Human Resources

Multikulturelle Teams als Wettbewerbsvorteil

«Living and working in Switzerland»

Der Anteil auslandischer Mitarbeitender in der Schweizer

Arbeitswelt steigt. Unternehmer und Angestellte missen sich mit

Angehdrigen fremder Kulturen zurechtfinden. Dennoch wird

die Rolle interkultureller Kompetenzen oft unterschatzt. Dies kann

weitreichende menschliche und materielle Folgen nach sich

ziehen.

Nicht alle Schweizer Unternehmen sind
der Globalisierung in gleichem Mass aus-
gesetzt. Doch einige Segmente des Schwei-
zer Arbeitsmarkts, der Pflegebereich und
das Gastgewerbe etwa, basieren zu einem
grossen Teil oder mehrheitlich auf den
Leistungen ausldndischer Arbeitskrifte. Auf-
grund der Personenfreiztigigkeit konnen
ab 2007 EU-Burger sogar ohne Bewilli-
gung in der Schweiz leben und arbeiten.
Diese zunehmende internationale Orien-
tierung verstarkt auch die Bedeutung in-
terkultureller Kompetenzen.

Zum Beispiel wechseln vor allem Fith-
rungskrafte und Fachspezialisten fiir ei-
nige Jahre von der auslandischen Toch-
tergesellschaft in den Schweizer Haupt-
sitz. Dort arbeiten sie in internationalen
Teams und machen sich gleichzeitig mit
der Schweizer Kultur vertraut. Fur Unter-
nehmen jeder Art und Grosse kann der
Einsatz von auslandischen Fachkraften
einen Wettbewerbsvorteil bringen. Die
Entsandten transferieren Know-how,
fordern die internationale Vernetzung
und tbernehmen grenzuberschreiten-
de Verantwortung. Sie entwickeln die
Unternehmenskultur, ihre fachlichen
Kompetenzen und ihre Personlichkeit
weiter.

© vgl. auch «Fuhrung: Transkulturelle
Kompetenz als Chance» von Anne Kilcher
im «Schweizer Arbeitgeber» Nr.7 vom
7. April 2005, Seite 315{f.
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Vorteile

Auch fur die transferierten Mitarbeiten-
den lohnen sich Auslandaufenthalte.
Sie zeigen damit ihre Flexibilitat sowie
Firmenloyalitat und sichern sich beson-
dere Vorteile. Dartiber hinaus empfehlen
sich diese Mitarbeitenden durch erfolg-
reiche Auslandseinsitze fiir weitere, ho-
here Fuhrungsaufgaben innerhalb des
Unternehmens. Trotz der hohen Kosten
und des vermehrten Betreuungsaufwan-

des schdtzen Schweizer Arbeitgeber diese
international erfahrenen Fachkrdfte sehr,
und deshalb nimmt deren Zahl weiter zu.
Bei einer Entsendung ist aber auf je-
den Fall das Risiko eines potenziellen Ab-
bruchs —aus den verschiedensten Grun-
den - zu bertcksichtigen. Es gilt, mog-
lichst im Vorfeld die entsprechenden
Risiken zu erkennen und zu minimieren:
Wihrend es fur Ausldnder aus einem der
Schweiz nahestehenden Sprach- und
Kulturkreis wie Deutschland und Oster-
reich einfacher ist, sich in der Schweiz
zu integrieren, resultieren aus den Sprach-
und Kulturunterschieden etwa bei Latein-
amerikanern oder Asiaten teilweise nicht
unerhebliche Integrationsschwierigkeiten
im beruflichen und im personlichen Um-
feld der Entsandten, betont Marco Dauga-
lies, Managing Partner von Convinus In-
ternational Employment Solutions (Zu-
rich). Die Sprach- und Kulturunterschiede
machen sich oftmals auch schon bei US-
Amerikanern stark bemerkbar.

Behutsame Integration

Mit der Entsendung in die Schweiz kann
das Konfliktpotenzial im zwischenmensch-
lichen Bereich wachsen — nicht nur am
Arbeitsplatz und im neuen sozialen Um-
feld, sondern auch in der mitgereisten
Familie.

Um das Risiko eines Abbruchs des Aus-
landseinsatzes moglichst gering zu hal-
ten, empfiehlt Marco Daugalies, die Ent-
sandten vor dem Auslandseinsatz mit der
Schweizer Kultur vertraut zu machen.

Eine Moglichkeit dazu ist zum Bei-
spiel, sie vor dem Arbeitsbeginn zusam-
men mit ihrer mitgereisten Familie be-
reits fiir eine geniigend lange Zeit in die
Schweiz einzuladen, wobei bereits ein
kurzer Aufenthalt von nur drei bis vier
Tagen in der neuen Stadt sehr nttzlich
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sein kann. Falls es sich wahrend des Ent-
sendungszeitraumes jedoch herausstel-
len sollte, dass ein weiterer Verbleib der
Entsandten beziehungsweise ihrer Fami-
lien am Entsendungsort auf keinen Fall
mehr vertretbar ist, sollte eine vorzeitige
Beendigung des Auslandeinsatzes ernst-
haft in Erwagung gezogen werden.

Bei einer erfolgreichen kulturellen In-
tegration kann sich der Mitarbeitende
voll und ganz seinen Herausforderungen
am neuen Arbeitsplatz widmen und das
Unternehmen durch sein Know-how
verstirken. Dort arbeitet er oder sie mit
Kollegen aus verschiedensten Landern
zusammen.

