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Geleitwort

Geleitwort von Prof. Dr. Daniela Groschke
(Friedrich-Schiller-Universitat Jena)

Als Mitherausgeberin der Reihe ,Intercultural Communication and Global Cul-
tural Dynamics — Interkulturelle Kommunikation und globale kulturelle Dynami-
ken* und als Betreuerin des Dissertationsprojekts in seiner finalen Phase freue
ich mich auBerordentlich, die Publikation der Dissertation von Frau Nowak mit
dem Titel ,,Diversititsprozesse in interkulturellen Projektteams — Eine qualitative,
explorative Analyse in unserer Reihe begriilen zu diirfen. Diese Disserta-
tion bereichert unsere Reihe durch ihren interdiszipliniren Zugang, innovative
Perspektiven und fundierte Ergebnisse.

Der besondere Beitrag der Arbeit von Frau Nowak liegt im prozesshaften
Verstindnis von Diversitdt, das konsequent im Methodendesign, in der Aus-
wertung und Interpretation der Daten umgesetzt wird. Frau Nowak adressiert
so die Prozesse selbst und die Anpassungen, die zur Beriicksichtigung der
kulturellen Vielfalt erforderlich sind. Die Arbeit setzt am Forschungsdesiderat
der zumeist kategorialen Konzeptualisierung von Diversitidt an. Sie diskutiert
kultur-, management- und verhaltenswissenschaftliche Perspektiven auf Diversitit
in Teams und arbeitet dabei die Notwendigkeit einer prozessualen Betrach-
tungsweise von Diversitidt heraus. In Abwiégung dieser verschiedenen Zugéinge
zum Forschungsgegenstand ergénzt die Verfasserin die relationale Perspektive,
die den Aushandlungsprozess in interkulturellen Interaktionen — losgelost von
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kategorialen Zuschreibungen — hervorhebt. Dieser Ansatz ist bisher meist konzep-
tionell erortert; empirische Studien fehlen jedoch und auch die methodologische
Umsetzbarkeit wird noch nicht hinreichend reflektiert.

Die Studie ist entsprechend explorativ angelegt und erforscht die Wahr-
nehmungen von Diversitit sowie deren Aushandlung im Rahmen alltiglicher
Interaktionen in interkulturellen Projektteams eines multinationalen Konzerns. Im
Ergebnis zeigt die Arbeit auf, dass Diversitit nicht ausschlielich als kategoriale
Variable betrachtet werden sollte, sondern in unterschiedlichen Teamprozessen
variabel wahrgenommen wird. Wahrgenommene Diversitit beeinflusst sowohl
Teamprozesse als auch individuelle Ergebnisgrofen wie z. B. Kompetenzgewinne
und verbesserte Karrierechancen. Zudem wird in der Arbeit der in der Praxis eta-
blierte DIN 69901-Prozess als deduktiver Analyserahmen herangezogen und in
Bezug auf seine Bedeutung im Umgang mit Diversitit reflektiert und ergénzt.

Besonders hervorzuheben ist der souverdne Umgang von Frau Nowak mit
dem unbeabsichtigten Betreuer:innenwechsel in der Endphase des Dissertations-
projekts. Ich mochte Frau Nowak meine hochste Anerkennung dafiir aussprechen,
wie sie sich auf den Wechsel eingelassen, selbststindig neue Perspektiven in die
Arbeit integriert und den interdisziplindren Ansatz der Arbeit geschirft hat.

Ich wiinsche Frau Nowak fiir ihre weitere akademische und professionelle
Zukunft alles Gute. Es bleibt zu hoffen, dass diese Arbeit sowohl von For-
schenden als auch von Praktikern wahrgenommen und genutzt wird. Sie bietet
umfassende Einblicke in die Wahrnehmung und die bewusste Adressierung
von Diversitit in Teamprozessen und liefert wertvolle Impulse fiir die weitere
Theoriebildung in der interkulturellen Forschung. Ich bin iiberzeugt, dass diese
Dissertation von allgemeinem Interesse fiir alle sein wird, die sich mit interkultu-
reller Teamarbeit und Forschung befassen. Daher empfehle ich die Lektiire dieser
Arbeit nachdriicklich all denen, die verstehen mdchten, wie und wann (in welchen
Prozessen) Diversitit in der Teamarbeit wahrgenommen und adressiert wird, und
die nach teamspezifischen Losungen fiir den Umgang mit sprachlicher Diversitit
suchen.

Jena Prof. Dr. Daniela Gréschke
07. April 2025 Professur fiir Interkulturelle Personal-
und Organisationsentwicklung

Friedrich-Schiller-Universitit Jena

Jena, Deutschland
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Geleitwort von Prof. Dr. Anke Weber (Hochschule
Hamm-Lippstadt)

In einer zunehmend globalisierten und vernetzten Arbeitswelt stellt die erfolgrei-
che Gestaltung von Teamarbeit iiber kulturelle und personliche Grenzen hinweg
eine zentrale Herausforderung fiir Organisationen dar. Die Frage, wie Diversitit
in Teams produktiv genutzt werden kann, beschiftigt Wissenschaft und Praxis
gleichermaBen seit Jahrzehnten — und doch bleiben viele Aspekte dieser komple-
xen Thematik bislang unzureichend erforscht. Die vorliegende Arbeit von Frau
Nowak mit dem Titel ,,Diversitidtsprozesse in interkulturellen Projektteams — Eine
qualitative, explorative Analyse adressiert genau diese Forschungsliicke und leis-
tet einen bedeutenden Beitrag zu unserem Verstindnis der dynamischen Natur von
Diversitit in Teamkontexten.

Die theoretischen Grundlagen der Dissertation zeugen von einer profunden
Auseinandersetzung mit verschiedenen Perspektiven der Diversitidtsforschung.
Besonders gelungen ist die kritische Diskussion unterschiedlicher Kulturbe-
griffe, die von nationalkulturellen iiber interaktionale bis hin zu relationalen
Ansitzen reicht. Frau Nowak gelingt es, diese komplexen Literaturstringe aus
verschiedenen Fachdisziplinen — von der Soziologie iiber die internationale
Managementforschung bis hin zur Projektmanagementliteratur — in einer klaren,
systematischen Darstellung zu integrieren und fiir ihre Forschungsfrage sinnvoll
zu erschlieen.

Die besondere Stirke der Dissertation liegt in ihrem prozessorientierten
Ansatz: Statt Diversitit als statisches Merkmal zu betrachten, das sich aus der
demographischen Zusammensetzung eines Teams ergibt, entwickelt die Autorin
ein dynamisches Verstindnis, das die Salienz unterschiedlicher Diversititsmerk-
male innerhalb spezifischer Teamprozesse in den Mittelpunkt stellt. Dieser
innovative Blickwinkel iiberwindet die Grenzen traditioneller nationalkulturel-
ler Perspektiven und eroffnet ein differenzierteres Verstdndnis fiir die komplexen
Aushandlungsprozesse in interkulturellen Teams.

Methodisch iiberzeugt die Arbeit durch ein sorgfiltig konzipiertes, eingebet-
tetes Fallstudiendesign, das sechs Teams eines multinationalen Unternehmens
in den Blick nimmt. Die Kombination aus teilnehmender Beobachtung und
problemzentrierten Interviews ermoglicht tiefe Einblicke in die Dynamik der
Teaminteraktionen. Besonders hervorzuheben ist die methodische Transparenz:
Die Autorin legt alle Schritte ihres Forschungsprozesses — von der Fallauswahl
iiber die Datenerhebung bis hin zur Analyse — detailliert offen und reflektiert kri-
tisch die Stirken und Grenzen ihres Vorgehens. Die strukturierte Inhaltsanalyse
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nach Kuckartz sowie die Uberpriifung der Intercoder-Reliabilitit unterstreichen
die methodische Sorgfalt der Arbeit.

Das zweistufige Analyseverfahren — zunéchst die induktive Identifikation rele-
vanter Prozessgruppen, dann die systematische Untersuchung der Salienz von
Diversitidtsmerkmalen sowie Aushandlungsaktivitidten innerhalb dieser Prozesse —
erweist sich als #duBerst hilfreich fiir die Beantwortung der komplexen For-
schungsfrage. Dieses Vorgehen ermoglicht es der Autorin, sowohl die relevanten
Teamprozesse differenziert zu erfassen als auch die spezifischen Manifestationen
von Diversitit in diesen Prozessen detailliert zu analysieren.

Ein zentrales Ergebnis der Arbeit ist die empirisch fundierte Erkenntnis, dass
Diversitit prozessspezifisch salient wird. Die Autorin kann iiberzeugend darlegen,
dass Unterschiede nicht primir aus der Teamzusammenstellung resultieren, son-
dern erst in spezifischen Teamprozessen Bedeutung erlangen. Diese Erkenntnis
hat weitreichende Implikationen fiir die Diversitéitsforschung und das praktische
Diversitdtsmanagement, da sie den Fokus von statischen Teammerkmalen auf die
dynamischen Prozesse der Diversititsaushandlung verlagert.

Dariiber hinaus leistet die Dissertation einen wertvollen Beitrag zur Weiter-
entwicklung etablierter Prozessmodelle. Der Vergleich der empirisch hergeleitete
Prozessgruppen und Teilprozesse mit jenen aus der DIN 69901 fiihrt zu einer
empirisch hergeleiteten Erweiterung der DIN 69901. Insbesondere die Iden-
tifikation relevanter Wissensprozesse, die in der DIN 69901 nicht abgebildet
werden stellt einen wichtigen Mehrwert fiir die Projektmanagementforschung
dar. Die detaillierte Analyse von Aushandlungsaktivititen und Einflussfaktoren
in verschiedenen Prozessgruppen bietet zudem konkrete Ansatzpunkte fiir die
Gestaltung erfolgreicher Teamprozesse in der Praxis.

Besonders aufschlussreich ist die Analyse der prozessspezifischen Aktiviti-
ten zur Aushandlung von Diversitit. Frau Nowak arbeitet prizise heraus, wie
Teams in unterschiedlichen Prozessen — von der Zieldefinition iiber die Kon-
zeptentwicklung bis hin zur Rollengestaltung — mit Diversitdt umgehen und
welche Faktoren diese Aushandlungsprozesse beeinflussen. Dabei wird deut-
lich, dass Teams durchaus in der Lage sind, produktive Strategien im Umgang
mit Diversitidt zu entwickeln, sofern entsprechende Rahmenbedingungen gegeben
sind.

Die Arbeit von Frau Nowak verbindet auf beeindruckende Weise theoretische
Tiefe mit methodischer Sorgfalt und praktischer Relevanz. Sie integriert Erkennt-
nisse aus verschiedenen Disziplinen und schafft so ein vielschichtiges Verstidndnis
von Diversititsprozessen in Teams. Die klare Struktur und die transparente
Darstellung des Forschungsprozesses machen die Arbeit auch fiir Leser:innen
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zugédnglich, die nicht mit allen theoretischen und methodischen Details der
Diversitétsforschung vertraut sind.

Wie jede explorative Studie wirft auch diese Arbeit neue Fragen auf und
erdffnet Perspektiven fiir zukiinftige Forschung: Wie gestalten sich Diversitits-
prozesse in anderen organisationalen Kontexten und Branchen? Welche Rolle
spielt die zeitliche Dimension bei der Salienz von Diversititsmerkmalen? Wie
nachhaltig sind die identifizierten Aushandlungsprozesse? Inwiefern lassen sich
die Ergebnisse auf andere Formen der Teamarbeit — etwa in virtuellen oder pro-
jektiibergreifenden Kontexten — {iibertragen? Diese und weitere Fragen bieten
fruchtbare Ankniipfungspunkte fiir zukiinftige Studien.

Insgesamt legt Frau Nowak mit dieser Dissertation eine fundierte, konzep-
tionell anspruchsvolle und methodisch saubere wissenschaftliche Arbeit vor. Sie
verbindet theoretische Tiefe mit empirischer Genauigkeit und leistet damit einen
wichtigen Beitrag zur qualitativen Diversitétsforschung, zur Teamentwicklungs-
forschung und zur kritischen Reflexion bestehender Projektmanagementstandards.
Thre Arbeit schirft unseren Blick fiir die feinen, aber entscheidenden Dynamiken,
durch die Diversitit in Teams entsteht, wirksam wird — und im besten Fall zur
Ressource gelingender Zusammenarbeit wird.

Ich freue mich sehr, dass diese Dissertation als Buch im Springer Verlag
erscheint und damit einem breiteren wissenschaftlichen wie praktischen Publikum
zugénglich gemacht wird. Frau Nowak wiinsche ich fiir die weitere wissenschaft-
liche Laufbahn und ihre berufliche Zukunft viel Erfolg und anhaltende Freude an
der Forschung.

Hamm Prof. Dr. Anke Weber
01.04.2025 Professur fiir Interkulturelle
Forschungsmethoden und Statistik

Hochschule Hamm-Lippstadt

Hamm, Deutschland
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Einleitung

,Diversity und ,,Diversity Management* haben sich als Begriffe zur Gestaltung
von Werten und Teilhabeprozessen in deutschen Unternehmen etabliert. Mitt-
lerweile haben 4.700 kleine wie grofie Organisationen die Charta der Vielfalt
unterschrieben (Charta der Vielfalt e. V., o. D.-a). Sie setzen sich darin zum
Ziel, ,,ein wertschitzendes Arbeitsumfeld fiir alle Mitarbeitenden zu schaffen —
unabhingig von Alter, ethnischer Herkunft und Nationalitdt, Geschlecht und
geschlechtlicher Identitit, korperlichen und geistigen Fihigkeiten, Religion und
Weltanschauung, sexueller Orientierung und sozialer Herkunft* (Charta der Viel-
falt e. V., 0. D.-b). Unternehmen wie die Deutsche Bahn oder Truffls! nutzen
entsprechende Kampagnen, um Werte Ihres Unternehmens nach innen und aufen
zu kommunizieren und sich als attraktive Arbeitgeber*innen zu positionieren.
Dabei ist die Diskussion iiber Diversitit hdufig kontrovers, aber, der Ironie zum
Trotz, nicht immer divers. Ziel der aktuellen Diversititsforschung ist es deswegen,
Diversitit als dynamisches und prozessuales Phinomen zu betrachten, um so neue
Erkenntnisse zu erlangen (vgl. Braedel-Kiihner & Miiller, 2015; Groschke, 2015;
Minbaeva, Fitzsimmons & Brewster, 2021; Robersen, 2019; Stahl & Maznevski,
2021). Es geht darum, kulturelle Vielfalt in Wechselwirkung mit organisations-
und teamspezifischen Rahmenbedingungen (vgl. Minbaeva et al., 2021, Post
et al., 2021) und im Hinblick auf eine zeitliche Entwicklung (vgl. Minbaeva
et al., 2021) zu untersuchen. Beziiglich der Konzeptionalisierung von Diversitit
bestehe das grofite Forschungspotenzial:

I Der Name der Kampagne der Deutschen Bahn lautet ,,Einziganders® (Deutsche Bahn AG,
2023). Die Recruiting-App Truffls ist mit der Kampagne #mussegalsein (vgl. Hesse, 2019)
medial prisent.
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“The team cultural diversity literature is not especially diverse in either its concep-
tualization of diversity or its most common theoretical mechanisms. Even though the
past decade has seen new and emerging definitions of what it means to have a diverse
team, this remains one of the areas where we see the most opportunity for progress”
(Minbaeva et al., 2021, S. 50; vgl. auch Robersen, 2019).

Ein groBer Teil der Diversititsforschung verfolgt bisher das Ziel, Zusammenhénge
zwischen Diversitit in Teams und anderen Faktoren nachzuweisen. Dabei arbei-
ten die Forschenden hiufig mit einer Input-Output-Logik?> (vgl. Meyer, 2017;
Minbaeva et al., 2021; Tang & Wang, 2017; van Knippenberg & Schippers,
2007). (Kulturelle) Diversitdt wird als Input-Faktor fiir Teamprozesse gesehen
und die Auswirkungen der Heterogenitit fiir verschiedene Faktoren untersucht.
Die Diversitiat in Teams beeinflusst nach dieser Sichtweise, indem sie durch
Prozesse verarbeitet wird, Aspekte wie den Gruppenzusammenhalt (vgl. Stahl
et al., 2010; Tang & Wang, 2017; Webber & Donahue, 2001) oder die Krea-
tivitit in Teams (vgl. Stahl et al., 2010, Wang et al., 2019). Vor allem im
Unternehmenskontext geht es darum, einen positiven Einfluss von Diversitét auf
Arbeitsleistung aufzuzeigen (vgl. Ely & Thomas, 2020; Kochan et al., 2003). Stu-
dien grofler Beratungsunternehmen mit Titeln wie ,,Delivering through Diversity*
(Hunt et al., 2018) oder ,,The Mix That Matters“ (Lorenzo et al., 2017) wollen
diesen Zusammenhang belegen. Die Boston Consulting Group identifiziert einen
positiven Zusammenhang zwischen den Diversitdtsdimensionen Geschlecht, Her-
kunftsland, Karriereweg, Branchenhintergrund, akademischem Hintergrund und
den Einnahmen aus neuen Produkten und Dienstleistungen in den vergangenen
drei Jahren (Lorenzo et al., 2017). Eine von McKinsey veroffentlichte Studie
zeigt, dass Firmen mit dem hochsten Anteil an ethnischer Diversitit im Top-
management eine um 33 % hohere Chance fiir branchenfiihrende Rentabilitit
aufweisen (Hunt et al., 2018). In Fachjournalen publizierte Metaanalysen fin-
den allerdings keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen kultureller Diversitit
und Arbeitsleistung (Horwitz & Horwitz, 2007; Stahl et al., 2010; Stewart, 2006).
Es zeigt sich, dass diverse Team tendenziell kreativer sind (vgl. Minbaeva et al.,
2021; Stahl et al., 2010), aber auch mehr Konflikte haben (vgl. Stahl et al., 2010).
Viele Studienergebnisse sind widerspriichlich (ebd.).

Dabei bleibt bei der Erforschung von Auswirkungen der Diversitit in Teams
die Betrachtung der Prozesse einseitig. Die Antwort auf die Frage, wie sich
die Unterschiede zwischen Teammitgliedern in die bereits aufgefiihrten Faktoren
wie Kreativitdt, Zufriedenheit oder Arbeitsleistung umwandeln, wird von zwei

2 In Abschnitt 2.2.2 wird diese Betrachtungsweise in der Teamforschung noch einmal detail-
lierter beschrieben.
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Theorien dominiert. Eher problem- und konfliktfokussierte Ansitzen nehmen an,
dass sich aus Diversitit Kategorisierungsprozesse ergeben. Menschen, die sich
in Bezug auf bestimmte Merkmale dhneln, fillt es leichter zusammenzuarbeiten.
Zudem erfolgt eine Abgrenzung zu anderen Teammitgliedern, die dieses Merkmal
nicht aufweisen. Konflikte und damit eine verminderte Arbeitsleistung sind die
Folge (,,social categorization perspective* (van Knippenberg & Schippers, 2007,
S. 518)). Die andere Perspektive schreibt diversen Teams mehr Wissen, Perspekti-
ven, Kompetenzen und Meinungen zu. Durch die Informationsverarbeitung dieser
Vielfalt werden kreativere, innovativere und besser ausgearbeitete Arbeitsergeb-
nisse erzielt (vgl. van Knippenberg & Schippers., 2007, S. 518). Es wird von
einem zweiseitigen Schwert gesprochen (Groschke, 2015; Minbaeva et al., 2021;
Stahl et al., 2010), die theoretische Anniherung von den zwei Perspektiven als
,,Dualistic Approach* (Groschke, 2015) oder ,,Bi-theoretical Approach® (Meyer,
2017) bezeichnet. In entsprechenden Studien werden diese beiden Prozessper-
spektiven aufgeschliisselt. Um weitere Aufschliisse zum Zusammenhang von
Diversitit und Prozessen der Informationsverarbeitung zu erlangen, werden z. B.
von Roh et al. (2019) Variablen wie ,,Kommunikation/Informationsaustausch*,
»aufgabenbezogene Debatte* und ,umfassende Informationssuche* untersucht.
Fiir soziale Kategorisierungsprozesse werden ,,Beziehungskonflikte, ,,mangeln-
der Teamzusammenhalt” oder ,fehlende Verhaltensintegration® beriicksichtigt.
Auch Aspekte der Teamkoordination, des Teamlernens und der Teamkommu-
nikation sind untersuchte Prozessvariablen beziiglich des Zusammenhangs von
kultureller Diversitidt und Arbeitsleistung oder der Zufriedenheit im Team (vgl.
Tang & Wang, 2017). Viele der in Studien untersuchten Prozessvariablen stehen
allerdings in der Kritik, keinem konsequenten Prozessverstindnis zu entsprechen.
Hiufig stellten sie verdnderbare Zustéinde dar, anstatt Prozesse abzubilden (vgl.
Ilgen et al., 2005; Marks, Mathieu und Zaccaro, 2001).

Fiir diese Forschungsarbeit wird hier deswegen Potenzial gesehen, ein brei-
teres Prozessspektrum zu erforschen. Um Diversititsprozesse explorativ zu
erforschen, nimmt das zugrunde liegende Prozessverstindnis dieser Arbeit Team-
aktivitdten und darin saliente Diversitdt in den Fokus. So wird aufgezeigt im
Rahmen welcher Aktivititen welche Unterschiede zwischen den Teammitgliedern
fiir Arbeitsergebnisse oder die Entwicklung von Arbeitsabldufen ausgehandelt
werden. Die Forschungsfrage dieser Arbeit lautet also: In welchen Prozessen
manifestiert sich Diversitidt in der Teamarbeit? Folgende Fragen strukturieren
dabei die Untersuchung: Welche Unterschiede realisieren sich wann im Team-
Arbeitsalltag? Im Rahmen welcher Aktivititen wird damit umgegangen und was
beeinflusst die Diversititsmanifestation?
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Bei der Bearbeitung der Forschungsfrage spielt auch die Frage, welches Ver-
stiandnis von Diversitit im Fokus steht, eine zentrale Rolle. National diverse
Teams werden durch kategoriales Denken und Forschen auf Thre Unterschiede
bzgl. ihrer Nationalitit oder Ethnizitit reduziert. Festgefahrenen Kulturver-
stindnissen wird zugeschrieben, neue Perspektiven und Erkenntnisse in der
Diversititsforschung zu hemmen (vgl. Minbaeva et al., 2021; Zellmer-Bruhn &
Maloney, 2020). Obwohl ,,Diversity* sich mit Vielfalt iibersetzten ldsst und somit
ein breites Spektrum an Unterschieden erwartet werden konnte, konzentriert sich
die Diskussion um Diversitidt vor allem auf sieben Kategorien: Alter, ethnische
Herkunft und Nationalitit, Geschlecht und geschlechtliche Identitit, korperliche
und geistige Fihigkeiten, Religion und Weltanschauung, sexuelle Orientierung
(vgl. Krell et al., 2007). Auch die Charta der Vielfalt bereitet Materialien und
Informationen fiir das Diversititsmanagement von Unternehmen entsprechend
dieser Kategorien auf (vgl. Charta der Vielfalt e. V. (0. D. -¢)). Im Jahr 2021
wurde dort die Kategorie der sozialen Herkunft ergéinzt (Charta der Vielfalt e. V.,
2021; vgl. auch Ingram, 2021). Bei der Betrachtung von kultureller Vielfalt bleibt
allerdings hiufig nur eine Kategorie iibrig: Unterschiede werden der Nationali-
tat oder Herkunft zugeschrieben (vgl. Minbaeva et a., 2021; Stahl & Maznevski,
2021; Stow, 2021). Kultureller Diversitit wird durch diese kategoriale Betrach-
tung fiir alle Teams, Aufgaben und Kontexte immer eine gleiche Wirkungsweise
unterstellt (vgl. Knippenberg & Schippers, 2007, S. 520). Unabhéngig von der Art
des Teams, der Art der Aufgabe oder des Unternehmens und dem Umgang mit
Diversitdt im Team sollen Unterschiede aufgrund der Herkunft die Konsequenzen
fiir die Teamarbeit bestimmen.

Es stellt sich die Frage, ob dies (noch) eine angemessene Betrachtungsweise
fiir interkulturelle Teamarbeit darstellt. In einer Welt, die immer stirker vernetzt
ist und Menschen privat, wihrend der Arbeit, digital und personlich immer mehr
im Austausch stehen lédsst, scheinen vielfiltigere und differenziertere Grundan-
nahmen angemessen. Literatur zur interkulturellen Managementforschung fordert
diesen Paradigmenwandel schon lidnger (vgl. Adler & Aycan, 2020; Bolten, 2018;
Boyacigiller et al., 2004; Haas, 2009; Sackmann & Philips, 2004; Stahl & Maz-
nevski, 2021). Eher klassische Definitionen von Kultur als ,.ein universelles,
fiir eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe typisches Orientierungssystem®
(Thomas, 2003, S. 138) und dem daraus abgeleiteten Verstdndnis als kohirentes
(vgl. Rathje, 2009), strukturelles Phianomen stehen in der aktuellen Literatur kon-
struktivistische (vgl. Busch, 2011), prozessuale und reziproke (vgl. Bolten, 2013)
Sichtweisen gegeniiber. Das neue Handbuch zum ,,Contemporary Cross-Cultural
Management™ (Szkudlarek et al., 2020) mit einer international besetzten Her-
ausgeberschaft fordert, komplexe und heterogene Kulturverstindnisse zu nutzen
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und statische Annahmen zu iiberwinden (vgl. Adler & Aycan, 2020, S. 2). Auch
das interculture Journal ver6ffentlichte in den letzten Jahren Ausgaben mit den
Titeln ,,Interkulturelle Forschung jenseits von Kulturdimensionen* (Ausgabe 22,
2014), ,,(Inter-) kulturalitit neu denken!* (Ausgabe 26, 2016) und ,,Relationale[n]
Perspektiven der Interkulturalitit (Ausgabe 35, 2022). Deswegen wird in dieser
Arbeit ein relationaler theoretischer Zugang gewihlt, der kulturelle Diversitét als
unterschiedliche, individuelle Alltagsrepertoires versteht, die durch den Aufbau
von Beziehungen schon in kleinen Gruppen in Strukturen umgesetzt werden (vgl.
Stegbauer, 2016). Kulturelle Diversitidt bezeichnet also die Unterschiede zwi-
schen den Teammitgliedern, die sich durch soziale Interaktion beim Aufbau von
Arbeitsstrukturen manifestieren. Diversitit wird so gesehen prozessual salient.
Auf Basis dieses Kultur- und Diversititsverstindnisses werden in dieser Arbeit
Erkenntnisse zur Manifestation von Unterschieden in der alltdglichen Teamarbeit
erarbeitet, ohne die Teamdiversitdt im Vorhinein durch Kategorien einzugrenzen.
Durch Fallvergleiche von national heterogenen und homogenen Teams wird das
Thema der Nationalitit reflektiert.

Aufgrund der geringen empirischen Basis fiir Prozessdynamiken der Diversi-
tatsmanifestation jenseits von Kategorisierung und Informationsverarbeitung wird
im Rahmen dieser Forschungsarbeit explorierend gearbeitet. Qualitativen Arbei-
ten wird Potenzial zugeschrieben, neue Erkenntnisse iiber Diversitidtsprozesse
zu erlangen (vgl. Braedel-Kiihner & Miiller, 2015; Brannen, 2022). Deswegen
werden in dieser Arbeit neu zusammengesetzte Teams eines grofen, weltweit
agierenden Unternehmens in einer eingebetteten Fall- und Feldstudie unter-
sucht. Durch die Begleitung, Dokumentation und Auswertung der alltiglichen
Zusammenarbeit im Unternehmensumfeld konnen neue Erkenntnisse abgeleitet
werden.

Die Arbeit ist in sechs Kapitel unterteilt. In Kapitel 2 wird zundchst Teamar-
beit ndher definiert. Die Untersuchung von Prozessen als Integration individueller
Ressourcen im Rahmen von Aktivititen und Handlungsweisen der Teammitglie-
der wird als grundlegender Aspekt der aktuellen Teamforschung herausgearbeitet
(Abschnitt 2.1). Zudem werden Teamprozessmodelle aufgezeigt (Abschnitt 2.2)
und die Projektmanagementprozesse der DIN 69901 als Orientierungsrahmen fiir
die Prozessanalysen dieser Arbeit hergeleitet (Abschnitt 2.2). In Kapitel 3 wird
der aktuelle Forschungsstand zu interkultureller Teamarbeit dargestellt und fiir die
Forschungsabsicht dieser Arbeit diskutiert. Es wird dargelegt, dass Forschung zu
interkultureller Teamarbeit aus einer nationalkulturellen Perspektive lange Zeit
dominant war (Abschnitt 3.1). Griinde, die gegen eine solche Betrachtung von
Teamarbeit sprechen, werden ausgefiihrt. Studien, die Kultur in interaktiven Pro-
zessen als Austausch und Anpassung zwischen zwei oder mehreren Parteien
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beschreiben und somit interaktionale Perspektiven aufzeigen, werden im Hinblick
auf die Forschungsfrage diskutiert (Abschnitt 3.2), sowie intersektionale Perspek-
tiven (Abschnitt 3.3). Zudem ordnen Ausfiihrungen zu Diversititsperspektiven die
Dissertation in die Forschungslandschaft zu Diversitit und ihr Management ein
(Abschnitt 3.4). Zuletzt werden Theorien der relationalen Soziologie zur Ent-
wicklung von Kultur auf der Mikroebene rezipiert (Abschnitt 3.5). Diese zeigen
dann eine alternative Betrachtungsweise, die ohne kategoriale Grundannahmen
auskommt. Insgesamt wird so inhaltlich wie methodisch das Untersuchungsde-
sign hergeleitet und diese Arbeit als interpretativ, postmodern arbeitend verortet
(Abschnitt 3.6). In Kapitel 4 wird das Studiendesign beschrieben. Die Wahl
fiir ein exploratives, eingebettetes Fallstudiendesign im Feld wird begriindet,
wie auch die Wahl der Datenerhebungsmethoden. In Kapitel 5 werden die
Ergebnisse der empirischen Erhebung vorgestellt, Diversititsprozesse beschrie-
ben und Fazits gezogen. In Kapitel 6 werden die Erkenntnisse diskutiert und
Forschungsimplikationen aufgezeigt.

Insgesamt wird im Rahmen dieser Forschungsarbeit aufgezeigt, wie sich
Diversitit in vielen Prozessen manifestiert und ein Set von 16 Diversititsprozes-
sen in sieben Prozessgruppen hergeleitet. Unterschiede zwischen Teammitglie-
dern werden bei der Kldrung und Ausgestaltung von Zielen und der Integration
von individuellen Zielen ausgehandelt. Bei der Entwicklung von Themen und
Konzepten werden Unterschiede im Rahmen von Aktivititen zur Verarbeitung
von Wissen, zur individuellen Wissenserweiterung und der Ablaufgestaltung sali-
ent. Diversitit manifestiert sich zudem bei der Verteilung von Aufgabenbereichen
und der Einfindung in Rollen. Private Beziehungen werden im Rahmen von
Kennenlernprozessen und dem Aufbau von Zugehorigkeiten und der Abgren-
zung auf der Basis von individuellen Unterschieden entwickelt. Meetings werden
inhaltlich und zeitlich durch die Aushandlung von Unterschieden gestaltet sowie
die Wahl von und der Umgang mit Kommunikationsmedien. Zudem werden
aufgrund individueller Unterschiede im Team Routinen im Umgang mit Sprach-
diversitidt ausgehandelt und ein Spracherwerb findet statt. Diversitdt wird dabei
prozessspezifisch salient. Je nach salientem Teamprozess werden unterschiedliche
Wissens- und Kenntnisstinden, Expertisen, Sichtweisen, Bedarfen an zwischen-
menschlichen Austausch und Detaillierungsgraden von Informationen aktiviert
und unter Umstinden fiir die entsprechenden Arbeitsstrukturen ausgehandelt.
Der kommunikative Umgang im Team ist zentral fiir die Diversititsaushand-
lung. Weitere Einflussfaktoren der Diversititsmanifestation werden diskutiert. Auf
Basis der Erkenntnisse werden Thesen erarbeitet, die die empirische Erarbei-
tung weiterer Prozesssets sowie die Erhebung von Prozesssalienzen als zukiinftige
Forschungsfelder fiir die Diversitétsforschung identifizieren.
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Teamprozesse in der Projektarbeit

Im folgenden Kapitel wird zunichst ein Verstindnis von Teams aufgezeigt, das
Prozesse in den Vordergrund stellt (Abschnitt 2.1), um dann Modelle der Team-
forschung vorzustellen, die Teamprozesse unterschiedlich konzipieren und fiir
die Forschung operationalisieren (Abschnitt 2.2). Zuletzt wird der Sonderfall
von Projektteams und ihren Prozessen betrachtet (Abschnitt 2.3). Diese Teams
bieten, so die Argumentation, den geeignetsten Untersuchungsgegenstand fiir
Diversitétsprozesse. Abschliefend wird ein Fazit gezogen (Abschnitt 2.4).

2.1 Teamverstandnis

Um Teams zu beschreiben und zu definieren, wird héufig der Vergleich zu Grup-
pen gezogen. Gruppen stellen eine Anzahl an Menschen mit einem gemeinsamen
Merkmal dar (vgl. van Dick & West, 2013). Im gesellschaftlichen Kontext konnen
dies z. B. Sammler- oder Wandergruppen sein, die sich aufgrund ihres gemein-
samen Interesses zusammenschlieBen. Am Arbeitsplatz finden sich Menschen
zusammen, um gemeinsam essen zu gehen oder um sich fiir bestimmte Rechte
von Personengruppen im Unternehmen einzusetzen. Teams zeichnen sich dariiber
hinaus durch ein gemeinsames Ziel aus. Um dieses zu erreichen, stellt sich ein
Zusammengeharigkeitsgefiihl ein (ebd.). Teams haben so eine Identitéit mit einem
klaren Auftrag oder einer Funktion. Zudem miissen verschiedene Rollen im Team
definiert sein. Die Grofe der Gruppe ist auBerdem ein Kriterium fiir Teams. Sie
konnen zwischen zwei und zwanzig Mitgliedern umfassen (ebd.). Teams zeich-
nen sich also durch die beschriebenen Merkmale aus, die eindeutig bestimmt
und zum Teil auch quantifiziert werden konnen. Fiir die Forschung bietet diese
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Definitionen klare Rahmenbedingungen. Thesen beziiglich der Teameigenschaf-
ten, z. B. beziiglich des Einflusses der GroBe, der Dauer der Zusammenarbeit
oder eben der kulturellen Heterogenitét auf die Teamzufriedenheit oder die Krea-
tivitdt konnen formuliert und empirisch getestet werden. Allerdings wirkt diese
Betrachtungsweise von Teams bei der Hiaufigkeit und Vielfalt von Teamarbeit
in der heutigen Unternehmenslandschaft unzureichend. Menschen kommen welt-
weit in etlichen Konstellationen und Kontexten zusammen, um gemeinsam an
einer Aufgabe zu arbeiten (vgl. van Dick & West, 2013). Beinahe in allen Orga-
nisationsformen wird auf Teamarbeit zuriickgegriffen und dies weltweit. Dieser
Trend der Teamarbeit verstirkt sich seit den 90er stetig (ebd.).

Aktuellere Studienreviews und Abhandlungen fokussieren die zeitlich dyna-
mische und organisational eingebettete Natur von Teams. Teams werden als
komplexe, adaptive Systeme verstanden (Humphrey & Aime, 2014; Kozlow-
ski & Bell, 2013; Marks et al., 2001; Mc Grath et al., 2000). Die Teammitglieder
miissen miteinander interagieren und sie bestehen zudem in einem organisatio-
nalen Kontext, der Rahmenbedingungen setzt und ihre Arbeit beeinflusst. Teams
bewiltigen Prozesse der Zusammenfiihrung individueller Ressourcen zur Aufga-
benlosung bei dem sie sich auf ein stetig verdnderndes Umfeld einstellen miissen
(vgl. Kozlowski & Bell, 2013). Ahnlich sehen es Mc Grath et al. (2000). Die
Autor*innen nutzen eine Definition von Gruppen, die sowohl die Transformation
von individueller Diversitit der Teammitglieder, die Einbettung der Teammit-
glieder in multiple Kontexte als auch eine zeitliche Komponente beinhaltet. Sie
verstehen Teams als begrenzte, strukturierte Einheiten, die sich aus den zielge-
richteten, voneinander abhingigen Handlungen der Teammitglieder entwickeln
(ebd., S. 95). Bei ihrer Entwicklung ist sowohl die Geschichte des Teams als auch
ihre Vorstellung von der Zukunft relevant. Vergangene Prozesse wirken ebenso
wie die individuellen Zielvorstellungen der Teammitglieder auf die Teamentwick-
lung ein. Strukturen in Gruppen leiten sich durch Beziehungen her. Da sich
sowohl Teammitglieder mit ihren Hintergriinden und Kompetenzen als auch das
Umfeld und die Aufgabe je nach Gruppe unterscheiden, entwickeln Teams iiber
die Zeit ein Koordinierungsnetzwerk (ebd., S. 98). Dieses Netzwerk besteht zum
einen aus Beziehungen zwischen den Teammitgliedern. Sie bauen Freundschaf-
ten oder auch Spannungen untereinander auf und beeinflussen sich gegenseitig.
Auch die Aufgaben stehen in Beziehung zueinander. Abfolgen fiir Tatigkeiten
entwickeln sich in einem Aufgabennetzwerk. Werkzeuge (z. B. Software zum
Prisentieren, Kommunizieren, Planen) werden aufeinander abgestimmt. Zudem
werden Beziehungen zwischen Teammitgliedern und den Werkzeugen bestimmt.
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Das heif3t, es wird ausgehandelt, wer mit welchen Programmen oder Geritschaf-
ten an welcher Aufgabe arbeitet. Teams zeichnen sich nach dieser Sichtweise
durch ein dynamisches Prozessspiel aus.

Fiir die Forschung bedeutet dies, Gruppen verstiarkt in ihren Systemen zu
betrachten (vgl. Mc Grath et al.,, 2000). Teams miissen mit ihren speziellen
Charakteristika erforscht werden, anstatt Parameter zu identifizieren, die iiber
alle Teams hinweg gleich sind. Der Forschungsfokus ist so die charakteristische
Entwicklung des Systems, wie sich Variablen im System entwickeln und wel-
che Kontextparameter ein Entwicklungsmuster auf welche Weise beeinflussen.
Anstatt gruppenspezifische Merkmale in Studien als Bedrohung fiir Validitit zu
sehen, werden diese relevant fiir die Entwicklung des Teams (ebd. S. 99 ff.).
Auf der zeitlichen Ebene miisse nach Mc Grath et al. (2000) mehr in Zyklen
und Perioden gedacht werden. Fiir die Arten von Beziehungen stiinde nicht
mehr Kausalitdt im Fokus, sondern multivariate, bidirektionale und nichtlineare
Beziehungen und die Art und Weise, wie Einschrinken vonstattengehen. Die
Autor*innen beschreiben Teamphasen zur Gestaltung der Beziehungen, ndmlich
eine Formations-, eine Operations- und eine Verdnderungsphase. Allerdings haben
diese Phasen temporire und unscharfe Grenzen. Das heifit, ausgehandelte Bezie-
hungen, wer z. B. gerade mit welcher Software arbeitet oder wer mit wem im
Team eine enge Bindung hat, kann sich stetig verdndern (vgl. Mc Grath et al.,
2000).

Fiir die Betrachtung von Diversititsprozessen in dieser Forschungsarbeit wird
das Teamverstindnis von Mc Grath et al. (2000) fiir passend erachtet, da nicht
die Eigenschaften eines Teams wie Grofle oder Zusammenstellung im Fokus
stehen, sondern eine prozessuale Teamentwicklung beriicksichtigt wird, die die
Zusammenfiihrung individueller Ressourcen zur Grundlage nimmt. Vielfiltige
Beziehungen zwischen den Teammitgliedern, den Arbeits-,,Werkzeugen und den
Aufgaben werden in mehreren Zyklen gestaltet. Deswegen wird fiir diese Arbeit
entsprechend den Ausfiihrungen von Mc Grath et al. (2000) fiir die empirische
Arbeit davon ausgegangen, dass Teams aus einem Beziehungsnetzwerk beste-
hen, das sich aus den zielgerichteten, voneinander abhéngigen Handlungen der
Teammitglieder entwickelt (ebd., S. 95). Dabei steht insbesondere die prozessuale
Dynamik dieser Entwicklung in ihrem Kontext fiir diese Arbeit im Vordergrund.
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2.2 Teamprozessmodelle

Im Folgenden werden Modelle aufgezeigt, die sich mit Teamprozessen befassen.
Sie werden wiederum in Bezug auf das im letzten Teilkapitel 2.1 aufgefiihrte
Teamverstindnis diskutiert, das den Aufbau eines vielfiltigen Beziehungsnetz-
werks im Rahmen voneinander abhéngigen Aktivititen und Handlungsweisen der
Teammitglieder beinhaltet.

2.2.1 Teamentwicklung nach Tuckman (1965)

Eines der ersten Modelle, das Teamdynamik und -Prozesse im Sinne einer
Teamentwicklung beriicksichtig, wurde von Tuckman (1965) in die Teamfor-
schung eingebracht. Es beschreibt verschiedene Phasen der Teamentwicklung,
einmal bezogen auf zwischenmenschliche Beziehungen und zum anderen in
Bezug auf aufgabenbezogene Aktivititen. Teams durchlaufen in dem Modell vier
Phasen, in denen sich verschiedene Prozesse zeigen. In der Orientierungsphase
(,Forming®) werden auf der zwischenmenschlichen Ebene von Teammitglie-
dern und der Fiihrungskraft Beziehungen aufgebaut und Grenzen ausgelotet. In
Bezug auf die Aufgaben lernen die Teammitglieder die Vorgaben im Unter-
nehmen kennen. In der zweiten Phase (Konfliktphase (,,Storming*)) folgen auf
zwischenmenschlicher Ebene Konflikte und Polarisierung. Auch bei der Erarbei-
tung der Aufgaben konnen Teammitglieder emotional reagieren und so Konflikte
ausgelost werden. In der Normierungsphase (,,Norming*) entwickeln sich dann
aber Zugehorigkeiten und ein Gruppenzusammenhalt. Rollen finden sich. Auf
der aufgabenbezogenen Ebene konnen Meinungen und Wissen geteilt werden.
In der Leistungsphase (,,Performing®) bieten dann die zwischenmenschlichen
Strukturen die Grundlage fiir die aufgabenbezogenen Aktivititen. Rollen werden
eingenommen und Leistung erbracht.

Das Modell ist insofern interessant, da es eine Dynamik der Teamarbeit
im Hinblick auf die Entwicklung von Strukturen zur Zusammenarbeit aufzeigt.
Dabei werden sowohl Prozesse in Bezug auf die Entwicklung von Strukturen
zur Aufgabenbewiltigung als auch eine Entwicklung von Strukturen auf der zwi-
schenmenschlichen Ebene berlicksichtigt. Abbildung 2.1 zeigt die grundsitzliche
Logik des Modells im Sinne der beschriebenen vier Phasen mit zwei Prozess-
ebenen auf. Fiir diese Forschungsarbeit und damit in Bezug auf die Frage, in
welchen Prozessen sich Diversitit und der Umgang damit im Team manifestiert,
konnte vermutet werden, dass die Orientierungs- und Konfliktphase auf zwischen-
menschlicher Ebene intensiver ausfallen. Je grofler die Unterschiede sind, umso
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mehr miissen zwischen den Mitgliedern Aushandlungsprozesse ablaufen. Das
Modell beschreibt allerdings eine Entwicklung auf der Ebene des gesamten Teams
und ldsst keine weiteren Riickschliisse beziiglich der Manifestation individueller
Unterschiede zu. Fiir Diversititsprozesse, die von Unterschieden zwischen ein-
zelnen Teammitgliedern ausgehen, wird im Sinne der Forschungsfrage fiir diese
Arbeit eher von kleinteiligen Dynamiken ausgegangen. Auch asynchron verlau-
fende Entwicklungen oder schon bestehende Beziehungen zwischen einzelnen
Teammitgliedern, die das Teamgeschehen beeinflussen, werden in diesem Modell
nicht berticksichtigt, da ein linearer Ablauf beschrieben wird (vgl. Humphrey &
Aime, 2014, S. 459). Zudem stellt sich die Frage, ob die beschriebenen Pha-
sen in der Abfolge in allen Teams identifizierbar sind. Tuckman selbst rdumt in
einer spateren Veroffentlichung ein, dass sie nicht linear verlaufen miissen (vgl.
Tuckman & Jensen, 1977). Auch erginzen die Autor*innen eine fiinfte Phase,
die einen Abschluss beschreibt (,,Adjourning*).

Das Modell von Tuckman (1965) prigte die Teamforschung in besonderer
Weise, indem es iiber Jahrzehnte hinweg im Rahmen etlicher Studien aufge-
griffen wurde und durch die verstdndliche, praxisnahe Logik und Sprache den
Dialog zwischen Praxis und Wissenschaft forderte (vgl. Bonebright, 2010). Pro-
zesse werden auf zwei Ebenen und mit einer zeitlichen Dynamik in vier Phasen
dargestellt, woraus sich ein erster Hinweis auf eine vielfiltige Prozesslandschaft
in der Teamarbeit ableiten ldsst. Mehrphasige Lebenszyklusmodelle werden auch
weiterhin in der Teamforschung aufgegriffen. Z. B. beziehen sich Kozlowski
et al. (1999) in ihrem Lebenszyklusmodell fiir Teams in Bezug auf die pha-
senweise Teamentwicklung von Tuckman (1965). Ihr Modell greift vier Phasen
auf (Teambildung, Aufgabenkompilierung, Rollenkompilierung und Teamkom-
pilierung). Die Autor*innen erweitern das Modell allerdings im Sinne einer
mehrstufigen, mehrperiodischen Sichtweise, um den Selbstorganisationsprozess
eines Teams im Laufe der Zeit zu beschreiben. Die lineare Ablauflogik von
Tuckman (1965) bleibt in Bezug auf das Team- und Prozessverstindnis dieser
Arbeit zu eindimensional. Zudem stellen zwei parallel verlaufende Prozessebenen
fiir die Untersuchung von Teamarbeit im Sinne eines Koordinierungsnetzwer-
kes eine unzureichende Basis dar (vgl. Humphrey & Aime, 2014; Bonebright,
2010), weswegen das Modell von Tuckman (1965) fiir die Betrachtung von
Diversitétsprozessen im Rahmen dieser Arbeit als unpassend eingeschitzt wird.
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Abbildung 2.1 Vier Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman (1965, S. 396)

2.2.2 Input-Prozess-Output-Modell

Ein weiteres Modell der Teamforschung, das Prozesse der Teamarbeit aufgreift,
ist das Input-Prozess-Output Modell (IPO-Modell, vgl. Hackmann, 1987; Mc
Grath, 1984). Grundannahme des Modells ist es, dass ein bestimmter Faktor oder
eine Gegebenheit im Team durch Prozessvariablen verarbeitet und dadurch ein
anderer Faktor, z. B. die Arbeitsleistung, beeinflusst wird. Auf der individuellen
Ebene konnen Faktoren wie Féhigkeiten, Einstellungen oder Personlichkeits-
merkmale der Teammitglieder untersucht werden, auf der Teamebene hingegen
z. B. der Gruppenzusammenhalt oder die Grofe des Teams. Auf der Ebene
des Umfeldes sind die Gestaltung der Aufgaben oder organisationale Fakto-
ren, z. B. Belohnungsstrukturen, relevant. Die Output-Faktoren werden entweder
im Bereich der Arbeitsleistung oder der Teamzufriedenheit eingeordnet. Der
Prozess zwischen definiertem Input- und Output-Faktor ist in dem Modell im
ersten Schritt offen. Er kann beriicksichtigen, wie, wann und wo Teams kom-
munizieren oder wie viel Arbeit sie in die Aufgabe stecken. Er beschreibt ein
interaktives Geschehen, das in diesem Fall kulturelle Diversitit in Leistung,
Teambindung, Teamzufriedenheit oder andere definierte Faktoren umsetzt. Abbil-
dung 2.2 visualisiert die Logik und fiihrt einige Beispiele auf. Die grundlegenden
Annahmen dieses Modells werden an mehreren Stellen dieser Arbeit aufgegriffen
und kritisiert (vgl. Kapitel 1 und 3.4), weswegen es als wichtiges Element der
theoretischen Herleitung des Teamverstiandnisses erachtet wird. Allerdings bietet
es aufgrund der im Folgenden ausgefiihrten Griinden keine geeignete Basis fiir
die Betrachtung von Diversititsprozessen im Rahmen dieser Forschungsarbeit.
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Abbildung 2.2 Input-Prozess-Output-Modell (Quelle: Hackman, 1987, S. 360)

Das [PO-Modell bietet einen leicht verstidndlichen Zugang, um Zusammen-
hinge zwischen verschiedenen Faktoren der Teamarbeit theoretisch herzustellen
und diese empirisch zu testen. Auch zur Strukturierung von Studieniiberblicken
und Metastudien wird es genutzt (vgl. Stahl et al., 2010; Tang & Wang, 2017).
Tang und Wang (2017) identifizieren zum Beispiel in ihrem Studieniiberblick zu
interkultureller Teamarbeit mit einer IPO-Logik drei Arten von Prozessgruppen.
Zum einen werden Handlungsprozesse identifiziert, im Sinne der Koordination
im Team oder als Lerndynamiken. Im zwischenmenschlichen Bereich betrach-
ten Studien die Kooperation, die Kommunikation oder die Konflikte im Team.
Im Hinblick auf psychologische Prozesse werden von Tang und Wang (2017)
Aspekte wie die ,,psychologische Sicherheit” (vgl. Roberge & van Dick, 2010;
Troster & van Knippenberg, 2012) oder gemeinsame Werte des Teams identi-
fiziert. Da in dieser Arbeit allerdings abgelehnt wird, Diversitit auf einzelne
Variablen einzugrenzen und ein explorativer Ansatz fiir die Identifikation von
Prozessen gewihlt wird, hilft das IPO-Modell zur weiteren Erarbeitung der For-
schungsfrage wenig. Es impliziert, dass Prozesse linear und isoliert zwischen
bestimmten Faktoren verlaufen (vgl. Ilgen et al., 2005). Der Ansatz dieser For-
schungsarbeit besteht allerdings in der explorativen Feldforschung, somit sollte
Raum fiir eine Identifizierung multipler Faktoren in ihrem Zusammenspiel und
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einer eventuell nicht-linearen Dynamik gelassen werden. Theoretisch hergeleitete
Input-Output-Beziehungen werden deswegen abgelehnt. Zudem sind die Grund-
annahmen des Modells beziiglich des Prozessverstindnisses nicht konsequent
genug formuliert. Viele der im Rahmen einer IPO-Logik betrachteten Prozesse
stellen eher verdnderbare Zustidnde dar und beschreiben keine Entwicklung (vgl.
Ilgen et al., 2005; Marks et al., 2001). Dieser Punkt wird im nichsten Abschnitt
noch einmal aufgegriffen, wird aber hier schon als Ausschlusskriterium fiir eine
Betrachtung von interkultureller Teamarbeit im Sinne einer Input-Output-Logik
aufgefiihrt.

2.2.3 Zeitlich basiertes Teamprozessmodell

Im Folgenden wird das Teamprozessmodell von Marks, Mathieu und Zaccaro
(2001) aufgegriffen. Die Autor*innen definieren Teamprozesse als ,,members
interdependent acts that convert inputs to outcomes through cognitive, verbal, and
behavioral activities directed toward organizing taskwork to achieve collective
goals® (ebd., S. 357). Teamaktivititen, die die Ressourcen einzelner Teammitglie-
der in Ergebnisse verwandeln, stehen also im Zentrum des Prozessverstindnisses.
Dafiir grenzen die Autor*innen Teamprozesse von sich entwickelnden Zustinden
(,emergent states”, ebd., S. 357 f.) ab, die in der Literatur hiufig unter Pro-
zessvariablen gefasst wiirden. Diese seien zwar an sich dynamische Konstrukte,
also verédnderbar, allerdings wiirden sie keine Interaktionen beinhalten. Sie erfas-
sen vielmehr Eigenheiten eines Teams. Dieses Prozessverstidndnis ist fiir diese
Forschungsarbeit interessant, da so der Aspekt von Teamarbeit adressiert wird,
der auch fiir die Diversititsforschung als hochrelevant, aber wenig erforscht gilt.
Auf Basis der Annahme, dass vielfiltige Perspektiven und Wissen auf Ebene der
Teammitglieder in Ergebnisse verwandelt werden sollen, steht hier die Frage im
Raum, wie dieses eigentlich geschieht. Es geht nicht um die Isolation einzelner
Einflussfaktoren, also unter welchen Umstidnden, in welchen Teams mit welcher
GroBe oder welchem Zustand dies am besten gelingen konnte, sondern wie das
Zusammenspiel der Teamaktivitdten und anderer Einflussfaktoren verlaufen muss,
um Diversitit in Arbeitsergebnisse oder Teamzustinde umzusetzen.

Dabei argumentieren Marks et al. (2001) entgegen dem Modell von Tuck-
man (1965) und dem IPO-Modell, dass Prozesse mehrperiodisch und parallel
verlaufen. Zudem k&nnen sich Ubergangs- und Aktionsphasen abwechseln und
wiederholen. Wihrend das Team in den Aktionsphasen direkt an konkreten Auf-
gaben arbeitet, wird in den Ubergangsphasen evaluiert oder geplant (S. 360).
Bei unterschiedlichen Aufgaben konnen die Phasen unterschiedlich in ihrem
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Rhythmus und der zeitlichen Realisierung verlaufen. Fiir die Betrachtung von
Diversitétsprozessen wird so beriicksichtigt, dass Diversitit sich moglicherweise
in verschiedenen Teamprozessen unterschiedlich duflert. Wenn im Team verschie-
dene Prozesse parallel stattfinden, lohnt es sich auch, diese auf Diversitit zu
reflektieren und nicht nur z. B. die Erarbeitung eines Themas oder die Erarbei-
tung von Zielen zu isolieren. Der Mehrwert einer mehrperiodischen Betrachtung
wurde in Bezug auf das Teamverstdndnis (vgl. Abschnitt 2.1, Mc Grath et al.,
2000) schon formuliert und wird hier noch einmal aufgegriffen. Wéhrend z. B.
bei der Erarbeitung eines fachlichen Themas die Unterschiede im Team schnell
ausgehandelt und eingearbeitet sein konnten, konnten in Bezug auf die Entwick-
lung von Kommunikationsabldufen Unterschiede unterschwellig, mehrperiodisch,
im Sinne einer wiederkehrenden Salienz, relevant sein, da sie z. B. nicht offen
angesprochen werden. Das in Abbildung 2.3 gezeigte Modell umfasst solche
Annahmen.

