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4.46 Interkulturelle Kompetenz
entwickeln in gruppen-
dynamischen Trainings

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e wie der Kultur-Begriff weiter gefasst werden kann und
was fUr interkulturelles Lernen wichtig ist,

e wie Teamleistung und Diversity-Kompetenz zusam-
menhé&ngen,

e welchen Beitrag die Gruppendynamik fur die Entwick-
lung interkultureller Kompetenz leisten kann,

e wie dies in zwei gruppendynamischen Trainings umge-
setzt wurde und

e welchen Nutzen Personalentwicklung davon haben
kann.
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0 Einleitung

Dieser Beitrag untersucht, inwiefern interkulturelle Kompetenz mit grup-
pendynamischen Trainings entwickelt werden kann. Interessant ist dabei
sowohl, was in einem gruppendynamischen Training individuell hinsicht-
lich unterschiedlicher Kulturen, als auch, was hinsichtlich der Arbeit mit
gemischt-kulturellen Teams gelernt werden kann. Nach notwendigen
theoretisch-konzeptionellen Klarungen riicken zwei gruppendynamische
Trainings als empirische Basis dieser Untersuchung in den Fokus.
Methoden und einzelne interessante Situationen werden genauer
beschrieben, um die Arbeitsform eines gruppendynamischen Trainings
vorstellbar zu machen. Die lange Tradition der Gruppendynamik mit
interkulturellen Fragen geriet leider in Vergessenheit und sollte — auch
aufgrund der Erfahrungen dieser Trainings — wieder belebt werden.

1  Kultur und interkulturelles Lernen

1.1 Was wird unter Kultur verstanden?

Wenn von ,multi-kulturellen Teams* gesprochen wird, ist das in der gén-
gigen Vorstellung ein Team, in dem mehrere Personen aus unterschied-
lichen Léandern oder ethnischen Kulturkreisen zusammenarbeiten. Pau-
lina Jedrzejczyk (2007, S. 258) definiert ein multikulturelles Team als
eines mit Vertretern von drei oder mehr Kulturen, bei denen fast jedes
Mitglied eine andere kulturelle Herkunft aufweist. Kultur aber mit national-
staatlich geprégter Kultur (,die Franzosen, die Englander, Amerikaner,
Russen” usw.) gleichzusetzen, kann jedoch hinterfragt werden.

Shingo Shimada erklart dieses Phanomen aus der Entstehung der euro-
paischen Moderne. Konstitutiv dafiir halt er, dass die Entfremdungspro-
zesse im Gefolge der industriellen Revolution die Konstruktion einer kol-
lektiven Identitat zur Folge hatte und zwar in doppelter Hinsicht. Einer-
seits wird der Westen zur Moderne und andererseits wird die Nation zur
Grundlage der kollektiven Identifikation. Damit entsteht die Vorstellung,
dass jede nationalstaatlich verfasste Nation eine eigenstandige Kultur
besitze. Fir Kommunikation und Verstdndigung vermittelt dies die lllu-
sion, innerhalb der Nation bestehe ein gemeinsam geteilter Rahmen, in
dem man sich ohne Probleme verstandigen kénne. Das Fremde, Anders-
artige liege auBBerhalb dieses geteilten Rahmens, und deswegen kdénne
man sich mit anderen Kulturen, die den gemeinsamen Rahmen nicht tei-
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len, grundsatzlich nicht, beziehungsweise nur schwer verstehen (vgl.
auch Jakubeit/Schattenhofer 1996).

Verstandigung und Fremdheit stellt fir Shimada demgegeniber ein all-
gemeines Phanomen dar, in dem Interkulturalitat nur eine untergeord-
nete Rolle spiele.

Die Idee der Homogenisierung der modernen Gesellschaft mit der damit
verbundenen Projektion des Fremden nach auBBen hat in unterschiedli-
chen Disziplinen breite Resonanz gefunden, z.B. in der Soziologie oder
der Ethnopsychoanalyse.

Wie auch Peter Dége setze ich hier Kultur nicht mit Nation gleich, son-
dern verstehe sie in einem weiteren Sinne als Lebensmuster (vgl. Dége
2008, S. 35 ff.). Die Lebensmuster sind eingebettet in Organisationen
bzw. Organisationskulturen, die sich wiederum im Ubergeordneten Rah-
men einer Population befinden. Diesen Zusammenhang zeigt folgende
Grafik:

Organisatijon

bensmuster

Abb. 1: Ebenen von Kultur (Dége 2008, S. 65)
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Doége versteht Kultur in Anlehnung an Schein als kollektive oder Gruppen-
eigenschaft, die drei Ebenen umfasst:

e Basisannahmen, die auf der
e Ebene von Normen und Standards sowie auf der

e Ebene der Symbolsysteme und Artefakte ihren Ausdruck finden.

Das gemeinsame Ziel der unterschiedlichen Kulturen liege laut Dége
darin, verbindliche L&ésungsmuster firr allgemein menschliche Grundpro-
bleme zu finden. Zu diesen Grundproblemen oder Kulturdimensionen
zéhlen das Verhéltnis Mensch-Umwelt, Mensch-Mensch, Mensch-Uni-
versum sowie das Verhaltnis zur Zeit. Innerhalb dieser Kulturdimensio-
nen lassen sich groBe Unterschiede feststellen, wie die jeweiligen Fragen
im Laufe der historischen Entwicklung gelést wurden.

Ein weiteres allgemeines Phanomen von Kultur, das in vielen Vélkern
und Zeiten beobachtet werden kann, ist, dass gesellschaftlich und in
Organisationen geregelt wird, wer sich materielle wie immaterielle Res-
sourcen aneignen kann.

Dége nennt diesen Prozess ,Hierarchisierung von Differenz® und
beschreibt ihn folgendermaBen: Einer Ingroup wird eine Outgroup
gegenubergestellt, die in der Regel die Minderheit bildet. Das muss
jedoch keine quantitative Minderheit sein (Bsp. Apartheid Siidafrika). Die
vermeintliche Mehrheit bildet immer das Normale, der das Fremde
gegenibergestellt wird. Jede Organisationskultur beinhaltet eine ,Nor-
malitatskultur”, ein im Sinne Foucaults hegemoniales Leitbild des Norma-
len.

Birgit Rommelspacher (1998) bezeichnet Kulturen, die Unterschiedlich-
keit nach dem beschriebenen Muster hierarchisieren als ,Dominanzkul-
turen®. Ein integraler Bestandteil von Dominanzkulturen ist Ethnozentris-
mus (,unsere Gruppe ist die beste®) sowie Fremdenfeindlichkeit.

Die menschliche kdrperlich-biologische und sozialkulturelle Unterschied-
lichkeit, die an sich wertneutral sein koénnte, erfahrt durch den gesell-
schaftlichen Kontext ihre soziale Wirkung. Zum Beispiel ist die soziale
Herkunft das entscheidende Merkmal bei der Besetzung von Leitungs-
funktionen nicht nur in Profit-Organisationen. Top-Manager stammen
Uberwiegend aus dem GrofBbirgertum (Hartmann 2002) und kommen
kaum aus nicht-westlichen Kulturen.
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ingroup

Normal
Mehrheit

Hievarchisierxung
von Differe

Outgroup remd
Minderpeit eviant

Abb. 2: Dominanzkultur (Dége 2008, S. 20)

Der hier wirksame Mechanismus kann als Hierarchisierung und Stereo-
typisierung beschreiben werden:

TAN
| Hierarchisierung

Kérperlich-
Biologische
Merkmale

Kompetenzen
Fahigkeiten
araktereigenschaften

‘ Zuschreibung von

Sozial-
Kulturelle
Merkmale

; Stereotypisierung

Abb. 3: Der Umgang mit Unterschieden (Ddge 2008, S. 17)
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Wie Kultur individuell verstanden wird und welche Bedeutung sie auf der
personlichen Ebene entfaltet, beeinflusst wesentlich der soziale, gesell-
schaftliche Kontext.

1.2 Wie kann interkulturelle Kompetenz gelernt werden?

Vor dem Hintergrund einer sich globalisierenden Welt arbeiten zuneh-
mend mehr Menschen aus unterschiedlichen nationalen Kulturen zusam-
men. Entsprechend wéchst der Bedarf an interkulturellem Lernen und
damit auch das Angebot an interkulturellen Trainings.

Jonas Puck (2007, S. 82) unterscheidet interkulturelle Trainings nach
ihren Trainingsmethoden (vgl. Abbildung 4).

ErfahrungsbezogeniEntdeckend

[

Kulturaligemein g - Kuiturspezifisch

v
Didaktisch/Expositorisch

Abb. 4:  Trainingsmethoden interkultureller Trainings

Die meisten interkulturellen Trainings sind kulturspezifisch ausgerichtet
(»verhandeln mit Russen/Chinesen/Arabern®...) und finden mit monokul-
turellen Gruppen statt (vgl. Blrger 2008, S. 193). Dabei wird lander- und
kulturspezifisches Wissen Uber Vortrage oder Medien vermittelt, zusam-
men mit tauglichen bzw. untauglichen Strategien, mit kritischen Situatio-
nen umzugehen.

Kultur wird hier Gberwiegend als (ethnische) Herkunftskultur und als das
wesentliche Differenzierungsmerkmal verstanden.

