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Conny H. Antoni’

Globale Teams — Probleme und Perspektiven der Forschung
zu einem unbestimmten Begriff

Im Zuge der Globalisierung der Wirtschaft sind auch globale Teams in aller Munde.
Sie finden sich in vielen gesellschaftlichen Lebensbereichen, sei es in der Wirtschaft,
der Politik, der Kultur oder im Sport. Im Unterschied zur Popularitit des Begriffs in
Wissenschaft und Praxis ist der gegenwirtige Forschungsstand zu globalen Teams
sehr unbefriedigend. In ihrer Literaturanalyse zeichnet Berg (2000) ein Bild wider-
spriichlicher Befunde, fiir die sie die unzureichende theoretische Fundierung und me-
thodische Schwichen sowie die mangelnde Interdisziplinaritit der einschligigen For-
schung verantwortlich macht.

Diese Kritik greift meines Erachtens allerdings zu kurz, da sie zum einen nicht
bereits am Begriff globaler Teams selbst ansetzt und zum anderen keine Beziige zur
aktuellen Diversititsforschung in Organisationen herstellt, obwohl sie in erster Linie
Studien zu den Auswirkungen der kulturellen Diversitit globaler Teams diskutiert. Im
Folgenden werden ausgehend von einer kritischen Analyse des Begriffs globale Teams
und von Befunden der Forschung zur Teamdiversitit in Organisationen alternative
Forschungsperspektiven herausgearbeitet.

Es wird zunichst vorgeschlagen, den Teambegriff enger zu fassen und die Ar-
beitsaufgabe bei der Definition von Teams zu berticksichtigen und den Begriff globale
Teams auf die nationale Zusammensetzung und die rdumliche Verteilung von Teams
zu beziehen. Die Nationalitit und das Titigkeitsland der Teammitglieder sind demo-
graphische Merkmale, die als Indiz fir kulturelle Einflisse angesehen werden kénnen.
Sie beschreiben Gemeinsamkeiten oder Unterschiede innerhalb globaler Teams und
damit die Teamdiversitit. Es wird gezeigt, dass die Frage der Auswirkungen einer gro-
Beren oder kleineren kulturellen Diversitit globaler Teams nach Erkenntnissen der
Forschung zur Teamdiversitit zum einen wesentlich von den Aufgabenstellungen ab-
hingt und zum anderen insbesondere davon, wie die Teammitglieder diese Unter-
schiede als Abgrenzung von Untergruppen, als Indiz der Ungleichheit oder vielfiltiger
Ressourcen wahrnehmen (Harrison/Klein, im Druck) und inwieweit sie diese positiv
oder negativ bewerten (Van Knippenberg/De Dreu/Homan 2004).

Berg (2006) definiert globale Teams als eine begrenzte Anzahl von Personen un-
terschiedlicher kultureller Prigung, die in hiufiger, direkter Interaktion zueinander
stehen und gemeinsame Normen haben. Zunichst erscheint es sinnvoll, den Team-
begriff enger zu fassen, da beispielsweise auch Kunden und Lieferanten oder bisweilen
Wettbewerber in hiufiger, direkter Interaktion zueinander stehen und gemeinsame
Normen haben kénnen. Sie haben in der Regel jedoch kein gemeinsames Ziel und be-
arbeiten keinen gemeinsamen Arbeitsauftrag. Die Erfillung eines gemeinsamen Atr-
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beitsauftrags bzw. die Bearbeitung einer gemeinsamen Arbeitsaufgabe wird jedoch
gemeinhin als konstituierendes Merkmal von Arbeitsgruppen und -teams angeschen
(Antoni 1994). Teams sind demnach eine begrenzte Anzahl von Personen, die eine
gemeinsame Arbeitsaufgabe bearbeiten. Dies kann in direkter Interaktion oder bei-
spielsweise, wie bei virtuellen Teams, medial vermittelt geschehen.

