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Vortrag

Birgitta Wolff/ Stefanie Sperber(Magdeburg)

Aufgabenanalyse und Anreizgestaltung als Voraussetzungen

fiir interkulturelles Training

Unsere Problemstellung ist folgende: Unter welchen Bedingungen sind multikulturell
besetzte Arbeitsteams erfolgreicher als monokulturelle? Diese Frage ist fiir die Praxis
wichtig, weil “multicultural teamwork” zu einem weiteren Managementslogan
geworden ist, der dazu fiihrt, dass multikulturelle Teamarbeit teilweise relativ
unsystematisch zum Einsatz kommt und dann mitunter mehr Probleme als Erfolge
generiert. Zur Vermeidung oder Losung von interkulturellen Konflikten greift die
Praxis oft auf interkulturelles Training (IKT) zuriick. Erginzend dazu lautet unsere
These, dass der Einsatz von multikulturellen Teams nur dann iiberhaupt effizient sein
kann, wenn die zu erfiillende Aufgabe bestimmte Eigenschaften aufweist. Diese
miissen den durch die Heterogenitdit der Teammitglieder erhdhten
Koordinationsaufwand rechtfertigen. Beim Auftreten von Problemen in
multikulturellen Teams sollte man also zundchst einen Schritt zuriicktreten und noch
einmal analysieren, ob und warum man fiir die gegebene Aufgabe iiberhaupt ein
multikulturelles Team braucht. Auflerdem sind einige Prinzipien der Anreizgestaltung
zu beachten. Durch ein solches Vorgehen kann man IKT zielorientierter einsetzen und
so die Differenz zwischen der Bruttowertschopfung eines multikulturellen Teams und
den Transaktionskosten — und damit den Nettogewinn fiir das Unternehmen —

vergrofern.
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Personalokonomischer Hintergrund

Lazear (1998) bietet Okonomische Argumente fiir die Zusammenstellung von

Arbeitsteams global operierender Firmen. Diese legen zwei Zusammenhénge dar:

(1.) Multikulturelle Teams arbeiten dann produktiver als monokulturelle, wenn
spezifisches Know-How aus unterschiedlichen Kulturrdumen zusitzliche betriebliche
Leistungen ermoglicht, deren Wert die zusétzlichen Transaktionskosten — verursacht

durch interkulturelle Konflikte — iibersteigt oder zumindest amortisiert.

(2.) Monokulturelle Teams sind grundsétzlich erfolgreicher bei Aufgaben, die nicht

von spezifischem Know-How aus verschiedenen Kulturrdumen profitieren.

Abbildung 1 illustriert, welche drei unterschiedlichen Arten von Féhigkeiten eine
Aufgabenstellung typischerweise erfordern kann. Die Aufgabe kann technologische
Féhigkeiten erfordern. Diese sind orts- und kulturunabhéngig. Jedoch konnen die
Trager  dieses an  sich  kulturunspezifischen =~ Wissens in  einer
herkunftskulturspezifischen Weise in ihrem Sozialverhalten gepridgt sein. Deshalb
kann zum einen iiber technologisches Spezialistenwissen Multikulturalitdt von Teams
als Nebenwirkung entstehen. Zum anderen kann Multikulturalitdt aber auch explizit
erwiinscht sein, wenn kulturspezifische Kenntnisse, z. B. iiber die Mutterfirma, das
Land der Mutterfirma oder aber {iber ein anderes Land fiir die optimale Erfiillung
einer Aufgabenstellung notwendig sind. Global operierende Firmen tendieren dazu,
ihre ausldandischen Tochterfirmen mit Mitarbeitern aus dem Land der Mutterfirma und
Einheimischen des Landes der Tochterfirma zu bestiicken. Oft werden auch
Mitarbeiter aus Lidndern rekrutiert, in denen sich weder die Mutterfirma noch die
Tochterfirma befindet, sogenannte Third Country Nationals. Wenn man davon
ausgeht, dass es keine Einkommensunterschiede zwischen diesen drei
Mitarbeitertypen gibt, dann ist die Logik hinter dieser Mischung, dass sogenannte
Expatriates das Wissen der Mutterfirma und iiber das Land der Mutterfirma in die
ausldndische Tochterfirma einflieBen lassen, Einheimische landespezifische
Kenntnisse mitbringen und Third Country Nationals tendenziell Experten in

kulturunabhingigen Bereichen (z. B. Produktionstechnik) sind.
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Mit welchen Mitarbeitern eine global operierende Firma ihre auslédndische
Tochterfirma ausstattet, hingt also von der Art der Fihigkeiten der potentiellen
Mitarbeiter und den Eigenschaften der betrachteten Aufgabe ab. Dies illustriert
Abbildung 1. Das Dreieck beschreibt die Fahigkeiten, die fiir die betrachtete Aufgabe
erforderlich sind. Um iiber die notwendigen Fahigkeiten verfiigen zu konnen, muss
das entsprechende Arbeitsteam aus Individuen bestehen, die das geforderte
Féhigkeitsprofil zusammenbringen. Die Individuen mit den Fahigkeitsprofilen a und b
haben vor allem kulturabhéngige Qualifikationen, wohingegen Profil ¢ kulturun-

abhingige (technologische) Féhigkeiten beschreibt.

