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Groschke: Gruppenkompetenz in interkulturellen Situationen

Abstract [english]

The challenge of dealing with cultural diversity successfully is
no longer confined to multinational or globalized companies.
This study is interested in exploring what exactly makes hete-
rogeneous groups successful in intercultural situations. Here-
by, a new operationalization of an intercultural situation will
be proposed. Based on social cognitive theory a model of in-
tercultural group competence will be presented and proved in
a quasi-experimental setting during a simulation game. The
qualitative and quantitative triangulation shows first, that the
competence dimensions reflection, regulation and flexibility
at the individual level and accordingly reflection, regulation,
cooperation and efficacy at the group level describe intercul-
tural competence properly; and second, that group efficiency
is more attributable to group competence than to group
members’ individual competence. Further, self-regulation has
a high impact on intercultural group competence.

Keywords: Group competence, intercultural situations, diver-
sity, self-regulation

Abstract [deutsch]

Der erfolgreiche Umgang mit Diversitat ist nicht langer nur
eine Herausforderung fUr multinationale oder globalisierte
Unternehmen. Die vorliegende Untersuchung geht daher der
Frage nach, was Gruppen in interkulturellen Situationen
handlungsfahig und erfolgreich macht. Hierzu wird zunachst
eine neue Operationalisierung einer interkulturellen Situation
vorgeschlagen. Es wird weiter ein, auf der sozial-kognitiven
Theorie basierendes Modell interkultureller Gruppenkompe-
tenz vorgestellt. Die empirische Prifung erfolgte wahrend
eines Unternehmensplanspiels mithilfe quantitativer und qua-
litativer Methoden. Es zeigt sich erstens, dass die Kompe-
tenzdimensionen Selbstreflexion, Selbstregulation und Flexibi-
litat auf der individuellen Ebene und analog dazu die Dimen-
sionen Reflexion, Regulation, Kooperation und Wirksamkeits-
erwartung auf der Gruppenebene das Konstrukt interkulturel-
le Kompetenz hinreichend beschreiben. Zweitens wird deut-
lich, dass die Gruppeneffizienz eher auf die interkulturelle
Gruppenkompetenz als auf die individuelle interkulturelle
Kompetenz zurtickzufihren ist. Drittens beeinflusst die indivi-
duelle Selbstregulationsfahigkeit die Gruppenkompetenz in
interkulturellen Situationen.

Stichworte: Gruppenkompetenz, interkulturelle Situationen,
Diversitat, Selbstregulation
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1. Einleitung

Arbeitskontexte sind gegenwartig und zukinftig eher hete-
rogen als homogen gepragt, so dass Diversitat als gegebene
Realitdt in Unternehmen — nicht mehr nur in internationa-
len/globalen Organisationen — verstanden werden kann.
Diversity beschreibt zundchst einmal die in einem Unterneh-
men existierende Vielfalt an Identitaten, die verschiedene Di-
mensionen aufweisen kann (SuB 2008). Identitatsunterschie-
de liegen in der kulturellen Sozialisation von Individuen be-
grindet. Wahrend des Sozialisationsprozesses internalisieren
Individuen die Normen, Werte und Standards, die fur ein Kol-
lektiv handlungsleitend und orientierungsstiftend wirken.

Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich mit den Situationen,
in denen Individuen und Gruppen mit unterschiedlichen kul-
turellen Identitdten aufeinander treffen und zusammen arbei-
ten sollen. Es wird der Frage nachgegangen, was Gruppen in
interkulturellen Situationen erfolgreich macht. Ziel des Beitra-
ges ist es, interkulturelle Gruppenkompetenz als eigenstandi-
ges Konstrukt zu beschreiben und Handlungsempfehlungen
flr die betriebliche Praxis abzuleiten. Dazu wird sich der vor-
liegende Beitrag einer neuen Operationalisierung von inter-
kulturellen Situationen nahern und erfolgskritische Gruppen-
interaktionen in diesen Situationen analysieren. Die Besonder-
heit des Beitrages liegt darin, dass sich kulturelle Vielfalt nicht
mehr allein Uber unterschiedliche Nationalitat oder unter-
schiedliche ethnische Hintergriinde von Individuen (wie in der
klassischen kulturvergleichenden Forschung; zur Kritik siehe
z.B. Graf 2004, Oyserman et al. 2002) beschreiben lasst, son-
dern der Kulturbegriff auf unterschiedliche kollektive Soziali-
sationserfahrungen ausgedehnt wird und in seinen Wirkun-
gen stets individuell betrachtet werden muss.

2. Theoretischer Hintergrund

2.1 Interkulturelle Situationen

Zur Klarung, was unter einer interkulturellen Situation ver-
standen werden kann, wird auf Erkenntnisse der Kulturfor-
schung zuriickgegriffen. Zunachst kann konstatiert werden,
dass eine Vielzahl an Kulturdefinitionen existiert. Auch nach
Kroeber und Kluckhohn (1952), die bereits in den 50er Jahren
Uber 160 unterschiedliche Kulturdefinitionen zusammenge-
tragen hatten, besteht eine eher geringe Annaherung an das
Konstrukt. Vielmehr variieren die Kulturdefinitionen in ihrem
Ausmal3 an Normativitdt, anthropologischen Inhalten und in
ihrem symbolischen Verstandnis (siehe dazu Schneider / Hirt
2007). Neuere Ansatze der Kulturforschung konzeptionalisie-
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ren Kultur als einen flieBenden, sich entwickelnden oder aber
auch maoglicherweise stagnierenden Prozess, der nicht zwin-
gend Koharenz und Homogenitat beinhaltet (Mall 2003, Gei-
ger 2003, Mae 2003). Vielmehr wird von Kulturlandschaften
oder Topographien ausgegangen (Wimmer 2005), die sich
oszillierend 6ffnen und schlieBen, so dass innerhalb von Kul-
turen mehrwertige Logiken existieren kénnen (Bolten 2008b).
Kultur ist damit nicht nur Gber die Nationalitdt eines Indivi-
duums begriindbar, sondern muss um den individuellen So-
zialisationsprozess erweitert werden, der zur kulturellen Iden-
titat eines Individuums beitrdgt.

Die Wirkmechanismen von Kultur sind hingegen unbestritten.
Kultur stiftet Identitat mit einem Kollektiv (z.B. Team, Organi-
sation, Nation), sie bietet Orientierung und erlaubt, angemes-
senes von unangemessenem Verhalten zu unterscheiden. Die
verinnerlichten Regeln und Normen einer Kultur bzw. mehre-
rer kultureller Gruppen pragen das Individuum in seiner Inter-
aktion (Trommsdorf 2003). Kultur entwickelt sich aus der
Interaktion von Individuen (Kuppens et al. 2006) bzw. sozia-
len Akteuren und zwar dann, wenn Koordinations- und Koo-
perationsregeln ausgehandelt werden mussen, die zu einem
gewollten Miteinander in diesem Kollektiv fiihren (Bolten
2008b). Uber die Handlungskoordination und damit die Trag-
fahigkeit der einzelnen Reziprozitatsbeziehungen entwickelt
sich Handlungskontinuitat (ebd.). Handlungskontinuitat wird
zudem gespeist aus unterschiedlichen kulturellen Sozialisa-
tionserfahrungen. Kultur stellt somit ein kollektives Phano-
men dar, das sich auf unterschiedlichen Ebenen (z.B. Gruppe,
Organisation, Verein, Gesellschaft) identifizieren und messen
lasst. Zudem beeinflussen sich die verschiedenen Ebenen ge-
genseitig und entwickeln durch die Interaktionen weiter
(Chao 2000). Ein Individuum ist damit Trager und Produkt
unterschiedlicher kultureller Sozialisationsprozesse und inter-
nalisiert ein einzigartiges Wertesystem, so dass jeder Mensch
an sich multikulturell ist (Hecht-El Minshawi 2006).

