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Vorwort

Der vorliegende Band geht auf die Tagung ,,Interkulturelle Arbeitspldtze, Arbeitssi-
tuationen und Berufsfelder zuriick, die im November 2013 als ,,10. Internationaler
Tag* der Hochschule Miinchen stattfand. Im Rahmen der Tagung wurden Berichte
empirischer Untersuchungen interkultureller Arbeitskontexte aus unterschiedlichen
wissenschaftlichen Disziplinen vorgestellt und diskutiert. Der Tagungsband umfasst

die ausgearbeiteten Vortrage der Tagung.

Wir danken allen Autorinnen und Autoren herzlich fiir ihre Beitrdge und ihre Offen-

heit fiir unsere Anregungen und Hinweise.

Die Durchfiihrung der Tagung selbst wire ohne die Unterstiitzung vieler Personen
nicht moglich gewesen. Wir danken Gerda Walter und Mahalia Wandelt-Peroti fiir
die organisatorische Unterstiitzung im Vorfeld und wihrend der Tagung, Nico Fung
fiir die fotografische Dokumentation der Tagung sowie Florian Anfang, Stefanie
Armbruster, Carola Bilitik Oculi, Surya Diwald, Sarah Schmid und Verena Tauchert
fiir thren Beitrag zum reibungslosen Ablauf der Tagung.

Allen Leserinnen und Lesern wiinschen wir eine interessante Lektiire und Anregun-

gen zu einem interdisziplindren Austausch iliber die Merkmale und Besonderheiten

von Arbeit in interkulturellen Kontexten.

Friederike Barié¢-Wimmer Katharina von Helmolt Bernhard Zimmermann






Friederike Barié-Wimmer, Katharina von Helmolt, Bernhard Zimmermann

Einleitung

Arbeit ist in vielen Bereichen durch eine Zunahme kultureller Vielfalt gekennzeich-
net. Dafiir sind vor allem zwei Entwicklungen ausschlaggebend. Zum einen fiihrt die
grenziiberschreitende Verflechtung von Wirtschaft und Politik dazu, dass Unterneh-
men international agieren, um Standortbedingungen zu nutzen oder wachsende
Mirkte zu erreichen. Zum anderen findet individuelle Migration iiber nationale Gren-
zen hinweg statt und stellt Unternehmen, Organisationen und Behorden vor die
Herausforderung, sich interkulturell zu 6ffnen und Personen mit unterschiedlicher
kultureller Herkunft und Zugehdrigkeit in Arbeitsabldufe zu integrieren oder als Ziel-
gruppe flir Produkte oder Dienstleistungen zu berlicksichtigen (Griese/Marburger
2012).

Als Folge dieser Entwicklungen kann kulturelle Vielfalt in verschiedenen Bereichen
von Arbeit eine Rolle spielen: Personen mit unterschiedlichen kulturellen Hinter-
griinden arbeiten an einem Standort oder auf virtueller Basis an verschiedenen
Standorten zusammen, sie kommunizieren an internen oder externen Schnittstellen
mit Kolleginnen oder Geschiftspartnern im Ausland oder werden zur Wissensver-
mittlung an auslidndische Standorte entsandt. Kulturelle Vielfalt kann aber auch dann
zum Tragen kommen, wenn Funktionsbereiche wie Entwicklung, Fertigung oder Ver-
trieb kulturell unterschiedliche Zielgruppen im Blick haben miissen oder
landerspezifische Gesetzgebungen, Messgroflen und Technikanwendungen aufeinan-
derstof3en (v. Behr 2004: 88ft.).

Ob und auf welche Weise Kultur und kulturelle Vielfalt im Arbeitsprozess wirksam
werden und wie Arbeitende damit umgehen, ist das Thema des vorliegenden Bandes,
der auf die Tagung ,,Interkulturelle Arbeitspliatze, Arbeitssituationen und Berufsfel-
der an der Hochschule Miinchen zuriickgeht.! Im Fokus stehen arbeitsbezogene

Interaktionen, in denen sich Kultur als Einflussgrofle zeigt, weil die Beteiligten

' Die Tagung ..Interkulturelle Arbeitsplitze, Arbeitssituationen und Berufsfelder fand am 15.

November 2013 als 10. Internationaler Tag der Hochschule Miinchen statt.
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aufgrund unterschiedlicher Sozialisationen und Lebenswege voneinander abweichen-
de Kommunikationsformen, Deutungsmuster und Arbeitsroutinen erworben haben
oder in expliziter oder impliziter Form kulturelle Zuschreibungen vornehmen. Diese
Bedingungen bezeichnen wir hier als , interkulturelle Arbeitskontexte“.> Die Beitrige
des Bandes behandeln aus der Perspektive unterschiedlicher wissenschaftlicher Dis-
ziplinen Arbeitsinteraktionen, subjektive Interpretationen dieser Interaktionen durch
die Beteiligten, institutionelle Rahmenbedingungen und strategische Steuerungsmog-
lichkeiten auf der Ebene der Unternehmensfiihrung und der Personalauswahl.