Wodurch zeichnen sich nun globale Teams aus? Als Definitionsmerkmal nennt
Berg (2000) die unterschiedliche kulturelle Prigung der Teammitglieder. Teams sind
mit anderen Worten dann global, wenn ihre Mitglieder kulturell unterschiedlich ge-
prigt sind. Doch wie unterschiedlich miissen die kulturellen Prigungen sein, damit sie
als global gelten kénnen? Die von Berg genannten Beispiele reichen von multikultu-
rell zusammengesetzten Arbeitsgruppen in der Automobilproduktion der finfziger
Jahre, in denen primir Beschiftigte aus Europa, vorwiegend aus Deutschland, Italien
und Spanien zusammen arbeiteten, bis zu Teams internationaler Organisationen wie
der UNO, deren Mitglieder sich aus den unterschiedlichsten Lindern der Erde zu-
sammensetzen. Spitz kbnnte man fragen, ob angesichts der sprichwortlichen kulturel-
len Unterschiede zwischen Bayern und Berlinern nicht auch Teams mit Beschiftigten
aus diesen Bundeslindern hinreichend kulturell unterschiedlich geprigt sind, um sie
global zu nennen. Was ist der Mehrwert des Begriffs globales Team, wenn er nichts
anderes umfasst als der Begriff multi-kulturelles Team?

Global wird in Politik, Wirtschaft und Geographie gemeinhin in der Bedeutung
weltweit oder weltumspannend gebraucht. Dieser Bedeutung entsprichen globale
Teams, wenn sie sich aus Mitgliedern zusammensetzen, die aus unterschiedlichen
Kontinenten stammen. Die in der Literatur ebenfalls gebrduchlichen Bezeichnungen
internationale oder multi-nationale Teams stellen gleichfalls darauf ab, dass die
Teammitglieder aus mehreren Lindern stammen, implizieren aber nicht, dass es sich
dabei um unterschiedliche Kontinente handelt. In den Fillen, in denen die Team-
mitglieder lediglich aus mehreren Lindern kommen, wie z.B. der EU, scheint ,,inter-
nationale Teams* der zutreffendere Begriff zu sein. Der Literaturiibersicht von Berg
(20006) ist zu entnehmen, dass in den einschligigen empirischen Untersuchungen die
Mitglieder globaler Teams allenfalls aus zwei Kontinenten, nimlich Westeuropa und
den USA stammen, was die Bezeichnung globale Teams immerhin rechtfertigen wiir-
de, wihrend Linder aus Osteuropa, Arabien oder Afrika gar nicht und Linder aus A-
sien und Stidamerika nur selten vertreten sind.

Ein Beispiel fiir eine weltweite Zusammensetzung globaler Teams wire, wenn ein
Unternehmen ein globales Team aus Beschiftigten zusammenstellt, die in seinen Nie-
derlassungen in Indien, Australien, USA, Stidafrika und Deutschland arbeiten und aus
diesen Lindern stammen, um ecine weltweite Mitarbeiterumfrage oder um eine neue
Software mdoglichst schnell und kundennah zu entwickeln. In diesem Beispiel sind
auch typische Grinde angefithrt, weshalb globale Teams cingesetzt werden, so die
Verbesserung der weltweiten Koordination oder die Beschleunigung der Arbeitspro-
zesse durch das Arbeiten in unterschiedlichen Zeitzonen und die Nihe zu unter-
schiedlichen Kundengruppen. Es ist somit ein ideales Beispiel fiir ein globales Team,
in dem Beschiftigte unterschiedlicher Nationalititen arbeitsteilig und rdumlich verteilt
in unterschiedlichen Lindern und Kontinenten arbeiten.
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Doch wire es auch ein globales Team, wenn es sich bei den Teammitgliedern, die
nicht in Deutschland arbeiten, um deutsche Expatriates handelte, also alle Teammit-
glieder Deutsche wiren? Entsprechend der Definition von Berg (2006) wire zu be-
zweifeln, ob es sich um ein globales Team handelt, da eine unterschiedliche kulturelle
Prigung der Teammitglieder zumindest infrage gestellt ist. Da die Teammitglieder in
Lindern mit unterschiedlichen Kulturen arbeiten, die insbesondere auf lange Sicht ei-
nen Einfluss auf die jeweiligen Teammitglieder haben kénnten, kénnte dies jedoch
auch nicht ausgeschlossen werden. In jedem Falle wiirde es sich um weltweit verteilte
Arbeit im Team handeln, was die Bezeichnung globale Teamarbeit entsprechend des
iblichen Sprachgebrauchs rechtfertigen wiirde. Es lieBen sich auch Fragestellungen zu
den Auswirkungen des Titigkeitslandes auf die Bildung von Netzwerkbeziechungen, zu
Problemen der zeitlichen Abstimmung oder Vorteilen des ortsverteilten Arbeitens in
unterschiedlichen Zeitzonen analysieren, wie sie in den von Berg (2000) zitierten Stu-
dien analysiert wurden, sodass auch aus Forschungssicht die Bezeichnung globales
Team gerechtfertigt zu sein scheint. Vermutlich wiirde wohl auch in Unternehmen je-
der von einem globalen Team sprechen.

