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Vorwort 

Selbst in der IT-Branche groß geworden und mit Projektwelten vertraut, ist 
der Autor zwischenzeitlich als Berater mit Organisationsproblemen befasst, 
die er zuvor aus interner Perspektive beobachten konnte. Im vorliegenden 
Buch werden mehrere Problemkreise miteinander verknüpft: Das Ma-
nagement von Projekten (und die damit verbundenen systembedingten 
Schwierigkeiten), die Folgen eines globalen Setups, das Menschen mit un-
terschiedlichen kulturellen Hintergründen in Kooperationen zusammenbin-
det, und schließlich die Erwartung, dass disloziert aufgestellte Projektteams 
arbeiten und gesteuert werden können, ohne dass man sich in ihnen und mit 
ihnen „Face-to-Face“ unterhalten muss. Auf mindestens implizite Weise 
wird dabei gegen die in IT-Kreisen grassierende Vorstellung argumentiert, 
dass alle Kommunikation technikbasiert abgewickelt werden kann, wofür 
gemeinhin das Wort „virtuell“ verwendet wird. Die Frage, inwieweit die in 
die Virtualität (in allen denkbaren Spielarten der „E-Economy“) gesetzten 
Hoffnungen berechtigt sind oder sich als illusionär erweisen, ist denkbar 
aktuell. Innerhalb dieses größeren, in der Zeit liegenden Rahmens fokus-
siert der Autor auf das Funktionieren von Projektteams unter den Bedin-
gungen von interkultureller Zusammenarbeit und virtueller Kommunikati-
on. 

Spricht man von Interkulturalität, muss zuerst über das Thema Kultur 
abgehandelt werden. Angelehnt an die Soziologie Simmels führt der Autor 
in einer Skizze mit überlappenden Kreisen mehrere Bedeutungszusammen-
hänge an – Region, Nation, Familie, Ausbildung, Abteilung, Funktion, Or-
ganisation – und fügt dann im Sinne von Bennett noch Ethnizität hinzu. 
Die genannten Dimensionen konstituieren durch jeweilige Zugehörigkeiten 
die Identität von Personen. Diese Identität ist von Individuum zu Individu-
um kategorial gleich, im Mischungsverhältnis und den Ausprägungen aber 
unterschiedlich, was letztlich die Individualität der Individuen ausmacht. 
Bennett folgend lassen sich wiederum „Mindset“ und „Skillset“ unterschei-
den, sodass das gesamte Konstrukt der „Interkulturalität“ komplexer ist, als 
man dies durch ein herkömmliches Verständnis von Kultur vermuten könn-
te. Jedenfalls charakterisiert dies die Situation „multikultureller“ Teams. 
Hier zeigt sich auch eine gruppendynamische Grundlage im Denken des 
Autors, denn die vorgenommene Beschreibung der Unterschiedlichkeit von 
Individuen gilt streng genommen für die Wirklichkeit aller Teams. Die 
Dynamik von Gruppenprozessen ist immer durch die Unterschiedlichkeit 
der Individuen bestimmt. Die oft gepriesene „Diversity“ ist im Lichte der 
Ausführungen des Autors daher keine Neuigkeit.  
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Kardinal ist der Nachweis, dass es sich bei der Vorstellung, man könne 
sich „Face-to-Face“-Kontakte durch IT-basierte Kommunikation ersparen, 
um eine Fehleinschätzung handelt. Halbwegs Szenenkundige wird das 
nicht überraschen. Was aber sind die Konsequenzen? „Teams unter Abwe-
senheitsbedingungen“ (in der Sprache des Autors) sind „virtuelle“ Teams, 
also keine „wirklichen“ Teams. Man tut nur so als ob. Die darin einge-
spannten Personen (es ist letztlich nur mehr deren „Eingespanntheit“, die 
den Teambegriff im Sinne seiner Etymologie rechtfertigt) haben wenig bis 
keine innere Bindung aneinander und sind nur durch eine straffe und ihrer 
Natur nach hierarchisch-dirigistische Kommunikationsregie zusammenzu-
halten, anders geht es gar nicht. Damit widersprechen solche „Teams“ al-
lem, was man benötigt um Teams leistungsfähig zu machen: „Face-to-
Face“-Kontakt und direkte Kommunikation aller Akteure miteinander und 
auch eine gewisse Souveränität und Autonomie der Teammitglieder. In 
Zeiten einer entwickelten „Gendersensibilität“ gibt es hier einen irritieren-
den Teilbefund. So wird in verschiedenen Publikationen mitgeteilt, dass 
Frauen in der Projektarbeit „kooperativer“ seien als Männer, die sich im-
mer wieder in Rangstreitigkeiten verstricken würden. Was dabei als Lob 
mit feministischer Unterfärbung angestimmt worden war, erhält eine ande-
re Konnotation, wenn deutlich wird, dass in den untersuchten Zusammen-
hängen ein autoritärer Führungsstil Usus ist. Die behauptete größere Ko-
operativität von Frauen wandelt sich dabei in eine größere Fügsamkeit.  

