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Interkulturelles Lernen als gruppendynamisches Handlungsfeld?!

Konzeptionelle Überlegungen und Projekt-Bericht an die Deutsche Gesell-
schaft für Gruppendynamik und Organisationsdynamik (DGGO)
Projekt: „Multikulturelle Teams professionell beraten und leiten“. 
Gruppendynamisches Training von 29.09. – 3.10.07 in Bad W�rishofen

I. Einleitung und Projekt-Entstehung

Gruppendynamik ist in Deutschland etabliert. Es finden bundesweit zahlreiche Trai-
nings f�r Fach- und F�hrungskr�fte aus sozialen und profit-orientierten Organisati-
onen statt. Die Ziele dieser Trainings bewegen sich �berwiegend im Spektrum so-
zialer Kompetenzen, Team- und F�hrungsf�higkeiten. Da die meisten Veranstalter 
die Kosten der Trainings aus den Teilnahmebeitr�gen decken m�ssen, haben es 
gruppendynamische Trainings in neuen thematischen Feldern und/ oder f�r wenig 
zahlungskr�ftige AdressatInnen schwer. 
Der Nachlass der schweizerischen gruppendynamischen Vereinigung (SGGD) er-
m�glichte es nun, gruppendynamische Trainings zu politischer Bildung und im in-
terkulturellen Kontext zu bezuschussen. Beides sind Themen, zu denen fr�her auch 
gruppendynamische Trainings stattfanden (vgl. Kuhn 1999), zum Teil auch im 
Rahmen von Institutionen, die es heute aber auf dem freien Markt (noch) schwer 
h�tten, gen�gend Teilnehmende zu finden.

F�r das Jahr 2007 wurde von TOPS M�nchen-Berlin ein gruppendynamisches 
Training f�r multikulturelle Teams beantragt, das von der Versammlung der DGGO 
Ende 2006 genehmigt wurde. Interkulturelle Berater- und TrainerInnen sowie F�h-
rungskr�fte multikulturell gemischter Teams sollten die M�glichkeit erhalten, die 
gruppendynamische Arbeitsweise kennen zu lernen. Gleichzeitig galt damit zu pr�-
fen, inwieweit Gruppendynamik einen relevanten Beitrag f�r interkulturelles Lernen 
und interkulturelle Teamentwicklung leisten kann.

Wie entstand die Idee zu diesem Projekt? Als Teamentwickler und Organisations-
berater arbeitete der Autor seit Jahren immer wieder mit multikulturell gemischten 
Teams, zudem trainierte er interkulturelle Trainer- und OrganisationsberaterInnen 
f�r unterschiedliche bundesweit angesiedelte Tr�ger. Auf diesem Hintergrund ent-
stand die Idee, im interkulturellen Kontext ein gruppendynamisches Training anzu-
bieten als professionelle Lernm�glichkeit f�r die Dynamik in multikulturell gemisch-
ten Teams.
Mit LIDIA-/ VIA Bayern(Verband f�r Interkulturelle Arbeit) konnte ein Kooperations-
partner gewonnen werden, mit dem nicht nur gute Beziehungen in der Zusammen-
arbeit bestanden, sondern der auch einem gruppenorientierten Lernkonzept aufge-
schlossen gegen�berstand. Den letztendlichen Ansto�, diese Projektidee umzuset-
zen, gab die F�rderm�glichkeit der DGGO f�r politische oder interkulturelle Projek-
te.

Die Ausgangsfragen f�r dieses Training waren: 
 Wie weit kann die Dynamik der anwesenden Gruppe als Lernfeld f�r die Arbeit 

mit gemischt-kulturellen Teams genutzt werden? 
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 Lassen sich die vielf�ltigen auch gesellschaftlich-politischen Hintergr�nde in-
terkultureller Arbeit in einem gruppendynamischen Training im Hier und Jetzt 
ausreichend bearbeiten?

 Wie viel k�nnen die strukturiertes Arbeiten gewohnten interkulturellen Traine-
rInnen von diesem offenen Ansatz nutzen?

Bevor auf das Training n�her eingegangen wird, werden die konzeptionellen �berle-
gungen und einige wissenschaftliche Befunde zur Arbeit mit multikulturell gemischten 
Teams vorgestellt. Hierzu ist es sinnvoll, die g�ngige Zuschreibung von „multikultu-
rell“ auf nationalstaatlich gepr�gte Kultur zu �berpr�fen. Welche Bedeutung Kultur f�r 
Zusammenarbeit, nicht nur in Gruppen hat, wird wesentlich auch durch die Erfahrung 
in Organisationen bestimmt. Deshalb wird mit dem Konzept Diversity Management 
bzw. Managing Diversity kurz skizziert, wie in Organisationen mit Unterschiedlichkeit 
umgegangen wird, oder werden kann. Zur Frage, wie interkulturelle Kompetenz er-
worben werden kann, wird ein g�ngiges Modell interkulturellen Lernens vorgestellt 
und danach die M�glichkeiten der Gruppendynamik beschrieben. Anschlie�end folgt, 
wie diese Vor�berlegungen in dem Projekt umgesetzt wurden und welche Folgerun-
gen daraus gezogen werden k�nnen. 
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II. Konzeptionelle Überlegungen

II 1. Aspekte der Forschung zu gemischt-kulturellen Teams

II 1.1 Was wird unter Kultur verstanden?

Wenn von „Multi-kulturellen Teams“ gesprochen wird, ist das in der g�ngigen Vorstel-
lung ein Team, in dem mehrere Personen aus unterschiedlichen L�ndern oder ethni-
schen Kulturkreisen zusammenarbeiten. Jedrzejczyk definiert ein multikulturelles
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Teams im engeren Sinne, als ein Team mit Vertretern von drei oder mehreren Kultu-
ren, bei denen fast jedes Mitglied eine andere kulturelle Herkunft aufweist (vgl. 
Jedrzejczyk 2007, 258). Kultur mit nationalstaatlich gepr�gter Kultur („die Franzosen, 
die Engl�nder Amerikaner, Russen“ usw.) gleichzusetzen, kann jedoch hinterfragt 
werden. 
Shingo Shimada erkl�rt dieses Ph�nomen aus der Entstehung der europ�ischen 
Moderne. Konstitutiv daf�r h�lt er, dass die Entfremdungsprozesse im Gefolge der 
industriellen Revolution die Konstruktion einer kollektiven Identit�t zur Folge hatte
und zwar in doppelter Hinsicht. Einerseits wird der Westen zur Moderne und ande-
rerseits wird die Nation zur Grundlage der kollektiven Identifikation. Damit entsteht 
die Vorstellung, dass jede nationalstaatlich verfasste Nation eine eigenst�ndige Kul-
tur besitze. F�r Kommunikation und Verst�ndigung vermittelt dies die Illusion, inner-
halb der Nation bestehe ein gemeinsam geteilter Rahmen, in dem man sich ohne 
Probleme verst�ndigen k�nne. Das Fremde, Andersartige liegt au�erhalb dieses ge-
teilten Rahmens und deswegen k�nne man sich mit anderen Kulturen, die den ge-
meinsamen Rahmen nicht teilen, grunds�tzlich nicht, beziehungsweise nur schwer
verstehen (vgl. auch Tjitra/ Thomas 2006, 250f.).
Verst�ndigung und Fremdheit stellt f�r Shimada demgegen�ber ein allgemeines 
Ph�nomen dar, in dem die Interkulturalit�t nur eine untergeordnete Rolle spiele. 