Traditionell wird von einer interkulturellen Situation dann
ausgegangen, wenn Menschen mit verschiedenem kulturellen
Hintergrund aufeinander treffen. Dieser interkulturelle Hin-
tergrund wird meist Gber die Nationalitdt oder den ethni-
schen Hintergrund operationalisiert. Wie oben ausgefihrt, ist
es jedoch nicht weiter legitim, dass eine national- bzw. eth-
nisch begrindete Situation per se eine interkulturelle Situa-
tion darstellt. Sowohl die Veranderbarkeit von Kulturen als
auch die Herausbildung von Kulturen aufgrund der Interak-
tion von sozialen Akteuren unterstellt, dass kulturelles Ver-
halten stets kontext- und situationsbezogen ist.

Folgt man dieser Argumentation, so sind interkulturelle Situa-
tionen Situationen, in denen soziale Akteure (z.B. Gruppen)
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eine gemeinsame Identifikation entwickeln mussen, um
Handlungsroutinen aufzubauen. Es geht um ein gemeinsa-
mes Erschaffen von Plausibilitadt, Normalitatsroutinen und Zu-
kunftsvisionen (Bolten 2008b) sowie um die Entwicklung (in-
formeller) Regeln der Kooperation sowie die Aushandlung
von Normen und auch Werten im Umgang miteinander. Kul-
turelle Einflisse zeigen sich dort, wo Gruppen noch nicht
zusammengearbeitet haben und daher kein gemeinsamer
Orientierungsrahmen fir angemessene Handlungen vorliegt.
Eine interkulturelle Situation manifestiert sich demzufolge fur
soziale Akteure sowohl in der unterschiedlichen kulturellen
Sozialisation, resp. Heterogenitat von Individuen als auch in
Situationen, in denen die Unsicherheit Gber Handlungsoptio-
nen und Kommunikations- sowie Handlungsregeln in Interak-
tionsbeziehungen reduziert und ein gemeinsames Verstandnis
Uber koordinierte Handlungsablaufe und Verhaltensnormen
sowie eine gemeinsame ldentitat entwickelt werden muss.

2.2 Kompetenz

Die Kompetenzforschung sucht nach erfolgskritischen Varia-
blen, die zwischen erfolgreichen sozialen Akteuren und we-
niger erfolgreichen sozialen Akteuren zu unterscheiden hel-
fen (McClelland 1998). Bei der Diagnose von kompetenten
sozialen Akteuren geht es sowohl um erworbene Fahigkeiten
und Kenntnisse als auch um das Potential, sich fir eine Auf-
gabe empfehlen zu kénnen. Kompetente Handlungen sozia-
ler Akteure kdnnen auf unterschiedlichen Ebenen beschrie-
ben werden. Pawlowsky und Kollegen (2005) identifizieren
die individuelle, gruppenspezifische, organisationale und
Netzwerkebene als relevante Kompetenzebenen, die von un-
terschiedlichen Forschungsdisziplinen beleuchtet werden.
Wahrend die Netzwerk- und organisationale Ebene besonders
in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung untersucht
wird, finden sich Ansatze zur Beschreibung individueller und
gruppenspezifischer Kompetenz eher in der Psychologie, Pa-
dagogik und Soziologie. Fir die vorliegende Arbeit wird zur
Reduktion der Komplexitat nur die individuelle und gruppen-
spezifische Ebene betrachtet.

Individuelle Kompetenz wird als Disposition selbst organisier-
ten Handelns verstanden und mit individueller Handlungsre-
gulation unterlegt (Erpenbeck / Heyse 1999). Erpenbeck und
von Rosenstiel (2007) unterteilen hierbei zwei Kompetenzty-
pen: die Selbststeuerungs- und Selbstorganisationskompe-
tenz. Selbststeuerungsstrategien sind bei Zielkenntnis erfor-
derlich und Selbstorganisationsstrategien bei Zieloffenheit.
Gruppenkompetenz wird Uber soziale Interaktionsprozesse
und die Qualitat der sozialen Handlung als Ganzes beschrie-
ben (Wilkens 2009a). Die Kompetenz einer Gruppe ist mehr
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als die Summe der individuellen Kompetenzen und abhangig
von der Qualitdt der Interaktionen und Selbststeuerungsfa-
higkeit der Gruppe (Baitsch 1996, Barthel et al. 2007) sowie
von gruppenexternen Rahmenfaktoren (Wilkens et al. 2007).

Ansatze eines ebenendbergreifenden Kompetenzverstandnis-
ses finden sich bei Baitsch (1996), Schreydégg und Kliesch-
Eberl (2007), Kauffeld (2006) und Kappelhoff (2004). Wilkens
und Kollegen (2006) schlagen beispielsweise eine handlungs-
theoretische Fundierung des Kompetenzbegriffs auf Basis der
sozial-kognitiven Theorie und der Komplexitatstheorie in der
Lesart komplex-adaptiver Systeme vor und verstehen Kompe-
tenz als situationsibergreifende Handlungs- und Problemlo-
sungsfahigkeit. An diese Herangehensweise wird sich nach-
folgend angelehnt, da sie versucht, sowohl die individuelle
und die kollektive Ebene (gruppenspezifische, organisationale
und Netzwerkebene) in ein Kompetenzverstandnis zu integ-
rieren.

Sowohl eine handlungstheoretische Fundierung (Fink 2003)
als auch ein ebeneniubergreifendes Kompetenzverstandnis
(Falter / Kailer 2005) wird auch in der interkulturellen Kompe-
tenzforschung gefordert. Die interkulturelle Kompetenzfor-
schung geht davon aus, dass die erfolgreiche Interaktion in
einer interkulturellen Situation von den beteiligten Akteuren
spezifische Kompetenzen erfordert. Das dahinter liegende
Kompetenzverstandnis ist somit ein kontextspezifisches und
weniger ein situationstbergreifendes.

Bisher ist es jedoch weder konzeptionell noch empirisch Uber-
zeugend gelungen, interkulturelle Kompetenz zu erfassen
(Fritz 2001, Straub 2007). Erkenntnisse der interkulturellen
Kompetenzforschung leiten sich zudem meist aus der Expat-
riaten-Forschung ab (vgl. Muller / Gelbrich 2001) und mun-
den in unterschiedliche Modelle interkultureller Kompetenz
(fur einen Uberblick siehe Bolten 2008a), die allein die indivi-
duelle Ebene betrachten. Eine Delphi-Befragung unter inter-
national anerkannten Forschern zum Thema ,Interkulturelle
Kompetenz' beschreibt interkulturelle Kompetenz auf einer
Handlungs-, Reflexions- und Motivationsebene (Deardorff
2004). Individuelle interkulturellen Fahigkeiten und Einstel-
lungen bilden dabei die Handlungsgrundlage, ohne dass je-
doch prazisiert ist, mit welchen Fahigkeiten diese Ebenen hin-
reichend unterlegt werden kénnen, und ,was genau inter-
kulturelles Wissen, interkulturelle Fahigkeit und Einstellungen
ausmacht” (Deardorff 2006:15).

Interkulturell kompetentes Verhalten bedeutet demnach,
Handlungen unter kulturfremden Bedingungen auf ein Hand-
lungsziel ausrichten zu kénnen bzw. ,das eigene Handlungs-
system (...) an Handlungskontexte auBerhalb der eigenen
Kultur anzupassen” (Bolten 2008a:217). Interkulturelle Kom-
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petenz ist daher die Handlungsfahigkeit von Individuen und
Gruppen in interkulturellen Situationen, die sich in zielorien-
tierten und angemessenen Handlungen sowohl innerhalb des
Teams als auch zu anderen sozialen Akteuren offenbart
(Groschke 2009). Diese Definition integriert damit explizit die
kollektive Ebene, so dass der Handlungserfolg in einer inter-
kulturellen Situation nicht nur auf ein Individuum zurtckfthr-
bar ist, sondern insbesondere kollektive Prozesse mit berick-
sichtigen kann.