Ein gangiges Modell fur die Ebenen und das Ziel eines interkulturellen
Trainings ist (vgl. Zulch 2005, S. 46 ff.):

PersonalEntwickeln
128. Erg.-Lfg., Méarz 2009 4.46 Seite 7



4.46 Interkulturelle Kompetenz
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Abb. 5: Ebenen interkulturellen Lernens

Die erste Ebene als Ausgangssituation ist gekennzeichnet von der
Ausrichtung an der eigenen Kultur, die als héher und besser bewertet
wird als Fremdkulturelles. Die zweite Ebene beginnt mit dem Bewusst-
machen und Bewusstwerden von kulturellen Unterschieden. Der Uber-
gang zwischen diesen beiden Ebenen fordert vom Akteur zum ersten Mal
eine bewusste Auseinandersetzung mit Fremdkulturellem. Dies bezeich-
nen die Autoren als eine erste Hurde im Prozess des interkulturellen Ler-
nens. An das Bewusstwerden kultureller Unterschiede schlief3t als dritte
Ebene deren Verstehen an. Die Ebenen zwei und drei sind der kogniti-
ven Dimension interkultureller Kompetenz zuzurechnen. Der Ubergang
zur vierten Ebene stellt die zweite Hirde dar, die dadurch gekennzeich-
net ist, dass der durchlaufene kognitive Prozess in einen affektiven Pro-
zess Uberfuhrt wird: Kennzeichen der vierten Ebene ist Respekt und
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Akzeptanz fir die fremde Kultur. Dies ist Grundlage flr eine Bewertung
der anderen Kultur, die im positiven Sinne in einer Wertschatzung endet.

Die angestrebte interkulturelle Kompetenz soll sich auf alle drei Bereiche
erstrecken: kognitiv, affektiv und verhaltensbezogen. Allerdings wird hier
kritisiert, dass es sich meist um eine Kombination des ,best of all“ der drei
Bereiche handelt, ohne dass sich die Methoden wechselseitig durchdrin-
gen wirden (vgl. Bolten 2007, S. 22 ff.). Nachdem im Alltag ein der Situ-
ation angemessenes Handeln sozusagen als synergetisches Produkt der
Teilbereiche gefordert ist, ware ein prozessualer Begriff interkultureller
Kompetenz im Sinne von lat.: competere = zusammenbringen sinnvoll
(vgl. Bolten 2007, S. 22 ff.). Dabei wird interkulturelle Kompetenz als ein
auf die Anwendung bezogener Spezialfall einer allgemeinen (sozialen)
Handlungskompetenz gesehen.

Bedeutsam auch im Hinblick auf die Grenzen fir interkulturelles Lernen
ist, dass soziale Kompetenzen vorhanden sind wie Offenheit, Flexibilitat,
Kooperationsbereitschaft sowie Interaktionsfreudigkeit. Martin Zulch
(2005, S. 72) pointiert es so: ,Wer es am wenigsten braucht, hat am meis-
ten davon.”

Die meisten interkulturellen Trainingskonzepte sind individualistisch aus-
gerichtet. Die Gruppe spielt keine Rolle oder dient nur als Mittel, um z.B.
Rollenspiele durchzufiihren.

Zusammenfassend kommt Jonas Puck (2007, S. 127 ff.) zu dem Schluss,
dass bei multikulturell gemischten Teams eine (gruppenorientierte)
Teamentwicklung sinnvoll, weil nachweisbar leistungsférdernd, sei.

1.3 Der Beitrag der Gruppendynamik

Zentral fir Gruppendynamik ist, mit den Unterschieden und Gemeinsam-
keiten der anwesenden Gruppe zu arbeiten. Damit sind kulturelle Unter-
schiede immer mit im Fokus, es kdnnen aber auch andere Eigenschaften
wie Geschlecht, Alter, Status eine Rolle spielen. Die Bedeutung dieser so
genannten demografischen Diversity-Faktoren und der subjektiv-persén-
lichen Unterschiedlichkeit entsteht im Prozess der Gruppe.

Das Hintergrund-Modell der Gruppendynamik ist die Feldtheorie, die das
zu beobachtende Verhalten der Gruppenmitglieder aus den im Feld der
Gruppe wirkenden Kraften erklart (vgl. Lick 2001). Dieses offene, am
Prozess der jeweiligen Gruppe orientierte Herangehen vermeidet die
Gefahr der ,Kulturifizierung“. Darunter verstehen Sarah Wiechelmann
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(2006, S. 332) und Gesche Keding (2006, S. 339 ff.) Situationen und
Schwierigkeiten allein durch die ,Kulturbrille” zu betrachten und perso-
nale oder strukturelle Konfliktursachen zu verdecken. Ein einseitiger kul-
tureller Fokus nivelliere die Unterschiede zwischen Individuen, Ubertreibe
die Unterschiede zwischen den Kulturen und unterschlage die Ahnlich-
keiten.

Historisch waren interkulturelle Prozesse und interkulturelles Lernen fur
Kurt Lewin, den Begrinder der wissenschaftlichen Gruppendynamik, ein
wichtiges, wenn nicht zentrales Handlungsfeld. Schon als Kind hatte
Lewin unter Antisemitismus zu leiden. Nach seiner Flucht vor den Natio-
nalsozialisten war er als jldischer deutscher Einwanderer in den USA
selbst mit dem Thema konfrontiert. In mehreren kommunalen Projekten
in ,sozialen Brennpunkten versuchten Lewin und seine Mitarbeiterlnnen,
die Konflikte zwischen meist ethnisch gepragten Gruppen zu verstehen
und insbesondere zu einer friedlichen Lésung der Konflikte beizutragen.
Die von Lewin gegrundete Aktionsforschung verfolgte sowohl ein For-
schungs- als auch ein Veranderungsinteresse. Auch nach den Pionierar-
beiten Lewins wurde in vielen sozialpsychologischen Feldversuchen die
Dynamik von Vorurteilen, die Auf- und Abwertung anderer Gruppen
untersucht (vgl. Férster 2007).

Soweit einige Stichworte zum Hintergrund aus Geschichte und Theorie
der Gruppendynamik.

Im Rahmen dieser gruppendynamischen Trainings zum interkulturellen
Lernen sollten vor allem folgende Themen und Ziele fokussiert werden:

e die Dynamik in gemischt-kulturellen Gruppen wahrzunehmen, die
gepréagt ist z.B. durch Mehrheit-/Minderheitenrolle, unterschiedliche
Erwartungen an Autoritat oder kollektive vs. individuelle Orientierung;

e die wechselseitige Abh&ngigkeit von kulturellen, individuellen, situati-
ven und gruppendynamischen Faktoren im Gruppenprozess differen-
zieren und steuern zu kénnen;

® zu erkennen, wie die zentralen Themen jeder Gruppe — Zugehorig-
keit, Macht und Einfluss, Nahe und Distanz — in einer gemischt-kultu-
rellen Gruppe bearbeitet werden;

e individuelle Strategien im Umgang mit Fremdheit zu reflektieren, z.B.
Mechanismen von Ausgrenzung und Integration in Gruppen.
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Das Ziel der Trainings war, Handlungssicherheit zu gewinnen, um
gemischt-kulturelle Gruppen und Teams auch in schwierigen Situationen
leiten oder beraten zu kénnen.

2 Interkulturelle Kompetenz und Gruppe

2.1 Teamleistung und Diversity

Ein vielen Menschen wichtiger Alltagsbereich, in dem multikulturell
gemischte Teams zum Einsatz kommen, ist der FuBball. Marc Lehnart,
Felix Mdhlenbruch und Sven Miller kommen in ihrer Untersuchung der
Bundesligavereine zu dem Schluss, dass die Vereine oft die Sprache als
Hauptproblemfeld erkennen, allerdings kulturellen Unterschieden keine
wirkliche Beachtung widmen. Auch personell gibt es, mit Ausnahme von
Bayer Leverkusen, keine ,Integrationsbeauftragten“ oder ahnliche fur
dieses Thema zustandige Personen. Im européischen Vergleich konsta-
tieren sie, dass vor allem in England die meisten Vereine einen fest ange-
stellten ,Integrationsarbeiter” haben, der sich ausschlieBlich um Pro-
blemlésungen kiimmert. Real Madrid unterhalt eine ganze Abteilung mit
ca. sechs Beschéftigten, welche sich ausschlieBlich um das Wohlbefin-
den der zahlreichen Auslandsstars sorgt. Um diesen Aufwand zu begrin-
den, zitieren sie einen Manager mit:

»-Man kann die Spieler mit teuren Maschinen vergleichen, die man auch
nicht einfach hinstellt und sie laufen Iasst. Sie missen gewartet werden,
damit sie Leistung bringen” (Lehnart/Méhlenbruch/Mdller 2004, S. 179).

Auch die ,normale“ Forschung zu multikulturell gemischten Teams im
Arbeitskontext erbringt dhnliche Ergebnisse. Kulturelle Unterschiedlich-
keit erschwert erst einmal die Zusammenarbeit im Team (vgl. Jedrzejc-
zyk 2007, S. 99), wobei die Befunde zur Leistungsfahigkeit multikulturell
gemischter Teams nicht einheitlich sind (vgl. Kuhn 2009). Der in der
Diversity-Diskussion haufig geduBerte generelle Leistungsvorteil hetero-
gener Teams wird von Daniela Rastetter als Mythos bezeichnet, der die
mdglichen negativen Effekte der Unterschiedlichkeiten in einem Team
kontrollieren solle (vgl. Rastetter 2001, S. 104). Vielfalt in einem Team ist
eine Aufgabe und Herausforderung, die gelést werden muss, um als
Team effektiv zu werden.
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Fir die Arten von Aufgaben, fir die heterogene Teams vor allem geeig-
net sind, gibt es zahlreiche wissenschaftliche Belege. Richard Guzzo und
Marcus Dickson (1997, S. 311 f.) formulieren es wie folgt:

“(...) heterogenity is positively related to the creativity and the decision-
making effectiveness of teams®, (...) ‘that culturally heterogeneous
groups that initially performed poorly relative to homogeneous groups
later performed better than homogeneous groups on selected aspects of
task performance (namely, generating alternative solutions and applying
a range of perspectives in analyzing business cases)” (...) “‘though evi-
dence supporting the value of member heterogeneity for team perfor-
mance is clearest in the domains of creative and intellective tasks®.