Dass interkulturelle Arbeitskontexte besondere Kompetenzen erfordern, ist im For-
schungsdiskurs unbestritten. Welche das aber sind, ist bisher nicht abschlieBend
beantwortet worden. Obwohl interkulturelle Kompetenz als eine Schliisselkompetenz
fiir das Arbeiten in internationalen Zusammenhéngen gilt und als Lehr- und Lernziel
zahlreicher akademischer Bildungsangebote und weiterbildender Qualifizierungs-
mafBnahmen angegeben wird, gibt es noch wenige systematische Analysen inter-
kultureller Arbeitskontexte. Ohne Erkenntnisse dariiber, welche spezifischen
Anforderungen interkulturelle Arbeitskontexte an Beschiftigte stellen, ldsst sich je-
doch nur unzureichend beurteilen, ob interkulturelle Kompetenz kontextiibergreifend
oder bezogen auf spezifische Arbeitskontexte zu konzeptualisieren ist, also etwa
branchen-, arbeitsplatz-, aufgaben- oder anforderungsspezifisch. Fiir den Bereich der
Vermittlung von interkultureller Kompetenz ist zudem die Frage von Bedeutung, ob
Beschiftige in interkulturellen Arbeitskontexten auf Fahigkeiten, Kenntnisse und Fer-
tigkeiten zurilickgreifen, die sich in formalen Lehr- und Lernformaten vermitteln
lassen, oder eher auf ein implizites praktisches Wissen, das in informellen Lernpro-
zessen erworben wird.? SchlieBlich ist es fiir Bildungs- und Auswahlverfahren von
Interesse, inwieweit die fiir die Beschéftigung in interkulturellen Arbeitskontexten
benoétigte interkulturelle Kompetenz iiberhaupt durch Wissensaneignung oder Trai-
ning erworben werden kann oder vielmehr auf stabilen Personlichkeitsmerkmalen

beruht.* Antworten auf die offenen Fragen zur Beschaffenheit von interkultureller

Der Begriff ,,interkultureller Arbeitskontext® ist in der wissenschaftlichen Diskussion noch
nicht systematisch eingefiihrt. Er wird in diesem Band in der oben beschriebenen weiten Be-
deutung verwendet, um die thematische Vielfalt der einzelnen Beitrdge abzudecken.

3 Vgl. dazu auch Straub 2007: 42-44.

Vgl. dazu auch Leenen, Stumpf, Scheitza in diesem Band.
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Kompetenz mit Relevanz fiir Arbeitskontexte kann letztlich nur die Analyse der Ar-
beitspraxis selbst geben.

Vor diesem Hintergrund ist Forschung notwendig, die sich mit interkultureller Kom-
munikation in Arbeitskontexten befasst, insbesondere mit den Handlungsweisen und
subjektiven Sichtweisen der in diesen Kontexten agierenden Personen. Dabei besteht
eine grundsétzliche Herausforderung der Erforschung interkultureller Kommunikati-
on darin, die Wirksamkeit von Kultur und kultureller Vielfalt empirisch
nachzuweisen, denn Forschungsinteresse und -design sind in der Regel so angelegt,
dass Kultur als Kontextvariable bestitigt und reproduziert wird. Damit trdgt der For-
schungsdiskurs zur interkulturellen Kommunikation dazu bei, das ,,interkulturelle
Paradigma® (Haas 2008) fortlaufend zu reproduzieren.” Auch wenn oder gerade weil
sich dieses Dilemma nicht umgehen lésst, besteht Bedarf an empirischen Untersu-
chungen von Arbeitskontexten, die sich nicht a priori auf Kultur als Deutungsansatz
festlegen, sondern weitere fiir den Arbeitsprozess relevante Kontextvariablen syste-
matisch beriicksichtigen.

Je nach disziplindrer Verankerung und methodischem Verfahren geht die Forschung
zur interkulturellen Kommunikation auf unterschiedliche Weise mit dieser Heraus-
forderung um. Dies entspricht dem breiten Spektrum an Erkenntnisinteressen und
methodischem Repertoire, das die Forschung zur interkulturellen Kommunikation
kennzeichnet.® In Abhingigkeit von Kulturkonzepten und wissenschaftlichen Be-
zugsdisziplinen werden unterschiedliche Methoden der Erhebung und Auswertung
von Daten bevorzugt. Forschungen, die Kultur als eine handlungs- und deutungsde-
teminierende Einflussgrofle betrachten, setzen bevorzugt Methoden ein, die auf einen
Vergleich von Strukturen, Einstellungen und Handlungsweisen abzielen. Forschungs-
ansdtze, die Kultur als Prozess auffassen, wenden dagegen Forschungsmethoden an,
die es erlauben, die Entstehung von Kultur in sozialer Praxis nachzuvollziehen. Beide
Perspektiven sind von Bedeutung, wenn es darum geht, interkulturelle Arbeitskontex-

te zu analysieren und das Handeln und Erleben der Beteiligten zu verstehen.