Die Idee der Homogenisierung der modernen Gesellschaft mit der damit verbunde-
nen Projektion des Fremden nach au�en, hat in unterschiedlichen Disziplinen breite 
Resonanz gefunden, z.B. der Soziologie (vgl. Bauman 1996) oder der Ethnopsycho-
analyse (vgl. Erdheim 2007).
Mit Peter D�ge soll hier Kultur nicht mit Nation gleichgesetzt, sondern weiter als Le-
bensmuster verstanden werden (vgl. D�ge 2008, 35ff.). Die Lebensmuster sind ein-
gebettet in Organisationen, bzw. Organisationskulturen, die sich wiederum im �ber-
geordneten Rahmen einer Population befinden  Diesen Zusammenhang zeigt fol-
gende Grafik (vgl. D�ge 2008, 65):

Abb.1: Ebenen von Kultur

Kultur versteht er in Anlehnung an Schein als kollektive oder Gruppeneigenschaft, 
die drei Ebenen umfasst:
1. Basisannahmen, die auf der
2. Ebene von Normen und Standards sowie auf der
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3. Ebene der Symbolsysteme und Artefakte ihren Ausdruck finden (vgl. Schein 2003, 
29ff).
Das gemeinsame Ziel der unterschiedlichen Kulturen liege laut D�ge darin, verbindli-
che L�sungsmuster f�r allgemein menschliche Grundprobleme zu finden. Zu diesen 
Grundproblemen oder Kulturdimensionen z�hlen das Verh�ltnis Mensch-Umwelt, 
Mensch-Mensch, Mensch-Universum sowie das Verh�ltnis zur Zeit. Innerhalb dieser 
Kulturdimensionen lassen sich gro�e Unterschiede feststellen, wie die jeweiligen 
Fragen im Laufe der historischen Entwicklung gel�st wurden.

Ein weiteres allgemeines Ph�nomen von Kultur, das in vielen V�lkern und Zeiten be-
obachtet werden kann, ist, dass gesellschaftlich und in Organisationen geregelt wird, 
wer sich materielle wie immaterielle Ressourcen aneignen kann.
D�ge nennt diesen Prozess „Hierarchisierung von Differenz“ und beschreibt ihn fol-
genderma�en: Einer Ingroup wird eine Outgroup gegen�bergestellt, die in der Regel 
die Minderheit bildet. Das muss jedoch keine quantitative Minderheit sein (Bsp. A-
partheid S�dafrika). Die vermeintliche Mehrheit bildet immer das Normale, der das 
Fremde gegen�bergestellt wird. Jede Organisationskultur beinhaltet eine „Normali-
t�tskultur“, ein im Sinne Foucaults hegemoniales Dispositiv des Normalen.

Abb.2: Dominanzkultur (D�ge 2008, 20)

Rommelspacher bezeichnet Kulturen, die Unterschiedlichkeit nach dem beschriebe-
nen Muster hierarchisieren als „Dominanzkulturen“ (vgl. Rommelspacher 1998). Ein 
integraler Bestandteil von Dominanzkulturen ist Ethnozentrismus - "unsere Gruppe 
ist die beste" sowie Fremdenfeindlichkeit.
Die menschliche k�rperlich-biologische und sozialkulturelle Unterschiedlichkeit, die 
an sich wertneutral sein k�nnte, erf�hrt durch den gesellschaftlichenKontext ihre so-
ziale Wirkung. Zum Beispiel ist die soziale Herkunft das entscheidende Merkmal bei 
der Besetzung von Leitungsfunktionen in der Wirtschaft. Top-Manager stammen �-
berwiegend aus dem Gro�b�rgertum (Hartmann2002) und kommen kaum aus nicht-
westlichen Kulturen.

Der hier wirksame Mechanismus  kann als Hierarchisierung und Stereotypisierung 
beschreiben werden (vgl. D�ge 2008, 17):
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Abb.3: Der Umgang mit Unterschieden

Den Zusammenhang von Vorurteilen gegenüber Frauen in Führungspositionen und 
statistischer Diskriminierung beschreiben Margit Osterloh und Sabina Littmann-
Wernli (vgl. Osterloh/ Littmann-Wernli 2002, 263) wie folgt:

Abb.4: Der Teufelskreis der statistischen Diskriminierung

Wie Kultur individuell verstanden wird und welche Bedeutung sie auf der persönli-
chen Ebene entfaltet, beeinflusst wesentlich der gesellschaftliche Kontext. Für das 
gesellschaftliche wie individuelle Leben aber kaum zu überschätzen, ist die Wirkung 
von Organisationen (vgl. Türk 2009), und damit auch, wie sie mit Unterschiedlichkeit 
umgehen.

II 1.2 Diversity Management in Organisationen

Diversity Management gilt als relativ junges Managementkonzept, das seit Ende der 
1980er Jahre diskutiert wird (vgl. Döge 2008, 5ff.). Dieses Konzept wendet die bishe-
rige Antidiskriminierungsstrategie positiv und strebt die gezielte Berücksichtigung und 
positive Wertschätzung der vielfältigen Hintergründe, Interessen und Bedürfnisse der 
Mitarbeiterschaft zum Vorteil aller Beteiligten an (vgl. Lange 2006, 47ff.).
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Diversity wird im deutschsprachigen Raum h�ufig mit Vielfalt bzw. Verschiedenheit 
�bersetzt. Zu den prim�ren Dimensionen, die in der relevanten Literatur unterschie-
den werden, geh�ren pers�nliche Merkmale wie Alter, Geschlecht, ethnische Her-
kunft, k�rperliche oder geistige Behinderung, sexuelle Orientierung und religi�se Zu-
geh�rigkeit. Zu den eher ver�nderbaren Sekund�rdimensionen z�hlen Einkommen, 
beruflicher Werdegang, geographischer Standort, Familienstatus, Elternschaft und 
Ausbildung bzw. Bildungsstand(vgl. Lange 2006, 47ff.).
Thomas unterscheidet zwei Hauptarten von Diversity: 
* Personen-immanente oder attributive Diversity, wozu Eigenschaften der Gruppen-
zugeh�rigkeit z�hlen wie Alter, Bildungsniveau u.�., sowie
* Verhaltens-immanente Diversity, die das Verhalten in bestimmten Situationen meint 
(vgl. Thomas 2001, 40).
Hinsichtlich der Verhaltens-Diversit�t einer Gruppe, stellt er fest, dass attributive Di-
versity-Merkmale daf�r wenig Aussagekraft haben (vgl. ebd., s. unten II 3.).