Der Begriff globale Teams kann somit sowohl die rdumliche Verteilung von
Teams als auch die internationale Zusammensetzung von Teams beschreiben. Damit
lassen sich zwei Dimensionen zur Beschreibung der Globalitit von Teams bzw. ver-
einfachend vier Felder unterscheiden. Zum einen lokal zusammenarbeitende Teams
einer Nationalitit, die somit kein globales Team darstellen, zum anderen drei Formen
globaler Teams: erstens, weltweit verteilt arbeitende Teams, deren Mitglieder einer Na-
tionalitit angehOren; zweitens, lokal zusammenarbeitende Teams und drittens weltweit
verteilt arbeitende Teams, deren Mitglieder jeweils verschiedenen Nationalititen aus
verschiedenen Kontinenten angehdren. Je nachdem, welche Formen globaler Teams
analysiert werden, lassen sich unterschiedliche Fragestellungen untersuchen. So lassen
sich die Auswirkungen weltweit verteilter Arbeit auf die Teamkoordination auch in
globalen Teams untersuchen, die beispielsweise aus Deutschen oder Europidern beste-
hen. Durch den Vergleich von Teams unterschiedlicher Nationalitit konnte dariiber
hinaus der Einfluss der Nationalitit genauer bestimmt werden. Allerdings erfordert
eine befriedigende Beantwortung dieser Fragestellungen eine weitere Prizisierung und
theoretische Einordnung der jeweils verwandten Begrifflichkeiten, sei es ,,weltweit
verteilte Arbeit® oder ,,Nationalitdt™. Dies soll am Begriff ,,Nationalitit™ exemplarisch
verdeutlicht werden.

Die Nationalitit und das Titigkeitsland der Teammitglieder sind demographische
Merkmale, die als Indiz fiir kulturelle Einflisse angeschen werden kénnen. So finden
sich in den von Berg (2000) analysierten Arbeiten Untersuchungen, die unterschiedli-
che Nationalitit mit unterschiedlicher kultureller Prigung gleichsetzen oder anhand
der Ergebnisse vorliegender kulturvergleichender Untersuchungen bestimmten Natio-
nalititen bestimmte kulturelle Werte zuordnen. Berg (2000) weist zu Recht darauf hin,
dass neben der Nationalitit auch beispielsweise Erziehung und Ausbildung die kultu-
relle Prigung beeinflussen. Eine Erklirung fir die unterschiedlichen Ergebnisse von
Studien zu den Auswirkungen der kulturellen Zusammensetzung von Teams kann
somit die unterschiedliche Erfassung des Kulturkonzepts sein. Dariiber hinaus macht
Berg die unzureichende theoretische Fundierung der Fragestellung bzw. des Untersu-
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chungsdesigns und methodische Schwichen — etwa die fragliche Ubertragbarkeit von
Ergebnissen, die bei studentischen ad hoc-Gruppen gewonnen wurden, auf betrieb-
liche Kontexte — sowie die mangelnde Interdisziplinaritit der einschligigen For-
schung fiir die inkonsistenten Ergebnisse verantwortlich. Obwohl Berg (2006) pri-
mir Studien zu den Auswirkungen kultureller Diversitit globaler bzw. internationa-
ler Teams analysiert, geht sie nicht explizit auf die aktuelle Diskussion im Bereich
der Forschung zur Teamdiversitit ein, in der dhnliche Probleme diskutiert und in
jungster Zeit interessante Forschungsperspektiven aufgezeigt werden, die sich auch
fur die Forschung zu globalen Teams nutzen lassen (Van Kippenberg/Schippers,
forthcoming).

Zunichst ergibt ein Blick in die Forschung zur Teamdiversitit ein dhnliches Bild,
wie es von Berg (2000) gezeichnet wird: Obwohl die Forschung in den letzten Jahren
exponentiell wuchs, sind die Ergebnisse eher enttiuschend. Auch in diesem Bereich
finden sich eine Vielzahl widerspriichlicher Einzelergebnisse und wenig aufeinander
autbauende Befunde. Eine Strategie, die zur Klirung dieser inkonsistenten Befunde
bislang mit méBigem Erfolg verfolgt wird, ist der Einbezug von Moderatoren (Harri-
son/Klein, im Druck). So erweisen sich auch in den von Berg (2000) vorgestellten
Studien die Komplexitit der Teamaufgaben oder die Dauer der Zusammenarbeit als
wesentliche Moderatoren der Auswirkungen von Teamdiversitit.