Doch nicht nur in Bezug auf die zeitliche Realisierung von Unterschieden
bieten Marks et al. (2001) theoretische Hinweise, sondern auch auf die Frage,
zu welchen Themen sich Teamprozesse verstirkt manifestieren. Auf Basis ihrer
Definition gruppieren sie aus der Literatur identifizierte Teamprozesse. Sie iden-
tifizieren neun Prozessgruppen in unterschiedlichen Phasen. Entsprechend ihrer
Arbeit durchlaufen Teams in ihren Ubergangsphasen Prozesse zur Auftragsana-
lyse, Zielspezifikation und zur strategischen Planung. In den Aktionsphasen geht
es um die Uberwachung der Ziele, der Ressourcen und des Umfeldes. Auch
Prozesse zum Feedback und Coaching, zur gegenseitigen Unterstiitzung in der
Aufgabenerfiillung werden beschrieben. Im zwischenmenschlichen Bereich geht
es um das Konfliktmanagement, Motivation, Vertrauensaufbau und ein emotio-
nales Management. Ein breites Spektrum an Teamprozessen wird aufgezeigt und
es wird deutlich, dass Teams viele Bereiche gestalten, um miteinander arbei-
ten zu konnen. Teamprozesse verlaufen somit zu verschiedenen Themen und in
mehreren Perioden.

Insgesamt wird eine Betrachtung von Diversitidtsprozessen im Sinne der Logik
des zeitlich-basierten Teamprozessmodells als vielversprechend fiir diese Arbeit
erachtet, da beriicksichtig wird, dass Teamprozesse vielschichtig und nicht-linear
entlang unterschiedlicher Aufgaben oder Themen verlaufen. Marks et al. (2001)
identifizieren aus der Literatur die Prozessgruppen Auftragsanalyse, Zielspezifi-
kation, Strategieerarbeitung und -Planung, die in der Aktionsphase eher in ein
Monitoring iibergehen. Auf interpersoneller Ebene finden Prozesse zum Konflikt-
management, zur Motivation und dem Vertrauensaufbau und zum emotionalen
Management statt. Zudem werden durch die Betrachtungsweise von Marks et al.
(2001) Teamaktivitidten ins Zentrum fiir die Betrachtung von Prozessen geriickt
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werden. Diese Aktivititen sind durch Interaktion geprigt und beschreiben den
Weg von individuellen Inputs der Teammitglieder hin zu Strukturen wie Zie-
len, Arbeitsergebnissen oder auch Teamzustinden (z. B. einer Gruppenkohésion
oder einer Zufriedenheit). Die Autor*innen schridnken allerdings selbst ein, dass
die Art des Teams die Salienz der Prozesse beeinflusst. Deswegen werden im
nichsten Kapitel Prozesse von Projektteams beschrieben, die, so die Argumenta-
tion, zum einen viele der von Marks et al. (2001) aufgefiihrten Prozessgruppen
aufgreifen und zum anderen aufgrund ihrer Konstitution am geeignetsten zur
Erforschung von Diversitétsprozessen sind.

v v v v

I->P, y->0 I->P, y>0 I->P, >0 I->P, y->0 I->P, y>0
Task 1 Transition Action Transition Action Transition
i v i
I->P, v>0 I>P, >0
Task 2 Transition Action >

| | v
I->P, v>0 I->P, >0 I->P, v>0
Task 3 Transition Action Transition
I->P, >0 I->P, >0 I->P, >0
Task4 Transition [— Action Transition

Time

Abbildung 2.3 Zeitlich basiertes Teamprozessmodell (Quelle: Marks et al., 2001, S. 361)

23 Prozesse von Projektteams

Grundsitzlich wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass Diversitétspro-
zesse am stirksten erfolgen, wenn Teammitglieder neu zusammenfinden, oder
neu an einem Thema arbeiten (vgl. auch Abschnitt 3.5). Dies wird schon durch
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das Modell von Tuckman (1965) deutlich, das die Teamentwicklung im Rah-
men des ,,Formings®“ und ,,Stormings* als die Phasen mit der hochsten Dynamik
beschreiben. Die Neuzusammensetzung und Neuerarbeitung ist im Unterschied zu
Arbeitsteams, die z. T. iiber viele Jahre konstant zusammenarbeiten, ein konstitu-
tives Merkmal von Projektteams (vgl. Cohen & Bailey, 1997). Die Fokussierung
auf Projektteams ist deswegen fiir diese Arbeit sinnvoll.

Projekte definieren sich vor allem durch ihre Neuartigkeit (vgl. Wagner et al.,
2012, S. 27). Dariiber hinaus beinhalten Projekte Zielvorgaben, eine zeitliche,
finanzielle und personelle Begrenzung, eine Abgrenzung zu anderen Vorhaben
und zeichnen sich durch eine projektspezifische Organisation aus (DIN 69901-
5, S. 11). Insbesondere durch ihre Neuartigkeit miissen sich die Teammitglieder
aneinander anpassen und gemeinsame Abldufe und Inhalte entwickeln. In vielen
Fillen werden die Teammitglieder fiir ein Projekt zusammengefiihrt und sind mit
einer neuen Aufgabe und eventuell auch Rolle konfrontiert (vgl. Cohen & Bailey,
1997). Sie befinden sich somit in einem Umbruch. Um diesen Herausforderun-
gen zu begegnen, gibt es eine Vielzahl an Literatur und Instituten, die sich mit
der Bestimmung von Prozessen und Aktivititen auseinandersetzen, die im Team
stattfinden miissen, um Projektziele zu erreichen. Die folgenden Standards und
Institute sind am verbreitetsten (vgl. Timinger, 2017):

e Die DIN 69901 (und die ISO21500 mit internationaler Giiltigkeit),

e die individual Competence Baseline ICB 4.0 der International Project Manage-
ment Association (IPMA), in Deutschland vertreten durch die Deutsche
Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM, 2017),

e das PMBok des Project Managment Institutes (PMI, 2017),

e das Projektmanagementsystem PRINCE2, das vor allem in GroBbritannien
verbreitet ist und deswegen hier nicht weiter beriicksichtigt wird,

e Scrum der Scrum Alliance im Bereich des agilen Projektmanagements.

Insbesondere die DIN 69901 bietet einen Katalog an Prozessgruppen und Prozes-
sen, die zur erfolgreichen Steuerung von Projekten als relevant erachtet werden
(Wagner et al., 2012, S. 34 ff.). Dieser Kanon wird aus den folgenden Griin-
den als aufschlussreich fiir diese Forschungsarbeit erachtet: Erstens beschreibt
die DIN 69901 ein Geriist an Prozessgruppen, das Raum fiir unternehmens- und
teamspezifische Anpassungen bietet. Sie formuliert eine Grundlage fiir Projekt-
managementsysteme. Vorschlidge zu Prozessen des Projektmanagements werden
formuliert, allerdings obliegt es Organisationen und damit auch den Projektteams,
diese zu gestalten (vgl. DIN 69901-1, S. 5; Wagner et al., 2012, S. 30 f.).
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So konnen sowohl die Art des Projektes (ob grof oder klein) als auch Gege-
benheiten des Unternehmens mit den entsprechenden Anforderungen an das
Projektmanagement berticksichtigt werden (vgl. DIN 69901-1). Zweitens &dhnelt
die Prozessdefinition der im vorherigen Kapitel ausgefiihrten Perspektiven von
Marks et al. (2001) auf Teamprozesse. Ein Projektmanagementprozess defi-
niert sich nach der DIN 69901-5 (S. 14) als ,,Nutzung von Ressourcen oder
Informationen (im Rahmen der Prozessgruppe Projektmanagementprozesse) zur
Erzielung eines Prozessergebnisses®. Ressourcen sind dabei nicht genau definiert.
Die Definition impliziert aber, dass Teammitglieder bestimmte Elemente zusam-
menfiihren, um eine Arbeitsstruktur oder ein Ergebnis zu erhalten. Drittens bietet
die DIN 69901 einen Rahmen, um multiple Prozesse im Team parallel zu betrach-
ten. Insgesamt betrachtet die DIN 69901 elf Prozessgruppen. Eine Prozessgruppe
beschreibt dabei die Zusammenfassung von Prozessen nach den Gesichtspunkten
der Steuerung, Unterstiitzung, Wertschopfung und des Projektmanagements (DIN
69901-5, S. 16). Teamarbeit wird also nicht allein auf der Ebene von Aufga-
benerfiillung oder -Leistung gesehen, sondern vielmehr aus Zusammenspiel von
Zielformulierung, Rollenfindung, Kommunikations- und Beziehungsgestaltung,
etc. Diese Prozesse verlaufen parallel und in mehreren Zyklen je Prozessgruppe.
Der mehrzyklische Verlauf der verschiedenen Prozessgruppen ist auch das vierte
Argument fiir die Betrachtung von Diversititsprozessen auf Basis der DIN 69901.
Zwar wird auch bei der DIN eine phasenweise Projektentwicklung im Sinne
einer Initialisierungs-, Definitions-, Planungs-, Steuerungs- und Abschlussphase
als Basis fiir die Ablauflogik der Prozesse vorgesehen, allerdings werden die
Prozessgruppen wiederrum kleinteilig auf die Phasen verteilt (vgl. DIN 69901-2,
S. 11). Die DIN 69901 beschreibt folgende Prozessgruppen:

Die erste Prozessgruppe der DIN 69901 beschiftigt sich mit der Gestaltung
von Ablidufen und Terminen. Fiir die Zusammenarbeit im Projekt muss abgewo-
gen werden, in welcher Reihenfolge welche Aktivititen durchgefiihrt werden und
wie diese zeitlich eingeordnet werden. Insbesondere in der Anfangsphase sollen
deswegen wichtige zeitliche Marker (Meilensteine) definiert (vgl. DIN 69901-2,
S. 20) und Vorginge geplant werden (ebd., S. 27). Die zeitliche Planung ist in
der Projektmanagement-Theorie neben dem Aufwand und dem Ergebnis einer
der kritischsten Faktoren. Wenn sich die zeitliche Planung verschiebt, miissen
mehr Ressourcen eingesetzt oder Abstriche beim veranschlagten Ergebnis akzep-
tiert werden (vgl. Moller, 2012, S. 57). Fiir das Team bedeutet dies, sich intensiv
abzustimmen und einen stetigen Abgleich ihrer Arbeitsstinde, -Ergebnisse und
Verzogerungen zu leisten, sowohl in der Planung als auch in der Steuerung.
Unterschiedliche Prioritdten, Wiinsche an Projektergebnisse oder Komfortzonen
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mit zeitlichen Puffern miissen abgewogen werden. Teilprojekte oder Arbeitsbe-
reiche der einzelnen Teammitglieder sind in der Regel voneinander abhingig,
wodurch Kompromisse gefunden und kommuniziert werden miissen. Marks et al.
(2001, S. 393) formulieren dies als die ,,Orchestrierung* der Abfolge und der
zeitlichen Einordnung voneinander abhingiger Aktionen. Die zeitliche Gestaltung
von Projektabldufen wird deswegen als vielversprechend zur Identifizierung von
Diversitétsprozessen betrachtet. Auch in der Literatur zur internationalen Projekt-
arbeit wird zeitliche Koordination als Herausforderung in der Zusammenarbeit
verschiedener Kulturen gesehen (vgl. Cronenbroeck, 2004, S. 237).

In der Prozessgruppe Information/Dokumentation/Kommunikation ist zum
einen vorgesehen, den Ubergang in die verschiedenen Projektphasen in dem
Bereich zu steuern. Zudem geht es um die externe Kommunikation, indem ein
Projektmarketing definiert wird (DIN 69901-2, S. 21). In der Endphase von Pro-
jekten sollen Abschlussberichte erstellt und die Projektdokumentation archiviert
werden (ebd., S. 47). Zudem geht es darum, ein Informations-, Kommunikations-
und Berichtswesen festzulegen (ebd., S. 20). Es soll sichergestellt werden, dass
Teammitglieder die Informationen bekommen, die fiir sie relevant sind und dass
sie zielgerichtet Informationen weitergeben. Zudem miissen die Informationen
richtig verstanden werden (vgl. Hoffmann et al., 2004, S. 80). Die DIN macht
hier keine Vorgaben beziiglich der Art und Weise, also welche Medien oder Soft-
ware genutzt werden sollen oder wie und wann Informationen aufbereitet werden
sollen. Es geht darum, diese Abldufe im Team zu gestalten (DIN 69901-2, S. 20).
Wer mochte wann, wie informiert werden oder womit und wie intensiv. Teammit-
glieder haben hier viele Fragen miteinander zu kldren. Kommunikationsprozesse
werden bei Marks et al. (2001) nicht explizit genannt, sie werden aber in der
Literatur zu interkulturellem Projektmanagement diskutiert. Es wird empfohlen,
Kommunikationsprozesse aufgrund von Kulturspezifika angemessen zu gestalten
und Verhaltensmuster in Bezug auf die kulturellen Eigenheiten zu reflektieren
(vgl. Cronenbroeck, 2004, S. 185 ff.; Pitfield, MacLellan & Kelloway, 2015;
Wagenhals, 2004, S. 80). Diese Sicht wird aus einer nationalkulturell kritischen
Perspektive zwar abgelehnt, es wird aber gefolgert, dass Diversititsprozesse fiir
die Gestaltung der Kommunikation im Projekt prisent sind.

In der Prozessgruppe Kosten und Finanzen geht es darum, Abldufe zur Pla-
nung und Steuerung der Finanzen im Projekt zu erarbeiten. Dazu sollen in der
Anfangsphase Aufwinde geschitzt (DIN 69901-2, S. 22), Pline erstellt und diese
dann im Verlauf des Projektes gesteuert werden (ebd., S. 40). Die geschitzten
Aufwinde werden in einen Plan iibergefiihrt (ebd., S. 30). Dieser muss stetig
gepflegt werden. Unterschiedliche Priorititen kommen dabei zusammen und miis-
sen gegeneinander abgewogen werden. Aus der Fachliteratur zu interkultureller
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Teamarbeit konnten hier keine kritischen Prozesse identifiziert werden. Trotz-
dem wird dieser Punkt als wichtiger Teil der Projektplanung gesehen, mit hohem
Potenzial, unterschiedliche Auffassungen zur Entscheidung bringen zu miissen.
Deswegen wird er im Folgenden mit in die empirische Arbeit einbezogen.

In der Prozessgruppe Organisation geht es zum einen darum, relevante Pro-
zesse fiir das Projekt festzulegen, um dann Zustidndigkeiten festlegen zu konnen
(ebd., S. 18) und das Projektteam zu bilden (ebd., S. 22). Ziel des Prozesses
ist es ,,in kiirzester Zeit belastbare Beziehungen [zwischen den Teammitglie-
dern] zu kniipfen“, um den Herausforderungen der Projektarbeit standzuhalten
(ebd., S. 42). Zustindigkeiten werden verteilt. Hier wird eine hohe Relevanz
der Unterschiede zwischen den Teammitgliedern erwartet. Zum einen miissen
Rollen gefunden werden, die in hohem MafBle mit Expertise und Erfahrung ein-
hergehen. Zum anderen geht es um den Beziehungsaufbau. Teambuilding ist
hier ein wichtiges Element (ebd.). Konflikte auf personlicher wie auf Arbeits-
ebene werden geklart, indem Regeln fiir die Zusammenarbeit vereinbart werden
(ebd.). Auch Marks et al. (2001) definieren insgesamt drei Prozessgruppen im
zwischenmenschlichen Bereich des Beziehungsaufbaus, das Konfliktmanagement,
Teammotivation und Vertrauensaufbau und das emotionale Management. Diese
,.weichen* Faktoren (vgl. Caupin et al., 2006) sind fiir die Teamgestaltung ele-
mentar. Zudem werden von Marks et al. 2001 (S. 363) Unterstiitzungsprozesse
zur Erfiillung von Teamaufgaben als Prozessgruppe anhand der Literatur identi-
fiziert. Dies kann erfolgen, indem Teammitglieder verbales Feedback geben oder
Aufgaben iibernehmen.

Die DIN 69901 sieht vor, dass Kriterien, wie auch Verfahren zur Sicherung der
Qualitit des Projektergebnisses definiert und gesteuert werden. Erfolgskritische
Faktoren werden identifiziert (DIN 69901-2, S. 23) und die Arbeit wird daraufhin
iberpriift (ebd., S. 43). Kriterien konnen Design, Funktionalitit, Image, Marke,
Service, Anwendbarkeit, Wirtschaftlichkeit oder Zuverldssigkeit sein (vgl. Hoff-
mann et al., 2004, S. 296). Die Gewichtung dieser Anforderungen kann zwischen
den Teammitgliedern variieren (ebd.). Kompromisse miissen gefunden werden,
weswegen hier Potenzial zur Betrachtung von Diversitétsprozessen gesehen wird.

Auch im Bereich der Ziele wird davon ausgegangen, dass Teammitglieder
unterschiedliche Vorstellungen, Bedarfe und Wiinsche zusammenbringen miis-
sen. Die Ziele im Projekt miissen zum einen formuliert werden. Zum anderen
muss dafiir gesorgt sein, dass diese im Team bekannt sind und ihre Einhaltung
gesteuert werden (DIN 69901-2, S. 26 und 46). Inwiefern Unterschiede im Team
relevant werden, hingt davon ab, ob die Ziele im Team entwickelt oder von der
Projekt- oder Geschiftsleitung vorgegeben werden. Die DIN 69901 empfiehlt, die
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Ziele gemeinsam mit dem Team zu entwickeln und strukturiert zu dokumentie-
ren (ebd.). Auch Marks et al. (2001, S. 365) identifizieren die Prozessgruppe der
Zielspezifikation, wo es um die Identifizierung und Priorisierung von Zielen und
Teilzielen fiir die Erfiillung des Auftrags geht.

Ein Risikofaktor im Projekt wird als ,,mogliche negative Abweichung im Pro-
jektverlauf (relevante Gefahren) gegeniiber der Projektplanung durch Eintreten
von ungeplanten oder Nicht-Eintreten von geplanten Ereignissen oder Umstédn-
den (Risikofaktoren)* (DIN 69901-5, S. 15) definiert. Um das Eintreten und den
Schaden durch Risiken zu minimieren, wird von der DIN empfohlen, sie zu analy-
sieren (DIN 69901-2, S. 33), Gegenmafinahmen zu planen (ebd., S. 34) und auch
das Projektumfeld zu analysieren (ebd., S. 24). Aus einer Diversititsperspek-
tive konnen zum einen Planungs-, bzw. Sicherheitsbediirfnisse unterschiedlich
sein. Dies deckt sich mit der Kulturdimension Unsicherheitsvermeidung (vgl.
Hoffmann et al., 2004, S. 288), also inwiefern Kulturen dazu tendieren, Nor-
men, Standards und Regeln einzuhalten, um unsichere Situationen zu vermeiden.
Dazu konnten Unterschiede in der Priorisierung von Aspekten oder in Komfortzo-
nen beziiglich konkreter risikorelevanter Themen in Diversitédtsprozessen miinden.
Eine explorative Betrachtung von Diversitit im Teamumgang mit Risiken wird fiir
diese Forschungsarbeit als Mehrwert betrachtet.

Die Prozessgruppe Projektstruktur beschreibt die Entwicklung einer umfiang-
lichen Planung. Die Inhalte des Projektes miissen in Einzelteile (Arbeitspakete)
aufgeteilt werden und ein Projektstrukturplan erstellt werden (DIN 69901-2,
S. 35). Dies dient dazu, einen Uberblick iiber den Umfang und die wesentlichen
Inhalte zu bekommen. Diesem Prozess gehen die Erarbeitung der Projektziele,
Inhalte und der zeitlichen Meilensteine zuvor. Erst danach kann die Projekt-
struktur erstellt werden. Auch Marks et al. (2000, S. 365) fassen Prozesse der
Identifizierung der Hauptaufgaben in Zusammenspiel mit operativen Umweltbe-
dingungen und der fiir die Missionsdurchfiihrung verfiigbaren Teamressourcen
und der Prozessgruppe Missionsanalyse zusammen. Insgesamt wurden die Ein-
zelpunkte, die hier in einem Plan zusammenzufiihren sind, schon in den anderen
Prozessen betrachtet. Die Uberfiihrung von Zielen, zeitlichen Abldufen, Ressour-
cen und anderer Aspekte in Projektstrukturpline oder dhnliches wird trotzdem
als vielversprechende Prozessgruppe zur Analyse von Diversitit gesehen, da ein
hohes Mall an Abstimmung und Auseinandersetzung im Team dafiir notig ist.

Drei Prozessgruppen werden fiir die Betrachtung von Diversitétsprozessen im
Rahmen dieser Arbeit mit einer niedrigen Prioritét belegt, da sie zum einen eher
Aushandlungen mit teamexternen Parteien behandeln oder erst sehr spit im Pro-
jekt relevant werden. In der Prozessgruppe Ressourcen wird festgelegt, welche
Ressourcen wann im Projekt benotigt werden und woher diese kommen (intern
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oder extern). Ressourcen konnen dabei sowohl Personal-, Finanz-, Sachmittel,
als auch Informationen sein (vgl. DIN 69901-5, S. 17). Allerdings setzt diese
Planung erst relativ spit im Projekt an und héngt stark mit der vorherigen Aus-
gestaltung der Projektorganisation und dem Kostenplan zusammen. Deswegen
wird der Umgangs mit Ressourcen nicht explizit in die Untersuchung mit aufge-
nommen. Es wird angenommen, dass Diversititsprozesse beziiglich der Planung
von Personalressourcen sowohl in der Team- und Rollenfindung relevant sind und
beziiglich weiterer Ressourcen sich eher auf Lieferantenkontakte verlagern. Fiir
Projekte wird zudem empfohlen, den Umgang mit Anderungen in erarbeiteten
Projektplidnen festzulegen. Diese Prozesse sind erst in einem fortgeschrittenen
Stadion der Projekte und vor allem bei komplexen Projekten relevant (vgl. DIN
69901-2, S. 29). Erst miissen Abldufe, inhaltlich wie zeitlich und das Berichts-
und Kommunikationswesen eingespielt sein. Deswegen wird diese Prozessgruppe
fiir die Erforschung von Diversitdtsprozessen in neu zusammengesetzte Teams
als nicht relevant eingestuft. Zuletzt sieht die DIN 69901 auch noch vor, den
Umgang mit Vertriigen und Nachforderungen zu gestalten. Da es hier aber
vor allem um Aushandlungsprozesse mit Kunden und Lieferanten geht, wird die-
ser Aspekt hier zwar der Vollstindigkeit halber genannt, aber nicht weiter im
Untersuchungsdesign beriicksichtigt.

24 Fazit zum Team- und Prozessverstiandnis

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass das Teamverstdndnis fiir diese For-
schungsarbeit vor allem davon ausgeht, dass Teams sich durch Prozesse zur
Entwicklung von Ergebnissen und Abldufen der Zusammenarbeit auszeichnen.
Prozesse werden in Anlehnung an Marks et al. (2001) als zusammenhéngende
Handlungen und Aktivititen im Team definiert, die individuelle Inputs der Team-
mitglieder in Arbeitsstrukturen umwandeln. Diese sich entwickelnden Strukturen
sind darauf ausgerichtet, die Zusammenarbeit zu strukturieren und kollektive
Ziele zu erreichen. Entsprechend der Veroffentlichungen von Humphrey und
Aime (2014), Marks et al. (2001) und Mc Grath et al. (2000) werden folgende
Erkenntnisse zu Teamprozessen herausgearbeitet:

In Teams konnen mehrere Prozesse parallel oder asynchron verlaufen und
sich in Bezug zu infrastrukturellen Gegebenheiten, Arbeitswerkzeugen, wie
auch in Bezug zu Teammitgliedern realisieren. Dabei ist eine kontextualisierte
Betrachtung der Prozesse notwendig. Das heifit, dass die Teamdynamik im
Zusammenhang mit dem Unternehmensumfeld und Teamspezifika betrachtet wer-
den sollte. Zudem konnen verschiedene Prozessgruppen formuliert werden. Diese
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konnen direkt mit Aufgaben, aber auch Themen wie Zielorientierung oder zwi-
schenmenschlichen Beziehungen in Zusammenhang stehen. Zur Erforschung von
Diversitétsprozessen wird der Fokus auf die Prozessgruppen der DIN 69901
als vielversprechend erachtet, da diese DIN durch Zertifizierungssystem in der
Praxis etablierte Strukturen beinhaltet und das Prozessverstindnis dem dieser
Arbeit entspricht. Vor allem die folgenden Prozessgruppen bieten das Potenzial
Diversitétsprozesse zu erforschen, da davon ausgegangen wird, dass individuelle
Meinungen, Wissensvorrite, Ressourcen bei der Entwicklung der entsprechen-
den Strukturen integriert werden miissen: Ablauf und Termine, Information/
Dokumentation/Kommunikation, Kosten und Finanzen, Organisation, Qualitit,
Risiko, Projektstruktur und Ziele.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veroffentlicht, welche
die Nutzung, Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem
Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle
ordnungsgemiB nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben,
ob Anderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen eben-
falls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts
anderes ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Com-
mons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt
ist, ist fiir die oben aufgefiihrten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de

t')

Check for
updates

Kultur und Diversitat in der 3
Teamarbeit

Im Folgenden wird das Verstindnis von Kultur und Diversitit fiir diese For-
schungsarbeit hergeleitet. Ziel des Kapitels ist es, ein umfassendes Bild iiber
Erkenntnisse und Widerspriiche in der Forschung zu interkultureller Teamarbeit
aufzuzeigen und ein prozessuales Kultur- und Diversititsverstindnis fiir diese
Arbeit zu begriinden. Da Erkenntnisse der Studien davon abhingen, wie Kul-
tur definiert und erforscht wird, wird zu Beginn eines jeden Abschnitt erst
das Kulturverstindnis umrissen und dann die Operationalisierung in der For-
schung dargestellt. Auf dieser Basis werden dann die Erkenntnisse fiir dieses
Forschungsvorhaben diskutiert. Nationalkulturelle, interaktionale, intersektionale
Perspektiven auf Kultur werden im Folgenden aufgezeigt (Abschnitt 3.1, 3.2,
3.3) sowie Diversitétsperspektiven (Abschnitt 3.4) und relationale Perspektiven
(Abschnitt 3.5). Ein Kultur- und Diversititsbegriff fiir diese Arbeit, der Abstand
von nationaler Diversitit nimmt und eine prozessuale Salienz zur Grundlage
nimmt, wird hergeleitet (Abschnitt 3.6).

3.1 Nationalkulturelle Perspektiven

Zu Beginn wird die wohl bekannteste Forschungsrichtung der interkulturellen
Managementforschung dargestellt. Sie basiert auf der Beschreibung und dem
Vergleich von Werten und Eigenheiten von Kulturen. Fiir die interkulturelle
Teamarbeit werden dabei Unterschiede vor allem im Bereich der nationalen
Herkunft angesiedelt und in wenigen Dimensionen operationalisiert und mess-
bar gemacht. Diese Unterschiede werden als Ursache fiir Missverstindnisse und
Konflikte gesehen.
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3.1.1 Kulturverstandnis

Die diesem Verstindnis entsprechende Kulturdefinition nach Hofstede beschreibt
Kultur als die kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer
Gruppe von anderen unterscheidet (vgl. Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010,
S. 6). Diese Programmierung sei teilweise vererbt und teilweise erlernt und
ergidnze die menschliche Natur und die individuelle Personlichkeit eines jeden
Menschen. Die menschliche Natur bietet die Grundlage fiir Kultur (vgl. ebd.). Sie
ist bei allen Menschen gleich und wird vererbt. So leben Menschen grundsétzlich
gerne in Gesellschaft, haben bestimmte Emotionen und Bediirfnisse. Die Kultur
wiederum baut auf dieser menschlichen Natur auf und ist erlernt. Wenn Menschen
aufwachsen, lernen sie die Eigenheiten ihrer Eltern, Freunde und Bekannten ken-
nen und nehmen sich ihrer an (vgl. ebd.). Kultur besteht dabei aus sichtbaren
Elementen, wie Symbolen, Helden und Ritualen einer Gesellschaft. Diese sind
leicht identifizierbar und im Alltag und Geschichten pridsent. Normen und Werte
hingegen, ,,die allgemeine Neigung, bestimmte Umstinde anderen vorzuziehen*
(Hofstede et al., 2010, S. 9), sind nicht direkt beobachtbar. Sie beeinflussen aber
das Handeln. Die Personlichkeit steht noch einmal iiber der Kultur und beinhaltet
individuelle Charakterziige. Kultur wird so bei der Betrachtung von Teamarbeit
eine isolierte Rolle beigemessen, die sich statisch verhélt. Unterschiede ergeben
sich aus erlernten Werten, die sich bei jeder Person aus der gleichen Kultur in
jeglichen Situationen dhnlich dufern.

Historisch gesehen lisst sich diese Kulturkonzeptionalisierung in die Anfangs-
phase der interkulturellen Managementforschung einordnen, die stark von leicht
verstidndlichen und fiir die Praxis nutzbaren Konzepten geprigt war (vgl. Gru-
ber & Rothfuf, 2016). Im Rahmen von Globalisierung und Internationalisierung
grofler Unternehmen wurde in den 60er Jahren die Frage nach dem Verstindnis
von verschiedenen Kulturen und deren Unterschieden dridngender, um Herausfor-
derungen in internationalen Projekten, internationalen Firmeniibernahmen, Joint
Ventures oder globalen Markterweiterungen besser begegnen zu konnen. Fragen
zu interkultureller Zusammenarbeit im Team, zum Umgang mit internationalen
Kunden und Zulieferern oder zu Fiihrung im Kontext von verschiedenen Kulturen
wurden relevant (vgl. Haas, 2009).

3.1.2 Operationalisierung in der Forschung

Auf Basis dieser Kulturdefinition formulierte Hofstede (1980) im Rahmen einer
der umfangreichsten Datenerhebung der interkulturellen Managementforschung,
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mit einer Befragung von 88.000 Mitarbeiter*innen aus 50 Landern, Kulturdimen-
sionen, die kulturelle Werte einzelner Nationen anhand verschiedener Kriterien
mit einem numerischen Wert vergleichbar machen. Die am héufigsten in der
Forschung verbreiteten Kulturdimensionen sind dabei die Dimension Individua-
lismus/Kollektivismus und Machtdistanz (vgl. Zhou & Shi, 2011). Kollektivismus
beschreibt den Grad, zu dem der Einzelne einer Gesellschaft erwarten kann,
dass sich mit einer bedingungslosen Loyalitit um ihn gekiimmert wird. Macht-
distanz beschreibt den Grad, indem Hierarchien akzeptiert und Ungleichheiten
begriindet oder gerechtfertigt werden miissen. Weitere Dimensionen formulie-
ren den Grad, zu dem Menschen in einer Kultur Thre Arbeit und ihr Leben
planen, um Unsicherheiten zu vermeiden oder den Grad, wie dominant und wich-
tig Geschlechterunterschiede in einer Gesellschaft sind (vgl. Hofstede, 1980).
Auch das GLOBE-Projekt (vgl. House et al., 2004) ist in seiner Datenerhebung
eines der umfangreichsten Projekte der interkulturellen Managementforschung
und entwickelte zusitzlich die Dimensionen Bestimmtheit und Zukunfts- und
Leistungsorientierung. Die Dimensionen bilden dementsprechend ab, inwiefern
in einer Nation zukunftsorientiert und langfristig geplant wird, wie aggressiv
und bestimmt sich Individuen verhalten und inwiefern Innovationen und Leis-
tungsverbesserungen gefordert werden (ebd.). Hall formulierte schon 1959 die
Kulturdimension Hoher/niedriger Kontext und spéter (1976, 1983 und 1990) die
Dimensionen der Raum- und Zeitorientierung in einer Gesellschaft.
Kulturdimension wurden und werden genutzt, um Faktoren, die fiir Teamarbeit
und das interkulturelle Management als relevant erachtet werden, in nationa-
len Vergleichen zu untersuchen. Héaufig werden dabei Daten aus verschiedenen
Kulturen verglichen, ohne dass die Mitglieder iiberhaupt in Interaktion stehen
(vgl. Zhou & Shi, 2011, S. 7). So zeigt Earley (1993), dass individualistisch
gepriagte Teammitglieder eine hohere Arbeitsleistung zeigen, wenn sie alleine
arbeiten. Fiir kollektivistisch geprigte Menschen gilt dies eher in Gruppen. Man
und Lam (2003) zeigen einen positiven Effekt von der Komplexitit des Jobs
und Selbstindigkeit beim Arbeiten auf die Gruppenzusammengehorigkeit, der in
individualistisch gepréigten Gruppen stidrker ausgeprigt ist. Dazu wurde ein Fra-
gebogen an 244 Teams in Hongkong und 227 Teams in den USA geschickt.
Kollektivismus wurde als eine Vorliebe oder Orientierung fiir Gruppenarbeit defi-
niert und der Grad an Individualismus und Kollektivismus in den Teams anhand
einer Skala mit 3-Items (nach Erez und Earley (1987)) erhoben. Die Komplexitit
des Jobs, die Autonomie im Job, der Gruppenzusammenhalt und die Arbeits-
leistung wurden anhand weiterer Skalen abgefragt. Man und Lam (2003) zeigen
also durch die Analyse reprisentativer Daten aus 2205 riickldufigen Fragebogen
aus 381 Teams, dass sich Variablen der Teamarbeit (wie die Komplexitit des Jobs
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und die Selbstindigkeit beim Arbeiten) in kollektivistisch gepridgten Teams anders
auswirken als in individualistisch geprédgten. Zudem bestitigen sie aufgrund der
Daten, dass die Teams in Hongkong kollektivistischer geprdgt sind und damit
auch Hofstedes Konzept der nationalen Kultur. Uberblicke iiber weitere entspre-
chend in verschiedenen Kulturen erforschte Faktoren des Managements und der
Teamarbeit bieten Kirkman et al. (2006 und 2017), Zhou und Shi (2011) oder die
Metastudie von Taras, Kirkman und Steel (2010).

3.1.3 Kritik und Folgerungen fiir diese Forschungsarbeit

Die kulturvergleichende Forschung hat durch die Definition von kulturel-
len Unterschieden eine Basis zur Diskussion von Kultur im Geschiftskontext
geschaffen (vgl. Boyacigiller et al., 2004, S. 14; Kirkman et al., 2006, S. 285).
Zudem konnten direkte oder moderierenden Effekte kultureller Werte fiir etliche
management- und teamrelevanten Themen nachgewiesen werden (vgl. Kirkman
et al., 2006). Lange Zeit pragen Studien mit Kulturdimensionen die interkulturelle
Managementforschung. Kirkman et al. (2006) diskutieren insgesamt 180 empi-
rische Studien aus 40 Management- und Psychologiejournalen der Jahre 1980
bis 2002, die basierend auf Hofstedes Dimensionen als direkte oder indirekte
Variablen forschen. Tsui et al. (2007) analysieren 93 empirische Studien in 16
fiihrenden Managementjournalen und kommen zu dem Ergebnis, dass die Studien
zum groflen Teil auf statischen und nationalititsgeprigten Kulturdefinitionen und
auf den einzelnen Kulturdimensionen basieren. Barmeyer, Bausch und Moncayo
identifizieren 2019 einen leichten Trend hin zu mehr interpretativer Forschung.
Sie analysieren die zugrundeliegenden Paradigmen von Beitrégen aus zwei Fach-
journalen der Jahre 2001 bis 2018. Trotzdem entsprechen 77 % der Beitridge
einem positivistischen Paradigmas und zielen auf die Aufdeckung von Regel-
miBigkeiten und kausalen Zusammenhidngen in der interkulturellen Teamarbeit
ab, um diese Erkenntnisse dann in Gesetze und Vorhersagemodelle umzuwan-
deln (wie z. B. in Kulturdimensionen (ebd., S. 222)). Auch die Eingrenzung
auf Studien, die explizit Teams erforschen, zeigt ein #hnliches Bild. Von 85
berticksichtigen Studien verwendeten 21 Studien Nationalitidt als Definition fiir
Kultur, 19 Studien ethnische Zugehorigkeit und 34 Studien spezifische kulturelle
Werte, also Kulturdimensionen (Zhou & Shi, 2011, S. 8). Die Dominanz sowie
die thematische Vielfalt der auf Kulturdimensionen aufbauenden Forschung zei-
gen Relevanz und Erfolg dieser Forschungsrichtung, was vermutlich auch ihrer
Praxistauglichkeit zugeschrieben werden kann (vgl. Haas, 2009, S. 98 ff.). Kul-
turdimensionen definieren klar umrissene Unterschiede und machen Kultur somit
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erlernbar (vgl. Romani et al., 2018, S. 8). Die Konzepte sind fiir Trainingszwecke
leicht anwendbar und deswegen wahrscheinlich seit Jahrzehnten so stark in der
Forschungs- und Beratungslandschaft vertreten.

Die beschriebene Art von kulturvergleichender Forschung wird allerdings auch
seit langerem dafiir kritisiert, aktuelle gesellschaftliche und wirtschaftliche Trends
nicht abzubilden (vgl. Adler & Aycan, 2020; Gruber & Rothfuf}, 2016; Haas,
2009, S. 122 ff.; Rathje, 2009; Sackmann & Phillips, 2004) und die nétige kri-
tische Auseinandersetzung mit den eigenen Grundparadigmen vernachléssigt zu
haben (vgl. Gruber & Rothfuf3, 2016; Zellmer-Bruhn & Maloney, 2020). Die erste
Arbeit zu Hofstedes Kulturdimensionen wurde 1980, also vor iiber 40 Jahren, ver-
offentlicht. Seitdem ermdglichen technologische Fortschritte 24 Stunden am Tag
weltweit verteilt zu arbeiten. Kommunikationsmedien, die zu einem groBeren,
schnelleren Wissensaustausch fiihren, haben zur politischen, wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Vernetzung, zu verschiedenen Internationalisierungsstrategien
von Unternehmen und somit auch zu einer diverseren Belegschaft gefiihrt. Team-
mitglieder sind nicht nur divers in Bezug auf ein Merkmal wie Nationalitidt oder
Kultur. Sie haben unterschiedliche Hintergriinde, Interessen, Erfahrungen, Ausbil-
dungen, Ethnien, Regionen, Geschlechter etc. (vgl. Sackmann & Phillips, 2004,
S. 377). Bei dieser Pluralitit von Individuen ist ein Kulturverstindnis als kri-
tisch anzusehen, das auf der Annahme der Kohirenz (vgl. Haas, 2009, S. 145 f.;
Rathje, 2009) aufbaut, also auf der Annahme, Kultur sei ein ,,universelles, fiir
eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe typisches Orientierungssystem* (Tho-
mas, 2003, S. 138) und stelle damit eine stabile Grofe fiir Verhalten dar. Zudem
werden Grenzen der Kollektive in den meisten Fillen mit Nationen gleichge-
setzt (vgl. Gruber & Rothfuf3, 2016; Haas, 2009, S. 134). Kleinere Kulturkreise
sowie die Annahme, dass man gleichzeitig verschiedenen Kulturen angehort, die
sich je nach Kontext unterschiedlich duflern konnen, werden nicht beriicksichtigt
(vgl. Haas, 2009; Rathje, 2009). Im Team bedeutet dies, dass automatisch eine
Zugehorigkeit oder Gruppierung aufgrund des Merkmals der Herkunft hergestellt
wird. Die Moglichkeit, dass aber aufgrund von Sympathie, gegenseitiger Wert-
schitzung oder einer gemeinsamen Vergangenheit die Zugehorigkeitsdynamiken
unterschiedlich verlaufen, werden ausgeschlossen. Um fiir prozessual saliente
Diversitidtsmerkmale offen zu bleiben, wird eine Eingrenzung des Fokus auf eine
kulturelle Einheit, wie die Nation, fiir diese Arbeit ausgeschlossen. Kulturelle
Vielfalt ist nicht mehr isoliert zu betrachten, sondern steht im Zusammenspiel
mit vielen anderen Merkmalen.

Ein weiteres Argument gegen eine Betrachtung von Diversititsprozessen
interkultureller Teamarbeit im Rahmen von Kulturdimensionen ergibt sich aus
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der grundsitzlich konfliktorientierten Betrachtung von Teamarbeit durch ent-
sprechende Forschungsansétzen. In der kulturvergleichenden Forschung geht es
darum, Unterschiede aufzuzeigen, die wiederum Konflikte auslosen konnen. Im
Rahmen von Kulturdimensionen werden Unterschiede innerhalb weniger Kate-
gorien, die mit einem numerischen Wert belegt werden, fiir eine ganze Nation
messbar gemacht. Gerade im Kontext von Teamarbeit, in der Synergien erzeugt
werden sollen, birgt dies Risiken. Stereotype Denkmuster, hdufig Ausgang von
Konflikten, werden verstarkt, indem Kulturdimensionen helfen, Unterschiede
wahrzunehmen und sie in Kategorien zu ordnen. Sie helfen weder dabei, ein tie-
feres Verstindnis fiir Kulturen zu entwickeln (vgl. Bolten, 2001, S. 130) noch den
Umgang mit solchen Unterschieden zu gestalten. Potenziale kultureller Diversitét
bleiben so unsichtbar und konnen nicht erschopft werden. Kulturelle Wahrneh-
mung bleibt auf der Ebene von nationalen Stereotypen, hauptsichlich in der
Erkldarung von Konflikten, und kann so im schlimmsten Fall eindimensionale
Wahrnehmungs- und Erkldarungsmuster verstirken. In dieser Arbeit stehen aber
der Umgang mit Diversitdt hin zu gemeinsamen Strukturen im Fokus, sodass
dieses Verstidndnis nicht weiterverfolgt wird.

Abschlielend wird darauf hingewiesen, dass trotz der empirischen Ausarbei-
tung der definierten Dimensionen und der kulturvergleichenden Ansétze Fragen
und widerspriichliche Studienergebnisse bestehen bleiben. Je nach untersuchter
Ebene (Gruppe oder Individuum) fallen Studienergebnisse unterschiedlich aus
(vgl. Kirkman et al., 2006, S. 308), sodass Kulturdimensionen durchaus auch
in ihren Grundsitzen hinterfragt werden konnen. Auch kann nicht davon ausge-
gangen werden, dass die Forschung hinsichtlich der Suche nach Einfluss- oder
kontextuellen Faktoren erschopft ist. Kirkman et al. stellen in ihrem Studientiber-
blick 2017 fest, dass im Rahmen der kulturvergleichenden Forschung auf Basis
von Kulturdimensionen wenig Fortschritt zum Verstdndnis von unterschiedlichen
Studienergebnissen in verschiedenen Kontexten gemacht wurde, ebenso wie zu
kulturellen Effekten auf verschiedenen Ebenen und sehr wenig Fortschritt zu
Interaktionseffekten (Kirkman et al., 2017, S. 14). Insbesondere organisationale
Einflussfaktoren werden bei der Erforschung interkultureller Teamarbeit wenig
beriicksichtigt (vgl. Tang & Wang, 2017, S. 234). Kulturdimensionen bieten ein
bereits geschlossenes Raster in der Forschung. Erkenntnisse, wie sich Kultur rea-
lisiert, die nicht in diese Kategorien fallen, konne so nicht entwickelt werden
(vgl. Bolten, 2001, S. 130). So eignet diese Herangehensweise nicht fiir eine For-
schungsfrage im explorativen Bereich, wie sie sich in dieser Arbeit stellt. Weder
Fazits zu der Manifestation von Unterschieden, noch zum Umgang damit konnen
gezogen werden.
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3.2 Interaktionale Perspektiven

Der im Vorherigen beschriebenen Auffassung von Kultur stehen Ansitze gegen-
iiber, die Kultur als Aushandlungsprozesse der Interaktion begreifen und somit
einen eher interpretativen Ansatz wihlen (vgl. Boyacigiller et al., 2004, S. 21 f.,
Gertsen & Zolner, 2020; Romani et al., 2018). Fiir die interkulturelle Team-
arbeit bedeutet dies, den Forschungsblick auf das Zusammenspiel kultureller
Unterschiede zu richten.

3.2.1 Kulturverstandnis

Kultur, so das grundlegende Verstindnis, formt sich in der Interaktion und
wird von verschiedenen Perspektiven geprigt: ,,Kulturelle Heterogenitit ist keine
unabhingige, sondern eine relative Grofe, die sozial hergestellt wird und die
fir die beteiligten Akteure unterschiedliche Bedeutung hat“ (Moosmiiller &
Moller-Kiero, 2014, S. 11). Wissenschaftshistorisch wird dieser Ansatz in den
90er Jahren angesiedelt, als Reaktion auf die im vorherigen Kapitel beschriebe-
nen Kulturdefinitionen, die Kulturen vergleichen oder als strukturelle Synthese
betrachten. Mehr Differenzierung wird gefordert (vgl. Bolten, 2018, S. 138).
Sackmann und Phillips (2004) formulieren die ,,Intercultural Interaction Perspec-
tive*. Nationalkultur ist dabei immer noch der Ausgangspunkt von interkultureller
Interaktion, allerdings entsteht durch das Aufeinandertreffen von verschiedenen
Kulturen eine Art Kompromiss. Das heift Aspekte von jeder Partei werden iiber-
nommen (oder auch nicht) und eine gemeinsame Kultur entsteht. Auf Basis dieser
Betrachtungsweise kann nicht kausal aus der Kultur der Interagierenden abgelei-
tet werden, was in der Interaktion geschieht (vgl. Primecz et al., 2011, S. 2).
Prozesse, die sich beim Aufeinandertreffen von Menschen aus verschiedenen
Kulturen ergeben, stehen im Vordergrund (vgl. Bolten, 2007, S. 22).

3.2.2 Operationalisierung in der Forschung

Studien, die auf Basis der beschriebenen Annahmen arbeiten, erforschen wie
Interpretationen verschiedener management- und teamrelevanter Themen in der
Interaktion ausgehandelt werden und neue Sichtweisen entstehen (vgl. Romani
et al., 2018, S. 8 f.). Eine theoretische Basis dazu bietet z. B. das Konzept
der ausgehandelten Kultur (,,Negotiated Culture®), das erstmals von Brannen
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und Salk (2000) in ihrer Studie zu der Aushandlung von Organisationskul-
tur in einem deutsch-japanischen Joint-Venture formuliert wird. Aus dieser
Perspektive dient die Kultur als erster Orientierungspunkt in Verhandlungssi-
tuationen. Die Umstidnde bestimmen dann, welche der kulturellen Merkmale in
der Interaktion salient werden. Eine gemeinsame Kultur wird von den Betei-
ligten entwickelt. Basierend auf dieser Annahme zeigen sie am Beispiel eines
deutsch-japanischen Joint-Ventures, dass Eigenheiten beider Nationen iibernom-
men und zu einer neuen Organisationskultur fusioniert werden. Clausen (2007)
adaptiert das Konzept und untersucht den Einfluss und die Anpassung von Kul-
tur auf Kommunikations- und Zusammenarbeitspraktiken des Hauptsitzes einer
dénischen Firma mit einem japanischen Partner. Die Forscherin identifiziert
Anpassungen der beiden Parteien und zeigt, wie z. B. durch einen Mediator
aus Hongkong das Gefiihl fiir Differenzen gemindert wurde. Beim Thema Work-
Life-Balance passt sich ein ddnischer Manager in Japan vor Ort zum Teil an,
behilt aber trotzdem seine Einstellung. Andere Aspekte, wer welchen Verantwor-
tungsradius innehat, sind auch nach der Untersuchung ungeklért. Insgesamt wird
deutlich, dass etliche Rahmenbedingungen, wie unterschiedliche Lizenzsysteme
in den Lindern, die Zusammenarbeit beeinflussen.

Fiir Diversititsprozesse zeigen diese Studien, dass auch eine ausgehandelte
Betrachtung von Kultur nicht darin konzeptionalisiert werden kann, dass Ele-
mente aus zwei oder mehreren der interagierenden Kulturen gemixt werden. Die
ausgehandelte Kultur enthélt vielmehr Elemente von beiden Kulturen, wie auch
Aspekte, die sich aus der Aushandlungsdynamik und dem Kontext (dem Unter-
nehmen oder dem Projekt) ergeben und somit nicht direkt aus zwei Kulturen
ableitbar sind (vgl. Clausen, 2007, S. 329). Ahnlich argumentieren auch Maha-
devan (2015) und Cramton und Hinds (2014). Mahadevan (2015) untersucht
Prozesse deutsch-chinesischer Verhandlungspraktiken anhand von Kulturstan-
dards (vgl. Thomas, 2003) und diskutiert disruptive Events. Sie zeigt, wie sich
neue Aspekte, Ubertragungen oder Interkulturen in den interkulturellen Ver-
handlungen bilden, indem sie Verhandlungsabldufe zwischen zwei Personen in
einzelne Aktionen iibersetzt. Es wird so deutlich, dass Kulturstandards zwar
bei den Verhandlungspartnern vorhanden sind und Verhalten beeinflussen. Die
Akteure interpretieren diese Unterschiede allerdings und setzten sie auf eigene
Weisen in Handlungen um, sodass sie nicht mehr dem Muster der Kulturstandards
entsprechen. Zudem werden Prozesse durch ,,scheitern* unterbrochen (Mahade-
van, 2015, S. 257). Die Dynamiken der Verhandlung lassen sich also nicht linear
aus den beteiligten Kulturen ableiten, sondern ergeben sich aus der situativen
Dynamik und den beteiligten Individuen.
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Cramton und Hinds (2014) untersuchen Anpassungsstrategien von global
verteilten Softwareentwicklungsteams aus einer systemischen Perspektive. Sie
entwickeln ein Modell kultureller Anpassung und stellen heraus, dass zum einen
die Anpassung dialektisch durch mehrere Phasen des gegenseitigen Lernens und
Austausches geschieht. Zum anderen miissen die Prozesse im lokalen Kontext mit
einbezogen werden. Primecz et al. (2011) veroffentlichen einen ganzen Sammel-
band mit Studien zu ,,culture and negotiated meanings®. Darin zeigt Tukiainen
(2011) einen nicht-linearen Aushandlungsprozess, der noch eine weitere Facette
fiir interkulturelle Aushandlungen beinhaltet. Er forscht aus der Perspektive des
Ethnozentrismus. Dieser beschreibt die Uberzeugung, dass die eigene Kultur
und Weltanschauung zentral und anderen {iberlegen ist (S. 29). An einer Fall-
studie iiber eine finnisch-polnische Kooperation in zwei Projekten stellt er dar,
dass gegenseitige Lernprozesse zwar stattfinden, aber nicht unbedingt tiberdauern.
Wihrend sich im ersten Projekt die Meinungen iiber die andere Kultur geéndert
haben, wurde im zweiten Projekt mit den gleichen Teammitgliedern ein Riick-
fall in ethnozentristische Ziige beobachtet. Kulturelle, emotionale (wie Neid iiber
neues Projekt), organisationale und Managementfaktoren hitten diese Dynamiken
beeinflusst. Dies ist fiir diese Forschungsarbeit interessant, da sie explizite eine
nicht-lineare und riickldufige Dynamik fiir Diversitdtsprozesse aufzeigt. Bereits
stattgefundene Lernprozesse wurden wieder aufgelost und waren fiir das néchste
Projekt nicht mehr prisent. Diversititsprozesse konnen also in Teams sowohl
vor- als auch riickldufig stattfinden. Zusitzlich sind auch in dieser Studie wieder
teamexterne Faktoren in den Aushandlungsprozessen von Diversitit présent.

Andere Studien zeigen Aushandlungen im kulturellen Kontext, indem globale
Businessstandards auf kulturelle Interpretationen hinterfragt werden. Kulturelle
Diversitit wird so anhand konkreter Konzepte evaluiert. Fiir Diversititsprozesse
wird deutlich, dass sowohl die Interaktion im Team als auch Standards, die in
Teams implementiert werden, diesen unterliegen. Yousfi (2011) untersucht die
Einfiihrung amerikanischer Managementpraktiken in einem tunesischen Unter-
nehmen und zeigt auf, wie tunesische Mitarbeiter*innen diese Best-Practices
aus ihrem kulturellen Hintergrund bewerteten. Sie empfiehlt Praktiker*innen,
Managementinstrumente nicht nur in Bezug auf ihre Operationalisierung, son-
dern auch in Bezug auf den Bedeutungsrahmen in der Kultur zu reflektieren
(S. 75). In diesem Fall waren also Managementpraktiken der Ausloser fiir sali-
ente Unterschiede. Ahnlich zeigt es sich auch in der Untersuchung von Barmeyer
und Davoine (2011). Sie untersuchen in einem multinationalen Unternehmen die
Wahrnehmung eines amerikanisch geprigten Verhaltenskodexes bei der Imple-
mentierung in der deutschen und franzosischen Tochtergesellschaft. Sie zeigen
auf, dass in beiden Kulturen Formulierungen und konkrete Inhalte Widerstand
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auslosen und leitet daraus ab, dass solche Kodexe vor allem in dem konkre-
ten kulturellen und institutionellen Kontext Sinn machen, in dem sie entwickelt
wurden (S. 60).

Einen weiteren Schwerpunkt in der Betrachtung von Diversitétsprozessen
untersuchen Studien zur Identifizierung von MaBnahmen, die die kulturelle
Aushandlung positiv beeinflussen. Barmeyer und Franklin (2016) nennen ihren
Sammelband entsprechend ,.Intercultural Management. A Case-Based Approach
to Achieving Complementarity and Synergy“. Sie setzen eher problem- und kon-
fliktorientierten Ansétzen der kulturvergleichenden Forschung Studien entgegen,
die das Potenzial von verschiedenen Kulturen und dessen ErschlieBung in Orga-
nisationen erforschen. Fiir diese Forschungsarbeit konnen aus dieser Perspektive
Erkenntnisse aus den Studienergebnissen von Dibble und Gibson (2013), Back-
mann et al. (2020) und Chevrier (2011) hergeleitet werden. Dibble und Gibson
(2013) untersuchen Herausforderungen und Anpassungsprozesse in der multikul-
turellen Zusammenarbeit in einem dynamischen Kontext. Die begleiteten Projekte
befassten sich mit humanitirem Hausbau. In den Projekten énderte sich die Grup-
penzusammensetzung hiufig. Die Autor*innen stellen fest, dass dabei interne und
externe Herausforderungen eine Rolle spielen. Als interne Faktoren identifizie-
ren sie Herausforderungen bei der sozialen Integration von Personen, die mitten
im Projekt einstiegen und den Verlust von wichtigen Informationen beim Aus-
scheiden eines Mitarbeitenden. Die externen Herausforderungen beschreiben sie
in dem dynamischen Umfeld als dominanter als im klassischen Unternehmens-
kontext. Etliche Herausforderungen, die sich aus dem politischen, rechtlichen,
wirtschaftlichen oder kulturellen Umfeld ergaben, werden identifiziert (S. 770).
Verschiedene Anpassungsstrategien, unterschieden nach internen und externen
Herausforderungen, werden angewandt. Kulturelle Anpassungen werden dabei
als schwierigste Herausforderung identifiziert (vgl. ebd., S. 774). Dibble und Gib-
son (2013) finden zudem Hinweise darauf, dass die kulturelle Heterogenitét bei
internen Herausforderungen zur Fahigkeit beitragen kann, wichtige Anpassungen
vorzunehmen, aber auch eine Uberanpassung (erhebliche interne Anpassungen
in Ermangelung einer Herausforderung) stattfinden kann. Externe Herausforde-
rungen konnen gravierende Konsequenzen fiir die Leistung der Arbeitsgruppen
haben (vgl. ebd., S. 784).