Diversity als zentraler Begriff in Diversity Management steht f�r die "Mischung von 
Merkmalen charakterisiert durch Unterschiede und Gemeinsamkeiten"(Thomas 
2001, 5). Gender ist ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal unter vielen anderen 
relevanten Differenzph�nomenen. Sowohl in der Literatur wie in der Praxis wird Gen-
der Mainstreaming in engem Zusammenhang mit Diversity Management verstanden 
und zum Beispiel sind in Unternehmen wie Ford, Lufthansa oder Daimler  Benz, Di-
versity-Beauftragte auch f�r Gender Maintreaming zust�ndig (vgl. D�ge 2008, 9).
Die Gemeinsamkeiten zwischen Diversity Management und Gender Mainstreaming 
liegen darin, dass beide Konzepte die Organisation ver�ndern wollen, im Unterschied 
z.B. zu individuell orientierten Fortbildungskonzepten (vgl. Krell 2006 und Krell/ Pan-
telmann/ W�chter 2006). Dies bedeutet, dass Vielfalt wertsch�tzend und „ganzheit-
lich“ in der Organisation umgesetzt werden soll und zwar in den Feldern: Leitlinien, 
Personalpolitik, Marketing und Controlling (vgl. Hecht-El Minshawi 2006, 97ff.).

Was sind die Beweggr�nde f�r das Interesse an Diversity Management? Grunds�tz-
lich l�sst sich unterscheiden zwischen Argumentationen aus ethisch-politischer Moti-
vation – „von der Antidiskriminierung zum Diversity Management“ (vgl. D�ge 2008) –
und einer in erster Linie �konomischen Perspektive. Diese Argumente f�r Diversity 
aus wirtschaftlicher Sicht beziehen sich auf (vgl. Bensel 2002, 62f.): 

 die Besch�ftigtenstruktur (weniger m�nnliche „Normalarbeitnehmer), 
 Kreativit�t- und Probleml�sung (gemischte, diverse Teams k�nnen bessere 

Ergebnisse erreichen, siehe unten), 
 das Personalmarketing (globaler Arbeitsmarkt, global employer), 
 das Marketing (eine multikulturelle Belegschaft kann bessere Produkte f�r 

multikulturelle Zielgruppen entwickeln und vermarkten, vgl. Schuchert-
G�lert/ Eisend 2007), 

 Flexibilit�t (durch Diversit�t flexibler), 
 die Internationalisierung (MitarbeiterInnen als ExpertInnen im Umgang mit 

anderen Kulturen).
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Im Sommer 2005 wurden im Auftrag der EU-Kommission 919 Unternehmen zur Re-
levanz von Gleichstellung und Vielfalt in der betrieblichen Personalpolitik befragt (vgl. 
Lange 2006, 9). Die Untersuchungsergebnisse zeigen eindrucksvoll, dass eine m�g-
lichst vielf�ltig zusammengesetzte Belegschaft von einer wachsenden Zahl der Un-
ternehmen als ein entscheidender Erfolgsfaktor betrachtet wird, um sich im Zuge von 
EU-Erweiterung und Globalisierungstrend auf alten und neuen M�rkten behaupten 
zu k�nnen. Von den befragten Unternehmen versprechen sich 43% durch eine gen-
der und diversity orientierte Personal- und Gesch�ftspolitik z.B. einen verbesserten 
Zugang zu einem neuen Arbeitskr�ftereservoir insbesondere mit Blick auf hoch quali-
fizierte Fach- und F�hrungskr�fte. 
Dies soll entscheidend dazu beitragen, dass die Leistungsbereitschaft und -f�higkeit 
aller Besch�ftigten optimal entwickelt werden. Benachteiligungen aufgrund von Haut-
farbe, Geschlecht werden also nicht zuletzt aus wirtschaftlichen Gr�nden in Organi-
sationen zunehmend als dysfunktional erkannt und deshalb aktiv bek�mpft.

Das Konzept Diversity Management will die gesamte Organisation so umgestalten, 
dass Diskriminierungen vermieden werden und Vielfalt optimal wirksam werden 
kann. Es geht nicht um defizit�re Personen oder Gruppen, sondern um die „Normali-
t�tskultur“ der Organisation und die dahinter stehenden Ingroup-Outgroup Prozesse.
Die strategische Ausrichtung geht von der rechtlichen Gleichstellung („equal treat-
ment“) hin zu einer de facto Gleichwertigkeit („equal opportunity“) mit dem Ziel der 
gleichwertigen Vielfalt in der multikulturellen Organisation (vgl. D�ge 2008, 31ff.).

Krell stellt die Merkmale mono- und multikultureller Organisationen folgenderma�en 
gegen�ber (vgl. Krell 2006, 108):

monokulturelle Organisationen multikulturelle Organisationen
anders zu sein ist gleichbedeutend damit, Defizi-
te zu haben.
Vielfalt stellt eine Bedrohung f�r effektives Funk-
tionieren dar.
Wer hinsichtlich der Werte der dominanten 
Gruppe Unbehagen empfindet ist �berempfind-
lich.
Die Mitglieder der besonderen Gruppen sollen 
und wollen so sein wie die dominante Gruppe.
Gleichbehandlung hei�t alle �ber einen Kamm zu 
scheren.
Es ist erforderlich, die Menschen zu ver�ndern 
und nicht die Organisationskultur.

Pluralismus als positive Grund�berzeugung
Alle Besch�ftigtengruppen sind strukturell voll-
st�ndig integriert.
Alle Besch�ftigtengruppen sind vollst�ndig in die 
informellen Netzwerke integriert.
Es gibt weder Vorurteile noch Diskriminierung.
Alle Besch�ftigten identifizieren sich gleicherma-
�en mit der Organisation (nicht abh�ngig von der 
Gruppenidentit�t).
Zwischen den Besch�ftigtengruppen gibt es nur 
wenige, schwache Konflikte.

Tab.1: mono- und multikulturelle Organisationen

Siegfried  Stumpf, Wolf Rainer Leenen und Alexander Scheitza unterscheiden die 
multikulturelle noch von der interkulturellen Organisation (vgl. Stumpf/ Leenen/ 
Scheitza 2008, 154).Thomas f�gt als Merkmal von Diversity-Organisationen hinzu, 
dass sowohl die Personaleinstellung, als auch danach die Personalentwicklung allein 
nach Leistungskriterien und nicht nach Gruppenzugeh�rigkeit ausgerichtet wird. Wei-
terhin h�lt er f�r wichtig, mit den Spannungen und der Komplexit�t, die aus der wahr-
genommenen und gelebten Vielfalt entstehen, positiv umzugehen (Thomas 2001, 
268).
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Was hei�t das nun f�r das Management von Diversity? Fehler im Umgang mit Vielfalt 
k�nnen erhebliche Kosten verursachen. Sylvia Schroll-Machl beschreibt eindrucks-
voll, wie eine  Produktionsverlagerung ins Ausland an der Unf�higkeit zum interkultu-
rellen Dialog scheiterte (vgl. Schroll-Machl 2008). Entsprechend der obigen Be-
schreibung, definiert D�ge Managing Diversity als die Gestaltung der Organisations-
kultur. Auf der personellen Ebene hei�t das f�r ihn, das reflexive Potential von Men-
schen im Umgang mit Differenz zu st�rken, um nicht den Mechanismen von Stereo-
typisierung und Hierarchisierung ausgeliefert zu sein (vgl. D�ge 2008, 67, 27).
Wie in Organisationen Vielfalt gestaltet werden kann, z.B. eine Ist-Analyse der 
Strukturen und der Organisationskultur, kann hier nicht weiter ausgef�hrt werden
(dazu vgl. D�ge 2008, 67ff., Stuber 2004). 
Interessant ist hier, was Managing Diversity f�r Gruppen und Teams bedeuten kann.

