketingmenschen und Frauen nicht. Und... ich glaube, da stecken so einige Konflikte,
die noch nicht ausgetragen sind und die haben einen gewissen Einfluss auf diese Zusammenarbeit, inso-
fern, dass sie noch nicht ausgetragen sind. [..] die Vorstellungen was Arbeitsteilung betrifft, stimmen
nicht iiberein. (1P Xo4)

Derselbe Interviewpartner, der die Rollenteilung wahrgenommen hat und die Gefahr in den
unterschiedlichen Erwartungen an die eigene Rolle erkennt, sieht die Ursache dieses Rol-
lenkonflikts nicht nur in der Geschlechtervielfalt, sondern auch in den verschiedenen natio-
nalen Herkiinften begriindet:

In vielen siidamerikanischen Landern wird die Rolle der Frau anders gesehen als bei uns [in Deutschland)],
und das wird dann auch in die tigliche Arbeitswelt iibertragen. (IP Xog)

Es wird deutlich, dass sich die verschiedenen Diversitatsmerkmale sogar verstarken. Es ist
demnach von Bedeutung, die Bedingungen fiir eine Verringerung von Konflikten in ge-
schlechter- und nationalitatsdiversen Teams in bestimmten Aspekten gemeinsam zu be-
trachten.

Zu den wahrgenommenen Konflikten des zweiten Untersuchungskriteriums - der Nationali-
tatsvielfalt - wurden die folgenden vier Griinde fiir ein Konfliktauftreten zum Teil mehrmals
genannt: keine Kompromissbereitschaft, Kulturunterschiede im Verhalten, fehlende Offen-
heit und fehlender Respekt/ fehlende Toleranz. Ein Interviewpartner vereint in seinem Bei-
spiel sowohl fehlende Offenheit, Toleranz und Respekt als auch die fehlende Kompromiss-
bereitschaft, teilweise konkret bezogen auf das nationalitatsvielfadltige Team:

Es gab schon Falle, wo man mir dann, wenn ich mit meiner gut durchorganisierten deutschen Ordnung

komme, das dann auch vorwirft, [...J. Und wenn ich dann aber darauf beharre, so geht’s aber nicht, wir

miissen das in irgendeinen Prozess kriegen [...], dass man sich dann sogar lustig dariiber macht. [...] Es ist
schon so, dass den Deutschen das manchmal vorgeworfen wird, zu deutsch zu arbeiten. (IP Yo1)

Wie im Beispiel der Rollenkonflikte der Geschlechterdiversitdt, so ist auch bei der Nationali-
tatsdiversitat eine Verbindung zwischen diesen beiden Vielfaltsauspragungen zu finden.
Ein Interviewpartner erldutert die Unterschiede im kulturellen Verhalten, welches in Verbin-
dung mit dem Konfliktgrund ,Sexualitat’ der Geschlechterdiversitat gesetzt werden kann:
In gewissen Kulturen, was eigentlich als... positiv gesehen wird, kann sein, dass das woanders als negativ
gesehen wird. Zum Beispiel wenn einer von den Ménnern sagt, in seinem Land Macho sein ist toll, wird
dort als selbstversténdlich und gut gesehen, wahrend das in Deutschland schon als sexuelle Beldstigung
angesehen werden kann.[...] Es darf da nicht zu weit gehen... und das kann zu weit gehen, weil in einer

Kultur ist die Grenze viel weiter gesetzt als in einer anderen, weil aufgrund der unterschiedlichen Kulturen
das anders interpretiert wird. (IP Yo3)

Dieser Interviewpartner nennt die Gefahr der Wahrnehmung einer sexuellen Beldstigung,
welche dadurch erhoht wird, dass nicht nur Md@nner und Frauen, sondern auch verschiede-
ne Nationalitdaten mit kulturellen Unterschieden im Verhalten in einem Team zusammenar-
beiten.
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Aufgrund des in diesem Abschnitt beschriebenen Sachverhalts wird deutlich, dass eine
klare Trennung zwischen Geschlechter- und Nationalitdtseinfliissen nicht in allen Aspekten
moglich ist. Hinzu kommt, dass die Interviewpartner direkt dufiern, dass es ihnen sehr
schwer fallt, eine Unterscheidung zwischen den beiden Vielfaltaspekten Gender und Natio-
nalitdt vorzunehmen. Demzufolge werden in der folgenden Darstellung der Bedingungen
zundchst die Bedingungen bezogen auf genderdiverse Teams, anschliefend die Bedingun-
gen fiir nationalitdtsdiverse Teams und zum Abschluss die Bedingungen, welche beiden
Vielfaltmerkmalen zuzuordnen sind, interpretiert.

4.2.2 Bedingungen zur Verringerung von Konflikten in
geschlechts- und nationalitdtsvielfaltigen Teams

Harmonie

Ein von vielen Interviewpartnern genannter Einflussfaktor, dem eine Wirkung auf die Verrin-
gerung von Konflikten zugeschrieben wird, ist die Harmonie. Diese Bedingung wird haupt-
sdchlich in den Zusammenhang mit der Geschlechtervielfalt gesetzt. Acht der 17 Interview-
partner nehmen die weiblichen Abteilungsmitglieder als Verantwortliche fiir eine bessere
Atmosphare und weniger Konflikte wahr. Ein Interviewpartner sieht die Griinde in dem na-
tirlichen Harmoniebediirfnis der Frauen, welches zu einer Versachlichung von Konflikten
fliihren kann:

Ich denke, dass Frauen, moglicherweise aus ihrer Frauenrolle heraus... also Harmoniebed(irfnis haben /[...],

das ist insofern ganz niitzlich, als dass Konflikte dann nicht auf die personliche Ebene gehen. Wohinge-
gen die Ménner eher temperamentvoll sind, auch schneller mal iibers Ziel hinausschieBen. (IP Yo4)

In diesem Zusammenhang wird von ,beruhigend* (IP Xo2), ,,besonnener“ (IP Xo09), ,,neutra-
lisierend“ (IP Xo4) und sogar von ,,Puffer (IP Yo2; IP Xos) gesprochen, um zu zeigen, dass
es eine positive Einstellung zu den weiblichen Teammitgliedern gibt, die durch die Person-
lichkeiten der Frauen im Team bedingt ist.