3. Theoretisches Rahmenmodell

3.1 Sozial-kognitive Theorie

Zur handlungstheoretischen  Unterlegung interkultureller
Kompetenz wird die sozial-kognitive Theorie (SCT) (Bandura
1986 und 2001) gewahlt, da sie eine empirisch gut abgesi-
cherte Theorie ist, die nicht nur auf das Lernen, sondern auch
auf das Handlungsergebnis abzielt und zudem die Kultur-
variable bereits im TheoriegerUst integriert, universelle Gultig-
keit beansprucht und ebenenibergreifende Aussagen ermdg-
licht. Handlungen kommen der SCT zufolge dann zustande,
wenn ein Individuum glaubt, es habe die Fahigkeiten die
Handlung auszufiihren (Selbstwirksamkeitserwartung), und
eine positive Konsequenz des Ergebnisses erwartet (vgl. Jonas
/ Bromer 2002, Wilkens 2009b). AuBerdem sind soziale
Akteure in der Lage, aus ihren Handlungen zu lernen. Dies
erfolgt Uber a) Reflexion und b) Regulation und kann zu
¢) Flexibilitat im Denken und Handeln flhren. Diese wesentli-
chen Kompetenzdimensionen integrieren auch die geforder-
ten Ebenen nach Deardorff (2004 und 2006), so dass sie
nachfolgend detailliert ausgeflhrt und anschlieBend in ein
Modell interkultureller Kompetenz auf der individuellen und
gruppenspezifischen Ebene integriert werden.

3.1.1 Reflexion

Die Fahigkeit zur Selbstreflexion ermoglicht, das eigene Den-
ken und Handeln sowie deren Wirksamkeit zu beleuchten
und anzupassen. Dabei geht es sowohl um die Verarbeitung
von Rickmeldungen aus dem Umfeld als auch um die Uber-
setzung von Feedback in eigene Verhaltensanderungen (Wil-
kens et al. 2006). Selbstreflexion ermdglicht dabei als Meta-
kognition, Erfahrungen zu abstrahieren und in Verhaltens-
konzepte zu Uberfihren (Grant 2001). Obwohl Reflexion die
Grundlage jeglichen sozialen und kulturellen Lernens darstellt
(Tomasello et al. 1993), ist sie in interkulturellen Kompetenz-
modellen ein , missing link” (Taylor 1994). Allerdings finden
MaBnahmen zur Selbstreflexion in interkulturellen Manage-
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menttrainings zur Bewusstmachung eigenkultureller Verhal-
tensmuster und Wertvorstellungen Anwendung (z.B. Konradt
et al. 2002).

Sowohl die SCT als auch Theorie der kollektiven Reflexion
(West 2000) unterlegen die Bedeutung von reflexiven Hand-
lungen fir die Gruppenleistung. Individuen und Gruppen
muUssen in der Lage sein, Erfahrungen und Verhalten zu hin-
terfragen, zu planen, zu explorieren, zu analysieren und fur
kommende Ereignisse zu nutzen (Bandura 1991). Fur den
Gruppenerfolg ist die Kommunikation Uber Ziele und Strate-
gien, Uber aufgabenbezogene und soziale Gruppenprozesse
Prozesse sowie Uber die Anpassung an aktuelle und antizi-
pierte Veranderungen in der Umwelt entscheidend (Stumpf et
al. 2003, Schippers et al. 2007, Swift / West 1998). Die empi-
rischen Befunde kénnen den Zusammenhang zwischen Grup-
penreflexivitat und Gruppenleistung bei komplexen Aufgaben
bisher nicht eindeutig bestatigen (Stumpf et al. 2003). Refle-
xionsinterventionen erhéhen zwar die Anzahl an Reflexion im
Team und darUber auch die Teamleistung (ebd.) oder Innova-
tivitdat und Effektivitat (DeDreu 2002), allerdings wird dieser
Effekt durch Kommunikations- und Implementierungsstrate-
gien moderiert (Gurtner et al. 2007). Im interkulturellen Trai-
ningsbereich werden unterschiedliche Reflexionsarten genutzt
und in konzeptionelle Modelle zur interkulturellen Teament-
wicklung integriert (z.B. Maznewski / DiStefano 2000).

3.1.2 Regulation

Selbstregulation ist die Basis zielorientierter Handlungen und
umfasst die Fahigkeit, das eigene Leistungsvermdgen einzu-
schatzen, Konsequenzen von absichtsvollen Handlungen zu
antizipieren sowie Verhaltensschritte zu planen, um angest-
rebte Ergebnisse zu erreichen (Bandura 1986). Selbstregula-
tion erfolgt auf Basis kulturell sozialisierter Normen und Stan-
dards durch Selbstbeobachtung und Selbstbewertung (Ban-
dura 1991).

Regulation auf der Gruppenebene beinhaltet die Ausrichtung
kollektiver Handlungen durch Lernprozesse auf ein Hand-
lungsziel (Bandura 1991). Kollektive Lernprozesse manifestie-
ren sich dabei in Regeln, die Orientierungshilfe in kollektiven
Handlungs- und Entscheidungsprozessen geben. Selbstregu-
lation ist damit Voraussetzung von Gruppenkompetenz
(Hennlein / Jéns 2006). Gruppen mussen insbesondere in
interkulturellen Situationen in der Lage sein, Informationen zu
selektieren, sowohl intern als auch extern Handlungsoptionen
zu generieren und individuelle Handlungen und Wissensbei-
trdge zu orchestrieren (Stagl / Salas 2008, Wilkens et al.
2006), um darUber zu einer gemeinsamen Handlungsorientie-
rung zu gelangen. Aus sozial-kognitiver Perspektive ist es zu-
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dem erforderlich, affektive Zustéande wie Stresserleben oder
Umgang mit Konflikten zu regulieren sowie Heterogenitat
wahrzunehmen und wertzuschatzen (Podsiadlowski 2002,
Klaasen van Husen 2008, van Dick et al. 2008). Emotionen
verfestigen sich namlich im Gruppenprozess und beeinflussen
so die Gruppenleistung (Kelly / Barsade 2001, Stempfle 2005).

3.1.3 Flexibilitat im Denken und Handeln / Kooperation

Lernprozesse werden in kognitive Wissensstrukturen und
symbolische Reprasentationen Uberfuhrt, die als Modelle, Re-
geln und Strategien effektiver Handlungen fungieren und als
kognitive Wegweiser fir die Konstruktion komplexer Verhal-
tensmuster dienen (Bandura 2001). Soziale und kulturelle
Kognitionen werden Gber Skripts, die Handlungsablaufe dar-
stellen, reprasentiert (Abelson 1976). Je mehr Skripts Indivi-
duen Uber kulturell verschiedene Handlungssituationen ha-
ben, desto komplexer sind ihre Informationsverarbeitungs-
prozesse und desto flexibler kénnen sie in unterschiedlichen
Kontexten agieren (Martin / Anderson 1998).

Flexibilitat im Denken und Handeln wird auf der Gruppen-
ebene Uber Kooperationsfahigkeit beschrieben. Kooperation
erfolgt Uber die Koordination einzelner Handlungsbeitrage.
Wissen muss innerhalb eines Teams identifiziert und auf un-
terschiedliche Problemsituationen Ubertragen sowie eine kol-
lektive Wissensbasis (collective mind) auch durch Vernetzung
der Gruppe mit Externen entwickelt werden (Wilkens et al.
2006). Bei Kooperation als Erfolgsvariable geht auch darum,
aus Fehlern kollektiv zu lernen und Vertrauen aufzubauen
(Sims / Salas 2007). In interkulturellen Situationen gilt es,
gruppenspezifisches Wissen z.B. Uber kulturelle Unterschiede
innerhalb der Gruppe zu identifizieren, zu kombinieren und
zu nutzen, wodurch kollektive Lernprozesse stattfinden. In
empirischen Studien neigen Gruppen mit dhnlichen Denk-
strukturen (rigide oder flexibel) zu héherer Vertrauensbildung,
jedoch gelangen kognitiv heterogene Gruppen zu besseren
Leistungen (Roy / Dugal 1998). Metaanalytisch verstarken sich
die positiven Effekte von Kooperation bei kreativen und dy-
namischen Aufgaben (Stewart 2006).