II 1.3 Managing group diversity

Ein vielen Menschen wichtiger Alltagsbereich, in dem multikulturell gemischte Teams 
zum Einsatz kommen, ist der Fu�ball. Marc Lehnart, Felix M�hlenbruch und Sven 
M�ller kommen in ihrer Untersuchung der Bundesligavereine zum Schluss:

„Multikulturalit�t allein erzeugt keine Leistungssteigerung. Dies wird von allen Bundesligisten best�tigt. 
Ganz im Gegenteil k�nnen zu viele Kulturen innerhalb eines Mannschaftsgef�ges zu Problemen f�h-
ren, die die Leistung der einzelnen Spieler und damit einhergehend die Teamleistung hemmen k�n-
nen“ (Lehnart/ M�hlenbruch/ M�ller 2004, 179).

In ihrer Untersuchung wird deutlich, dass die Vereine oft die Sprache als Hauptprob-
lemfeld erkennen, allerdings kulturellen Unterschieden keine wirkliche Beachtung 
widmen. Auch personell gibt es, bis auf Bayer Leverkusen, keine „Integrationsbeauf-
tragten“ oder �hnliche f�r dieses Thema zust�ndige Personen. Im europ�ischen Ver-
gleich konstatieren sie, dass vor allem in England die meisten Vereine einen fest an-
gestellten „Integrationsarbeiter“ haben, der sich ausschlie�lich um Probleml�sungen
k�mmert. Real Madrid unterh�lt eine ganze Abteilung mit ca. sechs Besch�ftigten, 
welche sich ausschlie�lich um das Wohlbefinden der zahlreichen Auslandsstars
sorgt. Um diesen Aufwand zu begr�nden, zitieren sie einen Manager mit:

"Man kann die Spieler mit teuren Maschinen vergleichen, die man auch nicht einfach hinstellt und sie 
laufen l�sst. Sie m�ssen gewartet werden, damit sie Leistung bringen" (Lehnart/ M�hlenbruch/ M�ller 
2004, 179).

Auch die „normale“ Forschung zu multikulturell gemischten Teams im Arbeitskontext
erbringt �hnliche Ergebnisse. Kulturelle Unterschiedlichkeit erschwert erst einmal die 
Zusammenarbeit im Team (vgl. Jedrzejczyk 2007, 99), wobei die Befunde zu Leis-
tungsf�higkeit multikulturell gemischter Teams nicht einheitlich sind (vgl. Kuhn 2009, 
Knippenberg/ Schippers 2007). Der in der Diversity Diskussion h�ufig ge�u�erte ge-
nerelle Leistungsvorteil heterogener Teams, wird von Daniela Rastetter als Mythos 
bezeichnet, der die m�glichen negativen Effekte der Unterschiedlichkeiten in einem 
Team kontrollieren solle (vgl. Rastetter 2001, 104). Vielfalt in einem Team ist eine 
Aufgabe und Herausforderung, die gel�st werden muss, um als Team effektiv zu 
werden. 
F�r die Arten von Aufgaben, f�r die heterogene Teams vor allem geeignet sind, gibt 
es zahlreiche wissenschaftliche Belege. Richard Guzzo und Marcus Dickson formu-
lieren es wie folgt:
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“(...) 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 per-
spectives in analyzing business cases)" (...) though evidence supporting the value of mem-
ber heterogeneity for team performance is clearest in the domains of creative and intellective 
tasks" (Guzzo/ Dickson 1997, 311f.).

Das hei�t, nicht f�r jede Aufgabe ist ein heterogenes Team sinnvoll, vielmehr sind es 
kreative, Probleml�se- und Koordinationsaufgaben (vgl. auch Stumpf/ Leenen/ 
Scheitza 2008, 157). F�r m�gliche Synergie-Effekte identifizieren Tjitra und Thomas
drei Faktoren: die interkulturelle Kompetenz des Individuums, den Grad der Hetero-
genit�t im Team sowie die Komplexit�t der Aufgabe (vgl. Tjitra/ Thomas 2006, 254).
Ausgehend vom Individuum sehen sie den Zusammenhang von Team-diversity und 
Teamleistung so: Je h�her die individuelle interkulturelle Kompetenz ist, desto h�her 
ist die kulturelle Heterogenit�t, die sich die Gruppe erlauben kann. Je h�her aber die 
kulturelle Heterogenit�t der Gruppe wird, desto komplexer k�nnen die Aufgaben sein. 
Je komplexer die Aufgaben sind, desto gr��er sind die m�glichen Synergiepotentiale
(vgl. Tjitra/ Thomas 2006, 254).
Was bedeutet dies f�r die Leitung heterogener Teams? In ihrem profunden Artikel 
beschreibt es Daniela Rastetter mit: „Managing Diversity ist die Kunst, eine gemein-
same Gruppenkultur zu schaffen, in der sich der Einzelne als Teil der Gruppe erlebt 
und gleichzeitig individuell erkennbar und anerkannt ist“ (Rastetter 2006, 105, dies 
entspricht dem Prozess der Differenzierung in der Teamentwicklung, der unten dar-
gestellt wird, siehe S.13). 

Tjitra und Thomas weisen noch auf einen interessanten Aspekt hin, der  interkulturel-
le Zusammenarbeit aus einer anderen Perspektive versteht. In Indonesien leben 600 
(!) verschiedne Ethnien mit etwa 150 unterschiedlichen Sprachen. Die Notwendigkeit, 
kulturelle �berschneidungssituationen zu meistern, geh�rt dort zum Alltag. Interkultu-
relle Kompetenz wird von der indonesischen Psychologin Hana Panggabean so ver-
standen, dass es darum geht, den anderen nicht zu verletzen, ihm in einer kulturel-
len �berschneidungssituation "Gesicht" geben, soziale „Harmonie“ zu erreichen. Da-
f�r sieht sie eine "Heightened reflexivity" als eine Form der interkulturellen Kompe-
tenz f�r erforderlich, die sich von westlichen Konzepten unterscheidet. Es geht weni-
ger um interkulturelle Zusammenarbeit und h�here (Team)Effektivit�t, sondern viel-
mehr darum, mit der Vielfalt leben zu k�nnen, sie zu akzeptieren und das beste dar-
aus zu machen (vgl. Tjitra/ Thomas 2006, 250f.).

In die gleiche Richtung wie Rastetter formulieren Tjitra und Thomas ihre „Interkultu-
relle Synergieentwicklung“. Sie gehen von der Annahme aus, dass in der kulturellen 
Vielfalt die St�rke der interkulturellen Zusammenarbeit liegt. Ziel ist dabei nicht Plura-
lit�t zu reduzieren, sondern sie mehr als Chance, denn als Problem zu begreifen, als 
normal statt als ungew�hnlich. Aufbauend auf dem javanischen "weder-noch" und 
dem asiatischen "Heightened reflexivity" Prinzip wird ein Modell der Synergie-Ent-
wicklung abgeleitet, in dem interkulturelle Synergie nicht aus einer neuen homoge-
nen Kultur entsteht, sondern aus einem Rahmen f�r die gemeinsame Arbeit. Inner-
halb dieses Rahmens kann jede Kultur sich in ihren Eigenheiten und St�rken entfal-
ten. Das "weder-noch" Prinzip kl�rt, wo die Grenzen der interkulturellen Zusammen-
arbeit liegen und was nicht funktionieren kann. Es wird jedoch keine endg�ltige L�-
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sung fixiert, sondern kulturelle Kreativit�t, Innovation und die Kunst, sich im vorge-
schriebenen Rahmen zu bewegen, gef�rdert. Tjitra und Thomas pl�dieren aus dem 
asiatischen Kontext f�r eine Chancengleichheit der Kulturen, die sich an der Zukunft 
orientiere, im Unterschied zur (westlichen) Gleichberechtigung. Dabei wird auf die 
"Spitzen" der kulturellen Unterschiede verzichtet, ohne eine Angleichung in der Mitte
anzustreben, h�chstens ein Ausbalancieren in der Mitte. In einer Arbeitsgruppe sind 
allen die Grenzen des anderen bewusst, sie k�nnen sich aber trotzdem weitgehend 
so verhalten wie sie sind (vgl. Tjitra/ Thomas 2006, 254).
Wie erwirbt man kann nun die daf�r erforderliche interkulturelle Kompetenz?