Untersuchungen zeigen, dass solche
multikulturellen Teams zu den effektivs-
ten und produktivsten Gruppen gehoren.
Thnen kann es gelingen, unterschiedliche
Perspektiven, Erfahrungen und Problem-
losungsansitze zusammenzufithren.

Damit fordern sie innovative Losun-
gen. Mangelt es allerdings an interkultu-
reller Kompetenz, belasten Missverstand-
nisse und Konflikte die Zusammenar-
beit oder verhindern diese gar.

Situation Schweiz

Nun konnte man annehmen, dass die
Schweiz aufgrund ihrer multikulturel-
len Tradition und Mehrsprachigkeit vor
den negativen Seiten der kulturellen Viel-
falt (Diversity) gefeit sein musste. Selbst
auf dem Land angesiedelte KMU legen
eine natiirliche Weltoffenheit an den Tag.
Und seit Jahrzehnten betragt der Anteil
auslandischer Angestellter am Schweizer
Arbeitmarkt rund ein Funftel. Dennoch
ist das Bewusstsein fur den Faktor «Mul-
tikulturalitat» geméss Untersuchungen
von Prof. Dr. Ralph Lehmann, Leiter des
Forschungsschwerpunkts «International
Business» an der Hochschule fur Tech-
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nik und Wirtschaft (HTW) Chur (vgl.
Interview, S. 22?), hier zu Lande manch-
mal zu wenig ausgepragt. Was lasst sich
aus den Studien von Ralph Lehmann
lernen?

Teamzusammensetzung
entscheidend

Ob eine internationale Arbeitsgruppe
von den Vorteilen der Multikulturalitéit
profitiert oder unter deren Nachteilen
leidet, hangt von der Team-Zusammen-
setzung ab. Erfolgreiche multikulturelle
Teams weisen egalitdre Strukturen auf
und arbeiten informell und flexibel. Do-
minantes Verhalten derjenigen Mitglie-
der, welche die Muttergesellschaft eines
Konzerns vertreten, aus wirtschaftlich
erfolgreicheren Landern stammen oder
die Mehrheit im Team ausmachen, ver-
hindert den Erfolg. Solche Arbeitsgrup-
pen sind eher hierarchisch strukturiert,
wenig flexibel und auch weniger kreativ.

Um diese Nachteile zu tiberwinden,
empfiehltessich gemass Ralph Lehmann,
beim Management multikultureller Teams
Personalfachleute einzusetzen. Swiss Re
zum Beispiel, deren Mitarbeitende in Zt-
rich zu fast einem Viertel aus dem Aus-
land stammen, setzt ein solches Konzept
ein. Die Nationalitaten der Teammitglie-
der gehen zum Teil weit tiber die EU-Gren-
zen hinaus, und ihr Anteil nimmt kon-
tinuierlich zu 2002: 23,2 %; 2003: 23,7 %;
2004: 24,4 %). Als global tatiges Unter-
nehmen sucht der Rickversicherer welt-
weit nach den geeignetsten Mitarbeiten-
den. Mittels Fusionen mit ausldndischen
Firmen wachst Swiss Re zudem laufend
in neue Auslandsmarkte hinein.

Diversity Management

Auch fur Mitarbeitende schweizerischer
Nationalitat ist es gemass Helena Trachsel,

Head Diversity Management & Consul-
ting bei Swiss Re, sehr wichtig, den welt-
weiten Markt der Ruckversicherungs-
branche zu kennen. Entsendungen ins
Ausland gehoren trotz neuer Moglich-
keiten virtueller und flexibler Vernetzun-
gen zur Tagesordnung. Beim Ruickversi-
cherer sind internationale Arbeitsgruppen
sehr verbreitet. Sie finden sich auf allen
Hierachiestufen und in allen Abteilun-
gen. Auch das internationale Entwick-
lungs- und Weiterbildungsteam selbst
verfiigt tiber eigene internationale Erfah-
rungen. In multikulturellen Fithrungs-
schulungen und Seminaren vermittelt es
den Mitarbeitenden die entsprechenden
multikulturellen Kompetenzen. Diese Kom-
petenzen sind im Ruckversicherungsge-
schaft besonders wichtig, weil laufend ver-
schiedene sprachliche und geografische
Expertisen erstellt werden. Zudem steigt
auch die Fachkompetenz in diesem Ver-
sicherungssektor mit der Berufserfah-
rung kontinuierlich.

Vor- und Nachteile

internationaler Teams

Helena Trachsel sieht die Vorteile inter-
nationaler Teams vor allem in der Erwei-
terung von Wissen und Fachkompetenz.
Gegenseitiges Vertrauen zu gewinnen und
Diversitat zu leben, sei eine wichtige Be-
reicherung sowohl fir Swiss Re als auch
fr die einzelnen Mitarbeitenden. Helena
Trachsel verschweigt das mogliche Kon-
fliktpotential nicht: Unbekanntes kann
auch Spannungen erzeugen. Sie empfiehlt
deshalb, den Kommunikationsprozess in
den Teams laufend zu reflektieren. Dabei
kann sich zeigen, dass das Umdenken von
Gruppenmitgliedern notwendig wird.
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