Durch die genannten Auerungen zum Thema Konflikte und Geschlechtervielfalt kann man
feststellen, dass ein Streben nach Harmonie entsprechend der Wahrnehmung der Teammit-
glieder zur Verringerung von Konflikten beitragt. Dieses kann vor dem Hintergrund der ge-
nannten Konflikte aufgrund von Geschlechtervielfalt als ein zweischneidiges Schwert be-
trachtet werden: Zum einen hilft das Harmoniebediirfnis Konflikte zu verhindern, zum
anderen besteht die Gefahr, dass die Konflikte dadurch unterdriickt und nicht zeitnah aus-
getragen werden. Einige Interviewpartner machen auf die diesbeziigliche Gefahr aufmerk-
sam:

[...] ich glaube da [in der geschlechtsbedingten Arbeitsteilung] stecken so einige Konflikte, die noch nicht

ausgetragen sind, und die haben einen gewissen Einfluss auf diese Zusammenarbeit, insofern dass sie
noch nicht ausgetragen sind. (1P Xo4)

Das wahrgenommene Harmoniebediirfnis wird durch verschiedene empirische Befunde
unterstiitzt, wie beispielsweise durch die Studie von Dion (1985 nach: von Rosenstiel 2007,
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S. 329 f.), in welcher sich zeigt, dass Frauen weniger dazu bereit sind, gute Beziehungen im
Team dem Ergebnis zu opfern.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass das Harmoniebediirfnis als positiv fiir die
Atmosphadre im Team und zur Verringerung von Konflikten verstanden wird, gleichwohl auch
die Gefahr bewusst ist, dass es unterdriickte Konflikte im Team gibt. Die Harmonie steht
somit vom Ansatz her kontrdr zu einer Offenheit im Team. Eine Gewichtung, dass eine der
beiden Bedingungen iiberwiegt oder als wichtiger empfunden wird, geht aus den empiri-
schen Daten nicht hervor.

Kompromissbereitschaft

Eine weitere Voraussetzung fiir eine gute Zusammenarbeit in vielfdltigen Teams ist die
Kompromissbereitschaft der Teammitglieder. Diese Bedingung wird hauptsadchlich in den
Zusammenhang mit der Nationalitdtsvielfalt im Team gesetzt. Die verschiedenen Blickwin-
kel und der Ideenreichtum fiihren zu unterschiedlichen Meinungen, welche wiederum bei
einer Zusammenarbeit ohne eine Bereitschaft zu Kompromissen zu Konflikten fiihren kann:
Die Tatsache, dass auch verschiedene Nationalitédten zusammenarbeiten, das fiihrt auch zum Konflikt.
Weil, haben wir andere Sichtweisen und wenn wir das fiir richtig halten, dann wollen wir das einbezie-

hen in unsere Analyse, wenn wir das nicht fiir richtig halten, dann entstehen die Konflikte. Dann will ich
einfach nicht horen diese andere Sichtweise. (IP Xo4)

In diesem Zusammenhang berichtet ein Interviewpartner von Reibungen, die nicht als Kom-
promisslosigkeit, sondern als kognitive Konflikte bezeichnet werden kdnnen und nicht zu
einem Effektivitatsverlust, sondern zu einem Synergieeffekt fiihren:

Weil diese Starke, die uns auszeichnet, sehr intensiv zu arbeiten und leistungsorientiert und... und...
auch..., Ziele zu erreichen, auch auf starken Personlichkeiten basieren. [...] Vielleicht, ist ein bisschen
Uberschétzung...[...], weil es starke Personlichkeiten in der Gruppe gibt und dadurch entstehen auch
Reibungen. [...] Weil jeder seine Meinung vertritt und versucht, seine Meinung durchzusetzen. Aber da-
durch entstehen auch immer wieder neue Wege, um Ziele zu erreichen. (IP Yos)

Wegge (2003, S. 128) spricht in diesem Fall von kognitiven Konflikten in Gruppen, welche zu
einer Wissensverfiigharkeit, einer Wissensnutzung und einem Synergieeffekt fiihren, was
wiederum eine positive Auswirkung auf die Effektivitat der Gruppe hat. Dieses geht mit der
Annahme des kognitiven Informationsverarbeitungsansatzes einher. Dieser geht davon aus,
dass die Teamprozesse durch Vielfalt in der Teamzusammensetzung negativ beeinflusst
werden im Sinne von geringerer Kooperation, dass sich aber gleichzeitig eine positive Aus-
wirkung auf die Teamleistung einstellt. Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass vor
allem in nationalitdtsdiversen Teams mit vielfdltigen Meinungen ein gesundes Maf3 an
Kompromissbereitschaft elementar ist, was jedoch nicht zu einer Vermeidung von kogniti-
ven Konflikten fiihren darf.
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Interkulturelle Kompetenz

Eine weitere Bedingung, welche ebenfalls hauptsachlich mit der Nationalitatsvielfalt in
Zusammenhang gesetzt wird, ist die Interkulturelle Kompetenz. Ein Interviewpartner hat die
Interkulturelle Kompetenz als Bedingung fiir eine Verringerung von Konflikten erkannt und
sieht, dass es notwendig ist, ein Verstandnis fiir das Anderssein zu entwickeln, um sich
emotional ein bisschen l6sen zu kdnnen:

Der eine ist sehr introvertiert, der andere ist sehr extrovertiert. Das fiihrt in diesem Fall zu Problemen [...]
Mehr Verstdndnis fiir den anderen wiirde helfen... Auf jeden Fall. Die miissten einfach sagen, der ist so
wie er ist, da reg ich mich jetzt nicht auf, der ist so und Punkt. (IP Xog)

Dabei ist es wichtig, sich liber seine eigenen Eigenschaften und die moglichen Unterschie-
de in anderen Kulturen bewusst zu sein.

lch denke, dass die Kommunikationsarten schon unterschiedlich sind... [...], dass ich als Deutsche djs-
tanzierter bin als jemand..., der in einem siidamerikanischen Land eben aufgewachsen ist. (IP Yo4)

Auch wird die bereits erwahnte Offenheit als Grundlage fiir das gegenseitige Verstandnis
besonders beziiglich der Nationalitdtsvielfalt gesehen:

Die Offenheit fiihrt zum Verstédndnis, zum Mitgefiihl. Es wird niemand bdse, weil man ein falsches Wort in
Deutsch gesagt hat. [...] (IPX03)

Interkulturelle Kompetenz hilft nicht nur Konflikte zu vermeiden, sondern kann ebenfalls
helfen, interkulturelle Synergien zu fordern. Die Interkulturelle Kompetenz kann weiterhin in
einen Zusammenhang mit der Harmonie gesetzt werden, da die Interkulturelle Kompetenz
als Folge ebenfalls zu mehr Harmonie im Team fiihren kann.