II 2. Wie kann interkulturelle Kompetenz gelernt werden?

II 2.1 interkulturelles Training

Vor dem Hintergrund einer sich immer weiter globalisierenden Welt, arbeiten zuneh-
mend mehr Menschen aus unterschiedlichen Kulturen zusammen Entsprechend 
w�chst der Bedarf an interkulturellem Lernen (vgl. H��ler 2008, 47) und damit auch 
das Angebot an interkulturellen Trainings.
Puck unterscheidet interkulturelle Trainings nach ihren Trainingsmethoden (vgl. Puck 
2007, 82)

Abb.5: Trainingsmethoden interkultureller Trainings

Die meisten interkulturellen Trainings sind kulturspezifisch ausgerichtet ("verhandeln 
mit Russen/ Chinesen/ Arabern“...) und finden mit monokulturellen Gruppen statt (vgl. 
B�rger 2008, 193). Dabei wird l�nder- und kulturspezifisches Wissen �ber Vortr�ge 
oder Medien vermittelt, zusammen mit tauglichen bzw. untauglichen Strategien, mit 
kritischen Situationen umzugehen.
Kultur wird hier �berwiegend als (ethnische) Herkunftskultur und als das wesentliche 
Differenzierungsmerkmal verstanden.
Ein g�ngiges Modell f�r die Ebenen und das Ziel eines interkulturellen Trainings ist
(vgl. Z�lch 2005, 46ff., s. a. Bennet 2001,152):
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Abb.6: Ebenen interkulturellen Lernens

Die erste Ebene als Ausgangssituation ist gekennzeichnet von der Ausrichtung an 
der eigenen Kultur, die als h�her und besser bewertet wird als alles Fremdkulturel-
le. Die zweite Ebene beginnt mit dem Bewusstmachen und Bewusstwerden von 
kulturellen Unterschieden. Der �bergang zwischen diesen beiden Ebenen fordert 
vom Akteur zum ersten Mal eine bewusste Auseinandersetzung mit Fremdkulturel-
lem. Dies bezeichnen die Autoren als eine erste H�rde im Prozess des interkulturel-
len Lernens. An das Bewusstwerden kultureller Unterschiede schlie�t als dritte E-
bene deren Verstehen an. Die Ebenen zwei und drei sind der kognitiven Dimension 
interkultureller Kompetenz zuzurechnen. Der �bergang zur vierten Ebene stellt die 
zweite Hürde dar, die dadurch gekennzeichnet ist, dass der durchlaufene kognitive 
Prozess in einen affektiven Prozess �berf�hrt wird: Kennzeichen der vierten Ebe-
ne ist Respekt und Akzeptanz f�r die fremde Kultur. Dies ist Grundlage f�r eine 
Bewertung der anderen Kultur, die im positiven Sinne in einer Wertsch�tzung en-
det.

Die angestrebte interkulturelle Kompetenz soll sich auf alle drei Bereiche erstre-
cken: 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 durchdringen w�rden (vgl. Bolten 2007, 
22ff.). Nachdem im Alltag ein der Situation angemessenes Handeln sozusagen als 
synergetisches Produkt der Teilbereiche gefordert ist, w�re ein prozessualer Begriff 
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interkultureller Kompetenz im Sinne von lat.: competere = zusammenbringen sinn-
voll (vgl. Bolten 2007, 22ff.). Dabei wird interkulturelle Kompetenz als ein auf die 
Anwendung bezogener Spezialfall einer allgemeinen (sozialen) Handlungskompe-
tenz gesehen.

Bedeutsam auch im Hinblick auf die Grenzen f�r interkulturelles Lernen ist, dass
gewisse soziale Kompetenzen vorhanden sind wie Offenheit, Flexibilit�t, Kooperati-
onsbereitschaft sowie Interaktionsfreudigkeit. Z�lch pointiert es so: „Wer es am we-
nigsten braucht, hat am meisten davon“ (Z�lch 2005, 72).

Die meisten interkulturellen Trainingskonzepte sind individualistisch ausgerichtet. 
Die Gruppe spielt keine Rolle oder nur als Mittel, um z.B. Rollenspiele durch zu f�h-
ren. Ein anderes gruppenbezogenes Konzept ist das in Israel aus der politischen 
Bildung entwickelte „Bethzafta“. Hier werden Dilemma-Situationen in Gruppen the-
matisiert, zum Beispiel wie bei Entscheidungen die Mehrheit mit der Minderheit 
umgeht. Dieses Modell erfreut sich im interkulturellen Kontext und in der politischen 
Bildung wachsender Beliebtheit.
Zusammenfassend kommt Puck zu dem Schluss, dass bei multikulturell gemischten 
Teams, eine (gruppenorientierte) Teamentwicklung sinnvoll, weil nachweisbar leis-
tungsf�rdernd, sei (vgl. Puck 2007, 127ff.).

II 2.2 Der Beitrag der Gruppendynamik

Zentral f�r Gruppendynamik ist, mit den Unterschieden und Gemeinsamkeiten der 
anwesenden Gruppe zu arbeiten. Damit sind kulturelle Unterschiede immer mit im 
Fokus, es k�nnen aber auch andere Eigenschaften wie Geschlecht, Alter, Status ei-
ne Rolle spielen. Die Bedeutung der so genannten demografischen oder subjektiven 
Faktoren entsteht im Prozess der Gruppe.
Das Hintergrund-Modell der Gruppendynamik ist die Feldtheorie, die das zu beo-
bachtende Verhalten der Gruppenmitglieder aus den im Feld der Gruppe wirkenden 
Kr�fte erkl�rt (vgl. L�ck 2001). Dieses offene, am Prozess der jeweiligen Gruppe ori-
entierte Herangehen, vermeidet die Gefahr der „Kulturifizierung“. Darunter verstehen 
Wiechelmann und Keding, Situationen und Schwierigkeiten allein durch die „Kultur-
brille“ zu betrachten und personale Konfliktursachen zu verdecken. Ein einseitiger 
kultureller Fokus nivelliere die Unterschiede zwischen Individuen, �bertreibe die Un-
terschiede zwischen den Kulturen und unterschlage die �hnlichkeiten (vgl. Wiechel-
mann 2006, 332, Keding 2006, 339ff.).