Das heif3t, nicht fiir jede Aufgabe ist ein heterogenes Team sinnvoll, viel-
mehr sind es kreative, Problemlése- und Koordinationsaufgaben. Fir
mdgliche Synergie-Effekte identifizieren Hora Tjitra und Alexander Tho-
mas (2006, S. 254) drei Faktoren: die interkulturelle Kompetenz des Indi-
viduums, den Grad der Heterogenitat im Team sowie die Komplexitét der
Aufgabe.

Ausgehend vom Individuum sehen sie den Zusammenhang von Team-
Diversity und Teamleistung so:

e Je hdher die individuelle interkulturelle Kompetenz ist, desto hdher ist
die kulturelle Heterogenitét, die sich die Gruppe erlauben kann.

e Je hoéher aber die kulturelle Heterogenitat der Gruppe wird, desto
komplexer kénnen die Aufgaben sein.

o Je komplexer die Aufgaben sind, desto gréBer sind die moéglichen
Synergiepotentiale (vgl. Tjitra/Thomas 2006, S. 254).

Was bedeutet dies fiir die Leitung heterogener Teams? Daniela Rastetter
beschreibt es mit: ,Managing Diversity ist die Kunst, eine gemeinsame
Gruppenkultur zu schaffen, in der sich der Einzelne als Teil der Gruppe
erlebt und gleichzeitig individuell erkennbar und anerkannt ist* (Rastetter
2006, S. 105, dies entspricht dem Prozess der Differenzierung in der
Teamentwicklung, der unten dargestellt wird, siehe 2.3).

Tjitra und Thomas (2006, S. 250 f.) weisen noch auf einen interessanten
Aspekt hin, der interkulturelle Zusammenarbeit aus einer anderen Pers-
pektive versteht. In Indonesien leben 600 (!) verschiedene Ethnien mit
etwa 150 unterschiedlichen Sprachen. Die Notwendigkeit, kulturelle
Uberschneidungssituationen zu meistern, gehért dort zum Alltag. Inter-
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kulturelle Kompetenz wird von der indonesischen Psychologin Hana
Panggabean so verstanden, dass es darum geht, den anderen nicht zu
verletzen, ihm in einer kulturellen Uberschneidungssituation ,Gesicht zu
geben, soziale ,Harmonie® zu erreichen. Dafur halt sie eine ,Heightened
reflexivity” als eine Form der interkulturellen Kompetenz fur erforderlich,
die sich von westlichen Konzepten unterscheidet. Es geht weniger um
interkulturelle Zusammenarbeit und héhere (Team-)Effektivitat, sondern
vielmehr darum, mit der Vielfalt leben zu kénnen, sie zu akzeptieren und
das Beste daraus zu machen.

In die gleiche Richtung wie Rastetter formulieren Hora Tjitra und Alexan-
der Thomas ihre ,Interkulturelle Synergieentwicklung“. Sie gehen von der
Annahme aus, dass in der kulturellen Vielfalt die Stérke der interkulturel-
len Zusammenarbeit liegt. Ziel ist dabei nicht, Pluralitdt zu reduzieren,
sondern sie mehr als Chance denn als Problem zu begreifen, als normal
statt als ungewohnlich. Aufbauend auf dem javanischen ,weder-noch*-
und dem asiatischen ,Heightened reflexivity“-Prinzip wird ein Modell der
Synergie-Entwicklung abgeleitet, in dem interkulturelle Synergie nicht
aus einer neuen homogenen Kultur entsteht, sondern aus einem Rah-
men fiir die gemeinsame Arbeit. Innerhalb dieses Rahmens kann jede
Kultur sich in ihren Eigenheiten und Stérken entfalten. Das ,weder-noch“-
Prinzip klart, wo die Grenzen der interkulturellen Zusammenarbeit liegen
und was nicht funktionieren kann. Es wird jedoch keine endglltige
Lésung fixiert, sondern kulturelle Kreativitat, Innovation und die Kunst,
sich im vorgeschriebenen Rahmen zu bewegen, geférdert. Tjitra und
Thomas (2006, S. 254) pladieren aus dem asiatischen Kontext fiir eine
Chancengleichheit der Kulturen, die sich an der Zukunft orientiert, im
Unterschied zur (westlichen) Gleichberechtigung. Dabei wird auf die
»Spitzen“ der kulturellen Unterschiede verzichtet, ohne eine Angleichung
in der Mitte anzustreben, hdchstens ein Ausbalancieren in der Mitte. In
einer Arbeitsgruppe sind allen die Grenzen des anderen bewusst, sie
kénnen sich aber trotzdem weitgehend so verhalten wie sie sind.

Diese Beschreibung eines Zieles fur Arbeitsgruppen kommt einem grup-
pendynamischen Modell der Teamentwicklung sehr nahe, das im Fol-
genden vorgestellt wird.
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2.2 Gruppendynamische Modelle fiir interkulturelles Lernen
in Gruppen

Es wird ein einfaches Modell vorgestellt, das sich dazu eignet, die Ent-
wicklung sowohl mono- wie multikultureller Teams zu verstehen (vgl.

Abbildung 6).

(vollige) Unterschiedlichkeit

Differenzierungs-Prozess
der Team-Entwicklung

(vollige) Gleichheit

Abb. 6: Prozess der Gruppenentwicklung

Die meisten Gruppen beginnen am Pol der ,Gleichheit’, es werden die
Gemeinsamkeiten betont, unterschiedliche individuelle Ansichten und
Wiuinsche werden kaum sichtbar. Die ,Gefahr® beziehungsweise die
extreme Auspragung besteht hier darin, dass sich der Wunsch nach
Ubereinstimmung zu einem dominierenden Konformitatsdruck entwi-
ckelt, der von den Mitgliedern die Anpassung an eine scheinbare ,Unifor-

mitat” verlangt.
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Auf der anderen Seite kann der Pol der Individualitat so Gberbetont wer-
den, dass sich alle als isolierte ,Inseln“ ohne Bezug zu den anderen Mit-
gliedern verstehen.

An welcher Stelle der Gruppenprozess beginnt, hangt wesentlich ab vom
»inneren Bild einer Gruppe®, das die Mitglieder zu Beginn mitbringen. Die-
ses innere Bild entsteht aus den individuellen Wiinschen und Befiirchtun-
gen, die wiederum gepragt werden von beruflichen Erfahrungen, der pro-
fessionellen Identitdt und dem Hintergrund der eigenen Kultur. Eine
berufliche Sozialisation in GroBorganisationen wie Verwaltungen, Kir-
chen oder Konzernen férdert, sich an Gemeinsamkeiten zu orientieren.
Demgegeniber neigen Wissenschaftler-, Unternehmensberater- und IT-
Spezialistinnen zu einer individualistischen Sicht der Zusammenarbeit.

Ein anderes Modell, das Prozesse in Gruppen sehr anschaulich macht,
ist der ,gruppendynamische Eisberg“ (vgl. Abbildung 7).

Sachebene
Thema
Arbeitsziel

Arbeits-
abnehmende gruppen —
Kommunizier- . Teams
barkeit Bcz?ehungse't)ene
abnehmende (S}ozmdyr:iamlk ik
Bewusstheit Tuppendynam

psychodynamische Ebene
Beziehungsbedeutungs-Ebene
(Gegen-)Ubertragung

Kernkonflikt der Gruppe

Abb. 7: Der gruppendynamische Eisberg (K&nig/Schattenhofer 2006,
S. 27)
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Dieses ,Eisberg-Modell“ ist nicht als objektive Realitat gedacht, sondern
(als Konstruktion von Beobachterlnnen) zur Erklarung von Gruppenpro-
zessen.

Die Prozesse ,oberhalb der Wasserlinie®, die sich mit ihrem Thema und
Arbeitsziel befassen, sind sichtbar. Analog zum Eisberg-Modell der Kom-
munikation beeinflussen die Prozesse ,unterhalb der Wasserlinie“, die
selten in der Gruppe besprochen, oft nicht einmal bewusst sind, erheblich
die Effektivitat der Sacharbeit.

Entscheidend fir den Gruppenerfolg, fir die emotionale Energie und
Dynamik einer Gruppe ist die Beziehungsebene. Hier sind folgende
Kernthemen oder Dimensionen zentrale Fragen einer Gruppe:

® Zugehdrigkeit (,in or out”):
Wer ist in der Gruppe, wer drauBen? Wie ist mein Platz in der Gruppe,
wie sicher beziehungsweise unsicher? Wie hoch und starr sind die
Gruppengrenzen?

e Macht und Einfluss (,top or down®):
Wie nehme ich Einfluss, wie andere? Wer flhrt, wer lasst (sich) fiih-
ren? Nach welchen Kriterien wird in der Gruppe Status verteilt?

e Intimitdt oder Offenheit ( ,near or far”):
Wie regelt die Gruppe Nahe und Distanz untereinander? Wieviel Ver-
trauen und Offenheit ist in der Gruppe moglich? Wie entwickelt sich
die Beziehung zwischen Ménnern und Frauen?

Jede Gruppe bearbeitet diese drei Dimensionen des ,gruppendynami-
schen Raumes*“. Je nachdem, ob sich die Mitglieder der Gruppe mit ihren
Wiinschen nach Zugehdrigkeit, Einfluss und Intimitat in diesem Prozess
wiederfinden, steigt oder sinkt ihnr Engagement flr die Gruppe.

Die Ebene der Psychodynamik ist in aller Regel nicht fiir Gruppen der
Arbeitswelt, sondern nur in selbsterfahrungs- oder therapeutisch orien-
tierten Gruppen sinnvoll anzusprechen. Dieses (Erklarungs-)Modell von
Gruppen geht davon aus, dass sich in jeder Gruppe ein fiir sie typischer
Kernkonflikt herausbildet.

Far die Leitung und Steuerung von Gruppenprozessen ist wichtig fir
Tiefe und Art der Intervention, dass jede Ebene die jeweils darunter-
liegende beeinflusst.
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Wie wirken nun diese Ebenen des ,gruppendynamischen Eisbergs® in
einer multikulturellen Gruppe?