Die beschriebenen Studien zeigt viele Facetten von Diversititsprozessen auf.
Zum einen werden Diversititsprozesse in der Interaktion salient, sie duflern
sich aber zum anderen auch in Bezug zu teamexternen Faktoren wie globalen
Business-Standards oder Managementvorgaben. Zudem beeinflussen die Lokali-
tit des Projektes und etliche teamexterne Faktoren das Geschehen. Dieses wurde
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schon mehrfach festgehalten. Es reicht fiir die Erforschung von interkulturel-
ler Teamarbeit im Sinne einer Prozessbetrachtung nicht, nur die Teams isoliert
zu betrachten. Dibble und Gibson (2013) zeigen auf, dass sich die Art des
Projektumfeldes (ein dynamisches Projektumfeld) auf die stattfindenden kulturel-
len Aushandlungen auswirkt. Durch Fluktuation entstehen Dynamiken, die den
Informationsfluss beeintrichtigen. Je nach Lage der Herausforderung im Projekt
konnen Anpassungen im kulturellen Bereich positive oder negative Konsequenzen
haben. Die Arbeitsleistung wurde aber am stirksten von teamexternen Fakto-
ren beeintrichtigt. Ein vielfiltiges, asynchrones Prozessbild, um Synergien zu
erreichen wird aufgezeigt.

In dem Kontext ist auch die Studie von Backmann et al. (2020) interessant, da
sie Handlungsstrategien im interkulturellen Umfeld auf individueller Ebene unter-
sucht. Die Autor*innen gehen davon aus, dass viele Mitarbeitende multikulturell
geprigt sind und fragen nach kulturellen Verhaltensweisen und welche Umsténde
und Mechanismen diese erkldren. Sie identifizieren in ihrer ersten explorativen
Studie fiinf Verhaltensstrategien, um kulturelle Differenzen zu iiberwinden. Die
erste Strategie besteht darin, Teammitglieder zu kulturellen Aspekten zu bera-
ten und sprachliche Diversitit zu moderieren. Eine weitere Handlungsstrategie
ist eine aktive Unterstiitzung bei der Losung von Konflikten zwischen Team-
mitgliedern. Eine proaktive Integration aller Teammitglieder als Teil des Teams
wird zudem geleistet und Teammitglieder emotional unterstiitzt (Backmann et al.,
2020, S. 1289). Weiterhin zeigen sie, dass Personen mit einer hohen kulturel-
len Identitdtspluralitit diese Strategien eher anwenden als Personen, bei denen
diese gering ausgeprigt ist. Auch die mehrkulturelle Prigung der Teammitglie-
der beeinflusst also Verhaltensweisen in interkulturellen Situationen und damit
Diversitétsprozesse.

Ein anderes Bild auf die individuelle Prigung der Teammitglieder zeigt Che-
vrier (2011), indem sie betrachtet, wie sich franzosische und vietnamesische
Partner in ihrer Beziehung zur Arbeit und zum sozialen Umfeld unterscheiden.
Sie beschreibt den Grad der sozialen Eingebundenheit und die Arbeitsethik aus
beiden Kulturen, um dann aufzuzeigen, wie interkulturelles Lernen sowie Ergin-
zungspotenziale am konkreten Fall der franzosisch-vietnamesischen Zusammen-
arbeit funktionierten. Insgesamt zeigen Studien also auch, dass die individuelle
Prigung der Teammitglieder nicht nur Unterschiede gestaltet, sondern auch die
Handlungsweisen und damit ganze Prozesse auslost. Diese Unterschiede sind
aber nicht unbedingt einer Kultur zuzuordnen, sondern auch einer bikulturellen
Pragung (vgl. Backmann et al., 2020) oder der Arbeitsethik (Chevrier, 2011).
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3.2.3 Kritik und Folgerungen fiir diese Forschungsarbeit

Die hier beschriebenen Studien, die die Aushandlung von Kultur in der Inter-
aktion erforschen, haben fast alle einen Fallstudiencharakter (vgl. Barmeyer &
Franklin, 2016). Erkenntnisse werden an einem oder wenigen Beispielen qua-
litativ erarbeitet. So lassen sich von den diskutierten Studien nicht unbedingt
konkrete Schliisse iiber Einflussfaktoren oder Handlungsweisen ableiten, die
in jedem Fall interkultureller Teamarbeit die gleichen Effekte bewirken. Sie
zeigen vielmehr auf, dass sich Kultur in konkreten Situationen der Zusam-
menarbeit nicht statisch verhilt. Interkulturelle Teamarbeit ist von Anpassungs-
und Lernprozessen geprigt, die nicht linear, sondern dynamisch verlaufen und
von vielen Faktoren beeinflusst sind. Riickschldge von Lernprozessen sind mog-
lich (vgl. Tukiainen, 2011). Vermeintliche globale Businessstandards unterliegen
lokalen Interpretationen, die neben kulturell unterschiedlichen Sichtweisen auch
durch rechtliche oder organisationale Rahmenbedingungen geprigt sind (vgl. Bar-
meyer & Davoine, 2011; Yousfi, 2011). Individuelle Prigungen jenseits nationaler
Unterschiede gestalten Diversitétsprozesse (vgl. Backmann et al., 2020).

Fiir die Betrachtung von Diversititsprozessen in der interkulturellen Team-
arbeit wird festgehalten, dass es zum einen Studien gibt, die die Aushandlung
von konkreten Managementthemen erforschen (z. B. Barmeyer & Davoine, 2011;
Yousfi, 2011), und Studien, die die Aushandlung von interkulturellen Konflikten
in den Fokus nehmen (vgl. Backmann et al., 2020; Dibble & Gibson, 2013).
Studien, die Diversitit anhand von Projektmanagement- oder Teamprozessen ana-
lysieren, wurden nicht identifiziert. Gro8ere Joint-Ventures (vgl. Brannen & Salk,
2000) oder GroBprojekte (vgl. Tukiainen, 2011) stehen héufig im Fokus. Bei
einigen Studien wurde das Management befragt (vgl. Brannen & Salk, 2000;
Clausen, 2007; Tukiainen, 2011). Deswegen wird in dieser Forschungsarbeit
angestrebt, die Forschungslandschaft durch eine Betrachtung von Teamprozessen
im Arbeitsalltag zu ergénzen.

Auch ist auffillig, dass die untersuchten Einheiten hiufig aus Teams von zwei
unterschiedlichen Nationen bestanden (Chevrier, 2011; Clausen, 2007; Maha-
devan, 2015; Tukiainen, 2011). Zwar bieten solche Teams unter der Annahme
von Aushandlung eine passende Untersuchungseinheit, allerdings bieten die
Aushandlungsprozesse wieder einen polarisierenden, nationalstereotyp geprigten
Ausgangspunkt. Ahnlich kritisieren es auch Bolten (2020) und Moosmiiller und
Miiller-Kiero (2014). Bei dem Begriff Interkultur kénne kritisiert werden, dass er
verschiedene Pole impliziert (vgl. Bolten, 2020, S. 86), die auch Irritation aus-
16sen (vgl. Moosmiiller & Miiller-Kiero, 2014, S. 16). Obwohl der Fokus auf
Synergie gelegt wird, werden unterschiedliche Nationen als Ausgangspunkt fiir
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die Betrachtung angesetzt, wodurch sich wieder der Kreis zu Stereotypen und
Differenz in der Betrachtung interkultureller Teamarbeit schlieit. Die Studie von
Tukiainen (2011) zeigt, wie schwer sich synergetische Betrachtungsweisen nach-
haltig etablieren. Nationalstereotype Vorstellungen sind tief in unseren Kopfen,
aber auch in Prozessen (z. B. nationalstereotype Vorbereitungstrainings, entspre-
chende Informationsunterlagen) verankert, weswegen diskutiert werden sollte, ob
es reicht, nur die Verhandlung in den Ausgangspunkt zu stellen. Eher muss ein
Zugang gewihlt werden, der dieses Konstrukt weiter auflost, auch wenn sich
ein solcher Ansatz, wie im Folgenden noch dargestellt werden wird, Vorwiirfen
der ,,Naivitit” (Rathje, 2009) oder Beliebigkeit stellen muss. Um entsprechende
Szenarien in die Diskussion mit einzubeziehen, werden im Folgenden theoreti-
sche und Ansitze diskutiert werden, die die Dynamik von Kultur noch weiter aus
einer Mikroperspektive herausstellen und die Relevanz von Nationalkultur fiir die
Erforschung von Teamarbeit insgesamt in Frage stellen.

3.3 Intersektionale Perspektiven

Einen Schritt weiter in der Kritik an dem Konstrukt der Nationalkultur gehen Stu-
dien und theoretische Konzepte, die grundsétzlich eine Struktur im Hinblick auf
Kultur verneinen und den Einfluss von Nationalkultur als isolierte Erkldrungsva-
riable fiir menschliches Verhalten kritisieren. Intersektionale Forschungsansitze
begreifen Diversititsdimensionen als sich wechselseitig konstruierende Phi-
nomene (Collins, 2015). Bei der Forschung konnen dabei Uberschneidungen
verschiedener Diversitidtsdimensionen, die Suche nach neuen Kategorien oder
die grundsitzliche Ablehnung einer kategorialen Betrachtungsweise von Diver-
sitdt und diskriminierenden Strukturen die Herangehensweise bestimmen (vgl.
McCall, 2005). Auch Stahl & Maznevski (2021, S. 14 f.) halten fest, dass es fiir
die Erforschung interkultureller Teams nicht mehr ausreiche, nur eine Quelle der
Vielfalt zu betrachten. Fiir die Zukunft sehen sie es als notwendig, Formulierung
und Messung der Dimensionen der Vielfalt priziser zu gestalten und Konfigu-
rationen und Uberschneidungen zu beriicksichtigen. Die isolierte Betrachtung
einer Diversititsvariable wie der Herkunft oder auch dem Geschlecht ist aus
dieser Perspektive unzureichend. Auch in den im Folgenden vorgestellten Kul-
turverstdndnissen und Studien wird die Untersuchung von kultureller Diversitit
in der Teamarbeit auf Basis einer Kulturdefinition, die Unterschiede aufgrund
von Ethnie oder Nationalitit in den Ausgangspunkt der Untersuchung stellt,
abgelehnt.
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3.3.1 Kulturverstandnis

Bolten (2013) zeigt, dass fiir eine Definition von Kultur die Perspektive oder
die Betrachtungstiefe ausschlaggebend sei, ob Struktur oder Mehrdeutigkeit im
Fokus steht. Bei einer Betrachtung auf hoherer Ebene ginge es um Regularien,
Strukturen. Bei einer detaillierten Betrachtung (interkultureller) Interaktionen auf
Mikroebene werden Reziprozititsbeziehungen aufdeckt, die Beziehungen nicht
mehr voneinander abgrenzen lassen. Menschen seien, wenn man einzelne Akteure
betrachtet, in unterschiedlichen Konstellationen durch direkte und auch Sekun-
direrfahrungen untereinander vernetzt. ,,Eigenes und Fremdes sind aus dieser
Perspektive aufgrund ihrer transkulturellen Verflechtungen nur unscharf vonein-
ander abgrenzbar und erweisen sich damit ebenfalls als ,fuzzy‘“ (Bolten, 2013,
S. 7). Eine weitere Anndherung an ein mehrdimensionales Verstindnis von Kul-
tur leisten Chao und Moon (2005), indem sie Kultur auf individueller Ebene
als Mosaik bezeichnen, das sich aus Fliesen (Identititen) der drei Kategorien
~demografisch®, ,,geografisch” und ,,assoziativ"* zusammensetzt. Diese Bausteine
werden je nach Situation unterschiedlich aktiviert. Auch die Struktur dieser Flie-
sen ist bei jedem Menschen unterschiedlich und nicht linear von der Art der
Fliesen ableitbar. Insbesondere in Situationen, in denen die aktivierten Fliesen
nicht harmonieren, und je nach Kontext der Situation, fallen die aktivierten Iden-
titdten unterschiedlich und unvorhersehbar aus. Groschke (2014, S. 114) erweitert
eine entsprechende Betrachtungsweise von Kultur um die Frage nach der Inter-
aktion und des Kontextes, also ,,in welchem Kontext wird welches (kulturelle)
Mosaikstiick sichtbar bzw. salient? Welche Facetten interkultureller und sozia-
ler Identitdt werden iiberhaupt in Interaktionssituationen wahrgenommen?‘. Die
Autorin spricht sich fiir eine Betrachtungsweise von Identititsfacetten wie bei
einem ,,Kaleidoskop* aus, das trotz gleicher Ausgangssituation je nach Bewegung
immer neue Bilder und Formen hervorbringt. Ubertragen auf die interkulturelle
Interaktion werden in Abhingigkeit des Kontextes fiir Interaktionspartner*innen
auch immer wieder unterschiedliche Identititsfacetten der interagierenden Per-
sonen salient. Der Prozess interkultureller Aushandlung in Abhingigkeit von
Kontext und Gegentiber riickt durch diese Betrachtungsweise stirker in den Fokus
(vgl. Groschke, 2014).

3.3.2 Operationalisierung in der Forschung

Die ausgefiihrten Kulturverstdndnisse werden anhand einiger Studien empirisch
unterstiitzt. Salk und Brannen (2000) verneinen zwar nicht kulturelle Pragungen,
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zeigen aber, dass in dem Fall eines Hochleistungsteams eines deutsch-japanischen
Joint Ventures nationale Herkunft unzureichend in der Erkldrung fiir Verhalten
in der Teamarbeit war. Mit einem netzwerkorientierten Forschungsansatz fra-
gen sie nach Kommunikationsmustern (bzgl. aufgabenrelevanter, ratsuchender
und privater Kommunikation), um so Riickschliisse zum individuellen Einfluss
auf Gruppeninteraktion zu ziehen. Die Autor*innen finden keinen Einfluss von
Nationalitédt auf Voreingenommenheiten der kulturellen Gruppen. Allerdings wer-
den beziiglich der Kommunikationsmuster zur ratsuchenden Kommunikation oder
zur Entscheidungsfindung Unterschiede im kulturellen Vergleich gefunden. Diese
Unterschiede zwischen den Kulturen lassen sich zum einen durch unterschied-
liche kulturelle Werte, allerdings auch durch individuelle Eigenschaften der
Teammitglieder und Manager*innen erkldren. Hohe individuelle Varianzen in
den Daten zeigten dies (vgl. Salk & Brannen, 2000, S. 197 ff.). Hier werden
in Bezug auf die Forschungsfrage erste Belege dafiir gesehen, dass eine iso-
lierte Betrachtung von Diversitit, die sich an Nationen kniipft, unzureichend ist.
Salk und Brannen (2000) zeigen auf, dass durch Eingrenzung des Diversititsbe-
griffs auf bestimmte Kategorien Interpretationen verzerrt werden und alternative
Betrachtungsweisen zum Ursprung der Diversitit verloren gehen.

Auch die Studie von Mahadevan und Klinke (2012) bietet dhnliche Hin-
weise. Sie wihlen einen geschichtserzihlenden Ansatz, um deutsch-indische
Projektarbeit zu erforschen und zeigen, dass insbesondere bei Konflikten kul-
turalisierende Interpretationen getitigt werden, die der Komplexitét der Sachlage
nicht entsprechen und die einer individuellen, nicht einer faktenbasierten Bewer-
tung unterliegen (Mahadevan & Klinke, 2012, S. 68). Zudem zeigen sie auf,
dass aus einer Betrachtung auf individueller Ebene Konflikte unterschiedlich
dargestellt werden und wie Interpretationen das Geschehen gestalten. Kultur
wird genutzt, um Unterschiede zu erkliren. Zudem zeigen sie auf, dass die
kulturalisierenden Interpretationen dabei ein hohes Potenzial zu iiberdauern inne-
haben. Anstatt ausgehandelter Losungen, die die Interpretationen aller Beteiligten
beinhalten, iiberdauern diese individuell wahrgenommene Unterschiede (ebd.,
S. 70). Dies stiitzt noch einmal die schon aufgefiihrte These, dass die Fokussie-
rung auf nationale Differenzen falsche Attributionsprozesse unterstiitzen kann und
somit ein Teufelskreis aus Stereotypen entsteht. Vorurteile iiber Teammitglieder
anderer Nationen werden verstiarkt, indem Verhaltensweisen, die den Vorurtei-
len entsprechen, verstiarkt wahrgenommen und verinnerlicht werden. Lern- und
Anpassungsprozesse werden so gehemmt.

Barinaga (2002) kritisiert die strukturelle Perspektive auf interkulturelle Team-
arbeit und erforscht anhand eines ethnografischen, explorativen Studiendesigns
den Organisationsprozess eines international besetzten Wissenschaftsteams. Dies
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geschieht, dhnlich wie in dieser Arbeit, auf Basis der Kritik, dass die bestehende
Literatur zur Teamarbeit von kulturell diversen Teams sich auf die Zusammen-
hinge zwischen kultureller Teamarbeit und den Arbeitsergebnissen konzentriert.
Die Forschungsfrage lautet, welche Rolle kulturelle Diversitidt in dem Prozess
spielt (Barinaga, 2002, S. 23). Im Rahmen von Beobachtungen, Daten des
E-mailverkehrs und Befragungen leistet sie eine ausfiihrliche Beschreibung ver-
schiedener Etappen der Zusammenarbeit. Als Ergebnis prigt sie den Begriff des
,Levelling Vagueness® (Barinaga, 2002, S. 149). Kultur wird als linguistische
Ressource verstanden, um sich in der Fiille an Einflussfaktoren zu orientieren
(menschlich wie extern) und mit der daraus entstehenden Vagheit umzugehen.
Zudem hilt sie fest, dass Kultur hdufig genutzt wird, um Differenzen zu erkléren,
auch wenn Unterschiede sich bei genauerer Betrachtung wahrscheinlich aufgrund
von anderen Aspekten ergeben (vgl. auch Barinaga, 2007).

Einige Studien zeigen, wie sich Verhalten situativ (aufgrund bestimmter Kon-
textfaktoren) unterscheiden kann und wiederlegen so eine Sicht auf Kultur, die
impliziert, dass Nationalitit oder Herkunft sich linear auf Verhalten auswirkt.
Hong et al. (2000) zeigen in Experimenten, dass bi-kulturelle (chinesisch, ameri-
kanisch geprigte) Menschen sich unterschiedlich verhalten, abhingig davon, wie
sie vorher beeinflusst wurden. Sie gehen davon aus, dass Kultur aus einem Netz-
werk von bereichsspezifischen Wissensstrukturen besteht (vgl. ebd., S. 710). Je
nach Verfiigbarkeit und Situation werden diese dann aktiviert. Nationale Struk-
turen lassen sich durch die Zugénglichkeit von Wissen begriinden (vgl. ebd.,
S. 16). Auch die Studie von Liou und Lan (2018) zeigt, dass die Art der Aufgabe
beeinflusst, welche kulturellen Normen wie im Vordergrund stehen. In einer kul-
turiibergreifenden Studie finden sie signifikante Leistungsunterschiede zwischen
Amerikanern und Taiwanern nur dann, wenn entsprechende nationale Normen im
Vordergrund stehen.

3.3.3 Kritik und Folgerungen fiir diese Forschungsarbeit

Studien abseits von Strukturidentifikation zeigen, dass zumindest bei der konkre-
ten Betrachtung einzelner Interaktionen, oder beim starken ,reinzoomen* (vgl.
Bolten, 2013, S. 6; Zeutschel, 2016) auf die Dynamik des Interaktionsgesche-
hens etliche Dynamiken eine Rolle spielen und die Identifikation und Isolierung
einzelner Faktoren unmoglich scheint (vgl. Bolten, 2013). Situative Prigungen
und ein stetiger Aushandlungsprozess machen eine Isolation kultureller Faktoren
unmoglich. Die Herleitung von Verhaltensweisen durch kulturelle Werte kann
nicht geleistet werden. Zudem zeigen einige dieser kulturkritischen Studien, dass
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Kultur als Erkldrung fiir Verhalten herangezogen wird, obwohl andere Fakto-
ren das Geschehen beeinflussen. Nationalitdt wird genutzt, um Unterschiede zu
erkldren (Barinaga, 2007; Mahadevan & Klinke, 2012).

Die Studie von Barinaga (2002) ist aus methodischer Sicht das radikalste
Beispiel der Fallstudienforschung, da die Autor*in ihre Forschungsfrage anhand
der intensiven Begleitung eines Teams 16 Monate erarbeitet (Teilnahme an allen
Meetings, E-Mailverkehr, Meetingreflektionen einzelner Teilnehmer). Allerdings
zeigt die Studie auch, dass die Mdoglichkeit, Kultur fiir die Forschung handhab-
bar zu definieren, immer mehr verschwimmt. Inhaltliche Teamdiskussionen sind
von etlichen externen Faktoren (z. B. Infrastruktur und Politik) beeinflusst, der
Arbeitsalltag ist von Zeitdruck geprégt (S. 88), und Menschen in ihrer Diversitit
sind vielfiltig. In der Konsequenz kann ,,nur* der Hinweis von Kultur als ein ste-
tiger Aushandlungsprozess gesehen und nicht konkret gefasst werden. Dies kann
als Stirke gesehen werden, da diese Herangehensweise die ,,Grundparadigmen®
interkultureller Forschung wie Nationalitdt und Struktur (vgl. Haas, 2009) her-
ausfordert und den Blick auf alternative Konzepte legt (vgl. Romani et al., 2018,
S. 9). Allerdings macht die Komplexitit der Annahmen diese Art von Forschung
anfillig fiir Kritik, da Erkenntnisse aufgrund von Ergebnissen, die in Situationen
oder aufgrund einzelner Fillen erzielt werden, generell in Frage gestellt wer-
den. Dies mache es schwer, allgemeingiiltige Fazits zu ziehen. Rathje (2009)
formuliert es folgendermalen:

., Kultur auf die plurale Perspektive zu reduzieren, evoziert den berechtigten Vorwurf
des Essenzialismus und Totalitarismus, Kultur als kollektives Phinomen radikal zu
dekonstruieren und nur Aussagen iiber Individuen zuzulassen, fiihrt zum Vorwurf
der Naivitdt, weil die harten Folgen kollektiver Zugehorigkeit, auf welchen weichen
kulturellen Kriterien auch immer sie beruhen, verkannt werden. Ein anwendungsori-
entierter Kulturbegriff muss daher die Erkenntnis abbilden, dass die Zugehdrigkeit zu
einer Kultur Individuen zwar beeinflusst, sie jedoch offensichtlich nicht determiniert*
(Rathje, 2009, S. 6).

Insgesamt leisten Studien, die Kultur jenseits von Nation und Struktur betrach-
ten, einen wichtigen Beitrag zur Erforschung von interkultureller Teamarbeit, da
sie etablierte Annahmen zu Kultur herausfordern. Barinaga (2002) trigt im Rah-
men eines konsequenten Fallstudiendesigns mit einem Team zu einer induktiven
Reflexion von Kultur bei. Allerdings ist es durch das auf ein Team reduzierte
Studiendesigns schwierig, Fazits einzuordnen. Hier wird ein Mehrwert darin gese-
hen, die Herangehensweise auf mehrere Teams auszuweiten und verschiedene
Teamzusammensetzungen zu kontrastieren.
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Da sich noch weitere Argumente fiir die induktive Betrachtung Unterschieden
in der interkulturellen Teamarbeit aus der Diversititsforschung ableiten lassen,
wird diese im Folgenden dargestellt, um dann in Abschnitt 3.5 Ausfiihrungen aus
der relationalen Soziologie zu Mikrokulturen als alternative Betrachtungsweise
von Kultur herbei zu ziehen.

34 Diversitatsperspektiven

Urspriinglich in der Biirgerrechtsbewegung in den USA etabliert, in der es um
Rechte der Schwarzen Bevolkerung ging, hat sich der Begriff ,Diversity® in
Management und Forschung etabliert. ,,Diversity* beschreibt dabei im klassi-
schen Sinne alle Unterschiede von Menschen und wird oft mit den Dimensionen
Alter, Geschlecht und geschlechtliche Identitit, sexuelle Orientierung, korperli-
che und geistige Fihigkeiten, Religion und Weltanschauung sowie Nationalitit
und ethnischer Zugehorigkeit umrissen (vgl. Krell, 2007). Neben einer Diskri-
minierungsperspektive wird aber auch ein Betrachtungsweise von Diversitit als
Ressource eroffnet. Der Aushandlung von Kultur und Diversitit in der Teamarbeit
werden im Rahmen der Diversitétsforschung Potenziale zugeschrieben (vgl. Bar-
meyer & Franklin, 2016, S. 2). Deswegen wird im folgenden Kapitel, nachdem
das vorherrschende Kulturverstindnis aufgezeigt wurde, der Forschungsstand
beziiglich der positiven oder auch negativen Auswirkungen von Diversitit in der
Teamarbeit dargestellt. Zudem werden Diversitéitskonzipierungen aufgezeigt und
im Hinblick auf ein prozessuales Diversititsverstindnis diskutiert. Zuletzt wird
auf Studien eingegangen, die Prozessdynamiken aufzeigen und damit Hinweise
fiir die Forschungsfrage dieser Arbeit geben.

3.4.1 Kulturverstandnis

Bei den Grundannahmen zu Kultur wird in der Diversititsforschung, dhnlich wie
in den bereits aufgefiihrten Sichtweisen, kulturelle Diversitit als starres Kon-
strukt gesehen und der Einfluss auf einzelne Faktoren isoliert betrachtet. Fiir den
Kulturbegriff orientieren sich etliche Studien der Diversititsforschung an Natio-
nen oder ethnischer Zugehorigkeit (vgl. Stahl & Maznevski, 2021). Kultur wird
tiber verschiedene Parameter hinweg zusammengefasst und wenig differenziert.
Kultureller Diversitdt wird fiir alle Teams, Aufgaben und Kontexte eine gleiche
Wirkungsweise unterstellt (vgl. Knippenberg & Schippers, 2007, S. 520), obwohl
sich auch hier Kritik regt.
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3.4.2 Operationalisierung in der Forschung

Zum Nachweis von Potenzialen der kulturellen Diversitit in der Teamarbeit unter-
suchen Studien der Diversitidtsforschung den Zusammenhang von Diversitdt und
Faktoren wie Arbeitsleistung (vgl. Horwitz and Horwitz, 2007; Kochan et al.,
2003; Stahl et al., 2010; Stewart, 2006; Triana et al., 2020; Webber & Dona-
hue, 2001), Innovation und Kreativitit (Kearney, 2013; Stahl et al., 2010; Wang,
2019; Zhan, Bendapudi & Hong, 2015) oder dem Gruppenzusammenhalt (vgl.
Webber & Doahue, 2001; Stahl et al., 2010; Tang & Wang, 2007). Diese Stu-
dienergebnisse sind allerdings beziiglich des Zusammenhangs von Diversitit und
Arbeitsleistung kritisch und teilweise widerspriichlich (vgl. Kochan et al. 2003;
Stahl et al., 2010). Stahl und Maznevski zeigen (2010, vgl. auch 2021) in ihrer
Metaanalyse von 108 empirischen Studien mit 10.632 Teams widerspriichliche
Ergebnisse in Bezug auf den Einfluss von kultureller Diversitidt auf Arbeits-
leistung. Viele Kontextvariablen wiirden den Erfolg multikultureller Teamarbeit
maBgeblich beeinflussen (vgl. Stahl et al., 2010, S. 705). Die Ergebnisse der
Metaanalyse zeigen, dass die meisten diversen Teams kreativer sind, allerdings
auch mehr Konflikte haben und tendenziell zufriedener sind als homogene Teams.
Sie identifizieren sieben Kontextvariablen, die den Prozess moderieren. So ist die
Wahrscheinlichkeit fiir Konflikte hoher, wenn die Aufgaben komplex ist, wenn
die Teams an einem Ort zusammenarbeiten und schon ldnger als Team beste-
hen (vgl. Stahl et al., 2010, S. 703). Sie stellen zudem fest, dass methodische
Unterschiede in Studien unterschiedliche Ergebnisse liefern z. B. beim Zusam-
menhang zwischen kultureller Diversitédt und sozialer Integration je nach Methode
(Feldstudiendesign, Labor oder Lernsettings) (vgl. Stahl et al., 2010, S. 703/705).
Minbaeva et al. (2021) stellen fest, dass der Zusammenhang zwischen kulturel-
ler Diversitidt und den klassischen Output-Faktoren (Kreativitit, Innovation und
Konflikt) erschopfend erforscht sei. Sie empfehlen, mehr Modelle zu entwickeln,
die Teamprozesse beriicksichtigen und so ein Verstindnis von Dynamik iiber die
Zeit hinweg zu entwickeln, was im Rahmen dieser Arbeit aufgegriffen wird.
Auch durch den Einbezug weiterer Diversititsverstindnisse bestehe Poten-
zial neue Einsichten iiber die Manifestation von Diversitit in der Teamarbeit
zu erlangen (Minbaeva et al., 2021). Beziiglich der Konzipierungen von (kultu-
reller) Diversitidt werden in der Literatur einige alternative Betrachtungsweisen
aufgezeigt. Vor allem Harrison und Klein (2007) leisten hier einen Beitrag,
indem sie anstatt von Kategorien die Verteilung von Diversitét in Gruppen in den
Fokus nehmen. Sie unterscheiden drei Arten von Diversitidt. Zum einen gebe es
die Art der ,,Separation®. Diese beschreibt Diversitit als Zusammensetzung von
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Positions- oder Meinungsunterschieden, vor allem in Bezug auf Wertvorstellun-
gen, Uberzeugungen oder Einstellungen (vgl. ebd., S. 1203). ,,Varietiit hingegen
beschreibt die Zusammensetzung der Unterschiede in Bezug auf Art, Quelle oder
Kategorie der Kenntnisse oder Erfahrungen der Mitglieder der Einheit (vgl. ebd.,
S. 1203). ,,Disparitit™ beschreibt die Zusammensetzung der Unterschiede in den
Anteilen der gesellschaftlich geschitzten Vermogenswerte oder Ressourcen, die
von den Mitgliedern der Einheit gehalten werden. Die Unterschiede zwischen
diesen Definitionen zeigt sich vor allem, wenn man sie einer Betrachtung von
maximaler und minimaler Diversitit unterzieht. Bei der Separation ist ein Team
dann maximal divers, wenn die Hilfte des Teams eine Meinung hat und die
andere Hilfte eine gegenteilige. Bei der Minimalbetrachtung sind alle der glei-
chen Meinung. Varietit hingegen bedeutet bei einer Maximalbetrachtung, dass
jedes Teammitglied eine andere Expertise mit einbringt. Diversitit bedeutet hier
eher Vielfalt. Disparitit bedeute, dass ein Teammitglied einen deutlich hoheren
Rang als die anderen hat. Fiir die Betrachtung interkultureller Teamarbeit ist
die Unterscheidung zwischen Separation und Varietit interessant. Ist ein Team
maximal divers, wenn jeweils die Hilfte der Teammitglieder aus unterschiedli-
chen Kulturen kommt oder wenn jedes Teammitglied aus einem anderen Land
kommt. Geht es eher um die Aushandlung zweier Pole oder die Vermischung
mehrerer. Harrison und Klein (2007) bieten etliche Implikationen fiir die Mes-
sung von Diversitét in Studiendesigns. Fiir diese Arbeit sollen die Ausfiihrungen
vor allem als Impuls betrachtet werden, Betrachtungsweisen von Diversitit ein-
zubeziehen, die sich deutlich von den Diversititskategorien und der Betrachtung
von Merkmalen der Teammitglieder absetzt.

Eine weitere Unterscheidung fiir Diversitit leisten Stahl et al. (2010). Sie
unterscheiden bei der Frage, welche Diversitit was auslost in ,,Deep* und ,,Sur-
face Level* Diversitiat. Die Autor*innen unterscheiden, ob die Merkmale direkt
ersichtlich sind, wie Ethnie oder Nationalitit. Deep Level Diversity beschreibt
eher psychologische Merkmale wie Personlichkeit oder Werte (vgl. Stahl et al.,
2010). Zudem unterscheiden Studien bei Diversititsmerkmalen, ob sie einen
Bezug zu dem Job oder der Aufgabe haben. Sie unterteilen in aufgabenorien-
tierte und beziehungsorientierte Aspekte der Vielfalt (Jackson, May & Whitney,
1995) oder im Grad, inwieweit die Unterschiede Bezug zu dem Job oder der
Aufgabe haben (Pelled et al., 1999; Simons, Pelled & Smith, 1999). Taras et al.
(2019) unterscheiden in kontextuelle und personliche Diversitit. Unter kontextu-
eller Diversitit fassen sie wirtschaftliche, politische, kulturelle und institutionelle
Merkmale des Heimatlandes jedes Teilnehmers. Unter personlicher Diversitit
werden demografische Faktoren (Alter, Geschlecht), Unterschiede in Fihigkeiten
sowie wahrgenommene Unterschiede betrachtet.
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Zudem wird in der Literatur die Frage aufgeworfen, ob Diversititsprozesse
eigentlich durch die wahrgenommene (subjektive) Diversitit oder durch die
anhand objektiver Merkmale messbare Diversitit entstehen (vgl. Groschke, 2015).
Argument ist dabei, dass nur Unterschiede, die iiberhaupt wahrgenommen wer-
den, Prozesse in Teams auslosen konnen. Empirische Daten unterstiitzen diese
Annahme (vgl. Groschke, 2015). Tabelle 3.1 fasst die verschiedenen Konzipie-
rungen von Diversitit zusammen. Dabei orientieren sich die Einteilungen von
Diversitit, die sich im Grad am Arbeitsbezug orientieren oder die Diversitit in
oberflichliche und Tiefenmerkmale oder in kontextuelle vs. personliche Vielfalt
einteilen an Merkmalen der Teammitglieder, weswegen sie hier nicht weiter fiir
diese Forschungsarbeit verfolgt werden. Bei der Unterteilung in objektive und
subjektive Diversitidt wird allerdings ein prozessualer Aspekt mit einbezogen.
Die Wahrnehmung der Teammitglieder wird vor die Prozesse der Informations-
verarbeitung und Kategorisierung gestellt, sodass ein neuer prozessualer Schritt
eingefiihrt wird. Eine reine Betrachtung von Diversititsmerkmalen ohne die
Beriicksichtigung der Interaktion ist aus der Perspektive unzureichend.

Beziiglich der Prozessbetrachtungen in der Diversititsforschung gibt es
Erkenntnisse, die auf eine prozessuale Manifestation von Diversitidt hinweisen.
Wie schon einleitend festgestellt arbeiten Forscher*innen bisher hidufig mit der
in Abschnitt 2.2.2 ausgefiihrten Input-Output-Logik, die die Prozesse mit ein-
zelnen Prozessvariablen (teilweise emergenten Zustinden) und hédufig mit zwei
Theorien beleuchtet. (Kulturelle) Diversitit wird so als Input-Faktor gesehen und
in seiner Konsequenz fiir verschiedene Output-Faktoren, wie Gruppeneffektivi-
tat oder Kreativitit statistisch untersucht (vgl. van Knippenberg & Schippers,
2007, S. 517). Eher problem- und konfliktfokussierten Ansétzen nehmen in Bezug
auf die Prozesse an, dass sich aus Diversitit Kategorisierungsprozesse ergeben.
Menschen, die sich in Bezug auf bestimmte Merkmale dhneln, fillt es leichter
zusammenzuarbeiten. Zudem erfolgt eine Abgrenzung zu anderen Teammitglie-
dern, die dieses Merkmal nicht aufweisen. Konflikte und damit eine verminderte
Arbeitsleistung sind die Folge (,,social categorization perspective® (van Knip-
penberg & Schippers, 2007, S. 518; Roh et al., 2019)). Die andere Perspektive
schreibt diversen Teams mehr Wissen, Perspektiven, Kompetenzen und Meinun-
gen zu. Durch die Verarbeitung dieser Vielfalt werden kreativere, innovativere
und besser ausgearbeitete Arbeitsergebnisse erzielt (vgl. van Knippenberg &
Schippers., 2007, S. 518; Roh et al. 2019; Zhan et al., 2015). Um dies Prozess-
dualitdt weiter aufzuldsen, beschiftigen sich van Knippenberg et al. (2004) mit
dem Zusammenspiel dieser beiden Prozesse. Das ,,Categorization-Elaboration-
Model“ (CET) beschreibt eine Integration der eher informationsverarbeitenden
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Tabelle 3.1 Diversititskonzipierungen

Diversitit

Definition

Autor

“Highly” vs. “less job
related”

Der Grad, in dem das
Diversitits-Attribut
(Erfahrungen, Fihigkeiten
oder Perspektiven) fiir die
Arbeitsaufgaben relevant ist.

Pelled et al., 1999; Simons,
Pelled, & Smith, 1999;
Weber & Donahue, 2001

“Task oriented” vs.
“relational”

Task oriented: fachlicher
Hintergrund, Bildung,
Teamzugehorigkeit
Relations oriented: Alter,
Geschlecht, Ethnie

Jackson et al., 1995, Roh
etal., 2019

“Surface Level” vs.
“Deep Level”

Surface Level: Offensichtliche
Merkmale, wie Ethnie,
Nationalitit

Deep Level: Psychologischen
Merkmale, einschlieBlich
Personlichkeit, Werte und
Einstellungen

Harrison et al., 1998, Stahl
et al., 2010

“Contextual” vs.
“personal”

Contextual: wirtschaftliche,
politische, kulturelle und
institutionelle Merkmale des
Heimatlandes

Personal: demografische
Faktoren (Alter, Geschlecht),
Unterschiede in den fiir die
Arbeit in globalen virtuellen
Teams relevanten Fihigkeiten
und Einstellungen
(kommunikative und
technische Fihigkeiten und
kulturelle Intelligenz) sowie
wahrgenommene
Unterschiede.

Taras et al., 2019

(Fortsetzung)
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Tabelle 3.1 (Fortsetzung)

Diversitit Definition Autor
Objektive vs. subjektive | Subjektive Diversitit als Groschke, 2015
Diversitit Vielfalt, die wahrgenommen

wird. Objektive Diversitit
wird anhand von Skalen (z. B.
Index of Heterogenity, Blau
(1977)) gemessen.

o«

“Separation”, “variety”, | Separation: “composition of | Harrison & Klein, 2007
“disparity” differences in (lateral)
position or opinion among
unit members, primarily of
value, belief, or attitude;
disagreement or opposition”
(S. 1203).

Variety: “composition of
differences in kind, source or
category of relevant
knowledge or experience
among unit members”

(S. 1203).

Disparity: “composition of
(vertical) differences in
proportion of socially valued
assets or ressources held
among unit members”

(S. 1203).

und kategorisierungsorientierten Perspektive. Der Fokus liegt dabei auf der Aus-
arbeitung der Zusammenhénge der Prozesse. Die Forscher*innen differenzieren,
ob Kategorisierungsprozesse iiberhaupt ausgelost werden. Dies hinge davon ab,
ob Kategorisierungsprozesse kognitiv leicht verarbeitbar sind, ob sie Sinn fiir
die Teammitglieder geben und wie die Gruppenzusammensetzung ist (,,compara-
tive fit“ (S. 1010)). Wenn diese Kategorisierungsprozesse dann aber stattfinden,
wiirde der Informationsprozess und damit die positiven Auswirkungen von
Diversitét unterbrochen.

Dariiber hinaus leisten die Studien von Wucholt et al. (2014) und Lin-
dau (2010) eine grundsitzliche Reflexion von der Konstitution von Diversitit
und ihren Prozessen. Wucholt et al. (2014) stellen Diversititskategorien im
Anderungsmanagement in Frage und kommen zu dem Ergebnis, Diversitit sei
,sozial konstruiert und die Salienz spezifischer Diversititskriterien [...] kulturell
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gebunden® (S. 59). Forschung sei deswegen nur iiber subjektive Erhebungen in
konkreten Kontexten moglich. Sie nutzen computergestiitzte Simulationen, um
Prozesse der Teamarbeit im Hinblick auf saliente Diversitit zu reflektieren. Eher
klassische Diversititsvariablen wurden in den erforschten Teams zwar beobachtet,
ihnen konnten aber keine, fiir die Teamarbeit relevanten, Effekte nachgewie-
sen werden. Lindau (2010) untersucht durch die Betrachtung von Identititen
(im symbolischen Interaktionismus), wie Diversitidt im sozialen Geschehen von
Organisationen hergestellt und ausgehandelt wird. Sie fiihrt Interviews mit Team-
mitgliedern aus drei Teams in zwei Organisationen. Sie identifiziert zum einen
neben eher klassischen Kategorien (Nationalitit, Alter, familidre Situation und
Geschlecht) auch die Identitidtskategorien Berufserfahrung, Fithrungsfunktion,
Personlichkeitsmerkmale, Erfolgsorientierung, funktionaler Bereich, berufliche
Mobilitdt, Unternehmensidentifikation und Arbeitszeit (vgl. ebd., S. 161). Situa-
tionsspezifische und veridnderliche Dynamik von Diversitit belegt sie zum einen
durch die Beobachtung, dass Kategorien je nach Kontext anders ausgehan-
delt werden. Die ,,Dienstélteste zu sein konne im fachlichen Bereich Vorteile
aber in Bezug auf Karriereentwicklung Nachteile bedeuten (ebd., S. 164). ,,Di-
versitymerkmale und dadurch auch Diversity [wiirden] — unter Beachtung der
Historie — immer wieder neu verhandelt” (ebd., S. 165). Auch Erwartungshaltun-
gen des Gegeniibers, sowie der Unternehmenskontext in Form von Normen (die
sich je Unternehmen unterscheiden) wiirden die Aushandlungen beeinflussen.

Sowohl Wucholt et al. (2014) als auch Lindau (2010) zeigen, dass Studien, die
sehr nah an den Teams und ihren Prozessen forschen, Diversititsvariablen jen-
seits der klassischen genannten Dimensionen identifizieren. Wucholt et al. (2014)
geben zudem Hinweise auf ein breiteres Diversitéitsprozessspektrum. In der
computerbasierten Simulation eines Szenarios waren in einem Team Diversitit
in Entscheidungsprozessen ausschlaggebend fiir Verzogerungen in der Zusam-
menarbeit. In einem anderen Team war die Umsetzung von MaBnahmen die
Herausforderung. Dabei waren Unterschiede in den Rollenverstindnissen sali-
ent. Im dritten Team wurden diverse Herangehensweisen bei der Entwicklung
von Mafinahmen als Diversitit identifiziert. Entsprechend der Erkenntnisse dieser
Arbeit wird deutlich, dass in unterschiedlichen Teams unterschiedliche Prozesse
mit unterschiedlicher Diversitit prasent sind:

,Jedes unserer Fallbeispiele verdeutlicht, dass nicht offensichtliche Diversitditsmerk-
male die Zusammenarbeit in komplexen und dynamischen Situationen beeinflussen
sondern unterschiedliche prozessuale Diversitdtsvariablen als kritisch fiir die Zusam-
menarbeit sind. Fall A, die Experten des Krisenmanagements unterschieden sich hin-
sichtlich ihrer strategischen Priferenzen und Zielvorstellungen. Die Fiihrungskrifte
in Fall B unterschieden sich hinsichtlich ihrer Rollen- und Fiihrungserwartungen. Der
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Verwaltungsstab in Fall C unterschied sich dahingehend, wie Entscheidungen getroffen
werden sollten. Erst durch die geleistete Reflexion wurden diese impliziten Prozesse
bzw. Unterschiede deutlich® (Wucholt et al., 2014, S. 70).

Waucholt et al. (2014) forschen mit einem quasi-experimentellen Design explora-
tiv nach Diversitdtsmerkmalen und Prozessen. Erst wird die Zusammenarbeit im
Team beobachtet und danach die Diversitidt mit den Teammitgliedern reflektiert.
So wird ein breiteres Teamprozessspektrum abgebildet und zeigt das Potenzial
einer solchen Herangehensweise zur Identifikation von Diversitétsprozessen.

3.4.3 Kritik und Folgerungen fiir diese Forschungsarbeit

Gerade durch die Betrachtung von Diversitit als Ressource wird bei der Diver-
sitdtsforschung ein weiterer Blickwinkel auf Kultur und Diversitit geoffnet.
Kultur und Diversitidt werden Potenziale zugeschrieben (vgl. Barmeyer & Fran-
kling, 2016, S. 2), was dem Gedanken dieser Arbeit, die Zusammenfiihrung
individueller Ressourcen fiir die Entwicklung von Arbeitsergebnisse und -
Strukturen, unterstiitzt. Allerdings wird Kultur in diesen Studien klassischerweise
mit Nation oder ethnischer Zugehorigkeit gleichgesetzt, was fiir diese Arbeit
bereits ausgeschlossen wurde (vgl. Stahl & Maznevski, 2021, S. 13; Zellmehr-
Bruhn & Maloney, 2020, S. 341 f.). Alternative Diversititskonzipierungen, sowie
Hinweise auf prozessuale Dynamiken jenseits von Kategorisierung und Infor-
mationsverarbeitung wurden aufgezeigt. Die Forderung nach neuen prozessuale
Betrachtungsweisen auf Diversitdt, um so Dynamiken der interkulturellen Team-
arbeit besser zu verstehen (vgl. Braedel-Kiihner & Miiller, 2015; Meyer, 2017,
Minbaeva et al., 2021; Stahl & Maznevski, 2021) unterstiitzt die Relevanz dieser
Forschungsarbeit.

3.5 Relationale Perspektiven

In diesem Kapitel wird eine weitere Betrachtungsweise zur Erforschung von
sozialen Phidnomenen dargestellt. Strukturen werden unter der Primisse betrach-
tet, dass sie sich in Beziehungen realisieren und durch Individuen veréindert
werden konnen (vgl. Crossley, 2015; Emirbayer, 1997; Ridgeway, 2006; Steg-
bauer, 2016). Diese Betrachtungsweise wird auf den Kontext von interkultureller
Teamarbeit und Diversitét iibertragen. Die hier vorgestellten Annahmen kom-
men aus der relationalen Soziologie und Netzwerkforschung. Grundlage sind
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Theorien, die sich, wie Mische (2011, S. 2) es nennt, aus der ,New York
School“! ergeben haben. Auch in der relationalen Soziologie gibt es verschiedene
Stromungen beziiglich der Grundannahmen zu Kultur, die hier nicht vollumfing-
lich diskutiert werden?. Fiir diese Forschungsarbeit werden die Ausfiihrungen
von Stegbauer (2016), Crossley (2015), Swidler (1986) und Ridgeway (2006)
hinzugezogen, da diese aus Sicht der Forscherin das grofite Potenzial zur Diskus-
sion von Diversititsprozessen auf der kleinsten Ebene bieten®. Die Autor*innen
formulieren Uberlegungen, die den Primissen dieser Arbeit in Bezug auf die
Ablehnung von kategorialem Denken und der Relevanz von Kontext entspricht.

3.5.1 Kulturverstandnis

Um strukturelle Makrophinomene wie Kultur zu verstehen, werden in einer rela-
tionalen Betrachtungsweise Uberlegungen auf Mikroebene angestellt. Dabei geht
es zum einen darum, ein Verstdndnis zu entwickeln, was Kultur im Sinne von
Beziehung bedeutet. Es geht darum, wie oder wann sich aus diesen Beziehun-
gen Strukturen entwickeln, wie sich der Zusammenhang zwischen individuellen
Verhalten und gesamtgesellschaftlichen Strukturen gestaltet und wie das eine das
andere veridndern kann.

3.5.1.1 Relationalitat in der Betrachtung von Kultur

Der grundsitzliche Gedanke einer relationalen Betrachtungsweise und damit
auch fiir die Betrachtung von Kultur besteht darin, Beziehungen anstatt Ein-
heiten in den Fokus der Wahrnehmung zu riicken. Emirbayer (1997) spricht
sich in seinem ,,Manifesto for a Relational Sociology* grundsitzlich fiir relatio-
nale Forschungsansitze in Bezug auf soziale Phinomene aus und kritisiert mit
theoretisch-philosophischen Argumenten strukturalistische Betrachtungsweisen.
Verhalten oder soziale Prozesse seien niemals durch kategoriale Eigenschaften
wie Klassenzugehorigkeit, Parteizugehorigkeit, Alter, Geschlecht, sozialer Status,
religioser Uberzeugungen, ethnischer Zugehorigkeit oder sexueller Orientierung

I Die New York School beschreibt eine Wende in der amerikanischen Soziologie in den
1990er Jahren. In zahlreiche Konferenzen mit fiihrenden Wissenschaftlern (u. a. mit Mustafa
Emirbayer, Jeff Goodwin und Ann Mische), aber auch in Arbeitsgruppen mit Studierenden,
wurden relationale Ideen diskutiert (vgl. Mische, 2011).

2 Fiir einen Uberblick s. Mische (2011).

3 Auch Bolten (2013, vgl. Abschnitt 3.3) argumentiert in seinen Ausfiihrungen, dass Struk-
turen auf kleinster Ebene verschwimmen und Beziehungen im Vordergrund stehen.
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zu erkldren (Emirbayer & Godwin, 1994, S. 1414 f.). Auch Crossley (2015) argu-
mentiert, dass Kultur ein relationales Phanomen sei und deswegen im Sinne von
Interaktion, Bindungen und Netzwerken konzipiert werden miisse (S. 24). Kultur
realisiere sich immer zwischen mindestens zwei Akteuren und konne deswegen
nicht nur an einem Individuum betrachtet werden. Die Interaktion sei der Schliis-
sel, Individuen entwickelten nur die Kompetenzen dafiir (vgl. Crossley, 2015,
S.5f).

Kultur kann also nur mit einem Gegeniiber oder in einer sozialen Situa-
tion definiert werden. Wenn Kolleg*innen aufeinandertreffen, haben sie bereits
bestimmte Abldufe entwickelt. Beim gemeinsamen Essen gehen wissen die
Beteiligten, an welchem Platz sie hiufig sitzen, ob jemand Nachtisch isst
oder bestimmte Gesprichsthemen haben sich mit dem Gegeniiber entwickelt.
Diese Beziehungen bestehen aber nur in Bezug auf die Person im Kontext des
gemeinsamen Mittagessens. Mit einem oder einer anderen Kolleg*in konnen die
Beziehungen anders ausfallen, sich andere Gesprichsthemen ergeben oder andere
Essensplitze entwickeln. In groferen Gruppen oder im Team potenzieren sich
diese Beziehungen. Bei einem neuen Team treffen Individuen aufeinander, die
verschiedene Ideen beziiglich des Ablaufs von Meetings mitbringen. Einige ken-
nen strukturierte Meetings mit Agenda, Protokoll und moderierten Gesprichen,
andere einen spontanen Ideenaustausch. Diese Vorstellungen miissen kommu-
niziert und ausgehandelt werden. Eine Ablauf kristallisiert sich fiir das Team
heraus. Einige Verfahrensweisen werden bestitigt, andere kommen nicht zur Gel-
tung oder werden abgelehnt. Ein Beziehungsnetzwerk oder eine Kultur des Teams
beziiglich der Meetings entsteht.

Diese Beziehungen gestalten aber nicht nur zwischenmenschlichen Kontakt,
sie konnen auch den Rahmen fiir Veranstaltungen oder Produktbeziehungen
bieten. Wenn eine Person aus dem Umfeld und vielleicht noch eine zweite
oder dritte bestimmte Anspriiche an ein Auto, oder eine Hochzeit formulieren,
kann dies dazu fiihren, dass in Bezug auf materielle Dinge oder Events eine
Erwartungshaltung entsteht:

LwAusgehandelt werden nicht nur die Beziehungsstruktur und die Verhaltenserwartun-
gen der Beteiligten. Zu dem Abgleich gehoren auch gemeinsame Interpretationen, die
Anerkennung von Symbolik etc. [...]. Es entsteht auch eine gemeinsame Kultur, ein
Beziehungssystem zu Inhalten. Das kann die Prdferenz fiir Kleidungs-, Handy-, Auto-
marken einbeziehen oder Vorstellungen dariiber, wie ein Event, wie eine grofie Feier
ablaufen soll (Stegbauer, 2016, S. 8).

Der alltdgliche Bezug von Kultur wird so herausgearbeitet. Stegbauer (2016)
(dhnlich auch Crossley (2015)) sehen Kultur darin verwurzelt. Kultur wird nicht
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wie bei den Kulturdimensionen auf nationale Werte reduziert, sondern es ist ,,alles
gemeint, was wir brauchen, um mit anderen Menschen umgehen und uns verstin-
digen zu konnen* (Stegbauer, 2016, S. 2). Es geht um das Mittagessen, alltdgliche
BegriiBungsrituale, aber auch Meeting-, und Gesprichsabldufe. Diese Beziehun-
gen sind aber mit jeder Person oder auch Personengruppe, wie dem Team, der
Familie oder Freunden, unterschiedlich. Kultur kann schon in kleinsten Grup-
pen fiir zwei Personen bestehen, indem diese ein Beziehungssystem entwickelt
haben. Dieses wiederkehrende Beziehungssystem beschreibt Stegbauer (2016)
als ,,Struktur® und beinhaltet das, was auf einer Makroebene gemessen werden
konne. Wenn sich eine gemeinsame Beziehung iiber Gespriachsthema entwickelt
hat, ein wiederkehrendes Muster, besteht eine Struktur oder auch eine Kultur.

3.5.1.2 Entwicklung von Kultur

Grundlage fiir die Entwicklung von Strukturen sind soziale Situationen in denen
diese ausgehandelt werden. Es miissen bereits Treffen zwischen den Personen
stattgefunden haben, um diese Abldufe zu entwickeln.

., Was als Beziehungen in der Netzwerkanalyse gemessen wird, ist in einer Reihe von
Situationen entstanden. [...] — alles, was mit der Alltagskultur zu tun hat, entsteht
in Situationen. Situationen sind so gesehen, die Basis fiir die Entstehung sowohl von
Kultur, als auch von Netzwerkstrukturen* (Stegbauer, 2016, S. 49).

Jedes Zusammentreffen von Menschen ist so der Ausloser fiir soziale Prozesse
(vgl. ebd., S. 43)*. Die Entstehung dieser Strukturen ist dabei notwendig, um
Komplexitit unseres Alltages zu reduzieren, sie sind die notwendige Konsequenz
aus Begrenzungen von Ressourcen. Aus zeitlichen und kognitiven Beschrin-
kungen konnen Individuen nicht in unbegrenzter Weise Beziehungen eingehen.
Tagesabldufe, Kommunikation, sozialer Umgang konnen nicht beliebig mit jeder
Person unterschiedlich gestaltet sein. Weder reicht dazu die Zeit, noch die kogni-
tiven Kapazititen. So entwickeln sich gemeinsame Verhaltensweisen, Ansichten
auf ein Thema im Team. Meetingabldufe, Kommunikationsroutinen, zeitliche
Rahmenbedingungen werden kollektiv gestaltet (vgl. Stegbauer, 2016).
Allerdings beginnt auch ein erstes Essenstreffen oder ein erstes Meeting nicht
ohne Vorannahmen. Grundsitzlich sind Situationen ,.kodiert (ebd., S. 47). Dies
geschieht z. B. dadurch, dass Menschen, die sich bereits kennen oder interagiert

4 Auch Ridgeway (2006, S. 10) sieht “social relational context” als “primary (though per-
haps not the only) ‘factories’ that produce the modular ordering schemas by which actors
reproduce or modify the macro structure”.
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haben, auf ihre vorherige Erfahrung zuriickgreifen und sich dementsprechend ver-
halten. Eine andere Moglichkeit ist, dass die Situation so bekannt ist, dass die
Beteiligten wissen, wie sie sich zu verhalten haben. Stegbauer (2016) spricht
dabei von ,Kontexten“, die in den Situationen eingebettet seien. Individuen
haben ein bestimmtes Vorwissen iiber Regeln in der Situation. Beispielhafte Vor-
einstellungen iiber Meetings sind klassischerweise, dass es eine Agenda geben
sollte, der Laptop mitgebracht wird, eine Flipchart vorhanden sein sollte oder
bestimmte Unterlagen vorbereitet werden. Auch iiber das Setting gibt es Voran-
nahmen. Arbeitet man an Tischen oder sitzt man im Stuhlkreis und wer sitzt
neben wem? Wenn allerdings ,,Unsicherheit” (ebd., S. 43) dariiber herrsche, wie
man sich zu verhalten habe, ist das Potenzial fiir Verdnderung hoher. ,Je groBer
die Unsicherheit in einer Situation, umso eher ist die Anforderung gegeben, dass
Verhalten, das Verstidndnis von Verhalten sich situationsgemal gestaltet. Ist diese
Unsicherheit fiir alle Teilnehmer*innen gegeben, wird der Aushandlungsanteil im
Umgang miteinander ansteigen. Es muss geschaut werden, welche Verhaltens-
und Interpretationsbestandteile aus dem vorhandenen kognitiven Repertoire der
Teilnehmer hier speziell zur Anwendung gelangen kann.“ (S. 43 £.). Auch Swidler
(1986) argumentiert, dass Abldufe auch in normalen Lebensabschnitten (,,settled
periods®) sehr hiufig reproduziert werden. Vor allem aber in neuen Lebensab-
schnitten (,,unsettled periods®), in denen man sich von seiner Routine abwende
(wie es auch in einem neuen Team mit sehr unterschiedlichen Mitgliedern der
Fall ist), wiirde neu geordnet oder entschieden. Crossley (2015, S. 71) formuliert
es folgendermafBen:

“especially where existing rules and resources are insufficient to meet the demands of
the situation, as perceived by those involved, or where the controls (external and/or
internalised) which ordinarily constrain and inhibit interaction possibilities are, for
whatever reason, relaxed. In some cases this results in durable change”.