Abbildung 1: Matching von Aufgabe und Fahigkeiten

Mutterland- bzw.A
firmenspezifische
Fahigkeiten Technologische
Fahigkeiten
C
b
>
Zielmarktspezifische
Fahigkeiten

Diese Art der Aufgaben- und Qualifikationsanalyse hilft zu vermeiden, dass
maoglicherweise unnotige Heterogenitdt in Teams implementiert wird — ebenso wie sie
hilft, dort fiir geplante ,, Diversity ““ zu sorgen, wo diese von der Aufgabenstellung her
tatsdchlich erforderlich ist.
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Beziiglich der Anreizgestaltung fiir Teams beziehen wir uns auf Backes-Gellner,
Lazear und Wolff (2001: 155-256). Dort wird ausgefiihrt, wie durch den Einsatz von
Team- und Individualanreizen bzw. von schwachen und starken Anreizen die
Kooperation zwischen den Teammitgliedern verstarkt oder zu Gunsten von internem

Wettbewerb abgeschwicht werden kann. Abbildung 2 illustriert das Prinzip.

Interner Wettbewerb wird verstirkt, wenn die Kompensation der -einzelnen
Teammitglieder aufgrund ihrer relativen Leistung ermittelt wird. Ein solcher
Leistungsvergleich kann durch ein sogenanntes Leistungsturnier implementiert
werden, in dem die Teammitglieder um einen Preis, z. B. eine Beforderung,
miteinander konkurrieren (starke Individualanreize). Der ,,Wettbewerb um den Preis*
wird weiter verstirkt, wenn eine grofle Einkommensspreizung zwischen den
Verlierern und dem Gewinner vorliegt. Neben der Anreizwirkung weisen
Anreizsysteme auch eine Selektionswirkung auf (Wolff und Lucas 2003). Starke
Individualanreize  ziehen tendenziell aggressive, nicht-kooperationsfreudige
Teammitglieder an. Im Extremfall konnen solche Systeme sogar zu Sabotage
zwischen den Teammitgliedern fiihren. Gibt es starke Individualanreize, fiihrt dies
also zu intensivem internen Wettbewerb, so dass die Teamleistung tendenziell gering
ausfillt, da die Teammitglieder eher wenig kooperieren bzw. sich sogar gegenseitig

behindern, um individuell ,,besser da zu stehen®.

Anreize zur Kooperation konnen dagegen nach folgenden Prinzipien geschaffen
werden: Wenn die Kompensation nach absoluter Leistung gezahlt wird, besteht kein
Anreiz fiir die Teammitglieder sich gegenseitig nicht zu unterstiitzen. Das gleiche gilt
fiir ein Fixgehalt, da auch hier die Teammitglieder nicht um einen Preis miteinander
konkurrieren. Die Kompensation konnte auBlerdem auf Basis der Teamleistung
erfolgen. Dies wiirde nur schwache Anreize fiir jedes einzelne Teammitglied setzen,
da jedes Teammitglied vom Preis N nur 1/N bekommt. Allerdings kénnen hierbei
Trittbrettfahrerprobleme entstehen, da jedes Mitglied auf jeden Fall 1/N bekommt —
egal welche Individualleistung der Einzelne einbringt. Auch eine eher geringe
Einkommensspreizung bietet tendenziell schwache Anreize, denn wer sich in seinem
Job erheblich mehr anstrengt, bekommt nur einen geringen Lohnaufschlag.
Tendenziell —ziechen diese Kompensationselemente  weniger  aggressive,

kooperationsfreudige Teammitglieder an.
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Abbildung 2: Einsatz von Wettbewerbs- und Kooperationsanreizen
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Die erstbeschriebene Art der Anreizgestaltung stellt starke Individualanreize dar, die
zu hohen individuellen Anstrengungsniveaus fithren, wihrend die zweitbeschriebene
Art eher Kollektivanreize setzt, die zu tendenziell niedrigen individuellen
Anstrengungsniveau fithren, aber die Kooperation zwischen Teammitgliedern
verbessern. Eine Mischung aus Individual- und Teamanreizen bietet oft die optimale
Losung fiir dieses Dilemma, um nicht nur Wettbewerb zu implementieren, sondern
auch Kooperation zu fordern. Denkbar wire bspw. Wettbewerb zwischen Teams,
wobei der, der am meisten fiir das Team tut, noch einen zuséitzlichen Preis erhilt. In
Anwendung dieser theoretischer Prinzipien kann man auch erste Anhaltspunkte
dariiber gewinnen, Mitglieder welcher Kulturen — beispielsweise nach der
Klassifizierung von Hofstede (1980) — tendenziell eher durch welche Art von

Arbeitsumgebung und Anreizstruktur zu motivieren sind.