Dieser Band stellt Untersuchungen in unterschiedlichen Arbeitskontexten vor, die auf

verschiedene wissenschaftliche Bezugsdisziplinen wie die Soziologie, die Ethnologie,

Vgl. dazu Busch 2013.
Einen Uberblick iiber das Feld der empirischen Erforschung interkultureller Kommunikation
geben z. B. Otten/Geppert 2009.
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die Psychologie, die Wirtschaftswissenschaften und die ethnographisch orientierte
Gespriachsanalyse zuriickgreifen. Dabei werden sowohl strukturvergleichende als
auch rekonstruierende Forschungsverfahren angewendet. Die Beitrdge bieten einen
Einblick in das breite Panorama der Fragstellungen und moglichen methodischen
Vorgehensweisen im Bereich der empirischen Erforschung von interkulturellen Ar-

beitskontexten.

Zu den Beitrigen des Bandes

Die Beitrage des Bandes befassen sich mit empirischen Untersuchungen auf der Me-
soebene der Zusammenarbeit in und zwischen Organisationen, auf der Mikroebene
der interpersonalen Kommunikation in Arbeitskontexten und auf der Ebene der Steu-
erung von Unternehmen und Organisationen durch Personalauswahl und

Management.

Im ersten Abschnitt des Bandes werden Ergebnisse empirischer Untersuchungen der
internationalen, interkulturellen und interinstitutionellen Zusammenarbeit in und von
Unternehmen und Organisationen vorgestellt. Die Untersuchungen basieren auf Me-

thoden der Soziologie, der Ethnologie und der ethnographischen Gesprachsanalyse.

Um die globale Zusammenarbeit im Bereich der IT-Dienstleistungsbranche geht es
im Beitrag von Steffen Steglich, Andreas Boes und Tobias Kimpf. Thre arbeitsso-
ziologische Forschung umfasst mehr als 30 Fallstudien aus Deutschland, Indien,
Mittel- und Osteuropa sowie den USA. Die Autoren zeigen auf, welche Auswirkun-
gen verschiedene Kooperationsmodelle auf das Erleben und Agieren der
Beschiéftigten haben, und diskutieren die Notwendigkeit, interkulturelle Aspekte von

Zusammenarbeit im Kontext organisationaler Rahmenbedingungen zu betrachten.

Mit der Beschreibung interkultureller Prozesse in multinationalen Unternehmen
durch die Methode der ethnographischen Organisationsforschung befasst sich der
Beitrag von Alois Moosmiiller. An drei Beispielen organisationsethnographischer
Untersuchungen aus Japan und Deutschland wird gezeigt, welche Erkenntnisse aus

einem situations- und kontextbezogenen Forschungszugang iiber die Praxis eines
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multinationalen Unternehmens gewonnen werden konnen. Der Fokus liegt dabei auf

dem Umgang mit Interkulturalitdt und den Auswirkungen auf die Beschéftigten.

Mareike Martini stellt die Untersuchung einer deutsch-kubanischen Hochschulko-
operation vor. Mit den methodischen Verfahren der teilnehmenden Beobachtung und
der ethnographischen Gesprachsanalyse geht die Autorin in ithrer Untersuchung der
Frage nach, mit welchen kommunikativen Mitteln die Beteiligten ihre Kooperations-
aufgaben bearbeiten. Neben spezifischen Gattungsformen der Aufgabenbearbeitung
werden Problemfelder der Kooperationsbesprechungen herausgearbeitet, die auf kul-
turelle, institutionelle und individuelle Faktoren zuriickzufiihren sind. Besonderes
Augenmerk wird dabei auf die Handlungsweise sprachmittelnder Personen und ihren

Einfluss auf den Verlauf der Koopationsbesprechungen gelegt.

Die Beitrdge des zweiten Abschnitts thematisieren die interpersonale Kommunikation
in interkulturellen Arbeitskontexten. An Fallbeispielen interpersonaler Arbeitskom-
munikation werden Herausforderungen und Losungsansidtze der kommunikativen

Bearbeitung von Arbeitsaufgaben in interkulturellen Arbeitskontexten behandelt.

Katharina von Helmolt spricht sich in ihrem Beitrag dafiir aus, die Performanz in-
terkultureller Arbeitspraxis zum Gegenstand von Forschung und Lehre zu machen.
Nach einer begriffsgeschichtlichen Einfiihrung des Begriffspaars Kompetenz und
Performanz wird eine authentische Arbeitssituation exemplarisch analysiert. Dabei
wird gezeigt, welchen Beitrag die Methode der Gespriachsanalyse durch ihre Fokus-
sierung der Performanz interkultureller Kommunikation zu einer kontextspezifischen

Bestimmung interkultureller Kompetenz leisten kann.

Gespréache in der Auslidnderbehdrde finden in einem gleichermaflen institutionellen
wie interkulturellen Setting statt. Dies gilt insbesondere fiir die Fremd- und Fach-
sprachlichkeit der Kommunikationssituationen. Wie sich die genannten Aspekte auf
die Gespriche zur Anliegensbearbeitung zwischen SachbearbeiterInnen und ausldndi-
schen Kundlnnen auswirken und wie die Gespriachsbeteiligten mit Fach- und

Fremdsprachlichkeit umgehen, zeigt der Beitrag von Friederike Barié-Wimmer



14 Friederike Barié-Wimmer, Katharina von Helmolt, Bernhard Zimmermann

mithilfe der Analyse authentischer Gesprachsdaten im Rahmen einer ethnographi-

schen Gespriachsanalyse auf.