Offenheit

Bei verschiedenen Interviewpartnern dominiert die vorhandene oder gewiinschte Offenheit
als individuelle Einstellung der Teammitglieder hinsichtlich einer Verringerung von Konflik-
ten — sowohl in geschlechter- als auch in nationalitatsvielfdltigen Teams. Neun der 17 Inter-
viewten weisen konkret auf den Begriff Offenheit im Zusammenhang mit einer Konfliktmin-
derung hin, im Sinne einer offenen Kommunikation und direkten Ansprache bei Problemen
oder Spannungen.

Konflikte werden sich durch die diverse Zusammensetzung nicht verhindern lassen.... Aber eine Offenheit
hilft zu verhindermn, dass Konfiikte hoch kochen. (IP Xo6)

In diesem Zusammenhang wird die Rolle der Abteilungs- und Teamleiter als Vorbild fiir eine
offene Atmosphdre erwahnt:

Wenn der Abteilungsleiter zeigt, dass er bereit ist, Konflikte zu akzeptieren mit sich selbst, dass... das
die Leute wissen, wenn sie nicht zufrieden sind, dann kénnen sie zu ihm gehen. Und direkte Probleme
erkldren, erldutern, denn diese Haltung verbreitet sich auch in der ganzen Gruppe und das macht auch
der Teamleiter mit seinen Leuten und so weiter... und jeder mit seinen Kollegen. Also das ist ein Kaska-
dierungseffekt, den es da gibt und deshalb ist die Haltung des Abteilungsleiters sehr wichtig. (IP X11)
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Die Offenheit ist auch ein Aspekt, in dem die Teammitglieder ihre Gemeinsamkeit sehen.
Auf die Frage, welche Gemeinsamkeiten es in ihrem Team gibt, haben drei Interviewpartner
deutlich auf die Offenheit hingewiesen, andere haben es umschrieben oder angedeutet:

Die sind alle offen, [...] Also Offenheit und... Einfiihlungsvermogen... zu den Anderen, versuchen eine Nahe
aufzubauen [...J. (IP Yos)

Eng mit dem Begriff der Offenheit verkniipft ist der Begriff der Kommunikation. Die Kommu-
nikation ist dabei als Voraussetzung zur Umsetzung der Offenheit zu betrachten. Wird der
Begriff Offenheit speziell unter dem Aspekt der Offenheit in der Kommunikation betrachtet,
so schildert ein Interviewpartner deutlich, dass es vor allem an der Bereitschaft mangelt,
miteinander zu kommunizieren. Die Griinde dafiir, dass es teilweise an der Bereitschaft zur
Kommunikation im Team mangelt, werden ausschlief3lich in Unterschieden zwischen den
Teammitgliedern gesehen. Von 7 Interviewpartnern wird der Grund in den Unterschieden in
der Personlichkeit gesehen.

Ich wiirde sagen, dass die Leute, die sich &hnlich sind... lieber kommunizieren als die Leute, die unter-

schiedlich sind. Da sehe ich eher Defizite. Da gibt es zwei, die sind grundverschieden vom Typ... von der
Personlichkeit... und da findet auch kaum Kommunikation statt. (1P Xog)

Diese Ausfiihrungen gehen einher mit der Annahme des Ahnlichkeits-Attraktions-
Paradigmas, dass eine wahrgenommene Ahnlichkeit sich positiv auf die Kommunikation
auswirkt. Eine Undhnlichkeit zwischen den Teammitgliedern fiihrt hingegen zu einer selte-
neren Kommunikation. Die wahrgenommene Ahnlichkeit beziehungsweise Undhnlichkeit
bezieht sich in der vorliegenden Stichprobe zum Grof3teil auf die Personlichkeiten der
Teammitglieder, nicht jedoch auf die Unterschiede in den Geschlechtern oder Nationalita-
ten. Demzufolge kann eine negative Auswirkung auf die Teamprozesse im Sinne einer sel-
teneren Kommunikation bei Geschlechts- oder Nationalitdtsungleichheit der Mitglieder im
Team nicht bestatigt werden.

Toleranz und Respekt

Neben der Offenheit spielen Toleranz und Respekt eine grofe Rolle in divers zusammenge-
setzten Teams. Zwei Interviewpartner nehmen Respekt im Team wahr, wenn keine Beleidi-
gungen stattfinden:
Ich kann sagen, dass wir sind normalerweise..., oder das ist das, was ich gemerkt habe..., friedliche Leute
und wir haben viel Respekt fiireinander. Ich habe nie einen schweren Witz von keinem gehdrt und ich ver-

suche auch nicht, jemanden zu beleidigen mit einem Witz. Und das ist, was ich meine mit Respekt... Viel
Respekt ist zwischen uns, das hilft unserer Abteilung. (IP X10)

Ein weiterer Interviewpartner prazisiert den Toleranzgedanken und legt Wert auf Toleranz
und Akzeptanz des Andersseins, wofiir die Voraussetzung das Erkennen von Unterschieden
ist.

Und ich glaube Toleranz ist eine Tugend. Es ist nicht nur die Kommunikation, man muss auch bereit sein,
anders Denkende zu tolerieren und zu akzeptieren wie sie sind. (IP Yos)
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Toleranz und Respekt werden dabei nach der Wahrnehmung der Interviewpartner als Bedin-
gung fiir das Arbeiten in gemischten Teams verstanden. Unter der Voraussetzung des Er-
kennens von kulturellen Unterschieden, so auch Unterschiede im Umgang zwischen den
Geschlechtern, kann eine Moglichkeit sein, die verschiedenen Verhaltensweisen zu tolerie-
ren und zu respektieren, um Konflikte zu verringern. Die weibliche Interviewpartnerin, wel-
che die Komponente der von ihr interpretierten Beldstigung erwahnt, sagt ,,zu einem Kon-
flikt gehdren ja immer zwei...und...man kann sich darauf einlassen, aber man ist nicht
gezwungen, darauf zu reagieren, wenn jemand...eine Andeutung...korperlicher Merkmale
von Frauen macht® (IP Yog). Sie weist deutlich darauf hin, dass man nicht gezwungen ist,
auf Anspielungen zu reagieren, wodurch die Person ihre Toleranz gegeniiber den unter-
schiedlichen Verhaltensmustern zeigt und sie als Moglichkeit nennt, Konflikte zu verrin-
gern. Der mannliche Interviewpartner, welcher auf die erhdhte Gefahr einer wahrgenomme-
nen Beldstigung aufgrund der unterschiedlichen kulturellen Verhaltensmuster aufmerksam
macht, erwdahnt ganz beildufig ,es darf da nicht zu weit gehen* (IP Yo3), im Kontext der
Gefahr, dass ,,Macho sein“ nicht in allen Landern gleichermafien verstanden wird, welches
die Bedingung des Respekts gegeniiber anderen Kulturen und Gewohnheiten ausdriickt.