Das heif3t, dass gerade in einem neuen Team der Raum fiir Verinderung groBer
ist. Zeiten des Umbruchs machen Kulturproduktion wahrscheinlicher.

Fiir die Erforschung von Diversititsprozessen wird festgehalten, dass Kultur
durch Beziehungen gestaltet wird und fiir die ganz alltdgliche Arbeit (und natiir-
lich das Privatleben) gebraucht wird. Kultur ist aber nicht einfach vorhanden.
Gerade in einem neuen Team, welches bisher noch nicht viele Beziehungen
entwickelt hat, muss diese erst gestaltet oder ausgehandelt werden und hat
das Potenzial, sich stetig weiterzuentwickeln. Kultur wird so als teamspezifi-
sche Beziehungsstrukturen, die fiir die Gestaltung des Arbeitsalltages relevant
sind definiert. Ein kulturell diverses Team hat entsprechend der Definition
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noch kein vorhandenes Beziehungsnetz fiir die alltdglichen Situationen ihrer
Zusammenarbeit entwickelt.

3.5.1.3 Der Ubergang vom Individuum zu gesellschaftlichen
Strukturen (Mikro-Makro)

Auch wenn Kultur als Beziehung definiert wird und soziale Situationen und Inter-
aktion das Hauptelement fiir die Realisierung sind, miissen sich Konsequenzen
fiir das Individuum ergeben. Hier bezieht sich Stegbauer (2016) auf die Definition
von Swidler (1986). Die Basis fiir individuelles Handeln realisiere sich nach ihr
als eine Art von Repertoire, von dem aus Handlungen vollzogen werden. Sie prigt
den Begriff des kulturellen Werkzeugkastens, der folgende Elemente enthalte:
Glaubensvorstellungen, rituelle Praktiken, Kunstformen und Zeremonien sowie
informelle kulturelle Praktiken wie Sprache, Klatsch und Tratsch, Geschichten
und Rituale des tdglichen Lebens (vgl. ebd., S. 273). Dieser Werkzeugkasten ist
sehr grof3 und verindert sich stidndig. Sdmtliche im Leben iiber etliche Kanile
gesammelten Informationen werden héufig unbewusst aufgenommen (vgl. Swid-
ler, 1986). Natiirlich ist dieser Werkzeugkasten dadurch individuell. Allerdings
argumentiert Stegbauer (2016), dass Orte oder Zeit eine Anndherung bewirken
konnten. So kann erklidrt werden, warum bestimmte Gruppen (Familien, Ver-
eine, Stadtteile) oder sogar Nationen dhnliche Verhaltensweisen an den Tag legen
konnen, da sie ein groeres Reservoir ausgehandelter Beziehungen teilen.

Bei der Erforschung von Diversitétsprozessen ergibt sich zudem die Frage,
wie dieser individuelle Werkzeugkasten mit Strukturen in Gruppen oder auf
der Ebene einer Gesellschaft zusammenhingt und diese verindern kann. Dazu
argumentiert Stegbauer (2016) zunichst auf der Mikroebene. Kulturen konnen,
wie schon angemerkt, in kleinsten Gruppen, sogar bei Paaren, gebildet wer-
den. Er spricht von Mikrokulturen. Zwei Menschen, die mit unterschiedlichen
Vorstellungen in eine Beziehung miteinander treten, miissen sich miteinander
auseinandersetzen und einen Konsens finden (Aushandlung) (vgl. ebd., S. 16).
Die gemeinsam entwickelten Strukturen sind die Mikrokultur. Diese Mikrokul-
turen (Paarbeziehungen, Freundschaften und Kolleg*innenbeziehungen) konnen
sehr unterschiedlich sein. In Menschengruppen bestehen bereits ausgehandelte
Beziehungen. Stegbauer nennt dies ,,soziale Kreise®. In Familien, bei der Arbeit
oder im Sportverein seien Beziehungen in vielen Situationen ausgehandelt wor-
den. Eine Kultur fiir jeden sozialen Kreis besteht. Jeder Mensch stiinde an der
Schnittstelle von verschiedenen sozialen Kreisen und sei dadurch individuell. Ver-
anderung kann dadurch geschehen, dass eine Verfahrensweise von einem sozialen
Kreis in den néchsten iibertragen wiirden. Stegbauer (2016, S. 39) fiihrt folgendes
Beispiel an:
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Im Unternehmen werden Meetings abgehalten, bei denen Verantwortung und anste-
hende Arbeiten abgesprochen werden. Solche Meetings folgen einer Tagesordnung,
werden von einer Person geleitet und wahrscheinlich auch protokolliert. Wenn nun im
Sportverein Absprachen getroffen werden miissen, weil Arbeiten zu erledigen sind, so
besteht die Moglichkeit, dass Organisationsprinzipien aus dem Unternehmen bei der
Festlegung von Verfahrensweisen eingebracht werden. Wahrscheinlicher ist aber, dass
der Verein schon iiber eine eigene Kultur in dieser Hinsicht verfiigt und diese informell
akzeptiert wurde und nur schwer gedindert werden kann*.

Wie aber eben schon ausgefiihrt wurde, hat ein eingebrachtes Organisations-
prinzip eine hohere Wahrscheinlichkeit sich durchzusetzen, wenn das Team neu
zusammengesetzt ist und nicht bestehende Konventionen einer festen Gruppe die
Einfiithrung erschweren (vgl. Crossley, 2015). In einem neuen Team wird die
Gruppe mit verschiedenen Werkzeugkisten dazu in Verhandlung treten. Wenn
z. B. eine neue Art der Protokollfiihrung einmal durchgefiihrt wird und das
nichste Mal wiederholt wird, werden Verhaltensweisen und Strukturen dauerhaft
gedndert. Im Zentrum fiir die Bildung und Verdnderung von Kultur steht also der
Transfer durch Individuen im Vordergrund. Fiir den Ubertrag von Kultur spricht
Stegbauer (2016, S. 56, 82) von ,Ketten*. Auch nach Crossley (2015) stellen
Beziehungen die einzige Moglichkeit fiir Kulturtransfer dar. Zwischen verschie-
denen Gruppen oder Individuen muss eine Beziehung bestehen, um Elemente
zu transferieren. Viele Beziehungen unterstiitzen den Transfer und es konnen
Kernelemente mit vielen Beziehungen eine zentrale Rolle spielen. In einem neu
zusammengesetzten Team kommen unter Umstéinden viele Mitarbeitende aus sehr
unterschiedlichen sozialen Kreisen zusammen, die viele soziale Situationen tei-
len. Deswegen wird hier das Potenzial fiir viel Austausch von individuellem Input
(Wissen, Meinungen, Erfahrungen, etc.) und Kulturproduktion gesehen.

3.5.2 Kritik und Folgerungen fiir diese Forschungsarbeit

Fiir die Erforschung von Prozessen kultureller Diversitit bieten die ausgefiihrten
Theorien wichtige Ideen und Rahmenbedingungen. Zum einen wird Diversitit als
Prozessausloser betrachtet. Prozesse finden insbesondere dann statt, wenn Unsi-
cherheit besteht oder der individuelle Werkzeugkasten keine Orientierung bietet.
Es sind noch keine Beziehungen gestaltet worden. Unsicherheit entsteht in neuen
Situationen und Lebensumstidnden. In einem Team, dass noch nicht lange zusam-
menarbeitet und sich dazu noch sehr in seinen Erfahrungen unterscheidet, gibt es
viele Situationen, in denen Unsicherheiten entstehen. Diese bieten das Potenzial
fiir Aushandlungen und damit auch fiir neue Strukturen. Unsicherheiten konnen
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in den ersten Meetings (Was bringe ich mit? Was soll ich vorbereiten?), bei der
Erarbeitung eines Konzeptes (Was habe ich fiir Wissen? Wie soll ich dieses kom-
munizieren?), bei den ersten Konflikten (Wie spreche ich das an?) oder so etwas
Alltdglichem wie Pausen (Frage ich Kollegen oder gehe ich allein?) und etlichen
weiteren Situationen entstehen. Unterschiedliche Wissensstinde oder Meinungen
zu Themen miissen ausgehandelt werden. Diversitétsprozessen finden statt, wenn
individuelle Ressourcen in der Interaktion zusammengefiihrt werden, um neue
Strukturen zu entwickeln. Nationale Vielfalt in den Teams kann zwar dazu fiihren,
dass Menschen diverser geprigt sind, ,,wenn die Menschen, die zusammenkom-
men, einander fremd sind, vielleicht sogar noch aus unterschiedlichen sozialen
Zusammenhdngen, seien es Herkunftsmilieus oder Ethnien kommen, ist der Aus-
handlungsaufwand grofer.” (Stegbauer, 2016, S. 3). Allerdings wird hier durch
den Alltagsbezug und durch die Frage nach der Salienz von Aushandlungsmerk-
malen im Rahmen von Interaktion bei der Definition von Kultur die Frage nach
Nationalitit als Ursprung und Kategorie von Unterschieden iiberfliissig.

Durch die relationale Betrachtungsweise wird das Forschungspotenzial auf
Mikroebene angesiedelt. Anstatt Kultur als Struktur auf der Makroebene zu
betrachten, werden Aushandlungen auf der Mikroebene als wichtig formuliert,
um ein Verstindnis iiber makrostrukturelle Phdnomene zu erlangen. Es geht nicht
darum, RegelmiBigkeiten und Strukturen zu finden, die sich im Durchschnitt
tiber groBe Gruppen von Menschen bilden. Gerade im Kontext von Teamarbeit
ist es wichtig, Mikrobeziehungen zu gestalten. Ideen, Entwicklungen werden auch
in der realen Unternehmenspraxis in konkreten Situationen der Zusammenarbeit
entwickelt und hiufig von kleinen Gruppen. Deswegen wird es fiir Diversitétspro-
zesse als hilfreich erachtet, auch diese Ebene zu erforschen, um praxisrelevante
Erkenntnisse zu erlangen.

Das dritte Argument fiir eine relationale Betrachtung von interkultureller
Teamarbeit besteht darin, dass sich Kultur und andere soziale Phinomene aus
Beziehungen entwickeln. Das heif3t, kulturelle Diversitit muss immer in Bezie-
hung zu etwas betrachtet werden und nicht als individuelles Phinomen. Kulturen
realisieren sich in Bezug zu konkreten Inhalten. Externe ausgehandelte Bezie-
hungen konnen unter bestimmten Umstidnden iibertragen werden. Deswegen wird
hier das Potenzial gesehen, Unterschiede anhand konkreter Teamprozesse und im
Kontext von Team und Unternehmen herauszuarbeiten. Wenn ein neues Thema
in einem Team erarbeitet wird, stellt sich die Frage, was fiir Themen hier in die
Aushandlung kommen. Die neue Situation, das neue Thema, das Umfeld und
Team sollte unterschiedliche Werkzeugkisten im Rahmen der Teamaktivitidten
aktivieren. Bei der Aushandlung der Betrachtung von Transferpotenzialen stellt
sich dann die Frage nach den Umstidnden und Einflussfaktoren, ob es zu einer
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Verstetigung kommt. Der Umgang mit Diversitit wird fiir die Ubertragung von
Ideen und Wissen relevant.

Methodisch gesehen geht die relationale Soziologie mit Methoden der Netz-
werkforschung einher. Methoden der Netzwerkforschung arbeiten hauptsidchlich
damit, Beziehungen statistisch aufzubereiten. Fiir die Messung von Beziehun-
gen miissten vorher klare Vorannahmen iiber die Art der Beziehung formuliert
werden, was hier nicht geleistet werden kann. Deswegen werden die Ausfiihrun-
gen der relationalen Soziologie eher als eine Art Theorie verstanden, die fiir ein
qualitatives, exploratives Studiendesign zur Erforschung von diversititssensiblen
Teamprozessen {ibernommen wird>.

3.6 Fazit zur Erforschung von Diversitatsprozessen

Insgesamt wird durch die Ausfithrungen in diesem Kapitel deutlich, dass die
Erforschung von interkultureller Teamarbeit durch die Sichtweise auf Kultur
geprigt wird. Es wurde ausgefiihrt, dass lange ein paradigmatisches Ungleichge-
wicht in der Forschung herrschte und statische, an Nationen gebundene Kulturver-
stindnisse diese dominiert haben (Abschnitt 3.1). Ein Untersuchungsdesign auf
Basis dieser Annahmen wird fiir diese Arbeit ausgeschlossen, da die Grundannah-
men zum Kulturbegriff nicht dem Prozessverstindnis dieser Arbeit entsprechen.
Auch empirische Gegenargumente auf der Basis von Studien, die Unterschiede
aufgrund von Nationalitdt oder Ethnie kritisch hinterfragen, wurden dargestellt
(vgl. Abschnitt 3.3). National oder ethnisch kategorisierte Unterschiede fiir die
Betrachtung interkultureller Teamarbeit wurden als unzureichend bewertet und
aufgezeigt, dass Zuschreibungen fiir kulturelle Differenzen hiufig verzerrt sind.
Die Isolierbarkeit von Diversititsfaktoren beziiglich der Nation oder Ethnie ist
somit fiir diese Forschungsarbeit widerlegt. Eine positivistische Betrachtungs-
weise von Teamarbeit und Kultur (vgl. Sackmann, 2020) wird ausgeschlossen.
Auch interpretative Arbeiten, die nichtlineare Dynamiken in der interkulturellen
Teamarbeit aufzeigen, wurden dargestellt (vgl. Abschnitt 3.2). Vielfiltige Ein-
flussfaktoren kultureller Aushandlungsprozesse wurden dabei identifiziert. Diese
Forschungsrichtung wird nicht als erschopft bewertet. Interkulturelle Teamarbeit
muss weiterhin so offen betrachtet werden, dass Raum fiir neue Erkenntnisse
zu Dynamiken und Einflussfaktoren bleibt. Bei vielen Untersuchungen bleibt

3 Zur qualitativen Ansitzen in der Netzwerkforschung s. Hollstein (2011). Potenziale werden
z. B. darin gesehen, Erkenntnisse zu Arten von Beziehungen zu erarbeiten.



60 3 Kultur und Diversitat in der Teamarbeit

das Problem der Stereotypisierung bestehen, da nationale Differenzen wei-
terhin Ausgangspunkte der Untersuchungen darstellen. Zudem wurde anhand
der ,Diversity“-Perspektive, die Diskussion erdffnet, wie sich kulturelle Unter-
schiede in Teams gestaltend auf Ergebnisse der Teamarbeit auswirken (vgl.
Abschnitt 3.4). Allerdings wird in Diversititsstudien ebenso hédufig mit einem
positivistischen Kulturbegriff gearbeitet wie in anderen Studien zu interkulturel-
ler Teamarbeit. Da Studienergebnisse hidufig widerspriichlich sind, muss auch aus
Sicht der Diversitétsforschung das Konstrukt von kultureller Diversitét als Kate-
gorie reflektiert und Prozesse verstérkt erforscht werden. Qualitativer, explorativer
Forschung wird dabei Potenzial zugeschrieben. Zuletzt wurde durch die Darstel-
lung von Theorien und Forschung zu Mikrokultur ein relationales, alltdgliches
Verstidndnis von Kultur erarbeitet (vgl. Abschnitt 3.5), das die Betrachtung von
Diversitiat im Mikrokontext jenseits von Kategorien als Prozessausloser erklart.
Dieses Verstindnis wird hier iibernommen.

Kultur wird fiir diese Forschungsarbeit als teamspezifische Beziehungs-
strukturen, die fiir die Gestaltung des Arbeitsalltages relevant sind, definiert.
Diese Strukturen beinhalten alltéigliche Muster der Teamarbeit im Sinne
von Arbeitsabléiufen, zwischenmenschlichen Beziehungen, Entscheidungen im
Team oder auch Arbeitsergebnissen. Ein kulturell diverses Team hat nach dem
Verstéindnis dieser Arbeit noch kein vorhandenes Beziehungsnetz fiir die alltéig-
lichen Situationen der Zusammenarbeit entwickelt. Diversititsprozesse finden
bei der Zusammenfiihrung individueller Ressourcen im Rahmen von Teamak-
tivititen zur Entwicklung von gemeinsamen Strukturen statt. Diversitéit wird
also in Prozessen salient. Tabelle 3.2 zeigt die Kernargumente der Diskussion
dieses Kapitels in tabellarischer Form auf.
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Studiendesign und -Durchfiihrung

Auf Basis der theoretischen Uberlegungen und der Zielsetzung dieser Arbeit
wird in diesem Kapitel das Forschungsdesign begriindet. Die ,,Indikation des For-
schungsprozesses® (vgl. Steinke, 2004, S. 326 ff.), also die Angemessenheit des
explorativen eingebetteten Fallstudiendesigns, wird dargestellt (Abschnitt 4.1).
Dazu werden die Art der Theoriebildung (Abschnitt 4.2), die Bestimmung des
Kontextes und damit auch die Auswahl des Unternehmens und der Teams fiir
diese Forschungsarbeit diskutiert (Abschnitt 4.3). Zudem wird die Wahl der
Datenerhebungsmethoden (Abschnitt 4.4) und das Vorgehen bei der Datenanalyse
(Abschnitt 4.5) aufgezeigt. Insgesamt wird so, entsprechend der Giitekriterien
qualitativer Sozialforschung, der Forschungsprozess nachvollziehbar und trans-
parent dargestellt (vgl. Misoch, 2015; Steinke, 2004). Auch die Sicherstellung
ethischer Grundsitze (vgl. Hopf, 2004) wird reflektiert.

Ergiinzende Information Die elektronische Version dieses Kapitels enthélt
Zusatzmaterial, auf das iiber folgenden Link zugegriffen werden kann
https://doi.org/10.1007/978-3-658-49367-7_4.
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66 4 Studiendesign und -Durchfiihrung

4.1 Fallstudiendesign

Fiir diese Forschungsarbeit wird ein exploratives, qualitatives Studiendesign
gewdhlt. Die qualitative Bearbeitung der Forschungsfrage bietet die Moglichkeit,
ohne geschlossene Grundannahmen zu der Art oder der Dynamik von Diversitits-
prozessen ins Feld zu gehen. Potenziale qualitativer Forschung bestehen darin,
dynamische und komplexe Grundannahmen zu interkultureller Teamarbeit auf
Mikroebene einbeziehen zu konnen (vgl. Brannen, 2022, S. 68), was erklértes
Ziel dieser Forschungsarbeit in Bezug auf Diversititsprozesse ist. Zudem wurde
bereits festgestellt, dass die empirische Basis fiir Diversititsprozesse jenseits von
Kategorisierung und Informationsverarbeitung gering ist (vgl. Abschnitt 3.4).
Die explorative Herangehensweise dieser Arbeit ermoglicht die ,,ErschlieBung
eines bisher wenig erforschten Wirklichkeitsbereichs (,Felderkundung*) mithilfe
von ,sensibilisierenden Konzepten*“ (Flick, 2008, S. 25). Durch eine facetten-
reiche und ausfiihrliche Beschreibung von Prozessen der Teamarbeit werden
neue Erkenntnisse erlangt, die durch eine Fokussierung auf im Vorhinein her-
geleitete Thesen oder eine standardisierte Datenerhebung ausgeschlossen wiirden
(vgl. Doring & Bortz, 2016. S. 66; Flick, 2008, S. 17). Doch auch bei qua-
litativen Studiendesigns gibt es verschiedene Forschungsstrategien. Die Frage
ist, wo und durch wen relevante Informationen erschlossen werden konnen. In
dieser Arbeit wird eine ausfiihrliche, mehrperspektivische Betrachtung von Team-
prozessen durch direkt betroffene Personen in ihrem Unternehmensumfeld als
Mehrwert erachtet. Echte Teams werden in ihrer Interaktion und im Zusammen-
spiel mit Team- und Unternechmensgegebenheiten erforscht. Da das ausgefiihrte
Prozessverstindnis dieser Arbeit die Aushandlung der individuellen und damit
unterschiedlichen Inputs der Teammitglieder zugrunde legt (vgl. Kapitel 2), wer-
den Daten von dem Grofteil der Mitgliedern eines Teams erhoben!. Die Daten
konnen so gegeniibergestellt, Diversitdt im Teamgeschehen reflektiert und durch
die Integration der Daten eine ausfiihrliche Beschreibung der Prozesse geleistet
werden. Eine Erforschung von Diversitidtsprozessen durch die Befragung Dritter
(durch Expert*innen, Fiihrungskréfte im Unternehmen oder Trainer*innen), durch
Befragungen einzelner Personen aus unterschiedlichen Teams oder im Rahmen
von experimentellen Designs wird ausgeschlossen.

Aus dieser Strategie ergibt sich zudem, neben der qualitativen, explora-
tiven Arbeit, ein Fallstudiendesign. Die Analyse erfolgt am Beispiel eines

I Nicht alle Teammitglieder haben sich einverstanden erklért ein Interview zu fiihren, dies
waren wenige Personen. In allen Teams wurden mehr als 75 % der Teammitglieder inter-
viewt, in 2 Teams 100 %, in den anderen 80 %.
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Unternechmens (dem Fall) mit mehreren Teams aus diesem Unternehmen als
Analyseeinheiten (vgl. single-case (embedded) design (Yin, 2014, S. 47 f, s.
auch Abschnitt 4.3). Ein Fallstudiendesign bedingt die Erhebung umfangreicher
Daten fiir konkrete Félle, sowie die Beriicksichtigung des Kontextes. Durch die
ausfiihrliche Beschreibung werden Zusammenhidnge und Dynamiken aufgedeckt
(Hunziker & Blankenagel, 2021, S. 141; Yin, 2014). Das ,,wie“ bei der Betrach-
tung von sozialen Phédnomenen (in diesem Fall Diversititsprozessen) steht im
Vordergrund. Ebenso bedingen Fallstudien Forschungsfragen, die eine natiirliche
Interaktion und ein natiirliches Forschungsfeld zur Betrachtung voraussetzen (vgl.
Piekkari et al., 2009, S. 569; Yin, 2014, S. 9), was den beschriebenen Anfor-
derungen dieser Arbeit entspricht. Auch die Aktualitit des Geschehens ist ein
wichtiger Teil der Forschungsfrage dieser Arbeit und wird von Yin (2014, S. 9)
als Kriterium fiir die Wahl eines Fallstudiendesigns genannt. Die Frage, wie sich
Individuen, die in einer stark vernetzten Welt leben und arbeiten, sich in Teams
organisieren, ist ein zentraler Bestandteil der Themenstellung. Teamarbeit ist
von aktuellen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Trends wie der Globalisie-
rung, Migration, der Internationalisierung von Unternehmen und der weltweiten
Vernetzung der Menschen durch digitale Medien beeinflusst. Die interkulturelle
Teamforschung wird unter anderem durch solche Trends herausgefordert (vgl.
Adler & Aycan, 2020). In dieser Arbeit werden deswegen Teams erforscht, die
mit diesen Themen in einem international agierenden Unternehmen konfrontiert
sind.

Die Erforschung von Diversititsprozessen anhand konkreter Teams als Ana-
lyseeinheiten in einem Unternehmen ist somit aus den genannten Griinden
fiir dieses Forschungsvorhaben geeignet. Griinde fiir die Differenzierung des
Falls und der Analyseeinheiten werden in Abschnitt 4.3 aufgegriffen. Zunichst
wird aufgezeigt, was fiir eine Art der Theoriebildung sich aus einer derartigen
Herangehensweise ergibt.

4.2 Theoriebildung

Fallstudien zeichnen sich durch einen Kontext aus. Durch die geringe Anzahl an
untersuchten Einheiten muss davon ausgegangen werden, dass falleigene Ein-
flussfaktoren das Ergebnis beeinflussen. Dies kann als Vorteil, aber auch als
Bedrohung fiir die Ableitung von objektiven Schlussfolgerungen gesehen werden
(vgl. Welch et al., 2011 und 2022). Fille limitieren Objektivitit, da die Studi-
energebnisse so Gefahr laufen, nur fiir diesen einen oder wenige Fille relevant
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zu sein (ebd.). Um diesen Konflikt aufzulosen, empfiehlt Eisenhardt (1989) min-
destens vier Fille zu beriicksichtigen und durch falliibergreifende Erkenntnisse
eine Objektivitit herzustellen. Bei Yin (2014) wird argumentiert, dass durch eine
ausfiihrliche Theoriebildung eine Grundlage geleistet wird, die dann mit einigen
Fidllen im natiirlichen Umfeld iiberpriift wird (vgl. Yin, 2014, Welch et al. 2011
und 2022). Durch die Reduzierung von Verzerrungen, systematische Fallauswahl
und das Herausarbeiten von Regularien iiber mehrere Fille hinweg werde so auch
mit Fallstudien das Ziel verfolgt, Thesen abzuleiten, die frei vom untersuchten
Kontext sind (vgl. Welch et al., 2011, S. 754 f.). Diese Grundannahmen entspre-
chen der Logik des positivistischen Paradigmas (vgl. Piekkari et al., 2009; Welch
et al., 2011, 2020). Allerdings wird fiir diese Forschungsarbeit angenommen, dass
kulturelle Beziehungen sich team- und situationsspezifisch realisieren. Das Ziel,
die Manifestation von Diversitit und ihre Prozesse zu untersuchen, kann so nicht
in erster Linie mit der Erwartungshaltung einhergehen, Prozesse zu isolieren.
Sowohl in Bezug auf interkulturelle Teamarbeit (vgl. Abschnitt 3.2-3.5) als auch
in Bezug auf Teamprozesse (Abschnitt 2.1, vgl. Marks et al., 2001) ist es fiir
diese Arbeit notwendig, den Kontext, also das Unternehmen und Besonderheiten
im Team, explizit mit in die Analyse einzubeziehen. Sie werden als Mehrwert
und wichtig fiir die Erkenntnisgewinnung angesehen.

Zur Theoriebildung aus Fallstudiendesign formulierten Welch et al. (2011)
die Methode der kontextualisierten Betrachtungen (ebd., S. 747 f.). Dabei geht
es darum, kausale Zusammenhinge zu erkennen, indem sie durch Kontexte
hergeleitet werden. Anstatt das Ziel zu verfolgen, von den Fillen unabhin-
gige Schlussfolgerungen zu ziehen, werden Unterschiede in den Fillen explizit
in die Argumentation einbezogen. Prozessiiberlegungen im Zusammenhang mit
Teameigenheiten werden genutzt, um Erkenntnisse zu erzielen. Dies wird als
Stiarke der Studie verstanden, nicht als Einschrinkung der Validitdt und damit
qualitdtsmindernd (vgl. Welch et al., 2011, 2022). Grundlegend fiir eine derar-
tige Herangehensweise sind Theorien, die aufzeigen, dass sich Phédnomene in
Bezug zu ihrer Umwelt realisieren und nicht isoliert von Personen oder Objek-
ten ableitbar sind. Kultur ist nicht in einer Person zu erforschen, sie realisiert
sich in Bezug zu Personen, Objekten, Prozessen. Welch et al. (2011) verorten
diese Art der Theoriebildung von der philosophischen Ausrichtung im kritischen
Realismus (verdeutlicht anhand der Ausfiihrungen von Bhaskar (1998)). Die-
ser Forschungsarbeit liegen entsprechende Annahmen der relationalen Soziologie
(vgl. Abschnitt 3.5) und eine systemische Betrachtung von Teamprozessen (vgl.
Abschnitt 2.1) zugrunde.

Prozessforschung ist eine der Herangehensweisen, um Kontexte mit in die
Theoriebildung einzubeziehen und durch sie zu erkldren, warum, was, wie
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geschieht (vgl. Welch et al., 2022). Abldufe werden dabei in ihrem Kontext
erzéhlt und Mechanismen erfasst (vgl. Welch et al., 2022, S. 13). Dementspre-
chend wird fiir diese Arbeit eine detaillierte Beschreibung von Teamprozessen
geleistet. Es geht darum zu analysieren, welche Unterschiede sich ergeben,
wie mit diesen umgegangen wird und was fiir weitere Faktoren diesen Prozess
beeinflussen. Mit der Beschreibung von Abfolgen wird aufgezeigt, was warum
geschieht (vgl. ebd.).

Insgesamt ergeben sich so fiir diese Forschungsarbeit kontextualisierte Erkla-
rungen im Sinne von Welch et al. (2011 und 2022) zur Theoriebildung und
Prozessbeschreibungen (vgl. Welch et al., 2022) als Untersuchungsstrategie.
Diversitétsprozesse werden auf Basis der Aussagen der einzelnen Teammitglie-
der und der Beobachtungsdaten detailliert beschrieben und Kontexte genutzt, um
Auffilligkeiten zu erkldren. Allerdings stellt sich die Frage, wie viel Kontext
iiberhaupt erfasst und erforscht werden kann. In einer relationalen Betrachtungs-
weise, oder auf Mikroebene, konnen sich Beziehungen so potenzieren, dass die
Ableitung von Fazits aufgrund der Komplexitit unmoglich wird (vgl. Bolten,
2013).

4.3 Kontextbestimmung

Eine erste Annidherung an den Kontext leistet bei Fallstudiendesigns die Fest-
legung der Untersuchungsfille oder -Einheiten (vgl. Yin, 2014, S. 29). Welch
et al. (2011) definieren Kontext als ,,the contingent conditions that, in combina-
tion with a causal mechanism, produce an outcome® (S. 741). Es stellt sich also
die Frage, wo sich Bedingungen fiir die Fragestellung dieser Arbeit potenziell
realisieren. Da fiir Diversitidtsprozesse vor allem die soziale Interaktion ausschlag-
gebend ist (vgl. Abschnitt 3.5), werden die Umstinde im Team als wichtige
Analyseeinheit fiir die Beriicksichtigung des Kontextes von Diversititsprozessen
gesehen. Die meisten, sich wiederholenden Begegnungen im Unternehmen fin-
den in Teams statt. Teams sind dabei an bestimmte Konditionen gebunden: eine
Aufgabe, eine Abteilung, infrastrukturelle Gegebenheiten, die Teamzusammenset-
zung. Eine Ebene hoher konnen Faktoren des Unternehmens eine Rolle spielen.
Wie ist die Kultur des Unternehmens und in welcher Branche agiert es? Dies
sind alles Punkte, die unter Umstidnden die Teamdynamik beeinflussen konnen
(vgl. Welch et al., 2011, S. 741). Im Sinne einer relationalen Logik kénnen Ebe-
nen, wie die Gesellschaft oder wirtschaftliche Trends auch nicht ausgeschlossen
werden. Um diese Kontexte so weit wie moglich prizise in die Analyse mit einbe-
ziehen zu konnen, wurden bestimmte Entscheidungen beziiglich ihrer Gestaltung
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getroffen. Der Unternehmenskontext wurde reduziert und auf ein Unternehmen
limitiert. Dies ermdglichte der Forscherin, das Unternehmen durch den Datener-
hebungszeitraum von fast einem Jahr kennenzulernen und aufkommende Aspekte
passend einzuordnen. Zudem wurde die ansonsten nicht erfassbare Anzahl an
Wirkungsfaktoren reduziert. Die Limitierung ergab sich also vor allem aus Griin-
den der Hindelbarkeit. Der Einbezug verschiedener Unternehmenskontexte wiirde
ansonsten als wertvoll fiir die Erarbeitung des Themas erachtet.

Abbildung 4.1

Betrachtete Kontexte. (In
Anlehnung an Yin (2014, S. Fall = Das Unternehmen
50))

Bei der Auswahl der Analyseeinheiten bietet die Betrachtung mehrerer Teams
einen Mehrwert. Vergleiche sind moglich und Umsténde der einzelnen Teams
konnen mit ihren potenziellen Auswirkungen auf Diversititsprozesse abgegli-
chen werden. Auch verschiedene Teamkonstellationen in Bezug auf Nationalitit
konnen so betrachtet werden. Insofern stellt das Studiendesign eine Einzelfall-
studie in Bezug auf das Unternehmen dar, indem mehrere Einheiten, ndmlich die
Teams, analysiert werden (,,single case (embedded) design® (Yin, 2014, S. 47 £.)).
Innerhalb des Unternehmens werden insgesamt sechs Teams untersucht. Sowohl
der Zugang zum Unternechmen und die Kriterien fiir die Teamauswahl werden
im Folgenden noch einmal vertieft. Abbildung 4 visualisiert die verschiedenen
Kontextebenen.
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4.3.1 Fallauswahl und Zugang zum Feld

Die Datenerhebung fand unter moglichst realen Bedingungen des Teamalltages im
Feld statt. Wolff (2004, S. 335) definiert Forschungsfelder als ,,natiirliche soziale
Handlungsfelder im Gegensatz zu kiinstlichen situativen Arrangements (...), die
extra fiir Forschungszwecke geschaffen werden® (vgl. auch Doring et al., 2016,
S. 205). Eine Begleitung von Teams wihrend ihrer alltiglichen Zusammenar-
beit ist ein zentrales Element des Studiendesigns dieser Arbeit. Deshalb wurde
ein Unternehmen zur Forschungskooperation gesucht, welches die Begleitung
verschiedener Teams in ihrem Arbeitsalltag ermoglichte.

Anforderungen an die Unternehmensauswahl ergaben sich aus den Anforde-
rungen an die Teams. Es sollte daher einen iiblichen Fall (vgl. Yin, 2014, S. 52)
eines international agierenden GroBunternehmens darstellen. Das Unternehmen
musste grofl genug sein, um regelmifig neue und auch national diverse Teams
zu bilden. Die Unterstiitzung des Unternehmensmanagements wurde als wichtiges
Kriterium gesehen, um eine Durchfiihrung des Projektes bis zum Ende zu gewéhr-
leisten. Entsprechend dieser Kriterien wurde ein Informationsdokument in Form
einer Power-Point-Présentation erstellt und im Verlauf von Februar bis Dezem-
ber 2021 an ca. 30 Unternehmen verschickt. Die kontaktierten Unternehmen
ergaben sich aus dem Netzwerk der Promovendin, dem Unternehmensnetz-
werk der Hochschule Hamm-Lippstadt, der betreuenden Professor*innen und
einer Recherche von Unterschreiber*innen der Charta der Vielfalt, also Unter-
nehmen, die sich im Bereich ,,Diversity engagieren. Die vielversprechendsten
Voraussetzungen in Bezug auf die beschriebenen Kriterien bot ein global agie-
render Hersteller von Medizintechnik und Pharmaprodukten und Anbieter von
Dienstleistungen in diesem Bereich. Die nach innen und auflen kommunizier-
ten Unternehmenswerte beinhalten die Wertschitzung von Vielfalt. Wirtschaftlich
steht das Unternehmen im Wettbewerb mit anderen global agierenden Unterneh-
men in der Sparte und ist von globalen Wirtschaftstrends betroffen. Mit diesem
Unternehmen wurde eine Kooperationsvereinbarung zur Durchfiihrung der Daten-
erhebung getroffen. Im Unternehmen wurden dann mithilfe eines gut vernetzten
Mitarbeiters, einem ,,Gatekeeper* (Misoch, 2015, S. 187) Teams entsprechend
definierter Auswahlkriterien identifiziert (vgl. nédchstes Abschnitt 4.3.2). Darauf-
hin wurden die Teamleiter*innen und Vorgesetzten kontaktiert und dann den
Teams das Forschungsprojekt vorgeschlagen. Es fanden mehrere Gespriche mit
Bereichs- und Teamleitern zur Teamakquise statt. Schon hier wurde entsprechend
des forschungsethischen Grundsatzes der ,informierten Einwilligung® (Hopf,
2004, S. 591) iiber Inhalt und Verwendung von Studie und Daten informiert.
Die Teams hatten die Moglichkeit, sich ohne Anwesenheit der Forscherin iiber
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die Teilnahme an dem Forschungsprojekt abzusprechen. Die Teilnahme war zu
jeder Zeit freiwillig, und dies wurde zu verschiedenen Zeitpunkten der Akquise
kommuniziert.

4.3.2 Auswahl der eingebetteten Analyseeinheiten

Die Auswahl der Teams richtet sich nach theoriegeleiteten Kriterien. Teams wur-
den untersucht, bei denen viele Einsichten fiir die Forschungsfrage zu erwarten
waren (vgl. Eisenhardt, 1989, S. 537). Folgende Kriterien fiir die Teamauswahl
ergeben sich aus der Theorie.

Zum einen sollten die Teams neu zusammengesetzt sein. Kulturell diverse
Teams werden fiir diese Forschungsarbeit als Teams ohne ein entwickeltes
Beziehungsnetz in Bezug auf ihre Zusammenarbeit definiert (Abschnitt 3.6). Kul-
turelle Aushandlungsprozesse finden vor allem in Zeiten des Umbruchs oder
von Unsicherheiten statt (vgl. Crossley, 2015; Stegbauer, 2016; Swidler, 1986;
Abschnitt 3.5). Um somit entsprechend dieser Definition die kulturelle Vielfalt zu
maximieren, wurden Teams gesucht, die gerade mit ihrer Zusammenarbeit starte-
ten oder einem deutlichen Wandel in Bezug auf Aufgabe und Struktur unterlagen.
Somit konnte sichergestellt werden, dass noch Strukturen fiir die Zusammenarbeit
aufgebaut werden mussten. Allerdings mussten dabei einige Kompromisse fiir die
Auswahl der Teams eingegangen werden. Da in dem kooperierenden Unterneh-
men vollumfingliche Neugriindungen von Teams selten stattfanden, wurde der
Zeitraum, den das Team schon zusammengearbeitet haben durfte, auf maximal
sechs Monate festgelegt. Teams wurden zudem nur selten zu einem Stichtag neu
gegriindet. Aufgrund von Neubesetzungen und Stellenwechseln zog sich eher ein
Findungsprozess tiber mehrere Monate. Diese Teamgriindungen wurden durch die
Erweiterung des Zeitraums auf 6 Monate beriicksichtigt. Tabelle 4.1 zeigt auf, wie
lange die Teams zu Beginn der Untersuchung bereits zusammengearbeitet hatten.

Ein zweites Kriterium ergibt sich aus dem Teamverstindnis. Teams unterliegen
Prozessen, indem sie Handlungen und Aktivititen in Arbeitsstrukturen umwan-
deln (vgl. Abschnitt 2.3; Marks et al., 2001). Projektteams zeichnen sich dadurch
aus, dass sie interdisziplindr zusammengesetzt werden, um ein Thema neu zu
erarbeiten (Cohen & Bailey, 1997). Prozesse des Projektmanagements wurden
als Orientierungsrahmen zur Erforschung der interkulturellen Teamarbeit heran-
gezogen (Abschnitt 2.3). Dementsprechend wurden Teams mit Projektcharakter
und einem hohen Anteil an Neuentwicklungstitigkeit gesucht. Die Entwicklung
von gemeinsamen Strukturen im Team bedingen soziale Interaktion (vgl. Steg-
bauer, 2016), weswegen kommunikative Aktivititen und Austausch zwischen
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Teammitgliedern als weitere wichtige Kriterien fiir die Teamauswahl identifiziert
wurden. Teams mit reinem Kundenkontakt oder stark produzierenden Bereiche
(z. B. FlieBbandproduktion) wurden ausgeschlossen.

Zudem wurden zum Teil international zusammengesetzt Teams (definiert als
> zwei unterschiedliche Nationen) gesucht, um die Salienz von Unterschieden,
die sich aus der Nationalitit ergeben, zu reflektieren. Die Kritik an einem Kultur-
verstidndnis, das immer noch Nationalitéit als Ausgangspunkt fiir Untersuchungen
von kultureller Diversitit nutzt (vgl. Kapitel 3), ist eines der Kernargumente fiir
die Relevanz dieser Forschungsarbeit. Um Erkenntnisse dieser Arbeit in Bezug
auf das Thema der Nationalitit kritisch hinterfragen zu konnen, wurde beziiglich
der nationalen Zusammenstellung im Sinne einer heterogen gezielten Stichprobe
gearbeitet (vgl. Doring et al., 2016, S. 304). Das heif3t, unterschiedliche Konstel-
lationen nationaler Diversitdt werden beriicksichtigt. Die Teams sind zum Teil
national heterogen besetzt, zum Teil national homogen. Bei den national homo-
genen Teams konnten zwei Nationalititen gewonnen werden (vgl. Tabelle 4.1).
Die Teams arbeiteten aufgrund von Empfehlungen durch die Covid-19 Pande-
mie Kontakte zu reduzieren alle zum groflen Teil aus dem Homeoffice, mit
einzelnen Prisenzmeetings und Biirotagen. In den internationalen Teams hat-
ten zudem einige Teammitglieder mit einem nicht-deutschen Hintergrund ihren
Hauptarbeitsort in ihrem Heimatland.

Die Teams sind alle aus dem gleichen Unternehmen und dort im Bereich
Marketing und Vertrieb, im strategischen Projekt- und Personalbereich angesie-
delt. Von der GroBe werden kleine Teams (3—5 Mitglieder), mittelgrole Teams
(5-8 Mitglieder) und groBere Teams mit 8—11 Mitgliedern untersucht. Die Daten
eines weiteren begleiteten Teams aus einem weiteren Land (Team G, Tabelle 4.1)
konnten nicht beriicksichtigt werden, da die Daten wegen sprachlicher Hiirden
nur schriftlich eingeholt werden konnten und zu sehr von den anderen beziiglich
des Detaillierungsgrades und der Vollstindigkeit abweichten.
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4.4 Erhebungsmethoden

Fiir die Beschreibung der Prozesse wurde angestrebt, moglichst viele Daten iiber
Teamaktivititen zu erlangen, die Aufschluss iiber die Entwicklung von Arbeits-
strukturen zu erlangen. Die DIN 69901 gab dabei Orientierung, welche Prozesse
potenziell stattfinden konnten. Deswegen wurden zum einen passiv teilnehmende
Beobachtungen als Methode ausgewihlt. Ziel der teilnehmenden Beobachtun-
gen war es, herauszufinden, was fiir Aktivititen in den Teams stattfinden, was
fir Themen wie besprochen werden und mit welchen Abldufen und Hilfsmit-
teln (Software, etc.) die Teams arbeiten. Weiterhin war es wichtig, Einblicke auf
die individuellen Perspektiven der Teammitglieder auf die prisenten Abldufe und
Ergebnisse zu erlangen und die Daten aus den Beobachtungen zu verdichten.
Dafiir wurden problemzentrierte Interviews gewihlt, die erlauben, das Vorwissen
aus den Beobachtungen einzubeziehen. Fiir die Forschungsarbeit ergaben sich
also passiv teilnehmende Beobachtungen und problemzentrierte Interviews als
Methoden zur Erhebung der Daten. Durch die Integration der Daten konnten ein
umfangreiche Datenbasis zu den Aktivititen der Teamarbeit, wie auch zu den
verschiedenen Perspektiven der Teammitglieder erlangt werden. In den folgen-
den zwei Teilkapiteln wird die Angemessenheit dieser Methoden und wie diese
umgesetzt wurden weiter beschrieben. Die Datenerhebung fand von Februar bis
Dezember 2021 statt und wurde im Arbeitsalltag der Mitarbeiter*innen durchge-
fiihrt. Allerdings zwang die Covid-19-Pandemie alle Teams zu Homeoffice und
Telearbeit. Die Forscherin nahm an (Online-) Meetings teil und die Interviews
wurden in der Arbeitszeit gefiihrt.

4.4.1 Teilnehmende Beobachtung

Beobachtungen bieten sich an, wenn automatisierte und unbewusste Verhaltens-
weisen erforscht werden oder Aspekte nicht von den Betroffenen formuliert
werden konnen (vgl. Doring et al.,, 2006, S. 324 f.). Da davon auszugehen
war, dass ein Grofteil der Diversitéitsprozesse unbewusst verlaufen, wurde dieser
Aspekt im Forschungsdesign und in der Methodik durch die Beobachtungen auf-
gefangen. Die Daten bieten den Mehrwert, dass Aspekte zu den Arbeitsabldufen
in ihrer realen Entstehungssituation erfasst wurden. Dynamiken, die unbewusst
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verlaufen bzw. durch Fragen schwer zu identifizieren sind, werden so beriicksich-
tigt. Zudem wurden die Beobachtungen iiber einen Zeitraum von 6 bis 8§ Wochen
hinweg getitigt, sodass Entwicklungen iiber den Zeitraum mit einbezogen werden
konnten.

Bei Beobachtungen stellt auch die Festlegung der ,Ereignisse” eine Fall-
auswahl dar (Merkens, 2004, S. 293, siehe auch Doring et al., 2016, S. 327).
Teammeetings wurden als vielversprechendste Anlidsse zur Beobachtung identifi-
ziert, da sie Raum fiir die Interaktion im ganzen Team bieten. Die Beobachtung
fand unter ,,natiirlichen Bedingungen* (vgl. Martin & Wawrinowski, 2014, S. 38),
also in berufsalltiglichen Meetings statt. Die Forscherin war sichtbar anwe-
send, nahm aber nicht am Geschehen teil (,offen-passiv-teilnehmend* (vgl.
Martin & Wawrinowski, 2014, S. 40)). Die Form der Beobachtung liegt im
Bereich der unsystematischen (vgl. Martin & Wawrinowski, 2014, S. 37) und
unstrukturierten Beobachtung (vgl. Martin & Wawrinowski, 2014, S. 38). Die
Forscherin war durch die in Kapitel 3 aufgezeigte Betrachtungsweise von Kul-
tur und Diversitit und die DIN 69901 darauf sensibilisiert inhaltliche Themen,
die Art und Weise der Interaktion und Hilfsmittel im Hinblick auf die in
Abschnitt 2.3 aufgezeigten Prozessgruppen zu dokumentieren. Allerdings sollte
auch Raum fiir unerwartete Erkenntnisse und Prozesse zugelassen werden. Ein
ganzheitlicher Beobachtungsfokus fiir Interaktion und Diskussionen, aus denen
Arbeitsergebnisse und Strukturen entstanden, wurde deswegen gewéhlt. Anstatt
die Beobachtungsnotizen vorzustrukturieren wurde entschieden, die Meetings im
Hinblick auf ihren Verlauf in einem Beobachtungsprotokoll zu dokumentieren.
Dieses Vorgehen lehnt sich an die Regeln fiir Verlaufsprotokolle von Mar-
tin & Wawrinowski, 2014 (S. 61) an. Das Protokoll enthilt Angaben zur Art
des Meetings (regelméBiger Austauschtermin oder eine Abstimmung bzgl. eines
bestimmten Anlasses), zu den Teilnehmenden und Angaben zu Ort und Zeit. Die
Meetings wurden so weit wie moglich inhaltlich, sowie vom Ablauf abgebildet.
Die Diskussionen, Verhaltensweisen der Teammitglieder, organisatorische The-
men und Rahmenbedingungen, sowie Arbeitswerkzeuge, im Sinne von Software,
gezeigten Prisentationen und sonstigen Hilfsmitteln wurden durch Stichpunkte
abgebildet. Im direkten Anschluss an das Meeting wurden die Stichpunkte dann
ergidnzt und iiberarbeitet. Interpretationen wurden durch eine andere Schriftart
(Versalienschrift) deutlich abgesetzt. Insgesamt wurden 28 Meetings beobachtet
(vgl. Tabelle 4.2).
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Tabelle 4.2 Ubersicht der beobachteten Meetings

Art des Meetings Teilnehmer*innen | KW | Dauer | Ort
2021 | (in
Min)
Anlassbezogen, Austausch zwischen | Team KW 8 | 45 Online
3 Kolleg*innen intern
Regelmeeting, Austausch mit Team KW 8 | 60 Online
Kolleg*innen intern
Anlassbezogen, Austausch zwischen | Team KW 8 |90 Online
zwei Mitarbeiter*innen
Anlassbezogen, Teaminformation Team + KW 9 | 60 Online
Kolleg*innen
intern
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Online
15
Regelkommunikation teamintern Team KW |35 Online
16
Regelkommunikation teamintern Team KwW |60 Online
17
Regelkommunikation teamintern Team KwW | 120 Online
18
Regelkommunikation teamintern Team KW |90 Online
19
Regelkommunikation teamintern Team KW |90 Online
21
Regelkommunikation, Team + ca. 20 KW |45 Online
teamiibergreifend Kolleg*innen 29
Regelkommunikation teamintern Team KW |45 Online
30
Regelkommunikation teamintern Team KW |45 Online
34
Regelkommunikation teamintern Team KW |45 Online
37
Regelkommunikation teamintern Team KW |30 Online
38
Regelkommunikation teamintern Team Kw |60 Online
36

(Fortsetzung)
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Tabelle 4.2 (Fortsetzung)

Art des Meetings Teilnehmer*innen | KW | Dauer | Ort
2021 | (in
Min)
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Online
38
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Online
39
Regelkommunikation teamintern Team KwW |60 Online
40
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Online
37
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Personlich
38
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Online
41
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Online
43
Sondermeeting Ziele Team KW |120 Online
43
Regelkommunikation teamintern Team KW |60 Online
45
Regelkommunikation teamintern Team KW 90 Personlich
38
Regelkommunikation teamintern Team KW |90 Online
43
Sondertermin Teamworkshop Team (+2 Kw | 180 Online
Trainer*innen) 46
1940 (= 32,33
Stunden)

4.4.2 Interviews

Ziel der Interviews war es, die individuellen Perspektiven der einzelnen Team-
mitglieder auf sich entwickelnde Arbeitsroutinen und -Themen und den Umgang
damit zu hinterfragen. Dafiir wird ein problemzentriertes Interview gewdihlt.
Problemzentrierte Interviews haben das Ziel, ,,subjektive Sichtweisen oder Sinn-
konstruktionen von Individuen im Hinblick auf ein bestimmtes gesellschaftlich
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relevantes Thema (,Problem®) zu untersuchen, um abschlieBend zu Theoriegene-
rierung zu gelangen® (Misoch, 2015, S. 71). Dabei ist ein Vorwissen iiber das
zentrale Thema ein wichtiges Element (vgl. Misoch, 2015, S. 71 ff.). Zudem
ist eine Prozessorientierung vorgesehen. Deswegen wurden die, im Rahmen der
Beobachtungen gesammelte Erkenntnisse, bei den Interviews einbezogen, indem
der Leitfaden mit den Erkenntnissen zu den Prozessgruppen aus den Beobach-
tungen angereichert wurde. Die Teammitglieder wurden aufgefordert, in Bezug
auf die identifizierten Arbeitsabldufe zu erzidhlen, was daran neu fiir sie war
und wie sie diese erlebten. Ein Vorwissen der Forscherin iiber die Teamarbeit
des speziellen Teams war also vorhanden und es wurde sichergestellt, dass die
abgefragten Themen einen direkten Bezug zu der alltiglichen Arbeit und der
Interaktion im Team hatten. Der Interviewleitfaden ist im elektronischen Zusatz-
material dokumentiert. Die Gesprichsstrategie problemzentrierter Interviews ist
erzihlgenerierend (vgl. Misoch, 2015). Auch dieses Elemente wurde mit den
durchgefiihrten Interviews abgedeckt. Der Leitfaden beinhaltet einen offenen Teil
(Einleitungsfrage), indem die Teammitglieder aufgefordert werden zu erzihlen,
was sie im Vergleich zu ihrer vorherigen Teamarbeit als anders oder neu in der
Zusammenarbeit in den untersuchten Teams erleben. Bei den ersten zwei beglei-
ten Teams wurden zwei Interviews mit jedem Teammitglied gefiihrt, eines am
Anfang der Datenhebung (in den ersten zwei Wochen, nach Beobachtung von
einem bis zwei Meetings) und eines in der Endphase des Beobachtungszeitrau-
mes. Dieses Vorgehen wurde allerdings nach dem zweiten Team gedndert, da
sich in den zweiten Interviews kaum neuen Aspekte ergaben und es sich als
Mehrwert herausstellte mit einem groBeren Vorwissen durch die Beobachtung
mehrerer Meetings in die Interviews zu gehen. Insgesamt wurden 37 Personen
in 6 Teams interviewt. Die Interviews wurden alle per Videocall durchgefiihrt.
Dies entsprach der normalen Alltagssituation der interviewten Personen im Rah-
men der Covid-19-Pandemie. Im elektronischen Zusatzmaterial ist eine Liste der
Interviews vermerkt.

4.5 Datenanalyse

Die Interviews wurden im ersten Schritt entsprechend der Regeln von Ridiker
und Kuckartz (2019, S. 44 f.) transkribiert. Um auch hier die Anonymitét aller
Teilnehmer*innen zu gewihrleisten, wurden alle Interview- und Beobachtungs-
protokolle anonymisiert (Namen der Personen, das Unternehmen, Abteilungen
des Unternehmens). Die Daten wurden zusammengefiihrt, so dass sich eine
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Datenbasis fiir die Prozessanalysen aus Beobachtungsprotokollen und Interview-
transkripten ergab.

Die Analyse der Daten orientierte sich an der strukturierenden Inhaltsanalyse
(Kuckartz, 2018). Das heifit, ein iterativer Strukturierungsprozess am Material
wurde vorgenommen. Dieser wurde mit der Analysesoftware MAXQDA durch-
gefiihrt. Ziel der Datenanalyse war es, die Salienz von und den Umgang mit
Diversitit anhand der Entwicklung von Arbeitsstrukturen herauszuarbeiten. Dazu
musste im ersten Schritt ein Analyserahmen entwickelt werden, der stattfindende
Prozesse in den Teams abbildete. Teamiibergreifende, thematische Cluster wurden
herausgearbeitet, die Handlungen und Aktivititen in den Teams umfassten. Im
ersten Schritt gaben dazu die in Abschnitt 2.3 beschriebenen Prozessgruppen Ori-
entierung. Alle Daten, die z. B. mit den Projektzielen in Zusammenhang standen,
wurden in einer Kategorie zusammengefiihrt. In Bezug auf ein Risikomanage-
ment wurden keine Aktivititen identifiziert, weswegen diese Kategorie wegfiel.
Die Kategorien wurden also mit den Daten induktiv angepasst. Teamiibergrei-
fende Prozessgruppen wurden so herausgearbeitet, zu denen in den Teams Daten
vorhanden waren. Die Prozessgruppen werden in Abschnitt 5.1 beschrieben.