Die Aussagen, zu denen der Autor kommt und die hiermit als gesichert 
angenommen werden können, werden so diskutiert, dass seine Studie min-
destens ansatzweise den Charakter von Empfehlungen hat, worauf hinsicht-
lich der beschriebenen Paradoxien zu achten ist, wenn man Schaden ab-
wenden will. Dies macht die Publikation auch für Personen in der Praxis 
interessant und wertvoll.  

Unternehmen verschiedener Branchen, ob global oder nur regional auf-
gestellt, arbeiten häufig mit Projekten. Damit wird dem Umstand Rechnung 
getragen, dass komplexe Aufgaben übergreifend organisiert werden müs-
sen, was mehr oder weniger zwingend in der Form des Projektemachens 
erfolgt. Das führt immer ebenso zwingend zu einer Relativierung des do-
minanten Strukturierungsprinzips allen Organisierens, der Hierarchie. Denn 
zum einen sollen Projekte etwas bewerkstelligen, wozu die Hierarchie (als 
Struktur) selbst nicht in der Lage ist, ein Zugeständnis, das man an sich 
fortlaufend ändernde Umgebungsbedingungen – des Marktes, der Techno-
logie, der Produktionsbedingungen u. a. – machen muss. Zum anderen sind 
dafür Freiheitsgrade notwendig, weil das kreative Potenzial von Projekt-
teams sonst nicht zu entfalten ist. Das Management derartiger Projekte hat 
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als Kernproblem fortlaufend den Widerspruch zwischen Hierarchie und 
Projekt zu bewältigen. 

Nicht alle Projekte haben einen kreativen Anspruch. Um das Wider-
spruchspotenzial von Projekten einschätzen zu können, wird man daher 
nicht von der sachlich-inhaltlichen Zielsetzung von Projekten ganz absehen 
können. Wie wird man ein global agierendes Unternehmen? Man kauft lo-
kale Firmen, verleibt sich diese in einer passenden Rechtsform als Subun-
ternehmen ein, und ist dann in mehreren Ländern positioniert. Dann begin-
nen die Bemühungen, Prozesse und IT-Systeme zu homogenisieren. Mitun-
ter wird dafür das beschönigende Wort „harmonisieren“ verwendet. Das ist 
vom Zugang her schon einmal nicht besonders kreativ und in der Essenz 
zentralistisch, also recht hierarchiekompatibel. Insofern gibt es dabei auch 
nicht allzuviel an Widerspruchslagen zu balancieren, weil von vornherein 
feststeht, dass es bei der Vereinheitlichung Gewinner und Verlierer geben 
wird. Ist ein neues IT-System erst einmal implementiert, gibt es auch keine 
Möglichkeiten mehr, nicht mitzuspielen. Überhaupt ist eine wenig kom-
mentierte Komponente der Digitalisierung, dass IT (gewollt oder nicht, ist 
egal) außerordentlich wirkmächtig Zentralisierung und Hierarchisierung 
verstärkt.  