3 Gruppendynamische Trainings mit dem Fokus
interkulturelle Kompetenz

3.1 Kontext und Entstehung der Trainings

Gruppendynamik ist in Deutschland etabliert. Es finden bundesweit zahl-
reiche Trainings fiir Fach- und Fuhrungskréafte aus sozialen und profit-ori-
entierten Organisationen statt. Die Ziele dieser Trainings bewegen sich
Gberwiegend im Spektrum sozialer Kompetenzen, Team- und Fiihrungs-
fahigkeiten. Da die meisten Veranstalter die Kosten der Trainings aus
den Teilnahmebeitragen decken missen, haben es gruppendynamische
Trainings in neuen thematischen Feldern und/oder fir wenig zahlungs-
kraftige Adressatinnen schwer.

Das erste der beiden gruppendynamischen Trainings, die unten genauer
beschrieben werden, wurde 2007 als Pilotprojekt der Deutschen Gesell-
schaft fur Gruppendynamik und Organisationsdynamik mit einem
Zuschuss geférdert. Damit sollte es auch freiberuflichen interkulturellen
Beraterlnnen ermdglicht werden, an diesem Training teilzunehmen. Ziel-
gruppe darlber hinaus waren Fuhrungskrafte multikulturell gemischter
Teams. Mit diesem Pilotprojekt galt es zu prifen, inwieweit Gruppendy-
namik einen relevanten Beitrag fur interkulturelles Lernen und interkultu-
relle Teamentwicklung leisten kann. Nach dem sehr erfolgreichen Verlauf
wurde das Training in 2008 wieder durchgefiihrt, diesmal ohne Férde-
rung.

Die Ausgangsfragen fiir beide Trainings waren:

e Wieweit kann die Dynamik der anwesenden Gruppe als Lernfeld far
die Arbeit mit gemischt-kulturellen Teams genutzt werden?

e Lassen sich die vielfaltigen, auch gesellschaftlich-politischen Hinter-
grinde interkultureller Arbeit in einem gruppendynamischen Training
im Hier und Jetzt ausreichend bearbeiten?

e Wie viel kdnnen die strukturiertes Arbeiten gewohnten interkulturellen
Trainerlnnen von diesem offenen Ansatz nutzen?
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3.2 Design der Trainings

Um Multikulturalitat im Gruppenprozess erfahren zu kdnnen, sollte eine
mdoglichst heterogene Gruppe zustande kommen, die ausreichend Unter-
schiedlichkeit in ethnischer Herkunft, Geschlecht, Alter, Arbeitsfeldern
vereinigt. Dies sollte dadurch erreicht werden, dass uber mdglichst viel-
faltige und unterschiedliche Verteiler fir das Training geworben wurde.
Allerdings kann bei einer offen ausgeschriebenen Veranstaltung nicht
garantiert werden, dass sich eine ,ausreichend heterogene” Teilnehme-
rinnen-Gruppe bildet.

Die Teilnehmenden kamen aus dem Profit- und Nonprofit-Bereich:

o Teilnehmende am Training 2007: 13 Personen, davon 3 Ménner,
3 Nationalitaten: Ungarn, Niederlande, BRD (neue/alte Bundeslan-
der),

e Teilnehmende am Training 2008: 10 Personen, davon 3 Ménner,
5 Nationalitaten: Ukraine, USA, Indonesien, Frankreich, BRD (neue/
alte Bundeslander).

Demgegenuber war leichter zu planen, wie das Training gestaltet wird.
Mit zwei Trainingsgruppen kénnen Intergruppen-Prozesse erfahrbar wer-
den, das heif3t, wie sich der Prozess zwischen der eigenen, vertrauten
Gruppe und der anderen, fremden Gruppe entfaltet. Diese Trennung
kann schnell zu einer mehr oder weniger subtilen Auf- und Abwertung,
zur Trennung von ,,Gut und Bose” flihren.

Auch in der Leitung sollte eine mdglichst groBe Heterogenitat bestehen
hinsichtlich der eigenen Herkunft, Arbeitsfeldern, Geschlecht und Alter.
Dies war einerseits wichtig, um eine ldentifikation zu erleichtern, und
andererseits, um auch in der Leitung &hnliche Prozesse wie in der
Gruppe der Teilnehmenden erleben, gestalten und bewaltigen zu kén-
nen. Erfahrung mit interkulturellen Teams in unterschiedlichen Feldern
war neben der gruppendynamischen Kompetenz ein Auswahlkriterium.
Geleitet wurden die Trainings von zwei Trainerlnnen aus der Schweiz
und aus Deutschland und zwei Ausbildungskandidatinnen.

Die zentralen Elemente fir das Design beider Trainings waren:
e zwei Trainingsgruppen,
e offenes Plenum,

e thematische Reflexionsgruppen,
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e Lernpartnerschaften,
e supervisorische Fallberatung interkultureller Praxisfragen.

Im Gruppenprozess sollte sowohl die Rolle des eigenen Andersseins in
der Gruppe erlebt und reflektiert werden, als auch wie die Gruppe mit
Fremdheit umgeht. In gruppendynamischen Trainings stellt die Trai-
ningsgruppe die wichtigste Arbeitsform dar. Mit dem Fokus dieser Trai-
nings, interkulturelle Kompetenz zu entwickeln, war es sinnvoll, in zwei
Trainingsgruppen zu arbeiten, um Intergruppen-Prozesse zwischen der
eigenen und der ,fremden“ Gruppe zu ermdglichen. Neben den ,natiirli-
chen” zwei Trainingsgruppen war der Leitung ein tégliches ,offenes Ple-
num® wichtig, um die Intergruppen-Dynamik und die fiir alle relevanten
Themen zu bearbeiten. Das Besondere eines offenen Plenums liegt
darin, dass &hnlich wie in der Trainingsgruppe die aktuell bedeutsamen
Themen von Teilnehmenden oder der Leitung angesprochen werden
kénnen.

Im Unterschied dazu sollten thematisch strukturierte Reflexionsgruppen
sowohl die Balance von ,erleben und verstehen* ermdglichen, als auch
den Transfer auf die eigene Arbeit férdern. Die Lernpartnerschaften,
bestehend aus drei Personen aus beiden Trainingsgruppen, waren das
kleinste Arbeitssystem und dienten dazu, den persénlichen Lernprozess
in einem vertrauten Raum zu besprechen und zu unterstitzen. Dies
erschien schon deswegen sinnvoll, weil fiir viele Teilnehmenden dies die
erste Erfahrung mit einem gruppendynamischen Training war.

Die Arbeitsformen beider Trainings stimmten weitgehend tberein, daher
wird stellvertretend in Abbildung 8 das Design des Trainings 2007 vorge-
stellt.
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Zeiten |Samstag Sonntag Montag |Dienstag Mittwoch
9.00— TG TG TG TG
10.30
11.00- TG TG TG Prozess-
12.30 analyse in TGs
15.00—- [14.00 Beginn |Lernpartnerschaft |Lernpart- |Lernpartner- |13.15-13.30
15.45 |und Einstieg (LP) nerschaft |schaft Abschluss LP
Assoziationen
Soziogramme
16.00- |personliche |Reflexionsgrup- |Sozio- offenes 13.30-15.00
18.00 Lernintergs— pen zu Nor.mlen gramm Plenum Auswertung
sen, Design |hier im Training  |der und Abschluss
vorstellenund [und offenes Ple- |Gesamt-
abklaren der |num gruppe mit
Interessen Lehmfigu-
Theorie-Input: ren
grup.dyn.
Eisberg
19.30- |Trainings- Reflexionsgrup-  |offenes supervisori-
21.00 |gruppen (TG) |pen zu Plenum sche Fallbe-
bilden und e multikult. ratung in zwei
Beginn Teams Gruppen zu
* monokult. interkulturel-
. 'Fl'eamﬁ ler Team-
orschung arbeit
Préasentation und
offenes Plenum

Abb. 8: Design des Trainings

3.3 Umsetzung des Designs

Es werden nun einzelne und wichtige Design-Elemente genauer
beschrieben.

Assoziationen und Fantasien zum ersten Eindruck:

Nach BegriiBung und Vorstellung der Trainerlnnen wurden 3er-Gruppen
gebildet, mit dem Auftrag, dass jeweils zwei Personen ihre Assoziationen
Uber die dritte Person austauschen. Dies wurde zweimal durchgeflihrt zu
folgenden Themen:

PersonalEntwickeln

4.46 Seite 20 128. Erg.-Lfg., Méarz 2009



Interkulturelle Kompetenz 4.46

e Welche berufliche Téatigkeit, in welcher Funktion? Welche Freizeit-
interessen?

e Neue Gruppen: Welche Starken/Entwicklungsmdoglichkeiten der Per-
son in Gruppen und Teams?

Jeweils nach drei Minuten Austausch konnte die dritte Person zu den
Assoziationen und Fantasien Stellung beziehen (ebenfalls drei Minuten),
dann wurden die Rollen gewechselt. Zur zweiten Fragestellung bildeten
sich neue Gruppen.

Diese Methode wurde aus folgenden Griinden eingesetzt:
e Sie ermdglicht ein intensives Kennenlernen von drei Personen.

e Die klare inhaltliche und zeitliche Struktur der Methode gibt Sicherheit
in der Anfangssituation.

e Sie benennt Assoziationen und Fantasien zum ersten Eindruck als In-
formationsquelle in Anfangssituationen.

e Feedback wird als wesentliches gruppendynamisches Arbeitsinstru-
ment frih eingefuhrt.

o Die kleinen Gruppen (ohne Trainerlnnen) ermdglichen eine individu-
elle Dosierung der personlichen Offenheit.