Das Arbeitsfeld der internationalen Handelsschifffahrt wird im Beitrag von Michael
Brenker, Sarah Mockel und Stefan Strohschneider thematisiert. Obwohl die inter-
nationale Handelsschifffahrt einen elementaren Beitrag zur Globalisierung leistet und
die Besatzung eines Handelsschiffes in der Regel international und interkulturell zu-
sammengesetzt ist, sind die Formen der Zusammenarbeit sehr traditionell und weisen
einen geringen Innovationsgrad auf. Nach einer Ubersicht iiber die organisationalen
Strukturen und Bedingungen der Zusammenarbeit auf einem Handelsschiff beschrei-
ben die Autoren die Ergebnisse eines auf der Grundlage von Fragebogenerhebungen
und Computersimulationen durchgefiihrten Forschungsprojektes zur Untersuchung
der Kommunikation der Besatzungsmitglieder im Alltag und in kritischen Situatio-

nen.

Die Herausforderungen der interpersonalen Beratung in interkulturellen Kontexten
behandelt Kirsten Nazarkiewicz in ihrem Beitrag. Anhand von drei orientierenden
Metakonzepten wird zunéchst erldutert, wie unterschiedlich Kultur in der Beratung
aufgefasst und als Deutungsansatz eingesetzt werden kann. Die Potenziale und Risi-
ken der drei Konzepte werden anschlieBend diskutiert. An einem Fallbeispiel aus der
Beratungspraxis wird aufgezeigt, wie in einem als , kulturreflexiv* bezeichneten Be-

ratungsansatz alle drei Konzepte integriert werden konnen.

Im dritten Abschnitt des Bandes geht es um den Umgang mit kultureller Vielfalt in
Unternehmen und Organisationen auf der Ebene des Managements und der Personal-
auswahl. Die vorgestellten empirischen Untersuchungen sind im Hinblick auf die
zugrunde gelegten theoretischen Voraussetzungen und die methodischen Verfahren

in der Psychologie und in den Wirtschaftswissenschaften verortet.

Astrid Podsiadlowski und Daniela Groschke berichten in ihrem Beitrag von mehre-
ren Studien zum Thema Diversitit in Organisationen. Nach einem Uberblick iiber
Ansitze des Diversititsmanagements in Organisationen stellen die Autorinnen Er-

gebnisse aus quantitativen Befragungen zum Umgang mit Diversitit in Unternehmen
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in Osterreich und Deutschland vor. Die strategischen Ansitze des Diversity-
managements werden unter verschiedenen Perspektiven analysiert. Die Ergebnisse
der Erhebungen in Osterreich und Deutschland werden anschlieBend kontrastierend

dargestellt.

Eckart Koch beschiftigt sich mit der Praxis interkulturellen Managements in trans-
nationalen Unternehmen. Nach einer Darstellung der Rahmenbedingungen, die sich
den Unternehmen durch die Globalisierung stellen, werden die Grundfunktionen des
Managements beschrieben und davon verschiedene Felder des interkulturellen Mana-
gements abgeleitet. Nach einer Diskussion interkultureller Basiskompetenzen
priasentiert der Autor Ergebnisse von Befragungen zur Praxis interkulturellen Mana-
gements, die Studierende eines interkulturellen Studiengangs in Unternehmen
durchgefiihrt haben.

Wolf Rainer Leenen, Siegfried Stumpf und Alexander Scheitza stellen ein For-
schungsprojekt zur Analyse des Personalauswahlverfahrens der Polizei NRW vor.
Ein Ziel des Projektes besteht darin, das Kriterium der interkulturellen Kompetenz in
das Auswahlverfahren der Polizei fiir Direkteinsteiger zu integrieren. Nach einem
Uberblick iiber den Forschungsstand zum Thema interkulturelle Kompetenz werden
Vorgehensweise und Ergebnisse des Projektes dargestellt. Durch die inhaltsanalyti-
sche Auswertung von Daten, die durch Interviews und Fragebogen erhoben wurden,
gelangen die Autoren zu induktiv gewonnenen Kompetenzmerkmalen. Auf dieser
Grundlage wird ein Vorschlag entwickelt, die durch die Anforderungsanalyse ge-
wonnenen Kompetenzmerkmale in das Kompetenzprofil der Polizei NRW zu

integrieren.
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Zusammenarbeit in und zwischen Organisationen






Steffen Steglich, Andreas Boes, Tobias Kimpf

Arbeit in globalen Kooperationsbeziechungen — Die Bedeutung
sozialer und organisationaler Rahmenbedingungen in der

Softwareentwicklung

1 Globale Kooperationsbeziehungen auf Arbeitsebene — interkulturelle und or-

ganisationale Faktoren fiir Konflikte

Das Thema Kooperation in globalen Arbeitszusammenhéngen erhélt in neuen globa-
len Produktionsstrukturen eine zunehmende Bedeutung und stoft somit auf ein
immer groBBer werdendes Interesse. Lange Zeit hatte sich der Diskurs zur Globalisie-
rung vordringlich mit der Internationalisierung von Unternehmen und deren Folgen
fiir Wirtschaft und Politik befasst, hdufig mit Fokus auf die Verlagerung von Arbeits-
pldtzen im Bereich der Fertigung und der klassischen Industrien. Wie Beschiftigte
die Globalisierung in ihrer Arbeit erlebten, spielte zunéchst eine vergleichsweise ge-
ringe Rolle. SchlieBlich waren direkte Kooperationsbeziehungen mit Kollegen an
einem anderen Standort auf der Welt wenigen Spezialisten oder dem Management
vorbehalten und beschrinkten sich meist auf koordinierende Aufgaben. Kooperati-
onsbeziehungen auf Arbeitsebene iiber Grenzen hinweg blieben daher lange eine
Ausnahme.