Insgesamt ist fiir die qualitative Datenarbeit die Reliabilitdt ein Kriterium zur
Sicherstellung der Qualitit der Forschung. Misoch (2015, S. 236 f.) formuliert
diesen Aspekt in der qualitativen Forschung als ,,Verlisslichkeit”, im Sinne einer
Stabilitdt der Datenanalyse iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg. Ein Mittel zu
dessen Sicherstellung besteht in der Entwicklung einer Intercoder-Reliablitét. Es
geht darum, die Codierungsleistung durch unabhingige Forscher*innen replizier-
bar zu machen. Deswegen wurde fiir diese Forschungsarbeit das Kategoriensys-
tem (in diesem Fall die Zuordnung der Daten zu thematischen Gruppen) mit einer
zweiten Person in mehreren Treffen diskutiert. Codierbeschreibungen und Code-
Bezeichnungen wurden angepasst. Dies wurde so lange, mit der Einschrinkung
einer Kategorie, durchgefiihrt bis Meinungsunterschiede und Unstimmigkeiten
beim Codieren ausgeriumt waren®. Das gesamte Material wurde entsprechend
der angepassten Codebeschreibungen noch einmal iiberarbeitet. Die Cordierregeln
sind im elektronischen Zusatzmaterial beigefiigt sowie der Abstimmungsprozess.

Um anhand der erarbeiteten Prozessgruppen die Salienz von und den Umgang
mit Diversitdt herausarbeiten zu konnen, wurden in einem weiteren Schritt die

3 Die Kategorie ,,Themen und Konzepte* wurde aus dem Prozess nach dem ersten Treffen
ausgeklammert (vgl. Prozess zur Herstellung der Intercoder-Reliablitdt im elektronischen
Zusatzmaterial). Durch die thematische Vielfalt der Projektinhalte konnte das Wissen zur
entsprechenden Zuordnung der Codes nicht in einem realisierbaren Zeitraum durch eine
unabhingige Person erlangt werden.
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Daten eines jeden Teammitglieds in Bezug auf die Teamprozesse zusammenge-
fasst. Durch diese Datenaggregation war es moglich, die vorhanden Prozessdaten
je Team und Prozessgruppe abzubilden und dabei die Beitrige der einzelnen
Teammitglieder gegeniiberzustellen. Insgesamt entstanden so 32 Prozessanalysen
in 6 Teams. Tabelle 4.3 zeigt eine Ubersicht der einzelnen Analysen. Unter-
schiede zwischen einzelnen Teammitgliedern wie auch den Umgang mit diesen
Unterschieden wurden so anhand der einzelnen Prozessgruppen herausgearbeitet.
Dieses Vorgehen wurde mit der Mapping-Funktion von MAXQDA (,,Ein-Code-
Modelle*) unterstiitzt. Ein Beispiel fiir so eine Karte ist im elektronischen
Zusatzmaterial beigefiigt. Auch in der Datenaggregation durch Zusammenfas-
sungen wurde eine Reliabilitdt angestrebt, in dem die Zusammenfassungen der
Daten nach einem Zeitraum von eineinhalb Jahren noch einmal an einem Team
erstellt und in Tabellen abgeglichen wurden. Der Prozess ist im elektronischen
Zusatzmaterial dokumentiert. Es wurden keine Unstimmigkeiten in den Analysen
identifiziert.

Tabelle 4.3 Ubersicht der geleisteten Prozessanalysen

Team A |Team B |Team C |Team D |TeamE |Team F
Zielgestaltung Keine Analyse | Analyse | Analyse |Analyse | Analyse
Analyse* | 2.1 3.1 4.1 5.1 6.1
Themen und Konzepte | Keine Analyse | Analyse | Analyse |Analyse | Analyse
Analyse |2.2 32 42 5.2 6.2
Beziehungsgestaltung | Analyse | Analyse | Analyse | Analyse |Analyse | Analyse
1.1 23 33 43 53 6.3
Zustindigkeiten u. Analyse | Analyse | Analyse | Analyse | Analyse | Analyse
Rollen 1.2 24 34 4.4 5.4 6.4
Meetingmanagement | Keine Analyse | Analyse | Keine Analyse | Analyse
Analyse |2.5 35 Analyse |5.5 6.5
Umgang mit Sprache | Analyse | Keine Keine Keine Keine Analyse
1.3 Analyse | Analyse | Analyse | Analyse |6.6
Informationsabldufe Analyse | Analyse | Analyse |Keine Analyse | Keine
1.4 2.6 3.6 Analyse |5.6 Analyse

4 Nicht in allen Teams waren alle Prozessgruppen salient, was im Ergebnisteil (Kapitel 5)
noch ausgefiihrt wird. ,,Keine Analyse* bedeutet, dass nur wenige bis keine Daten zur Dar-
stellung von Prozessen vorhanden waren.
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Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse aus der empirischen Arbeit darge-
stellt. Prozessgruppen, die im Rahmen der strukturierenden Inhaltsanalyse aus den
Daten herausgearbeitet wurden, werden aufgezeigt. Die Prozessgruppen stellen
thematische Cluster der Daten dar. Das Codebuch (vgl. elektronisches Zusatzma-
terial) zeigt die Codierregeln, welche Daten welcher Prozessgruppe zugeordnet
wurden, auf. Diese Cluster werden in Abschnitt 5.1 im Hinblick auf Aktivititen
beschrieben, umso saliente Prozesse in den begleiteten Teams aufzuzeigen. Die
aufgezeigten Prozesse bieten auch das deduktive Analyseschema fiir die Diversi-
tatsmanifestation, die in Abschnitt 5.2 aufgezeigt wird. Diversitit, die in diesen
Prozessen identifiziert wird, Handlungsweisen und Aussagen der Teammitglieder,
die fiir eine Aushandlung dieser Diversitit fiir Arbeitsergebnisse und -Strukturen
sprechen und Einflussfaktoren, die die Diversititsaushandlung erhohen oder limi-
tieren, werden anhand der Prozesse aufgezeigt (Abschnitt 5.2). Zuletzt wird eine
Kontrastierung der national diversen mit den national homogenen Teams geleistet
(Abschnitt 5.3). Insgesamt werden aus den Daten sieben Prozessgruppen mit 16
Teilprozessen identifiziert. Abbildung 5.1 gibt einen Uberblick iiber identifizier-
ten Prozessgruppen mit einhergehenden Teilprozessen. Die dargestellte Struktur
wird fiir die folgenden Ausfiihrungen aufgegriffen.

Ergiinzende Information Die elektronische Version dieses Kapitels enthélt
Zusatzmaterial, auf das iiber folgenden Link zugegriffen werden kann
https://doi.org/10.1007/978-3-658-49367-7_5.
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5 Ergebnisse

Prozessgruppe* Teilprozesse (im Folgenden auch Teamprozesse)**

Zielgestaltung (Kapitel 5.1.1)

| Kldrung und Ausgestaltung der Ziele

| Uberwachung der Zielerreichung

| Integration individueller Ziele

Entwicklung von Themen und
Konzepten (Kapitel 5.1.2)

| Wissens-, Meinungsverarbeitung

| Individuelle Wissenserweiterung (Lernprozess)

| Ablaufgestaltung

Beziehungsgestaltung
(Kapitel 5.1.3)

| Kennenlernen (Lernprozess)

| Aufbau von Zugehdrigkeiten und Abgrenzung

Zustandigkeits- und Rollenfindung
(Kapitel 5.1.4)

| Verteilung von Aufgabenbereichen

| Einfindung in Rollen (Lernprozess)

Meetinggestaltung

| zeitliche und formale Gestaltung

(Kapitel 5.1.5) [ Inhaltliche Gestaltung

| Informationsabléaufe | Wahl der Kommunikationsmedien

| (Kapitel 5.1.6)

| Gestaltung des Umgangs mit Kommunikationsmedien

Umgang mit Sprache Entwicklung von Routinen im Umgang mit Sprachdiversitat |

(Kapitel 5.1.7) Individueller Spracherwerb (Lernprozess) |
* Ergebnis der strukturierenden Inhaltsanalyse (vgl. Codebuch im elektronischen Zusatzmaterial) ** Durch Identifikation und Beschreibung
der Aktivitdten hergeleitet

Abbildung 5.1 Prozessgruppen und Teamprozesse

5.1 Identifizierte Prozessgruppen und Teilprozesse

Im Folgenden werden die sieben Prozessgruppen mit einhergehenden Teilprozes-
sen (vgl. Abbildung 5.1) beschrieben. Da Prozesse sich nach dem Verstindnis
dieser Arbeit durch zusammenhédngenden Aktivititen und Handlungsweisen der
Teammitglieder auszeichnen (vgl. Abschnitt 2.4), werden die Prozessgruppen
definiert und dann im Hinblick auf die identifizierten Teamaktivititen beschrie-
ben. In den Teams saliente Prozesse werden abgeleitet.

5.1.1 Zielgestaltung

Die Prozessgruppe der Zielgestaltung beinhaltet die Daten aus den Beobach-
tungen und Interviews, die Riickschliisse zur ,,quantitativen und qualitativen
Festlegung des Projektinhaltes und der einzuhaltenden Realisierungsbedingun-
gen, z. B. Kosten und Dauer* (DIN 69901-5:2009) in den Teams geben. Daten
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wurden der Prozessgruppe zugeordnet, wenn Ziele inhaltlich diskutiert werden,
Unsicherheiten beziiglich der Ziele beschrieben werden, iiberlegt oder diskutiert
wird, wie Ziele erreicht werden sollen und individuelle Ziele ausgefiihrt werden
(vgl. Codebuch im elektronischen Zusatzmaterial).

Folgende zusammenhingende Aktivititen und Handlungsweisen werden in der
Prozessgruppe der Zielgestaltung identifiziert: In einem Team (Team B) werden
die inhaltlichen Projektziele grafisch aufbereitet und im Team diskutiert. Dieses
wird von den Teammitgliedern als hilfreich erachtet, um die Ziele zu verstehen
(140, A. 10-11, 139, A. 19). Die Teammitglieder reflektieren die Projektziele aus
verschiedenen Perspektiven, z. B. aus Sicht der Kunden (I35, A. 28; 136, A. 5),
oder auch einer globalen Unternehmensperspektive:

Was mir hilft, ist im Endeffekt auf eine Makroebene zu gehen und zu sagen, wir sind
Jjetzt nicht mehr nur in einer Sparte verhaftet, sondern wir gucken uns jetzt [THEMA]
gesamthaft an. [...] wenn man mal grofser denkt und sagt, man geht in eine Landes-
perspektive rein, dann wollen die [...] einfach von der Zentrale wissen, was Sache ist.
Und das versuche ich reinzubringen.” (135, A. 7)

In einem anderen Team (Team C) wurden vor dem Start der Datenerhebung
vage Ziele vom Management vorgegeben. Die Teammitglieder diskutieren in den
Meetings Fragestellungen wie ,,Wo sollen wir ansetzen?* oder ,,Zielgruppe* zur
Klirung der Zielsetzung und der Entwicklung von entsprechenden Mafinahmen,
(Meeting 3.1, A. 23-27, auch Meeting 3.2, A. 12/14). Ergebnisse der Diskussio-
nen werden dokumentiert (ebd.). Zudem werden Vorteile und Unstimmigkeiten
bei der Nutzung von Vorlagen und Tools zur Strukturierung der Zielfindung abge-
wogen (110, A. 89). In Team D war zum Zeitpunkt der Datenerhebung bereits eine
Zielcharta verabschiedet worden, die in Interviews und im Meeting als Grundlage
fiir die Projektziele angefiihrt wird (I16, A. 9/25; Meeting 4.1, A. 24). Allerdings
werden im Team die Bedarfe formuliert, die Ziele weiter auszuarbeiten (117, A.
33; 116, A. 27). Mehrmals kommt in den Meetings die Frage auf, ob diskutierte
MaBnahmen die Ziele des Projektes treffen. Entscheidungen werden auf Basis
dieser Uberlegungen getroffen (Meeting 4.2, A. 25; Meeting 4.3, A. 11).

[ Teammitglied 1] fragt, ob das ihren Scope trifft? [Teammitglied 2] sagt, vielleicht
eher nein, weil es nicht Arbeitsplatz ist: ,, Unser Fokus ist der Arbeitsplatz! “ (Meeting
4.3, A. 11).

Auch in Team F werden von einigen Teammitgliedern die Ziele gekldrt. Ein
standardisiertes Vorgehen strukturiert die Art der Zielformulierung und die
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Abstimmungswege. In den Diskussionen wird auf dieses Vorgehen verwie-
sen (Meeting 6.3, A. 19-20). Zur Kldrung der Ziele finden Gespriche mit
Kolleg*innen (I33, A. 45; 128, A. 22) und der Teamleitung statt:

wich [hatte] letzte Woche das erste Mal ein Gesprdch mit dem [Teamleiter] dariiber,
was jetzt eigentlich so... Was ist denn unsere Strategie [...]? Und wie wollen wir da
vorgehen? (126, A. 5; auch 130, A. 25; 128, A. 22).

In den Teams B, C, D und F werden also zusammenhéngende Handlungen und
Aktivitdten bei der inhaltlichen Kldrung und Spezifizierung der Ziele identifiziert.
Ein Verstindnis fiir die Ziele wird aufgebaut und die Ziele werden darauthin
entwickelt oder angepasst.

Zudem finden in den Teams E und F Aktivititen zur Uberwachung der Ziel-
erreichung statt. Der aktuelle Stand der Zielerreichung wird mit Zielvorgaben
oder geplanten Zielen abgeglichen. In Team E und F nutzen Teammitglieder
formulierte Ziele, um den Fortschritt im Projekt oder beziiglich ihrer Aufgaben
transparent zu machen und zu iiberpriifen (128, A. 20, auch 133, A. 45). Dazu
werden die Ziele im Meeting sowohl in Team E als auch in Team F mit unter-
schiedlichen Medien dargestellt und der Fortschritt diskutiert (gesamtes Meeting
6.4, Meeting 5.2, A. 19-22, 36).

Weitere Aktivititen gestalten die Integration individueller Ziele in die Projekt-
arbeit. Individuelle Ziele einzelner Teammitglieder werden teamintern und -extern
eingebracht. In Team D sind die Erwartungshaltungen der Teammitglieder an das
Projekt unterschiedlich (I16, A. 21; 117, A. 31; 115, A. 30), deswegen wird sich
verstirkt dariiber ausgetauscht:

LAnfangs ist es nicht ganz einfach, ein so vielfiltiges Team zu haben, denn man muss
sich die Zeit nehmen, den Hintergrund jedes Einzelnen zu verstehen und herauszufin-
den, warum [sie in dem Team mitarbeiten]. Und es gibt viele verschiedene Griinde*
116, A. 21).

In Team C werden personliche Karriereziele und Perspektiven fiir berufliche Ent-
wicklung nach Beendigung des Projekts formuliert (I10, A. 75; 111, A. 72).
Dort findet allerdings im Team keine offene Diskussion iiber diese individuellen
Ziele statt (110, A. 11). Teammitglieder adressieren ihre Wiinsche an teamexterne
Personen (110, A. 11).

In Team A werden keine Aktivititen zur Zielgestaltung identifiziert.
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5.1.2 Entwicklung von Themen und Konzepten

Die Prozessgruppe der Erarbeitung von Themen und Konzepten umfasst Daten,
die direkt mit der inhaltlichen Erarbeitung der Projekte und den relevanten The-
men in Zusammenhang stehen. Die zu entwickelnden Themen und Konzepte
unterscheiden sich in jedem Team. In einem Team werden die Potenziale einer
Technologie fiir das Unternehmen evaluiert, in einem anderen Team wird ein
Mentor*innenprogramm entwickelt. Weitere Projekte beinhalteten die Implemen-
tierung eines IT-Systems im Sales-Bereich und die Begleitung der strategischen
Neuausrichtung einer Abteilung. Zudem geben ein Konzept fiir einen Workshop
und ein Konzept zur Umstrukturierung einiger Abteilungen im Unternehmen Auf-
schluss fiir Diversitidtsprozesse. Die Daten der Prozessgruppe zu der Entwicklung
von Themen und Konzepten beinhalten Interviewaussagen und Beobachtungsnoti-
zen, wenn Vorkenntnisse zu Projektthemen beschrieben oder Meinungen geéduf3ert
werden, Beschreibungen oder Bewertungen von Themen und Konzepten geleistet
werden und Wissen oder andere Informationen beziiglich eines Themas eingeholt
werden. Zudem wird beriicksichtigt, wenn Inhalte im Sinne von Arbeitspaketen,
Zuordnungen im Unternehmen oder Abldufen strukturiert werden (vgl. Codebuch
im elektronischen Zusatzmaterial).

Bei der Erarbeitung von Themen und Konzepten finden zusammenhéingende
Aktivititen der Wissens- und Meinungsverarbeitung statt. Unterschiedliche
fachliche Inputs, teaminterne und externe, werden zusammengefiihrt und auf-
bereitet. In einem Team (Team C) werden zum Beispiel Moglichkeiten der
Wissensgenerierung in den Meetings besprochen und dokumentiert:

,-Es werden verschiedenen Bereiche oder Moglichkeiten fiir [THEMA ] diskutiert [...].
[ES FALLT AUF DASS OFT EXTERNE NAMEN EINGEWORFEN WERDEN, DIE
INPUT HATTEN ODER IN DEM BEREICH SCHON ETWAS GEMACHT HABEN/
ZUSTANDIG WAREN]* (Meeting 3.1, A. 15; auch Meeting, 3.5, A. 8; Meeting 3.6,
A. 15).!

Inhaltliche Aspekte werden in dem Team in allen Meetings hinweg immer wie-
der diskutiert und Fazits gezogen oder Maflnahmen dokumentiert (alle Meetings).

! Im Folgenden werden Zitate aus den Interview und Beobachtungsprotokollen eingefiigt,
um die Prozessbeschreibungen zu hinterlegen. In den Beobachtungsprotokollen wurde Ver-
salienschrift verwendet, um Interpretationen der Forscherin deutlich zu machen und von
Beschreibungen abzusetzen (vgl. Abschnitt 4.4.1). Zudem wurden einige Interviews auf
Englisch gefiihrt. Die englischen Zitate wurden fiir diese Abhandlung iibersetzt, um die
Anonymitit der Teilnehmer*innen zu gewihrleisten. Wihrend der Datenanalyse wurde in der
Originalsprache gearbeitet.
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Meetings mit potenziellen Expert*innen im Unternehmen werden vereinbart, um
Wissen zu generieren (vgl. Meeting 3.3) oder weitere Kolleg*innen aus dem
Unternehmen mit weiterem Wissen (kurzzeitig) mit ins Team geholt (I13, A. 72,
Meeting 3.5, A. 15-16). Gespriche mit Bekannten aus dem privaten Freundes-
kreis, die sich in einem speziellen Bereich auskennen, finden statt (112, A. 7).
Uberlegungen zum internationalen technologischen und wirtschaftlichen Stand
der im Projekt relevanten Technologie (I13, A. 9; Meeting 3.3, A. 8-14), zu
Hemmnissen im Unternehmen (I11, A. 76; 110, A. 69; 112, A. 41-44) und zu
Ansatzpunkten im Unternehmen (Meeting 3.6, A. 14-16) werden von den Team-
mitgliedern abgewogen. Auch in weiteren Teams (Team B und D) wird viel
Zeit damit verbracht, das Projektthema inhaltlich zu erarbeiten, indem Wissen
und Meinungen integriert werden. In Team D ist den Teammitgliedern wichtig,
das Wissen und die Hintergriinde der einzelnen Teammitglieder einzubeziehen.
Eine Umfrage im Team wird durchgefiihrt und die Ergebnisse im Team diskutiert
(Meeting 4.1, A. 12). Teammitglieder bringen iiber mehrere Meetings hinweg
neue Aspekte ein (Meeting 4.2, A. 8/9-13; Meeting 4.3, A. 14-15/16-18/19/22—
23, Meeting 4.4, A. 8-9, A. 18). Externes Wissen, z. B. durch Online-Recherche
(I17, A. 53) und durch Podcasts (I16, A. 13) wird eingeholt (Meeting 4.4, A.
18/20-22, Meeting 4.5, A. 11-12). Ahnlich findet der Austausch von Meinungen
und Wissen in Team B statt (Meeting 7.1, A. 19; Meeting 7.2, A. 22-27). MaB-
nahmen (I38, A. 10) und Herausforderungen (I38, A. 20; 137, A. 23-27) werden
diskutiert. Dabei wird darauf geachtet, moglichst viele Meinungen und Impulse
in die Diskussionen einzubringen.

., [Teammitglied 1] bringt noch einmal an, Change so zu verstehen, dass alle mitge-
nommen werden. [Teammitglied 2] sagt, dass das wertvoll ist was er sagt. Er hat
lieber eine kurze ungemiitliche Diskussion als in die falsche Richtung gelaufen zu
sein. [Teammitglied 2] fragt die anderen, was sie dazu sagen. [Teammitglied 2] und
[Teammitglied 4] héitten noch nichts gesagt* (Meeting 7.2, A. 18-21).

Auffillig ist bei der inhaltlichen Arbeit auch, dass die Teammitglieder individuell
ihr Wissen erweitern. In Team C recherchiert ein Teammitglied mit geringe-
rer fachlicher Expertise eigeninitiiert zum Thema (I14, A. 88). Dabei wird auf
externe Medien, vor allem das Internet (114, A. 92, Meeting 3.5, A. 17) und
auch auf Dokumentationen von vorherigen Events im Unternehmen (114, A. 92)
zuriickgegriffen. Der individuelle Wissensstand wird ergénzt. Ebenso werden in
Team D geringere Wissensstinde zum Projektthema angegangen. Teammitglieder
bilden sich selbststindig zum Thema des Projektes weiter.
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Ich meine, wir haben Dinge erforscht. Zuerst was [Thema] ist. Und dann haben
wir uns mit [Thema 2] beschdiftigt, um Hintergrundinformationen zu bekommen. Wir
bilden uns also selbst weiter, denke ich* (117, A. 53).

In Team E ist der Projektinhalt und die entsprechenden Maflnahmen beim Start
der Datenerhebung weitestgehend geplant. Neue Teammitglieder arbeiten sich
ein, holen Wissensstinde auf, indem sie recherchieren und sich mit Kolleg*innen
austauschen:

~Das dauert auch lange, weil man mit vielen Leuten reden muss. Dann muss man mit
der IT hier reden, weil das eigentlich gar nicht hier in Abteilung gemacht wird |[...].
Das heifit, hat man da noch andere Ansprechpartmer. Dann gibt es noch mal andere
Ansprechpartner, die da auch noch irgendwie mit reinspielen und so. Also das heifst,
es sind viele Meetings mit vielen verschiedenen Leuten, um dann erstmal fiir mich so
ein Gesamtbild zu bekommen* (122, A. 29; auch 122, A. 35).

Weitere Aktivititen und Handlungen drehen sich um die Ablaufplanung der Pro-
Jjektmafinahmen. In Team C werden Vor- und Nachteile von Ablaufmodellen zum
Vorgehen in Projekten und zur Entwicklung von Ideen diskutiert (Meeting 3.6,
A. 14; 111, A. 9; 113, A. 11-13). In Team E wird die zeitliche Planung der Maf3-
nahmen kritisiert (I19, A. 21; Meeting 5.2, A. 19) und in den Meetings diskutiert
(Meeting 5.3, A. 17, Meeting 5.2, A. 13/15). Herausforderungen im Projekt wer-
den in Bezug auf die zeitlichen Konsequenzen diskutiert und wie man diesen
begegnen kann (Meeting 5.3, A. 18-25, Meeting 5.2, A. 18, 21-22; Meeting 5.1,
A. 9-12, 13-15). Dabei sind Abldufe und Priorititen in Form von Tabellen und
Grafen visualisiert (Meeting 5.3, A. 27/29; Meeting 5.2, A. 17/36).

5.1.3 Beziehungsgestaltung

Zur Beziehungsgestaltung werden vor allem die Daten betrachtet, die in Zusam-
menhang mit der Art und Weise, wie die Teammitglieder sich auf einer
zwischenmenschlichen Ebene kennenlernen und Beziehungen aufbauen, stehen.
Die Daten berticksichtigen, wenn Aspekte zum Kennenlernen beschrieben werden
oder prisent sind, der Stand der Beziehungen zueinander beschrieben wird oder
in Meetings prisent ist, Teamevents oder TeambuildingmaBnahmen stattfinden,
Gemeinsamkeiten und Unterschieden zwischen den Teammitgliedern beschrieben
werden oder relevant sind. Zudem werden Daten in Bezug auf Konflikte und den
Umgang damit beriicksichtigt (vgl. Codebuch im elektronischen Zusatzmaterial).
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In allen Teams werden Aktivititen zum Aufbau von Beziehungen auf priva-
ter Ebene identifiziert. Die Teammitglieder verbringen private Zeit miteinander,
erlangen personliches Wissen iibereinander und lernen sich kennen. In Team F
finden offizielle Teamfeiern statt (I7, A. 43). Auch privat initiierte Events, wie
ein gemeinsamer Konzertbesuch oder ein Grillabend, werden beschrieben (127,
A. 35; 128, A. 16; I33, A. 15; I2, A. 51) und in Meetings angesprochen (Meeting
7.2, A. 21; Meeting 6.3, A. 13). Diese Events werden als hilfreich empfunden,
um sich im Team kennenzulernen (127, A. 35; 133, A. 15). Den Mitarbeiter*innen
ist es wichtig, eine gute Beziehung miteinander zu haben: ,.Ich finde es auch wich-
tig, dass man da untereinander einen Draht zueinander hat* (139, A. 25; auch A.
13; 137, A. 6-7). Teammitglieder werden aktiv willkommen geheilen (Meeting
1.1, A. 8-11; Meeting 7.1, A. 9-11; 17, A. 43). Werte, dass ein gemeinsames
Teamgefiihl wichtig ist, werden formuliert:

., [Die Fiihrungskraft sagt] niemand sonst [hat] diesen Teamgeist wie wir. Das mdochte
ich beibehalten, das méchte ich unterstiitzen. [ER/SIE BETONT HAUFIG DAS TEAM-
GEFUHL, GEMEINSAM ETWAS ZU SCHAFFEN]“ (Meeting 1.1, A. 14, auch A.
29).

In fast allen Teams wird gemeinsam Kaffee getrunken und essen gegangen (19,
A. 5; 119, A. 91; 122, A. 59; 123, A. 53; 134, A. 41; 135, A. 38; 140, A. 23).
Gemeinsame Dienstreisen (I7, A. 17; 1 19, A. 55; 130, A. 55) und Erfolge in der
Zusammenarbeit (134, A. 55) werden als verbindend beschrieben. Gespriche fin-
den mit Kamera statt, um sich kennen zu lernen (I7, A. 19). In den Meetings wird
bewusst Small Talk gefiihrt, um eine Beziehung zu den Kolleg*innen aufzubauen:

“Dann unterhalten [Kolleg*in] und ich uns, wihrend [die anderen] darauf warten,
dass ich den Anruf entgegennehme|...]. Dann fangen wir an, miteinander zu reden.
Und ich glaube, wir sehen ein Bild hinter jemandem.” (115, Z. 28, auch 16, A. 32).

Zudem werden in den Teams Zugehdrigkeitsgefiihle aufgebaut und Abgren-
zungsprozesse finden statt. Aufgrund bestimmter Merkmale? empfinden Team-
mitglieder ein Gemeinschaftsgefiihl oder fiihlen sich nicht dazugehorig. Im
Rahmen verschiedener Aktivititen werden diese Gefiihle gestéirkt oder versucht
dem entgegenzuwirken. In einem Team (Team C) wird héufig betont, wie dhnlich

2 Die Merkmale werden im niichsten Abschnitt (5.2.3) spezifiziert. Zugehérigkeitsstrukturen
entwickeln sich aufgrund dessen, einem bestimmten ,,Typ* zu entsprechen, einer dhnlichen
Motivation fiir die Arbeit, aufgrund der Herkunft oder einer Leidenschaft fiir einen Kultur-
kreis. Unterschiedliche ,,soziale Bubbles®, fachliche Sonderrollen, eine diversen Altersstruk-
tur oder neu im Team zu sein fithren zu geringerer Zugehorigkeit.
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sich die Teammitglieder sind und dass sie sich als dhnliche Typen empfinden:
,Also ich glaube, wir ticken alle dhnlich bis gleich. Von dem her haben wir da keine
grofien Differenzen* (112, A. 9; auch 110, A. 21; I11, A. 89). Zudem wird eine
Abgrenzung zu anderen Bereichen und Menschen in dem Unternehmen in den
Meetings formuliert (Meeting 3.6, A. 16; Meeting 3.4, A. 20). Mehrfach wird von
den Teammitglieder in den Interviews darauf hingewiesen, dass es fiir die durch-
gefiihrte Art von Projekten auch eine bestimmte Art von Menschen braucht (110,
A. 21; 112, A. 34; 113, A. 39). In einem anderen Team (Team F) wird eine dhnli-
che Nationalitidt oder hohes Interesse an bestimmten Kulturkreisen als positiv fiir
den Beziehungsaufbau gesehen (I31, A. 36). In dem ganzen Team herrscht eine
positive Einstellung zu Internationalitit und es wird eine Zugehorigkeit dadurch
formuliert:

wIch finde es angenehm, da wir so viele verschiedene Hintergriinde haben, weil wir
Jja wirklich aus jeder Ecke, aus jedem Land, aus jedem Bereich irgendwie zusammen-
gewiirfelt sind. Jeder hat irgendwo anders seine Erfahrungen. Und du siehst immer
mehr: Wer passt zu wem? Wo gehort irgendwie doch was zusammen [...]“ (133, A. 11).

Teammitglieder gleicher Herkunft oder mit einem hohen Interesse an den ent-
sprechenden Lindern von Team A und F verbringen auch privat Zeit miteinander
(I31, A. 36) und tauschen sich tiber landes- oder regionsspezifische Themen aus:

“Ich habe den Eindruck, dass er unsere Kultur und die Art und Weise, wie wir inter-
agieren, wie wir reden und uns Gedanken machen, besser versteht. Es ist ziemlich
einfach, einen Kollegen zu haben, der einen dhnlichen kulturellen Hintergrund wie
unsere Region hat” (15, A. 21).

Auch in Team B geht es darum, Zugehorigkeiten aufzubauen und Abgrenzun-
gen aufgrund bestimmter Merkmale entgegen zu wirken. Ein Teammitglied fiihlt
sich als der/die Neue und sucht bei ,,Griippchenbildung* das Gesprich mit der
Fithrungskraft (137, A. 15). Zudem vermisst er/sie Personen mit einer dhnlichen
Einstellung zu gesellschaftlichen Themen.

Dannvielleicht auch mal so, dass man eher als so eine Person wie ich mich einschditze,
seinesgleichen vermisst. Und sagt, Okay, wo sind meine Leute, die in meiner Bubble
unterwegs sind...“ (137, A. 43, auch 35)

Auch in Bezug auf die Fachlichkeit werden Abgrenzungsdynamiken beschrieben.
Diese entstehen durch eine fachliche Sonderrolle:
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,Aber wie gesagt, der direkte Draht fehlt mir echt noch zu manchen. [...] Wir haben
da nicht immer diese Beriihrungspunkte, wie sie vielleicht ein [andere*r Kolleg*in]
standig hat. [Thema] ist ja auch ein spezielles Thema und da kommt man dann halt
auf uns zuriick, wenn man uns braucht. Also so pauschal wird uns jetzt wahrscheinlich
[Kolleg*in] nicht einladen zum Get Together und Kennenlern-Gesprdach* (139, A. 11).

Die Fiihrungskraft ist sich dessen bewusst und versucht dem entgegenzuwirken
(I35, A. 32). In Team E empfindet es ein Teammitglied aufgrund der heteroge-
nen Altersstruktur schwieriger Beziehungen aufzubauen, als im vorherigen Team,
das altersméBig homogen war (122, A. 61; auch 120, A. 11). Zudem besteht im
Team ein Kreis an Kolleg*innen, die schon lidnger zusammenarbeiten und sich
als Freunde bezeichnen (120, A. 4-5). Bei der Auswahl von neuen Kolleg*innen
wird darauf geachtet, sich vorher kennen zu lernen (120, A. 7).

5.1.4 Zustandigkeits- und Rollenfindung

Die Prozessgruppe der Zustindigkeits- und Rollenfindung umfasst Daten aus den
Beobachtungsprotokollen und Interviews, die iiber den Ablauf der Kldrung von
Aufgabenbereichen und Rollen der Teammitglieder Aufschluss geben. Beschrei-
bungen von subjektiven Rollenverstindnissen, Rahmenbedingungen und Griinden
fiir Rollenverstdndnisse, Motivationslevel, Erwartungshaltungen an Rollen und
Teammitglieder werden in den Daten zusammengefasst. Zudem wurden Aus-
sagen zu Ressourcenkonflikten und zur Ausbildung und den Kompetenzen der
Teammitglieder berticksichtigt (vgl. Codebuch im elektronischen Zusatzmaterial).

Auf Basis der Daten werden zum einen Aktivititen beziiglich der Verteilung
von Aufgabenbereichen in den Teams identifiziert. Da alle Teams innerhalb der
letzten sechs Monate zusammengesetzt wurden und teilweise von Umstruktu-
rierungen betroffen sind, haben sich Zustindigkeiten veridndert oder neue sind
hinzugekommen. In einem Team (Team A) werden die Zustindigkeitsbereiche
im Meeting vorgestellt und besprochen (Meeting 1.1, A. 8). Dazu wird ein Orga-
nigramm gezeigt (Meeting 1.1, A. 12-13). Teammitglieder beschreiben in den
Interviews, dass sie sich iiber die neuen Tatigkeitsbereiche abstimmen (16, A. 96;
12, A. 43). In einem anderen Team (Team C) werden Kompetenzen diskutiert und
Zustindigkeiten dokumentiert (Meeting 3.1, A. 18). Auch in Team F beschreibt
ein Teammitglied eine Findungsphase beziiglich der Aufgabe:

wdadurch, dass jetzt [...] neue Personen dazu kamen, war und ist es vielleicht immer
noch so ein bisschen eine Findungsphase. Wer macht genau was?** (130, A. 5; auch A.
15).
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Die Teammitglieder beschreiben die Kompetenzen von Kolleg*innen und wann
sie diese einbeziehen (z. B. um ein bestimmtes Produkt als ,,volliger Neuling*
zu testen (I33, A. 34-37). Abstimmungen werden angefragt (Meeting 6.3, A.
15). Ein Teammitglied sieht seine Rolle darin, seine Erfahrung an das Team
weiterzugeben und initiiert dafiir bei Bedarf Meetings (128, A. 44). Ein hoher
Austausch iiber die jeweiligen Aktivitidten findet in dem Team statt und es wird
als positiv bewertet zu wissen, woran die Teammitglieder arbeiten (133, A. 21—
23). Ein Teammitglied, das fiir eine Sonderaufgabe eine Zeit im Ausland war,
berichtet in einem Meeting ausfiihrlich dariiber (Meeting 6.6, A. 8). RegelméBige
Hilfestellungen untereinander werden im Team (I33, A. 43) und durch die Fiih-
rungskraft (I33, A. 60) geleistet. Auch in Team E werden Zustidndigkeitsbereiche
abgestimmt. Zwar konnen alle Teammitglieder ihre Rolle klar beschreiben, aller-
dings ergeben sich in den Meetings neue Themen, die bearbeitet werden miissen
(Meeting 5.2, A. 23-24; Meeting 5.1, A. 18/23). Titigkeitsfelder werden fiir
die Teammitglieder transparent gemacht, indem die Teammitglieder regelméBig
berichten. Fiir ein Teammitglied wird zusétzliche Zeit bereitgestellt, um dessen
Arbeit vorzustellen (gesamtes Meeting 5.4). In Team B werden vorherige Titig-
keiten der Teammitglieder vorgestellt (Meeting 7.1, A. 9-12). In einem Meeting
wird intensiv diskutiert, wer wann {iber welches Thema informiert wird (Meeting
7.2, A. 12-16). Gespriche finden statt:

H[wir] haben [...] besprochen, was denn dann so zukiinftig unsere Aufgaben sein wer-
den, wie sich das dann zukiinftig fiir uns dndert oder was wir fiir Zusatzaufgaben dann
in der Zukunft haben werden. Wir sind auch nach wie vor noch an der Klirung, teil-
weise mit anderen Kollegen, [...] was unsere Pldne sind, wie wir uns das so vorstellen
und dass da auch nachher keiner sich irgendwie bedrdngt fiihlt, irgendwas abgeben
zu miissen, was er vielleicht friiher gern getan hat* (139, A. 23).

In Team F wird ein Workshop fiir Teamentwicklung und dem Ziel, die Rol-
len einzelner Mitglieder zu kldren, angesetzt. Die Teammitglieder formulieren
Unsicherheiten und weiteren Entwicklungs- und Kldrungsbedarf:

~Wenn es jetzt da um die Fragestellung geht, was ist da meine Rolle, die muss ich
gefiihlt taglich irgendwie aufs Neue finden. Man hat zwar diese Rollenbezeichnungen
und Definitionen, aber oftmals, gerade wenn man mehrere Personen in einem Projekt-
Lead mit unterschiedlichen Projekten oder Unterrollen belegt, dann wird es schwierig,
die einzelnen Aufgaben richtig zu adressieren. Wer macht denn jetzt was?* (140, A. 7,
auch 139, A. 11/35)
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Die Teammitglieder beschreiben in den Interviews ihre Erfahrungen und Kompe-
tenzen (I39. A. 39; I38, A. 5/30) und wie sie diese z. B. durch Schulungen (140,
A. 33) erwerben.

Auch individuell finden sich Teammitglieder in ihre Rolle ein. In Team A
wird sich bei neuen Themenbereichen an Kolleg¥innen und deren Arbeit ori-
entiert (I7, A. 25). Zudem wird berichtet, welche Kompetenzen aus vorherigen
Jobs die Teammitglieder anwenden konnen (I7, A. 31) und Schulungen werden
gemacht (I4, A. 53/80). Teammitglieder von Team C schildern in den Inter-
views ihre Projekterfahrung. Herausforderungen in der Rollenfindung werden
formuliert, z. B. indem konzeptionelle, strategische Arbeit eine Herausforderung
darstellt (I12, A. 5) oder dass Unsicherheiten in Bezug auf den Mehrwert, den
die eigene Fachlichkeit und Erfahrung bringt, bestehen (114, A. 11). Zur Kldrung
werden Rollenverstindnisse durch die Aussagen anderer Teammitglieder abge-
leitet (114, A. 13) und aktiv nachgefragt, welche Aufgaben iibernommen werden
sollen (Meeting 3.1, A. 20). In Team D werden Vorgaben beziiglich der Rollen im
Team von Unternehmensseite gemacht. An diesen wird sich orientiert (116, Z. 7;
I15, A. 5). Allerdings miissen die Teammitglieder ihr Rollenverstindnisse trotz-
dem an das Projekt und die Umsténde darin anpassen, was eine Herausforderung
darstellt:

,Und es ist schwer, in diese Rolle zu schliipfen, denn ich bin ja nicht der eigentliche
Vorgesetzte“ (115, A. 36).

In Team E arbeitet sich ein neues Teammitglied, wo moglich, durch Online-
Schulungen ein (122, A. 11). In Team F wird individuellen Unsicherheiten
beziiglich der Rolle mit Mafnahmen entgegengewirkt, indem Trainings wahr-
genommen werden (I33, A. 55) und auf Kolleg*innen zugegangen wird, um sich
Rat einzuholen (134, A. 9).

5.1.5 Meetingmanagement

Die Daten zum Meetingmanagement beinhalten die Beschreibungen oder Dis-
kussion von Meetingabldufen, Information zur Organisation von Meetings mit
einer Agenda oder einem Protokoll und Meinungen zur Gestaltung der Meetings.
Zudem wird beriicksichtigt, wenn Meetings bewertet oder kritisiert werden (vgl.
Codebuch im elektronischen Zusatzmaterial).

Beim Meetingmanagement sind Aktivititen im Sinne einer zeitlichen und for-
malen Ausgestaltung der Meetings prisent. Agenden werden versandt (Meeting
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4.1, A. 8) und besprochen (Meeting 3.2, A. 8; Meeting 4.4, A. 18/23-27) und
Termine fiir weitere Treffen gefunden (Meeting 4.2, A. 28; 114, A. 45; Meeting
6.1, A. 14; Meeting 6.5, A. 18-20). Der Mehrwert von aktuellen Meetingforma-
ten wird mit zeitlichen Aspekten abgewogen (130, A. 37-39; 131, A. 32; 19, A.
59; 121, A. 64-66).

Auch die inhaltliche Gestaltung ist prisent. In den Interviews beschiftigt die
Teammitglieder die Abwégung zwischen agilen oder eher klassischeren Formaten
(I38, A. 33-36). Fragen zu abstimmungsrelevanten Schnittstellen stehen im Raum
und Inhalte fiir verschiedene Abstimmungsrunden werden diskutiert:

., [Teammitglied 1] fragt, ob das Sinn machen wiirde, das Ganze noch einmal reduziert
in das grofiere Teammeeting zu bringen. Da seien die Leute drin. Die Leute des oberen
Managements miissten das sehen. [Teammitglied 2] sagt, sie miissten das vielleicht
auch bei einem anderen Meeting [grofieres Projektmeeting mit Mitarbeiter*innen aus
anderen Projekten] zu prasentieren.” (Meeting 7.2, A. 17; auch Meeting 6.6, A. 12)

Zudem werden weitere Bedarfe an Austausch in Meetings formuliert, z. B.
verstiarkt zwischenmenschlichen Austausch zu integrieren (137, A. 7).

5.1.6 Entwicklung von Informationsablaufen

In den Teams werden zudem Aktivititen zur Gestaltung der Informationsab-
laufe identifiziert. Der Umgang mit Kommunikationsmedien und die Art des
personlichen Austauschs beziiglich fachlicher Themen werden darin betrach-
tet’. Die Daten dieser Prozessgruppe beriicksichtigen, wenn Programme fiir
Prasentationen und Tabellen oder Medien zur Kommunikation (Konferenztools,
Chats) genutzt oder bewertet werden, Vorlagen genutzt werden und Aspekte
zum kommunikativen Informationsaustausch zu rein fachlichen Themen relevant
werden.

In Team A, B und E sind Aktivititen zur Wahl der Informationsmedien
prasent. In Team A erfolgt eine Umstellung auf eine Plattform zum Doku-
mentenmanagement und weiterer Anwendungen zur Projektkoordination (12, A.
25). Zudem werden Videokonferenztools bewusst eingesetzt, um die fehlende
personliche Kommunikation durch die Covid-19-Pandemie zu ersetzen (16, A.
32-36). In Team E wird erwogen, eine Software einzusetzen, um Prozesse

3 In Abgrenzung zur Prozessgruppe Beziehungsgestaltung ging es hier um arbeitsbezogene,
kommunikative Abldufe. Informeller Austausch wurde unter der Beziehungsgestaltung ein-
geordnet.
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darzustellen (Meeting 5.1, A. 16; Meeting 5.3, A. 14). Zudem gibt es ein Projekt-
Board zum Uberblick fiir Aktivititen und eine weitere Plattform. Der Mehrwert
verschiedener Plattformen und wie diese genutzt werden wird diskutiert.

[ Teammitglied] hat ein Projekt-Board angelegt, das [er/sie] allen zeigt. Anscheinend
wurde das in einem der vorherigen Treffen diskutiert. [Fiihrungskraft] sagt, es solle
nicht zu ausfiihrlich sein. Da konne jeder drin seine Tasks, Tickets auflisten, damit man
da durchgehen konne. Damit man als Team sehen konnte, wer woran gerade arbeitet.
Er meint, das wiire gut, dass man als Team einen Uberblick zu haben. [Teammitglied]
meint in [einem anderen System] wdre ja auch noch etwas* (Meeting 5.2, A. 32-22)

In Team C steht der Umgang mit den Kommunikationsmedien im Vordergrund.
Fast die gesamte Dokumentation iiber ein Kollaborationstool. Das Kollaborations-
tool wird von der Fiihrungskraft direkt eingefiihrt und in jedem Meeting genutzt
und gepflegt (alle Meetings). Zudem wird viel im Chat kommuniziert (I10, A.
5). In Team D und F werden kaum Aktivititen beziiglich der Gestaltung von
Informationsabldufen identifiziert.

5.1.7 Umgang mit Sprache

Der Umgang mit verschiedenen Sprachen ist in zwei Teams von Bedeutung.
Daten wurden dieser Prozessgruppe zugeordnet, wenn Sprachkenntnisse, Rege-
lungen zum Umgang mit Sprachdiversitit in Meetings, Teamkommunikation
zur Wahl der Sprache, Sprachwechsel in jeglichen Situationen und Maflnahmen
zum Spracherwerb formuliert werden oder in den Meetings prisent sind (vgl.
Codebuch im elektronischen Zusatzmaterial).

In beiden Teams wird regelmiBig zwischen mehreren Sprachen gewechselt
(Meeting 1.1, A. 21-23; Meeting 6.3, A. 17; Meeting 6.1, A. 15-16). Teilweise
werden Themen iibersetzt (Meeting 6.3, A. 20) und die Teammitglieder scher-
zen iiber Mehrsprachigkeit (Meeting 6.4, A. 16). Sprachkompetenzen von neuen
Mitarbeitenden werden besprochen (Meeting 6.1, A. 10; Meeting 1.1, A. 23).
Unterricht wird genommen, um Sprachkenntnisse zu erwerben (131, A. 24; I1, A.
22) und Gespriche bewusst in der Sprache gefiihrt, die erlernt werden soll. Beim
Umgang mit Sprache werden in den Teams A und E also Routinen im Umgang
mit Sprachwechseln und individueller Spracherwerb findet statt.
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5.1.8 Induktiv-deduktiver Abgleich mit der DIN 69901

Insgesamt werden anhand der Daten Handlungen und Aktivititen im Rahmen
von 16 Prozessen in sieben Prozessgruppen aufgezeigt (s. Abbildung 5.1). Zur
Gestaltung der Ziele werden Prozesse der Kldarung und Ausgestaltung, der
Zieliiberwachung und der Integration individueller Ziele in den Teams identi-
fiziert. Bei der Erarbeitung von Themen und Konzepten finden Prozesse der
Wissens- und Meinungsverarbeitung, der individuellen Wissenserweiterung und
der Ablaufgestaltung statt. Bei der Beziehungsgestaltung findet ein Kennenler-
nen und der Aufbau von Zugehorigkeitsgefiihlen und der Abgrenzung statt. Bei
der Entwicklung von Rollen und Zustindigkeiten werden Aufgaben und Zustin-
digkeitsbereiche verteilt und die Teammitglieder finden sich in ihre Rolle ein.
Meetings werden zeitlich und inhaltlich gestaltet, ebenso wie die Wahl von und
der Umgang mit Kommunikationsmedien. Zudem wird der Umgang mit Sprache
ausgehandelt. Routinen im Umgang mit Sprachdiversitdt werden entwickelt und
ein individueller Spracherwerb der Teammitglieder findet statt. Im Abgleich mit
den in Abschnitt 2.2 theoretisch hergeleiteten Prozesse decken sich viele, einige
werden nicht identifiziert und einige neu aufgezeigt. Dies wird im Folgenden
erldutert. Tabelle 5.1 fasst den Abgleich zusammen.

In dieser Arbeit werden im Rahmen der Zielgestaltung (Abschnitt 5.1.1)
induktiv die Prozesse der Zielklirung und -Spezifikation, der Uberwachung der
Zielerreichung und der Integration individueller Ziele in die Projektarbeit identi-
fiziert. Fiir die Ziele im Projekt beriicksichtigt die DIN 69001-2, dass Ziele in der
Anfangsphase skizziert (DIN 69001-2, S. 19), im weiteren Verlauf des Projektes
definiert (ebd., S. 26), Projektinhalte abgegrenzt (ebd., S. 27) und die Zielerrei-
chung gesteuert wird (ebd., S. 46). Insofern decken sich die Ergebnisse dieser
Arbeit mit der DIN 69901. Nur der Prozess der Integration individueller Ziele
ergibt sich dariiber hinaus.

Bei der Erarbeitung von Themen und Konzepten (Abschnitt 5.1.2) werden
Prozesse der Wissens- und Meinungsverarbeitung identifiziert. Unterschiedliche
fachliche Inputs werden zusammengefiihrt und aufbereitet. Zudem werden indivi-
duelle Wissensstinde erweitert und Prozesse der Ablaufplanung finden statt. Hier
ist auffillig, dass Prozesse, die mit Wissen und Information beziiglich konkreter
Projektinhalte zusammenhéngen, nur als Teilaspekt einer Prozessgruppe in der
DIN 69901 beriicksichtigt werden. Informationen werden im Zusammenhang mit
dem Dokumentations- und Berichtswesen betrachtet. ,,Verfahren zum Umgang
mit Informationen (z. B. Dokumentation, Archivierung)“ sollen gestaltet werden
(ebd., S. 20). Die Verarbeitung von Wissen und Meinungen und die Integration
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von neuem Wissen sind in dieser Arbeit allerdings in fiinf von sechs untersuch-
ten Teams in allen Meetings priasent. Auf Basis der Daten und Betrachtungsweise
dieser Arbeit wird in der DIN 69901 ein Teil der in dieser Arbeit identifizierten
stattfindenden Teamprozesse im Bereich der Wissens- und Meinungsverarbei-
tung und der Wissenserweiterung also eher unzureichend abgebildet. Prozesse,
die direkt mit dem Projektinhalt oder -Gegenstand im Zusammenhang stehen
(der Projektinhalte auf fachlicher Ebene) behandeln in der DIN die Prozesse zur
inhaltlichen Strukturierung des Projektes, im Sinne einer Ableitung von Arbeits-
paketen und (vgl. ebd., S. 35) und der Entwicklung von Abldufen und Terminen
(vgl. ebd., S. 26 f.). Dies deckt sich mit dem Prozess der Ablaufplanung, der
allerdings nur in zwei der begleiteten Teams pridsent war.

Bei der Beziehungsgestaltung (Abschnitt 5.1.3) werden im Rahmen die-
ser Arbeit Kennenlernprozesse sowie der Aufbau von Zugehorigkeitsgefiihlen
identifiziert. Zudem werden Abgrenzungsprozesse aufgezeigt. In der DIN wer-
den die Prozesse Projektteam bilden und entwickeln beriicksichtigt: ,,Nach
der Teambildung geht es darum, innerhalb kiirzester Zeit ein leistungsfihi-
ges Team zu formen, das sich mit der Erledigung seiner Aufgaben und nicht
mit zwischenmenschlichen (internen) Problemen beschiftigt. Hierzu sollte ein
Teamentwicklungsprozess initiiert und durchlaufen werden (evtl. mit Unterstiit-
zung eines internen/externen Coachs). [...] Die Regeln fiir die Zusammenarbeit
werden gemeinsam erarbeitet und dokumentiert. (S. 42). Die Daten dieser Arbeit
zeigen allerdings keine Prozesse zum Aufbau eines Regelwerks, sondern vielmehr
Facetten des Beziehungsaufbaus im Sinne von Zugehorigkeit und Abgrenzung
und zeigt somit andere Facetten der Teambildung auf. Einige Prozesse der DIN
69901, wie das Projektteam zu bilden oder Abschlussbesprechungen zu fiihren,
werden nicht durch das Untersuchungsdesign abgebildet, da die Teams bereits
besetzt und die Prozesse damit abgeschlossen waren. Auch die Endphase der
Projekte wurde nicht begleitet.

Auch der Prozesse der Zustindigkeits- und Rollenfindung (Abschnitt 5.1.4)
finden sich in der DIN 69901 wieder. In den begleiteten Teams werden Zustindig-
keitsbereiche aufgeteilt und abgewogen. Sie werden auf Basis der Kompetenzen
und Erfahrungen der Teammitglieder verteilt. Teammitglieder miissen sich in
ihre Rollen einfinden. Auch nach der DIN 69901 sollen Zustindigkeiten geklért
werden, allerdings in einer sehr frithen Phase des Projekts (vgl. ebd., S. 18).
Im weiteren Verlauf beriicksichtigt die DIN diese Themen unter dem Prozess
der Bildung des Projektteams: ,,Damit sollte Klarheit dariiber geschaffen wer-
den, wer welche Rolle im Projekt innehat und wie Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten geregelt sind. Letzteres ist besonders wichtig, damit es bei
der Realisierung nicht zu unndtigen Reibungsverlusten kommt* (ebd., S. 31).
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Nach dem Kennenlernen werden Rollen verteilt und die Teammitglieder iiber-
nehmen die Verantwortung fiir die ihnen zugewiesenen Aufgaben (ebd., S. 42).
Die beschriebenen Prozesse sind also dhnlich, allerdings beriicksichtigt das hier
entwickelte Prozessspektrum auch noch die individuelle Ebene des Lernens, also
dass Teammitglieder sich in ihre Rolle einfinden miissen.

In dieser Arbeit werden zudem die Prozessgruppen der Gestaltung von Mee-
tings (Abschnitt 5.1.5) und von Informationsabldufen (Abschnitt 5.1.6) identifi-
ziert, die sich in der DIN in der Prozessgruppe der Gestaltung des Informations-,
Kommunikations- und Berichtwesens wiederfinden. Die inhaltliche, wie organi-
satorische Gestaltung der Meetings sowie die Gestaltung der Informationsabliufe,
die Wahl von und der Umgang mit Kommunikationsmedien stellen Teilaspekte
dieser Prozesse dar. Die DIN 69901 empfiehlt, schon friihzeitig ein Informations-,
Kommunikations- und Berichtswesen festzulegen (S. 20). ,,Dazu sind geeig-
nete Formate, Medien und Berichtswege, die Spielregeln (z. B. Hol-Schuld oder
Bring-Schuld) im Umgang mit diesen Informationen sowie die Kommunikation
zwischen den Beteiligten festzulegen.” (S. 20). Alle identifizierten Prozesse las-
sen sich hier einordnen. Neu im Vergleich zur DIN ist die Kategorie des Umgangs
mit Sprache. Diese ist in den national heterogenen Teams prisent.

Weiterhin wird im Abgleich deutlich, dass die DIN 69901 weitere Prozess-
gruppen beschreibt, die im Rahmen dieser Arbeit nicht identifiziert werden. In
den begleiteten Teams werden kaum Aktivititen zum Kosten- und Finanzma-
nagement (vgl. Abschnitt 2.3) festgestellt. Als Griinde hierfiir kann nur vermutet
werden, dass diese in den begleiteten Teams eher im Verantwortungsbereich
der Fiihrungskrifte liegen. Zum anderen haben die Projekte einen Dienstleis-
tungsschwerpunkt, sodass wenig Anschaffungen von Produktionsmitteln und
-ressourcen getitigt werden miissen. Es ist kein finanzielles Budget fiir Ein-
kédufe pridsent. Knappe Ressourcen im Sinne von Arbeitszeit hingegen werden
thematisiert, werden aber in dieser Arbeit der Prozessgruppe Zustindigkeiten und
Rollen zugeordnet. Auch dem Thema des Qualitits- und Risikomanagements
(vgl. Abschnitt 2.3) konnen keine Aktivititen zugeordnet werden. Weder Pro-
dukttests sind présent, noch miissen Normen oder Vorgaben eingehalten werden.
Allerdings werden die erarbeiteten Konzepte durchaus mit teamexternen Stellen
diskutiert und eine hohe Qualitdt durch Wissensverarbeitung mit teamexternen
Stakeholdern wird in den Teams angestrebt. Diese Aktivititen werden in die-
ser Arbeit den inhaltlichen Erarbeitungsprozessen zugeordnet. Diese zusitzlichen
Prozessgruppen der DIN 69901, die nicht im Rahmen dieser Arbeit identifi-
ziert wurden, bieten Hinweise darauf, dass das Teamprozessbild durch die Art
der Teams beeinflusst ist. Stark produzierende Teams aus dem Industriesektor
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konnten z. B. noch weitere Prozessgruppen abbilden, da sie stirker von der Roh-
stoffbeschaffung, Qualititsstandards oder dhnlichen Faktoren abhidngig sind. Das
Ergebnis wird also durch das Fallstudiendesign beeinflusst.