3.1.4 Wirksamkeitserwartung

Kollektive Wirksamkeitserwartung (CSW) wird definiert als
der gemeinsame Glaube in die kollektiven Fahigkeiten, Hand-
lungen zu organisieren und auszuflhren sowie das eigene
Vertrauen, im Kollektiv handlungswirksam zu sein (Bandura
2001, Schwarzer / Schmitz 1999). Sie basiert sowohl auf der
individuellen Erwartung, innerhalb einer Gruppe und mit der
Gemeinschaft als Ganzes handlungswirksam zu sein, als auch
auf der kollektiven Wahrnehmung hinsichtlich der Hand-
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lungswirksamkeit der Gruppe (Bandura 2001, Wilkens et al.
2006). Faktoren, die die kollektive Wirksamkeit beeinflussen,
sind komplexer und facettenreicher als Faktoren, die die indi-
viduelle Selbstwirksamkeitserwartung beeinflussen (Goddard /
LoGerfo 2007). Daraus resultiert, dass kollektive Wirksam-
keitserwartung nicht — wie auf der individuellen Ebene — als
ein Substitut von Handlung betrachtet werden kann, sondern
eine eigenstandige Kompetenzdimension fir das vorliegende
Kompetenzmodell darstellt. Empirisch ist der Zusammenhang
zwischen Gruppenwirksamkeit und Gruppenleistung gut ab-
gesichert (vgl. Gibson / Earley 2007). Kollektive Wirksamkeits-
erwartung hat einen positiven Effekt auf die Gruppeneffekti-
vitat und das Gruppenergebnis (Pescosolido 2003, Tasa et al.
2007).

3.2 Forschungsleitende Fragestellungen

Die vorliegende Arbeit geht der Frage nach, was Gruppen in
interkulturellen Situationen erfolgreich macht. Dahinter liegt
die Annahme, dass Handlungsergebnisse in interkulturellen
Situationen eher durch das Zusammenspiel individueller und
kollektiver Kompetenzen erzielt werden und weniger allein
auf Individuen zurlckfUhrbar ist. Um eine Vergleichbarkeit
zwischen den Ebenen herzustellen, wurde ein ebenentber-
greifendes Modell theoretisch hergeleitet, das es nun gilt zu
prifen.

Frage 1: Beschreiben die Kompetenzdimensionen Regulation,
Reflexion, Flexibilitat’Kooperation und kollektive Wirksam-
keitserwartung interkulturelle Kompetenz auf der individuel-
len und gruppenspezifischen Ebene hinreichend?

Frage 2: Welchen Einfluss haben die individuelle und grup-
penspezifische Kompetenz auf das Gruppenergebnis?

4. Empirische Untersuchung

Es wird ein methodologischer Triangulationsansatz gewahlt,
um Gruppenkompetenz in interkulturellen Situationen be-
schreiben zu kénnen. Es werden quantitative Messverfahren
eingesetzt, soweit der Stand der Forschung dies erlaubt. Qua-
litative Erhebungsinstrumente werden auf der Gruppenebene
erganzt, da hier noch nicht ausreichend Messverfahren zur
Verflgung stehen. Die Untersuchung fand wadhrend eines
Unternehmensplanspiels statt und ist damit einem quasi-
experimentellen Design zuzuordnen.

59 © Interculture Journal 2010 | 12



Groschke: Gruppenkompetenz in interkulturellen Situationen

4.1 Planspiel als interkulturelles Untersuchungssetting

Wie kénnen interkulturelle Situationen in der Forschung ab-
gebildet werden, die zudem Realitatsndhe beanspruchen? Die
vorliegende Untersuchung nutzt hierzu ein Unternehmens-
planspiel, da sich ein Planspiel als interkultureller Erhebungs-
kontext fur die vorliegende Forschungsfrage sich aus folgen-
den Grinden eignet:

* Unvollstdndigkeit der Information: Die Regeln und Nor-
men sind nur ansatzweise definiert sowie variabel und ge-
staltbar (ahnlich wie in internationalen Einsatzen, wo
nicht alle ,Business Do’s and Dont’s” bekannt sind).
Gruppenexterne Prozesse auf dem virtuellen Markt erlau-
ben es auch, kreative Lésungen fir betriebliche Probleme
zu finden.

* Aufbau von Handlungsroutinen: Die Teammitglieder mas-
sen sich in ihren Arbeitsablaufen sowohl koordinieren als
auch bei unerwarteten Wendungen im Spielverlauf (im
Sinne von unsicheren Situationen) handlungsfahig blei-
ben. Dies erfordert auch den Aufbau von Vertrauen und
Selbstverstandlichkeit im Umgang miteinander.

* Aushandlung von Kooperationsregeln und Normen im
Umgang miteinander: Gruppeninterne Prozesse wie Koo-
peration und Kommunikation sind fir den Erfolg der
Gruppe entscheidend, da die komplexen Anforderungen
nicht von einer Person allein durchgefuhrt werden kén-
nen. Da die Gruppen keinen gemeinsamen Erfahrungs-
hintergrund in der Zusammenarbeit haben, mussen Rollen
im Team ausgehandelt und Arbeitsprozesse abgestimmt
werden.

* Umgang mit Heterogenitdt: Die Gruppen sind heterogen
zusammengesetzt.

In der vorliegenden Untersuchung wurde das Unternehmens-
planspiel TANGO™ eingesetzt. TANGO™ ist ein interaktives
Planspiel zur strategischen Unternehmensfiihrung, das in
Kooperation mit der Cenandu Learning Agency durchgefihrt
wurde. Die Teilnehmer arbeiten bei TANGO™ in simulierten,
im Wettbewerb zueinander stehenden Unternehmen (Grup-
pen) auf einem gemeinsamen Kunden- und Personalmarkt.
Jede der funf Gruppen muss versuchen, auf dem Markt zu
Uberleben, mittelfristig Strategien zur Starkung der eigenen
Wettbewerbssituation zu entwickeln und den Marktwert , ih-
res” Unternehmens zu steigern. Die Gruppen entscheiden
daher Uber Strategiefragen (z.B. angestrebte Marktposition),
Kunden- und Mitarbeiterakquise. Lernziel der Simulation ist
die Bedeutsamkeit immaterieller Werte im Unternehmen zu
erfahren und die darlber zu generierenden Wettbewerbs-
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vorteile in ihren Wirkzusammenhangen kennenzulernen. Das
zweitdgige Planspiel wurde von einer Trainerin und einem
Co-Trainer durchgefihrt.

4.2 Stichprobe

Teilnehmer des Unternehmensplanspiels waren 24 Studieren-
de der Ruhr-Universitat Bochum (12 Frauen und 12 Manner).
Zwei Monate vor der Durchfiihrung des Planspiels wurden 28
Studierende gebeten, an der Befragung auf der individuellen
Ebene teilzunehmen. Insgesamt haben 23 Studierende den
Fragebogen ausgefillt (Rucklaufquote: 82%). 20 Personen
studieren im , Master of Organizational Management”, zwei
Studierende sind im Diplom-Studiengang Arbeitswissenschaft
und ein Studierender im Diplom-Studiengang Wirtschaftswis-
senschaften eingeschrieben. Der zuletzt genannte Befragte
befindet sich im Erststudium, alle anderen Studierenden ha-
ben bereits ein Diplom oder Bachelor in den Fachdisziplinen
Sozialwissenschaft, Verwaltungswirt, Wirtschaftsjurist, Be-
triebswirtschaft, Padagogik, Anglistik, Philosophie, Dramatur-
gie, Informatik, Wirtschaftsingenieur oder Psychologie erwor-
ben und verfligen Uber eine mindestens zweijahrige Berufser-
fahrung.

In die Auswertung fur die individuelle Handlungsfahigkeit in
interkulturellen Situationen flieBen die Angaben von zwolf
Mannern und elf Frauen (N=23) ein. Rund 43 Prozent der Be-
fragten sind zwischen 26 und 30 Jahre, 25 Prozent zwischen
31 und 35 Jahre, 11 Prozent zwischen 21 und 25 Jahre, acht
Prozent zwischen 46 und 50 Jahren und vier Prozent zwi-
schen 41 und 45 Jahre alt. Rund 70 Prozent der Befragten
(N=16) sind in Deutschland geboren und aufgewachsen. Stu-
dierende, die nicht in Deutschland geboren wurden und so-
mit eine eigene Migrationserfahrung aufweisen (30 Prozent,
N=7), leben im Durchschnitt seit 5 Jahren (von 1,5 bis 13 Jah-
ren) in Deutschland. Damit liegt diese Verteilung Uberpropor-
tional Uber dem Bundesdurchschnitt. In die ebenenibergrei-
fende Analyse gehen die Angaben von 18 Teilnehmern ein.
Die Reduzierung der Stichprobe liegt darin begriindet, dass
sowohl einige Studierende an der individuellen Befragung
aber nicht am Planspiel teilnahmen als auch nicht alle Teil-
nehmer des Planspiels an der individuellen Befragung mit-
wirkten (Freiwilligkeit).

