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Internationale Zusammenarbeit - von Critical
Incidents zu interkultureller Synergie

Immer haufiger arbeiten Mitarbeiter mit unterschied-
lichem kulturellem Hintergrund in Organisationen.
Bisher wurden dabei in Forschung und Praxis vor
allem Probleme und Konflikte thematisiert, doch es
gibt auch positive und konstruktive Aspekte, wie eine
Studie beim deutsch-franzdsischen Fernsehsender
Arte in StraBBburg zeigt.

Interkulturalitét ist ein zentrales Thema des beruflichen
Alltags geworden. Doch interkulturelle Interaktionssitua-
tionen gestalten sich aufgrund divergierender Erwartun-
gen, Normen und Interpretationsweisen der Handeln-
den oft konflikthaft. ,Critical Incidents” thematisieren
anhand sperzifischer Fallsituationen, wie interkulturelle
Missverstandnisse entstehen — und Organisationen Zeit
und Geld kosten. Sie bieten aber auch Erkldrungen und
Hinweise, wie diese verringert oder gar vermieden wer-
den konnen. Neben diesem eher problematisierenden —
wenn auch wichtigen und relevanten — Ansatz existiert
ein Ansatz, der Interkulturalitdt in konstruktiver, produk-
tiver Weise als Ressource versteht: ,interkulturelle Syn-
ergie”. Urspringlich stammt das Konzept der Synergie
aus der US-amerikanischen humanistischen Soziologie
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Anfang des 20. Jahrhunderts und wurde vom Organisa-
tionspsychologen Abraham Maslow verbreitet. Synergie
wird als kreative Synthese verstanden, als sozialer Pro-
zess menschlicher Entwicklung. Als interkulturelle Syner-
gie wird die Kombination und das Zusammenwirken von
Personen verschiedener Kulturen mit unterschiedlichen
Einstellungen, Werten, Denk- und Verhaltensweisen ver-
standen, die dazu fuhrt, dass die Leistungen von hoherer
Qualitdt sind als die Summe individueller Aktionen. Sie
wird durch Kulturkontakt und wechselseitige Interpre-
tations- und Anpassungsprozesse konstruiert. Die Un-
terschiedlichkeit, deren Potenziale und Starken genutzt
werden, dient als Basis fiir Perspektiven-Vielfalt und Krea-
tivitét. Sie ermoglicht neue und unerwartete Losungen,
wie die kanadische Managementprofessorin Nancy Adler
herausgefunden hat. Aufgrund sich erganzender Sicht-
weisen und Kompetenzen kann Mehrwert fur die Orga-
nisation entstehen, beispielsweise im Ideen- und Innova-
tionsmanagement oder in kreativen Bereichen wie den
Medien. Interkulturelle Synergie stellt die ersehnte positive
und konstruktiv wirkende Seite von Interkulturalitét dar. Sie
versucht, kulturelle Vielfalt als Vorteil zu nutzen und Ge-
gensétze als Ergénzung und Bereicherung zu verstehen.

Fallbeispiel Arte StraBburg

Als Fallbeispiel zur lllustration interkultureller Synergie
dient der europdische Fernsehsender Arte (Association
Relative a la Télévision Européenne). In der Arte-Zentrale
in StralRburg arbeiten seit 1991 etwa 600 franzosische
und deutsche Fach- und Fuhrungskréfte zusammen. Der
Grundungsvertrag legt den Auftrag des Senders fest:
,Gegenstand der Vereinigung ist es, Fernsehsendungen
zu konzipieren, zu gestalten, [..] die in einem umfas-
senden Sinne kulturellen und internationalen Charakter
haben und geeignet sind, das Versténdnis und die An-
naherung der Volker in Europa zu fordern.” Als gleich-
berechtigte Gesellschafter beteiligt sind der ehemalige
franzosische Kultursender La Sept, heute Arte France mit
Sitz in Paris, und die Arte Deutschland TV GmbH mit Sitz
in Baden-Baden, die als deutscher Koordinierungspol fur
die paritédtisch beteiligten &ffentlich-rechtlichen Fernseh-
anstalten ARD und ZDF gegriindet wurde.

Arte ist also eine deutsch-franzosische Organisation,
deren Mitarbeiter unterschiedliche Sprachen sowie un-
terschiedliche — aus ihrer Sozialisation begriindete —
Denk- und Arbeitsstile aufweisen, die sich in Prozessen,
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Praktiken und Strukturen zeigen. Dadurch
entstehen permanent interkulturelle Kon-
takte.