Insgesamt ergibt sich beim Abgleich der induktiv entwickelten Prozessgrup-
pen mit der DIN 69901 ein Prozessbild, das viele Bereiche der Theorie abdeckt,
einige zusitzliche Prozesse identifiziert und einige nicht abbildet. Insbesondere
bei den Wissensprozessen beziiglich konkreter Projektinhalte wird eine Liicke
in der DIN festgestellt. Auch individuelle Lerndynamiken wie die Einfindung in
Rollen, ein Spracherwerb und auch Zugehorigkeits- und Abgrenzungsprozesse
werden von der DIN nicht explizit abgebildet. Dies wird hier aber nicht als
Liicke bewertet, da sie eher Teilaspekte oder Facetten der Prozessgruppen darstel-
len. Die Projektmanagement-DIN 69901 wurde aufgrund Ihrer Praxisetablierung
in den Projektmanagementzertifizierungen fiihrender Projektmanagementinstitute
und aufgrund des passenden Prozessverstindnisses als Orientierungsrahmen aus-
gewdhlt. Sie bewihrt sich als hilfreiches Rahmenwerk zur Orientierung bei der
Identifizierung von Teamprozessen.

Weiterhin sind einige Aspekte bei der Manifestierungen der identifizierten
Prozessgruppen in den Teams auffillig. Zum einen werden nicht alle Prozess-
gruppen in allen Teams identifiziert und unterschiedliche Teilprozesse sind
prisent. Bei der Zielgestaltung sind z. B. am wenigsten Aktivititen in den Teams
zu finden, die im Teamvergleich die lingste Zeit zusammengearbeitet haben. In
Team A sind gar keine Prozesse zur Zielgestaltung identifizierbar und in Team
E ist diese Prozessgruppe ,nur in Form der Uberpriifung der Zielerreichung
priasent. Die Gestaltung von Informationsabldufen ist in Team D und F wenig
priasent. Der Umgang mit Sprache wird nur in den internationalen Teams aus-
gehandelt. Diese Beobachtung entspricht formulierten Erwartungshaltungen an
Teamprozesse. Sowohl die DIN 69901, wie auch die Literatur zu Teamprozessen
geht nicht davon aus, dass alle dort beschriebenen Prozesse vollumfinglich iiber
den gesamten Zeitraum der Teamarbeit salient sind (vgl. Abschnitt 2.2.2). Zum
anderen wird die vermutete Vielfalt von Prozessen in Teams bestitigt. In Bezug
auf Teamprozesse wurde in Abschnitt 2.4 die Annahme aufgestellt, dass ver-
schiedene Prozessgruppen formuliert werden konnen, die direkt mit Aufgaben,
aber auch Themen wie Zielorientierung oder zwischenmenschlichen Beziehun-
gen in Zusammenhang stehen. Die Annahme bestitigt sich. Eine thematische
Prozessvielfalt wird in allen Teams aufgezeigt.

Als letzter Aspekt bei der Betrachtung der identifizierten Prozesse ist die klein-
teile Salienz der Aktivititen auffillig. Diskussionen oder sonstige Aktivititen
der einzelnen Prozessgruppen finden iiber mehrere Meetings hinweg in kurzen
Abschnitten statt. Innerhalb eines Meetings von durchschnittlich einer Stunde
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finden Aktivitidten zu mehreren Prozessgruppen statt. Hinsichtlich der der Pro-
zesssalienz in der Teamarbeit zeigt sich also ein kleinteiliger, mehrzyklischer
Verlauf.

5.2 Die Manifestation von Diversitat im Rahmen der
Prozesse

Im Folgenden wird anhand der im letzten Kapitel identifizierten Prozesse auf
Diversitit eingegangen. Durch Gegeniiberstellung der Daten der einzelnen Team-
mitglieder je Prozessgruppe wurde explorativ pro Team herausgearbeitet, was
fir Unterschiede oder auch individuelle Werkzeugkisten (vgl. Abschnitt 3.5)
zwischen den Teammitgliedern in den Aktivititen der einzelnen Prozessgrup-
pen salient werden. Diversitit wird so als prozess-saliente Unterschiede im
Team herausgearbeitet. Zudem wird reflektiert, welche der Prozessaktivititen
und Aussagen der Teammitglieder fiir eine Aushandlung der Diversitit fiir
Arbeitsergebnisse und die Gestaltung von Arbeitsstrukturen sprechen. Auch Ein-
flussfaktoren werden aufgezeigt, die die Aushandlung der Diversitit im Sinne
eines Austauschs iiber die Unterschiede und einer Kompromissfindung fiir sich
entwickelnden Strukturen erhohen oder limitieren. Insgesamt wird so aufge-
zeigt, welche der im Rahmen der letzten Kapitel identifizierten Teamprozesse
(s. Abbildung 5.1) auch Diversitétsprozesse darstellen.

5.2.1 Diversitatsprozesse der Zielgestaltung

In Abschnitt 5.1.1 werden beziiglich der Prozessgruppe der Zielgestaltung in
den Teams Prozesse der Klirung und Ausgestaltung der Ziele*, der Uberwa-
chung der Zielerreichung und der Integration individueller Ziele aufgezeigt (vgl.
Abschnitt 5.1.1).

Im Hinblick auf diese Prozesse werden folgende Unterschiede zwischen den
Teammitglieder identifiziert. Zum einen sind bei der Kldrung und Ausgestaltung
der Ziele die Sichtweisen auf die zu gestaltenden Ziele im Hinblick auf die Ebene
der Ausgestaltung zwischen den Teammitgliedern unterschiedlich. In einem Team
(Team B) formulieren Teammitglieder Gestaltungswiinsche und Sichtweisen auf

4 Die identifizierten Prozesse aus dem vorherigen Kapitel werden im Folgenden zum besse-
ren Verstidndnis weiterhin kursiv geschrieben. Identifizierte Diversitit, Aktivititen zur Aus-
handlung und Einflussfaktoren werden in fetten Buchstaben kenntlich gemacht.
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einer strategischen Ebene, andere Teammitglieder fokussieren sich hingegen auf
eine stirkere operative Ausgestaltung:

., Ich versuche mich immer ganz stark in die Lénder jetzt rein zu versetzen. Wie nehmen
die das alles wahr? Was miissen die uns wirklich strukturell wissen?* (137, A. 23, auch
138, A. 20).

Vs.

Ich hatte auch schon mal in einem Meeting gesagt, Zielsetzung wdre, dass es uns
in fiinf Jahren gar nicht mehr gibt, weil dann ist die Transformation ja gelaufen,
sozusagen. Das ist das hohere Ziel“ (135, A. 28).

Auch im Hinblick auf bestehende Ziele sind die Sichtweisen divers. In einem
anderen Team (Team C) werden vorgegebene Projektziele von Teammitgliedern
im Hinblick auf die Umsetzbarkeit und Konkretisierung unterschiedlich bewertet.
Einige empfinden die vorgegebenen Ziele als positiv, andere haben Probleme, sie
in der bestehenden Form in ihrer Arbeit umzusetzen:

,» Und hier geht’s extrem in die Breite. [...] Mir ist das zu unkonkret. Ich brauche mehr
worauf arbeiten wir hin.“ (112, Z. 28)

Vs.

,, Von daher fachliche neue Herausforderungen, das ist fiir mich einfach nur so, ey geil,
neues Projekt. Und ich bin auch jemand, der als sich in den Friihphasen von Projekten
extremst wohlfiihlt, wo diese ganze Unsicherheit da ist* (110, Z. 13)

In Team D unterscheiden sich zum anderen Erwartungshaltungen an die Kon-
kretisierung der Ziele. Einigen Teammitgliedern ist es wichtig, die Ziele SMART?
zu formulieren (I17, A. 33), wihrend andere Mitglieder des Teams dies fiir nicht
sinnvoll erachten (116, A. 25- 27; Meeting 4.5, A. 16). In Team F werden zudem
unterschiedliche Vorkenntnisse zum Vorgehen bei der Klirung und Ausge-
staltung der Ziele salient. Das Vorgehen zur Zielformulierung ist in dem Team
standardisiert. Einigen Personen im Team fillt die Formulierung entsprechend der
Vorgaben anfangs schwer (I33, A. 47; 126, A. 15).

Folgende Aktivititen und Aussagen der Teammitglieder lassen darauf
schlieBen, dass die beschriebenen Unterschiede ausgehandelt werden und die
Kldrung und Ausgestaltung der Ziele somit einen Diversititsprozess darstellt. In

5 SMART wird im Projektmanagement fiir die Formulierung von eindeutig iiberpriif- und
messbaren Zielen verwandt. Dabei steht SMART fiir spezifisch, messbar, ausfiihrbar, realis-
tisch, terminiert.
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Team B werden die Zielinhalte visualisiert und diese dann im Meeting disku-
tiert (Meeting 7.1, A. 20). Priorititen werden in Form von Listen erstellt, also
dokumentiert und besprochen:

. [Teammitglied 1] sagt, das sei ja jetzt erst einmal eine Uberblicksliste. Er erkldirt
das an einigen Beispielen warum [Land] unter der Prio in der Liste sei [ER HAT
SICH DA ANSCHEINDEND MIT [Teammitglied 2] EIN BEWERTUNGSSCHEMA
UBERLEGT, DAS JETZT HINTERFRAGT WIRD]“ (Meeting 7.2, A. 26/35).

Zudem wird ein Workshop angesetzt, der bei den Teammitgliedern die Erwar-
tungshaltung weckt, Unsicherheiten beziiglich der Projektziele zu kldren (I38,
A. 40). Auch in Team C und D diskutieren die Teammitglieder in den Meetings
Fragestellungen wie ,,Wo sollen wir ansetzen?* oder ,,Zielgruppe* zur Klarung der
Zielsetzung und der Entwicklung von MafBnahmen (Meeting 3.1, A. 23-27, auch
Meeting 3.2, A. 14)). In Team F finden Meetings zum Austausch iiber die Ziele
statt. Dabei zeigen die Teammitglieder ihre formulierten Ziele und diskutieren
sie (Meeting 6.4). Die Aktivititen zeigen, dass in den Teams bewusst Zeitraume
im Rahmen von Workshops eingerichtet und Diskussionen in Meetings zugelas-
sen und gefordert werden um die Sichtweisen und Erwartungshaltungen bei der
Klédrung und Spezifizierung der Projektziele auszuhandeln. Bei dem geringen Ver-
stindnis fiir das Vorgehen bei der Zielformulierung in Team F wird dies gelost,
indem die Fiihrungskraft hilft (I31, A. 11) oder sich an Kolleg*innen orientiert
wird (I126, A. 23). Auch unterschiedliche Kenntnisstinden werden also im Rah-
men der Kldrung und Spezifizierung der Projektziele beriicksichtigt, allerdings
werden sie eher ausgeglichen.

Ein weiterer identifizierter Prozess der Zielgestaltung in den Teams ist die
Integration individueller Ziele (vgl. Abschnitt 5.1.1, Abbildung 5.1, S. 49). Dabei
werden folgende Unterschiede identifiziert. Personliche Karriereziele und Per-
spektiven fiir berufliche Entwicklung nach dem Projekt werden formuliert und
unterscheiden sich zwischen den Teammitgliedern (I10, A. 11). Sie formulieren
den Wunsch, Kontakte zu kniipfen (I16, A. 21) oder sich personlich weiterzuent-
wickeln (I15, A. 43). Diese Ziele werden in Team D von den Teammitgliedern
kommuniziert, im Team diskutiert und so fiir die Projektarbeit beriicksichtigt.

»Wir wollen die Ziele der anderen [..] verstehen, denn wenn wir ein potenzieller Ver-
biindeter fiir eine dieser anderen [...] wollen, miissen wir verstehen, was ihr Anliegen
ist...“ (116, A. 9; auch 116, A. 21; 117, A. 19).

In einem anderen Team adressieren die Teammitglieder ihre Wiinsche an teamex-
terne Personen (110, A. 75; 111, A. 72). Zumindest in einem Team werden also die
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unterschiedlichen individuellen Ziele der Teammitglieder fiir die Zusammenarbeit
ausgehandelt und die Projektziele daraufhin angepasst. Karriereziele und indivi-
duelle Entwicklungsziele werden im Rahmen von Aktivitdten zur Integration der
individuellen Zielen in die Zielgestaltung des Projektes eingebracht.

Weitere Diversititsprozesse finden statt, indem Sichtweisen und Erwartungs-
haltungen im Rahmen von Aktivititen zur Uberwachung der Zielerreichung (vgl.
Abschnitt 5.1.1, Abbildung 5.1, S. 49). ausgehandelt werden. In Team E stehen
die vorgegebenen Ziele in Bezug auf die zeitliche Umsetzung im Spannungsfeld.
Innerhalb des Teams ist die Sichtweise auf die zeitliche Planung der Zielerrei-
chung dabei dhnlich. Sie wird als zu eng geplant empfunden. Die Meilensteine
werden im Meeting gezeigt und die knappe Planung bei der Fiithrungskraft
angesprochen (Meeting 5.2, A. 19; 119, A. 21). Insofern werden auch hier
die Sichtweisen der Teammitglieder zumindest transparent gemacht. In Team D
kommt mehrmals in den Meetings die Frage auf, ob diskutierte Malnahmen die
Ziele des Projektes treffen und Entscheidungen auf Basis der Uberlegungen wer-
den getroffen (Meeting 4.2, A. 25; Meeting 4.3, A. 11; auch Meeting 4.5, A. 16
zur Zieldiskussionen in Meetings).

Einige Faktoren werden zudem identifiziert, die beeinflussen zu welchem Grad
Diversitit bei der Zielgestaltung ausgehandelt und somit in die Projektziele inte-
griert wird. Zum einen bieten Management-Vorgaben einen zeitlichen Rahmen,
wann Ziele ausgearbeitet sein miissen und bieten auch inhaltlich einen Orientie-
rungsrahmen. Diskussionen zum weiteren Vorgehen im Projekt werden auf Basis
der Riickmeldungen des Managements angepasst. Teamentscheidungen beziiglich
der Projektziele werden fiir Meetings mit dem Management aufbereitet und zur
Abstimmung prisentiert.

,, Wir haben aber tatsdichlich [Zeitpunkt] eine Stunde blockiert mit [mehreren Ent-
scheidungstrdgern] und in der Runde wiirden wir dann quasi in den Abschlussbericht
fiir unser Projekt vorstellen. [...] wir [haben] einfach so ganz grob gekldrt, was wir
bis dahin bereitzustellen haben. Und das werden wir jetzt natiirlich die kommenden
Wochen erarbeiten und dann [...] den entsprechenden Personen vorstellen.* (113, A.
76, auch 111, A. 72; Meeting 3.2, A. 8)

Insofern beeinflussen Management-Vorgaben die Kldirung und Ausgestaltung der
Ziele, da sie diese zeitlich eingrenzen oder Entscheidungen beziiglich der Aus-
gestaltung der Ziele vorgeben. Zudem gestalten bereits etablierte Strukturen
im Team, die sich vor der Datenerhebung entwickelt hatten, wann und wie
stark individuelle Sichtweisen eingebracht werden. In Team D wurde bereits
eine Zielcharta verabschiedet, ein im Team erarbeitetes Dokument dass die Pro-
jektziele aufzéhlt (Meeting 4.1, A. 24). In Team E bestehen Ablaufpline mit
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Zielkomponenten (Meeting 5.2, A. 36). In Team F gibt es, wie schon erwihnt
ein standardisiertes Vorgehen zur Zielerreichung. Diese Vorgaben werden, trotz
teilweise unterschiedlicher Sichtweisen und neuer Teammitglieder, nicht mehr
infrage gestellt. Insofern beeinflussen solche bereits entwickelten Strukturen auch,
inwiefern unterschiedliche Sichtweisen noch zu einer Anderung der Ziele fiihren.
Auch Standards des Projektmanagements sind hier priasent. In Team D ori-
entiert sich der Anspruch an Gestaltung der Projektziele an die Vorgabe Ziele
SMART zu formulieren (116, A. 27). Zuletzt beeinflusst der Neuheitsgrad der
Zielgestaltung fiir einzelne Teammitglieder, inwiefern sie Bedarf sehen, die Ziele
zu diskutieren oder zu kldren. Die neue Situation wird von den Teammitgliedern
mit vorherigen Tatigkeiten verglichen. Dabei sieht ein Teammitglied mit dhnli-
cher Erfahrung die geringe Konkretisierung der Ziele ,,TIEFENentspannt* (I10,
A. 13). Ein anderes Teammitglied, dessen Erfahrung abweicht, ist eher unsicher
und formuliert Kldrungsbedarf.

wNormalerweise bin ich ja [Jobbezeichnung]. [ ...] Das heift, ich wiirde normalerweise
auch etwas tun, also etwas bauen, programmieren, zusammen konfigurieren oder so. In
dem Thema geht es ja eher darum, das Thema abzustecken. Also das Thema thematisch
bestimmen. [...] Das heift, ich komme aus dem technischen Background, das heifit ich
wiirde es umsetzen konnen. Aber aktuell ist das nicht, also wir wollen das ja nicht.
Also wir miissen ja erst mal schauen, was heifit das iiberhaupt?* (112, A. 5).

Sind die Teammitglieder bereits entsprechende Aufgaben zur Gestaltung von
Projektzielen gewohnt, werden weniger Aktivititen zur Kldrung identifiziert.
Zusammenfassend wird bei der Zielgestaltung in den Teams deutlich, dass
Diversitit im Sinne von unterschiedlichen Sichtweisen, Erwartungshaltungen und
unterschiedliche Vorkenntnisse zum Vorgehen der Teammitglieder bei der Kli-
rung und Ausgestaltung der Ziele integriert werden. Ziele werden auf Basis der
unterschiedlichen Inputs der Teammitglieder entwickelt oder angepasst und fiir
Projektmitglieder verstidndlich und umsetzbar gemacht. Zeitrdume fiir die Dis-
kussionen im Rahmen der Teammeetings werden angesetzt und ein ganztigiger
Workshop geplant. Die Teams visualisieren und dokumentieren zur Aushand-
lung der Diversitit Diskussionsergebnisse. Bei unterschiedlichen Vorkenntnissen
werden diese durch Unterstiitzungsaktivititen der Fiihrungskraft und der Orien-
tierung an Kolleg*innen ausgeglichen. Auch die Uberwachung der Zielerreichung
wird durch Sichtweisen und Erwartungshaltungen gespeist. Durch Diskussionen
und Gespriche mit der Fiihrungskraft werden diese eingebracht. Zuletzt sind
individuelle Ziele der Teammitglieder (Karriere-, Entwicklungsziele) bei der Ziel-
gestaltung im Projekt salient und sie werden durch Gespriche und Diskussionen
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fiir die Projektziele relevant. Management-Vorgaben, bereits etablierte Struktu-
ren (im Team ausgehandelt oder Management Standards) und der Neuheitsgrad
der Zielgestaltung im Projekt fiir die Teammitglieder beeinflussen den Grad an
Diversititsaushandlung. Die Kldrung und Ausgestaltung der Ziele, Uberwachung
der Zielerreichung und die Integration individueller Ziele stellen also Diversitits-
prozesse dar, indem Unterschiede zwischen den Teammitgliedern im Rahmen von
Aktivititen fiir die Entwicklung von Strukturen ausgehandelt werden. Tabelle 5.2
fasst die Erkenntnisse beziiglich der Diversititsprozesse bei der Zielgestaltung

zusammen.

Tabelle 5.2 Diversititsprozesse bei der Zielgestaltung

Diversitits Prozessdefinition | Prozesssaliente Diversitidt | Prozessaktivititen zur
prozess* Diversititsaushandlung
Kldrung und | Ein Verstindnis |- Sichtweisen — Diskussion
Ausgestaltung | fiir die Ziele wird | — Erwartungshaltungen — Dokumentation
der Ziele von den — Vorkenntnisse zum — Visualisierung
Teammitgliedern Vorgehen — Workshop
im Rahmen der — Gespriche mit
Teamaktivitidten Fiithrungskraft und/
entwickelt. Ziele oder Kolleg*innen
werden darauthin — Orientierung an
entwickelt oder Kolleg*innen
angepasst.
Uberwachung | Der aktuelle — Sichtweisen — Aufzeigen in Meetings
der Stand der — Erwartungshaltungen — Diskussion
Zielerreichung | Zielerreichung — Gespréche mit
wird mit Fiithrungskraft
Zielvorgaben
oder geplanten
Zielen
abgeglichen.
Integration Individuelle — Karriereziele/ — Gespriche und/oder
individueller | Ziele einzelner Perspektiven Diskussionen
Ziele Teammitglieder | — Individuelle (teamintern/extern)
werden Entwicklungsziele
teamintern und
extern
eingebracht.

(Fortsetzung)
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Tabelle 5.2 (Fortsetzung)

Diversitits Prozessdefinition | Prozesssaliente Diversitdt | Prozessaktivitidten zur
prozess* Diversititsaushandlung
Einflussfaktoren:

— Management-Vorgaben
— Bereits etablierte Strukturen (im Team ausgehandelt oder Projektmanagement
Standards)

— Neubheitsgrad

* Vorher Teamprozess; aufgrund von nachgewiesenen Unterschieden im Team und Aktiviti-
ten zur Diversititsaushandlung im Folgenden auch Diversititsprozess

5.2.2 Diversitatsprozesse der Entwicklung von Themen
und Konzepten

Beziiglich der Erarbeitung von Themen und Konzepten wurden in Abschnitt 5.1.2
die Prozesse der Wissens- und Meinungsverarbeitung, der individuellen Wis-
senserweiterung (Lernprozess) und der Ablaufgestaltung identifiziert (vgl.
Abschnitt 5.1.2).

Folgende Unterschiede zwischen den Teammitglieder werden im Rahmen der
Wissens- und Meinungsverarbeitung salient. Zum einen werden unterschiedli-
che Kenntnisstiinde und Wissensvorriite iiber projektrelevante Themen in Team
C, E und F identifiziert. In den Teams gibt es Teammitglieder mit viel Wissen
zum Thema, Teammitglieder, die einen groben fachlichen Uberblick haben und
Mitglieder ohne jegliches Vorwissen zu dem Thema.

., I: Kannst du sagen, woher das kommt, dass du da unsicher bist? P: [...] einfach weil
es ein Themengebiete [ist], in dem ich mich noch nicht auskenne* (114, A. 11).

Vs

hast du eine Ahnung wie viele Leute sich bei ORGA effektiv mit [Thema] auseinan-
dersetzen? Bei [einer grofien Anzahl von] Mitarbeitern, ich bin einer davon und dann
noch der [Teammitglied] und dann noch [andere*r Mitarbeiter*in] (112, A. 52; auch
112,A.5)

Zudem gibt es in Team B, C, E und F unterschiedliche Sichtweisen auf das Pro-
jektthema. In Team B, C und E fillt einigen Teammitgliedern die strategische
Betrachtungsweisen auf die Technologie oder die Projektthemen, im Sinne einer
ganzheitlichen Analyse von Moglichkeiten und entsprechenden Konsequenzen fiir



114 5 Ergebnisse

das Unternehmen, leicht (I11, Z. 29; 120, A. 39; 135, A. 7/28). Andere Teammit-
glieder beschiftigt die konkrete Umsetzung (I38, A. 20; 137, A. 20). In Team
F gibt es Unterschiede, wie relevant oder neuartig ein Konzept von den einzel-
nen Mitarbeiter*innen wahrgenommen wird. Wihrend ein Teammitglied keinen
hohen Neuheitsgrad formuliert: ,,Fiir mich personlich war es eine Namensdnderung
[anonymisiert].” (130, A. 7), findet ein anderes Teammitglied es ,,interessant*
(129, A. 36). Zudem unterscheiden sich die Sichtweisen, wie sinnvoll das Thema
erachtet wird. Aussagen wie ,,ich [hatte] jetzt nicht unbedingt das Gefiihl [...] Wir
brauchen das.”“ (128, A. 46) stehen im Gegensatz zu ,,Fiir mich macht das total
viel Sinn.” (126, A. 27). In Team B und F sind bei der Wissens- und Meinungs-
verarbeitung auch die Grade des Verstehens iiber ein Konzept unterschiedlich.
Aussagen getitigt wie ,,Der Begriff ist ja auch so ganz neu. Und da kann sich
ehrlich gesagt auch niemand grofs was vorstellen* (127, A. 13, auch 129, A. 36)
werden im Gegenzug zu ,,Auf mich hat es schliissig gewirkt.” (134, A. 71) getitigt.
In Team D wird die Wissens- und Meinungsintegration zudem durch unterschied-
liche Werte im Team gespeist. Teammitglieder arbeiten in dem Projekt, weil sie
das ein gesellschaftlich relevantes Thema unterstiitzen mochten (116, A. 5; 115,
A. 30) und anderen etwas von ihrer Erfahrung mitgeben mochte (116, A. 7). Ein
Teammitglied mochte als Fiithrungskraft ein Vorbild sein und Verantwortung fiir
sich und sein oder ihr Handeln iibernehmen (116, A. 9).

In allen Teams wird aufgrund der im Folgenden beschrieben Aktivititen und
Aussagen der Teammitglieder davon ausgegangen, dass die beschriebenen Unter-
schiede bei der Entwicklung von Themen und Konzepte ausgehandelt werden und
somit die Teamprozesse auch Diversititsprozesse darstellen. In Team C werden
inhaltliche Aspekte in allen Meetings immer wieder diskutiert und Fazits oder
Mafnahmen dokumentiert (alle Meetings). Dabei kommen recherchierte Inhalte
zum Tragen, ebenso wie das Wissen der Expert*innen (Meeting 3.6, A. 11-12;
gesamtes Meeting 3.3). Visualisierungen sind prisent, Projekte werden in eine
Matrix eingefiigt (z. B. Meeting 3.6, A. 16). Auch in Team D wird das Projekt-
thema in jedem Meeting diskutiert (alle Meetings). Die Teamleitung beschiftigt
sich intensiv damit, wie man verschiedenen Sichtweisen im Team integrieren
kann.

“Man muss die Leute zu Wort kommen lassen und ihnen das Gefiihl geben, dass sie die
Moglichkeit haben, ihren Beitrag und ihre Erfahrungen einzubringen, denn so lernen
wir alle. Wir wollen, dass die Leute reden...” (115, A. 18).

Eine Umfrage wird zudem durchgefiihrt um auch Input von Kolleg*innen inte-
grieren zu konnen, die sich sonst nicht dufiern (I15, A. 26; auch Meeting 4.1,



5.2 Die Manifestation von Diversitat im Rahmen der Prozesse 115

A. 12). Die Teammitglieder nehmen sich Zeit, sich mit anderen Personen aus-
zutauschen. Zudem wird {iiberlegt, wie externes Wissen im Team geteilt werden
kann (Meeting 4.3, A. 14). In Team B werden die Projektinhalte von einzelnen
Teammitgliedern visualisiert. In den Meetings werden dann die Kolleg*innen
einbezogen und aufgefordert ihre Meinung zu sagen (Meeting 7.1, A. 19-20).
Ein Teammitglied, dass sich uninformiert fiihlt, macht dies deutlich (Meeting,
7.2, A. 13). Zudem ist die Benennung des Konzeptes ein Thema. Ein Titel wird
gesucht, der moglichst viele Kolleg*innen anspricht (Meeting 7.2, A. 31).

Unterschiedliche Kenntnisstinde und ein geringer Grad des Verstehens fiir
ein Thema fiihren zudem in Team B, C, D und E zu Aktivititen des Lernens
im Sinne einer Wissenserweiterung einzelner Teammitglieder. Von den meisten
Teammitgliedern werden geringere Kenntnisstinde ausgeglichen, indem recher-
chiert wird (114, A. 88-90; 118, A. 53). Dabei wird auf externe Medien, vor
allem auf das Internet (I14, A. 90, Meeting 3.5, A. 17) und auch auf Dokumenta-
tionen von vorherigen Events im Unternehmen (114, A. 92) zuriickgegriffen oder
das Gesprich mit Kolleg*innen gesucht (I38, A. 10). In Team F wird von den
Teammitgliedern, die einen geringen Grad des Verstehens formulieren, eher eine
abwartende Haltung formuliert. Darauthin vereinbart ein Teammitglied Sonder-
termine zur Klirung und bereitet das Thema mit anderen Formulierungen
und Beispielen auf (128, A. 52).

Auch bei der Ablaufgestaltung in Team E wird von einer Integration der unter-
schiedlichen Kenntnisstiinde und Wissensvorriite ausgegangen. Visualisierte
Ablaufcharts werden diskutiert und Kolleg*innen geben Impulse zum weite-
ren Vorgehen (Meeting 5.1, A. 9-12; Meeting 5.2, A. 13; 18-19; 20-21; 36;
Meeting 5.3, A. 29).

Folgende Faktoren beeinflussen zu welchem Grad Diversitit fiir die Gestal-
tung von Themen und Konzepten ausgehandelt werden. Zum einen préigt wieder
der Neuheitsgrad der Projekttitigkeiten in Team F den Umgang mit Diversi-
tat im Team. Teammitgliedern mit langjdhriger Erfahrung in einem #hnlichem
Projekt formulieren eine deutliche Orientierung an alten Konzepten: ,,Also ich
orientiere mich immer ein bisschen an diesem alten [Namen]“ (127, A. 13). In
Team B, C und D beschiftigen zudem zwischenmenschliche Aspekte die Team-
mitglieder. Um Kolleg*innen nicht zu veréirgern oder Spannungen aus dem Weg
zu gehen, wird sich in Diskussionen zuriickgehalten oder das eigene Verhalten
reflektiert. Insbesondere die Personen mit weniger Erfahrung haben Hemmungen,
sich an Diskussionen zu beteiligen aus Angst, mit ihrem Input ,.in der Luft zerris-
sen* (114, A. 11) zu werden. Einem Teammitglied fillt Kritik schwer, da andere
Teammitglieder schon viel Vorarbeit geleistet haben (I37, A. 31). Ein anderes
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Teammitglied macht sich Gedanken dariiber, wie er/sie sich richtigen den ande-
ren gegeniiber verhdlt und sie nicht verdrgert, da es Spannungen gegeben hatte
(115, A. 38). In Team C und E herrscht zudem ein hohes Bewusstsein fiir das
unterschiedliche Wissen der Teammitglieder (113, A. 49; 111, A. 43). Die Fiih-
rungskrifte, wie auch die Teammitglieder achten explizit darauf, das Wissen der
Teammitglieder zusammenzufiihren.

,» Und aufs Team selber muss ich horen, was da ist, was die so denken oder was die
wissen. Und das dann alles einfach miteinander verheiraten.* (113, A. 9).

Auch Infrastruktur und Management-Vorgaben beeinflussen bei der Ent-
wicklung von Themen und Konzepten, inwieweit die Unterschiede zum Tragen
kommen. In Team F sind die Rahmenbedingungen fiir ein Konzept vorgegeben.
Inhaltliche Entscheidungen werden so z. T. abgenommen. In Team D konnen
durch infrastrukturelle Gegebenheiten (Zugang zu Computer, Integration der Pro-
jekttétigkeit in Arbeitsabldufe) nicht alle Personen im Projekt mitarbeiten (117,
A.5).

Zusammenfassend werden in den begleiteten Teams unterschiedliche Kennt-
nisstinde, Werte und Sichtweisen und Grade des Verstehens bei der Verarbeitung
von Wissen und Meinungen salient. Durch Diskussionen, Dokumentation, Visua-
lisierung, Umfragen und den Einbezug weiterer Expertise werden die diversen
Inputs der Teammitglieder zur Erarbeitung eines Arbeitsergebnisses (Themen
und Konzepte) zusammengefiihrt und aufbereitet. Neu erarbeitetes, recherchiertes
Wissen wird integriert. Unterschiedliche Kenntnisstinde und Grade des Verste-
hens werden durch Recherche und Austausch mit Kolleg*innen ausgeglichen.
Individuelle Wissenserweiterung findet statt. Bei der Ablaufgestaltung werden
auf Basis von Kenntnisstinden und Wissensvorridten Reihenfolgen oder Struk-
turen in der Erarbeitung von Konzepten festgelegt. Dies wird im Rahmen
von Diskussionen, Dokumentation und Visualisierung durchgefiihrt. Auch die
Wissens- und Meinungsverarbeitung, individuelle Wissenserweiterung (Lernpro-
zess) und Ablaufgestaltung stellen also Diversititsprozesse bei der Entwicklung
von Themen und Konzepten dar. Tabelle 5.3 fasst die Erkenntnisse beziiglich der
Diversitétsprozesse bei Gestaltung von Themen und Konzepten zusammen.
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Tabelle 5.3 Diversititsprozesse bei der Entwicklung von Themen und Konzepten
Diversitédtsprozess Prozessdefinition | Prozesssaliente Prozessaktivitidten zur
Diversitét Diversitdtsaushandlung

Wissens-, Zusammenfiihrung | — Kenntnisstinde/ | — Diskussion/Austausch
Meinungsverarbeitung | und Aufbereitung Wissensvorrite | — Dokumentation

von fachlichem — Werte — Visualisierung

Wissen und — Sichtweisen — Umfragen

Meinungen zur — Grade des — Einbezug team-externer

Erarbeitung eines Verstehens Expertise

Arbeitsergebnisses

(Themen und

Konzepte). Neu

erarbeitetes,

recherchiertes

Wissen wird

integriert.
Individuelle Erweiterung von | — Kenntnisstinde |- Recherche
Wissenserweiterung individuellen — Grad des — Austausch mit
(Lernprozess) Wissenssténden. Verstehens Kolleg*innen

— Sondertermine
— Anderung von
Formulierungen

Ablaufgestaltung Reihenfolgen oder | — Kenntnisstinde |— Diskussion

Strukturen in der | — Wissensvorrdte |- Visualisierung

Erarbeitung von (Erstellung von Charts)

Konzepten werden

festgelegt.
Einflussfaktoren:

— Orientierung an vorherigen Projekten

— Bewausstsein fiir unterschiedliches Wissen

— Zwischenmenschliche Aspekte
— Management-Vorgaben

5.23

Diversitatsprozesse der Beziehungsgestaltung

Zur Beziehungsgestaltung zwischen den Teammitgliedern wurden in den beglei-

teten Teams Prozesse der Kennenlernens (Lernprozess) und des Aufbaus von
Zugehorigkeiten und Abgrenzung identifiziert (vgl. Abschnitt 5.1.3).

Folgende Unterschiede zwischen den Teammitglieder werden im Rahmen des
Kennenlernens identifiziert. Beim Kennenlernen der Teammitglieder sind Kennt-
nisstinde (Dauer der Zusammenarbeit und die Art und Menge der gemeinsamen
Erfahrungen) salient. In allen Teams sind Unterschiede in Dauer und Intensitiit,
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in der sich die Teammitglieder untereinander kennen, priasent. In Team A, D, E
und F berichten einige Teammitglieder schon seit Jahrzehnten Beriihrungspunkte
zu haben oder zusammenzuarbeiten und betonen dies auch ,,Man kennt jetzt die
Kollegen natiirlich nicht so. Die Kollegen hier, vor allem die, mit denen man schon
lange zusammen ist, dann kennt man halt auch viele vom Privaten her was jetzt
Familie und so weiter angeht* (19, A. 11, auch 128, A. 38; 123, A. 45). Andere
beginnen gerade damit beginnen, die Kolleg*innen kennenzulernen (I34, A. 5).
Auch der der Bedarf an privaten Beziehungen und privatem Austausch im Team
zum Kennenlernen variiert in zwei Teams (B und F), von eher zuriickhaltend for-
mulierten Bedarfen, iiber eine ,,gesunde Mischung® (125, A. 33) bis hin zu hoher
Prioritdt (128, A. 16; 126, A. 47) und dem Aufbau von privaten Freundschaften
131, A. 36).

Aufgrund der im Folgenden beschrieben Aktivititen und Aussagen der Team-
mitglieder wird davon ausgegangen, dass die beschriebenen Unterschiede beim
Kennenlernen ausgehandelt werden, in Beziehungsstrukturen miinden und somit
Diversititsprozesse stattfinden. In fast allen Teams wird das Kennenlernen mit for-
mellen und informellen Teamevents aktiv gestaltet. Es gibt offizielle Teamfeiern
(I7, A. 43) und auch eher privat initiierte Events, wie ein privates Biertrinken
oder Grillen (128, A. 16; 125, A. 33), Restaurantbesuche (I35, A. 38; 123; A. 53)
oder einen gemeinsamen Konzertbesuch (128, A. 16; Meeting 6.3, A. 13). Die
Teams stehen héufig in Kontakt und einige Teammitglieder betonen, dass dies
fiir sie wichtig ist (128, A. 18; 137, A. 7; 140, A. 23). Teammitglieder werden
aktiv willkommen geheilen und stellen sich vor (Meeting 1.1, A. 8-11; Meeting
7.1, A. 9-11; 17, A. 43). Werte, dass ein gemeinsames Teamgefiihl wichtig ist,
werden formuliert (Meeting 1.1, A. 14). In allen Teams wird gemeinsam Kaffee
getrunken und essen gegangen (19, A. 5; [19, A. 91; 122, A. 59; 123, A. 53; 134,
A. 41; 135, A. 38; 140, A. 23). Gemeinsame Dienstreisen (I7, A. 17; 1 19, A. 55;
130, A. 55) und Erfolge in der Zusammenarbeit nach intensiven Arbeitsphasen
(I34, A. 55) werden als verbindend beschrieben. Gespriiche finden mit Kamera
statt, um sich kennen zu lernen (I7, A. 19). In den Meetings wird bewusst Small
Talk gefiihrt, um eine Beziehung zu den Kolleg*innen aufzubauen:

“Dann unterhalten [Kolleg*in] und ich uns, wihrend [die anderen] darauf warten,
dass ich den Anruf entgegennehme|...]. Dann fangen wir an, miteinander zu reden.
Und ich glaube, wir sehen ein Bild hinter jemandem.” (115, A. 28, auch 16, A. 30).

Insofern flieBen Bedarfe an Austausch und unterschiedliche Kenntnisstinde im
Rahmen des Kennenlernens ein und werden im Rahmen von Prozessaktivititen
fiir Beziehungen im Team ausgehandelt.
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Als weitere Teamprozesse wurden der Aufbau von Zugehorigkeiten und eine
Abgrenzung identifiziert. Unterschiedliche Grade an Teamzugehorigkeit wer-
den in Team A, C, E und F formuliert. In Team C formuliert ein Teammitglied
deutlich, dass es sich nicht teamzugehorig fiihlt, wihrend die anderen dies sehr
schnell formulieren:

»Dass ich auch eben aktiv als [...] zugehorige Personen gesehen werde und nicht
einfach nur ein Projektmitglied. [...] das finde ich einfach schon, wenn es da eine
engere Anbindung gdbe“ (114, A. 33).

Vs.

LAlso fiir mich personlich [...] war es jetzt seit langem wirklich mal so, dass ich mich
wieder als Teil von dem Team gefiihlt habe [...]* (111, A. 89; auch 112, A. 9; 110, A.
21).

Dies wird damit begriindet, dass sie sich als dhnliche Typen empfinden: ,,Also
ich glaube, wir ticken alle éhnlich bis gleich* (112, A. 9) und mit einer dhnlichen
Motivation fiir die Arbeit:

wdas geht eigentlich nur dariiber, dass [...] Teams so zusammengestellt sind, wie
die Leute halt Bock haben an Themen zu arbeiten. Und dariiber einfach so eine
Identifikation stattfindet* (110, A. 21, auch 111, A. 93).

Die Mitarbeiter*innen formulieren aufgrund dieser Merkmale Zugehorigkeitsge-
fiihle. Auch in Team B ist der Grad des Zugehorigkeitsgefiihl divers. Wéhrend
die Fiihrungskraft ein hohes Maf} an Gruppengefiihl formuliert ,.Ich glaube, da
sind alle vom Typ her so, dass es passt.*“ (135, A. 38) empfindet ein Teammitglied
seine soziale Bubble als unterschiedlich und konnte sich bisher in Gesprichen
nicht ganz 6ffnen (137, A. 35). Eine weitere Person fiihlen sich aufgrund ihrer
fachlichen Rolle nicht im Team angekommen (I39, A. 11). Auch in Team E
besteht nur zum Teil ein hohes Zugehorigkeitsgefiihl. Vor allem die Teammitglie-
der, die schon ldnger zusammenarbeiten, beschreiben sich als Freunde (120, A.
51; 121, A. 9). Die neueren Teammitglieder formulieren es hingegen als Heraus-
forderung, sich zu integrieren ,,man merkt einfach, dass die schon sehr eingespielt
sind. Und jetzt kommen neue Themen dazu und man merkt halt schon, dass es so
ein bisschen... Ja, man muss das so integrieren, wirklich.“ (118, A. 4). Ein weiteres
neu dazu gekommenes Teammitglied, das vorher in einem sehr altershomogenen
Team gearbeitet hat, beschreibt die Integration aufgrund der Altersstruktur als
etwas zuriickhaltender (I22, A. 61). Auch in Team A und F fiihlen sich Team-
mitglieder eher immer noch als der oder die Neue (I1, A. 5; 126, A. 7; 17, Z. 5),
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wihrend andere ein hohes Zugehorigkeitsgefiihl formulieren. Auch eine fachliche
Sonderrolle hemmt den Beziehungsaufbau.

»ich bin gefiihlt immer irgendwie die Neue in einem Team, weil ich ja eben bei den
[Fachbereich] bin [...].* (126, A. 5)

Eine gemeinsame Herkunft oder eine Leidenschaft fiir einen Kulturkreis oder
die internationale Zusammenarbeit wird als verbindend gesehen (14, A. 26; 17,
A. 39).

Folgende Aktivititen, neben den bereits aufgefiihrten Teamaktivititen spre-
chen dafiir, dass diese Unterschiede sich im Rahmen von Zugehorigkeits- und
Abgrenzungsprozessen manifestieren und diese somit Diversitidtsprozesse darstel-
len. Finige Merkmale verbinden und die Teammitglieder verbringen aufgrund
dieser Merkmale mehr Zeit miteinander. Dies geschieht zum einen aufgrund einer
freundschaftlichen Verbindung (120, A. 51; 121, A. 7), zum anderen aufgrund der
Nationalitit:

»Wir haben eine Gruppe von Leuten, mit denen wir uns treffen, und [Teammitglied]
ist auch aus [Land 1], er ist Teil des Teams und wir reden nicht iiber die Arbeit, weil
wir in einer anderen Welt sind. Wir reden eher dariiber, wie es in [Land] ist. Wie geht
es [angrenzendes Land]?* (131, A. 36).

In Team C wird sehr zudem im Rahmen von Diskussionen mehrmals eine
Abgrenzung zu anderen Bereichen und Menschen in dem Unternehmen formuliert
(Meeting 3.4, A. 20; Meeting 3.6, A. 16). Es wird mehrfach darauf hingewiesen,
dass es fiir die durchgefiihrte Art von Projekten auch eine bestimmte Art von
Menschen braucht (110, A. 21; 112, A. 34; 113, A. 39).

Als Einflussfaktoren fiir das Kennenlernen und fiir Zugehorigkeits- und
Abgrenzungsprozesse wird in allen Team die Situation des Homeoffices auf-
grund von der Covid-19-Pandemie (I7, A. 17; 10, A. 21) und die lokale
Verteilung in den national diversen Teams angesprochen.

Dadurch, dass einige lokal an einem Ort sind, andere weiter weg ist die Ausgangs-
situation fiir einige giinstiger Beziehungen aufzubauen. Zwischen uns geht’s halt
schneller und jetzt natiirlich auch mit Kollegen, die in [Land 1] oder in [Land 2]
sitzen, ist es einfach schwieriger [...].“ (19, A. 5).

Zusammenfassend werden beim Aufbau zwischenmenschlicher Beziehungen
unterschiedliche Kenntnisstinde und Bedarfe an Austausch im Rahmen des
Kennenlernens salient und werden im Rahmen von Teamevents, Gemeinsamen
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Essengehens und Kaffeetrinkens, Dienstreisen zum Aufbau privater Beziehun-
gen ausgehandelt. Beim Aufbau von Zugehorigkeiten und bei der Abgrenzung
von anderen Teammitgliedern werden zusitzliche Gruppierungsmerkmale sali-
ent. Zugehorigkeitsstrukturen entwickeln sich aufgrund dessen, einem bestimmten
,»Typ* zu entsprechen, einer dhnlichen Motivation fiir die Arbeit, aufgrund der
Herkunft oder einer Leidenschaft fiir einen Kulturkreis. Unterschiedliche ,,soziale
Bubbles®, fachliche Sonderrollen, eine diversen Altersstruktur oder neu im Team
zu sein fiihrt zu geringerer Zugehorigkeit. Das Kennenlernen (Lernprozess) im
Team und der Aufbau von Zugehorigkeiten und Abgrenzung stellen somit Diversi-
titsprozesse dar. Tabelle 5.4 fasst die Prozesserkenntnisse beziiglich des Aufbaus
von Beziehungen im Team zusammen.

Tabelle 5.4 Diversititsprozesse beim Aufbau von Beziehungen

Diversititsprozess Prozessdefinition Prozesssaliente Prozessaktivititen
Diversitit
Kennenlernen Teammitglieder bauen | — Kenntnisstinde — Offizielle
(Lernprozess) auf privater Ebene (Dauer der Teamfeiern
Beziehungen Zusammenarbeit — Informelle
zueinander auf. und Menge der Teamevents
gemeinsamen (Grillen, Konzert,
Erfahrungen) Restaurantbesuch)
— Bedarfe an — Mittagessen, Kaffee
Austausch trinken
Aufbau von Teammitglieder — Merkmale (,, Typ - _Geme}nsame
Zugehorigkeiten und | entwickeln aufgrund Mensch*, Intensive
Abgrenzung bestimmter Merkmale Arbeitsmotivation, Arbeitsphasen
Zugehorigkeitsge- ,,soziale Bubble*, — Dienstreisen
fiihle, oder grenzen fachlichen — Werte formulieren
sich ab. Sonderrollen, Alter, |— Aktives
der/ die Neue, Willkommen heiflen
Herkunft oder eine
Leidenschaft fiir
einen Kulturkreis)
— Grad der
bestehenden
Zugehorigkeitsgefiihle
Einflussfaktoren:

— Lokale Verteilung als Hemmnis
— MaBnahmen der Covid-19-Pandemie als Hemmnis
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5.2.4 Diversitatsprozesse der Zustiandigkeits- und
Rollenfindung

Bei der Entwicklung von Rollen und Zustindigkeiten wurden in dem Teams
Prozesse der Verteilung von Aufgabenbereichen identifiziert. Zudem finden die
Teammitglieder sich in ihre Rollen ein (vgl. Abschnitt 5.1.4).

Folgende Unterschiede zwischen den Teammitglieder werden bei beiden Pro-
zessen identifiziert. Zum einen unterscheiden sich in Team A, B, C, E und F die
fachlichen Hintergriinde. In Team B sind Teammitglieder mit hoher operativer
Erfahrung vertreten, zwei Teammitglieder decken ein verwandtes Titigkeitsfeld
ab, ein Teammitglied ist eher in beratender Funktion dabei. In Team C sind
zwei Teammitglieder Expert*innen fiir das Projektthema im Unternehmen, ein
Teammitglied kennt insbesondere die Umsetzungsperspektive, andere kennen sich
eher mit der Durchfiihrung entsprechender Art von Projekten aus. In Team E
hat ein Teammitglieder vorher operativ im Geschift gearbeitet, ein Teammit-
glied hat wieder hohe Implementierungserfahrung und ein Teammitglied hat eine
technische Expertise im Bereich von Prozessen. Einige Teammitglieder haben
viele Jahre ausschlieBlich operativ gearbeitet, wihrend andere in strategischen
Projekten aktiv waren und bringen dementsprechendes Wissen und Perspektiven
ein.

wlch kenne auch das Tagesgeschdft aus dem Markt. Das gibt manchmal auch Situa-
tionen, wo der [Teammitglied 1] oder [Teammitglied 2] das nicht beurteilen konnen,
weil sie das nicht kennen, also wissen, wie arbeiten jetzt Techniker vor Ort. Und da
sage ich, das ist genau das, was die Techniker macht und so soll das auch gehen. [...]
Das ist dann so quasi meine Sichtweise.* (119, A. 15; auch 112, A. 61)

Zum anderen ist der Umfang an Erfahrung fiir das Projektthema in Team A,
C, D, E und F unterschiedlich. In allen Teams gibt es Berufsanfinger, erfahrende
Kolleg*innen oder auch erfahrene Kolleg*innen, fiir die allerdings eine Fiihrungs-
komponente hinzukommt (12, A. 37) oder fiir die das Projektthema und die damit
verbundenen Aufgaben neu sind.

ndiese [Aufgabe] war fiir mich wirklich ein neues Thema. Das heifit, da war ich
unerfahren. Das war fiir mich neu. [ ... ] Da habe ich mich auch als neuen, unerfahrenen
Kollegen gesehen.* (17, A. 25, auch I8, A. 5; 114, A. 13,41-43).

Die Entwicklung der Rollen und Zustindigkeiten wird als Herausforderung
beschrieben (I38, A. 10; 139, A. 11; I15, A. 20; 130, A. 5).
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Aufgrund der im Folgenden beschrieben Aktivititen und Aussagen der Team-
mitglieder wird davon ausgegangen, dass die beschriebenen Unterschiede im
Rahmen von Aktivititen zur Entwicklung von Rollen und Zustindigkeiten aus-
gehandelt werden und die identifizierten Teamprozesse auch Diversititsprozesse
darstellen. In Team A, B, C und E werden Zustindigkeitsbereiche entwickelt
oder transparent gemacht, indem sie visualisiert und diskutiert werden. Ein
Organigramm wird in Team A erstellt und im Meeting gezeigt (Meeting 1.1,
A. 12-13). Ein Teammitglied beschreibt, dass die unterschiedlichen fachlichen
Hintergriinde bei der Verteilung von Rollen und Zustindigkeitsverteilung salient
sind und beriicksichtigt werden:

,Wir alle im Team sind uns unseres Hintergrunds und unserer Fachgebiete bewusst.
Wenn wir uns also mit einem Projekt befassen oder es strukturieren, weisen wir
bestimmte Themen denjenigen mit mehr Fachwissen zu. Einige sind fiir die Finanz-
analyse zustindig. Andere sind fiir Schulungsinitiativen zustdndig. Ich konnte fiir die
Unterstiitzung von Marketingkampagnen zustindig sein. Deshalb teilen wir uns die
Arbeit so auf, dass wir uns gegenseitig ergdnzen* (15, A. 29).

In Team B werden Gespriiche gefiihrt um Zusténdigkeiten zu diskutieren (139,
A. 23). In Team C werden die Aufgaben diskutiert und dann aufgeteilt. Die indi-
viduelle Expertise bestimmt dabei woran von einzelnen Personen wie gearbeitet
wird:

,,Die Verantwortlichkeiten werden besprochen. Es wird abwechselnd gesprochen.
Jeder sagt, wo er sich am ehesten sieht und begriindet dies kurz mit Kompetenzen, bzw.
was er vorher gemacht hat. [ Teammitglied] ergdnzt mit Notes im [ Online-Whiteboard].
Es werden fiir Kleingruppen Meetings ausgemacht um sich fiir die Arbeitsbereiche
abzustimmen* (Meeting 3.1, A. 18).

Die Aufteilung wird dokumentiert (Meeting 3.1, A. 18). Die Fiihrungskraft
fordert wihrend der gesamten Projektlaufzeit eine selbststindige, freiwillige
Ubernahme von Aufgaben.

,jeder hat auch natiirlich irgendwie auch durch seinen eigenen beruflichen Hinter-
grund ein bisschen eine Agenda, ein Thema tiefer oder spezieller zu verfolgen. Und
sowas muss man dann manchmal auch einfach zulassen. Wenn man dann merkt, dann
sind die Leute ganz anders dabei* (113, A. 21).

Auch in Team E werden neu entstehende Aufgaben direkt einer Person aufgrund
ihrer fachlichen Kompetenzen zugewiesen:
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~Wenn es dann darum geht ein Dashboard zu basteln, irgendwas, dann ist immer
[Teammitglied 1] bei uns der Vorreiter und er macht so ein Zeug. [...] Wir kennen uns
jaalle. [...] wenn wir dann irgendwas haben, wo es darum geht, in eine Powerpoint-
Prdsentation zu machen [...], das sind einfach [Teammitglied 2] Fihigkeiten. [...]
Und das und darum geht, irgendwelche Daten zu erfassen oder Ersatzteile zu welchem
Gerdt gehoren das jetzt alles? Das technische ein bisschen was dahinter lduft. Das ist
[Teammitglied 3] (119, A. 39; Meeting 5.1, A. 18; Meeting 5.2, A. 23-26; Meeting
5.1, A. 21).

Die Tadtigkeit und Expertise eines neuen Teammitglied werden ausfiihrlich im
Meeting vorgestellt (gesamtes Meeting 5.4). Dies wurde bewusst von der
Fiihrungskraft so geplant, um im Team ein Verstidndnis fiir die jeweiligen Tatig-
keitsfelder im Team zu erzeugen (I18, A. 18). Auch in Team F wird sehr
offensiv mit den unterschiedlichen Erfahrungslevel und Fachbereichen umgegan-
gen. Kolleg*innen beziehen andere mit ein, z. B. um ein bestimmtes Produkt
aus Nutzer*innensicht zu testen (I33, A. 34-37), Abstimmungen werden ange-
fragt (Meeting 6.3, A. 15). Ein hoher Austausch iiber die jeweiligen Aktivititen
im Team findet statt und es wird als positiv bewertet zu wissen, woran die
Teammitglieder arbeiten (133, A. 23).

Zur individuellen Einfindung der Teammitglieder in die Rollen werden finden
einige zusitzliche Aktivititen statt. Teammitglieder bilden sich in ihrem Bereich
weiter (139, A. 39; 137, A. 41). Ein Teammitglied fragt in Meetings aktiv nach,
was fiir Aufgaben er oder sie tibernehmen kann (Meeting 3.1, Z. 20). Teammit-
glieder werden eingearbeitet, ,, Lehrgespriche“ (17, A. 73; auch 114, A. 27; 134,
A. 37) finden statt und neue Teammitglieder werden von erfahrenen Kolleg*innen
in verschiedene Themen und Programme eingefiihrt (134, A. 37).