Historisch waren interkulturelle Prozesse und interkulturelles Lernen f�r Kurt Lewin, 
dem „Vater“ der wissenschaftlichen Gruppendynamik, ein wichtiges, wenn nicht zent-
rales Handlungsfeld. Schon als Kind hatte Lewin unter Antisemitismus zu leiden(vgl. 
L�ck 2001, 12f.). Nach seiner Flucht vor den Nationalsozialisten war er als j�discher 
deutscher Einwanderer in den USA selbst mit dem Thema konfrontiert. In mehreren 
kommunalen Projekten in „sozialen Brennpunkten“ versuchten Lewin und seine Mit-
arbeiterInnen, die Konflikte zwischen meist ethnisch gepr�gten Gruppen zu verste-
hen und insbesondere zu einer friedlichen L�sung der Konflikte beizutragen. Die von 
Lewin gegr�ndete Aktionsforschung verfolgte sowohl ein Forschungs-, als auch ein 
Ver�nderungsinteresse (vgl. Marrow 1977). Auch nach Lewins Pionierarbeit wurde in 
vielen sozialpsychologischen Feldversuchen die Dynamik von Vorurteilen, Auf- und 
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Abwertung anderer Gruppen untersucht(vgl. Sader 2008, zum aktuellen Forschungs-
stand F�rster 2007).

F�r den hier relevanten engeren Fokus, wie sich Gruppen und Teams entwickeln, 
eignet sich das folgende, einfache Modell des gruppendynamischen Prozesses.

(v�llige) Unterschiedlichkeit

„Ich“

Differenzierung -Prozess
der Team-
Entwicklung

„Wir“

(v�llige) Gleichheit

Abb.7: Prozess der Gruppenentwicklung (vgl. auch K�nig/ Schattenhofer 2006, Schnarch 2006, 66ff.)

Die meisten Gruppen beginnen am Pol der „Gleichheit“, es werden die Gemeinsam-
keiten betont, unterschiedliche individuelle Ansichten und W�nsche werden kaum
sichtbar. Die Gefahr besteht hier darin, dass sich der Wunsch nach �bereinstimmung 
zu einem dominierenden Konformit�tsdruck entwickelt, der von den Mitgliedern die 
Anpassung an eine scheinbare „Uniformit�t“ verlangt. 
Auf der anderen Seite kann der Pol der Individualit�t so �berbetont werden, dass 
sich alle als isolierte „Inseln“ ohne Bezug zu den anderen Mitgliedern verstehen.
An welcher Stelle der Gruppenprozess beginnt, h�ngt wesentlich ab vom „inneren 
Bild einer Gruppe“, das die Mitglieder zu Beginn mitbringen. Dieses innere Bild ent-
steht aus den individuellen W�nschen und Bef�rchtungen, die wiederum gepr�gt 
werden von beruflichen Erfahrungen, der professionellen Identit�t und im Hintergrund 
der eigenen Kultur. Eine berufliche Sozialisation in Gro�organisation wie Verwaltun-
gen, Kirchen oder Konzernen f�rdert, sich an Gemeinsamkeiten zu orientieren. Dem-
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gegen�ber neigen Wissenschaftler-, Unternehmensberater- und IT-SpezialistInnen 
zu einer individualistischen Sicht der Zusammenarbeit.

Soweit einige Stichworte zum Hintergrund aus Geschichte und Theorie der Gruppen-
dynamik.
Im Rahmen dieses gruppendynamischen Projektes zum interkulturellen Lernen soll-
ten vor allem folgende Themen und Ziele fokussiert werden:

 die Dynamik in gemischt-kulturellen Gruppen wahrzunehmen, die gepr�gt 
ist z.B. durch Mehrheit-/ Minderheitenrolle, unterschiedliche Erwartungen 
an Autorit�t oder kollektive vs. individuelle Orientierung;

 die wechselseitige Abh�ngigkeit von kulturellen, individuellen, situativen 
und gruppendynamischen Faktoren im Gruppenprozess differenzieren 
und steuern zu k�nnen;

 zu erkennen, wie die zentralen Themen jeder Gruppe: Zugeh�rigkeit, 
Macht und Einfluss, N�he und Distanz in einer gemischt-kulturellen Grup-
pe bearbeitet werden;

 individuelle Strategien im Umgang mit Fremdheit zu reflektieren, z.B. Me-
chanismen von Ausgrenzung und Integration in Gruppen.

Das Ziel des Trainings war, Handlungssicherheit zu gewinnen, um gemischt-
kulturelle Gruppen und Teams auch in schwierigen Situationen leiten oder beraten
zu k�nnen.

II 2.3 Konsequenzen für das Design eines gruppendynamischen Trainings 
zum interkulturellen Lernen

Das Projekt fand in Kooperation von TOPS M�nchen-Berlin und LIDIA-/ VIA Bayern 
statt. TOPS M�nchen-Berlin e.V. ist ein langj�hriger Anbieter gruppendynamischer 
Trainings und von Supervisionslehrg�ngen im Nonprofit- und Profit-Bereich. Der 
Kundenkreis von TOPS M�nchen-Berlin e.V. kennt Gruppendynamik, allerdings nicht 
zum Thema „Multikulturelle Teams“. LIDIA-/ VIA Bayern erreicht einen gro�en, 
bundesweiten Kreis interkultureller Trainer- und BeraterInnen, f�r die allerdings ei-
ne gruppendynamische Arbeitsweise fremd ist. Die TrainerInnen, Heidi Ehrensper-
ger und Hubert Kuhn, warben intensiv in der Schweiz und der BRD, zum Beispiel 
bei allen Studieng�ngen f�r interkulturelle Kommunikation oder bei ca. 70 Alten-
heimen in M�nchen, die mit multikulturellen Teams arbeiten. 
Die TeilnehmerInnen kamen aus dem Profit- und Nonprofit-Bereich, �ber die Vertei-
ler beider Veranstalter, die Werbeaktionen, den Veranstaltungskalender der DGGO 
und �ber das Internet. Da interkulturelle Trainings im  Nonprofit-Bereich zu deutlich 
niedrigeren Preisen angeboten werden, h�tte das Training vermutlich nicht stattge-
funden ohne die Projektf�rderung der DGGO.

Um Multikulturalit�t im Gruppenprozess erfahren zu k�nnen, sollte eine m�glichst 
heterogene Gruppen zustande kommen, die ausreichend Unterschiedlichkeit in eth-
nischer Herkunft, Geschlecht, Alter, Arbeitsfeldern vereinigt. Dies sollte dadurch er-
reicht werden, dass �ber m�glichst vielf�ltige und unterschiedliche Verteiler f�r das 
Training geworben wurde. Allerdings kann bei einer offen ausgeschriebenen Veran-
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staltung nicht garantiert werden, dass sich eine „ausreichend heterogene“ Teilneh-
merInnen-Gruppe bildet.
Demgegen�ber war leichter zu planen, wie das Training gestaltet wird. Mit zwei Trai-
ningsgruppen k�nnen Intergruppen-Prozesse erfahrbar werden, das hei�t, wie sich 
der Prozess zwischen der eigenen, vertrauten Gruppe und der anderen, fremden
Gruppe entfaltet (vgl. Wagner 1994). Diese Trennung kann schnell zu einer mehr 
oder weniger subtilen Auf- und Abwertung, zur Trennung von Gut und B�se f�hren 
(vgl. Jedrzejczyk 2007, 264).
Auch im staff sollte eine m�glichst gro�e Heterogenit�t bestehen hinsichtlich der ei-
genen Herkunft, Arbeitsfeldern, Geschlecht und Alter. Dies war einerseits wichtig, um
eine Identifikation zu erleichtern, und andererseits, um auch im staff �hnliche Pro-
zesse wie in der Gruppe der Teilnehmenden erleben, gestalten und bew�ltigen zu 
k�nnen. Erfahrung mit interkulturellen Teams in unterschiedlichen Feldern war neben 
der gruppendynamischen Kompetenz ein Auswahlkriterium.