Der Autor verwendet die Begriffe „Widerspruch“ und „Paradoxie“ 
weitgehend synonym. Theoretisch ist das insofern interessant, als beide 
Begriffe aus unterschiedlichen Theoriesprachen und Begriffssystemen 
stammen, zwischen denen der Autor wechselt. Das Widerspruchsdenken 
kommt aus der dialektischen Philosophie. Die Beschreibung von Verhält-
nissen als Paradoxie ist der soziologischen Systemtheorie Luhmanns ent-
nommen. Paradoxie mein wörtlich „Widersinn“, eine Unlogik, ein Durch-
einander, mit Sicherheit etwas, worauf Steuerung reagieren muss. Ein Wi-
derspruch ist noch etwas mehr als das, nämlich ein aufeinander Bezo-
gensein von Gegensätzen, die durch ihre wechselseitige Abhängigkeit von-
einander fortlaufend dazu getrieben werden, synthetische Lösungen her-
vorzubringen. Genau das meint „Dialektik“. Während man zumindest theo-
retisch die Vorstellung haben kann, dass man Paradoxien (verstanden als 
Unordnung) auch „aufräumen“, also beseitigen kann, ist dies bei Wider-
sprüchen schon von vornherein gar nicht möglich. Sie verweisen auf eine 
„Ausweglosigkeit“ (griech. „Aporie“). Die immanenten Widersprüche er-
zeugen immer eine gewisse (im Sinne bestimmter Zielvorstellungen stö-
rende) Dynamik, worauf Steuerung ebenfalls zu reagieren hat, hier aber im 
Sinne einer herzustellenden Balance zwischen unvermeidlichen Gegensät-
zen.  

Auch wenn der Autor seine Affinität zur Systemtheorie erkennen lässt, 
kultiviert er insgeheim eine gewisse Dissidenz gegenüber dogmatischen 
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Positionen bei Luhmann, die man mittlerweile vielleicht am besten nur 
mehr als „historisch“ versteht. So ignoriert die Systemtheorie Luhmanns, 
dass es Gruppen (bzw. in ihrer organisierten Form: Teams) gibt. Würde 
man diese Position übernehmen, wäre die hier publizierte Arbeit gar nicht 
denkbar und auch jegliche Konzeption von Gruppendynamik obsolet. In 
seiner Gesellschaftstheorie geht Luhmann noch weiter, seine sozialen Sys-
teme sind alle „menschenleer“. Dies liegt an der erklärten Absicht, eine 
von psychologischen Resten völlig unkontaminierte Soziologie zu erschaf-
fen. In diesem Sinn ist auch seine Kritik an allen Soziologen vor ihm zu 
verstehen, einschließlich an Prominenten wie Weber, Simmel (auf den sich 
der Autor dieses Buches explizit stützt) oder Elias. Das Verdikt: zu psycho-
logisch. Dass die Welt jedoch auch von Menschen bevölkert ist, hat zu ei-
ner recht eigenwilligen Begrifflichkeit geführt (Mensch als „psychisches 
System“, Team als „personennahes System“ etc.), die vor allem in den be-
kennenden systemtheoretischen Sprachgemeinschaften gepflegt wird. Es ist 
in meinen Augen ein Verdienst der hier publizierten Studie, auf implizite 
Weise einen Brückenschlag zwischen verschiedenen Theorietraditionen zu 
versuchen.  

 
Ich wünsche dem Autor viele interessierte Leserinnen und Leser. 