Folgende Faktoren beeinflussen wie stark die Unterschiede fiir die Vertei-
lung von Zustindigkeiten und Rollen ausgehandelt werden. Zum einen gibt es
Unternehmensvorgaben zu den Rollen und Zustidndigkeiten im Team. Stellen-
beschreibungen werden zur Orientierung genutzt (122, A. 31). Insbesondere in
Team 3 und 4 gibt es Vorgaben zur Titigkeit der Fiihrungskraft und auch fiir
den Tatigkeitsbereich und die Expertise der Teammitglieder (I13, A. 49). Inso-
fern bieten diese Faktoren einen Rahmen fiir die Diversitidtsaushandlungen und
limitieren sie somit. In den Teams ist zudem ein hohes Bewusstsein und auch
Wertschiitzung der fachlichen Vielfalt vorhanden (I33, A. 11; 113, A. 21; 119, A.
39). Teammitglieder bewerten die Unterschiede als positiv und beschreiben, diese
auch bewusst einzubeziehen. Insofern hat dieses Bewusstsein und die Wertschiit-
zung von Diversitit einen fordernden Einfluss auf die Diversititsprozesse. Zudem
bestimmt hier wieder die Orientierung an vorherigen Projekterfahrungen, insbe-
sondere der Neuheitsgrad inwiefern die neue Tatigkeit sich von der alten abhebt,
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die Aushandlung der Diversitit. Teammitglieder, die keine deutliche Anderung in
ihrem Titigkeitsfeld sehen, arbeiten weiter an ihren gewohnten Themen in der
bekannten Art und Weise. Die Anpassung und Neuentwicklung wird also durch
dhnliche Erfahrungen gehemmt:

,WFiir mich personlich war es eine Namensdnderung von [Bezeichnung] Manager zu
[Bezeichnung] Manager. An sich hat sich jetzt fiir mich am Tidtigkeitsfeld gar nichts
gedindert, aufier dass jetzt noch zusdtzliche Kollegen dazu kommen oder gekommen
sind und hoffentlich die Arbeiten ein bisschen auf mehr Schultern verteilt wird. Das
passiert bei uns ja eh gefiihlt alle zwei Jahre. Von daher ist man fast schon dran
gewohnt (130, A. 7).

Zusammenfassend zeigt sich, dass die berufliche Erfahrung und Fachlichkeit bei
der Verteilung der Rollen und Zustéindigkeiten im Rahmen von Diskussionen und
Gesprichen, durch Visualisierungen und Vorstellung von einzelnen Bereichen fiir
Gestaltung der Rollen und Zustdndigkeiten ausgehandelt werden. Zudem findet
eine Einfindung in die Rollen und Zustdindigkeiten statt. Beeinflusst werden diese
Prozesse durch Unternehmensprozesse und -Vorgaben und die Einstellung und
Wertschitzung der Teammitglieder zur fachlichen Diversitidt und dem Neuheits-
grad der Anderung. Die Verteilung von Aufgabenbereichen und die Einfindung in
Rollen (Lernprozess) stellen Diversititsprozesse dar. Tabelle 5.5 fasst die Erkennt-
nisse beziiglich der Diversititsprozesse bei der Entwicklung von Rollen und
Zustindigkeiten zusammen.

Tabelle 5.5 Diversititsprozesse bei der Gestaltung von Rollen und Zusténdigkeiten

Diversititsprozess Prozessdefinition Prozesssaliente Prozessaktivititen
Diversitit
Verteilung von Aufgaben und — Berufliche — Diskussionen/
Aufgabenbereichen | Zustidndigkeitsberei- Erfahrungen Abstimmungen in
che werden im Team | (Umfang und Meetings und mit
auf- und zugeteilt. Inhalte) einzelnen
— Fachlichkeit Personen
— Dokumentation
und Visualisierung
(Organigramm)
— Vorstellung von
Tatigkeitsbereichen
— Einbezug der
Kolleg*innen fiir
Tatigkeitsbereiche

(Fortsetzung)
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Tabelle 5.5 (Fortsetzung)

Diversitidtsprozess Prozessdefinition Prozesssaliente Prozessaktivititen
Diversitit

Einfindung in Rollen | Aufgaben und Zusitzlich zu den
(Lernprozess) Zustiandigkeitsberei- oberen:

che werden — Weiterbildung

individuell geklirt. — Aktives

Nachfragen
— Lehrgespréche

Einflussfaktoren:
— Unternehmensvorgaben

— Neuheitsgrad der Anderung
— Wertschiitzung von Diversitit

5.2.5 Diversitatsprozesse des Meetingmanagements

Beim Management der Meetings wurden in den Teams Prozesse der zeitlichen
und inhaltlichen Gestaltung identifiziert (vgl. Abschnitt 5.1.5). Im Hinblick auf
diese Prozesse werden folgende Unterschiede zwischen den Teammitglieder iden-
tifiziert. Bei der Gestaltung der Meetings sind unterschiedliche Bedarfe zur
zeitlichen und inhaltlichen Gestaltung der Meetings prisent. In Team B for-
muliert z. B. ein Teammitglied Bedarfe an mehr zwischenmenschlichen Themen
im Meeting und fiihlt sich trotz umfangreicher Meetings nicht ausreichend abge-
stimmt (I37, A. 11). Ein Teammitglied spricht sich fiir mehr Berichte aus dem
Unternehmen und anderen Abteilungen aus (I40, A. 17), ein Teammitglied finde
eine agile Meetingorganisation gut (138, A. 34). In Team C formulieren fast alle
Teammitglieder Schwierigkeiten, die kurzfristig eingestellten Meetings aufgrund
von Ressourcen einzuhalten (110, A. 61; 111, A. 81; 112, A. 9; 113, A. 29). Ter-
mine kollidieren mit Betreuungszeiten von Kindern (I11, A. 81). Auch in Team
E sind die Bedarfe an Austausch in den Meetings unterschiedlich. Wéhrend ein
Teammitglied den wochentlichen Austausch als eher knapp einschitzt, ist der
aktuelle Umfang fiir andere zu viel:

Ja, die wochentliche Teambesprechung erscheint mir manchmal schon zu wenig,
zumal es nur eine ist. Da im Moment wird einfach viele Themen haben und wir auch
vor dem Problem stehen, dass wir alle unseren Resturlaub noch loswerden miissen
und dann teilweise wieder Vertretungen da sind und wir dann Schulungen fiir andere
Liinder mitmachen* (123, A. 39; dhnlich 120, A. 45)
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Vs.

ssManchmal ist es halt einfach so, dass halt nichts passiert, weil du abhdngig bist von
anderen, von dem Land. Gut, dann kannst du sagen, es ist nichts passiert. Aber ja,
das gebiindelter zu haben, um einfach fiir alle mehr Ressourcen zu haben, finde ich
besser* (121, A. 64).

In Team F wird die aktuelle Meetinggestaltung aufgrund der Bedarfen unter-
schiedlich bewertet. Berichte iiber laufende Projekte werden in den Meetings
getitigt. Einige Teammitglieder empfinden dies als wichtig (128, A. 34; 133, A.
21; 126, A. 17), es mache , ABSOLUT Sinn, dass man sich in der Tiefe einmal
wochentlich austauscht™ (125, A. 5). Andere bewerten es eher als zeitraubend
(I31, A. 32) oder sie bewegen sich dazwischen:

,, Und manchmal weif3 ich es auch nicht genau, ob das so ein bisschen eher ein Zeit-
rauber ist, als dass es unheimlich viel bringt, muss ich ehrlich zugeben. Mal finde ich
es richtig gut, weil man halt einfach up to date ist. Manchmal ist es schon auch ein
bisschen Zeitfresser und der grofie Benefit ist manchmal auch nicht wirklich da* (130,
A.37).

Zudem werden von den Teammitgliedern unterschiedliche Arten von Mehrwert
der Meetings formuliert. Zum einen geht es, wie schon ausgefiihrt, um Trans-
parenz. Zum anderen ist es einigen Teammitgliedern wichtig, den personlichen
Kontakt in den Meetings herzustellen ,ja, also im Moment ist es gerade der
Jour-Fix, natiirlich der einzige Moment, wo man sagt, da trifft man iiberhaupt das
Team* (126, A. 37). Einem Teammitglied fehlt eine Austauschrunde mit weiteren
Abteilungen im Unternehmen (125, A. 7).

Folgende Aktivitidten und Aussagen werden identifiziert, die auf eine Aushand-
lung der Unterschiede und somit auf stattfindende Diversitdtsprozesse hinweisen.
In Team C sind die Herausforderungen beziiglich Ressourcen und Zeit fiir die
Meetings der Fiihrungskraft bekannt und sie versucht im Rahmen des Moglichen
durch Kleingruppenarbeit darauf einzugehen (113, A. 23). Dariiber hinaus wird
die Situation akzeptiert. Jeder nimmt, soweit es moglich ist, an den Meetings teil.
Die Diversitit beziiglich der zeitlichen Rahmenbedingungen sind also nicht durch
Diskussionen transparent und dadurch in der Aushandlung, sondern eher durch
Handlungsweisen der Teammitglieder. Zum Beispiel nimmt ein Teammitglied
mit Kind an einem Meeting teil (Meeting 3.2., A. 9). Dabei wird Verstindnis und
Unterstiitzung gezeigt. Ahnlich ist es in Team A. Dort kommt noch die Zeitver-
schiebung hinzu und die Fiihrungskraft richtet sich in den Zeiten nach seinem
Team und steht sehr friith auf (I1, A. 26). Auch weitere Aktivitdten drehen sich
eher um die zeitliche Gestaltung, um die Teilnahme moglichst vieler Kolleg*innen
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zu ermoglichen. In Team F wird iiberlegt ein Meeting aufgrund der Zeitverschie-
bung zu verlegen, damit ein anderes Teammitglied dabei sein kann (Meeting 6.1,
A. 14). Ein anderes Mal wird dies aufgrund von anderen Aktivititen iiberlegt
(Meeting 6.5, A. 17). Einmal wird besprochen, welche Inhalte in iibergeordne-
ten Gremien berichtet werden (Meeting 6.6, A. 12). In Team D wird mehrmals
abgestimmt, welche Themen mit in den néchsten Meetings besprochen werden
(Meeting 4.4, A. 18/ 23-27), eine Agenda wird besprochen (Meeting 4.1, A.
8-9).

Die Gestaltung der Meetings ist zum einen durch die Zeitverschiebung
beeinflusst. Auf diese wird sich bei der zeitlichen Gestaltung mehrfach bezo-
gen und versucht, Zeitrdume zu finden, die fiir alle Zeitzonen realisierbar sind
(Meeting 6.1, A. 14; I1, A. 26). Diese bieten also einen limitierenden Rahmen
fiir die Diversitdtsaushandlung. Zudem beeinflusst die jeweilige Lage beziiglich
der Abstandsempfehlungen durch die Covid-19-Pandemie, wie die Meetings
abgehalten werden.

Insgesamt werden hier, im Gegensatz zu den anderen Prozessgruppen, weni-
ger Abstimmungsaktivititen identifiziert. Das Meetingmangement wird in allen
Teams von einer Person durchgefiihrt und dies wird akzeptiert. Insgesamt zei-
gen die Daten aber, dass die inhaltliche und zeitliche Gestaltung der Meetings
diversititssensibel sind. Unterschiedliche Bedarfe an die inhaltliche und organi-
satorische Ausrichtung werden formuliert. Ein Bewusstsein der verantwortlichen
Personen fiir die Herausforderung bei der Termingestaltung spricht fiir eine Diver-
sitdtsdynamik, bei der hier allerdings nur zum Teil abgeleitet werden kann, durch
welche Aktivitdten sich diese realisiert. Die Zeitverschiebung und Maflnahmen
bedingt durch die Covid-19-Pandemie (alle Teams) beeinflussen die Meetingge-
staltung. Tabelle 5.6 fasst die Erkenntnisse beziiglich der Diversititsprozesse bei
Gestaltung von Meetings zusammen.

5.2.6 Diversitatsprozesse der Entwicklung von
Informationsablaufen

Bei der Entwicklung von Informationsabldufen wurden in den Teams Prozesse
der Wahl von Kommunikationsmedien und der Gestaltung des Umgangs mit
Kommunikationsmedien identifiziert (vgl. Abschnitt 5.1.6).

Folgende Unterschiede zwischen den Teammitglieder werden bei den Prozes-
sen identifiziert. In Team A, B, C und E sind die Bedarfe an Kommunikations-
frequenz und Informationstiefe divers. In Team A wird die Kommunikation auf
Videotelefonie und neue Plattformen zum Dokumentenmanagement umgestellt.
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Tabelle 5.6 Diversititsprozesse bei der Gestaltung von Meetings
Diversititsprozess | Prozessdefinition | Prozesssaliente Prozessaktivititen
Diversitit

Zeitliche u. Meetings werden | — Bedarfe an — Terminabfragen,

formale zeitlich und zeitliche -Abstimmungen

Gestaltung formal geplant Gestaltung — Absprache zu Agenden/
und Meetinginhalten
durchgefiihrt. — Akzeptanz von eingestellten

Inhaltliche Meetings werden | — Bedarfe an Meetings .

Gestaltung inhaltlich Inhalten — Nach anderen richten
geplant und _ Bedarfe an — Meetingorganisation durch
durchgefiihrt. Schnittstellen e Person, die auf B'eda.rfe

eingeht, bzw. berlicksichtigt

(Termin-, Agendenerstellung)
-> Hinweise fiir
Diversititsprozesse vorhanden,
Aktivitdten sprechen nur
teilweise fiir Integration

Einflussfaktoren:
— Zeitverschiebung

— MalBnahmen der Covid-19-Pandemie

Dabei sind die Bedarfe an Informationen und den Austausch mit den Léindern
vor Ort unterschiedlich:

. ich finde, ich bin effizienter iiber Teams. Ja, weil wir gewisse Sachen, die auch ein
bisschen Zeit brauchen im Projekt viel, viel einfacher losen konnen. Ich brauche jetzt
nicht den personlichen Besuch. Das hat man friiher gemacht. Also wenn ich da vor 10
Jahren dran denke, da hat man halt alles gesammelt, was ich eigentlich bereden wollte.
Dann war man halt in einer Runde und war dann einen Tag im Biiro, nur um solche
Sachen zu diskutieren, die Liste abzuarbeiten. Das geht jetzt einfach viel schneller
16, A. 28; auch 19, A. 29/43).

Vs.

,Dieser direkte Draht, der direkte Kontakt, das macht auch unseren Bereich aus, wiirde
ich sagen. Das wir einfach in den Léindern sind, mit den Kunden, mit den Kollegen
deshalb auch aufnehmen, die ganzen Themen, Herausforderungen, die sich da ergeben.
Und es entsprechend dann auch ins Headquarter reinbringen und deswegen auch diese
digitale Thematik, wir vorher erwdhnt, ist halt eine Scheinwelt in Anfiihrungsstrichen.
Ja, du kriegst halt nicht die Probleme so mit, als wenn du direkt vor Ort bist* (12, A.
21).
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In Team C verlduft die gesamte Dokumentation iliber ein Kollaborationstool
(alle Meetings). Zudem wird viel im Chat kommuniziert. Das Kollaborationstool
wird von der Fithrungskraft direkt eingefiihrt und in jedem Meeting genutzt und
gepflegt. Die Pflege des Tools wird hauptsédchlich von der Fiihrungskraft geleis-
tet, Ergebnisse werden regelméBig und strukturiert dokumentiert, weswegen die
einseitige Gestaltung durch ein Teammitglied akzeptiert wird.

wAber dadurch, dass wir hier so einen [anonymisiert] Master [...] haben, der das

irgendwie so schiebt, kann ich damit gut leben. Aber so einen Facilitator braucht es
dann auch* (110, A. 19, auch 114, A. 49).

Eine Person wiirde sich auch mit anderen Medien arrangieren, mochte aber nicht
die kritische Person sein ,,Aber ich bin dann auch nicht jemand, der dann wie der
Deutsche dasteht und sagt, jetzt machen wir nur noch so* (112, A. 11). Insgesamt
hingt hier die Gestaltung der Informationsabldufe stark von einer Person mit
hoher Kompetenz ab, die entscheidet und steuert.

Bei der Kommunikation im Chat gibt es unterschiedliche Einstellungen. Einige
befiirworten sie, aufgrund der schnellen und informellen Kommunikationsweise
(114, A. 53; 111, A. 17). Ein Teammitglied akzeptiert es, wiirde sich auch mit
anderen Medien arrangieren (I12, A. 11). Ein Teammitglied mag diese Art der
Kommunikation nicht (I10, A. 5).

Mein Ansatz ist eigentlich bisher und deswegen mache ich sowas auch gerne mit
einer Information mal irgendwo rein posten, dass ich Wissen verteile und hoffe, dass
ich so diejenigen erreiche, die dieses Wissen gerade brauchen und dass sie was damit
machen konnen“ (111, A. 19).

Vs.

»s--. dieser Daueraustausch im Chat. Da geht halt permanent [...] und das ist ein
bisschen anders und [...] ehrlich gesagt tue ich mich damit schwer* (110, A. 5/71)

Auch in Team E wird die Kollaborationssoftware ausgewdhlt und deren Nutzung
gestaltet. Zum einen wird eine Software zur Abbildung von Prozessen und eine
zur Kollaboration im Projekt eingefiihrt. Auch hier sind die Bedarfe unterschied-
lich. Die Fiihrungskraft sieht durch Tools zur Abbildung von Prozessen einen
deutlichen Mehrwert, ein tiefes Verstdndnis fiir Abldufe zu erzeugen (I18, A. 24).
Ein*e Mitarbeiter*in hat den Sinn der Nutzung hingegen noch nicht erkannt (121,
A. 32) und ein anderes Teammitglied bewertet die Nutzung wiederum positiv, um
Abldufe zu beschreiben (119, A. 27 ff.; 121, A. 26).
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Folgende Aktivititen und Aussagen werden identifiziert, die auf eine Aushand-
lung der Unterschiede fiir die Gestaltung der Informationsabldufe und somit fiir
Diversitétsprozesse sprechen. In Team E wird auch in den Meetings ausfiihrlich
diskutiert, welche Software genutzt werden soll:

[ Teammitglied 1] hat ein Projekt-Board angelegt, das er allen zeigt. [Teammitglied 2]
sagt, es solle nicht zu ausfiihrlich. Da konne jeder drin seine Tasks, Tickets auflisten,
damit man da durch gehen kénne. Damit man als Team sehen konnte, wer woran
gerade arbeitet. Er meint das wire gut, dass man als Team einen Uberblick zu haben.
[Teammitglied 2] meint [auf Plattform] wdre ja auch noch etwas. [TEAMMITGLIED
1 IST DER BEDARF PRASENT, AUFGABEN TRANSPARENT ZU MACHEN. VON
DEM TEAM KOMMEN EHER EINWANDE, DASS DAS GANZE SCHON AUF EINER
PLATTFORM DOKUMENTIERT SEI]“ (Meeting 5.2, A. 32-33).

In Meetings wird immer wieder darauf verwiesen, Fakten im Kollaborationstool
zu visualisieren und dort festzuhalten (Meeting 5.1, A. 16; Meeting 5.3, A. 14).
Der Austausch iiber Bedarfe an Informationsmedien ist also in Team E présent
und Vor- und Nachteile verschiedener Software und Formate zur Strukturierung
und Visualisierung der Arbeit werden diskutiert. In Team C hingegen steht eher
die Akzeptanz im Vordergrund. Die Pflege des Tools wird hauptséichlich von der
Fiihrungskraft geleistet, Ergebnisse werden regelmifig und strukturiert dokumen-
tiert, weswegen die einseitige Gestaltung durch ein Teammitglied akzeptiert
wird (I10, A. 19, auch 114, A. 49). Auch im Hinblick auf die unterschiedlichen
Bediirfnisse im Chatverhalten geht ein Teammitglied damit um indem er oder sie
sich nur wenig am Austausch in dem Medium beteiligt. Da es nur in einem Team
so lduft, ist es fiir denjenigen akzeptabel. Die andere Einstellung wird nicht offen
adressiert (alles 110, A. 3-5).

Als Einflussfaktoren sind zum einen Unternehmensvorgaben, im Sinne von
Lizenzen, prisent. Die Fiihrungskraft in Team C entscheidet sich fiir ein Tool,
da es vor einer Weile schon im Unternehmen eingefiihrt wurde und sich gut fiir
kollaboratives Arbeiten einsetzen lisst (I13, A. 15-17). Die Wahl wird von allen
akzeptiert. Zudem gestaltet hier, wie schon angemerkt die Expertise eines Team-
mitglieds die Gestaltung (I10, A. 19). Da ein Teammitglied hohe Routine und
Kompetenz im Umgang mit einem Medium hat, wird dieses Vorgehen akzeptiert.

Zusammenfassend lidsst sich festhalten, dass bei der Wahl von und der
Gestaltung des Umgangs mit Kommunikationsmedien im Team Bedarfe an Kom-
munikationsfrequenz und Informationstiefe im Rahmen von Diskussionen in den
Meetings teilweise integriert werden. Teilweise werden aber auch Mehrheitsent-
scheidungen akzeptiert, bzw. durch die hohe Expertise einzelner Teammitglieder
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die Wahl von und der die Gestaltung des Umgangs mit Medien durch eine Per-
son akzeptiert. Die Wahl der Kommunikationsmedien und die Gestaltung des
Umgangs mit Kommunikationsmedien stellen in den begleiteten Teams zum
Teil Diversititsprozesse dar. Tabelle 5.7 fasst die Erkenntnisse beziiglich der
Diversititsprozesse bei der Entwicklung Informationsabldufen zusammen.

Tabelle 5.7 Diversititsprozesse bei der Gestaltung von Informationsabldufen

Diversitidtsprozess | Prozessdefinition Prozesssaliente Prozessaktivititen
Diversitit
‘Wahl der Kommuni- | Software-, Formate | — Bedarfe an — Diskussionen
kationsmedien zur Dokumentation Kommunikations- | — Eher Akzeptanz
und Visualisierung frequenz und von Gestaltung
werden ausgewihlt. Informationstiefe durch eine Person

Gestaltung des
Umgangs mit Kom-

Routinen im
Umgang mit diesen

munikationsmedien | Medien werden
gestaltet (wer nutzt
sie wie und wann?).
Einflussfaktoren:

— Infrastrukturelle Aspekte im Sinne von Lizenzen
— Expertise eines Teammitglieds

5.2.7 Diversitatsprozesse beim Umgang mit Sprache

Zur Gestaltung des Umgangs mit Sprache wurden in den begleiteten Teams
Routinen beziiglich der Sprachwechsel entwickelt und es fand ein individueller
Spracherwerb (Lernprozess) statt (vgl. Abschnitt 5.1.7).

Auch bei diesen Prozessen werden Unterschiede zwischen den Teammitglie-
dern identifiziert. Der Umgang mit Sprache ist in zwei Teams von Bedeutung. In
beiden Teams unterscheiden sich die Sprachkompetenzen. In Team F ist Spra-
che A die Hauptarbeitssprache. Es gibt zum grofen Teil Muttersprachler, aber
auch Mitglieder, die Sprache A nicht sprechen und Muttersprachler von Sprache
C sind. Sprache B wird genutzt, um auszuweichen. In Team A wird deutlich
hiufiger Sprache C genutzt und auch auf Sprache B ausgewichen. Neben den
unterschiedlichen sprachlichen Leveln werden zudem in Team F Unterschiede
zwischen den Teammitgliedern beziiglich des Grads an Erfahrung mit sprach-
licher Vielfalt ausgemacht. Einige Teammitglieder sind erfahren im Umgang mit
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sprachlicher Vielfalt (I30, A. 47; 128, A. 36-38), fiir andere ist dies neu (I33, A.
5; 134, A. 12/13).

Aufgrund der im Folgenden beschrieben Aktivititen und Aussagen der Team-
mitglieder wird davon ausgegangen, dass die beschriebenen Unterschiede fiir die
Entwicklung von Strukturen im Umgang mit Sprache ausgehandelt werden und
somit die Entwicklung von Routinen beziiglich der Sprachwechsel und der indi-
viduelle Spracherwerb (Lernprozess) Diversititsprozesse darstellen. In Team F
sind Sprachwechsel eingespielt. In den Meetings, wie auch bei kurzen Abspra-
chen zwischen einzelnen Teammitgliedern, werden die Sprachen gewechselt, je
nach Situation und Gesprichspartner (Meeting 6.1, A. 16; Meeting 6.3, A. 17/
20; 128, A. 36; 130, A. 43; 126, A. 39). Wenn etwas nicht verstanden wurde, wird
zusitzlich von Kolleg*innen kurz iibersetzt (Meeting 6.3, A. 20). Die Sprach-
kenntnisse eines neuen Teammitglieds werden besprochen (Meeting 6.1, A.
10). Teammitglieder zeigen ein hohes Bewusstsein fiir die Sprachkompetenzen
der Teammitglieder und dufern, dass sie je nach Kompetenzlevel die Sprache
dndern. Sie machen sich Gedanken, was die meisten Vorteile bringt.

,Also wenn ich mit [Kolleg*in] zu tun habe, spreche ich auf [Sprache C]. Genau weil
ich die Sprache selber spreche und es mit ihr leichter finde [Sprache C] zu sprechen als
auf [Sprache B] Mit allen anderen Kollegen [...] ist es eigentlich immer auf [Sprache
A]. Und wenn alle dabei sind, die [Kolleg*in] versteht ja eigentlich gut [Sprache A],
aber nur das Sprechen fiillt schwer. Deswegen machen wir es oft auf [Sprache A]. Wenn
es ein bisschen komplexer wird, versuchen wir dann, es doch lieber auf [Sprache B]
zu machen, um sicherzustellen, dass da wirklich auch alle mitkommen. Aber so ist
eigentlich so die Sprachen Verteilung genau und klar. Wenn es dann darum geht mit
den internationalen Kollegen, dann ist sowieso immer alles [Sprache B]* (130, A. 43;
126, A. 39).

In Team A spielen sich die Routinen noch ein. Die gesprochene Sprache in den
Meetings dndert sich, je nach Gruppenkonstellation und werden sowohl in Spra-
che A, Sprache B (Meeting 1.1) oder C (Meeting 1.2, 1.3) durchgefiihrt. In einem
Meeting fragt ein Teammitglied zwischendurch, ob es die Sprache wechseln
kann, um zu antworten.

,»Ein Mitarbeiter wird angesprochen. Die Person sagt dass sie die Struktur gut findet
[Sie SAGT DAS SEHR KURZ] und hat das Video noch ausgestellt. Die Person fragt
ob sie in [Sprache C] antworten kann und tut das. [[...]. DIE PERSON KANN SICH
EINDEUTIG NICHT GUT AUF [Sprache B] AUSDRUCKEN, ICH WEIS NICHT WIE
VIEL SIE VERSTEHT]“ (Meeting 1.1, A. 21).
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Als weiterer Prozess, der sich aus den ausgefiihrten Unterschieden im Team
ergibt, ist der individuelle Spracherwerb. Bei wenig bis keinen Kenntnissen
von der Hauptarbeitssprache wird von diesen Teammitgliedern angestrebt, diese
zu lernen und verschiedene MaBnahmen dafiir ergriffen. Sprachkursen wer-
den wahrgenommen (I1, A. 22; 131, A. 24), mit einer App gelernt und auch
,JLearning by Doing“ (I7, A. 11/27). Allerdings verlduft dieser Lernprozess bei
den meisten Teammitgliedern nur sehr langsam (I1, A. 22; 131, A. 24 ff.). Nur ein
Teammitglied beschreibt nachtréglich einen schnellen Lernprozess (I7, A. 11).
Folgende Einflussfaktoren werden identifiziert, die beeinflussen, inwieweit die
Unterschiede ausgehandelt werden. Auch bei der Gestaltung des Umgangs mit
Sprache beeinflusst der Neuheitsgrad im Projekt die Gestaltung von Routinen
im Umgang mit der Sprachdiversitit. Teammitglieder beschreiben es als schwie-
rig, von gewohnten Kommunikationsmustern abzuweichen. Sie behalten eher
gewohnte Abliufe bei, als sich auf die neue Teamkonstellation einzustellen:

,»Und die Leute habe ich kennengelernt, als sie noch in [LAND A] lebten oder in [LAND
B]. Und die sind dann hierhergekommen [...] und ich habe sie [SPRACHE] sprechend
kennengelernt. [...] Wenn ich mit denen rede, dann reden wir [SPRACHE]. Ist halt
so...« (128, A. 36).

Zudem sind auch wieder zwischenmenschliche Themen relevant. Teammitglie-
der mit geringerer sprachlicher Kompetenz von Sprache A formulieren Sorgen,
bei anderen nicht gut anzukommen. Dies beeinflusst die Wahl der Sprache.

»Ich hab nur dieses Bauchgefiihl, wenn wir auf [SPRACHE] reden |[...] Vorteil ist
in dieser Konstellation, dass ich schnell Ideen [...] austauschen kann. Nachteil ist
das, dass es konnen Missverstdindnisse entstehen. Hier in der Mannschaft kommt das
vielleicht nicht positiv riiber* (129, A. 26; auch 17, A. 5).

Zudem gibt es Managementvorgaben zu den Sprachkompetenzen. Bestimmte
Sprachkompetenzen oder das Lernen einer Sprache ist Voraussetzung, um im
Team zu arbeiten (I7, A. 15).

Zusammenfassend zeigt sich, dass unterschiedliche sprachliche Kompetenzle-
vel und auch der Grad an Routine in mehrsprachigen Teams im Rahmen der
Entwicklung von Abldufen beziiglich der Sprachwechsel und durch individuel-
len Spracherwerb in mehreren Aktivititen ausgehandelt werden. Die Erfahrung
der Teammitglieder beeinflusst zudem die Prozesse sowie Managementvorgaben
und zwischenmenschliche Faktoren. Die Entwicklung von Routinen beziiglich der
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Sprachwechsel und individueller Spracherwerb (Lernprozess) stellen Diversitits-
prozesse dar. Tabelle 5.8 fasst die Erkenntnisse beziiglich der Diversititsprozesse
beim Umgang mit Sprachdiversitit zusammen.

Tabelle 5.8 Diversititsprozesse beim Umgang mit Mehrsprachigkeit

Diversititsprozess | Prozessdefinition Prozesssaliente Prozessaktivititen
Diversitit

Entwicklung von Abldufe, wer mit — Level der — Sprachen in

Routinen beziiglich | wem wann welche Sprachkompetenz Gespréchen

der Sprachwechsel | Sprache spricht, — Routine in wechseln

werden entwickelt. mehrsprachigen (Routinen
Teams unterschiedlich)

Sprachkompeten-
zen
besprechen
Nachfragen
Ubersetzen
Sich Gedanken
iiber Sprache
machen/abwigen

Individueller Sprachkompeten- Sprachkurse

Spracherwerb zen werden ,.Learing by

(Lernprozess) angepasst. Doing*

Einflussfaktoren:

— Neuheitsgrad

— Managementvorgaben

— Zwischenmenschliche Faktoren

5.2.8 Fazit zur Manifestation von Diversitat
Folgende Schlussfolgerungen ergeben sich aus den beschriebenen Analysen. Zum
einen wird eine Salienz und Aushandlung von Diversitit in allen in Abschnitt 5.1
identifizierten Teamprozessen aufgezeigt. Abbildung 5.2 fasst das entsprechend
hergeleitete Set an Diversititsprozessen mit einhergehender Diversitidt und den
sich aus den Diversititsaushandlungen ergebenden Arbeitsstrukturen zusammen.
Bei einer Betrachtung der im Rahmen der Prozessen identifizierten Diversi-
tatsmerkmale féllt auf, dass diese direkt mit Arbeitsabldufen oder Aufgaben im
Team in Zusammenhang stehen. Abstrakte, strategische Formulierungen der Ziele
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Individuelle Diversitat Diversitatsprozess (Aktivitaten zur Diver- Ergebnis/Struktur
sitdtsaushandlung bei der...) auf Teamebene

Sichtweisen | Kldrung und Ausgestaltung der Ziele ‘ Strukturen der
Erwartungshaltungen [ Uberwachung der Zielerreichung | Projektziele
Indiv. (Karriere-) Ziele PR -

) | Integration individueller Ziele ‘
Vorgehenskenntnisse
Kenntnisstande | Wissens-, Meinungsverarbeitung ‘ Strukturen bzgl. der
Wissensvorréte | Indiv. Wissenserweiterung (Lernprozess) ‘ Entwicklung  von
Werte Ablaufgestaltun Themen und
Sichtweisen | s e ‘ Konzepten
Grade des Verstehens
Kenntnisstande/Wissen | Kennenlernen (Lernprozess) ‘ Strukturen der zwi-
Bedarfe an AEls.taus-ch | Aufbau von Zugehbrigkeiten, Abgrenzung ‘ schgnmenschllchen
Grade Zugehorigkeit Beziehungen  der
Merkmale Teammitglieder
Erfahrungen (quantitativ/ | Verteilung von Aufgabenbereichen ‘ Strukturen der Rol-
qualitativ) | Einfindung in Rollen (Lernprozess) ‘ len und Zustandig-
Fachlichkeit keiten
Bedarfe an zeitliche Ge- | Zeitliche und formale Gestaltung ‘ Meetingstrukturen
staltung, Inhalte und | Inhaltliche Gestaltung ‘
Schnittstellen
Bedarfe an Kommunikati- | Wahl der Kommunikationsmedien ‘ Kommunikations-
onsfrequenz und Informa- Gestaltung des Umgangs mit medien und
tionstiefe Kommunikationsmedien Strukturen zum

Umgang damit

Level der Sprachkompe- | Entwicklung von Routinen im Umgang ‘ Strukturen im Um-
tenz | Individueller Spracherwerb (Lernprozess) ‘ gang mit Sprach-
Routine in mehrsprachi- diversitat
gen Teams

Abbildung 5.2 Set an Diversititsprozessen

stehen im Spannungsfeld mit dem Bedarf nach operativen Betrachtungsweisen
(Team C), oder nach SMARTen Formulierungen (Team D). Bei der inhaltlichen
Gestaltung der Projektthemen und -Konzepte werden Kenntnisstinde und Wissen
beziiglich konkreter Technologien oder Konzepten fiir die Zusammenarbeit rele-
vant (Team C, D, F). Der Bedarf an Informationen wird aufgrund von bestimmten
Kommunikationsabldufen formuliert. Es geht um die Haufigkeit der Beitrige und
die Inhalte im Chat (Team C). Hinsichtlich der Visualisierungen oder der Kolla-
borationstools wird der Nutzungsmehrwert von Teammitgliedern unterschiedlich
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beschrieben (Team B, E). Das heifit, dass die prozess-saliente Diversitdt hdufig
einen engen Bezug zu den Arbeitsstrukturen hat, die gerade entwickelt werden.

Zudem wiederholen sich, bei einem Vergleich der Merkmale iiber die Teams
hinweg, diese Unterschiede innerhalb der Prozessgruppen. Bei der Beziehungsge-
staltung werden iiber mehrere Teams hinweg Unterschiede salient, wie stark die
Teammitglieder sich dem Team zugehorig fithlen (Team A, B, E, F) und wie lange
oder gut sie sich schon kennen (alle Teams). Bei der Zielgestaltung geht es um
Erwartungshaltungen an die Formulierung oder Konkretisierung der Ziele (Team
C und D). Bei der Entwicklung von Themen und Konzepten werden unterschied-
liche Umfinge an Wissen tiber die Projektinhalte (Team C, D, E), Sichtweisen auf
die Themen im Sinne einer strategischen oder operativen Perspektive (Team B, C,
E) oder auch inwiefern vorgegebene Konzepte verstanden werden (Team B und F)
identifiziert. Die Bedarfe an Informationsfrequenz und -Tiefe werden beziiglich
der Kommunikationsmedien ausgehandelt (Team A, B, C, E) und die Zustindig-
keiten stehen im Spannungsfeld der Erfahrung und Expertise der Teammitglieder
in quantitativer wie qualitativer Hinsicht (Team A, B, C, D, E, F). Die Salienz von
Unterschieden in allen Prozessen, die prozessnahen Diversititsmerkmale sowie
die Wiederholung innerhalb der Prozessgruppen weisen darauf hin, dass unab-
hingig davon wie ein Team zusammengesetzt ist (nationaldivers, altersdivers,
interdisziplindr, etc.), beim Beziehungsaufbau in einem Team andere Unter-
schiede der Teammitglieder salient sind, als bei der Entwicklung eines Themas
oder dem Aufbau von Informationsabldufen. Unterschiede werden durch eine
prozessuale Betrachtungsweise innerhalb von Teamprozessen salient und erge-
ben sich nicht aus der Teamzusammenstellung. Diversitiitsmerkmale gestalten
sich prozessspezifisch.

Bei der Diversititsaushandlung ist zudem auffillig, wie hédufig kommunika-
tive Aktivitdten in Sinne von Diskussion, Dokumentation und Visualisierung
prasent sind. Vor allem bei der Zielgestaltung, der Erarbeitung von Themen
und Konzepten und bei der Zustindigkeits- und Rollenfindung sind in fast allen
Teams entsprechende Handlungsweisen zu finden®. Das heift, Unterschiede zwi-
schen den Teammitgliedern werden in den Fillen in den Teams diskutiert und
Ergebnisse in verschiedenen Medien dokumentiert. Dies geschieht mittels einer
Prisentationssoftware (Team D), in Online-Whiteboards (Team B, C, D), mit
speziellen Programmen zur Kollaboration (Team E) und durch Visualisierung
in Graphen (Team B, C, E). In mehreren Analysen werden visuell aufberei-
tete Diskussionsergebnisse in die Diskussionen wiederholt eingebracht (Team

6 Nur in einem Team wird beobachtet, dass diese MaBnahmen auch im Bereich der Bezie-
hungsgestaltung angewandt werden (Team B).
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B, C, D). Aufgrund der auffilligen Prisenz kommunikativer Mafnahmen in
allen Prozessgruppen (bis auf Beziehungsgestaltung) wird deswegen gefolgert,
dass kommunikative Aktivititen wie Diskussion, Dokumentation und Visua-
lisierung den Umgang mit Diversitiit gestalten und Diversitit durch diese in
Ergebnisse und Strukturen der Teamarbeit einflief3t.

Als weiterer Aspekt ist auffillig, dass in den Analysen von fast allen Teams
Prozesse der Zugehorigkeitsentwicklung und Abgrenzung identifiziert werden.
Zugehorigkeitsgefiihle werden in den Teams hergestellt durch das Gefiihl, ein
dhnlicher Typ Mensch zu sein und aufgrund einer dhnlichen Arbeitsmotivation.
Die Zusammenarbeit wird durch diese Teambesetzung als leichter bewertet. In
einem Team geht diese Zugehorigkeit im Team auch mit einer Abgrenzungsdyna-
mik zu anderen Abteilungen einher. Die Teammitglieder betonen héufig, dass sie
sich aufgrund der genannten Merkmale, die sie im Team verbinden, von anderen
Abteilungen und Kolleg*innen unterscheiden. Abgrenzungsprozesse werden auch
in Bezug auf fachliche Sonderrollen, in dem Sinne, dass einzelne Teammitglieder
andere Rollen innehatten als die Mehrheit des Teams oder der oder die ,,Neue*
im Team zu sein statt. Auch unterschiedliche soziale Kreise werden beschrie-
ben, z. B. in Bezug auf unterschiedliche Altersgruppen und damit einhergehende
Lebensphasen oder in Bezug auf Haltungen zu politischen und gesellschaftlichen
Themen (Team B). Wenn diese sozialen Kreise stark voneinander abweichen,
wird dies als hemmend empfunden. Es zeigt sich, dass Zugehorigkeitsprozesse
und Abgrenzungsprozesse zum Teil auf Basis sehr alltdglicher, fiir die Arbeit rele-
vanter Merkmale stattfinden. Die Arbeitsmotivation, oder der/die Neue zu sein hat
hohe Konsequenzen fiir die Zusammenarbeit. Die Merkmale, einem ,,Typ Men-
sch* anzugehoren, oder einer sozialen Bubble zu entsprechen stehen wiederrum
nicht direkt mit der Arbeit im Zusammenhang. Wichtig ist, dass Abgrenzung und
Zugehorigkeit aufgrund unterschiedlicher Merkmale formuliert werden. Beide
Prozesse verlaufen aber in den gleichen Teams. Zugehorigkeitsprozesse aufgrund
von ,,dhnlichen Typen* konnen also bei den gleichen Personen gegenldufig mit
Abgrenzungsprozessen aufgrund dessen ,,der/die Neue* zu sein oder eine fach-
liche Sonderrolle innezuhaben verlaufen. Insofern wird hier geschlussfolgert,
dass Zugehorigkeits- und Abgrenzungsprozesse aufgrund der Merkmale ,, Typ
Mensch*, Arbeitsmotivation, ,,soziale Bubble*, fachlicher Sonderrolle, Alter,
der/ die Neue zu sein, Herkunft oder aufgrund einer Leidenschaft fiir einen
Kulturkreis in den Teams stattfinden, allerdings konnen diese Ausgrenzungs-
und Zugehorigkeitsprozesse (auch parallel) aufgrund von verschiedenen dieser
Diversititsmerkmale parallel und auch gegensitzlich verlaufen.

Weiterhin zeigt sich in mehreren Prozessgruppen eine Dynamik des Lernens
auf der individuellen Ebene. Wissen wird bei der Erarbeitung von Themen und
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Konzepten erweitert, bei der Zustindigkeits- und Rollenfindung wird sich in die
Rolle eingefunden, beim Kennenlernen werden Beziehungen zu Kolleg*innen
aufgebaut und Sprachkenntnisse werden erlangt. Trotz der identifizierten Lern-
und Einfindungsaktivititen wurde allerdings nur bei zwei Personen eine Ande-
rung des Verhaltens oder der Perspektive beschrieben oder beobachtet. Dabei
wird eine Anderung von einem Teammitglied nachtriiglich beschrieben, also
hatte schon iiber einen ldngeren Zeitraum stattgefunden. Dabei ging es um den
Erwerb von Sprachkompetenz. In der Anfangszeit fiihlte sich das Teammitglied
als Sprachanfinger, dies relativierte sich nach der Zeit. Im anderen Fall ging es
um die Teamzugehorigkeit und Unsicherheiten in der Rolle. Nach dem Beobach-
tungszeitraum wurde ein starke Zugehorigkeit formuliert und es hatte sich in seine
Rolle eingefunden, d. h. ein Verstédndnis fiir die Aufgaben und die Rolle im Team
war bei dem Teammitglied nach zwei Monaten vorhanden, obwohl am Anfang
Unsicherheiten formuliert wurden. Aufler diesen beiden Fillen sind die gefun-
denen Unterschiede in den Teams im Untersuchungszeitraum konstant. Weder
in den Interviews, noch in den Meetings werden Anderungen identifiziert. Das
Untersuchungsdesign dieser Arbeit erlaubt allerdings auch nur sehr eingeschrinkt
eine zeitliche Analyse, da Mehrfacherhebungen der Interviews eingeschrinkt
wurden und der Beobachtungszeitraum auf zwei Monate festgelegt wurde (vgl.
Abschnitt 4.3). Im Rahmen dieser Arbeit werden also Lernprozesse auf indi-
vidueller Ebene identifiziert, die fiir eine Dynamik von Diversititszustinden
sprechen. Allerdings konnen im Rahmen dieser Arbeit keine Konsequenzen
daraus aufgezeigt werden.

Zuletzt zeigt sich bei der Betrachtung der Diversititsprozesse zwar, dass die
Aushandlung von Unterschiede fiir Arbeitsstrukturen zwar in allen Prozessen
identifiziert wurde, allerdings nicht in allen gleich ausgeprigt. Bei der Mee-
tinggestaltung und Gestaltung der Informationsabldufe werden deutlich weniger
Aktivititen identifiziert als in den anderen Prozessgruppen. Zudem werden einige
Einflussfaktoren identifiziert, die den Grad der Diversititsaushandlung erhohen
oder hemmen. Zum einen zeigen sich zwischenmenschliche Aspekte als Partizipa-
tionshemmer an Diskussionen und damit auch an den Prozessen. Teammitglieder
machen sich Gedanken darum, wie ihr Input und ihre Vorgehensweise bei den
anderen Teammitgliedern ankommt oder wie sich die Wahl der Sprache aus-
wirkt. Im Gegenzug dazu wird eine hohe Beteiligung an Diskussionen damit
begriindet, dass Vertrauen im Team und gegeniiber der Fiihrungskraft herrsche.
Zum anderen limitieren bestehende Strukturen im Sinne von bereits ausgehandel-
ten Routinen im Team (z. B. Zielcharta, Vorgehensabldufe zur Zielgestaltung)
und auch Prozesse und Vorgaben aus dem Unternehmen den Aushandlungs-
spielraum. Die Aushandlung von Diversitéit in Arbeitsstrukturen wird inhaltlich
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und zeitlich dadurch eingegrenzt. Als weiterer Einflussfaktor ist die Orientie-
rung der Teammitglieder an vorherigen Abldufen présent. Insbesondere in den
Interviews ist auffillig, dass Teammitglieder hédufig ihr Verhalten mit vorheri-
gen Erfahrungen begriinden, um Sichtweisen und Rollen zu erkldren. In Bezug
auf die Manifestation von Diversitit ist dabei auffillig, dass bei drei Analysen
eine dhnliche Erfahrung mit Konzepten und Abldufen eher hemmend auf eine
Neugestaltung auswirken. Bei einer Umstrukturierung formulieren Teammitglie-
der eine abwartende Haltung und Orientierung an bisherigen Tatigkeiten, da sie
bisher keine sonstigen Anderungen bemerken. Im Bereich Sprache wirken einge-
spielte Abldufe zur Sprachwahl hemmend fiir eine Neuorientierung, auch wenn
anderssprachige Teammitglieder hinzukommen. Wenn Konzepte, Arbeitsauftrige
nicht ganz verstanden werden, wird auf Basis der vorherigen Erfahrungen weiter-
gearbeitet ohne neue Informationen oder Ideen einzubinden. Diversititsprozesse
scheinen also ausgeprigter stattzufinden, wenn es auch in anderen Bereichen
(dem Biiro, den Kolleg*innen, dem Umfeld, etc.) eine Anderung gibt. Wenn
die neue Aufgabe oder Art der Teamarbeit der vorherigen Tatigkeit der Team-
mitglieder dhnelt und die Teammitglieder so auf einen hohen Erfahrungsschatz
zuriickgreifen konnen, werden sie durch eine Orientierung an der Erfahrung der
Teammitglieder gehemmt. Es wird eher ,,so weiter gemacht wie immer®. Ins-
gesamt zeigt sich so, dass bestehende Strukturen im Unternehmen, bereits
ausgearbeitete Strukturen des Teams, zwischenmenschliche Faktoren und der
Neuheitsgrad von Anderungen im Team die Partizipation der Teammitglieder
an Diskussionen und damit den Grad der Diversititsaushandlung beeinflussen.

5.3 Kontrastierung der national diversen und
homogenen Teams

Aufgrund der Kritik dieser Arbeit an einem Kulturverstindnis als national kate-
goriales, statisches Konstrukt, wurde bei den Prozessanalysen untersucht, wie
sich Nationalitit in den Prozessen duflert und wie sich die Prozesse der natio-
nal heterogenen Teams mit den Teams, die sich ,nur” durch eine kulturelle
Heterogenitdt im Sinne eine nicht vorhandenen Beziehungsnetz unterscheiden.
Dabei werden in den national divers besetzten Teams einige abweichende oder
zusitzliche Dynamiken deutlich.

Insbesondere beim Aufbau von Beziehungen werden von den Teammitglie-
dern Aspekte formuliert, die sich aus der Nationalitit ergeben. In den meisten
Fillen wird es als Mehrwert gesehen, in einem internationalen Team zu arbei-
ten. Die Teammitglieder empfinden dies als personliche Bereicherung (12, A. 53;
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17, A. 35; 19, A. 31; 133, A. 11). Viele sind auch privat durch Freunde oder
Familienmitglieder mit dhnlichen Kulturkreisen wie im Team verbunden (12, A.
53; 14, A. 48/24; 19, A. 15). Zugehorigkeitsprozesse in Bezug auf die Nationali-
tit (Abschnitt 3.5, Knippenberg & Schippers, 2007) werden in den untersuchten
Teams gefunden, allerdings in den begleitenden Teams vor allem im Sinne einer
verbindenden Wirkung und dem Aufbau eines Gemeinschaftsgefiihls. Bei der
Gestaltung von Themen und Konzepten wird Nationalitdt im Kontext von Kompe-
tenzen (z. B. Marktkenntnissen (I5, A. 37)), aber auch als Grund fiir individuelle
Flexibilitit in der Erarbeitung von Themen genannt (I1, A. 46; I31, A. 38). Dabei
werden diese nationalkulturellen Eigenschaften in den betrachteten Teams als
Mehrwert gesehen.

Zudem wird in den Teams, die international zusammengesetzt sind, die Aus-
handlung des Umgangs mit Sprache als zusitzliche Prozessgruppe identifiziert.
Die Teams 16sen sprachliche Diversitit unterschiedlich. Sogar zwischen einzel-
nen Personen innerhalb der Teams sind die Routinen divers. Wichtig ist dabei die
Beobachtung, dass fehlende Sprachkenntnisse ein teilweise hohes Partizipations-
hemmnis an Diskussionen darstellen (vgl. Meeting 1.1, A. 21; 17, A. 5; I31, A.
26/30) und das Lernen der Sprache als Herausforderung beschrieben wird (I31,
A. 30). Nur in einem Fall wird eine ,,schnelle Anpassung beschrieben (I7, A.
5 ff.). Die Herausforderungen, die das Erlernen einer Sprache mit sich bringt, sind
den Teammitgliedern bekannt. Erwartungen an eine Anpassung werden formuliert
und MaBnahmen wie Sprachkurse vom Unternehmen bereitgestellt (I31, A. 24;
I1, A. 22). Die Wirkung der MaBnahmen wird allerdings als gering bewertet.
Geringe Sprachkenntnisse der Mehrheitssprache stellen in national diversen
Teams ein Partizipationshemmnis fiir Diskussionen dar. Anpassungsprozesse
durch Lernen verlaufen nur sehr schwerfillig. Als weiteres Thema in den natio-
nal diversen Teams werden infrastrukturelle Gegebenheiten als Herausforderung
in den national diversen Teams formuliert. Zeitverschiebung (z. B. Meeting 6.1;
Meeting 3.4; 126, A. 15; 11, A. 22-26; 19, A. 41) und eine internationale Ver-
teilung der Teammitglieder beeinflussen die Kommunikation und konnen ein
Partizipationshemmnis darstellen.
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Diskussion und Schlussfolgerungen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse im Hinblick auf ihre Implikationen
fiir die Forschung reflektiert. Zum einen wird aufgezeigt, inwiefern diese Arbeit
auf theoretischer Ebene fiir Prozessbetrachtungen der Teamforschung und fiir
Diversitits- und Kulturkonzipierungen beitrdgt. Zum anderen werden methodi-
sche Implikationen zur Erforschung von Diversitit aufgezeigt (Abschnitt 6.1).
AuBerdem wird die Methodik dieser Arbeit kritisch reflektiert (Abschnitt 6.2)
und Impulse fiir das Management von Diversitit gegeben (Abschnitt 6.3).

6.1 Forschungsimplikationen

Diese Forschungsarbeit beschiftigt sich mit der Frage, in welchen Prozessen sich
Diversitit in der Teamarbeit manifestiert. Insgesamt wurden zur Beantwortung
der Frage durch die Untersuchung von Diversititsprozessen anhand von sechs neu
zusammengesetzten Teams eines Unternehmens mehrere zentrale Erkenntnisse
herausgearbeitet. Wie in der Einleitung angesprochen, werden neue prozessuale
Sichtweisen und eine Rekonzeptualisierung von Diversitit als wichtig fiir die
Diversititsforschung erachtet (vgl. Braedel-Kiihner & Miiller, 2015; Groschke,
2015; Minbaeva, Fitzsimmons & Brewster, 2021; Stahl & Maznevski, 2021). Des-
wegen werden die Erkenntnisse dieser Arbeit im Folgenden zu Thesen zugespitzt
und Implikationen fiir die weitere Forschung diskutiert. Die Notwendigkeit einer
Diversititsforschung, die auf Basis von komplexen, adaptiven Prozessmodellen
arbeitet, Prozesssets aus Felddaten generiert und Diversitét in ihrem prozessualen
Kontext erforscht wird aufgezeigt. Auf methodischer Ebene wird eine Forschung
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anhand von quantifizierenden Prozessdiagrammen vorgeschlagen. Experimen-
telle und quasi-experimentelle Studiendesigns bieten zudem Potenzial, Diversitit
gezielt innerhalb von strukturbildenden, zusammenhéingenden Aktivititen und
Handlungsweisen zu betrachten.

These 1: Diversitit manifestiert sich in der Teamarbeit innerhalb von
strukturbildenden, zusammenhingenden Aktivititen und Handlungen der
Teammitglieder, also Teamprozessen.

Das erste wichtige Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass Diversitidt in Teamprozes-
sen ausgehandelt wird. Auf Basis eines Prozessverstindnisses, dass Aktivititen
und Handlungsweisen der Teammitglieder als Basis nimmt (vgl. Marks et al.,
2001) wurden im Rahmen dieser Arbeit Prozesse identifiziert (vgl. Abschnitt 5.1),
um dann die Aushandlung von Diversitdt im Rahmen dieser Prozesse zu hin-
terfragen (vgl. Abschnitt 5.2). Die untersuchten Teams klidren und ausgestalten
Ziele und handeln individuelle Ziele aus. Bei der Entwicklung von Themen und
Konzepten wird Wissen verarbeitet, erweitert und Abldufe gestaltet. Aufgaben-
bereiche werden verteilt und Teammitglieder finden sich in Rollen ein. Private
Beziehungen werden im Rahmen von Kennenlernprozessen und dem Aufbau von
Zugehorigkeiten und der Abgrenzung entwickelt. Meetings werden inhaltlich und
zeitlich gestaltet sowie die Wahl von und der Umgang mit Kommunikationsme-
dien. Zudem werden Routinen im Umgang mit Sprachdiversitit ausgehandelt und
ein Spracherwerb findet statt. In allen im Rahmen dieser Arbeit identifizierten
Teamprozessen wird eine Aushandlung von der Diversitit der Teammitglieder
und somit auch ihre Relevanz fiir sich entwickelnde Teamstrukturen aufgezeigt
(vgl. Abschnitt 5.2). Insgesamt wird ein Set an Diversititsprozessen im Sinne
von Teamprozessen, in denen sich Diversitit bei der Strukturentwicklung in Pro-
jektteams manifestiert, erarbeitet. Sieben Prozessgruppen mit 16 Teilprozessen
werden identifiziert (vgl. Abbildung 5.2, Abschnitt 5.2.8).