Die Gruppenzuordnung erfolgte direkt zu Beginn des Spiels
Uber die Parallelisierung von Diversitatsmerkmalen. Diversitat
wird Uber den interdisziplindren Ausbildungshintergrund,
Alter, Geschlecht und Migrationserfahrung abgebildet. Bei
der Gruppenzusammenstellung wurde weiter beachtet, dass
fachliche Fahigkeiten gleich verteilt in allen Gruppen vorhan-
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den waren. Die funf Gruppen bestanden aus vier bis funf
Gruppenmitgliedern.

4.3 Quantitative Erhebungsinstrumente

Es wurden zwei Fragebdgen entwickelt, die interkulturelle
Kompetenz auf der individuellen und Gruppenebene erfas-
sen. Im deutschsprachigen Raum liegen bisher nur wenig va-
lidierte Messinstrumente zur Erfassung interkultureller Kom-
petenz oder der hier abgeleiteten Kompetenzdimensionen
vor. Daher wurden die Skalen, die nur in englischer Sprache
vorliegen, mithilfe der Back-Forward-Translation-Methode
Ubersetzt.

Um die Items neben der Ubersetzung nicht weiter zu veran-
dern aber den Kontext der Befragung zu spezifizieren, wurde
im Fragebogen zur individuellen interkulturellen Kompetenz
ein Framing erganzt. Das Framing erfolgte durch den Hin-
weis, bei der Beantwortung der Items an interkulturelle Situa-
tionen zu denken (Beispiel: ,Bitte geben Sie nun an, inwie-
weit die nachfolgenden Einschatzungen Uber lhre Verhal-
tensweisen in interkulturellen Situationen auf Sie zutreffen.”).
Zur Uberprifung des Framings sollten die Befragten am Ende
des Fragebogens angeben, welche interkulturellen Situatio-
nen sie bei der Beantwortung vor Augen hatten. Auf der
Gruppenebene erfolgte kein Framing im Fragebogen, da die
Befragten die erlebte interkulturelle Situation im Planspiel ein-
schatzten.

Fur alle Skalen wird eine flnfstufige Ratingskala (1=, trifft gar
nicht zu” bis 5=, trifft voll und ganz zu"”) eingesetzt. Die Be-
fragten bendtigen ca. je 20 Minuten zum Ausfullen des Fra-
gebogens auf der individuellen und der Gruppenebene.

4.3.1 Individuelle Interkulturelle Kompetenz

Individuelle interkulturelle Kompetenz wird Uber die Dimen-
sionen Selbstreflexion, Selbstregulation und Flexibilitat im
Denken und Handeln erfragt. Selbstreflexion wird mit der
,Self-Reflection and Insight Scale’ (SRIS, Grant et al. 2002,
Cronbachs b=.77) erfasst. Aus Griinden der Reliabilitat muss-
te die Gesamtskala auf zwolf Items reduziert werden, wobei
finf Items der Subskala ,Engagement in Self-Reflection’, drei
[tems der Subskala ,Need for Self-Reflection’ und vier Items
der Subskala ,Insight” entstammen. Requlationstdhigkeit wird
auf der kognitiven Ebene mit der ,Selbstregulations-Skala’
(REG, Schwarzer 1999, Cronbachs b=.68) und auf der affek-
tiven Ebene mit der Subskala ,Appraisal for Emotions’ der
Schutte Emotional Intelligence Scale (SEIS, Schutte et al.
1998, Cronbachs P=.77) gemessen. Flexibilitdt wird mit zehn
ltems aus der ,Cognitive Flexibility Scale’ (CFS, Martin / Rubin
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1995, Martin / Anderson 1998, Cronbachs P=.80) und finf
ltems der ,Diversity-Efficacy-Scale’ (DES, Combs / Luthans
2007, Cronbachs b=.74) erfasst.

Zur Konstruktvalidierung dienen die Intercultural Sensitivity
Scale (ISS; Chen / Starosta 2000, deutsche Ubersetzung von
Fritz et al. 2002, Cronbachs P=.77) und die Allgemeine
Selbstwirksamkeitserwartung (SWE, Jerusalem / Schwarzer
1999, Cronbachs b=.82), wobei die SWE fiur den interkultu-
rellen Kontext adaptiert wurde (Beispielitem: , Wenn sich Wi-
derstande in interkulturellen Situationen auftun, finde ich
Wege und Mittel, mich durchzusetzen.”).

4.3.2 Interkulturelle Gruppenkompetenz

Interkulturelle Gruppenkompetenz wird mithilfe der Dimen-
sionen Reflexion, Regulation, Kooperation und kollektive
Wirksamkeitserwartung erfragt. Kollektive Reflexionsfahigkeit
wird mit 16 Items aus dem Fragebogen zur Reflexivitdt im
Team (Schippers et al. 2007, Cronbachs Alpha P=.90) gemes-
sen. Kooperation wird mithilfe der Skalen ,Kombination” und
,Kooperation’ (Wilkens et al. 2007, Cronbachs b=.79) erfasst.
Requlationstdhigkeit wird Uber die Skala ,Komplexitatsbewal-
tigung’ (Wilkens et al. 2007, Cronbachs P=.75) operationali-
siert. Die Skala Kollektive Selbstwirksamkeit (CSW, Schwarzer
/ Jerusalem 1999, Cronbachs P=.84) wurde auf den Grup-
penkontext (weg vom Lehrerkollektiv) adaptiert (z.B. ,Ich bin
davon Uberzeugt, dass wir in dieser Gruppe zu guten Ergeb-
nissen kommen, auch wenn Schwierigkeiten auftreten”).

Zur Konstruktvalidierung dient der Fragebogen zur Arbeit im
Team (F-A-T, Kauffeld / Frieling 2001, Cronbachs P=.86), der
das Verhalten von Mitarbeitern im Team hinsichtlich ihrer Per-
sonenorientierung und Strukturorientierung beschreibt. Als
abhangige Variable wurden sieben Items zur Gruppeneffi-
zienz in Anlehnung an Hackman (1990) gebildet, die ein
Cronbachs Alpha von b=.85 aufweisen.

4.3.3 Qualitative Erhebungsinstrumente

Mithilfe einer offenen Beobachtung wird den Fragen nachge-
gangen, a) wie die Gruppen mit ihrer Diversitat umgehen, ob
Unterschiede Uberhaupt ein Thema sind und falls ja, ob sie
thematisiert werden und b) welche Emotionen (i.S.v. emotio-
naler Regulation) gezeigt werden. Beide Themen kénnen nur
unzureichend Uber einen standardisierten Fragebogen erfasst
werden, sind aber relevant flr das Konstrukt interkulturelle
Gruppenkompetenz. Zudem soll Uber die Beobachtung ge-
wahrleistet werden, dass im theoretischen Rahmenmodell
nicht berlcksichtigte Facetten erkannt und integriert werden
kénnen.
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Die Beobachtung erfolgte sequentiell (ca. 5-10 Minuten)
wahrend der einzelnen Spielperioden. Zwei Beobachter gin-
gen dazu zeitgleich zu einer Gruppe, positionierten sich aber
mit unterschiedlicher Blickrichtung auf die Gruppe. Damit
sollte gewahrleistet werden, aus zwei unterschiedlichen Posi-
tionen die Gruppe zu beobachten. Beobachtungsgegenstand
waren alle Gruppenmitglieder. Die Beobachtungen wurden
zeitnah protokolliert. Der Beobachtungsbogen besteht aus
zwei Leitfragen: 1) Wie gehen die Teammitglieder mit ihrer
Diversitat um? und 2) Welche Emotionen werden gezeigt?