5  Synergien in geschlechts- und nationalititsgemischten Teams

5.1 Teamarbeit und Synergie

Nach Aristoteles ist bei der Synergie das Ganze mehr als die Summe seiner Teile. Auch in
der Betriebswirtschaftslehre geht eine der ersten Theorien zum Thema Synergien im Unter-
nehmen auf Aristoteles zuriick. So bezeichnet Ansoff (1965, nach: Képpen 2004, S. 87)
Synergie sehr einprdagsam als ,2 + 2 = g’-Effekt. Auch Rodermann (1999, S. 37) und Herwig-
Lempp (2004, S. 7) stimmen mit dieser Definition Uberein. Stumpf (2000, S. 274) koppelt
den Ausdruck Synergie an drei Kriterien, von denen das zweite Kriterium mit der oben ge-
nannten Ansicht libereinstimmt:

1) Kreativitat: neue und kreative Losungen werden geschaffen.
2) Ubersummativitit: das Ergebnis ist mehr als die Summe der Einzelleistungen.
3) Uberlegenheit: das Ergebnis durch mehrere Involvierte erreicht eine hohere Qualitit.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass es der wissenschaftlichen Literatur im Bereich
Synergie an Theorien mangelt. Weder der Prozess noch die Wirkung von Synergien im Team
sind bisher genauer spezifiziert worden (vgl. Rodermann 1999, S. 99). Die bisherigen Er-
kenntnisse bestdtigen jedoch dem Begriff Synergie, dass die Gesamtleistung durch das
Zusammenwirken verschiedener Komponenten die Summe der Einzelleistungen iibersteigt.
Fiir die vorliegende Studie schlief3t die Autorin sich dieser Definition an. Ergdnzend zu die-
ser Erkenntnis wird der Begriff Synergie im Sinne von Stumpf (2000) verwendet. Demnach
sind neben der Ubersummativitdt auch Kreativitdt und Uberlegenheit synergetische Wirkun-
gen in einem Team.
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5.2 Empirische Befunde

5.2.1 Wahrgenommene Synergien

Das ist wie ein Gedankensturm,
davon kann man nur profitieren bei der Arbett,
weil man auf der Palette viel mehr Farben hat zum Malen. (IP Xos)

Unterschiede in der Nationalitdat und im Geschlecht kénnen nicht nur zu Konflikten fiihren,
sondern es kénnen insbesondere Synergien daraus entstehen. Hinsichtlich der Synergien in
den interviewten Teams ldsst sich zusammenfassend sagen, dass 12 der 17 Interviewten ihr
Team als reich an Synergien bewerten und dass nur ein Befragter von einem niedrigen Syn-
ergieaufkommen spricht (siehe Tabelle 4). Durchschnittlich liegt der Wert bei 6,5.

Synergieeinschdtzung Auspragung Anzahl der Personen
6,0 - 10,0 hoch bis sehr hoch 12
5,0 — 5,5 durchschnittlich 4
1,0 — 4,5 niedrig 1

Tabelle 4: Einschdtzung des Synergieaufkommens im Team. Quelle: Eigene Darstellung.

Anmerkung: Hierzu ist zu erwdhnen, dass in Ubereinstimmung mit der Vorgehensweise bei den Konflikten die
Interviewpartner aufgefordert wurden, ihre Teams hinsichtlich des Synergieaufkommens auf einer Skala von 1
bis 10 einzuschdtzen, wobei 1 fiir wenig Synergien und 10 fiir sehr viele Synergien steht. Das angewendete
Clustering erfolgte wiederum im Nachhinein wihrend der Datenauswertung auf Basis der Auferungen der
Interviewpartner, welche ihre Bewertungen wie auch bei der Konflikteinschdtzung mit den Begriffen hoch (ab
6,0), durchschnittlich (5,0 und 5,5) oder niedrig (unter 5,0) kommentiert haben. Die in Tabelle 4 erfolgte
zahlenmafige Darstellung der Haufigkeitsverteilung dient der Darstellung der wahrgenommenen Realitét in
der Stichprobe, um auf dieser Basis die nachfolgend dargestellten AuBerungen der Interviewpartner besser
interpretieren zu kdnnen.

Die Interviewpartner haben iiber ihre Erfahrungen mit Teamarbeit in vielfdltigen Teams
informiert. Wie auch zum Thema Konflikte haben sie auf die Frage nach Synergien in ihrem
diversen Team verschiedene Beispiele fiir Synergien genannt, welche den beiden Vielfalts-
auspragungen Geschlecht und Nationalitdt zugeordnet werden kdnnen. Betrachtet man die
wahrgenommenen Synergien, die konkret auf die Geschlechtervielfalt zuriickzufiihren sind,
beziehen sich diese auf die unterschiedlichen Denk- und Arbeitsweisen. 13 der 17 Inter-
viewpartner nehmen Synergien in der Zusammenarbeit zwischen Mdnnern und Frauen wahr.
Den Frauen werden die Attribute ,,Bauchgefiihl“, ,,Intuition“ (IP Yo1), ,,Sensibilitat“ (IP Xo1),
»vorsichtiger®, ,methodischer* (IP Xo4) und ,,Antennen fiir Elemente wie Kdrpersprache
oder Gefiihlsanderungen, Gemutsdnderungen® (IP Xos) zugeschrieben. Fiir die mannlichen
Teammitglieder finden sich die Begriffe ,,Fakten, Statistiken, knallharte Zahlen“ (IP Yo1),
»,Phasen uberspringen“ (IP Xo4), sowie ,logisch und gerade Linien denken“ (IP Xos). Ein
Interviewpartner bringt die Synergie aufgrund von Geschlechtervielfalt auf den Punkt:
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[...] ich glaube an die Evolution, ich denke, dass die Natur uns bewusst unterschiedlich geschaffen hat
oder anders gestaltet hat zum Guten. Das heif3st, ich denke, dass Mann und Frau sich komplementieren
und diese Elemente kann man dann gleich in so einer gemischten Gruppe merken. [...] Instinktiv sind die
Frauen weniger weich und die Manner weniger hart und man trifft sich irgenawie in der Mitte. ( (IP Xo5)

Diese wahrgenommenen Verhaltensunterschiede werden durch bisherige empirische Stu-
dien untermauert, so zeigte sich in der Studie von Dion (1985, nach: von Rosenstiel 2007, S.
329 f.), dass Mdnner einen eher sachlichen Kommunikationsstil pflegen, wohingegen Frau-
en hdufiger Gefiihle kommunizieren.