Im Rahmen der Studie ,Komparative und
interkulturelle Aspekte zu der Wahrneh-
mung von Mitarbeiterfihrung und Ar-
beitsmethoden von Fihrungskréften bei
Arte Strallburg” wurden 2008 30 fran-
z6sische und deutsche Fuhrungskréfte
befragt: EIf deutsche und 19 franzosische
Manager, davon 13 Frauen und 17 Man-
ner. 16 Befragte sind in der Programm-
arbeit von Arte tdtig, 14 in Management
und Verwaltung. Die Interviews wurden
von den beiden Autoren, einem Franzo-
sen und einem Deutschen, gemeinsam
gefiihrt, damit zum einen das Interview
in der Muttersprache der befragten Fuh-
rungskréfte durchgefiihrt werden konn-
te; und zum anderen sollten selektive
Wahrnehmungen durch den kulturellen
Bias des jeweiligen Forschers minimiert
werden. Der Forschungsprozess endete
mit einer mehrere Stunden dauernden
Abschlussprédsentation durch die Autoren
und einer Diskussion mit den Interview-
Teilnehmern sowie weiteren interessier-
ten Arte-Fach- und -Fuhrungskréften.

Synergiebildende Faktoren

Im Folgenden werden drei wiederkeh-
rende Faktoren, die als synergiebildend
zu verstehen sind, anhand von Aussagen
deutscher und franzosischer Arte-Fih-
rungskréfte illustriert. Dabei ist einschran-
kend zu berlcksichtigen, dass es sich um
Diskurse, nicht um tatséchliches Verhal-
ten handelt. Die franzosischen Zitate wur-
den von den Autoren Ubersetzt.

M Infragestellen von Selbstverstand-
lichkeiten: In interkulturellen Arbeits-
kontexten finden aufgrund der Un-
terschiedlichkeit der Denk- und
Arbeitsstile der Akteure sténdige Infra-
gestellungen bezuglich der eigenen als
normal angesehenen und bewdhrten
Arbeitspraktiken und -routinen statt.
Somit verschwinden — wie grundsatz-
lich im Rahmen bewusst erlebter
und reflektierter Interkulturalitét — an-
genommene Selbstversténdlichkeiten.
Gerade durch die bikulturell orientier-
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ten Strukturen von Arte, die zu Koor-
dinations- und Kontrollmechanismen
fuhren, entstehen Reibungsflachen,
die bisherige Gewissheiten und Ge-
wohnheiten bewusst infrage stellen
und einen Kommunikationsraum bie-
ten far tatsachlich konstruktive Interkul-
turalitdt. Dazu eine Aussage eines Stu-
dienteilnehmers:
,Was mir am Interkulturellen geféllt,
ist, stdndig zu hinterfragen. Denn
manchmal gibt es Gewissheiten,
und jemand sagt dann: ,Nein, das
kann nicht gehen.” Insgesamt ist
die Arbeit so sehr anregend und er-
fordert, dass wir einen dritten Weg
finden und damit kreativer sind.”

M Der dritte Weg: Durch die rdumliche
Bindung der Arte-Mitarbeiter an einen
Ort finden taglich arbeitsbezogene In-
teraktionen statt. Sich mit anderen
Denk- und Arbeitsweisen zu beschaf-
tigen ist ein Zwang im positiven Sinne.
Ein Rickzug auf eigene bewéhrte mo-
nokulturelle Arbeitspraktiken oder die
asymmetrische Durchsetzung dieser —
zum Beispiel wenn Deutsche (Uber
Franzosen) bestimmen wirden, wie
eine Sitzung abzulaufen hat — ist nicht
maglich. Es findet also eine intensive
Auseinandersetzung, eine ,interkultu-
relle Reibung” mit anderskulturellen
Arbeitspraktiken statt, was dazu fuhrt,
dass neue Losungen gefunden werden
mussen. Einseitig vorgeschlagene Lo-
sungen, etwa von der deutschen Seite,
werden genauso wenig von franzo-
sischer Seite akzeptiert wie umgekehrt.
Erst in gegenseitigen Aushandlungspro-
zessen werden gemeinsam akzeptierte
Losungen gefunden und umgesetzt.
Die Fuhrungskrafte beschreiben das so:

Luns ist bewusst, dass wir eine fran-
zosische Arbeitsweise an den Tag
legen mdssen, wenn unsere Reak-
tionsféhigkeit gefragt ist. Wenn
aber ein komplexes Projekt bevor-
steht mit vielen Dokumenten, Pld-
nen und allem Drum und Dran,
dann mdssen wir eine deutsche
Arbeitsweise anwenden. Und oft
entsteht aus beiden Arbeitsweisen
eine gute Kombination, die das ge-
samte Spektrum abdeckt.”