 
Ewald E. Krainz 
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1 Einleitung 

„One day Alice came to a fork in the road and saw a Che-
shire cat in a tree.  
’Which road do I take?’ she asked.  
’Where do you want to go? ’‚ was his response. 
’I don’t know’, Alice answered. 
‚Then’, said the cat, ’it doesn’t matter’“ 

(Lewis Carroll) 

1.1 BIOGRAPHISCHER ZUGANG ZUM THEMA 
Als Programm-Analytiker in einem internationalen Reifenkonzern hatte ich 
im Jahr 1990 meinem Vorgesetzten gegenüber den Wunsch geäußert, mein 
Englisch zu verbessern. Er stimmte dem Vorhaben zu, denn immerhin 
planten wir, verstärkt mit internationalen Partnern zu kooperieren, und 
schlug vor, mit einem dänischen Kollegen eng zusammenzuarbeiten. In 
jeder Hinsicht war das Kostenargument im Vordergrund: Vorhandene Pro-
gramme unserer dänischen Kollegen wurden auf unsere lokalen Erforder-
nisse adaptiert und die dafür erforderlichen Abstimmungen erfolgten 
hauptsächlich über Telefon. Die technischen Möglichkeiten waren damals 
noch ziemlich eingeschränkt, ein E-Mail-Programm war erst vor Kurzem 
eingeführt worden. Wir mussten stundenlang am Telefon diskutieren und 
hatten mit zahllosen kommunikativen Missverständnissen zu kämpfen, die 
auf mangelnde Sprachkenntnisse, die schlechte Telefonverbindung, den 
fehlenden direkten physischen Kontakt und auf sehr unterschiedliche 
„Mentalitäten“ (so bezeichneten wir das damals) zurückgingen. 

Einige Jahre später (1998) fand ich mich als Projektleiter in einem ame-
rikanischen Konzern wieder. Die Aufgabe war spannend: Die Finanzsparte 
des Konzerns hatte zwei Banken übernommen und wollte diese zu einem 
einzigen Institut fusionieren. Sämtliche Geschäftsprozesse mussten ange-
glichen bzw. vereinheitlicht, die unterstützenden Computer-Programme 
mussten zusammengeführt werden (man nannte diesen Vorgang „Migrati-
on“). Die zwei Banken waren vorher starke Konkurrenten am österreichi-
schen Markt gewesen und hatten sehr unterschiedliche Unternehmenskultu-
ren. Für die Gesamtmigration verantwortlich war eine Managerin aus den 
USA, die ihre Aufgabe von dort aus erledigte. Die neu im Unternehmen 
eingestellten Projektleiter kamen aus verschiedenen Organisationen und 
bildeten ein neues Team, dessen Aufgabe darin bestand, neben der Ab-
wicklung der verschiedenen Projekte für die Bank auch eine zukünftige 
„Projektkultur“ im Unternehmen zu etablieren. Die Entwicklung wichtiger 
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Programme wurde aus Kostengründen nach Indien ausgelagert, einige ös-
terreichische Programmierer verloren ihren Job. Die Kommunikation mit 
den indischen Lieferanten erfolgte über Telefonkonferenzen und (mit etwas 
Verzögerung) ein neu eingesetztes Werkzeug zur „online“-Kommunikation 
(ein sogenanntes Chat-Tool). Der Einsatz von Video-Konferenzen wurde 
probiert, aber aufgrund der mangelhaften und fehleranfälligen Technik 
wieder fallen gelassen. Es war eine aufregende, arbeitsintensive und lehr-
reiche Zeit, mit vielen Erfolgen, aber auch Misserfolgen. Die meisten 
Schwierigkeiten orteten wir bei der Kommunikation: Zwischen den Mitar-
beitern der zwei Banken, untereinander im Projektteam, mit den indischen 
Lieferanten, zwischen den (nur wenig die englische Sprache beherrschen-
den) Bankmitarbeitern und den (ausgezeichnet ausgebildeten) indischen 
Mitarbeitern, zwischen uns Projektleitern und den Managern in Indien und 
in den USA. Vieles war derart chaotisch, dass ich mich heute noch wunde-
re, wie wir diese Projekte tatsächlich erfolgreich abschließen konnten. 