Synergien, die aufgrund von Nationalitatsvielfalt im Team wahrgenommen werden, bezie-
hen sich ahnlich wie bei der Geschlechtervielfalt hauptsdchlich auf die unterschiedlichen
Sicht- und Arbeitsweisen. 16 der 17 Interviewpartner nehmen Synergien wahr, die konkret
auf die Nationalitatsvielfalt zuriickzufiihren sind. Als Starke der europdischen Kollegen wird
,Griindlichkeit“ (IP Yo1) und ,Versachlichung“ (IP Yo4) wahrgenommen, sie werden mit den
Begriffen ,,direkter, grober (IP Xo03), ,,gewissenhaft, ordentlich und systematisch* (IP Yo3)
beschrieben. Die lateinamerikanischen Kollegen werden als ,,spontan, emotional“ (IP Yo1),
»~kommunikativ“ (IP Yos), ,,ideenreich und flexibel“ (IP Yo3) bezeichnet, sie haben ,,Tempe-
rament und schnelle Gedankengange“ (IP Yo4) und sprechen ,,eher subtiler, eher durch die
Blume“ (IP X03). Und genau diese Mischung aus verschiedenen Sichtweisen wird als positiv
empfunden:

Es ist schon der Mix, der das ausmacht, nur die Latinos wdare auch chaotisch, da fehit denen doch
manchmal ein bisschen sehr Struktur, gewisse Regeln einzuhalten, gewisse Limits, da sagen die eher
"Ach, das geht schon irgendwie”, da sagen wir [Deutschen], "Nee, wir haben hier ne Deadline” [...], da hét-
ten sie [die lateinamerikanischen Kollegen] es schon schwer. [...] Und uns Deutschen wiirde dann schon
5o das Lockere fehlen. [...] Gerade die Mischung macht’s sehr gut. (IP Yo2)

Diese Hervorhebung der positiven Auswirkungen von Vielfalt im Team geht mit den Annah-
men des kognitiven Informationsverarbeitungsansatzes einher. Diversitdt, welche sich in
einer Erhohung der Menge an Fertigkeiten und Fahigkeiten zeigt, wirkt sich positiv auf die
Teamleistung aus. Nach Wegge (2003, S. 127 f.) fiihrt diese Art der Vielfalt zu Wissenssyner-
gie, welche die Gruppenleistung positiv beeinflusst.

Auch ist bei den Synergiewahrnehmungen durch die Geschlechter- und Nationalitatsvielfalt
auf die Theorie der Selbstkategorisierung zu verweisen. Die von den Interviewpartnern
genannten Attribute fiihren dazu, dass an dieser Stelle auf die Gefahr der Stereotypisierung
hingewiesen werden muss. Denn laut der Selbstkategorisierungs-Theorie fiihren vor allem
visible Merkmale zu einer erhéhten sozialen Kategorisierung in Eigen- und Fremdgruppe
und zu einer Abneigung gegeniiber der Fremdgruppe (vgl. Wegge 2003, S 126). Durch die
genannten Formulierungen werden die Gruppengrenzen von Frauen und Mdnnern sowie von
Europdern und Lateinamerikanern noch deutlicher, und die Unterschiedlichkeit wird hervor-
gehoben. Durch diesen Prozess kann es in vielfdltigen Teams oft zu einer verstarkten Ste-
reotypisierung kommen. Diese Gefdhrdung wird von der Interviewerin, durch die oben ge-
nannten AuRerungen der Probanden, auch fiir die vorliegende Stichprobe gesehen.
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5.2.2 Bedingungen zum Férdern von Synergien in geschlechts- und
nationalitdtsvielfiltigen Teams

Gleichberechtigung

Eine MaRnahme fiir eine bessere Synergienutzung bezogen auf die Geschlechtervielfalt im
Team ist die Gleichberechtigung von Mann und Frau. Sowohl weibliche als auch mannliche
Interviewpartner schildern, dass Frauen in ihrem Team im Nachteil gegeniiber Mdannern
sind. Ein Interviewpartner ist sehr deutlich in seiner Aussage und erklart die Ungleichvertei-
lung der Positionen im Team unter den weiblichen und mannlichen Teammitgliedern:
Es ist wichtig, dass da [Geschlechtervielfalt] eine gesunde Balance gefunden wird und nicht nur... also ei-
ne gesunde Balance auf allen Hierarchieebenen... Es wiirde mir auch zuwider sein, wenn man jetzt sagt,

»ich werde jetzt eine Frauenquote von 50% einfiihren*, aber das ist dann die Sekretarin und sechs Sach-
bearbeiterinnen fiir das Administrative... Es muss iiberall gemischt sein... (IP X12)

Ein anderer Interviewpartner geht noch weiter und bewertet das Verhalten gegeniiber den
weiblichen Abteilungsmitgliedern als negativ und schildert offen, dass Frauen eine Benach-
teiligung erfahren:

Ich glaube, dass jiingere Frauen es schwerer in der Abteilung haben, als... vor allem als Ménner... Dadurch
sinkt auch die Zufriedenheit... definitiv. (IP Xo1)

Zwei weitere weibliche Interviewpartner driicken die Situation der Frauen und die Auswir-
kung auf die Leistungsbereitschaft und Zufriedenheit wie folgt aus:
In meinem Fall personlich, ich wiirde gerne viel mehr machen und mache auch schon viel mehr, aber es
fehlt natiirlich die Motivation, dadurch dass ich sehr eingeschrankt bin in meiner Position, also ich kriege
keinen Pfennig mehr, egal, ob ich mehr leiste oder ganz normal ohne Eigeninitiative, das ist egal, ob ich

mehr mache oder nicht, es ist egal... Ich werde keine Anerkennung bekommen oder sonst irgendwas. (IP
Xo3)