Einen grundlegend anderen Zugang zu den Problemen der Diversititsforschung
schlagen Harrison und Klein (im Druck) vor. Sie sehen die inkonsistenten For-
schungsergebnisse in erster Linie in einer ungentigenden Klirung des Konstrukts Di-
versitit begriindet, die erstens zu einer Vermengung unterschiedlicher Aspekte und
zweitens zu einer bisweilen unpassenden Messung von Diversitit fihrt. Harrison und
Klein schlagen vor, zwischen drei Arten von Diversitit zu unterscheiden, die mit un-
terschiedlichen Folgen und Operationalisierungen verbunden sind: Abgrenzung (Sepa-
ration), Vielfalt (Variety) und Ungleichheit (Disparity).

Abgrenzung bezieht sich auf Unterschiede in der Position oder Meinung von
Gruppenmitgliedern. Diese Unterschiede spiegeln Gegensitze und Meinungsunter-
schiede wider und lassen sich beispielsweise als Positionsunterschiede auf einer Di-
mension abbilden, wie z.B. ein mehr oder weniger an Gruppenbindung, Wertorientie-
rung oder Zufriedenheit. Die Nationalitit oder das Titigkeitsland eines Teammitglieds
lasst sich zwar nicht auf einem Kontinuum abbilden, man hat eine bestimmte Natio-
nalitit oder hat sie nicht, doch kénnen Teammitglieder mit einer bestimmten Nationa-
litat bestimmte Merkmale verbinden, die sich wiederum auf einer Dimension abbilden
lassen. Typische, pauschalierte Zuordnungen wiren beispielsweise, dass Deutsche
punktlich, fleifig und humortlos sind. Typische theoretische Ansitze, die Diversitit im
Sinne von Abgrenzung verwenden, basieren auf der Annahme, dass Ahnlichkeit an-
zieht und somit groBere Ahnlichkeit mit weniger Konflikten und besserer Leistung
verbunden ist bzw. umgekehrt Unterschiede zu mehr Konflikten und geringerer Leis-
tung fithren. Eine minimale Abgrenzung liegt vor, wenn alle Teammitglieder dieselbe
Position auf einer Dimension einnehmen. Eine maximale Abgrenzung liegt bei einer
bipolaren Verteilung vor, wenn jeweils die Hilfte der Gruppenmitglieder die beiden
Extrempositionen einnehmen, eine mittelmifBige, wenn sich die Gruppenmitglieder
auf der Dimension beispielsweise gleichmifB3ig verteilen.
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Vielfalt bezieht sich darauf, wie unterschiedlich die Gruppenmitglieder in ihrer
Art und Weise sind, inwieweit sie unterschiedlichen Kategorien, beispielsweise Natio-
nalititen oder Titigkeitslindern angehéren. Typische theoretische Ansitze, die Diver-
sitdt im Sinne von Vielfalt verwenden, basieren auf der Annahme, dass Teams als Sys-
teme der Informationsverarbeitung mehr und besser Informationen verarbeiten und
in Entscheidungen bzw. Ergebnisse umsetzen kénnen, wenn sie z.B. eine dhnliche
Vielfalt besitzen wie ihre Umwelt, an die sie sich anpassen bzw. deren Anforderungen
sie erfiillen mussen. Eine minimale Vielfalt besteht, wenn alle Teammitglieder dersel-
ben Kategorie, also beispielsweise derselben Nationalitit oder demselben Titigkeits-
land, angehdren. Umkehrt ist eine maximale Vielfalt gegeben, wenn alle Teammitglie-
der unterschiedlichen Kategorien zuzuordnen sind, d.h. z.B. unterschiedlichen Natio-
nalititen oder Tatigkeitslindern. Fir eine begrenzte Vielfalt ist erforderlich, dass zu-
mindest ein Teammitglied einer Kategorie angehort.