Als ich später die Entscheidung traf, mich als Organisationsberater und 
Trainer selbständig zu machen, habe ich (vermutlich aufgrund meiner Eng-
lischkenntnisse) relativ rasch Aufträge in anderen Ländern erhalten. Ein 
Schlüsselerlebnis war der Auftrag eines Konzerns, mit einem international 
zusammengesetzten Team zu arbeiten, dessen Mitglieder vorwiegend in 
Süd-Ost-Europa stationiert waren und an einen lettischen Manager berich-
teten. Der für diese Länder zuständige österreichische Personalleiter er-
kannte Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit und beauftragte eine Kolle-
gin und mich, mit dem Team einen „interkulturellen Workshop“ durchzu-
führen. Wir konnten diese Arbeit nicht nur erfolgreich abschließen, son-
dern präsentierten die Ergebnisse bei einer internationalen Konferenz 
(SIETAR, Bulgarien). Die Reaktion der Kollegenschaft ermutigte uns da-
zu, die Ergebnisse zu publizieren (vgl. Krejci & Clement 2008).  

Somit fand ich mich mit den Themengebieten Projekte, Teams, Interna-
tionalisierung und virtuelles Arbeiten immer wieder (und bis heute) kon-
frontiert. Interessant war und ist für mich, wie Organisationen, Teams und 
die Leiter dieser Teams die Problematik handhaben, in international und 
mehrkulturell zusammengesetzten Teams zu arbeiten, die vorwiegend über 
technische Medien kommunizieren. 

1.2 BEOBACHTUNGEN IN DER PRAXIS 
Sehen sich Organisationen mit komplexen Aufgabenstellungen konfron-
tiert, die viele unterschiedliche, manchmal sich widersprechende Interessen 
zu berücksichtigen haben, und die von Einzelpersonen nicht ausreichend 
gelöst werden können, werden Projektteams mit der Bewältigung solcher 
Aufgaben betraut. Dadurch erhielt das Thema Projektmanagement in letz-
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ter Zeit besondere Relevanz im Organisationsalltag (vgl. Heintel & Krainz 
2011). Zusätzlich haben in den letzten 10 Jahren einige bemerkenswerte 
Entwicklungen die Art und Weise, wie in Projektteams gearbeitet wird, 
wesentlich beeinflusst. 

Erstens begünstigt und erfordert die zunehmende Globalisierung und In-
ternationalisierung die Zusammenarbeit über Unternehmens- und Landes-
grenzen hinweg. Viele Entscheidungen werden nicht mehr nur mit den lo-
kalen Erfordernissen abgestimmt, sondern auch in globaler Hinsicht getrof-
fen. Selbst kleinere Unternehmen wagen den Sprung auf den internationa-
len Markt. In den letzten Jahren waren in der Organisationspraxis einige 
bemerkenswerte Entwicklungen zu beobachten: 
a) Steigender Wettbewerb, ökonomischer Druck und die Hinwendung in 

Richtung „Shareholder-Value“ führten dazu, dass viele Organisationen 
gezwungen waren, Einsparungen bei den Personalkosten vorzunehmen; 

b) Allerdings stieg der Bedarf an Fachkräften z. B. für die Umsetzung von 
Vorhaben wie Y2K (Umstellung von Software auf das Jahr 2000), die 
Euro-Umstellung und andere Themen; 

c) Der Fall des eisernen Vorhangs, wie auch der Aufstieg der „Emerging 
Markets“, nicht zuletzt verursacht durch verbesserte Ausbildung in die-
sen Ländern, die in der Lage waren und bis heute sind, hoch qualifizier-
tes, aber kostengünstiges Arbeitskräftepotenzial zur Verfügung zu stel-
len; 

d) Durch die in den letzten Jahren erzielten technischen Fortschritte (vor-
nehmlich in der IT-Industrie) sanken die Preise für die ungenutzten Vo-
lumina verfügbarer Rechenzeiten und Datentransfers, was die Nutzung 
von Kommunikationsmedien wie Telefon und Internet erheblich förder-
te; 

e) Die einsetzende Globalisierung und die damit einhergehende gestiegene 
Mobilität ermöglichte (und erzwang) eine Öffnung der Gesellschaften in 
Richtung anderer Kulturen (vgl. Trompenaars & Hampden-Turner 
2005). 