In der anschlieBenden Auswertung im Plenum wurde in beiden Trainings
— wie auch in vielen anderen Veranstaltungen — die hohe , Trefferquote”,
insbesondere bei der zweiten Frage zu individuellen Starken und Ent-
wicklungsmaglichkeiten benannt.

Soziogramme zu demografischen Diversity-Merkmalen:
Soziogramme oder auch ,Tableaus” wurden urspringlich von J.-L.
Moreno im Psychodrama entwickelt (vgl. Ameln/Kramer 2007), werden
aber auch haufig in gruppendynamischen Trainings eingesetzt. Es wird
dazu jeweils ein Kriterium genannt, nach dem sich die Personen im
Raum aufstellen und dies anschlieBend kurz begrinden.

Folgende Kriterien wurden in den Trainings vorgegeben:
e Herkunft (von da komme ich),
e aktueller Wohnort,

e Heimat/kulturelle Identitét,
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o Geschlecht,

o Alter.

Auch die Gruppe wurde aufgefordert, interessante Ideen vorzuschlagen.
Diese waren:

e Erfahrung mit Beratung von Gruppen,

Arbeitsbereich Profit/Non-Profit,

Fruh-/Spataufsteher,

Raucher/Nichtraucher,

Berufe und Tatigkeitsfelder,
Kinder.

Diese Methode wurde aus folgenden Griinden eingesetzt:

e Sie zeigt wesentliche Strukturmerkmale dieser Gruppe, zum Beispiel
Alter, Geschlecht, Migrationshintergrund, Arbeitsbereich und ermég-
licht dadurch ein weiteres Kennenlernen.

o Sie bringt die Gruppe in Bewegung und macht mit dem Arbeitsraum
bekannt.

e Sie ermdglicht eine individuelle Positionierung.

e Es werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Teil-
nehmenden raumlich sichtbar.

o Jede/r Teilnehmerln kommt zu Wort.

Die Soziogramme brachten viele Informationen zutage, wie zum Beispiel,
dass viele Teilnehmende im Profit-Bereich arbeiteten, oder wer der/die
jungste beziehungsweise é&lteste Teilnehmerln war.

Reflexionsgruppen:

Reflexionsgruppen bieten eine Struktur, das komplexe Geschehen im
gruppendynamischen Training aus der Distanz zu reflektieren und bes-
ser zu verstehen. Dazu werden von der Leitung jeweils zum Prozess pas-
sende Fragestellungen und Arbeitsformen entwickelt. Die Reflexions-
gruppen arbeiten meist selbstgesteuert, die Présentation der Ergebnisse
wird hingegen angeleitet.
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Im Training 2007 wurden folgende Leitfragen gestellt:
e Was ist wichtig fur eine gelingende Kooperation

— in Gruppen mit verschiedenen Nationalitdten bzw. Migrationshin-
tergrunden?

— in Gruppen mit homogener Nationalitat?
e Was ist Stand von Wissenschaft und Forschung zur ersten Frage?
Dies wurde in drei Gruppen bearbeitet, die Leitung erarbeitete auch
Ergebnisse zu diesen Fragen.
Ergebnisse Teilnehmer-Gruppe zu ,verschiedene Nationalitaten®:
Raum fur Unterschiede, Gemeinsamkeiten und Stérungen,
Kommunikationsstile zulassen und ggf. vermitteln,
Setting genau Uberlegen,
Toleranz und Wertschatzung,
gemeinsame Ziele und Werte,

gemeinsame Sprache und Begriffsversténdnis,

Zeit fir Teambildung, Beziehungsebene, fiir Reflexion wahrend der
Zusammenarbeit.

Ergebnisse Teilnehmer-Gruppe zu ,homogene Nationalitat®:

e Kkonstruktiver Umgang mit Konflikten,

e klare Rollenverteilung, Gré3e und Zusammensetzung entspricht der
Aufgabe,

o respektvoller Umgang,

® gemeinsame Ziele, klar formuliert, gemeinsame Wert- und Normvor-
stellungen Uber Art der Zusammenarbeit,

e Fuhrungsrolle wird ausgeubt.

“

Ergebnisse Teilnehmer-Gruppe zu ,Wissenschaft und Forschung™:
e interkulturelle Handlungskompetenz,
e Biographie, kulturelle Kenntnisse zu Land, Kultur,
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e Vertrauen,

e abgestimmte Arbeitsweisen,

o Vermeidung struktureller Diskriminierung,

o Bewusstsein , Reflexion Uber Stereotype, Vorurteile,

e gemeinsame Vision, Ziele.

Ergebnisse Gruppe Trainerlnnen:

e Vviel Zeit,

o das Individuum steht im Vordergrund,

e Ambiguitatstoleranz,

e Einfliihlungsvermdgen,

o Reflexionskompetenz,

e Spielregeln klaren,

o Beschreiben statt Zuschreiben,

e Rollendistanz und Selbstkompetenz.

Trainingsgruppe (TG):

Wie oben beschrieben, stellt die Trainingsgruppe die wesentliche
Arbeitsform dar, die Prozesse auf der Beziehungsebene in der Gruppe

sowohl zu erleben als auch zu reflektieren (vgl. Kénig/Schattenhofer
2006).

Zu Beginn der Trainingsgruppen stellten der Trainer beziehungsweise
die Trainerin die Arbeitsprinzipien der TG auf Flip Chart vor:

e hier und jetzt,

e Feedback,

e klarer Anfang und Ende,

e sich selbst untersuchende Gruppe, die handelt und reflektiert,

e Rolle der Trainer: ,facilitator” (Erméglicher, Férderer des Gruppenpro-
zesses).
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In den Trainingsgruppen ging es vor allem darum, sich individuell mit
Zugehdrigkeit, Fremdheit und Integration auseinanderzusetzen.

Offenes Plenum:

Das Plenum ist der Ort, an dem sich alle Teilnehmerinnen und TrainerIn-
nen wieder begegnen und stellt somit symbolisch die Verbindung zwi-
schen den beiden Teilsystemen der Trainingsgruppen dar. Dies ist des-
wegen sinnvoll, weil die Trainingsgruppen sowohl zeitlich wie emotional
eine hohe Intensitét erzeugen, die sich verselbstdndigen kdénnte (,Wir
wollen unter uns bleiben!”). Das Besondere eines offenen Plenums, zum
Beispiel gegeniber einem thematisch strukturierten Plenum, liegt darin,
dass die Teilnehmerlnnen aufgefordert sind, die fiir sie wichtigen The-
men anzusprechen. Die Leitung kann mit dieser Aufforderung das offene
Plenum eréffnen oder auch eine mégliche Fragestellung ansprechen,
den weiteren Verlauf aber dem Gruppenprozess Uberlassen. Mit diesem
offenen Raum kénnen die Themen auf der Prozessebene ,unterhalb® der
Inhaltsebene zur Sprache kommen.

In der Regel stellt das offene Plenum fur Teilnehmende wie Leitung die
gréBte Herausforderung dar, da hier die Komplexitat und Fremdheit am
gréBten sind.

In beiden Trainings waren die offenen Plena gepragt von der Auseinan-
dersetzung um Macht und Einfluss (siehe unten) sowie das Verhaltnis
der eigenen zur fremden Gruppe.

Lernpartnerschaft:

Sie ist mit drei Personen das kleinste Arbeitssystem. Auftrag und Ziel ist,
das eigene Lernen zu unterstutzen. Mit dieser Erklarung werden die
Lernpartnerschaften zu Beginn gebildet und bleiben wahrend des Trai-
nings konstant. Jeden Tag wird im Design dafur Zeit eingerdumt, aber
den Lernpartnerschaften keine inhaltliche Fragestellung vorgegeben.
Dies ist ein selbstorganisierter Raum, dessen Gestaltung und Ruckbin-
dung in das Training in der Verantwortung der Teilnehmerlnnen liegt.
Wichtig fir die Bildung war auch, dass sich Personen aus beiden Trai-
ningsgruppen finden, um auch hier die Prozesse beider Teilgruppen
zusammenzufihren.

Aus einzelnen (freiwilligen) AuBerungen war zu entnehmen, dass die
Lernpartnerschaften intensiv genutzt wurden, um persénliche Fragen
und den eigenen Lernprozess zu klaren, aber auch Themen des Gesamt-
trainings wurden hier bearbeitet.
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Supervisorische Fallbearbeitung:

In dieser Arbeitsform wurden interkulturelle Fragestellungen aus dem
Arbeitsalltag der Teilnehmerlnnen supervisorisch bearbeitet. Damit soll-
ten sowohl kognitive Lerninteressen an das Training befriedigt als auch
der Transfer gruppendynamischer Erkenntnisse in Fragen des Arbeitsall-
tages ermoglicht werden. Die Fallbearbeitung fand am letzten ganzen
Trainingstag statt, um die gruppendynamische Arbeit am ,Hier und Jetzt*
nicht zu sehr zu unterbrechen und um den Erkenntnissen des Trainings
genigend Zeit zu gewéhren.

In einzelnen Fallen, zum Beispiel der Begleitung einer Fusion eines deut-
schen und franzésischen mittelstdndischen Betriebes, einer neuen Lei-
tungsrolle in einem globalen IT-Unternehmen oder der Konfliktlésung in
einem Integrationskurs, wurde deutlich, dass Interkulturalitdt nur ein
Thema unter anderen ist. Sabine Lederle unterscheidet fir interkulturelle
Supervision die Interventionsebenen: Individuum, Gruppe, Organisati-
onseinheit, Profession, Linie/Projekt, Machtverhéltnisse und dann erst
Kulturunterschiede, wobei sie zwischen Unternehmenskulturen und nati-
onaler/lokaler Kultur noch differenziert (vgl. Lederle 2006, S. 253 ff.).

Nachdem die Arbeitsformen der Trainings und wesentliche Themen, die
darin zur Sprache kamen, skizziert wurden, werden nun Dynamik und
Themen genauer vorgestellt.