Aus der Beobachtung ausgeschlossen waren alle inhaltlichen
Bemerkungen und fachlichen Anmerkungen der Teilnehmer.
Nach der Beobachtung von zwei Gruppen wurde je eine Beo-
bachterkonferenz gehalten. Hierzu wurden die Beobachtun-
gen beider Beobachter gemeinsam mit Blick auf die o.g. Fra-
gen reflektiert. Die Beobachtungen und Wahrnehmungen
konnten so abgeglichen und eine konsensuelle Validitdt her-
gestellt werden (Bortz / Déring 2002). Fir die nachsten Beo-
bachtungsschritte ermdglichte dieses Vorgehen auch, Verhal-
tensweisen zu prifen und Verhaltensanderungen in der
Gruppendynamik identifizieren zu kédnnen.

Die Beobachtungsbégen wurden von beiden Beobachtern
schriftlich zusammengefasst und in die Kategorien a) Grup-
penentwicklung / Rollen, b) Besonderheiten / Auffalligkeiten
und ¢) Umgang mit Diversitat verdichtet. Die inhaltlichen
Stringenz der Auswertung und die interne (d.h. die Gultigkeit
der Interpretation) und externe Validitat (d.h. Genera-
lisierbarkeit der Interpretation) wurde Uber Konsensbildung in
mehreren Diskussionen im Forscherteam sichergestellt.

5. Ergebnisse

5.1 Ergebnisse der quantitativen Erhebungsinstrumente

Eine deskriptive Analyse der eingesetzten Skalen auf der indi-
viduellen und Gruppenebene wird in Tabelle 1 ausgewiesen.
Der Kompetenzwert von individueller Kompetenz errechnet
sich als Mittelwert der Skalen Wertschatzung fur Emotion,
Selbstreflexion, Diversity Efficacy Scale, kognitive Flexibilitat
und Regulation (MW=3.88, SD=.31). Kollektive interkulturelle
Kompetenz ergibt sich aus dem Mittelwert der Skalen Wirk-
samkeitserwartung, Regulation, Kooperation und Reflexion
(MW=3.70, SD=.45).
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Individuelle Ebene Skalen MW SD
. Emotional Intelligence Scale  3.57 .72
Regulation -
Selbstregulation 3.86 .46
Kompetenz- Reflexion Self-Reflection and Insight 4.08 .48
dimension Scale
R Diversity Efficacy Scale 3.81 .52
Flexibilitat — —
Cognitive Flexibility Scale 4.07 47

; Intercultural Sensitivity Scale  3.97 .34
Kontrollvariablen

Selbstwirksamkeitserwartung 3.66 .46

Gruppenebene Skalen MW SD
Regulation Komplexitatsbewaltigung 3.81 .55
Kooperation  Kooperation/Kombination 3.64 .66

Kompetenz- = -

i erdion Reflexion Reflexion 3.52 .57
Wirksamkeits- Kollektive Wirksamkeits- 3.83 .52
erwartung erwartung

Abhangige Variable Gruppeneffizienz 3.94 .65

Kontrollvariable Fragebogen zur Arbeit im 397 M

Team

Abb. 1: Deskriptive Statistik der eingesetzten Skalen

Zur Prufung der Konstruktvaliditat des hier verwendeten Ope-
rationalisierungsvorschlags von interkultureller Kompetenz
wird eine Pearson-Korrelation zwischen dem Kompetenzwert
und den Kontrollvariablen berechnet. Auf der individuellen
Ebene korrelieren die Skalen Selbstwirksamkeitserwartung
(r=.66, p=.00) und die Intercultural Sensitivity Scale (r=.50,
p=.01) mit individueller interkultureller Kompetenz hoch sig-
nifikant. Zur Konstruktvalidierung auf der Gruppenebene
wird der Fragebogen zur Arbeit im Team genutzt. Der Grup-
penkompetenzwert korreliert statistisch hoch signifikant mit
dem Fragebogen zur Arbeit im Team (r=.75, p=.00), so dass
auch hier von einer validen Erfassung gruppenspezifischer
Kompetenz ausgegangen werden kann.

Interkulturelle Kompetenz kann damit tragfahig Uber die Fa-
higkeiten Selbstreflexion, Regulation und Flexibilitat auf der
individuellen Ebene und Uber die Fahigkeiten Wirksamkeits-
erwartung, Regulationsfahigkeit, Reflexion und Kooperation
auf der Gruppenebene beschrieben werden.

5.2 Ergebnisse der qualitativen Erhebungsinstrumente

Als Unterscheidungskriterium zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Gruppen wird die Marktperformanz
gewahlt. Die Marktperformanz der Gruppen ergibt sich im
Planspiel aus dem erarbeiteten Marktwert des jeweiligen Un-
ternehmens und wird in Relation zum Eigenkapital und
Fremdkapital betrachtet. Je eine Gruppe kann eindeutig als
Gewinner und eine als Verlierer deklariert werden. Drei
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Gruppen haben wahrend des Planspiels aus Liquiditatsgrin-
den fusioniert. Flr diese Gruppen wird analysiert, welche Fa-
higkeiten sie aufweisen, um auf das Fusionsangebot einzuge-
hen und darUber wieder handlungsfahig zu werden und auf
dem Markt zu Uberleben. Die beobachteten Erfolgsfaktoren
konnten den Kompetenzdimensionen Wirksamkeitserwar-
tung, Regulation, Reflexion und Kooperation mit Blick auf
Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren zugeordnet werden und
werden daher nachfolgend systematisiert beschrieben.

Ein erster Erfolgsfaktor lasst sich im Vorfeld des Planspiels
ausmachen. Eine Gruppe nahm aktiv Einfluss darauf, als ge-
meinsame Gruppe am Planspiel teilzunehmen. Weiter infor-
mierten sich die Mitglieder dieses Teams nicht nur bei den
Dozenten, was sie fur das Planspiel wissen mussten, sondern
zogen auch externe Informationsquellen hinzu, wie sie das
Spiel gewinnen kénnen. Die Teilnehmer der anderen Grup-
pen fragten im Vorfeld nach dem Wissen, das flr das Spiel
erforderlich sei. Die Voraussetzungen waren daher nicht
standardisiert, entsprechen aber der Realitdt dahingehend,
dass Informationsasymmetrien Uber Verhaltensnormen und
-routinen bestehen und dies insbesondere eine Spezifika
interkultureller Situationen ist. Gleichzeitig lasst sich aber fur
dieses Frageverhalten eine typische Tendenz festhalten, eher
nach dem ,Was muss ich wissen” zu fragen und damit die
Verantwortung auf den Antwortenden abzugeben als die
Prozesse und Zusammenhange einer interkulturellen Situation
zu erkunden.

Gruppenspezifische Wirksamkeitserwartung zeigt sich dahin-
gehend, dass sie ihren Willen zum Gewinn 6ffentlich kom-
munizieren. Auch unterstitzen frihe Erfolge den Aufbau der
Wirksamkeitserwartung. In anderen Gruppen verstarkt das
gegenseitige Zusprechen von Mut (z.B. ,Lass es uns auspro-
bieren.”) den Gemeinschaftssinn. Eher nachteilig fur den
Aufbau von kollektiver Wirksamkeitserwartung wirkt sich der
kommunikative Verweis auf Rahmenbedingungen aus (z.B.
. Wir wollen schauen, wie das Spiel funktioniert.”). Der Ver-
weis auf die Umweltfaktoren lenkt hierbei von den gruppen-
internen Prozessen ab und verhindert, ein gewolltes Mitei-
nander aufzubauen.

Erfolgreiche Regulationsmechanismen in der Gruppe kénnen
Uber eine einvernehmliche Entscheidungsfindung (nicht die
Mehrheitsentscheidung), die Wertschatzung von Beitragen
aller Gruppenmitglieder, eine klare Rollenzuordnung und ge-
teilte Verantwortungsbereiche (d.h. jeder findet seine Rolle)
beobachtet werden. Die erfolgreiche Gruppe schafft es au-
Berdem, fur alle Gruppenmitglieder (auch fir die mit weniger
Engagement) eine Aufgabe zu finden, die zur gemeinsamen
Zielerreichung beitragt (z.B. die anderen Unternehmen beo-
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bachten). Zudem fuhrt Humor (z.B. durch lustige Widerreden
oder Sinnbilder: , Wir machen jetzt Malen nach Zahlen.”) und
eine gewisse Leichtigkeit im Umgang mit Fehlern oder uner-
warteten Ereignissen (,Wir sind flexibel.”) zur Ausrichtung
der Gruppe auf das Gesamtziel. Die weniger erfolgreichen
Gruppen weisen Beharrungstendenzen in der Entscheidungs-
findung (,Das kdnnen wir nachher besprechen, jetzt spielen
wir.”), Stimmungsschwankungen (z.B. zwischen groBer Freu-
de, Arger und Resignation) sowie ein geringes Engagement
far die Gruppe (z.B. keine eigenen Ideen einbringen) und fur
das Gruppenergebnis auf. Mit Blick auf die emotionale Regu-
lation scheint es hilfreicher zu sein, Emotionen zu benennen
(,Es argert mich.”) als emotional zu reagieren (,schscht”,
.stop”).