Heute sind nicht mehr nur die klassischen Industrien von Globalisierungsprozessen
betroffen, sondern auch neue Bereiche wie die hochqualifizierte Angestelltenarbeit in
der IT-Industrie. Immer mehr Felder der Kopfarbeit werden zum Gegenstand interna-
tionaler Arbeitsteilung, was ein komplexes Gefiige von globalen Kooperations-
beziehungen auch und gerade auf der unmittelbaren Arbeitsebene bedingt. Vor allem
die Diskussion um Offshoring und Nearshoring zeigt diese verdnderte Situation (ei-
nen Uberblick iiber die Diskussion bieten Boes 2004, 2005 und Kampf 2008; siche
auch Mayer-Ahuja 2011; Flecker/Huws 2004; Flecker/Kirschenhofer 2002; Flecker
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2007; Holtgrewe/Meil 2008; Sahay et al. 2003)." Insbesondere Linder wie Indien und
China sowie die Region Mittelosteuropa werden nun zu attraktiven und kostengiinsti-
gen Alternativen zu den traditionellen Hightech-Standorten der westlichen Welt. Im
Zentrum dieser Entwicklung steht die Internationalisierung von Software-
Entwicklung und IT-Dienstleistungen.

Die Entwicklung beschrinkt sich allerdings nicht auf eine bloBe Verlagerung von Ar-
beit. Vielmehr haben die Unternechmen begonnen, auf der Basis einer
Standardisierung von Produkten und Prozessen ihre Wertschopfung sehr grundlegend
auf globaler Ebene zu reorganisieren. Auf der Basis moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien entwickeln sich dauerhafte standortiibergreifende Ko-
operationsbeziechungen auf Arbeitsebene. Als Resultat von strategischen
Suchprozessen nach einer weltweiten Organisation der Arbeitsteilung entsteht das
,global integrierte Unternehmen* (Palmisano 2006), das zum strategischen Leitkon-
zept avanciert ist (Boes et al. 2008).

Damit erweist sich die Verlagerung von Arbeitsplétzen als nur eine von vielen Facet-
ten der Internationalisierung. Entscheidend 1ist, dass sich die betroffenen
Beschiéftigten zunehmend in einem globalen Verweissystem bewegen und die Koope-
ration mit Kollegen aus weltweit verteilten Standorten immer mehr zu einer
alltaglichen Erfahrung wird. Die Internationalisierung von Kopfarbeit und die damit
verbundenen neuen Formen der globalen Kooperation bezeichnen wir als ,,neue Pha-
se der Globalisierung* (Boes et al. 2008; Boes/Kampf 2010a, 2011). An den

Strategien der Unternehmen wird jedoch deutlich, dass die Herausforderungen dieser

Wissenschaftlichen Kriterien geniigen die Begriffe Offshoring und Nearshoring jedoch kaum.
In den gebriauchlichen Definitionen wird nur unspezifisch die Verlagerung von Arbeitspldtzen
in den Blick genommen, ohne jedoch die genauen Bedingungen und Merkmale dieser Form
der Internationalisierung verbindlich und trennscharf zu bestimmen. Nicht zuletzt deshalb hat
sich kaum eine einheitliche Verwendung des Begriffs durchgesetzt (vgl. dazu auch Boes
/Schwemmle 2005; Boes 2004, 2005; Storie 2006). Offshoring bezeichnet in der Regel sehr
allgemein die Nutzung von Produktionskapazititen in Niedriglohnregionen zur Internationali-
sierung betrieblicher Wertschopfungsprozesse. Damit der Begriff produktiv verwendbar wird,
ist es sinnvoll, die damit bezeichneten Internationalisierungsprozesse auf Tatigkeiten in Berei-
chen der ,Kopfarbeit“ und der Dienstleistungserstellung zu beschrianken, die bisherigen
Formen internationaler Arbeitsteilung nicht zugénglich waren. Insofern sollte der Begriff also
im Sinne einer Abgrenzung von Arbeitsplatzverlagerungen innerhalb industrieller Fertigungs-
prozesse verwendet werden. Zudem wird in der einschldgigen Literatur hdufig auch zwischen
Offshoring und Nearshoring differenziert. Nearshoring beschreibt demnach Verlagerungspro-
zesse in relativ nahe gelegene (Niedriglohn-)Standorte, wéhrend Offshoring explizit die
Verlagerung in weit entfernte Regionen thematisiert (vgl. Ruiz-Ben/Wieandt 2006).
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neuen Phase kaum als abschlieBend gelost gelten konnen. Immer wieder stellt sich
die Frage neu, wie sich eine global verteilte Zusammenarbeit erfolgreich gestalten
lasst. In der Praxis ist diese haufig mit einer Vielzahl von Problemen verbunden.