Viele von uns wéren noch viel mehr bereit, Leistung zu erbringen, wenn man das Gefiihl hat, dass es an-
erkannt und honoriert wird, aber das sehe ich gar nicht. Da wird einem Motivation sogar genommen, und
das finde ich sehr schade. (IP Yo1)

An dieser Stelle sei auf die Theorie der Selbstkategorisierung hingewiesen. Grundannahme
dieser Theorie ist es, ein hohes Selbstwertgefiihl aufrecht zu erhalten. Dieses geschieht im
sozialen Vergleich mit anderen Personen. Nach den Annahmen dieser Theorie findet eine
soziale Kategorisierung in Ingroup (Frauen) und Outgroup (M&nner) statt. Die Aussage von
IP Yo1 unterstiitzt diese Annahme, die nicht fiir sich alleine, sondern im Namen der Frauen
spricht (,,viele von uns“). Bei dem sozialen Vergleichsprozess der Frauen mit den Mannern
flihrt dieses wahrscheinlich zu einer unbefriedigenden sozialen Identitat, wie verschiedene
Aussagen zu den Rollenkonflikten und zur Gleichberechtigung in diesem Abschnitt bestati-
gen. Die darauf folgende soziale Gruppendifferenzierung kann bei einem negativen Ergeb-
nis des eigenen sozialen Status der Frauen zu einem Versuch der Abgrenzung von der eige-
nen Gruppe fiihren. Hierfiir gibt es jedoch keine empirische Bestatigung.
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Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Gleichberechtigung, im Sinne von er-
reichbaren Positionen fiir die weiblichen Teammitglieder, wichtig ist fiir die Moglichkeit,
Potenziale ausschdpfen und Synergien nutzen zu kdnnen. An dieser Stelle sei anzumerken,
dass die wahrgenommene fehlende Gleichberechtigung im Zusammenhang mit den erleb-
ten Rollenkonflikten der weiblichen Teammitglieder betrachtet werden kann. Die Rollenkon-
flikte konnen als Resultat der fehlenden Gleichberechtigung verstanden werden, welche
wiederum einen negativen Einfluss auf die Zufriedenheit der weiblichen Teammitglieder
haben. Eine Gleichbehandlung konnte demnach helfen, Rollenkonflikte zu verringern.

Wir-Gefiihl

Des Weiteren ist eine Atmosphdre des Vertrauens im Team wichtig. ,Ehrlichkeit in der
Kommunikation und [...] eine Stimmung [...], die zuldsst, dass man ganz offen iber alles
reden kann“ (IP Xo7) sind Grundvoraussetzungen fiir eine funktionierende Zusammenar-
beit. Das Gefiihl, das in einem Team dadurch entstehen kann, wird von den Interviewpart-
nern als Wir-Gefiihl bezeichnet. Als Benennung dieses Gefiihls im Team wird neben dem
Begriff ,Wir-Gefiihl’ von ,,ein gemeinsames Ziel“ (IP X10; IP Yo5), ,,die gleichen Ziele haben*
(IP Yo3), ,Mannschaft“ (IP Xo3) und ,,an einem Strang ziehen“ (IP Xo3, IP Xos) gesprochen.
Ein weiterer Interviewpartner spricht von einer ,,sehr eingeschworenen Gemeinde* (IP Xo02)
und ergdnzt dazu:

[...] ich glaube, dass da welche von AuBBen schauen und sagen: Oh, das ist wieder die Cligue da. (IP Xo2)
Als Begiinstigung fiir dieses Wir-Gefiihl wird die Teamgrofie genannt:

Also dieses Gefiihl, dass man hier als kleines Team in diesem Hause ist..., das schweif3st auf jeden Fall zu-
sammen. Ein Wir-Gefiihl ist auf jeden Fall da. (IP Xoy)

Speziell fiir das Zusammengehorigkeits-Gefiihl in nationalitdtsvielfdltigen Teams wird die
Bedingung ,frei von Vorurteilen’ genannt, welche eine Voraussetzung fiir ein Wir-Gefiihl und
die Zusammenarbeit in einem nationalitdtsdiversen Team ist:

Egal welche Nationalitit die Leute haben, wenn sie kooperieren mdchten, wenn sie vergessen... Vorurteile

und wenn sie... ein gemeinsames Ziel haben, dann ist es egal, woher sie kommen, sie werden auf jeden
Fall richtig zusammenarbeiten und gut. (IP X10)

Als weitere Rahmenbedingung fiir ein gemeinschaftliches Denken im Team wird die Fiihrung
durch die Team- und Abteilungsleiter gesehen. Der nachfolgende Interviewpartner setzt
dabei die genutzte Synergie mit einem gemeinschaftlichen Denken gleich, fiir welches die
Fiihrungsebene verantwortlich ist:

Also... die Synergien miissen natiirlich geleitet werden, ich denke, das ist die Aufgabe der Teamleiter und
des Abteilungsleiters [...]. Die miissen dieses Synergiepotenzial kanalisieren und dahin bringen, wo es am
meisten bringt. Also ich denke, das sind deren Aufgaben, und wenn die das nicht machen, dann geht viel
verloren, weil die Gruppen isolieren sich, da gibt es kein gemeinschaftliches Denken und da bleibt viel auf
dem Weg. (IP X11)
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Der Aspekt des Zusammenhalts ist wichtig, um als Team nicht als eine Ansammlung von
Individuen zu agieren. In diesem Zusammenhang wird auch von Kohasion gesprochen, die
das Ausmaf angibt, in dem die Teammitglieder eine kollektive Einheit bilden (vgl. Stein-
mann/Schreydgg 2005, S. 602). Dabei ist davon auszugehen, dass es bei nationalitdtsge-
mischten Teams langer dauert, eine Kohdsion zu entwickeln, da sich erst ein gemeinsames
Fundament bilden muss, um die Bindungskrafte zu schaffen. 13 der 17 interviewten Team-
mitglieder nehmen dabei ein Wir-Gefiihl als Bedingung zur Férderung von Synergien in
ihrem vielfdltigen Team wahr, teilweise als Realitdt, teilweise als Wunsch, dass es noch
ausgebaut wird.

