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Zusammenarbeit kann betligeln

In Teams sind Deutsche unbelehrbar, Amerikaner entspannt

Ob e¢s um die Entwicklung eines Automodells
geht oder den Bau eines neuen Staudamms:
Experten aus unterschiedlichen Lindern werden
oft in Teams zusammengefasst, weil sie Spezialis-

ten flr bestimmte Fragen sind. Doch wenn es -

darum geht, Aufgaben zu losen, hat jeder andere
Strategien, die durch seine kulturelle Herkunft
bestimmt sind. Dies fiithrt im Team oft zu Miss-
verstandnissen und erschwert die Arbeit.
Auslindische Mitarbeiter wiirden zwar akzep-
tiert, aber nach dem Motto behandelt, ,,sie sind
halt anders, wiiren sie nicht im Team, kénnten wir
besser arbeiten”, meint Alexander Thomas,
Psychologe an der Universitit Regensburg. , . Dass
sich kulturelle Eigenarten ergénzen und sogar zu
besonders kreativen Lsungen fiithren konnen,
wird zwar behauptet”, sagt Alexander Thomas.
Nachgewiesen habe diesen Effekt aber bisher
noch niemand. Thomas und seine Mitarbeiter

untersuchten, ob es solche Synergieeffekte in

interkulturellen Arbeitsgruppen tatsichlich gibt.
Die Ergebnisse steliten sie kirziich auf einer
Tagung in Regensburg vor.

Um unterschiedliche Arbeitsstile zu untersu-
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chen, organisierten Thomas und sein Team ein *

Unternehmensplanspiel: 27 Gruppen — zusam-
mengeselzt aus amerikanischen, indonesischen
und deutschen Studenten — leiteten jeweils eine
Textilfirma. Zunachst arbeiteten sie sich nach
Nationen getrennt in das Spiel ein. Fiir die Auf-
gabe selbst hatten die Spieler nur zwei Stunden
Zeit, um Firmenentscheidungen fiir jeweils zwolt
Monate zu treffen. Den Erfolg der verschiedenen
Gruppen mafien die Wissenschaftler nicht nur am
Vermogen der virtuellen Firmen, sondern auch an
der Zufriedenheit der Mitspieler.

Mittels Befragungen und Videoaufzeichnun-
gen analysierten die Psychologen die Vorgehens-
weisen der verschiedenen Teams. [...] ,,Die Deut-
schen identifizierten sich bis zur Verbissenheit

Multikuliurelle

mit threr Aufgabenstellung®, sagt Ulrich Zeut-
schel, Leiter der Studie. Misserfolge wurden von
ihnen eher aggressiv kommentiert: ,.lch hab’s
euch ja gleich gesagt ...!" ader ,,Dafiir tragst du
die Verantwortung!*

Die Amerikaner hingegen gingen die Aufga-
ben entspannter an, nahmen Misserfolge weniger
persénlich und feierten auch kleine Erfolge
begeisterter als ihre deutschen Mitspieler. Sowohl
die Tndonesier als auch die Amerikaner seien in
ihren Entscheidungsfindungen offener gewesen:
Sie trifen schnell Kompromisse und verwarfen
Losungsansdtze auch wieder schnell, wenn sie zu
keinem guten Ergebnis fithrten.

Den Deutschen sei es nicht darum gegangen,
sich moglichst schnell zu einigen. sondern die
optimale Losung zu finden. Uberzeugt von ihrer
Sichtweise hiitten sie versucht, alle anderen Mit-
arbeiter auf ihre Seite zu ziehen. ,Dadurch kam
es oft zu langwierigen Diskussionen, die den
Zeitplan gefahrdeten™, so Zeutschel. Die gut
durchdachten Entscheidungen ersparten ihnen
dafiir spéter meist Zeit, weil sie besser funktio-
nierten und deswegen seltener durch neue Kon-
zepte ersetzt werden mussten.

In der .,Expertenphase” wurden die Teams
mternational gemischt: Die deutschen Studenten
arbeiteten mit Amerikanern oder Indonesiern in
Gruppen von drei bis vier Personen zusammen.
.Die Deutschen tendierten in diesen Gruppen
dazu, ihre Partner zu dominieren und zu dozie-
ren”, meint Zeutschel. Sie brachien beispicels-
weise zu den Besprechungen fertige Strategievor-
schldge mit oder selbst entworfene Formblitter.

= Die Amerikaner konnten sich erst langsam durch
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Nachfragen in die Gruppe einbringen: das lief§ sie
unzufrieden werden, so Zeutschel.

Sowoh! Deutsche als auch Amerikaner kénn-
ten voneinander lernen, beispielsweise wenn es
darum geht, Kritik zu duflern, glaubt Zeutschel.

Zusammenarbell




arin licge cines der Synergiepotentiale: Die
merikaner cinerseits mit ihrem eher sanften Kri-
til und threr starken Anerkennung von produk-
Benragen: die Deutschen andererseits mit
rer Art, kritische Punkte schonungslos anzu-
jrechen.

et solchie synergetuschen Effekte in einem inter-
flonalen leam nutzen wolle, miisse sie aber for-
,sagh Alexander Thomas. Wichtig sei es, die
beiter schon von Anfang an fiir die Be-
detheiten der jeweils anderen Nationalititen
sensibilisicren. Den Deutschen miisse man
noch klar machen, dass ihre Art, Probleme
en, nicht die einzig richtige sei.

it Zuriickhaltung reagierten in Regensburg
o¢ Fachkriifte groBer Unternehmen auf die vor-
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gestellten Ergebnisse: Sie kritisieren, dass die
Untersuchungsbedingungen zu wenig mit der Pra-
xis tibereinstimmen. ,.Drei Leute i einem Team,
das ist in unseren Abteilungen nicht realistisch™,
sagt Linda Lehmann, Mitarbeiterin in der For-
schungsabteilung beim Awohersteller BMW.
Die Kritik will Alexander Thomas nicht auf sich
sitzen lassen: Dies sei zum Teil von den Firmen
selbst verschuldet, argumentiert er: ,, Urspriinglich
wollten wir die Untersuchungen etwa bei BMW
oder Siemens machen.” Die Firmen hétten ihnen
aber den Zugang zu ihren internationalen Ent-
wicklungsabteilungen verwehrt. Begriindung:
thre Arbeit sei gelheim, die notwendigen Nachge-
spriiche seien zu aufwendig.

(Karen Steiner, Stiddeutsche Zettung)

o mit dam Rraisktisiter der Studie. Ulrich Zeuischei.