Im Folgenden wollen wir aus einer arbeitssoziologischen Perspektive zeigen, dass ge-
rade eine globale Zusammenarbeit hiufig auf komplexen sozialen Beziehungen der
Kooperationspartner beruht und damit &duferst voraussetzungsreich und storanfillig
ist. Der unmittelbare Kontakt von Personen mit unterschiedlichen kulturellen Hinter-
griinden ist sicherlich eine der am hiufigsten diskutierten Ursachen fiir Probleme in
der globalen Zusammenarbeit und Gegenstand verschiedener wissenschaftlicher Ana-
lysen (z. B. Maletzky 2008; Huang/Trauth 2008; vgl. allgemein Buche et al. 2013).
An diese Diskussion kniipfen wir an. Unsere These ist, dass das Erleben und Agieren
von Beschiftigten in interkulturellen Kooperationsbeziehungen im Zusammenhang
mit den erweiterten sozialen und organisationalen Settings dieser Kooperation steht.
Ohne Zweifel kann eine standortiibergreifende Zusammenarbeit durch die unter-
schiedlichen kulturellen Hintergriinde der Beteiligten erschwert werden. Dariiber
hinaus erweisen sich jedoch Interessenkonflikte zwischen den Standorten, die von
den Beschiftigten haufig als interkulturelle Konflikte interpretiert bzw. thematisiert
werden, als Hemmnis. So werden in diesen Féllen widerspriichliche Interessen kultu-
rell aufgeladen. Gerade in den von uns untersuchten standortiibergreifenden
Kooperationsbeziehungen stellten sich Faktoren wie die Organisation und die Interes-
senkonstellationen im Unternehmen als entscheidend fiir das Verstdndnis standort-
tibergreifender Konflikte heraus. Konkret rekonstruieren wir die Praxis der globalen
Zusammenarbeit im Kontext der beiden fiir die IT-Branche typischen Modelle ,,ver-
langerte Werkbank* und ,,kollaboratives Entwicklungsnetzwerk* (Boes et al. 2007).
Im organisationalen Kontext der ,,verlingerten Werkbank* wird die Zusammenarbeit
durch eine Standortkonkurrenz der Beschéftigten unterminiert. Dass kulturelle Unter-
schiede als Hindernis fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit betont werden, ist sehr
wesentlich auch dieser Konkurrenzsituation geschuldet. Im organisationalen Kontext
des ,,kollaborativen Entwicklungsnetzwerkes* zeigen sich hingegen Beispiele fiir ei-
ne erfolgreiche Bearbeitung von Hindernissen in der Kooperation, die eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit ermoglicht. Die empirische Basis unserer Uberle-

gungen bilden mehr als 30 Fallstudien in Deutschland, Indien, Mittel- und Osteuropa
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sowie den USA. Dabei wurden insgesamt mehr als 570 Expertengespriache und Tie-
feninterviews mit hochqualifizierten Beschiftigten gefiihrt.”

Im folgenden Abschnitt 2 flihren wir zunédchst den Begriff des ,,Informationsraums*
(Baukrowitz/Boes 1996) als theoretisch-konzeptionellen Rahmen zur Analyse globa-
ler Kooperationsbeziehungen ein. Danach wird am Beispiel der IT-Industrie gezeigt,
wie sich neue Formen der Zusammenarbeit entfalten, die zwischen den Polen ,,ver-
langerte Werkbank* und ,kollaboratives Entwicklungsnetzwerk® verortet werden
konnen. AbschlieBend wird argumentiert, dass nur eine Unternehmensstrategie, die
den Menschen in den Mittelpunkt der Globalisierung stellt und seine Bediirfnisse und

Interessen ernst nimmt, eine nachhaltige globale Zusammenarbeit ermoglicht.

2 Der ,,Informationsraum® als Basis global verteilter Zusammenarbeit

Aktuell beobachten wir eine deutliche Zunahme in der Internationalisierung von Ar-
beit. Diese Entwicklung ist im Wesentlichen Folge eines global verfiigbaren
,Informationsraums*. Der Ursprung dieser Entwicklung liegt im Aufstieg und der ra-
santen Verbreitung globaler Informationsnetze. Auf der Basis von Informations- und
Kommunikationstechnologien entsteht somit eine neue Handlungsebene, auf deren
Grundlage sich Wirtschaft und Gesellschaft grundséatzlich verdndern. Insbesondere
im Bereich der Kopfarbeit werden neue Geschiftsmodelle und Formen der Arbeits-
teilung ermoglicht. Somit bietet der ,,Informationsraum* das Potenzial, speziell die
Kopfarbeit standortiibergreifend iiber verschiedene Weltregionen hinweg zu organi-

sieren.