Fahigkeit zum Erkennen und Nutzen von Unterschieden

Mehrere Interviewpartner erkennen, dass es notwendig ist, eine Fahigkeit zum Erkennen
und Nutzen von Unterschieden zu entwickeln, um die vorhandenen Ressourcen gezielt
nutzen zu kénnen. Dieses steht in Verbindung mit dem Aspekt ,Interkulturelle Kompetenz’
der Thematik Konflikte. Synergiepotenzial ist nur nutzbar, wenn es erkannt wird. In diesem
Zusammenhang ist zu erwdhnen, dass die Interviewpartner eine unterschiedliche Wahr-
nehmung der geschlechtlichen und nationalitditsbezogenen Besonderheiten aufweisen. Die
einfachste Strategie ist es, die Unterschiede zu negieren und die Auffassung ,wir sind alle
gleich’ zu vertreten. Dies tritt bei sieben Interviewpartnern hinsichtlich der Geschlechterviel-
falt und bei fiinf Interviewpartnern hinsichtlich der Nationalitdtsvielfalt auf. Diese Personen
strauben sich gegen eine Uberbewertung von demographischen Unterschieden und bezie-
hen sich eher auf die Personlichkeitsunterschiede. Sie verleugnen die Existenz geschlechts-
und nationalitdtsspezifischer Unterschiede bei der direkten Ansprache; fast alle Interview-
partner widersprechen sich jedoch mindestens einmal an spdterer Stelle, indem sie natio-
nalitdtsbedingte oder geschlechterbedingte Unterschiede, Synergien oder Konflikte schil-
dern. Zusammenfassend nennen 16 der 17 Interviewpartner im Verlauf des Gesprdchs
Konflikte und Synergien in Zusammenhang mit Geschlechtervielfalt und/oder Nationalitats-
vielfalt, wodurch eine Wahrnehmung der Unterschiede durch den Grofteil der Teammitglie-
der gegeben ist.

Es wird deutlich, dass der erste Schritt des Erkennens und Nutzens von Unterschieden eine
Sensibilisierung fiir die Teamarbeit an sich ist. Im ndachsten Schritt bedarf es einer Sensibi-
lisierung fiir Unterschiede und des Erkennens von unterschiedlichen Pragungen, Sichtwei-
sen und Herangehensweisen bei sich selbst und bei den Kollegen, wie es verschiedene
Interviewpartner direkt oder indirekt erwdhnen. Ein Interviewpartner stellt iber sich selbst
fest: ,,ich mit meiner gut durchorganisierten deutschen Ordnung® (IP Yo1). Ein weiterer
Interviewpartner driickt es so aus:

Es gibt verschiedene Sichtweisen und einigermafien, man lernt auch die andere Sichtweise zu betrachten.

Normalerweise ist man voll von sich selber und von eigenen Sichtweisen und dann nimmt man wahr, dass

der andere auch hat eine andere Sichtweise und dass diese gut ist, und dann versucht man, das in seine
eigene Sichtweise einzubeziehen. (IPXo4)
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Der Interviewpartner erkennt, dass nicht alle Teammitglieder gleich sind. Er spricht von
einer Lernbereitschaft, die anderen Sichtweisen zu erkennen und wertzuschatzen.

Es werden durch die Zusammenarbeit in einem vielfaltig zusammengesetzten Team auch
soziale Kompetenzen aufgebaut, beispielsweise wird man durch das Kennenlernen von
anderen Verhaltensweisen ,riicksichtvoller (IP Xo6), weil man sich unsicher ist, wie das
Gegeniiber reagiert. Drei Interviewpartner beziehen sich speziell auf die Zusammenarbeit
mit verschiedenen Nationalitdten und nennen dabei ,,DenkanstoBe“ (IP Xo2), ,personliche
Entwicklung” (IP Yo2) und ,,Bereicherung” (IP X09). Fiir alle drei nimmt dabei die Horizont-
erweiterung einen wichtigen Stellenwert ein.

Betrachtet man die Unterschiede hinsichtlich der Facetten im Arbeitsalltag, nimmt ein Inter-
viewpartner nicht nur den Nutzen wahr, sondern weist ausdriicklich darauf hin, dass von
dem Nutzen der Unterschiede auch Gebrauch gemacht werden muss. Dieses wird als Forde-
rung an den Chef formuliert und auch als Aufgabe fiir jeden selbst gesehen; ,,Eigeninitiati-
ve“ (IP Xo3) wird dabei betont.
Es fehlt, dass das Potenzial der Mitarbeiter erkannt wird. [...] Also ich denke schon, dass dem einem mehr
das eine liegt als dem anderen. Und dass dieser Punkt bei diesen Leute herausgeholt werden kann, dass
sie zum Gliihen gebracht werden, dass sie wirklich auch zur Geltung gebracht werden,... das fehlt so ein

bisschen. Einerseits soll das von unseren Chef erkannt werden und gefordert werden, andererseits auch
von sich selber, Eigeninitiative [betont]. (IP Xo3)

Offenheit fiir andere Sichtweisen

Die Offenheit fiir andere Sichtweisen als Bedingung fiir Synergien im Team ist vor allem fiir
vielfaltig zusammengesetzte Teams relevant, in denen als wahrgenommene Synergien die
verschiedenen Sichtweisen und Herangehensweisen an Arbeitsaufgaben genannt werden,
wie es in der vorliegenden Studie der Fall ist. Die individuelle Einstellung der Offenheit wird
dabei sowohl als Einflussfaktor auf die Verringerung von Konflikten wahrgenommen als
auch als Bedingung, um Synergien fordern zu konnen. Die Bereitschaft, neue Sichtweisen
anzuhoren und zu akzeptieren, wird als Voraussetzung fiir Synergien erkannt. Einer der
Interviewpartner geht noch weiter und beschreibt die positive Auswirkung auf die eigenen
Kompetenzen, wenn jeder offen fiir die verschiedenen Verhaltensweisen ist:

Wenn jeder offen ist fiir das, was der andere denkt und tut. Jeder auch profitieren kann und jeder was mit-

nehmen kann. Also ich kann profitieren von... von einer anderen Herangehensweise an Probleme und
Konflikte. Und umgekehrt kann es vielleicht genauso sein. (IP Yo4)