Als Erfolgsfaktoren auf der Kompetenzdimension Reflexion
kdnnen das systematische und kontinuierliche Beobachten
der Wettbewerber (,Welche Projekte hat Unternehmen
XY?"), die frihzeitige Integration externer Experten (hier der
Trainer) sowie die aktive Suche nach Aspekten, die die Grup-
pe noch nicht weiB, identifiziert werden (,Wir missen uns
die Zeit nehmen.”). Auch die Schnelligkeit im kollektiven
Informationsverarbeitungsprozess (d.h. in interkulturellen
Situationen Normen und Regeln aufsptren und deren Aus-
handelbarkeit prifen) ist eine relevante Erfolgsdeterminante.
Mobilitat z.B. durch den Wechsel von Sitzpositionen ermdég-
licht, unterschiedliche Positionen zum Spielgeschehen einzu-
nehmen und diesen Perspektivwechsel zu reflektieren. Grup-
pen, die ihr Handeln auf das rein kognitive Verstehen der
Regeln sowie auf eine ernsthafte und gewissenhafte Bearbei-
tung der Entscheidungsprozesse ausrichten und verpassten
Chancen nachtrauern (,,Ach, hatten wir doch nur den Kun-
den XY bekommen.”), benachteiligen sich in interkulturellen
Situationen.

Fur die Kompetenzdimension Kooperation konnten erfolgrei-
che Verhaltensweisen beobachtet werden, die ein kontinuier-
liches Brainstorming ohne Bewertung der Einzelaussagen und
Kommentare initiieren und die darUber hinaus jedes Grup-
penmitglied als Wissenstrdger anerkennen und integrieren.
Weiter fihren Verhaltensweisen, die gemeinsam ein kreatives
und anregendes Gruppenklima erzeugen zum Erfolg. Das
kontinuierliche Eruieren von Alternativen und die Verdeutli-
chung von Konsequenzen (,Ohne Kooperation geht die
Gruppe in die Insolvenz.”) erhoht die Erfolgschancen. Weni-
ger erfolgreiche Gruppen weisen dagegen eine gruppenin-
terne Koalitionsbildung auf. Die Demonstration von kompeti-
tivem Verhalten wirkt sich nachteilig auf gruppenibergrei-
fende Kooperationen aus, da das dominante Auftreten zu
einer Abwehrhaltung bei den anderen Gruppen fthrt.

67 © Interculture Journal 2010 | 12



Groschke: Gruppenkompetenz in interkulturellen Situationen

5.3 Zusammenfihrung der Ergebnisse

Die Beobachtungsergebnisse stltzen die quantitative Auswer-
tung dahingehend, dass die Kompetenzdimensionen Wirk-
samkeitserwartung, Reflexion, Regulation und Kooperation
interkulturelle Gruppenkompetenz hinreichend beschreiben.
Jedoch differenzieren die vorliegenden quantitativen Messin-
strumente noch nicht ausreichend zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Gruppen. Mithilfe der Beobach-
tungsergebnisse kénnen die Messinstrumente zukinftig aber
noch verbessert werden.

Um der Frage weiter nachzugehen, was Gruppen in interkul-
turellen Situationen erfolgreich macht, wird nun das Zusam-
menspiel zwischen individueller und kollektiver Kompetenz
beleuchtet. Signifikante korrelative Zusammenhdnge zwi-
schen der individuellen und gruppenspezifischen Kompetenz
zeigen sich allein fur die Kompetenzdimension individuelle
Regulationsfahigkeit. Individuelle Regulation korreliert signifi-
kant mit gruppenspezifischer Regulation (r.53, p=.02), Refle-
xion (r=.57, p=.02) und Kooperation (r=.53, p=.02) und nur
schwach mit der Wirksamkeitserwartung (r=.31, p=.22). Der
Zusammenhang zwischen der individuellen und der Grup-
penkompetenz ist zwar positiv ausgepragt jedoch statistisch
nicht signifikant (r=.44, p=.07). Da die Befragung der indivi-
duellen Ebene zeitlich vorgelagert und damit unabhangig von
der Befragung auf der Gruppenebene stattfand, kann ge-
schlussfolgert werden, dass individuelle Kompetenz eine Vor-
aussetzung aber kein eindeutiger Pradiktor fur Gruppenkom-
petenz ist. Das Gruppenergebnis wird starker von der Grup-
penkompetenz (r=.82, p=.00) als von der individuellen Kom-
petenz beeinflusst (r=.36, p=.16; vgl. Abb. 2). Der Interak-
tionserfolg in interkulturellen Situationen ist demnach weni-
ger von den Kompetenzen des einzelnen Akteurs als von der
Gruppenkompetenz abhangig.
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Abb. 2: Ebenenibergreifendes Modell interkultureller Kompetenz

6. Diskussion

6.1 Erkenntnisgewinn

Ziel des Beitrages ist die Annaherung an die Frage, was
Gruppen in interkulturellen Situationen erfolgreich macht.
Der Beitrag hat sich dieser Fragestellung sowohl theoretisch
als auch empirisch gendhert. Aus theoretischer Perspektive
wurde herausgearbeitet, dass interkulturelle Situationen nicht
per se an unterschiedliche Nationalitdten oder ethnische Hin-
tergriinde der beteiligten Akteure gebunden sind, sondern
vielmehr in Situationen begriindet liegen, in denen sich die
orientierungs- und identitatsstiftende Wirkung von Kultur
noch nicht entfaltet hat. Interkulturelle Situationen finden
sich demnach dort, wo Handlungsroutinen und ein gewolltes
Miteinander noch aufgebaut werden mussen. Dieses Ver-
standnis und auch die Operationalisierung einer interkulturel-
len Situation in einem Planspiel gehen Uber das traditionelle
Verstandnis in der interkulturellen Forschung hinaus.

Aus der Kompetenzforschung lieB sich ableiten, dass eine
handlungstheoretische Fundierung und ein ebenenlbergrei-
fendes Verstandnis von interkultureller Kompetenz erforder-
lich sind. Als theoretischer Rahmen wurde die sozial-kognitive
Theorie von Bandura genutzt, um relevante Kompetenzdi-
mensionen abzuleiten. Interkulturelle Kompetenz lasst sich
aus dieser Perspektive mit den Fahigkeiten zur Selbstregulati-
on, Reflexion und der Flexibilitat im Denken und Handeln von
Individuen und analog dazu mit den Fahigkeiten zur Regula-
tion, Reflexion und Kooperation, sowie der kollektiven Wirk-
samkeitserwartung von Gruppen beschreiben.
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Die empirische Prifung des interkulturellen Kompetenzmo-
dells zeigt, dass die genannten Dimensionen interkulturelle
Kompetenz auf der individuellen und gruppenspezifischen
Ebene tragfdhig beschreiben. Das handlungstheoretisch fun-
dierte Modell weist insgesamt eine gute Reliabilitat und Kon-
struktvaliditat auf beiden Ebenen auf. Da die eingesetzten
quantitativen Erfassungsinstrumente bisher noch nicht im
interkulturellen Kontext eingesetzt wurden, wurde das Mo-
dell in einem weiteren Schritt um Resultate der Beobachtung
auf der Gruppenebene abgesichert.