Ungleichheit bezieht sich darauf, wie unterschiedlich Ressourcen und Giiter in-
nerhalb einer Gruppe verteilt sind. Ahnlich wie bei dem Aspekt Abgrenzung geht es
um die Verteilung auf einer Dimension. Da sich Nationalitit oder ein Titigkeitsland
cines Teammitglieds nicht auf einer Dimension abbilden ldsst, geht es hier wiederum
darum, inwieweit Teammitglieder mit einer bestimmten Nationalitit oder einem T4-
tigkeitsland bestimmte Merkmale, wie z.B. Macht oder Einfluss verbinden, die sich
wiederum auf einer Dimension abbilden lassen. Typische theoretische Ansitze basie-
ren auf relativer Deprivation und sagen vorher, dass Ungleichheit beispielsweise zu
Wettbewerb und abweichendem Verhalten gegeniiber einzelnen Teammitgliedern,
aber auch zu Rickzugsverhalten und Konformitit fiihren kann. Im Unterschied zu
den beiden anderen Aspekten von Diversitit ist Ungleichheit asymmetrisch. Gleich-
heit (minimale Ungleichheit) besteht, wenn alle Mitglieder den gleichen Anteil an Res-
sourcen und Gliter innerhalb einer Gruppe besitzen. Maximale Ungleichheit ist gege-
ben, wenn ein Teammitglied alle Ressourcen und Giter einer Gruppe besitzt und alle
anderen keine. Begrenzte Ungleichheit liegt vor, wenn einige Gruppenmitglieder tiber
etwas mehr Ressourcen und Giiter einer Gruppe verfiigen als andere.

Harrison und Klein weisen darauf hin, dass demographische Variablen und damit
auch Nationalitit und Tdtigkeitsland sowohl im Sinne von Abgrenzung als auch als
Vielfalt oder als Ungleichheit konzeptualisiert werden kénnen. Welche Art von Kon-
zeptualisierung in einer Untersuchung gewihlt werden sollte, hingt nach Ansicht der
beiden Autoren davon ab, wie die Teammitglieder die betreffenden Variablen in dem
jeweiligen Untersuchungskontext interpretieren. Die Bedeutung von Nationalitit oder
Titigkeitsland kann beispielsweise von der tUbergeordneten Zielsetzung oder dem
Zweck des Teams abhingen oder von der Uberzeugung der Teammitglieder, wie Na-
tionalitdt oder das Titigkeitsland mit anderen Merkmalen zusammenhingen. Bei-
spielsweise konnte Nationalitdt als Ressource wahrgenommen werden, wenn die
Teammitglieder glauben, dass unterschiedliche Nationalititen die Kreativitit des
Teams fordern oder seine Moglichkeiten verbessern, die vielfiltigen Kundenwiinsche
in der Welt zu erfillen. Diversitit wiirde in diesem Falle als Vielfalt wahrgenommen.
Umgekehrt kénnte Nationalitit aber auch als Indiz fiir Ungleichheit wahrgenommen
werden, wenn die Teammitglieder der Uberzeugung sind, dass Macht und Einfluss im
Team an eine bestimmte Nationalitit gebunden sind, etwa an die Nationalitdt des Un-
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ternehmenssitzes. SchlieBlich kénnte Nationalitit auch als Ausdruck von Abgrenzung
wahrgenommen werden, etwa wenn die Teammitglieder glauben, dass Nationalitit mit
der Ausprigung von bestimmten Eigenschaften wie Zuvetldssigkeit oder mit be-
stimmten Einstellungen und Werten wie dem Bediirfnis nach Sicherheit verbunden
1St.