III. Das Training

III.1. TeilnehmerInnen und staff

An dem Training nahmen 13 Personen, drei M�nner und zehn Frauen aus Profit-
Unternehmen und sozialen Organisationen teil. Vier Nationalit�ten waren vertreten, 
viele Teilnehmende hatten langj�hrige Erfahrungen im Ausland. Mehr als ein Drittel 
verf�gte �ber ein abgeschlossenes Studium in interkultureller Kommunikation. In-
nerdeutsche Unterschiede zwischen West- und Ostdeutschland waren deutlich ver-
treten und altersm��ig war die Gruppe sehr gemischt (von 58 bis 23 Jahren).
Geleitet wurde das Training von Heidi Ehrensperger, Schweiz, und Hubert Kuhn als 
TrainerIn und Dorit H�lse und Bernhard Koelber als AusbildungskandidatIn. Frau 
H�lse, die �berwiegend mit Unternehmen arbeitet und Herr K�lber als interner Per-
sonalentwickler einer Psychiatrie mit eigener Migrationserfahrung entsprachen der 
Wunschvorstellung, sowohl gruppendynamische Kompetenz mitzubringen, als auch 
die Unterschiedlichkeit im staff zu erh�hen.

III 2. Design des Trainings

Die zentrale Elemente f�r das Design waren: 
 zwei Trainingsgruppen;
 offenes Plenum;
 thematische Reflexionsgruppen;
 Lernpartnerschaften.

Im Gruppenprozess sollte sowohl die Rolle des eigenen Andersseins in der Gruppe
erlebt und reflektiert werden, als auch wie die Gruppe mit Fremdheit umgeht (vgl. 
Sonuc/ Ortner 2004). Neben den „nat�rlichen“ zwei Trainingsgruppen war dem staff 
ein t�gliches offenes Plenum wichtig, um die Intergruppen-Dynamik und die f�r alle 
relevanten Themen zu bearbeiten. Die thematisch strukturierten Reflexionsgruppen 
sollten sowohl die Balance von „erleben und verstehen“ (Otto H�rter) erm�glichen,
als auch den Transfer auf die eigene Arbeit f�rdern. Die Lernpartnerschaften als 
kleinstes Arbeitssystem dienten dazu, den pers�nlichen Lernprozess in einem ver-
trauten Raum zu besprechen und zu unterst�tzen. Dies erschien schon deswegen 
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sinnvoll, weil f�r viele Teilnehmenden dies die erste Erfahrung mit einem gruppen-
dynamischen Training war.

Das Design im �berblick:

Zeiten Samstag Sonntag Montag Dienstag Mittwoch
9.00-
10.30

TG TG TG TG

11.00-
12.30

TG TG TG Prozessanalyse 
in TGs

15:00 –
15:45

14.00 Beginn und 
Einstieg

Lernpartnerschaft
(LP)

Lernpartnerschaft Lernpartnerschaft 13.15- 13.30 
Abschluss LP

16.00-
18.00

Lernziele und De-
sign

Reflexionsgruppen 
zu Normen hier im 
Training und offe-
nes Plenum

Soziogramm der 
Gesamtgruppe mit 
Lehmfiguren

offenes Plenum 13.30-15.00
Auswertung 
und Abschluss

19.30-
21.00

Trainingsgruppen 
(TG) bilden und 
Beginn

Reflexionsgruppen 
zu
* multikult. Teams
* monokult. Teams
* Forschung
Pr�sentation und 
offenes Plenum

offenes Plenum Fallberatung in 
zwei Gruppen zu 
interkultureller
Teamarbeit

Abb.8: Design des Trainings

III 3. Dynamik und Themen

E zeigte sich sehr schnell, dass kulturelle Unterschiedlichkeit und Umgehen mit 
Fremdheit sich nicht nur am ethnischen Hintergrund festmacht. Auf der Ebene der 
individuellen, �u�erlichen Unterschiede bekam z.B. die Differenz im Alter in einer 
Trainingsgruppe eine bedeutende Rolle hinsichtlich Zugeh�rigkeit und Macht, be-
ziehungsweise Einfluss in der Gruppe.
Auf der Gruppenebene l�ste die f�r die meisten ungewohnte gering strukturierte 
Trainingsgruppe starke Fremdheitsgef�hle aus. Es wurde schnell klar, dass die in-
dividuellen Muster mit ungewohnten Situationen und Personen, zum Beispiel den 
Trainern umzugehen, dadurch aktiviert wurden. Einerseits war das ein Ziel des 
Trainings und vieler Teilnehmenden, andererseits kam es anders als erwartet.
Daraus entstand die f�r die Gruppe zentrale Differenz: Es gab die einen, die ein 
Fachseminar zu interkulturellem Lernen mit Inputs und methodischen Neuigkeiten 
erwarteten und dies mit Nachdruck forderten. Dann die anderen mit  gruppendyna-
mischen Erfahrungen, die ein Sensitivity-Training wollten, wie sie es kannten. Sie 
waren jetzt erstaunt, dass doch einiges anders war. Dieser Konflikt unterschiedli-
cher Lernkulturen und Erwartungen zog sich mit gro�er Heftigkeit („Truppendyna-
miker gegen Kulturkeulen“) durch das Training. Jede Gruppe versuchte ihr Interes-
se durchzusetzen, diese Auseinandersetzung pr�gte in unterschiedlichem Ausma� 
die Trainingsgruppen, Lernpartnerschaften und das Plenum. Die hohe Affektbeteili-
gung und Polarisierung in T�ter-Opfer-Rollen mit der Provokation von Scham- und 
Schuldgef�hlen, berichtet Nathali Klingen auch von der Arbeit am Geschlechter-
thema in Gruppen (vgl. Klingen 2001, 254).

Kognitiv wurde der Konflikt bearbeitet mit Arbeitsgruppen zu den Fragen: „Was ist 
wichtig f�r eine gelingende Kooperation
 in Gruppen mit verschiedenen Nationalit�ten bzw. Migrationshintergr�nden;
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 in Gruppen mit homogener Nationalit�t?
 Was ist der Stand von Wissenschaft und Forschung zur ersten Frage?“
Die Ergebnisse der drei Gruppen, die ohne TrainerInnen arbeiteten, zeigten dabei 
eine hohe �bereinstimmung, die viele TeilnehmerInnen �berraschte. Mit der Vor-
stellung zweier Modelle zur Anwendung in interkulturellen Teams durch die Traine-
rInnen wurde der Ansatz auch konzeptionell untermauert. Auch in den superviso-
risch ausgerichteten Fallberatungen am letzten Trainingstag wurde deutlich, dass 
Interkulturalit�t nur ein Thema unter anderen ist (zu Interventionsebenen bei inter-
kultureller Supervision vgl. Lederle 2006, 254, Stengel 2008, 117, zu interkultureller 
Konfliktl�sung vgl. Mayer 2006).