3.4 Dynamik und Themen

Wie unter 2.2 anhand des gruppendynamischen Eisbergs dargestellt
wurde, lasst sich der gruppendynamische Raum differenzieren in:

e Zugehorigkeit (,in or out),

o Macht und Einfluss (,top or down“) und

e Intimitat und Offenheit (,near or far®).

Die wichtigsten der vielfaltigen Prozesse beider Trainings werden nun
anhand dieser Dimensionen vorgestellt, wobei zu berlcksichtigen ist,
dass immer jeweils auch die beiden anderen Dimensionen beteiligt sind.
Zugehérigkeit (,,in or out®)

o Kulturkeulen versus Truppendynamiker*:
Vielen Teilnehmenden, insbesondere den interkulturellen Trainerln-
nen, war gruppendynamisches, prozessorientiertes Arbeiten unbe-
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kannt und I6ste Irritation und Geflihle des Fremdseins aus. Mit dieser
Situation war es moglich zu erfahren, wie jede/r mit Unsicherheit und
Fremdheit umgeht, welche eigenen Reaktions- und Wahrnehmungs-
muster aktiviert werden und wie dies auf andere wirkt. Im Training
2007 wurde die Reflexion, wie jede/r Teilnehmerln subjektiv mit dieser
fremden Situation umgeht, schnell wesentlich interessanter als die
demografische Diversity. Die Teilnehmerlnnen mit gruppendynami-
scher Erfahrung waren nicht davon irritiert, allerdings von dem
Wunsch, mit inhaltlichen Inputs und Struktur zu arbeiten. Dieses The-
ma wurde im Training 2007 unter den Schlagworten ,Kulturkeulen
versus Truppendynamiker® heftig diskutiert.

e Ambivalenz gegentiber Fremdem und Neuem:

Die meisten Teilnehmerinnen wollten sich in diesem Training mit
Fremdheit auseinandersetzen und dazu Neues lernen. Die unge-
wohnte Arbeitsform I6ste neben Neugier und Interesse auch individu-
ell unterschiedlich starken Widerstand aus. Diese Ambivalenz gegen-
tber Fremdheit (vgl. Jakubeit/Schattenhofer 1996) auBerte sich darin,
»,mehr vom Gleichen®, von dem, was man schon kannte, zum Beispiel
Methoden, zu fordern, andererseits einer wachsenden Lust, sich auf
diese neue Arbeitsform einzulassen.

e intra-subjektive Perspektive: Mdnner-Frauenbilder, Jugend-Alter

Vor allem in den Trainingsgruppen ging es darum, sich individuell mit
Zugehorigkeit, Fremdheit und Integration auseinanderzusetzen. Was
kenne ich bei mir und bei anderen? Was erlebe ich als fremd? Wie
gehe ich mit meinen Auf- und Abwertungen um? Was gilt es fir mich
neu kennenzulernen und zu integrieren? Ubergreifende Themen in
diesem Selbsterfahrungsprozess waren Erfahrungen mit Macht und
Ohnmacht in Bezug auf Manner- und Frauenrollen. Auf der Ebene der
individuellen, &uBerlichen Unterschiede bekam die Differenz im Alter
in einer Trainingsgruppe eine bedeutende Rolle. Zum Beispiel erwarb
sich die jungste und zudem eine sehr attraktive Teilnehmerin auf-
grund ihrer sozialen Kompetenz eine sehr einflussreiche Position in
der Gruppe. Daraus entstand die Frage, wie viel Einfluss sich Jiinge-
re in einer Gruppe nehmen dirfen? Wie gehen Altere mit Neidgefih-
len um, ohne andere subtil abzuwerten? Welche Gefluhle hinsichtlich
meiner Biografie werden durch Jlngere in mir ausgeldst und wie be-
einflusst das meine Beziehungsgestaltung?

e Abreise-Ankiindigung:
Im Training 2008 informierte eine Teilnehmerin ihre Trainingsgruppe
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am Morgen des vorletzten Tages, dass sie plane, abzureisen. Sie fiih-
le sich mit ihren Interessen hier nicht zugehérig. Da der Verlust eines
Gruppenmitglieds fur jede Gruppe belastend ist, diese Teilnehmerin
in der Gruppe hohes Ansehen genoss, und sie zudem ihr Vorhaben
sehr verbindlich und offen einbrachte, entstand daraus eine intensive
Diskussion, wie ihre Interessen mit denen der anderen vereinbart
werden kénnten. Das Ergebnis war ein Kompromiss, der die gemein-
same weitere Arbeit ermdglichte.

Macht und Einfluss (,.top or down*)

e Kulturkeulen versus Truppendynamiker®:

Dieser Konflikt unterschiedlicher Lernkulturen und Erwartungen zog
sich mit groBBer Heftigkeit durch das Training. Jede Gruppe versuchte
ihr Interesse durchzusetzen, der Machtkampf auf der emotionalen
und interpersonellen Ebene pragte in unterschiedlichem Ausmaf die
Trainingsgruppen, Lernpartnerschaften und insbesondere die offenen
Plena. An verschiedenen Stellen vermittelte die Leitung, dass sowohl
die Interessen nach Struktur, Verstehenwollen und Transfer berech-
tigt sind, als auch die Interessen, die Prozesse im Hier und Jetzt zu
erleben und zu untersuchen. Eine wichtige Intervention der Leitung
war hier, in einem offenen Plenum entgegen den ,Regeln” eine aktu-
elle Verstandnisfrage mit einem kurzen theoretischen Input zu beant-
worten. Diese Intervention starkte die Fraktion der ,Kulturkeulen® und
belegte die Allparteilichkeit der Leitung. Es gelang, die Konfliktspan-
nung so lange zu erhalten, bis eine fiir alle zufrieden stellende Lésung
gefunden werden konnte. Interessant war hier auch zu erkennen, wie
zum Beispiel Geflihle von Angst, Scham und Schuld, gerade im inter-
kulturellen Kontext, Mehrheits- bzw. Minderheitsentscheidungen be-
einflussen kénnen. Von dieser hohen Emotionalitat und Polarisierung
in Gut und Bdse berichtet Nathali Klingen (2001, S. 254) und auch von
der Arbeit am Geschlechterthema in Gruppen.

e Abreise-Ankiindigung:
Naturlich ist eine solche Ankindigung auch eine wirksame Form,
Macht auszuliben: ,Wenn ihr meine Forderungen nicht erflillt, reise
ich ab!“. Sollen mit dieser Drohung die eigenen Interessen durchge-
setzt werden, kann dies aber auch leicht in das Gegenteil umschla-
gen. Aus dem Wunsch, sich nicht erpressen zu lassen, beziehungs-
weise einer Trotz-Haltung wird eher die Abreise in Kauf genommen,
als Uber die Interessen zu verhandeln. Hier war die Art und Weise, wie
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die Ankiindigung eingebracht und vertreten wurde, sehr wichtig, um
eine Eskalation zu vermeiden und eine fur beide Seiten zufriedenstel-
lende Einigung zu ermdglichen. Diese Ldsung beinhaltete, aus der
folgenden Trainingsgruppe eine ,Fallbearbeitungsgruppe“ zu ma-
chen. In der mittlerweile in Deutschland etablierten Gruppendynamik
ist es fast ein Tabu, das Setting zu verédndern und eine ,heilige” Trai-
ningsgruppe umzuwidmen. Héatte der Trainer aber hier auf das Setting
bestanden, wéare die Teilnehmerin abgereist mit groBem Schaden flir
alle. Inhaltlich fand dann in der ,Fallbearbeitungsgruppe” das statt,
was auch in der folgenden Trainingsgruppe noch offen gewesen wa-
re, ndmlich die Frage um Feedback einer (anderen) Teilnehmerin.

e Kampf um Status und Normen:

Das Training 2008 war in Trainingsgruppen und Plena von der Frage
gepragt: Wie gewinnt man hier Status? Welche Normen gelten hier
und wie verandert man diese? Was zahlen gesellschaftlicher Status
wie universitare Titel und Reichtum gegentiber Lebenserfahrung und
»Sozialem Kapital“, wie gute informelle Beziehungen? Nachdem Nor-
men das Verhalten regeln, sind sie eng mit dem Thema Macht ver-
bunden. Normen legen fest, wer zur ,Normalitatskultur“ dazu gehért
und wer nicht. Diese Auseinandersetzung verlief &hnlich wie die um
die ,Kulturkeulen“ sehr emotional und heftig. Dies kann daran liegen,
dass in einer multikulturellen Gruppe die Unterschiede gréBer sind als
in einer rein deutschen. Weitere Griinde dafiir kdnnen darin liegen,
dass hier das Thema Anpassung/Unterwerfung mit schwierigen All-
tagserfahrungen emotional aufgeladen ist sowie, dass Verhaltensre-
geln und Zugehdrigkeit in multikulturellen Gruppen eine potenziell ho-
here Bedeutung bekommen als in monokulturellen.

® Konkurrenz und Kooperation zwischen den Trainingsgruppen:

Nachdem die Trainingsgruppen einige Zeit getrennt gearbeitet hatten,
stellte sich in den offenen Plena die Frage nach der eigenen Gruppen-
Identitat. Zunachst dominierten hier Geflihle der Konkurrenz und Ab-
wertung der anderen Gruppe. Erst nachdem diese Gruppenkonkur-
renz benannt und bearbeitet wurde, erzahlten die Teilnehmenden
mehr aus der eigenen Gruppe, entstanden daraus Verbindungen, Ge-
meinsamkeiten und ein Klima der Kooperation.