* Ich glaube nicht, dass wir a priori
kreativer sind als andere Unterneh-
men, sondern ich glaube, das ist
das Ergebnis dieses Zwangs der
Zusammenarbeit. Das heilst, wir
bohren tiefer, wir stellen viel mehr
Sachen infrage, als ein nationales
Unternehmen das tut, und dadurch
kommt immer Neues zustande.”

M Vielfalt von Losungen: Durch die Exis-
tenz spezifischer Kompetenzen und
das Aufeinandertreffen unterschied-
lichster Sichtweisen und Arbeitsprakti-
ken im Rahmen diverser Projekte und
Routinen werden Probleme in ihrer
Vielfalt erfasst und kreative Losungs-
strategien entwickelt. Ganz im Sinne
interkultureller Synergie nach Nancy
Adler finden sich haufig bessere Losun-
gen. Das spiegelt sich in folgenden
Aussagen der Fuhrungskréfte wider:

« Das deutsch-franzésische Verhdlt-
nis ist viel komplizierter, als wir den-
ken. Und gleichzeitig ist es berei-
chernd und verbessert unsere Effi-
zienz, weil unsere Standpunkte und
Methoden so verschieden sind.”

e lch finde, dass wir gemeinsam
durchaus stdrker sind. [..] Der
franzésische Ansatz ist eben oft ein
anderer, und so wird man beide
Ansdtze vergleichen, diskutieren.
Manchmal klaut der Deutsche dann
die franzdsische Idee oder umge-
kehrt. Und dementsprechend ist das
Produkt ein wirklich binationales.”

Die Vielfalt des Arte-Fernsehprogramms
kann ein Indiz fur interkulturelle Synergie
sein, ebenso wie die zahlreichen interna-
tionalen Auszeichnungen und Preise, die
Arte erhalt. Ein franzosischer Befragter
spricht sogar vom ,deutsch-franzésischen
Wunder” und verweist darauf, dass Arte
durch die lange, intensive interkulturelle
Zusammenarbeit der Mitarbeiter einen
Erfahrungs- und Kompetenzvorsprung
gegenlber anderen internationalen Un-
ternehmen entwickelt hat. Andere sagen:

« Das Deutsch-Franzésische finde ich

nach 16 Jahren immer noch sehr

spannend. [...] Es macht schon Spaf,

far diesen Sender zu arbeiten und

nicht far RTL oder France 3. Ich emp-

—
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finde es als Bereicherung, mit Deut-
schen und Franzosen zu arbeiten.”

Dabei ist aber auch zu beachten, dass die
hier zitierten Aussagen der Studie nicht
vergessen machen sollten, dass Inter-
kulturalitat auch fur Arte-Mitarbeiter eine
Herausforderung ist, die immer wieder
Anpassungs- und Aushandlungsprozesse
erfordert.

Implikationen fiir die Praxis

Ziel dieses Beitrags war es, zu zeigen,
dass Interkulturalitat nicht nur zu kon-
flikthaften Effekten in Form von Critical
Incidents fiihrt, sondern auch zu kon-
struktiven und bereichernden Formen
wie der interkulturellen Synergie. Durch
die deutsch-franzosische interkulturelle
und berufliche Sozialisation konnten vie-
le Mitarbeiter eine besondere Problem-
losungs- und Handlungsféhigkeit entwi-
ckeln, die sich in Vielfalt und Kreativitat
widerspiegelt. Eine neuere Metaanalyse
der Studien zu multikulturellen Teams
(Stahl et al,, 2009) zeigte, dass kulturelle
Diversitdt neben mehr Konfliktpotenzial
zwar mehr Kreativitat bringt, aber nicht
immer mehr Leistung. Arte ist in vielerlei
Hinsicht ein besonderes Unternehmen, in
dem glnstige Rahmenbedingungen die
interkulturelle Synergiebildung férdern:

M Vision und Mission sowie die Unter-
nehmensziele, die gemeinsam akzep-
tiert und gelebt werden. Bei Arte ist
das der Ubergeordnete Auftrag fur die
Volkerverstandigung, festgelegt im
Grindungsvertrag des Senders.