In eine dhnliche Richtung gehen Uberlegungen von Van Knippenberg, De Dreu
und Homan (2004), die vermuten, dass negative Effekte durch Gruppenvorurteile da-
durch vermieden werden kénnten, wenn es gelinge, die Wahrnehmung der Gruppe so
zu beeinflussen, dass bestehende Unterschiede in der Gruppe als wertvoll fir die
Gruppe angesehen werden. Sie begriinden dies mithilfe von theoretischen Uberlegun-
gen zur sozialen Kategorisierung, der Informationsverarbeitung und der Entschei-
dungsfindung, ohne jedoch unterschiedliche Aspekte der Diversitit zu unterscheiden.
Sie postulieren, dass sich Gruppendiversitit zundchst positiv auf die Verarbeitung auf-
gabenrelevanter Informationen und — dartiber vermittelt — positiv auf die Gruppen-
leistung, insbesondere beziiglich Kreativitit, Innovation und Entscheidungsfindung,
auswirkt. Inwieweit es jedoch zu diesen positiven Effekten kommt, hingt ihrer An-
sicht nach von verschiedenen Einflussfaktoren (Moderatoren) ab. Positive Effekte
sind demzufolge zu erwarten, wenn die Arbeitsaufgaben die Verarbeitung von Infor-
mationen sowie kreative und innovative Lésungen erfordern und wenn die Gruppen-
mitglieder fiir diese Aufgaben motiviert sind und die erforderlichen Fihigkeiten besit-
zen. Da Informationsverarbeitungsprozesse und innovative Losungen bei globalen
Projektgruppen, die z.B. komplexe Marketingaufgaben bearbeiten, stirker gefordert
sind als bei multikulturell zusammengesetzten Produktionsgruppen, die beispielsweise
standardisierte Montagearbeiten durchfithren, sind bei ersteren eher positive Effekte
der Teamdiversitit zu erwarten als bei letzteren, auch wenn beide Gruppen motiviert
sind und die erforderlichen Fahigkeiten besitzen. Negative Effekte der Gruppendiver-
sitit entstehen diesem Modell zufolge, wenn die Gruppenidentitit durch wahrge-
nommene Bedrohungen und Herausforderungen gefihrdet ist und dadurch Gruppen-
vorurteile hervorgerufen werden, da diese die Verarbeitung aufgabenrelevanter Infor-
mationen behindern. Ein Beispiel hierfiir wire, wenn die Mitglieder einer globalen
Projektgruppe glauben, dass die Mitglieder, die am Unternehmenssitz titig sind, mehr
Macht besitzen und die Gbrigen Mitglieder dadurch Nachteile fiir sich oder ihre Lin-
derniederlassungen befiirchten. Umgekehrt wiren positive Effekte der Gruppendiver-
sitdt zu erwarten, wenn die Gruppenmitglieder ihre unterschiedlichen Einflussmog-
lichkeiten als Chance wahrnehmen, ihre gemeinsamen Projektergebnisse in der Unter-
nehmenszentrale durchzusetzen.

Fir die Forschung ldsst sich daraus ableiten, dass die Erfassung demographischer
Variablen nicht ausreicht, um die Auswirkungen der Teamdiversitit vorherzusagen,
sondern auch die subjektive Interpretation der Teammitglieder fiir die betreffenden
Variablen und deren wahrgenommenen Bezichungen zu anderen Merkmalen in dem
jeweiligen Untersuchungskontext erfasst werden sollten. Auf diese Weise kann auch
herausgefunden werden, welcher Aspekt von Diversitit in einem bestimmten Kontext
am zutreffendsten ist und untersucht werden sollte. Da sowohl Effekte der Abgren-
zung, Vielfalt und Ungleichheit zugleich gegeben sein kénnen, gilt es auch deren Be-
ziechungen und Wechselwirkungen zu analysieren. Um die unterschiedlichen Aspekte
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von Diversitit addquat erfassen zu kénnen, bedarf es hierzu auch unterschiedlicher
Messmethoden (Harrison/Klein, im Druck). Auf der Grundlage dieser Ubetlegungen
zu den unterschiedlichen Diversititsformen ldsst sich eine Vielzahl neuer, weiterfiih-
render spezifischer Hypothesen ableiten, die mit quantitativen Methoden tberpriifbar
sind. Dies ist zwar kein Plidoyer gegen die von Berg (2006) favorisierten Fallstudien,
mit denen weitere neue Forschungshypothesen generiert werden kénnen, doch er-
scheint es dullerst spannend, empirisch zu Gberprifen, inwieweit anhand der von Har-
rison und Klein (im Druck) vorgeschlagenen theoretischen und methodischen Uber-
legungen konsistentere und aufeinander aufbauende Ergebnisse im Bereich der Diver-
sitdtsforschung und damit auch der Forschung zu globalen Teams erzielt werden kon-
nen.

Fir die praktische Gestaltung globaler Teams list sich daraus ableiten, dass die
Aufgabenstellung fiir das Team mit den Fihigkeiten und Einstellungen der Teammit-
glieder abgestimmt werden muss bzw. diese durch Auswahl- und Entwicklungsmal3-
nahmen entsprechend beeinflusst werden sollten. Um beispielsweise den Erfolg eines
Projektes zur Durchfiihrung einer weltweiten Mitarbeiterbefragung zu férdern, sollten
die Teammitglieder aus den verschiedenen Lindern nicht nur Wissen tber die linder-
spezifischen Anforderungen mitbringen, sondern auch die Uberzeugung besitzen, dass
durch ihre unterschiedliche Herkunft den landestypischen Anforderungen am besten
Rechnung getragen werden kann.
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