Diese Uberlegungen scheinen weit vom Thema IKT entfernt. Tatsichlich sind sie
jedoch Voraussetzung fiir einen effizienten Einsatz von IKT. Denn o6konomisch
betrachtet folgen Investitionen in die Koordinationsfihigkeit der Teammitglieder
(IKT) einem rationalen Kosten/Nutzen-Kalkiil. Es gilt nicht: ,,Je mehr interkulturelles
Training, desto besser.” Vielmehr lautet die theoretische Maxime: Effizienter Einsatz

zunachst von multikulturellen Teams, dann erst von IKT.
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Empirische Tendenzen

Idealerweise sollten diese Aussagen nicht nur theoretisch begriindet, sondern auch
empirisch {iiberpriift werden. Die Datenlage zu dieser Problematik ist jedoch
bescheiden, die Erhebung von Primirdaten aus Firmen mit groBen Problemen
verbunden. In einem ersten Schritt haben wir deshalb sechs bereits vorliegende
Studien konsultiert (Earley und Mosakowski 2000; Elron 1997; McLeod, Lobel und
Cox 1996; Watson, Johnson und Merritt 1998; Watson, Kumar und Michaelsen
1993). Diese beziehen sich zum Teil auf Experimente, zum Teil auf Feldstudien. In

einer Sekundédrauswertung wurde versucht, drei Hypothesen zu testen:

1. Multikulturelle Teams sind monokulturellen Teams iiberlegen, wenn fiir
unterschiedliche Kulturrdume typisches Know-how zur Losung der Aufgaben

erforderlich ist.

2. Monokulturelle Teams sind multikulturellen Teams {iiberlegen, wenn kein
heterogenes kulturabhéngiges Know-How zur Losung der Aufgabe

erforderlich ist.

3. Teamorientierte Anreizsysteme konnen das durch die Heterogenitdt der

Teammitgliedern zundchst verstarkte Konfliktpotential heilen.

Soweit die Datenlage iliberhaupt eine Aussage zuldsst, konnte eine weitgehende
Kompatibilitit der empirischen Ergebnisse mit den Hypothesen festgestellt werden.
Drei Studien unterstiitzen die erste Hypothese und drei Studien die zweite. Keine
Studie widerlegt eine der Hypothesen; allerdings ergeben sich nicht aus allen Studien
Hinweise zu allen drei Hypothesen. In einer weiteren Studie (Chatman et al. 1998)
konnten empirische Anzeichen dafiir gefunden werden, dass heterogenitdtsbedingte
Konflikte nicht nur durch Training — wie in der Praxis oft propagiert —, sondern auch
durch Anreize — wie es die Personalokonomik suggeriert — geheilt werden konnen.
Detailliertere weitere Studien bleiben zwar notwendig, folgende Grundaussagen

lassen sich jedoch bereits treffen (vgl. Abbildung 3).

Wir gehen von zwei Aufgabenarten mit unterschiedlichen Bruttowertschopfungen,
W/ (h) und W1(h), aus. W|(h) bezieht sich auf eine Aufgabe, deren Erfiillung durch
heterogene Fiahigkeiten nicht verbessert wird; W1(h) auf eine Aufgabe, die von
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heterogenen Féhigkeiten profitiert. Ein Beispiel fiir W|(h) konnte die Abwicklung
interner Verwaltungsaufgaben sein, ein Beispiel fiir W{(h) die Entwicklung eines
Marketingkonzepts fiir einen neuen Auslandsmarkt. Wir wollen begriinden, welchen
Heterogenitétsgrad das entsprechende Arbeitsteam haben sollte. Unsere Annahmen:
Mit zunehmenden Heterogenititsgrad h (Anzahl der im Team vertretenen Kulturen)
steigen die Transaktionskosten von multikulturellen Teams TK(h) aufgrund von
interkulturellen Verstindigungsrisiken. Wenn die Analyse der Aufgabeneigenschaften
ergibt, dass fiir die Aufgabe kein ,multikulturelles Know-How* notwendig ist,
bedeutet das, dass die Bruttowertschopfung mit Zunahme der Heterogenitéit nicht
steigt. Dieses Szenario illustriert die Gerade W|(h). Die in Abbildung 3
eingezeichneten Transaktionskosten TK(h) iibersteigen nun die Bruttowertschopfung
W|((h), und zwar mit steigender Tendenz bei zunehmender Heterogenitit. Ein
Heterogenititsgrad von mehr als 1, also Multikulturalitdt, wére hier nicht hilfreich.
Geht man davon aus, dass IKT nicht die Bruttowertschopfung beeinflusst, sondern die
Transaktionskosten eines Teams senkt, so iibersteigen die Transaktionskosten bei h>1
selbst mit IKT die Wertschopfung W |(h), wie der Verlauf von TKkr(h) illustriert.
Dabei ist unerheblich, wie viel IKT kostet; es liegt immer ein Nettoverlust vor. Eine
Zuordnung von Personen aus unterschiedlichen Kulturen zu einem Team fiir diese
(kulturunabhéngige) Aufgabe fiihrt immer zu ineffizientem IKT, weil die
Transaktionskostenersparnis durch IKT den Wertschopfungsnachteil gegeniiber dem