Intimitat und Offenheit (,,near or far®)

e Umgehen mit Problemen, Konflikten und Kritik:
Eine wesentliche Unterscheidung hinsichtlich dieser Themen ist, wie
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direkt oder indirekt und wie ,6ffentlich“ sie angesprochen werden. Ins-
besondere im Training 2008 besetzten hier die Teilnehmerinnen aus
den USA einerseits und Indonesien beziehungsweise Ukraine ande-
rerseits, die jeweiligen Gegenpole. Aber auch zwischen den anderen
Teilnehmenden zeigte sich im Prozess immer deutlicher, wer welchen
Konfliktstil bevorzugte. In den Trainingsgruppen und Plena wurde
schrittweise und vorsichtig herausgefunden, wie bei aller individuellen
Unterschiedlichkeit doch gemeinsam die anstehenden Gruppenfra-
gen beantwortet werden konnten. Sowohl in der expliziten Reflexion
als auch im konkreten Erleben schwieriger Situationen wird deutlich,
wie in anderen Kulturen mit Arger oder Krankung umgegangen wird,
zum Beispiel das Thema zu wechseln und den anderen spéater unter
vier Augen darauf anzusprechen.

e face work":

Dieser Begriff l1asst sich nur unzureichend mit ,das Gesicht wahren®
Ubersetzen, da darin dessen hohe Bedeutung in anderen Kulturen zu-
wenig zum Ausdruck kommt. Insbesondere im Training 2008 gab es
hierzu in den plenaren Auseinandersetzungen von den Teilnehmerin-
nen benannte sehr aufschlussreiche Situationen. Diese Erlebnisse
und Erkenntnisse konnten in der Fallarbeit zu kritischen Situationen in
Organisationen genutzt werden.

e ,small talk®, Piinktlichkeit, Kontaktaufnahme und Kérpersprache:

In vielen Kulturen ist ,small talk“ eine ausgesprochen wichtige Infor-
mationsquelle, gerade auch im beruflichen Kontext. Interessanterwei-
se gibt es dafiir im Deutschen keine angemessene, positiv konnotier-
te Ubersetzung. Diese Art der Kontaktaufnahme — im Unterschied zu
einer eher nuchternen, thematisch fokussierten Art — wurde im Rah-
men einer Trainingsgruppe thematisiert. In einem gruppendynami-
schen Training wird groBer Wert auf plnktliches Beginnen und Been-
den gelegt. An diesem Thema stellte sich auch die Frage, wie viel An-
passung ist erforderlich, um die Qualitit der Arbeit in der
Trainingsgruppe zu schitzen und wie viel Flexibilitt ist moglich. Dies
konnte so besprochen werden, dass daraus keine Machtfrage wurde.
Im personlichen Feedback zeigten sich gro3e Unterschiede, wie ver-
bales und nonverbales Verhalten wahrgenommen und gedeutet wer-
den konnte.

o Wie persénlich darf oder muss es hier in der Trainingsgruppe sein?
Auch diese Frage wurde sehr unterschiedlich beantwortet. Hinter-
grunde dafur lagen in individuellen Vorlieben, professioneller Ausbil-
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dung, zum Beispiel Techniker oder Sozialpadagogin, Geschlechtsrol-
lenbildern, der Kultur der eigenen Organisation ,zuhause” und dem
kulturellen Hintergrund. Schrittweise experimentierten die Teilnehme-
rinnen mit N&dhe und Distanz, reflektierten die Wirkung, bis sich ein far
alle akzeptables Niveau gebildet hatte.

Diese Sequenzen sind eine Auswahl relevanter Situationen, in denen
sich interkulturelle Kompetenz entwickeln konnte. Wobei hier beachtet
werden muss, dass Lernen ein selbstgesteuerter, ,autopoietischer” Akt
ist, der von auBBen nur eingeschrankt einzuschatzen ist.

3.5 Auswertung
Interkulturelle Kompetenz entstand durch:

o Explizites Kennenlernen und Verstehen fremder kultureller Standards
durch erklaren, reflektieren und besprechen zum Beispiel von .face
work®, ,small talk“, Umgehen mit Konflikten oder Plnktlichkeit;

e Entwicklung eigener Wahrnehmungs-, Reaktions- und Verhaltens-
muster gegenuber Fremdheit zu erleben und in ihrer Wirkung zu re-
flektieren;

o Bearbeiten der Entwicklungsphasen einer Gruppe (,forming, stor-
ming, norming, performing®, vgl. Stahl 2002) bei hoher individueller
Unterschiedlichkeit und héherer Emotionalitat;

® supervisorische, mehrdimensionale Fallarbeit zu interkulturellen Fra-
gestellungen.

Hinsichtlich der Ebenen interkulturellen Lernens (vgl. Abbildung 5) ent-
stand aus der Reflexion der Ergebnisse der Reflexionsgruppen Bewusst-
sein und Verstandnis fur die Kompetenzen, mit multi- beziehungsweise
monokulturellen Gruppen zu arbeiten.

Intensiv wurde darum gerungen, nach der ersten Hulrde, der kognitiven
Dimension, auch die zweite zu Uiberwinden, also die jeweils andere Seite
zu akzeptieren oder sogar zu schéatzen.

Gerade in den offenen Plena konnte erfahren werden, wie Gruppendyna-
mik am Prozess der Gruppe orientiert mit unterschiedlichen Interessen
umgeht. Als die besondere Qualitdt gruppendynamischen Arbeitens
wurde hier deutlich, die relevanten Themen so im Prozess anzuspre-
chen, dass dies die Verstédndigung und Differenzierung férdert. Fir die
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Leiterlnnen strukturierter interkultureller Trainings, die vor allem mit
didaktischen Interventionen arbeiten, war das eine aufschlussreiche
Erfahrung.

In der Schlussrunde &uBerten sich die Teilnehmerinnen sehr zufrieden
mit ihrem Lerngewinn. Einige beschrieben deutlich, dass sie ganz ande-
res gelernt hatten als erwartet, dass sie mit diesem Anderen aber sehr
zufrieden seien. Die Unterschiedlichkeit und erarbeitete Arbeitsfahigkeit
in der Leitung war auch eine Voraussetzung fir einen erfolgreichen Ver-
lauf des Trainings.

Diese Ergebnisse zeigen, dass Gruppendynamik zum Thema ,Interkultu-
relles Lernen“ viel zu bieten und zu sagen hat. Der differenzierende, pro-
zess- und konfliktorientierte Umgang mit Unterschiedlichkeit gehért zu
den Kernkompetenzen der Gruppendynamik. Die Teilnehmenden konn-
ten direkt erleben und reflexiv verstehen, wie sie mit Fremdheit umgehen
und welche Aspekte wichtig sind fiir Gruppen. Im Sinne der flr interkul-
turelle Kompetenz geforderten prozessorientierten Handlungskompe-
tenz (vgl. Bolten 2007) und der Reflexion des eigenen Handelns in Bezug
auf die Wirkung auf andere, zeigten sich beide Trainings als sehr wir-
kungsvoll.

Hinsichtlich der Dauer dieser Lerneffekte lasst die profunde Untersu-
chung von Bernd Michael Mayer input-orientierter gegenlber prozess-
orientierter FUhrungskrafte-Trainings auf eine hohe Nachhaltigkeit schlie-
Ben. Auch die didaktische Forschung, zum Beispiel im Rahmen des
saction learning” (vgl. Donnenberg 1999), legen diesen Schluss nahe, da
in den Trainings kognitive Inhalte emotional eingebunden waren.

Bestatigt wurde das Ergebnis wissenschaftlicher Untersuchungen von
multikulturellen Teams. Anfangs stellt die ,demografische“ Unterschied-
lichkeit in Alter, Geschlecht, kulturellem Hintergrund ein wichtiges Orien-
tierungs- und Unterscheidungsmerkmal dar. Je langer aber die Zusam-
menarbeit andauert, desto wichtiger werden die ,,subjektiven” Diversity-
Merkmale, die sich auf die Art und Weise der Zusammenarbeit und
Kommunikation beziehen. Hier werden die Grenzen zwischen den Kultu-
ren schnell flieBend, Persénlichkeit, Interessen und die Erfahrungen in
Aushandlungsprozessen treten in den Vordergrund.
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4 Nutzen fir Personalentwicklung
und Schlussfolgerungen

4.1 Nutzen fiir Personalentwicklung

4.1.1 Interkulturelle Teamentwicklung

Wie ausgefihrt kdnnen multikulturell zusammengesetzte Teams homo-
genere Teams bei komplexen Aufgabenstellungen in ihrer Leistungsfa-
higkeit deutlich Gbertreffen. Allerdings missen sie daflr die Hiirde meis-
tern, aus ihrer (meist) gréBeren Unterschiedlichkeit eine tragfahige
Gemeinsamkeit zu entwickeln. Diese gemeinsame Arbeitsbasis muss
ausgehandelt und die dabei unvermeidlichen Konflikte und Spannungen
konstruktiv bewaltigt werden.

Nutzlich dafir sind:

e Zeit, um Fragen der Zusammenarbeit, der Ziele, Funktionsrollen und
Handlungsweisen zu besprechen;

e Zeit fur informelle Gesprache der Fiihrungskraft mit den Mitarbeiterin-
nen und unter den Mitarbeiterlnnen;

e Sensibilitat der Fihrungskraft fir den Gruppenprozess und eventuelle
Stdérungen;

e Fahigkeit der Fihrungskraft, Spannungen auszuhalten und individuell
unterschiedlich und angemessen intervenieren zu kénnen;

e Basiswissen der Fihrungskraft zu unterschiedlichen kulturellen Stan-
dards, insbesondere mit Autoritéat, Kritik und Konflikten umzugehen;

e Zeit und Kompetenz flr eine regelmaBige Reflexion der Zusammen-
arbeit im Team (, Teamwartung®, vgl. Kuhn 2009).
4.1.2 Fihrungskréfte-Entwicklung

Interkulturelle oder ,Diversity“-Kompetenz erhéht die Produktivitat von
Organisationen (vgl. Thomas 2001) und sollte daher als Ziel in die ,nor-
male“ Fuhrungskréfte-Entwicklung aufgenommen werden.