B Unternehmensstruktur: Durch sym-
metrische Besetzung von Fihrungs-
positionen und eine paritatische Zu-
weisung von Kompetenzbereichen
werden die beteiligten Lénder gleich-
berechtigt beriicksichtigt. Bei Arte wer-
den wichtige Positionen von einem
Franzosen und einem Deutschen als
Stellvertreter besetzt und umgekehrt.

M Raumlicher Faktor: Mitarbeiter ver-
schiedener kultureller Zugeharigkeit
sind tber Jahre hinweg an einem Ort
tatig und erfahren eine gemeinsame
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berufliche und interkulturelle Soziali-
sation und sind als Organisation zu-
sammengewachsen. Bei Arte ist dies
am Standort StraBburg festzustellen,
an dem Franzosen und Deutsche seit
Uber zwei Jahrzehnten kooperieren.

B Gemeinsame Sprache, samt geteil-
tem Fachvokabular: Sie ermdglicht
Versténdigung, Gedanken- und Ideen-
austausch und generell sinnhafte Inter-
aktion. Bei Arte StraRRburg wird sowohl
auf Franzésisch als auch auf Deutsch
kommuniziert, je nach Abteilung und
Projekt, aber auch nach Fremdspra-
chenniveau der Beteiligten. Viele Mitar-
beiter sind zweisprachig.

Diese Rahmenbedingungen begiinstigen
interkulturelle Synergie. Sie finden sich in
dieser Ausprégung und Vielfalt sicher in
den wenigsten internationalen Unterneh-
men. Sie kénnen jedoch teilweise auch
von anderen Organisationen als Impuls
fur eine kreative Organisationsentwick-
lung berticksichtigt werden. Insbeson-
dere MaRnahmen, die auf drei Ebenen
angesiedelt sind, konnen dabei helfen:

Auf strategischer Ebene sollten bei (Top-)
Fihrungskréften das Bewusstsein sowie
die Haltung vorhanden sein und auch
ins Unternehmen kommuniziert werden,
dass kulturelle Unterschiedlichkeit der
Mitarbeiter und Interkulturalitét eine Res-
source und ein Wettbewerbsvorteil sein
kann. Auf diese Weise kénnen Organisa-
tionen kreativer und effizienter werden,
um kinftige Anforderungen internatio-
naler Markte besser zu bewadltigen. Auf
struktureller Ebene sollte dafiir gesorgt
werden, dass anderskulturelle Mitarbei-
ter rekrutiert und in die Organisation
integriert werden — bei multinationalen
Unternehmen aus den Auslandstochter-
gesellschaften. Sie sollten zusammen mit
inlandischen Mitarbeitern in bestimmten
Funktionen und Positionen eingesetzt
werden, etwa in Leitungspositionen oder
in Bereichen, in den Fachkompetenz ge-
fordert ist, zum Beispiel bei Projektteams
in Forschung und Entwicklung. Sind die
anderskulturellen Mitarbeiter in die Or-
ganisation integriert, sollte auf einer
Prozessebene ein zeitlicher und raum-

licher Rahmen (zum Beispiel Meetings)
geschaffen werden, bei dem bewusst die
kulturelle Unterschiedlichkeit durch Aus-
tausch und Diskussion genutzt wird. Nan-
cy Adler schlégt hierfir drei Schritte vor:

M Situationsbeschreibung:  Beschrei-
bung der Sachlage aus kulturspezi-
fischer Sicht der Interagierenden.

M Kulturelle Interpretation der Situa-
tion: Analyse der kulturellen Gemein-
samkeiten und Unterschiede zwischen
den Annahmen und Handlungen der
jeweiligen betroffenen Kulturen.

M Kulturelle Kreativitdt: Schaffung von
gemeinsamen synergetischen Alterna-
tiven, um Probleme zu l6sen.

Interkulturelle Synergie entsteht selten
von allein, sondern bedarf der Unterstit-
zung und Entwicklung der Fihrungskréf-
te. Sie bietet jedoch einen groRen und
nachhaltigen Mehrwert fir die Mitarbei-
ter und die Organisation.
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