2.1 Der ,,Informationsraum® als ,,sozialer Handlungsraum* und ,,Raum der
Produktion*
Wer den ,,Informationsraum® in seiner gesellschaftlichen Bedeutung und in seiner

Rolle als Motor der ,,neuen Phase der Globalisierung* genauer verstehen will, muss

Die Erhebungen fanden u. a. im Rahmen mehrerer Projekte statt: ,,Export-IT — Erfolgsfaktoren
der Internationalisierung und der Exportfdhigkeit von IT-Dienstleistungen® (Forderung
BMBF); ,,Offshoring und eine neue Phase der Internationalisierung von Arbeit” (Férderung
Hans-Bockler-Stiftung); ,,GlobePro — Global erfolgreich durch professionelle Dienstleistungs-
arbeit (Forderung BMBF); IWP IT — Innovations- und Weiterbildungspartnerschaft zur
Forderung der Qualifizierung von Beschiftigten in der IT-Branche (Forderung: Europdischer
Sozialfonds fiir Deutschland).
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dessen neue Qualitit im Gebrauch und in der Verarbeitung von Informationen in den
Blick nehmen. Entscheidend ist, dass mit dem Aufstieg des Internets nicht einfach
eine gigantische digitale Bibliothek oder ein bloBer ,,Daten-Highway* entstanden ist,
sondern ein neuer ,,sozialer Handlungsraum* (Boes 1996). Menschen konnen hier
nicht nur Informationen bearbeiten und austauschen, sondern miteinander interagie-
ren. Noch Anfang der 1990er Jahre ging es bei der Arbeit mit dem Computer (z.B.
Textverarbeitung) vor allem um eine Interaktion zwischen Mensch und Maschine.
Der ,,Informationsraum® er6ffnet nun einen ,,Aktionsraum® (Dolata/Schrape 2013:
39), in dem es um die Interaktion zwischen Menschen geht. Anders als in vorherigen
Entwicklungsphasen, bei denen sich menschliche Arbeit stets in ,,monologisch pro-
grammierten Strukturen® (Boes 1996:170) bewegte, ist die Wirklichkeit dieses
sozialen Raums nicht vorprogrammiert, sondern er veridndert seine Struktur und die
in ihr bestehenden Handlungsmoglichkeiten durch das praktische Tun der Nutzer
(Baukrowitz/Boes 1996; vgl. dhnliche Uberlegungen zum Internet bei Orlikowski
2000). Er ist also nicht einfach nur ,,Technik* oder ein Medium zum Transport digita-
ler Informationen, sondern eine lebendige globale Informations- und
Kommunikationsumgebung, deren Zwecke und Verwendungsmoglichkeiten sich
durch aktive Nutzung bestidndig verdndern und erweitern. Weil so geistige Tatigkei-
ten in neuer Qualitdt aneinander anschlussfiahig werden, entsteht hier ein ganz neues
Potenzial der Nutzung geistiger Produktivkraft (vgl. Boes 2005).

Dieses neue Potenzial wird deutlich, wenn man die Verdnderungen in der Arbeitswelt
betrachtet (vgl. z.B. Castells 1996). Der ,,Informationsraum* wird hier zur zentralen
Basisinfrastruktur und zur dominanten Bezugsebene von Arbeit. Fiir einen immer
grofBer werdenden Anteil von Beschiftigten werden digitalisierte Informationen und
Informationssysteme zum zentralen Arbeitsgegenstand und Arbeitsmittel. Die Arbeit
findet dann sozusagen ,,im Netz* statt. Informationssysteme sind nicht mehr nur zent-
rale Basis der Steuerung und Planung von Produktionsprozessen. Der
,Informationsraum* wird dariiber hinaus immer mehr zur zentralen Handlungs- und
Eingriffsebene von Arbeit selbst — er wird zu einem neuen ,,Raum der Produktion®
(Boes 2004, 2005). Damit entsteht eine verdnderte Grundlage, geistige Tatigkeiten
arbeitsteilig zu organisieren und neue Formen der Kommunikation und des Aus-
tauschs von Wissen in den Arbeitsprozess zu integrieren (vgl. dazu z.B. auch
Kleemann et al. 2008; Fuchs 2010; Leimeister/Zogaj 2013). Gerade weil der
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,Informationsraum® ein ,,sozialer Handlungsraum* ist, konnen insbesondere die not-
wendige Kooperation und der Fluss von Know-how selbst iiber den
,Informationsraum* erfolgen. Auch im Hinblick auf die Globalisierung von Arbeit
fiihrt die Entwicklung dieser neuen Handlungsebene zu einem Bruch in den bisheri-

gen Formen der Arbeitsteilung und Organisationsstrukturen.

3 Die Praxis globaler Kooperation im ,,Informationsraum*

Die zunehmende Bedeutung des ,Informationsraums* als globaler ,,sozialer Hand-
lungsraum® und als gemeinsame Infrastruktur raumlich verteilter Kooperations-
partner kommt in vielfiltigen Bereichen gesellschaftlich relevanter Arbeit zum
Ausdruck. Soziale Initiativen, insbesondere im Kontext von ,.freier Software* bzw.
der Open-Source-Bewegung, wiren ohne diese neue Handlungsebene liberhaupt nicht
denkbar. Sie machen auf das Potenzial globaler Kooperationsformen im ,,Informati-
onsraum‘ aufmerksam (vgl. z.B. Grassmuck 2004; Tepe/Hepp 2008; Sebald 2008).
Weitere Beispiele fiir zivilgesellschaftliche Initiativen der letzten Jahre sind das
,Guttenplagwiki® (Reimer/Ruppert 2013) oder auch die Koordination der Hilfsein-
sitze um das Erdbeben von Haiti 2008° (s. Tapscott 2006 auch fiir weitere Beispiele).
Gemeinsam ist diesen Projekten in der Regel die Arbeitsweise einer Gemeinschaft
(,,community*) bzw. eine ,,(sub-)politische Vergemeinschaftung®* (Tepe/Hepp 2008).
Die Community bietet hinreichende Rahmenbedingungen fiir erfolgreiche Kooperati-
onsformen. Auch wenn diese Beispiele nicht verklart werden sollten (vgl. dazu auch
Crowtson/Howision 2005; Finck/Bleek 2006), zeigen sie doch deutlich die Potenziale
von Kooperationsbeziehungen im ,,Informationsraum®.