Dies kann in Fortbildungen fir FUhrungskréfte folgendermaBen umge-
setzt werden:
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o die Gruppe der teilnehmenden Flhrungskrafte soweit méglich hetero-
gen zusammensetzen in Alter, Geschlecht, Profession, Abteilungen,
Herkunftskultur;

e demografische Diversity-Merkmale aktiv sichtbar machen, zum Bei-
spiel mit Soziogrammen oder analogen Methoden wie Bildern;

e subjektive Unterschiede in Interessen, Sichtweisen und Arbeitshal-
tungen wertschatzend zur Sprache bringen und daraus entstehende
Spannungen und Konflikte offen, sachbezogen und nicht-normativ
bearbeiten;

o die ,Normalitatskultur” der eigenen Organisation untersuchen und re-
flektieren;

e die Fahigkeit mit (Gruppen-)Prozessen umzugehen im Schulungsde-
sign verankern — dies erhdht nachweislich die Nachhaltigkeit verhal-
tensbezogener Lernziele (vgl. Mayer 2003);

e die Fahigkeit der Trainerlnnen, in der Fihrungskréfte-Entwicklung mit
Unterschieden und Konflikten prozess- und |6sungsorientiert umge-
hen zu kénnen.

4.1.3 Bedeutung fiir Fusionen von Organisationen

Wenn sich zwei oder mehrere Organisationen zusammenschlief3en, tref-
fen unterschiedliche Organisationskulturen aufeinander. Die mehr oder
weniger bewusst formulierte Leitvorstellung dabei ist haufig, dass sich die
schwéchere Organisation der starkeren und ihrer Kultur anpasst. Eine
andere, ,mildere” Vorstellung ist die, dass aus den bestehenden Organi-
sationskulturen eine neue gemeinsame geschaffen wird und die alten
sich darin auflésen. Wie viele Beispiele — DaimlerChrysler, HypoVereins-
bank etc. — zeigen, scheitern beide Modelle, und noch nach Jahren sind
die Grében zwischen ,denen und uns” grof3. Die erhofften Synergiege-
winne werden verfehlt oder es wird die Fusion sogar rickgangig
gemacht, weil es unter anderem nicht gelingt, zu einer produktiven
Zusammenarbeit im neuen Unternehmen zu kommen.

In der Begleitung von solchen ,Mergers and Akquisitions* ist es hilfreich,
die Unterschiedlichkeit der bisher bestehenden Kulturen sichtbar zu
machen. Im Seminar kann mit den Beteiligten erarbeitet werden, wie die
neue Kultur der Zusammenarbeit aussehen kann, welche Kompromisse
dafir nétig sind, aber auch, welche ,Rickzugsrdume*” flr die bisherige
Kultur erhalten werden kénnen.
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4.2 Schlussfolgerungen

Gruppendynamische Trainings kdénnen die prozessorientierte Hand-
lungskompetenz férdern, die fUr interkulturelle Kompetenz gefordert wird.
Dies geschieht nachhaltig, weil sowohl kognitiv wie affektiv und bezogen
auf Erfahrungen gelernt wird. Wissen Uber unterschiedliche Kulturen
kann dadurch nicht ersetzt werden, allerdings wesentlich bereichert.

Aus der hier skizzierten Reflexion wissenschaftlicher Ergebnisse und der
Erfahrung dieser beiden Trainings scheint es berechtigt, die Gruppendy-
namik flr interkulturelles Lernen in und mit Gruppen (wieder) zu etablie-
ren. Gerade angesichts der zunehmenden ,grenzlberschreitenden
Zusammenarbeit” mit dem prognostizierten Wachstum virtueller Teams,
aber auch den gesellschaftlichen Herausforderungen des demografi-
schen Wandels, gibt es hier viel zu tun.

Literatur

Ameln, F. v./Kramer, J. (2007): Organisationen in Bewegung bringen. Hand-
lungsorientierte Methoden fur Personal-, Team- und Organisationsent-
wicklung, Heidelberg: Springer

Berninghausen, Jutta/Kuenzer, Vera (Hg.)(2007): Wirtschaft als interkulturelle
Herausforderung. Business across Cultures, Frankfurt a.M./London: IKO

Bolten, Jirgen (2007): Was heiBt ,Interkulturelle Kompetenz*? Perspektiven
fur die internationale Personalentwicklung, in: Berninghausen/Kuenzer,
a.a.0., S. 2142

Doge, Peter (2008): Von der Antidiskriminierung zum Diversity-Management.
Ein Leitfaden, Vandenhoeck, Ruprecht: Géttingen

Donnenberg, Otmar (Hg.) (1999): Action learning. Ein Handbuch, Stuttgart:
Klett-Cotta

Forster, Jens (2007): Kleine Einfuhrung in das Schubladendenken. Vom Nut-
zen und Nachteil des Vorurteils, Munchen: Deutsche Verlags-Anstalt, 2.
Aufl.

Guzzo, Richard A./Dickson, Marcus W. (1997): Teams in organizations: recent
research on performance and effectiveness, Ann. Rev. Psychology 47,
S. 307-338

Hartmann, Michael (2002): Der Mythos von den Leistungseliten. Spitzenkarri-
eren und soziale Herkunft in Wirtschaft, Politik, Justiz und Wissenschaft,
Frankfurt a.M.: Campus

PersonalEntwickeln
128. Erg.-Lfg., Méarz 2009 4.46 Seite 35



4.46 Interkulturelle Kompetenz

Jakubeit G., Schattenhofer K. (1996): Fremdheitskompetenz. Ein Weg zum
aktiven Neben- und Miteinander von Deutschen und Fremden. Neue Pra-
xis 26 (5), S. 389-408

Jedrzejczyk, Paulina (2007): Multikulturelle Teams in Organisationen. Eine
experimentelle Untersuchung des Problemléseverhaltens unter Wettbe-
werbsbedingungen, Frankfurt a.M.: Peter Lang

Keding, Gesche (2006): Der falsche Wohnort... Zur Bedeutung von Macht und
Struktur in der interkulturellen Begegnung, in: Kumbier/Schulz von Thun,
a.a.0.,, S. 336-347

Klingen, Nathali (2001): Geschlecht und Fihrungsstruktur, Mering: Hampp

Kdnig, O. /Schattenhofer, K. (2006): Einfihrung in die Gruppendynamik, Hei-
delberg: Carl-Auer

Kuhn, Hubert (2009): Die Gruppe als Mittel zur Leistungssteigerung, in: Ed-
ding, Cornelia/Schattenhofer, Karl: Alles tber Gruppen und Teams, Wein-
heim, Basel: Beltz, S. 50-100

Kumbier, Dagmar/Schulz von Thun, Friedemann (Hg.) (2006): Interkulturelle
Kommunikation: Methoden, Modelle, Beispiele, Reinbek: Rowohit

Lederle, Sabine (2006): Interkulturelle systemische Beratung. Hinweise zu
Folgen und Nebenwirkungen der Ubernahme von Pramissen der
kulturvergleichenden Managementforschung, in: Tomaschek, Nino (Hg.):
Systemische Organisationsentwicklung und Beratung bei Veranderungs-
prozessen, Heidelberg: Carl Auer, S. 240-258

Lehnart, Marc/Méhlenbruch, Felix/Miller, Sven (2004): Kulturelle Vielfalt in
der Bundesliga, in: Wachter a.a.O., S. 109188

Luck, Helmut E. (2001): Kurt Lewin. Eine Einflhrung in sein Werk, Weinheim
und Basel: Beltz

Mayer, Bernd M. (2003): Systemische Managementtrainings. Theorieansatze
und Lernarchitekturen im Vergleich, Heidelberg: Carl-Auer

Puck, Jonas F. (2007): Training fir multikulturelle Teams. Grundlagen, Ent-
wicklung, Evaluation, Minchen und Mering: Hampp

Stahl, Eberhard (2002): Dynamik in Gruppen, Handbuch der Gruppenleitung.
Weinheim, Basel: Beltz

Thomas, Roosevelt R. (2001): Management of Diversity. Neue Perspektiven
far Unternenmen, Wiesbaden: Gabler

Tjitra, Hora/Thomas, Alexander (2006): Interkulturelle Kompetenz und Syner-
gieentwicklung, in: Nicklas, Hans/Mdller, Burkhard/Kordes, Hagen (Hg.)

PersonalEntwickeln
4.46 Seite 36 128. Erg.-Lfg., Méarz 2009



Interkulturelle Kompetenz 4.46

(2006): Interkulturell denken und handeln. Theoretische Grundlagen und
gesellschaftliche Praxis, Frankfurt a.M.: Campus, S. 249-257

Vedder, Gunter (Hg.) (2005): Diversity Management und Interkulturalitat,
Munchen und Mering: Hampp

Wagner, Ulrich (1994): Eine sozialpsychologische Analyse von Intergruppen-
beziehungen, Géttingen: Hogrefe

Waéchter, Hartmut/Fihring, Meik (Hg.) (2004): Anwendungsfelder des Diversi-
ty Management. Diversity Homepages, Fu3ball-Bundesliga, Diversitypoli-
tik in Stadten, Mlnchen, Mering: Hampp

Wiechelmann, Sarah (2006): War das nun ein interkulturelles Missverstand-
nis? Von der Gefahr, vor lauter Kultur die Person aus dem Blick zu verlie-
ren, in: Kumbier/Schulz von Thun, a.a.O., S. 323-335

Zilch, Martin (2005): ,McWorld“ oder ,Multikulti“? Interkulturelle Kompetenz
im Zeitalter der Globalisierung, in: Vedder, a.a.O., S. 1-88

PersonalEntwickeln
128. Erg.-Lfg., Méarz 2009 4.46 Seite 37



4.46 Interkulturelle Kompetenz

PersonalEntwickeln
4.46 Seite 38 128. Erg.-Lfg., Méarz 2009




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