Hinsichtlich der Ebenen interkulturellen Lernens (s. S. 11) entstand aus der Reflexi-
on der Gruppenergebnisse Bewusstsein und Verst�ndnis f�r die Kompetenzen mit 
multi-, beziehungsweise monokulturellen Gruppen zu arbeiten.

Intensiv gerungen wurde nach dieser ersten H�rde, auch die zweite zu �berwinden, 
also die jeweils andere Seite zu akzeptieren oder sogar zu sch�tzen. Der Macht-
kampf zwischen den „Kulturkeulen“ gegen die „Truppendynamiker“ zeigte sich auf 
der emotionalen und interpersonellen Ebene insbesondere in den offenen Plena. 
An verschiedenen Stellen vermittelte der staff, dass sowohl die Interessen nach 
Struktur, Verstehen wollen und Transfer berechtigt sind, als auch die Interessen,
die Prozesse im Hier und Jetzt zu erleben und zu untersuchen. Dadurch gelang es, 
die Konfliktspannung so lange aufrecht zu erhalten, bis eine f�r alle zufrieden stel-
lende L�sung gefunden werden konnte. Interessant war hier auch zu erkennen, wie 
z.B. die Gef�hle Angst und Schuld gerade im interkulturellen Kontext Mehrheits-
bzw. Minderheitsentscheidungen beeinflussen k�nnen.  
In den Trainingsgruppen ging es neben diesem Thema vor allem darum, sich indi-
viduell mit Zugeh�rigkeit, Fremdheit und Integration auseinander zu setzen. 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 f�r mich neu kennen zu lernen und 
zu integrieren? �bergreifende Themen in diesem Selbsterfahrungsprozess waren 
Erfahrungen mit Macht und Ohnmacht und mit M�nner- und Frauenbildern.

Gerade in den offenen Plena konnte erfahren werden, wie Gruppendynamik am 
Prozess der Gruppe orientiert mit unterschiedlichen Interessen umgeht. Als die be-
sondere Qualit�t gruppendynamischen Arbeitens wurde hier deutlich, die relevan-
ten Themen so im Prozess anzusprechen, dass dies die Verst�ndigung und Diffe-
renzierung f�rdert. F�r die LeiterInnen strukturierter interkultureller Trainings, die vor 
allem mit didaktischen Interventionen arbeiten, war das eine aufschlussreiche Erfah-
rung.
In der Schlussrunde �u�erten sich alle (!) sehr zufrieden mit ihrem Lerngewinn. Ei-
nige beschrieben deutlich, dass sie ganz anderes gelernt h�tten als erwartet, dass 
sie mit diesem Anderen aber sehr zufrieden seien. Die Unterschiedlichkeit und er-
arbeitete Arbeitsf�higkeit im staff war auch eine Voraussetzung f�r einen erfolgrei-
chen Verlauf des Trainings.
Zugeh�rigkeit und Integration waren die zentralen Themen des Trainings sowohl 
auf der Ebene der Gruppe, der einzelnen TeilnehmerInnen, des staffs als auch des 
Trainings insgesamt. Zugeh�rigkeit in Bezug auf das Training bedeutete, inwieweit 
dieses Training sich als Weiterbildungsm�glichkeit im Rahmen f�r interkulturelle 
TrainerInnen bew�hrt, inwieweit die Veranstalter Lidia/ Via Bayern und TOPS M�n-
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chen-Berlin e.V. es weiter tragen, und nicht zuletzt inwieweit es die Erwartungen 
der Projektfinanzierung erf�llt .

IV. Auswertung und Folgerungen

IV.1 Auswertung

Es zeigte sich, dass Gruppendynamik zum Thema „Interkulturelles Lernen“ viel zu 
bieten und zu sagen hat. Der differenzierende, prozess- und konfliktorientierte Um-
gang mit Unterschiedlichkeit geh�rt zu den Kernkompetenzen der Gruppendyna-
mik. Die TeilnehmerInnen konnten direkt erleben und reflexiv verstehen, wie sie mit 
Fremdheit umgehen und welche Aspekte wichtig sind f�r Gruppen. Im Sinne der f�r 
interkulturelle Kompetenz geforderten prozessorientierten Handlungskompetenz 
(vgl. Bolten 2007) und der Reflexion des eigenen Handelns in Bezug auf die Wir-
kung auf andere, zeigte sich dieses Training als sehr wirkungsvoll.
Best�tigt wurde das Ergebnis wissenschaftlicher Untersuchung von multikulturellen 
Teams. Anfangs stellt die „demografische“ Unterschiedlichkeit in Alter, Geschlecht, 
kulturellem Hintergrund ein wichtiges Orientierungs- und Unterscheidungsmerkmal 
dar. Je l�nger aber die Zusammenarbeit andauert, desto wichtiger werden die „sub-
jektiven diversity“ Merkmale, die sich auf die Art und Weise der Zusammenarbeit 
und Kommunikation beziehen. Hier werden die Grenzen zwischen den Kulturen 
schnell flie�end, Pers�nlichkeit, Interessen und die Erfahrungen in Aushandelungs-
prozessen treten in den Vordergrund.

IV. 2 Folgerungen

Aufgrund der erfreulichen Erfahrungen mit diesem Pilotprojekt wurde das Training 
in 2008 wieder angeboten und durchgef�hrt. Die Gruppe der Teilnehmenden zeich-
nete sich durch eine h�here Unterschiedlichkeit hinsichtlich der Migrationshin-
tergr�nde (Ukraine, USA, Indonesien) aus sowie durch die au�erordentliche gro�e 
Erfahrung vieler TeilnehmerInnen als interkulturelle TrainerInnen. Die besonderen 
Themen waren hier die unterschiedlichen Stile, Meinungs- und Interessensunter-
schiede auszuhandeln, Kommunikation und Kontakt zu gestalten, sowie mit (Ar-
beits)Zeit umzugehen. Dies erforderte von allen Beteiligten hohe Belastbarkeit und 
Flexibilit�t. Auch in diesem Training zeigte sich sowohl, dass im Prozess die demo-
grafischen gegen�ber den individuellen Unterschieden in den Hintergrund treten, 
als auch, dass sich die gruppendynamische Arbeitsweise als Prozess einer „Team“-
Entwicklung auch bei sehr hoher Heterogenit�t eignet.

Aus der hier skizzierten Reflexion wissenschaftlicher Ergebnisse und der Erfahrung 
dieser beiden Trainings scheint es berechtigt, die Gruppendynamik f�r interkulturel-
les Lernen in und mit Gruppen (wieder) zu etablieren. Gerade angesichts der zu-
nehmenden „grenz�berschreitenden Zusammenarbeit“ aber auch den gesellschaft-
lichen Herausforderungen, dem prognostizierten Wachstum virtueller Teams (vgl. 
Kuhn 2009), gibt es hier viel zu tun. Das weite Feld der „Diversity“ kann die Grup-
pendynamik mit ihrem wunderbaren Ansatz (wieder) f�r sich erobern!

Dezember 2008
Hubert Kuhn, Trainer f�r Gruppendynamik DGGO
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