Einsatz eines monokulturellen Teams nicht ausgleichen kann.

Ist ,,multikulturelles Know-How* jedoch fiir die Losung der Aufgabe vorteilhaft,
steigt die Wertschopfung mit zunehmendem Heterogenititsgrad. Dies verdeutlicht der
Verlauf von W1(h). Eine solcher Wertschopfungsgewinn durch Heterogenitit wird
die zusitzlichen Transaktionskosten iibersteigen bzw. zumindest amortisieren. Damit
entstiinde ein Nettogewinn (Feld A) fiir das Unternehmen aufgrund der effizienten
Zuordnung von Individuen auf multikulturelle Teams und dieser wiederum auf
kultursensible Aufgaben. IKT vergroBert nun diesen Nettogewinn weiter (Feld B), da
die Transaktionskosten auf TKikr(h) gesenkt werden. Ist IKT nicht kostenlos [vgl.
TKikr’(h)], sondern verursacht Kosten von C, so verringert sich der Nettogewinn
entsprechend. Solange C< TK(h)-TKkr(h), ist IKT effizient. Dies ist eine einfache
theoretische Beschreibung der Bedingungen, unter denen der Einsatz von

multikulturellen Teams und IKT effizient ist. So lasst sich also aus okonomischer
Sonderausgabe: 4. Interkulturelle Sommerakademie
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Sicht begriinden, in welcher Weise man zundchst die Aufgabe und die

Teamzusammensetzung analysieren muss, bevor man den Einsatz von IKT beschlief3t.

Abbildung 3: Nettogewinn bei multikulturellem Team in Kombination mit IKT

weny, A W (h), 7 TK(h)
TK(h)
:rKIKT ’(h)
TKIKT(h)
C
wO(h)
>
2 h

Die hinzugezogenen empirischen Studien stiitzen genau diesen Befund. Denn
interessanter Weise konnte in allen Féllen, in denen mulikulturelle Teams nicht
erfolgreicher gearbeitet haben als monokulturelle Teams, nicht aus der
Aufgabenstellung heraus begriindet werden, dass der implementierte Grad an
Heterogenitét iiberhaupt erforderlich war. Eine Studie (Chatman et al. 1998) weist
darauf hin, dass die herrschende Anreizstruktur eine grolere Bedeutung aufweist als
die Zusammensetzung des jeweiligen Teams. Durch starke Anreize zur Kooperation
werden die Teammitglieder scheinbar auch zur selbstorganisierten Uberwindung von
eventuellen kulturbedingten Konflikten stirker motiviert — nicht nur zur Uberwindung
des Trittbrettfahrerproblems. Jedoch sind hier gezieltere empirische Studien

notwendig.

Als Fazit schlagen wir vor, dass die Analyse von Aufgabeneigenschaften und dafiir
notwendige Skills als Voraussetzung und Bestandteil von IKT gesehen werden sollte.

Ebenso gehort die Analyse und optimale Gestaltung von Anreizstrukturen zum
Sonderausgabe: 4. Interkulturelle Sommerakademie
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weiteren Problemfeld der interkulturellen Kommunikation. Der Ubergang vom
Training der interkulturellen Kommunikation zu einem Training des interkulturellen
Managements wird damit flieBender. Damit ergeben sich allerdings auch neue
Anforderungen an die Qualifikation der eingesetzten Trainer: Neben kommunikativen
Féhigkeiten miissten sie vermehrt auch betriebswirtschaftliche Skills vermitteln
konnen. Oder man kann auch argumentieren, dass die Abgrenzung zwischen
interkultureller Kommunikation und interkulturellem Management eindeutiger wird.
Dann muss allerdings anerkannt werden, dass viele Probleme der internationalen
Wirtschaftspraxis sich nicht durch IKT l6sen lassen, wenn nicht die zugleich die

managementtheoretische Begleitmusik gespielt wird.
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