Fiir die Diversitétsforschung belegt dieses Ergebnis, dass ein breites Teampro-
zessspektrum fiir die Diversitdtsmanifestation in der Teamarbeit relevant ist und
das bisher betrachtete Prozessspektrum, das zwei Prozesse (oder Prozessgrup-
pen) der Kategorisierung und der Informationsverarbeitung (vgl. Abschnitt 3.4)
in den Fokus nimmt, unzureichend ist. Zwar zeigen sich Kategorisierungs- und
Informationsverarbeitungsprozesse auch in den untersuchten Teams und werden
als Wissensverarbeitungsprozesse bei der Gestaltung von Themen und Konzepten
(vgl. Abschnitt 5.1.2/ 5.2.2) und Prozesse des Aufbaus von Zugehorigkeiten und
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der Abgrenzung auf der Beziehungsebene (vgl. Abschnitt 5.1.3/5.2.3) beschrie-
ben, sie stellen aber nur einen kleinen Teil des in dieser Arbeit aufgezeigten
Prozessspektrums dar. Weitere strukturbildende zusammenhingende Handlungen
und Aktivitidten der Teammitglieder zur Gestaltung von Zielen, Themen und Kon-
zepten, Meeting- und Informationsstrukturen, dem Umgang mit Sprache und
der Beziehungsgestaltung bestimmen die Diversititsmanifestation. Auch diese
Prozesse miissen verstérkt in der Diversititsforschung betrachtet werden. An die-
ser Stelle leistet diese Arbeit einen Beitrag, da sie die Prozessforschung um
ein empirisch, auf Basis eines konsequenten Prozessverstindnisses erarbeitetes,
Set bereichert. Teaminteraktion und damit die Handlungsweisen der Teammit-
glieder werden fiir die Manifestation von Diversitdt als zentral erachtet (vgl.
Abschnitt 2.4: Marks et al., 2001; Salas et al., 2015; Grossmann et al. 2017).
Fiir die empirische Prozessanalyse nimmt diese Arbeit deswegen die systema-
tische Betrachtung von Teamaktivititen in den Fokus (vgl. Abschnitt 5.1). Ein
Set an Teamprozessen wird aufgezeigt, das empirisch aus Handlungsweisen und
Aktivititen abgeleitet wurde, das im Hinblick auf die Struktur, die im Rahmen der
Aktivititen aufgebaut wird (vgl. Abschnitt 2.3) und im Hinblick auf die Input-
verarbeitung im Sinne der Diversitdt (vgl. Abschnitt 5.2) reflektiert wird. Die
Prozessbeschreibungen folgen also einem konsequenten Prozessverstindnis (vgl.
Abschnitt 2.4) und beriicksichtigen die Art des Teams (im Fall dieser Arbeit
einem Projektteam, vgl. Cohen & Bailey, 1997). Sie erginzen Prozess-Sets, die
aus Studienreviews abgeleitet wurden (Salas et al., 2015; Grossmann et al. 2017),
Prozesse und emergente Zustinde zusammenfassen (vgl. Abschnitt 2.2.3; Waller,
20216) und den Teamkontext vernachldssigen (vgl. Joshi & Roh, 2009). Diese
Arbeit macht so deutlich, dass die empirische Prozessforschung im Feld ausge-
baut werden sollte indem Prozesssets aus Aktivititen der Zusammenarbeit realer
Teams abgeleitet werden. Ein qualitativer Weg wird dazu aufgezeigt.

Neben der reinen Feststellung, dass mehr Prozesse in den Fokus der Forschung
riicken miissen zeigt These 1 (die Erkenntnis der Aushandlung von Diversitit in
Teamprozessen) auch, dass ein Umdenken in der Forschungslogik zu diversen
Teams wichtig ist. Aktuell behandelt die Diversitétsforschung Prozesse als Ein-
heit, die aufgrund einer bestimmten Team- und Merkmalskonstellation ausgelost
werden. Die vorherrschende IPO-Logik (vgl. Abschnitt 2.2.2) nimmt individu-
elle Merkmale anhand der etablierten Kategorien Alter, ethnische Herkunft und
Nationalitdt, Geschlecht und geschlechtliche Identitit, korperliche und geistige
Féhigkeiten, Religion und Weltanschauung, sexuelle Orientierung in den Aus-
gangspunkt der Untersuchung, und behandelt zwei Prozessgruppen als Folge
der Merkmalskonstellationen oder der Teamzusammensetzung und betrachtet die-
ses Geschehen isoliert im Hinblick auf mogliche Konsequenzen. Die Ergebnisse
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dieser Arbeit implizieren aber ein Umdenken. Wenn sich Diversitit in Teampro-
zessen manifestiert, sollten nicht Merkmale sondern Prozesse den Ausgangspunkt
von Diversititsbetrachtungen bieten. Studien zur Diversititserfassung miissen
immer mit der Frage einhergehen, welche Prozesse im Team stattfinden. Team-
prozesse miissen die Basis einer Diversitdtsuntersuchung bieten. Sie bestimmen,
ob und wie Diversitit fiir Arbeitsstrukturen ausgehandelt werden.

Auch fiir die Projektmanagementpraxis konnen auf Basis von These 1 und
dem erarbeiteten Prozessset Empfehlungen abgeleitet werden. Im Abgleich der
im Rahmen dieser Arbeit identifizierten Prozesse mit der DIN 69901 zeigt
sich, dass die DIN 69901 Wissensprozesse nur als Teilaspekt abbildet (vgl.
Abschnitt 5.1.8) und im Hinblick auf diese reflektiert werden sollte. Die beglei-
teten Teams verbringen viel Zeit damit, Wissen und Meinungen im Rahmen der
Meetings zusammenzufiihren und daraus Kompromisse und Ergebnisse fiir die
zu entwickelnden Themen und Konzepte abzuleiten. Zudem recherchieren die
Teammitglieder und erweitern ihre Wissensstiinde. Diese Prozesse waren in fiinf
der sechs Teams salient und viele Aktivititen wurden im Rahmen dieser Prozess-
gruppe identifiziert (vgl. Abschnitt 5.1.2/5.2.2). Da sich die DIN 69901 zum Ziel
setzt, ein umfassendes Rahmenwerk zur Implementierung von Projektmanage-
mentsystemen in Organisationen zu bieten (vgl. DIN69901-1), sollte sie Hinblick
auf Prozesse der Wissens- und Meinungsintegration fiir die im Rahmen der
Projekte zu erarbeitenden Themen und Konzepte und auf individuelle Lernpro-
zesse der Teammitglieder reflektiert werden. Auf institutioneller Ebene konnten
bewusste Workshopformate fiir den fachlichen Wissensaustausch, fachlich sor-
tierte Wissensplattformen und ein leichter Zugang zu weiteren Wissensquellen
(Fachdatenbanken, Zuginge zu Literatur) diese Prozesse unterstiitzen.

These 2: Diversitdt manifestiert sich in spezifischen Prozessen mit einher-
gehenden Diversitdtsmerkmalen.

Eine weitere Erkenntnis dieser Arbeit zeigt eine prozessspezifische Manifestation
von Diversitit. In Abschnitt 5.2.8 wurde aufgezeigt, dass sich die ausgehandelten
Diversitidtsmerkmale tiber die Teams hinweg innerhalb der Prozesse wiederhol-
ten. Teamprozesse gehen mit bestimmten Diversititsmerkmalen einher. Bei der
Aushandlung der Ziele durch Klirung und Ausgestaltung, Uberwachung und
Integration individueller Ziele werden Sichtweisen, Erwartungshaltungen auf und
an das Projekt und individuelle Ziele ausgehandelt. Bei der Entwicklung von
Themen und Konzepten werden hingegen vor allem fachliche Kenntnissténde,
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Wissensvorridte und Werte salient und in Strukturen umgesetzt. Beim Aufbau
der zwischenmenschlichen Beziehungen geht es um bestehende Kenntnisstinde,
Bedarfe an Austausch und um Merkmale der Teammitglieder, auf Basis derer die
Aushandlung von Zugehdrigkeiten und ein Kennenlernen stattfinden. Die Vertei-
lung von Aufgabenbereichen und die Einfindung in Rollen findet aufgrund der
Fachlichkeit und der entsprechenden Erfahrungen statt. Die Gestaltung von Mee-
tings und die Wahl von wie der Umgang mit Kommunikationsmedien werden
anhand der entsprechenden Bedarfe ausgehandelt. Zudem werden Sprachkennt-
nisse und Erfahrungen im Umgang mit Sprachdiversitit fiir die Entwicklung von
Routinen im Umgang mit Sprache umgesetzt.

Auch die Erkenntnis der Prozessspezifik der ausgehandelten Diversitit hat
erhebliche Konsequenzen fiir die Diversitits- und Teamforschung. Nach dieser
Logik bedingen die salienten Prozesse auch die Arten von Diversitit, die aus-
gehandelt werden. In einem Team, dass sich gerade stark in der thematischen,
inhaltlichen Arbeit befindet, werden innerhalb der zusammenhingenden Aktivi-
titen der Teammitglieder Kenntnisstinde und Fachlichkeit ausgehandelt und fiir
die Strukturen und Arbeitsergebnisse relevant. In einem Team, dass ein Meeting-
management und Informationsstrukturen aufbaut, werden innerhalb der Prozesse
Bedarfe an die Kommunikationsfrequenz und Tiefe ausgehandelt, wie auch an
die zeitliche und inhaltliche Gestaltung von Meetings. Somit bestimmen Pro-
zesse auch die Arten von Diversitit, die sich manifestieren. Nur Unterschiede,
die auch im Rahmen von Teamprozessen aktiviert und damit ausgehandelt wer-
den, sind auch relevant fiir die Teamarbeit, ihre Strukturen und Arbeitsergebnisse.
Dies widerspricht der vorherrschenden Forschungslogik, die Diversitidt anhand
von Merkmalen der Teammitglieder konzipiert und misst. Nicht die Teammitglie-
der oder die Teamkonstellation bestimmen die Diversitdtsmanifestation sondern
die Salienz der Prozesse. Fiir die zukiinftige Diversitétsforschung ist es deswe-
gen wichtig festzuhalten, dass Diversitdt zwar durch die Teamzusammenstellung
vorhanden ist, die Manifestation aber tiber Teamprozesse, im Sinne der struk-
turbildenden voneinander abhidngigen Handlungen der Teammitglieder erfolgt.
Ganz konsequent zu Ende gedacht konnten so bei der Frage nach der Relevanz
von Diversitidtsmerkmalen fiir Teamfaktoren (wie die Arbeitsleistung, Ergebnisse,
etc.) Diversitédtserhebungen anhand der Teammitglieder sogar iiberfliissig werden,
da das reine Vorhandensein von Unterschieden ohne passende Prozesse keine
Aushandlung fiir Arbeitsergebnisse und Strukturen mit sich bringt.

These 2 hat somit auch erhebliche Konsequenzen fiir Studiendesigns. Da die
Prozesslage in Teams determiniert, welche Diversititsmerkmale in der Aushand-
lung stehen und damit auch fiir die Strukturentwicklung relevant sind, sollten
Teamprozesserhebungen als Basis fiir Diversititsuntersuchung genutzt werden.
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Es ergibt sich nicht mehr die Frage, was fiir Prozesse durch Diversitit ausgelost
werden, es geht vielmehr darum, welche Teamprozessen im Sinne von struktur-
bildenden, zusammenhingenden Aktivititen in den Teams vorhanden sind, um
auch Riickschliisse auf die Diversitidtsmanifestation zu ziehen. Diese Folgerung
wird im Folgenden noch einmal aufgegriffen, zuerst soll aber noch auf These 3
eingegangen werden.

Fiir die Teamprozessforschung muss festgehalten werden, dass diese kaum
von der Diversititsforschung isoliert werden kann. Fiir Prozessbeschreibun-
gen wird durch die aufgezeigte Aushandlung von Diversitit die angenommene
Zusammenfiithrung von Ressourcen spezifiziert. Teamprozesse werden als eine
Zusammenfiihrung von individuellen Ressourcen zur Entwicklung von Strukturen
im Rahmen von Aktivititen betrachtet (vgl. Abschnitt 2.4; Marks et al., 2001),
allerdings werden Teamprozesse kaum mit einhergehender Diversitit beschrie-
ben. Der Austausch von sozialen, materiellen und Informationsressourcen als
Mikrodynamik der Zusammenfiihrung sind potenzielle Dynamiken zur Erkennt-
nisgewinnung zur Teamarbeit (vgl. Humphrey & Aime, 2014, S 483). Auch fiir
die Erforschung von Teamprozessen wird also durch die Spezifikation prozess-
spezifischer Diversitdtsmerkmale (vgl. Abbildung 5.2, S. 81) mit dieser Arbeit
ein Beitrag geleistet.

These 3: In der Teamarbeit verlaufen verschiedene Team- und Diversitits-
prozesse in mehreren kleinen Etappen, deren Ausprigung je nach Team
variiert.

Uber die reine Salienz der Prozesse hinaus wurde im Rahmen dieser Arbeit auf-
gezeigt, dass sich Prozesse in Teams kleinteilig und mehrzyklisch im Rahmen
von kommunikativen Aktivititen manifestieren. Unterschiedliche Salienzen der
Prozesse in den Teams werden aufgezeigt (vgl. Abschnitt 5.1.8). Ziele werden
ausgehandelt, um sie dann wieder in einem anderen Meeting in Frage zu stellen
und auf Basis weitere Aspekte und neuen Sichtweisen weiter auszuhandeln. Auch
konnen Prozesse in Teams nicht salient sein, was ebenso aufschlussreich fiir die
Forschung sein kann (vgl. Waller et al., 2016). Wihrend in einigen Teams eher die
Aushandlung der Ziele im Fokus steht, findet in anderen Teams ein Monitoring
statt. Dies kann dem Erhebungszeitpunkt geschuldet sein, aber auch Manage-
mentvorgaben oder an der Art des Projektes liegen. Verschiedene Zeitpunkte
konnen in einem Team also unterschiedliche Salienzen der Prozesse implizieren,
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sowie auch unterschiedliche Teams unterschiedliche Salienzen von Prozessen auf-
weisen konnen. Somit zeigen die Prozessbeschreibungen dieser Arbeit deutlich,
dass eine Zugrundelegung eines allgemein giiltigen Prozesssets mit einer linearen
Ablauflogik fiir die Diversitidtsforschung unzureichend ist und vielmehr in kom-
plexeren, adaptiven, dynamischen Modellen gedacht werden muss. These 3 ist
damit anschlussfihig an die bereits aufgezeigten Annahmen der Teamforschung
(vgl. Abschnitt 2.4). Lineare Lebensphasen-Modelle der Teamforschung wie das
in Abschnitt 2.2.1 vorgestellte Modell von Tuckman (1965) bilden Prozessdyna-
miken unzureichend ab und mehrperiodische, mehrdimensionale Entwicklungen
sollten beriicksichtigt werden (vgl. Humphrey & Aime, 2014; Marks et al., 2001;
Waller et al., 2016).

Zusammengenommen zeigen die drei aufgestellten Thesen (1, 2 und 3), dass
sich prozessspezifische Diversitdt in vielen parallel verlaufenden, mehrzykli-
schen Teamprozessen manifestiert. Daraus ergibt sich eine Forschungslogik, die
die Salienz von Prozessen iiber einen bestimmten Zeitraum hinweg fokussieren
sollte — beispielsweise mithilfe von Diagrammen. Auf der Basis von Daten zu
Prozesssalienzen liber einen lidngeren Zeitraum hinweg (z. B. von einem Jahr)
konnten Fragen beantwortet werden, wie viel Zeit sich Teams mit welchen
Prozessen beschiftigen und zu welchen Zeitpunkten welche Prozesse stattfin-
den. Muster und Abhéngigkeiten in den Prozessen konnten aufgezeigt werden.
Teamdynamiken iiber Zeit bieten ein aufschlussreiches Forschungsfeld in der
Diversititsforschung (vgl. Meyer et al., 2017). Prozessdiagramme wiirden sehr
viel differenzierte Betrachtungen der Diversitidtsmanifestation in Bezug auf eine
zeitliche Dimension und die Abhingigkeiten der Prozesse untereinander erlau-
ben, z. B. ob Wissensverarbeitung und damit die Aushandlung von Perspektiven
und Wissen verstirkt ab einem bestimmten Zeitpunkt in der Teamarbeit salient
wird, ob diese Prozesse nach- oder in Abwechslung mit Aushandlung von Zielen
geschieht, ob sie in bestimmten Teams vermehrt stattfinden als in anderen. Das
Untersuchungsdesign dieser Arbeit ermoglichte nur eine qualitative Analyse der
Salienz von Prozessen anhand einer limitierten Anzahl von Teams. Das heil3t, es
wurde aufgezeigt, dass das identifizierte Set an Team- und Diversititsprozessen
(vgl. Abbildung 5.1 fiir Teamprozesse; Abbildung 5.2 fiir Diversititsprozesse) in
den Teams vorhanden war und sich in Teams unterschiedlich und kleinteilig mani-
festiert. Die Moglichkeit der Gruppierung und Prozesszuweisung von Aktivititen
und Daten wurde qualitativ aufgezeigt. Eine quantifizierende Prozessforschung
mithilfe von Prozess-Zeit-Diagrammen, sollte neben der Validierung von und
Erhebung weiterer Sets das erklirte Ziel der Diversitidtsforschung werden.

Allerdings ist fiir solche Studien die Erhebung und Analyse von Daten eine
Herausforderung, da die Arbeit mit qualitativen Daten nicht umgangen werden
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kann. Fiir eine kleine Anzahl an untersuchten Teams konnen intensive Team-
beobachtungen Aufschluss geben, die zeitliche Einheiten mit dokumentieren.
Videomitschnitte von Meetings bieten eine zeitliche Einheit und konnten durch
Schlagwortanalysen Prozessen zugeordnet werden und somit Aufschluss geben.
Oldeweme, Konradt und Brede (2021) untersuchen zum Beispiel den Rhyth-
mus von Teamprozessen anhand des Modells von Marks et al. (2001) mithilfe
von Videoaufzeichnungen von Studierendengruppen, die eine kreative und eine
konstruierende Aufgabe durchfiihren. Durch Codierung der Videoaufzeichnung
und Zuschreibung zu Transitions- und Aktionsphasen (vgl. Marks et al., 2001)
identifizieren die Forscher*innen drei Arten von Prozess-Rhythmen: langsam und
handlungsorientiert, schnell und regelmiflig und wechselnde Fokussierung. Auch
sie nutzen Prozessbilder, im Sinne einer Abbildung der Phasen in Diagrammen,
um diese Dynamiken aufzuzeigen. Der Aufwand fiir entsprechende Erhebungen
ist aber durch die Menge der Daten, die so produziert werden, und die manuelle
Zuordnung von Daten zu Prozessgruppen, bisher nur an einer limitierten Anzahl
von Teams zu realisieren (vgl. Kozlowski & Chao, 2018, S. 10). Kozlowski und
Chao (2018) schlagen als Losung vor, neue Technologien verstérkt fiir die For-
schung zu nutzen, z. B. in Form von Sensoren zur Teaminteraktion, die Daten
zur Interaktion, physikalischen Nihe und AuBerungen der Teammitglieder iiber
einen langen Zeitraum sammeln konnen. Insofern konnten Daten der Interak-
tion computergestiitzt erfasst werden. Auch rechnergestiitzte Modellierungen und
agentenbasierte Simulationen bieten nach den Autor*innen Potenzial, um umfas-
sende Daten zur Teaminteraktion zu erlangen. Durch die digitale Zusammenarbeit
per Mail oder Chat werden zudem grofle Mengen an Daten generiert. Zur Pro-
zesszuordnung von Daten konnte z. B. mit Schlagwortsuchen, die Teamprozesse
spiegeln, groflere Mengen an Dokumenten durchsucht werden und so Aktivititen
Prozessen zugeordnet werden. Eine Quantifizierung von Prozesssalienzen wird
so moglich. Algorithmen werden im Zeitalter der kiinstlichen Intelligenz selbst-
lernend und schneller. So konnte die Zuordnung von Daten (Meetingprotokolle,
Meeting-Videoaufnahmen, Interaktionsdaten, etc.) mit der entsprechenden wis-
senschaftlichen Begleitung und Validierung zukiinftig auch durch Algorithmen
erfolgen. Die Herausforderung der Prozessforschung, den bisher limitierenden
Faktor der Hindelbarkeit von qualitativen Daten mit Technologien zu kompen-
sieren und so auch Prozesssalienzen anhand von qualitativen Daten quantifizieren
zu konnen, konnte so gelingen.

Auch wenn Diversititserhebungen anhand von Teammitgliedern aufgrund der
Ergebnisse dieser Arbeit in den Hintergrund riicken sollten, bleibt es eine For-
schungsaufgabe, die prozessspezifische Diversititsmanifestation zu validieren.
Diversitdtsmessungen und -Reflektionen miissten auf Basis von These 1-3 nah
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an den Prozessen durchgefiihrt werden. Diese Arbeit zeigt dazu einen qualita-
tiv, inhaltlich-strukturierenden Ansatzes der Prozessanalyse auf, der mit einem
Mapping-Verfahren einhergeht, um die Diversitit in ihrem prozessualen Kontext
abzuleiten (vgl. Abschnitt 4.5). Um hier gezielter forschen zu konnen, bieten
experimentelle und quasi-experimentelle Studien entsprechende Moglichkeiten.
Aufgaben und Phasen der Teamarbeit konnen in diesen Studiendesigns so gestal-
tet werden, dass gewiinschte Prozesse stattfinden und untersucht werden konnen.
Die Studie von Wucholt et al. (2014) ist ein Beispiel fiir eine Studie, die mit
einem quasi-experimentellen Design explorativ nach Diversititsmerkmalen und
Prozessen forscht. Die Forscher*innen beobachten zuerst die Zusammenarbeit
im Team und reflektieren erst danach mit den Teammitgliedern die Diversitit
im Kontext der Aktivititen. Ein breites Teamprozessspektrum mit einhergehen-
der Diversitit wird so abgebildet. In der computerbasierten Simulation eines
Szenarios waren in einem Team Diversitit in Entscheidungsprozessen ausschlag-
gebend fiir Verzogerungen in der Zusammenarbeit. In einem anderen Team
war die Umsetzung von MafBnahmen die Herausforderung. Dabei waren Unter-
schiede in den Rollenverstindnissen salient. Im dritten Team wurden diverse
Herangehensweisen bei der Entwicklung von MaBinahmen als Diversitit iden-
tifiziert. Entsprechend der Erkenntnisse dieser Arbeit wird deutlich, dass in
unterschiedlichen Teams unterschiedliche Prozesse mit unterschiedlicher Diver-
sitdt prasent sind. Das Untersuchungsdesign zeigt zudem eine Methode, indem
Teamprozesse mit einer Simulation ausgelost werden, und zudem die Mog-
lichkeit, entsprechende Simulationen mit Diversititsbefragungen zu begleiten.
Auch Conti, Mendes de Oliveira und Nietzel (2022) begleiten ein Planspiel mit
Selbstreflexionsbogen. Sie zeigen so Unterschiede der Teilnehmenden und unter-
stiitzende Faktoren der Aushandlung in verschiedenen Phasen des Planspiels.
These 1-3 legen fiir die weitere Diversititsforschung den Fokus auf Diversitéts-
merkmale und ihren prozessualen Kontext. Neben dem im Rahmen dieser Arbeit
aufgezeigten Mapping-Ansatz im Rahmen von inhaltlich strukturierten Daten zei-
gen die weiteren beschriebenen Studien das Potenzial von experimentellen und
quasi-experimentellen Studiendesigns auf. Sie bieten den Vorteil, Teamprozesse
fiir den Forschungszweck zielgerichteter steuern zu konnen und die Szenarien im
Hinblick auf Datenmenge und -Relevanz hindelbar zu halten.
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These 4: Diversitidt wird in Teams unterschiedlich stark strukturbildend
ausgehandelt. Kommunikative Aktivitdten beeinflussen dabei die Art und
Weise, wie Diversitit sichtbar und erlebbar wird.

Fiir die weitere Prozessforschung im Kontext von Diversitit ist zudem die Frage
relevant, ob die beschriebenen prozessspezifischen Merkmale in den Prozessen
in jedem Team gleich stark ausgehandelt werden. Also wird in jedem Team mit
dem gleichen zeitlichen Umfang an Wissensprozessen, bzw. mit einem dhnlichen
Prozessbild, auch im gleichen Umfang Kenntnisstinde und Fachlichkeit verar-
beitet. Hier kommt These 4 zum Tragen. Aktivititen und Einflussfaktoren der
Diversitdtsaushandlung werden spezifiziert.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde zum einen aufgezeigt, dass die Prozessakti-
vitdten hdufig durch Gespriche, Diskussion, Visualisierung und Dokumentation,
also kommunikative Aktivitdten, geprédgt sind. Gespriche, Diskussionen, Doku-
mentation und Visualisierung sind die Kernelemente im Umgang mit Diversitit
(vgl. Abschnitt 5.2.8). Auf Basis der Untersuchung ist davon auszugehen, dass
ein Team mit wenigen dieser Aktivititen z. B. bei der Zielgestaltung auch weni-
ger Input der Teammitglieder in ihren Zielen wiederfinden wird, oder nur den
Input einiger weniger Mitglieder. Dies impliziert fiir die Forschung, dass die
Untersuchung dieser Aktivititen Potenzial bietet, Diversititsprozesse besser zu
verstehen. Trotz dieser intuitiv sehr nachvollziehbaren Feststellung werden kom-
munikativen Aktivititen nur wenig in Studien untersucht. Im Studieniiberblick zu
interkultureller Teamarbeit von Tang und Wang (2017) werden drei Studien zur
Teamkommunikation beriicksichtigt, bei denen es um Kommunikationsstile, nicht
aber um Kommunikation im Sinne eines Informationskanals oder einer kom-
munikativen Tatigkeit ging. Stahl et al. (2010) untersuchen den Zusammenhang
zwischen kultureller Diversitit und Kommunikationseffizienz und finden keinen
Zusammenhang; dies ldsst aber keinen Riickschluss auf den Prozess der Kommu-
nikation an sich zu. In der erneuten Reflexion des Forschungsstandes 10 Jahre
spiter (Stahl & Maznevski, 2021) werden zwei Studien im Bereich Kommuni-
kation aufgezeigt, die den Umgang mit unterschiedlichen Sprachen behandeln.
Einige experimentelle Studiendesigns zeigen Facetten von kommunikativen Akti-
vitidten fiir die Aushandlung von Diversitit. Z. B. finden Frigotto und Rossi
(2012) heraus, dass die Kommunikationsintensitdt im Sinne der Frequenz oder
Anzahl an Interaktionen in einem bestimmten Zeitraum nicht unbedingt positiv
im Zusammenhang mit Diversitét steht, sondern stark mit dem Wissen der Team-
mitglieder tiber das Problem zusammenhingen. Marchiori und Warglien (2005)
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zeigen, dass, wihrend in kognitiv homogenen Teams die Struktur der Kommu-
nikation eine geringe Rolle zu spielen scheint, in kognitiv heterogenen Teams
dagegen die Anpassung der Kommunikationsstruktur relevant ist. Fiir die weitere
Forschung ist es also wichtig, kommunikative Titigkeiten im Team im Hinblick
auf Frequenz, Inhalte und Art der Kommunikation zu analysieren umso heraus-
zuarbeiten, unter welchen Umsténden, bei welcher Frequenz und auch in welcher
Form kommunikative Aktivititen Diversitdtsprozesse unterstiitzen.

Zum anderen werden als Ergebnis dieser Arbeit zu der Frage, welche Faktoren
den Grad der Diversititsaushandlung beeinflussen, Einflussfaktoren identifiziert
(vgl. Abschnitt 5.2). Eine Prozesssalienz bedingt nicht in jedem Team, dass
die Unterschiede gleich ausgehandelt werden. Der Grad der Aushandlung hingt
neben den kommunikativen Aktivititen noch von weiteren Faktoren ab. Im
Rahmen dieser Arbeit konnten diesbeziiglich einige identifiziert werden. Beste-
hende Strukturen im Unternehmen, bereits ausgearbeitete Strukturen des Teams,
zwischenmenschliche Faktoren und der Umfang von Anderungen im Team
beeinflussen die Partizipation der Teammitglieder an Diskussionen und damit
den Grad der Diversititsaushandlung (vgl. Abschnitt 5.2.8). In internationa-
len Teams werden Diversititsprozesse durch eine verminderte Partizipation an
Diskussionen aufgrund von unterschiedlichen sprachlichen Kenntnissen, infra-
strukturellen Gegebenheiten (Zeitverschiebung) und der lokalen Verteilung der
Teams gehemmt (vgl. Abschnitt 5.3). Die Relevanz vom Unternehmensstruk-
turen wird also fiir Diversititsprozesse aufgezeigt (vgl. Joshi & Roh, 2009,
Abschnitt 3.6). Ein Unternehmen mit einer starken Hierarchie und somit star-
ken Strukturen (starren Zielvorgaben, wiederkehrenden Zeitpldanen) wird weniger
Diversititsaushandlungen bieten als ein dynamisches Unternehmen, das den
Teams Freirdume gibt, Ziele und Abldufe selbst zu gestalten. Zudem limitie-
ren durch das Team entwickelte Strukturen Diversititsaushandlungen. Teams mit
bereits eingespielten Abldufen werden nur noch zum Teil von Diversititsprozes-
sen betroffen sein oder nur wenn ihre Abldufe durch neue Teammitglieder, eine
spiirbare Verinderung der Projektinhalte, eine rdumliche Verdnderung oder @hn-
liches herausgefordert werden. Nicht nur die aktuelle Situation, sondern auch
bereits ausgehandelte Strukturen und die Teamvergangenheit werden so relevant
fiir Diversititsprozesse (vgl. Abschnitt 2.4). Joshi & Roh (2009) zeigten in ihrer
Metaanalyse die Relevanz des Teamkontextes fiir die Diversititsmanifestation,
dieses Ergebnis wird auf Basis der geleisteten Analyse bestitigt und kontextu-
elle Faktoren spezifiziert. Diversititsstudien miissen viel stirker eine zeitliche
Komponente sowie kontextuelle Faktoren erforschen und hinterfragen. Studien-
design sollten, wie schon beziiglich These 3 festgestellt, iiber lingere Zeitrdume
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angelegt werden (vgl. Humphrey & Aime, 2015) und nicht einmalige Zustandser-
hebungen abbilden. Zum anderen bleibt die Kombination von Prozessbildern mit
kontextuellen Faktoren ein spannendes Forschungsfeld. Welche Unternehmens-
charakteristika ergeben welche Art von Prozesssalienzen, wie unterscheiden sich
Teams, die sich schon lange kennen, von neu zusammengesetzten Teams, wie
beeinflussen freundschaftliche Verbindungen im Team oder die Zufriedenheit im
Team die Prozessdiagramme? Solche Fragen gilt es zu adressieren.

These 5: Ausgrenzungs- und Zugehorigkeitsprozesse verlaufen gleichzeitig
und konnen parallel und gegenldufig sein. Verschiedene Diversititsmerk-
malen werden dabei ausgehandelt.

Zuletzt soll noch einmal an das bereits ausgearbeitete Prozessspektrum der Kate-
gorisierung angekniipft werden und ein intersektionales Diversititsverstandnis
unterstiitzt, sowie auch hier ein nichtlineares Proessbild aufgezeigt werden. Einer
linearen Input-Prozess-Output-Logik wird damit erneut widersprochen.

Als weiteres Ergebnis dieser Arbeit wurden Prozesse der Zughorigkeit und
Abgrenzung in Bezug auf die Merkmale ,,Typ Mensch®, Arbeitsmotivation, ,,s0-
ziale Bubble®, fachliche Sonderrolle, Alter, der/ die Neue zu sein, Herkunft
oder eine Leidenschaft fiir einen Kulturkreis identifiziert. Diese Prozesse ver-
laufen allerdings aufgrund von verschiedenen Diversitdtsmerkmalen parallel und
auch gegensitzlich (vgl. Abschnitt 5.2.8). Dieses Ergebnis ist anschlussfiahig an
die Diversititsforschung, indem die Salienz von Kategorisierungsprozessen in
der Teamarbeit und eine intersektionale Salienz von Diversititsmerkmalen (vgl.
Abschnitt 3.3) anhand der qualitativen Prozessbeschreibungen aufgezeigt wird.
Kategorisierungsprozesse begriinden, warum die Teamdiversitit Faktoren wie
Innovation oder den Teamzusammenhalt beeinflussen (vgl. Abschnitt 3.4). For-
scher*innen stiitzen sich auf die Annahme, dass Menschen dazu neigen, sich mit
anderen zusammenzutun, die ihnen in sozialer und beruflicher Hinsicht dhnlich
sind. Ahnlichkeit (insbesondere aufgrund der klassischen Diversititsmerkmale)
schafft Vertrautheit, die zu einem Gefiihl von Komfort, Nihe und Effizienz in der
Interaktion fiihrt (Williams & O’Reilly, 1998). Zum anderen bezieht sich die For-
schung auf die ,,social identity theory* (Tajfel & Turner, 1986). Sie besagt, dass
Individuen auf den Schutz durch die Gruppe angewiesen sind. Daher identifizie-
ren sich Menschen als Mitglieder bestimmter Gruppen und kategorisieren andere
als Mitglieder oder Nicht-Mitglieder dieser Gruppen auf der Grundlage einer
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Reihe von Attributen, einschlieBlich sichtbarer und wahrgenommener Ahnlichkei-
ten. Intersektionale Ansétze der Diversititsforschung nehmen dabei vor allem das
Zusammenspiel verschiedener Merkmale in den Fokus (vgl. Mercer et al., 2015).
In Abschnitt 3.3 und 3.4 wurde aufgezeigt, dass Studien, die auf Mikroebene
an Teams und ihren Prozessen forschen, Diversititsvariablen jenseits der klassi-
schen genannten Dimensionen identifizieren (vgl. Lindau, 2010; Wucholt et al.,
2014). Die Daten dieser Arbeit zeigen, dass in den Teams mehrere Diversitits-
merkmale gleichzeitig salient sind und zu asynchronen Prozessverldufen fiihren.
Eine Teammitglied kann gleichzeitig im Team Abgrenzung dadurch erfahren, der
oder die Neue zu sein, und sich gleichzeitig aufgrund einer Leidenschaft fiir einen
Kulturkreis zugehorig fiihlen. Diese Erkenntnis wird in den Prozessbeschreibun-
gen dieser Arbeit gespiegelt. Eine isolierte Betrachtung einzelner Merkmale ist
unzureichend, um mehrfach- und gegenlédufig verlaufende Prozesse abzubilden
und somit Konsequenzen einzelner Diversititsmerkmale fiir Arbeitsergebnisse
aufzuzeigen. Im Rahmen dieser Arbeit konnten zudem Diversitdtsmerkmale fiir
Kategorisierungsprozesse aufgezeigt werden, die arbeitsrelevant sind. ,,Arbeits-
motivation“ oder ,,der oder die Neue”“ im Team zu sein haben unmittelbare
Konsequenzen fiir die Zusammenarbeit, in einem Fall durch Zugehorigkeit und im
anderen Fall durch Abgrenzung, und sind damit ,,spiirbar. Untersuchungen der
Diversitétsforschung unterstiitzen bereits die These, dass wahrgenommene Diver-
sitidt Gruppenergebnisse stirker beeinflusst als objektive Diversitit, die anhand
eines etablierten Diversity-Index erhoben wird (vgl. Abschnitt 3.4.2, Groschke,
2015). Auch bei der isolierten Betrachtung von Kategorisierungsprozessen als
Diversititsprozesse sollten also das betrachtete Diversitéitsspektrum insbeson-
dere im Hinblick auf die Frage gepriift werden, welche Diversititsmerkmale fiir
die Teammitglieder offensichtlich und mit einer unmittelbaren Relevanz fiir die
Zusammenarbeit verkniipft sind. Zudem kann davon ausgegangen werden, dass
in der Teamarbeit mehrere Kategorisierungsprozesse aufgrund unterschiedlicher
Merkmale parallel verlaufen.

These 6: Die nationale Herkunft beeinflusst prozessspezifische Diversi-
tat indirekt. Sie prigt bestimmte Merkmale, jedoch nicht deren konkrete
Manifestation.

Beziiglich der Nationalitéit der Teammitglieder wurde im Rahmen dieser Arbeit
aufgezeigt, dass diese sich kleinteilig und facettenreich, als eine Art Quer-
schnittsthema verhilt. Die Nationalitit beeinflusst Teammitglieder zwar in ihrem
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Verhalten, fiir die Strukturerarbeitung miindet sie aber primir in Beziehungs-
strukturen im Team und nicht in der Ziel-, Konzept- oder Informationsgestaltung.
Viele Aspekte, die in Bezug auf die Nationalitdt in Prozessen in dieser Arbeit
salient werden, spiegeln Erkenntnisse der interkulturellen Managementforschung.
Zum einen wird Internationalitdt, entsprechend der in Abschnitt 3.4 dargestell-
ten ,social categorization perspective” (van Knippenberg & Schippers, 2007,
S. 517 £.), als Merkmal von Teammitgliedern identifiziert, das Zugehorigkeitspro-
zesse auslost. Im Fall der untersuchten Teams 10st sie ein Gemeinschaftsgefiihl
aus. Die These, dass Kategorisierungsprozesse im Fall der kulturellen Diversi-
tiat mit Konflikten in Zusammenhang stehen (Stahl & Tung, 2015; Stahl et al.,
2010), wird auf Basis der Daten deswegen nicht unterstiitzt. Allerdings wurden
Partizipationshemmnisse durch unterschiedliche Sprachkompetenzen und infra-
strukturelle Gegebenheiten (verteiltes Arbeiten und Zeitverschiebung) festgestellt.
Diese Umstidnde sind hiufig in interkulturellen Teams zu finden. Das Thema der
Sprachdiversitit ist zudem schwer durch Lernprozesse zu iiberwinden. Entwick-
Iung von Routinen im Umgang mit Sprachdiversitit verlaufen kleinteilig und
vielfiltig. Die Studienergebnisse von Tenzer, Pudelko & Harzing (2014) stiitzen
diese Feststellung. Sie zeigen, dass Sprachbarrieren die wahrgenommene Vertrau-
enswiirdigkeit in Teams beeinflussen. 2017 zeigen Tenzer, Terjesen & Harzing,
dass Sprache insgesamt wenig Aufmerksamkeit in Studien des internationalen
Managements findet. Auf Gruppenebene stellen sie fest, dass Sprachbarrieren den
Wissensaustausch im Team und andere Prozesse erheblich hemmen (Tenzer et al.,
2017, S. 838). Die Erforschung der Rolle von Sprachkompetenzen in der Team-
arbeit bietet Potenzial, Diversititsprozesse besser zu verstehen. Als bereichernder
Aspekt der nationalen Diversitit, im Sinne einer grofleren Menge an Wissen und
Sichtweisen, wurden Kenntnisse und Erfahrungen aus anderen Lindern formu-
liert. Marktkenntnisse werden als Ressource gesehen, die in die Arbeit einflieen.
Dieser Aspekt wird auch in Studien, die den Mehrwert von kultureller Diversitit
fiir Organisationen untersuchen, als hochster Mehrwert von kultureller Diversitit
formuliert (Leenen, Scheitza & Wiedemeyer 2006a+b, vgl. auch Ely & Thomas,
2001: ,,Acces and Legitmacy Perspective®). Zudem wird bei der Analyse zur
Rolle von Nationalitdt bei Diversitétsprozessen deutlich, dass eine positive Ein-
stellung zu verschiedenen Kulturen die Interaktion fordert. Dieser Aspekt wurde
auch durch Forschung von van Dick et al. (2008) aufgezeigt, die einen positiv
moderierenden Effekt von Diversititsiiberzeugungen (,,Diversity Beliefs*) zeigt.
Diese FEinstellung, die von fast allen interviewten Teammitgliedern formuliert
wurde, hat vermutlich einen Einfluss darauf, dass keine Abgrenzungsprozesse
im Bereich der kulturellen Diversitit festgestellt wurden. Sowohl in den national
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heterogenen, als auch in den fachlich diversen Teams wurde eine hohe ,,Verarbei-
tung® von Diversitit insbesondere in Zusammenhang mit einer einhergehenden
Wertschitzung von Diversitit festgestellt.

Erweitert werden Erkenntnisse zu national diversen Teams, indem Nationalitét
durch die prozessspezifische Betrachtung der Strukturentwicklung nicht mehr im
Fokus steht, sondern durch diese Unterteilung aufgelost wird. Indem Diversitit
Prozessen zugeschrieben wird, eriibrigt sich die Frage nach der Teamzusammen-
setzung. Menschen werden zwar durch ihre Sozialisation geprigt, Wissensstinde
und Bedarfe werden (unter anderem) durch die Herkunft geformt, der Fokus
auf Prozesse fragt aber vor allem nach der Salienz im Rahmen bestimmter
Aktivititen (egal ob diese durch die Herkunft, das Alter, das Geschlecht oder
dhnlichen geprigt sind). Bei der Betrachtung einzelner Situationen und Prozes-
sen der Zusammenarbeit wird Nationalitit tiberfliissig (vgl. Bolten, 2013) und
kann vielfiltiger konzipiert werden und als indirektes Element mit vielen Facet-
ten oder Subkategorien (wie Sprache, Kenntnisse, die sich aus der Nationalitit
ergeben oder #dhnliches) der Verhandlung gesehen werden. So wird die natio-
nale Prigung zu einem Querschnittsthema und wird sich in ihren Facetten auch
in verschiedenen Teamprozessen unterschiedlich duflern: im Beziehungsaufbau
durch Kategorisierungsprozesse, in der fachlichen Arbeit durch Wissenstrans-
fer (z. B. Marktkenntnisse) und durch weitere Aushandlungen im Bereich der
Sprache. Eine entsprechende Konzipierung von Kultur als indirekte Quelle pro-
zessspezifischer Diversitit bietet also eine situative, in ihren Kontext eingebettete
Betrachtungsweise, die Gruppenzugehorigkeiten und Unterschiede aufgrund der
Herkunft aber nicht verneint.

6.2 Kritische, methodische Reflexion

Diese Arbeit baut auf der Argumentation auf, dass explorative Fallstudien das
Potenzial bieten, Aufschliisse iiber Dynamiken der Diversitdtsmanifestation in der
interkulturellen Teamarbeit zu erhalten (vgl. Abschnitt 4.1). Dies hat sich besté-
tigt. Durch das explorative, eingebettete Fallstudiendesign konnte in dieser Arbeit
eine Manifestation von Diversitit in vielen Teamprozessen aufgezeigt werden.
Der Erkenntnisgewinn und Ansatzpunkte fiir weitere Forschung wurde auf theo-
retischer, wie auf methodischer Ebene im letzten Kapitel aufgezeigt. Trotzdem
miissen folgende Kompromisse und limitierende methodische Entscheidungen im
Forschungsprozess reflektiert werden.

Zum einen mussten Kompromisse in der Fallauswahl eingegangen werden.
Kriterien beziiglich der nationalen Heterogenitit in der Teamzusammensetzung
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mussten mit pragmatischen Umstidnden (welche Teams werden gegriindet und
welche sind mit einer Untersuchung einverstanden) vereinbart werden. Die Teams
hatten bereits unterschiedlich lange Zeitspannen zusammengearbeitet oder die
Teammitglieder kannten sich zum Teil schon aus vorherigen Titigkeiten, was
Diversititsprozesse beeinflusst hat. Der Anspruch, nur neu zusammengesetzte
Teams zu untersuchen, musste auf einen Zeitraum von maximal sechs Monaten
erweitert werden. Zeitliche Aspekte, also einen Anderungsverlauf von Diversi-
tatsmerkmalen iiber einen Zeitraum zu erfassen, war mit den vorhandenen Daten
nur sehr eingeschrinkt moglich. Durch die bereits bestehenden, allerdings sehr
unterschiedlich ausgeprigten, gemeinsamen Erfahrungen der Teammitglieder war
es unmoglich Schliisse zu ziehen, inwiefern die Dauer der Zusammenarbeit ein
Einflussfaktor war. Zudem war vermutlich die gewihlte Beobachtungsspanne
von zwei Monaten zu kurz, um Veridnderungen abzubilden. Aufgrund dieser
Limitierung im Forschungsdesign wurden zeitliche Interpretationen im Ergeb-
niskapitel vermieden und zudem bereits das Forschungspotenzial der zeitlichen
Validierung der Prozesssalienzen im letzten Teilkapitel herausgearbeitet (vgl.
auch Humphrey & Aime, 2014).

Eine Fallstudie muss sich auch immer wieder der Kritik stellen, kein repréasen-
tatives Abbild der (in diesem Fall) Teamarbeit zu leisten. Auch in dieser Arbeit
mussten Entscheidungen beziiglich der Auswahl des Unternehmens (Falls) und
der Teams (Analyseeinheiten) getroffen werden. Bestimmte Parameter wurden
in ihrer Komplexitit reduziert. Zum einen wurden Teams aus einem Unterneh-
men untersucht, die vom Grad der Interaktion eher einheitlich waren und sich
vor allem im Bereich der strategischen Arbeit wiederfanden. Hier wird Potenzial
gesehen, die Untersuchung auf weitere Teams (Arbeitsteams, Wissenschafts-
teams, etc.) auszuweiten (vgl. letztes Kapitel). Im Bereich der Nationalitit wurden
heterogene Teams und homogene Teams aus zwei Nationen erforscht. Es wurden
keine bikulturellen Projektteams beriicksichtigt. Der klassische Fall der interkul-
turellen Zusammenarbeit wird hdufig durch eine Fallauswahl abgedeckt, die zwei
Teams aus unterschiedlichen Nationen betrachtet. Fiir eine kritische Reflexion der
in Kapitel drei genannten Stereotypisierungsprozessen wire dies ein Mehrwert
gewesen. Zum anderen wurden Teams aus einem Unternehmen (Fall) erforscht,
die Fallauswahl des Unternehmens oder der Organisation (vgl. Abschnitt 4.3.1)
konnte das Studienergebnis beeinflussen. Die Fallauswahl ergab sich aus prakti-
schen Uberlegungen. Es wurde explizit angestrebt, ein groBes Unternehmen zu
gewinnen. In einem groflen Unternehmen ist die Wahrscheinlichkeit am groften,
neu zusammengesetzte Teams in verschiedenen Zusammenstellungen begleiten zu
konnen. Zum anderen wurde angenommen, dass diese Teams am ehesten gesell-
schaftliche Trends (wie Mobilitdt, Vernetzung) abdecken. Dies relativiert aber
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auch die Studienergebnisse fiir diesen Fall. Fiir ein traditionelles, kleines Unter-
nehmen konnten Ergebnisse anders ausfallen, genauso wie fiir Organisationen
im Bildungs- oder im offentlichen Sektor oder fiir Projektteams aus der Wissen-
schaft. Weitere Fille (z. B. Projektteams in Hochschulen, in kleinen und mittleren
Unternehmen oder in der offentlichen Verwaltung) und andere Arten von Teams
(z. B. Arbeitsteams mit Routinetitigkeiten oder Managementteams) miissen qua-
litativ im Hinblick auf weitere Prozesse untersucht werden miissen, um weitere
Prozess-Sets zu ermitteln und/oder das bestehende zu validieren. Trotzdem wird
die Eingrenzung der Fallauswahl auf ein Unternehmen insgesamt als positiv
bewertet. Vorteile lagen darin, dass viel Wissen iiber den Unternehmenskontext
erlangt wurde und in die Diskussionen eingebracht werden konnte. Dies wire
durch die Betrachtung von mehreren Unternehmen nicht moglich gewesen. Die
Arbeit mit den Daten wurde durch das angesammelte Wissen iiber das Unterneh-
men erleichtert. Aussagen von Teammitgliedern bzgl. Unternehmensstrukturen
konnten eingeordnet werden.

Auch durch die Methoden der passiv teilnehmenden Beobachtung und der
problemzentrierten Interviews entstehen Limitierungen. Die Beobachtungen bie-
ten nur die Moglichkeit Prozesse abzubilden, die auch in Aktivititen miinden.
Kognitive Handlungsweisen sind nicht abbildbar und konnten deswegen hier nicht
erfasst werden, bzw. nur wenn Sie von den Teammitgliedern formuliert wurden.
Aktivitidten auBerhalb der Meetings wurden zudem nicht erfasst. Insofern sind
die Erkenntnisse besonders im Bereich des Umgangs mit Diversitidt durch die
Methoden limitiert.

Im Hinblick auf die Auswertung der Daten bietet zudem die Kategorien-
bildung einen Faktor, bei dem die Individualitit der Forscherin das Ergebnis
beeinflussen kann. Im Rahmen dieser Arbeit wurden durch eine strukturierenden
Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz, 2018; Abschnitt 4.5) qualitativ Prozesssalienzen
aufgezeigt. Die Daten wurden in Kategorien strukturiert und diese Kategorien
dann inhaltlich im Hinblick auf die Forschungsfrage in verschiedenen Konstel-
lationen betrachtet und beschrieben. Die Bildung der Kategorien als thematische
Cluster sind also zentral fiir die Ergebnisse. Dabei wurde durch das konsensu-
elle Codieren (vgl. Kuckartz, 2018) angestrebt, die Codiertitigkeit durch andere
Personen replizierbar zu gestalten und somit eine Konsistenz der Ergebnisse
herzustellen (vgl. Abschnitt 4.5). Allerdings wird durch diese Tatigkeit nur das
Codieren, also die Anwendung der Kategorien, hinterfragt. Die Entwicklung der
Kategorien wurde durch die Forscherin geleistet und ist ,,ein Akt der Konstruk-
tion, der auf dem Vorwissen, der Erfahrungsbasis und nicht zuletzt den ,,World
Views* der Analysierenden beruht* (Kuckartz, 2018, S. 206). Das Kategorien-
systems spiegelt also auch zum Teil die Individualitit der Forscherin. Dies ist
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nicht als qualititsmindernd zu bewerten. Die Giite des Kategoriensystems orien-
tiert sich nicht daran, ob sie durch eine andere Person ebenso entwickelt worden
wire (ebd.). Allerdings ist dieser Aspekt als limitierender Faktor fiir eine Objek-
tivitdt der Ergebnisse relevant. Eine Validierung der Erkenntnisse anhand von
umfangreicheren quantitativen Studien bleibt zu leisten.

6.3 Impulse fiir das Management von Diversitét

,Diversity Management bedeutet im HRM [Human Resource Management] ein
Konglomerat an MaB3nahmen [...] zur Steuerung der Vielfalt der Belegschaft. Das
Ziel ist die Forderung des positiven Potenzials, welches die Verschiedenartigkeit
der Organisationsmitglieder fiir den Unternehmenserfolg haben kann® (Krisor &
Koster, 2016, S. 89). Dieses Diversititsmanagement orientiert sich allerdings in
vielen Unternehmen an den klassischen Kategorien Alter, ethnische Herkunft und
Nationalitidt, Geschlecht und geschlechtliche Identitit, korperliche und geistige
Fiahigkeiten, Religion und Weltanschauung oder sexuelle Orientierung. Dies bie-
tet im Kontext von Antidiskriminierung Chancen, benachteiligende Strukturen
zu identifizieren und Mafnahmen zu ergreifen. Studien zeigen, dass Merkmale
wie Herkunft und Religion in Bewerbungsprozessen zu Benachteiligung fiihren
(vgl. Peucker, 2010; Schneider, Yemane & Weinmann, 2014; Weichselbaumer,
2016). Allerdings werden diese Diversitdtsmerkmale mit belegten Diskriminie-
rungsprozessen auf Teamprozesse und Teamarbeit iibertragen. Sie werden mit
Perspektivenvielfalt in Zusammenhang gebracht und gelten somit als Quelle
hoherer Arbeitsleistung.

Abschlielend fiir diese Arbeit wird deswegen darauf hingewiesen, dass, entge-
gen der gingigen Behauptungen, die Studienlage beziiglich des Zusammenhangs
zwischen Diversitit (dieser Kategorien) und Arbeitsleistung nicht eindeutig ist
(vgl. Kapitel 1; 3.4). Auch wenn die Logik, dass ein groferes Repertoire an
Wissen, Perspektiven und Meinungen zu besseren Arbeitsergebnissen fiihrt, viel-
versprechend klingt, hiangt es von vielen Faktoren ab, ob es gelingt Diversitit
auch im Rahmen von Teamaktivititen fiir Strukturen nutzbar zu machen. Diese
Arbeit tragt durch die Reflexion von Diversitétsprozessen von sechs Teams eines
Unternehmens zum besseren Verstidndnis iiber die Manifestation von Diversitit
in der Teamarbeit bei. Auf Basis der theoretischen und empirischen Diskussion
werden folgende Empfehlungen abgeleitet. Diese garantieren zwar keine erhohte
Arbeitsleistung im Team, sie bieten aber Ankniipfungspunkte fiir Unternehmen
und Teams ein Arbeitsumfeld zu schaffen, dass Vielfalt in Aktion bringt.
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Ein Diversititsmanagement mit der Zielsetzung, Teamstrukturen der alltig-
lichen Arbeit zu beeinflussen, beriicksichtigt Diversitit, die fiir stattfindende
Teamprozesse relevant ist. Die Verarbeitung von Diversitit findet beim Kliren
und Ausgestalten von Projektzielen, der Integration individueller Ziele, bei der
Wissens- und Meinungsverarbeitung, beim Lernen der Teammitglieder in Bezug
auf die zu erarbeitenden Inhalte, beim Kennenlernen im Team und dem Aufbau
von Zugehorigkeitsgefiihlen, bei der Verteilung von Aufgabenbereichen und der
Einfindung in die eigene Rolle statt. Auch die zeitliche und inhaltliche Gestaltung
von Meetings und die Wahl von und der Umgang mit Kommunikationsmedien
sind diversititssensibel. Diversitit entsteht innerhalb dieser Gestaltungsprozesse.
Sie besteht aus unterschiedlichen Wissens- und Kenntnisstdnden, Sichtweisen,
Expertisen, Bedarfen an zwischenmenschlichem Austausch und Detaillierungs-
graden von Informationen. Bevor in groBen Kategorien gedacht wird, lohnt sich
ein Blick auf diese Unterschiede. Diese Unterschiede duflern sich zudem in meh-
reren kleinen Etappen im Austausch miteinander. Fiir ein Diversititsmanagement
sollte geschaut werden, welche Prozesse gerade im Team salient sind.

Einige weitere Faktoren fiir die Diversititsmanifestation werden in dieser
Arbeit identifiziert. Nicht alle davon bieten validierte Forschungsergebnisse, son-
dern werden hier als Impulse formuliert, die sich auf Basis der untersuchten Fille
ergeben. Ein Team, dass das Maximum seines Vielfaltspotenzials erreicht, miisste
demnach viel Zeit fiir Austausch und Kommunikation haben. Kommunikative
Aktivitidten wie Diskussionen, Dokumentation und Visualisierung transportieren
Diversitdt und unterstiitzen die Diversitidtsaushandlung. Um Vielfalt in Aktion
zu bringen, sollte das Team zudem Strukturen selbst entwickeln. Vorgegebene
Strukturen limitieren Diversitdtsaushandlungen, ebenso bereits im Team gestaltete
Strukturen. Auch ein hohes Maf} an Vertrauen zueinander unterstiitzt Diversitéts-
prozesse. Teammitglieder miissen sich an- und ernst genommen fiihlen. Einen
deutlicher Neuanfang fiir das zu erarbeitende Projekt ist auBerdem sinnvoll.
Solange Uberginge flieBend sind und sich nicht spiirbar von alten Titigkeiten
abheben, ist die Arbeit von der Orientierung an alten Gewohnheiten geprigt.

National diverse Teams sind schon lange nicht mehr von Konflikten geprigt,
die sich nur aus der Nationalitit ableiten lassen, oder waren es eventuell nie. In
der alltdglichen Arbeit spielen viele Kategorisierungsprozesse eine Rolle. Ins-
besondere neue Mitarbeitende oder fachliche Untergruppen im Team sollten
in Bezug auf IThre Partizipation begleitet werden. In national diversen Teams
sollte zusitzlich die sprachliche Vielfalt sorgfiltig begleitet werden und auch der
Einbezug von Teammitgliedern, die lokal verteilt arbeiten.
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