In diesem Zusammenhang fallen die Beschreibungen ,,neue Felder betreten und auch Mei-
nungen von den anderen zu akzeptieren® (IP X11), ,,offen ist, fiir das was der andere denkt
und tut“ (IP Yog), ,verschiedene Meinungen akzeptieren kénnen, Leute die fragen, Leute
die horen“ (IP X10) und ,offen sein mehr fiir die Interessen und Argumente anderer” (IP
Yo1). Als Voraussetzung fiir diese Offenheit nennt ein Interviewpartner ganz pauschal die
Atmosphare, die Offenheit zuldsst:
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Es /st insgesamt eine Stimmung da, die zuldsst, dass man ganz offen iiber alles reden kann. Man kann
Sachen offen ansprechen und es wird nicht gleich etwas abgewdirgt. Zumindest meistens nicht. (IP Xoy)

Zu dem Thema der Offenheit fiir andere Sichtweisen kann zusammengefasst werden, dass
sowohl eine positive Verbindung zwischen Offenheit und einer Konfliktverringerung als
auch zwischen Offenheit und dem Férdern von Synergien besteht.

Zeit

Neben der Offenheit fiir andere Sichtweisen spielt der Faktor Zeit eine wichtige Rolle. Vor
allem in geschlechts- und nationalitdtsdiversen Teams, welchen eine erhohte Menge an
Fahigkeiten und Sichtweisen zugeschrieben wird, ist es wichtig, den Aspekt der daraus
entstehenden Kreativitdt und erhdhten Qualitdat zu beachten und zu fordern. Um diese vor-
handenen Synergiepotenziale ausschopfen zu kénnen, wird von vielen Interviewpartnern
als Voraussetzung ausreichend Zeit fiir die Aufgabenerledigung genannt. Zeit um sich aus-
zutauschen und Zeit um kreativ zu sein werden als wichtige Bedingungen zum Fordern von
Synergien wahrgenommen.

Ein Interviewpartner duert explizit den Wunsch, sich mehr mit Kollegen auszutauschen,
und hebt den Stress und die Arbeitsbelastung als negative Einflussfaktoren hervor:
Also ich denke, dass ein Aspekt sicherlich ist, dass uns die Zeit fehlt, uns da mehr miteinander auszutau-
schen, dass wir alle sehr unter Stress stehen. Dass wir eine hohe Arbeitsbelastung haben. Jeder von uns
viel zu bewdltigen hat, sodass Vieles einfach nur abgearbeitet wird, ohne dass die Zeit dafiir ist, sich mit
den Kollegen auszutauschen, wie man es gerne hdtte. Ich glaube, dass wir unterbesetzt sind, dass ein-

fach die Zeit nicht da ist, die anderen mit einzubeziehen, sondern dass man einfach relativ schnell ver-
sucht, sein Arbeitspensum irgendwie zu schaffen. (IP Yo1)

Die hohe Arbeitsbelastung wird als ,,nicht unbedingt auf die Kapazitaten zugeschnitten® (IP
Yo1) beschrieben und als ,,nicht homogen in der Zeit verteilt, das hei3t wir haben Peak-
Zeiten, wo wir einfach viel zu viel zu tun haben“ (IP Xos). Ein Interviewpartner geht so weit
zu sagen, dass die Belastung ,,einer der Hauptaspekte“ (IP Yo1) ist, welcher die Synergie
und die Effektivitdt negativ beeinflusst. Vier Interviewpartner (IP Xo2, IP Xos, IP Yo2, IP Yos)
nennen als konkreten Losungsvorschlag, mindestens einen Mitarbeiter mehr einzustellen,
um wieder mehr Zeit bei der Arbeit zu haben und Synergien stiitzen zu kdnnen. In diesem
Zusammenhang werden auch konkret die Synergien durch mehr Zeit bei der Arbeit erwahnt,
welche ein Interviewpartner wie folgt zusammenfasst:

[..] also erhohte Arbeitsbelastung die Moglichkeit, Synergien zu heben, auch verringert, weil wenn man

gerade mal so schafft, was wichtig ist, hat man keine Zeit, kreativ oder im Team grof3 Verbesserungen
oder Synergien zu heben. Einfach, weil man keine Zeit hat. (IP Xoz2)

6 Fazit

Mit der vorliegenden Studie wurde das Ziel verfolgt, Bedingungen aufzuzeigen, die einen
wichtigen Einfluss auf die Effektivitat von vielfdltig zusammengesetzten Teams in Unter-
nehmen haben. Eine zentrale Erkenntnis dabei ist, dass die Vielfaltdimensionen nicht in
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allen Aspekten voneinander zu trennen sind. Im Gegenteil, es wurde sogar wahrgenommen,
dass sich die verschiedenen Diversitditsmerkmale verstarkt haben. Vor allem fiir den Aspekt
der unterschiedlichen Interpretation von Verhaltensmustern wurde erkannt, dass es not-
wendig ist, nicht nur die Interaktion zwischen den Geschlechtern, sondern auch die Tatsa-
che der verschiedenen nationalen Herkiinfte mit kulturellen Unterschieden im Verhalten zu
betrachten. Es wird hierbei nicht nur eine gegenseitige Beeinflussung, sondern sogar eine
Verstarkung der unterschiedlichen Diversitatsmerkmale erkannt.

Mit den Erkenntnissen der vorliegenden Arbeit wird ein Anhaltspunkt dafiir gegeben, wel-
che Bedingungen in nationalitats- und geschlechtergemischten Teams dazu fiihren kdnnen,
dass Konflikte verringert und Synergien gefordert werden. Offenheit in der Kommunikation,
Toleranz/Respekt, Kompromissbereitschaft, Interkulturelle Kompetenz, Fahigkeit zum Er-
kennen und Nutzen von Unterschieden, Offenheit fiir andere Sichtweisen, Harmonie, Wir-
Gefiihl, Zeit und Gleichberechtigung sind Bedingungen, durch welche sich Individuen,
Teams und Organisationen auszeichnen sollten, um Vielfalt als Ressource nutzen zu kon-
nen und die Zusammenarbeit in diversen Teams zu verbessern. Teams kdnnen dabei nicht
sich selbst {iberlassen werden, sondern brauchen Fiihrung und Orientierung (vgl. Brech-
tel/Uhlenbrock 2003, S. 593). Diejenigen, die das Team steuern, sollten die sozialpsycholo-
gischen Zusammenhange kennen, die Teams zum Erfolg fiihren.
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