Zweitens hat die rasante Verbreitung der technologischen Kommunikati-
onsmedien markante Spuren in der Arbeitswelt hinterlassen. Es ist in den 
letzten Jahren leichter geworden, mit Personen zeitgleich am anderen Ende 
des Globus zu kommunizieren. Man kann sich relativ leicht und zu jeder 
Zeit über seine eigenen Befindlichkeiten austauschen und zusätzlich ge-
meinsam Problemstellungen diskutieren. 

Diese Entwicklungen haben insofern Auswirkungen auf Kommunikati-
on in Projekten, als Teammitglieder unterschiedlicher Herkunft zusammen-
arbeiten und unter Anwendung von E-Mails, Chat-Rooms, Telefon-
Konferenzen, etc. ihre Aufgaben an unterschiedlichen Orten bzw. auch zu 
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unterschiedlichen Zeiten erledigen können. Erfolgt die Kommunikation mit 
Hilfe technologischer Medien, spricht man von „virtuellen Projektteams“.  

Durch diese Entwicklungen entstand die Notwendigkeit, auch über an-
dere Arbeitsmodelle nachzudenken. Arbeiten auf Distanz ist im Prinzip 
nichts Neues, denn beispielsweise werden Teams im Außendienst nicht 
nach „Face-to-Face“-Prinzipien geführt (vgl. Fröhlich 1999; Remdisch & 
Utsch 2006). Neu ist allerdings, dass vermehrt Teams über Landes- und 
Zeitgrenzen hinweg gebildet werden (vgl. Edding & Kraus 2006).  

Organisationen versprechen sich vom Einsatz solcher „virtueller Pro-
jektteams“ einige nicht unwesentliche Vorteile, wie zum Beispiel ortsun-
abhängig zum Einsatz kommendes Know-How oder Synergien, die sich 
durch Kooperation und Netzwerkbildung über Organisationsgrenzen hin-
weg ergeben könnten. Manchmal spielen die Nähe zu bestimmten Märkten 
und das damit verbundene Wissen eine wesentliche Rolle. Schließlich wer-
den große Erwartungen in eventuelle Kostenvorteile gesetzt. 

Mit den Vorteilen und Erwartungen sind für alle Beteiligten auch we-
sentliche Herausforderungen erkennbar. Zum Beispiel kann der Fortschritt 
von Arbeiten nur schwer überprüft werden, die Mitarbeiter müssen beson-
ders selbständig arbeiten und eine hohe Grundmotivation mitbringen, 
Kommunikationsprozesse sind aufwändiger und auch der Einsatz von 
Technik verläuft nicht immer reibungslos. In zahllosen, meist eher im Ein-
flusskreis von Technikern oder zumindest technikgläubigen Wissenschaft-
lern entstandenen Untersuchungen werden diese Einschränkungen eher 
heruntergespielt. Vermutlich, um nicht als rückständig und fortschritts-
feindlich zu gelten, setzen sich die meisten Autoren und Ratgeber fast 
schon kritiklos mit der virtuellen Projektarbeit auseinander. 

Haben die Teammitglieder darüber hinaus Zugehörigkeit zu unter-
schiedlichen Gruppen, die sich aus Ausbildungen, Unternehmen, Abteilun-
gen, Bereichen, Disziplinen, Regionen, Ländern, Ethnien etc. ergeben, 
dann repräsentieren sie mehrere Kulturen, sodass multikulturell zusam-
mengesetzte, virtuell arbeitende Projektteams entstehen. 