Die Beobachtungsergebnisse verdeutlichen erstens, dass kol-
lektive Reflexion eine Gruppe dann zum Erfolg fuhrt, wenn
nicht nur Verstandnisfragen erlautert werden, sondern stra-
tegierelevante Wissensbeitrdge von den Gruppenmitgliedern
und externen Experten eingefordert werden. Reflexion heiBt
auf der individuellen und kollektiven Ebene, zielbezogene
Fragen zu stellen (Triandis 2006) und Nicht-Wissen zu identi-
fizieren. Weiter wird deutlich, dass nicht allein die externe
Vernetzung von heterogenen Teams durch den haufigeren
Kontakt mit Personen auBerhalb des Teams, sondern eine
Integration strategierelevanten externen Expertenwissens zu
besseren Leistungen und zur Erweiterung des Handlungs-
repertoires fuhren (Ancona / Caldwell 1992). Reflexionsfahig-
keit ist daher eine wesentliche Voraussetzung fur erfolgreiche
Gruppen (Stempfle 2005, West 2000, Wegge 2003).

Zweitens zeigt sich, dass kollektive Regulation durch eine
schnelle Auffassungsgabe von kollektiven Handlungsregeln
und deren Gestaltbarkeit sowie einvernehmliche Entschei-
dungsprozesse erfolgskritisch sind. Insbesondere der eigene
Gestaltungsrahmen sowohl innerhalb als auch auBerhalb des
Teams sollten von Gruppen in interkulturellen Situationen
erkannt werden, um der Regelkonformitat und dem Festhal-
ten an vorgegebenen Strukturen (Kovalik / Kovalik 2008) ent-
gegen treten zu kénnen. Erweitert um die affektive Dimensi-
on bestatigen die Beobachtungsergebnisse, dass sich Emotio-
nen wie Arger oder Freude im Gruppenprozess gegenseitig
verstarken (Kelly / Barsade 2001, Stempfle 2005). Mit Rick-
griff auf die SCT kann festgehalten werden, dass Emotionen
und Stimmungen das Verhalten beeinflussen und die Beo-
bachtung von der relevanten Person, also der Person mit der
Fuhrungsrolle, zur Spiegelung des emotionalen Verhaltens
und der Integration der emotionalen Befindlichkeit in die ei-
gene Erlebniswelt fuhrt.

Drittens tragt Kooperation dann zum Erfolg der Gruppe bei,
wenn Gesprachsbeitrdge vorurteilsfrei und nicht bewertet
wurden. Denk- und Handlungsfehler entstehen schlieBlich
durch die mangelnde Berlcksichtigung von Alternativen und
das Ausblenden bei nicht erwartungskonformen Informatio-
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nen (Dorner 1989). Auf der Verhaltensebene wird Koopera-
tion beginstigt, wenn sich keine Allianzen innerhalb des
Teams bilden und die Aufgaben und Rollen klar und gleich-
gewichtig verteilt sind. Mit Blick auf gruppenibergreifende
Prozesse wirkt sich die Demonstration von Dominanz und
wettbewerbsorientierten Verhalten eher nachteilig auf das
Kooperationsverhalten anderer Gruppen aus. Dieses Be-
obachtungsergebnis stltzt die Erkenntnisse zum Intergrup-
penwettbewerb (Jedrzejczyk 2007, Pettigrew 1998).

Die quantitative, ebenentbergreifende Analyse des Modells
verdeutlicht, dass die individuelle interkulturelle Kompetenz
zwar eine Voraussetzung kollektiver Kompetenz ist, aber in
nur geringem MaBe zum Gruppenergebnis beitrdgt. Erfolge
in interkulturellen Situationen begrinden sich eher Uber die
Gruppenkompetenz. Die individuelle Kompetenz ist somit
kein zuverlassiger Indikator, um auf die Gruppenkompetenz
bzw. das Gruppenergebnis zu schlieBen (Baitsch 1996). Fur
interkulturelle Situationen folgt daraus die Notwendigkeit,
kollektive Prozesse bewusst zu unterstitzen und zu begleiten.

Das Uberraschende Ergebnis dieser Untersuchung ist die Be-
deutung individueller Requlationsfahigkeit, eine Variable, die
bisher in der interkulturellen Kompetenzforschung unberick-
sichtigt geblieben ist. Individuelle Regulationsfahigkeit ist die
einzige individuelle Kompetenzdimension, die signifikante
Zusammenhange zu den drei Kompetenzdimensionen Regu-
lation, Reflexion und Kooperation auf der Gruppenebene
aufweist. Damit tragt die individuelle Regulationsfahigkeit
entscheidend zum Aufbau interkultureller Gruppenkompe-
tenz bei. Gleichzeitig unterlegt dieser Befund die Bedeutung
des Kompetenzverstandnisses als selbstorganisatorische Dis-
position (Erpenbeck / Heyse, 1999, Erpenbeck / von Rosenstiel
2007, Baitsch 1996). Die motivationale, kognitive und aktivi-
tatsbezogene Fahigkeit eines sozialen Akteurs, sich immer
wieder auf ein Handlungsziel hin auszurichten und dariber
zu Ergebnisse zu gelangen, ist daher zentrales Element des
Kompetenzbegriffs auch in interkulturellen Situationen.

Die vorliegenden Ergebnisse unterlegen weiter die Sinnhaf-
tigkeit und Anwendbarkeit von ebenentbergreifenden Kom-
petenzdimensionen (Wilkens et al. 2006, Kauffeld 2006,
Baitsch 1996), da bei konzeptioneller Ubereinstimmung eine
Vergleichbarkeit zwischen den Dimensionen ermoglicht und
dartber Hebeleffekte identifiziert werden kénnen. Mithilfe
derartiger Modelle kénnen zuklnftig auch Fragen zur Kom-
petenzbeeinflussung zwischen Gruppe und Individuum bear-
beitet werden (Schulz-Hardt / Brodbeck 2007).
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6.2 Implikationen fur die Forschung und Praxis

Die Ergebnisse legen nahe, dass es lohnenswert erscheint,
zukunftig mit diesem Modell weiter zu arbeiten. Der explora-
tive Charakter der Studie und die geringe StichprobengréBe
zwingen zur Vorsicht bei Verallgemeinerungen und Gultig-
keitsaussagen. Zur Verifikation sollte das Modell in anderen
interkulturellen Untersuchungskontexten und an gréBeren
Stichproben getestet werden. Zur Erhdhung des Differenzie-
rungsgrades des Modells sollten die Erhebungsinstrumente
weiterentwickelt (z.B. Beobachtungsergebnisse in Skalen
Uberfuhren und validieren) sowie die Kriterienvaliditdt geprift
werden. Zur Erhéhung der Trennscharfe des Modells sollte es
auch in sozialen Situationen getestet werden, um das ,spezi-
fisch Interkulturelle’ herauszustellen.

Fur die Praxis lasst sich die Empfehlung ableiten, in interkultu-
rellen Situationen gezielter Teams zu unterstitzen und Kom-
petenzentwicklungsmaBnahmen eher auf der Gruppen- als
der individuellen Ebene zu implementieren. Teamentwick-
lungsmaBnahmen und die externe Begleitung und Unter-
stitzung von Teamprozessen z.B. durch Gruppencoaching
(Kinast 2005) kénnen eine Hebelwirkung entfalten. Auch die
Verfugbarkeit von Experten zur Integration externen Wissens
in die Gruppe sollte Beriicksichtigung finden. Etwas vorsichti-
ger bezieht sich die zweite Empfehlung auf die Entwicklung
der Regulationsfahigkeit von Individuen. Kénnen die Ergeb-
nisse dieser Untersuchung repliziert werden, so kann ein Trai-
ning individueller Regulationsfdhigkeit eine deutliche Hebel-
wirkung in kulturell heterogenen Belegschaften entfalten.
Positive Befunde zu Trainings selbstregulativer Fahigkeiten bei
Verhandlungsfiihrungen (Otto et al. 2007) und bei Mathema-
tikleistungen (Perels et al. 2005) deuten auf das Potential hin.

AbschlieBend und ausblickend kann festgehalten werden,
dass sich interkulturelle Gruppenkompetenz dort zeigt, wo
Heterogenitat wahrgenommen und wertgeschatzt wird sowie
die Unsicherheiten und Komplexitat der Situation gemeinsam
bewaltigt und so zu einem gewollten Miteinander fihren.
Kollektive Prozesse sollten unterstitzt werden, damit Grup-
pen zu gemeinsamen Handlungsroutinen gelangen und ein
.collective mind” entwickeln kénnen.
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