Diese Potenziale werden zunehmend auch im Kontext von Unternehmen aufgegrif-

fen. Wenn der Arbeitsgegenstand digitalisierbar ist, wird der ,,Informationsraum® als

> Ushahidi-Haiti ist eine Non-Profit-Organisation, die u.a. Open-Source-Software herstellt

(Tapscott/Williams 2010). Auf Grundlage dieser Software wurde ein groBer Teil der Nothilfe
nach dem Erdbeben in Haiti koordiniert. Die Software erlaubt es, fiir deren Nutzer alle relevan-
ten Informationen der Katastrophe iiber E-Mail, Textnachrichten und Tweets zu erhalten und
auf einer Karte zu visualisieren. Um die Informationsflut bewéltigen zu konnen, wurde die Ar-
beitskraft Hunderter engagierter Freiwilliger genutzt, die weltweit verteilt Informationen
iibersetzten, kategorisierten und (iiber GPS) exakt lokalisierten. In dringenden Féllen konnte
tiber Skype direkt mit Rettungsteams vor Ort kommuniziert werden. Dieses neue Paradigma
der Arbeit in der Nothilfe durch die Nutzung des Informationsraums als einen sozialen Hand-
lungsraum stellte sich im Vergleich zu den groBlen etablierten Institutionen als deutlich
erfolgreicher heraus (ebd.).
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globaler ,,Raum der Produktion‘ (Boes 2004, 2005) genutzt. Gerade mit Blick auf die
Diskussion zu Offshoring oder Nearshoring wichst die Zahl der Beispiele fiir solche
Formen global verteilter Kopfarbeit bestdndig: sei es die Bearbeitung einer digitali-
sierten Reisekostenabrechnung in einem Shared-Services-Center, sei es die Arbeit in
einem ausldandischen Call-Center, sei es die Remote-Wartung von bestehenden IT-
Systemen oder die Entwicklung von Software-Produkten.

Die Zusammenarbeit in diesem Kontext kann dabei die Arbeit an einem gemeinsa-
men Arbeitsgegenstand (wie Dokumenten, Softwarecode und Grafiken) sowie die
Kommunikation und den Austausch von Wissen zwischen den Mitarbeitern umfas-
sen. Wurde diese Zusammenarbeit bisher rdumlich an einem Ort erbracht, also im
Biiro, gehen Unternehmen nun zunehmend dazu {iber, diese im ,,Informationsraum*
zu integrieren. Arbeitsgegenstinde werden also digital auf internen Servern oder in
der Cloud bearbeitet. Mitarbeiter kommunizieren iiber Videokonferenzen, Chats oder
E-Mail. AuBlerdem teilen und generieren sie Wissen in Wikis, Foren, Blogs usw. Auf
diese Weise treten die Nutzer durch die gemeinsame Praxis im , Informationsraum*
in eine soziale Beziehung zueinander. Diese kann trotz raumlicher Distanz entstehen,
da Mitarbeiter im ,,Informationsraum‘ als Personen identifizierbar werden: als Vor-
gesetzter bzw. Untergeordneter, als vertrauter Kooperationspartner bzw. Konkurrent
oder als Experte auf einem Gebiet bzw. Inhaber einer spezifischen Rolle innerhalb
der Organisation. Dennoch miissen bei der Analyse globaler Zusammenarbeit die lo-

kalen Standorte der Kooperationspartner einbezogen werden.

3.1 Lokale Bindungen von Arbeit im ,,Informationsraum*

Die Nutzung des ,,Informationsraums* als globaler ,,Raum der Produktion* 16st —
trotz der im Internet gegebenen Infrastruktur, Kommunikationstools und Arbeitsplatt-
formen — die Bindung der Beschiftigten an konkrete Arbeitsorte nicht auf. Die Arbeit
der Menschen bleibt stets in die sozialen und organisationalen Kontexte ihres Stan-
dortes eingebunden. So arbeiten Personen im ,,Informationsraum* zusammen, die
durch den jeweiligen kulturellen Kontext ihres Standortes in ithren Verhaltensweisen
gepragt sind. Auflerdem miissen die Kooperationspartner auf die jeweiligen infra-
strukturellen Bedingungen und materiellen Informationsnetze ihres Arbeitsortes
zuriickgreifen. Die lokale Ausgangsbasis globaler Kooperationsbeziehungen wirkt

sich auf die konkrete Praxis der Zusammenarbeit aus. Die neuen Potenziale der