Mit dem Blick auf Praxis und Theorie wird erkennbar, dass diese sich 
überlappenden Themen hauptsächlich isoliert voneinander bearbeitet wer-
den (vgl. beispielsweise Malhotra et al. 2007; Martins et al. 2004; Kirkman 
& Mathieu 2004; Cox & Blake 1991; Abraham & Abraham, 2000). Mit 
dem Interesse und der Absicht, die drei Komplexe „Projektteams“, „virtu-
elle Kommunikation“ und „Interkulturalität“ gebündelt zu betrachten und 
dabei auch einen multidisziplinären Blickwinkel einzunehmen, stellen sich 
einige Fragen, die im Rahmen dieser Arbeit bearbeitet werden sollen. 
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1.3 AUSGANGSFRAGEN UND ERSTE ANNAHMEN 
Die Ausgangsfragen zu diesem Forschungsprojekt lauteten: 
• Wie nehmen Projektleiter die Arbeit in der Konstellation von mehrkul-

turell zusammengesetzten, virtuell arbeitenden Projektteams wahr? 
• Welche Besonderheiten sind für die Führung von und die Zusammenar-

beit in solchen Projekt-Teams zu berücksichtigen? 
• Welche Anforderungen ergeben sich für Projektleiter und ihre Teams 

im Bezug auf (inter-)kulturelle Kompetenzen und wie werden diese 
Kompetenzen in der Praxis entwickelt? 

• Wie werden die Akteure von Projekten (Projektleiter, Teams, Auftrag-
geber) auf diese Gegebenheiten vorbereitet? 

Das Forschungsinteresse ist, wie aus den vorangegangenen Ausführungen 
hervorgeht, nicht ohne Vorwissen, Erfahrungen oder Annahmen zu be-
trachten. Es gibt in der Regel vorher eine oder mehrere Beobachtungen und 
diese führen zu folgenden Annahmen: 
• Viele Organisationen unterschätzen die erforderlichen Maßnahmen zur 

Vorbereitung von Projektleitern und Teams für die Zusammenarbeit im 
virtuellen Team. 

• Die Entwicklung (inter-)kultureller Kompetenzen wird in Zukunft eine 
besonders wichtige Rolle spielen. 

• Alle Beteiligten (Projektleiter, Manager und Trainer) müssen besondere 
Zusatzkompetenzen für die Arbeit im interkulturellen Kontext erwerben 
und ihre Intervention entsprechend ergänzen. 

Mit diesen ersten Gedanken und Vorhaben wurde das vorliegende For-
schungsprojekt gestartet. 

1.4 DER AUFBAU DIESER ARBEIT 
Diese Arbeit ist gemäß den Schritten des Forschungsprozesses aufgebaut. 
Nach dem einleitenden ersten Abschnitt werden im zweiten Teil die wich-
tigsten theoretischen Grundlagen rund um Projekte, Kommunikation und 
Zusammenarbeit, Teamarbeit unter Abwesenheitsbedingungen sowie die 
Auseinandersetzung mit kulturellen Fragestellungen behandelt.  

Der dritte Abschnitt beschreibt den wissenschaftlichen Zugang zu den 
Interventionswissenschaften und den Ablauf des Forschungsprozesses. Da-
bei werden Beobachtungen und Selbstreflexionen sowie die einzelnen 
Schritte des Forschungsprojektes dargestellt. Am Ende dieses Abschnittes 
werden sechs grundlegende Erkenntnisse über globale Projektteams zu-
sammengefasst. 

In Abschnitt vier werden die Ergebnisse der Forschung diskutiert: In je 
einem Kapitel werden die sechs Erkenntnisse dargestellt sowie deren Funk-
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tionalitäten und Dysfunktionalitäten ausgearbeitet. Darauf aufbauend erge-
ben sich jeweils Paradoxien der globalen Projektteams, für die alternative 
Interventionsvorschläge gemacht werden. 

In Abschnitt fünf werden die wichtigsten Erkenntnisse zusammenge-
fasst und weitere Empfehlungen in Richtung Management, Projektleitung 
und Forschung ausgearbeitet. 

Anhänge in Abschnitt sechs dokumentieren die wichtigsten Informatio-
nen des Forschungsprozesses. 


