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Handlungsmuster in Problemlésungsprozessen:
Ein interkultureller Vergleich zwischen deutschen und Schweizer Teams

Abstract

For Germans the most popular country to emigrate to is Switzerland. At the workplace, Ger-
mans and Swiss have to find ways to work together in their day-to-day business. Their pro-
cedures are prepared in team meetings. In these meetings many cross-cultural issues be-
come apparent. Previous studies do not help by solving these problems; some of these are
contradictory and do not make sense in everyday work, since they are based on generic val-
ues. This study shows the commonalities and differences that Germans and Swiss have in
their approach to finding solutions in team meetings. For this purpose problem solving meet-
ings with German and Swiss Students were simulated, recorded on video and quantitatively
analysed with act4team®. Then the data were analysed with the help of an ethno-linguistic
model. It turns out that Swiss participants focus more on interests, try to create shared men-
tal model and look for group cohesion. In contrast, Germans behave confrontationally, try to

force their viewpoints more strongly and remain more focused on facts.

Die Schweiz ist fir Deutsche das wichtigste Emigrationsland. Bei der Arbeit in der neuen
Heimat missen Deutsche mit Schweizern zusammenarbeiten, um gestellte Aufgaben zu
bewaltigen. Ihre Handlungen werden dabei in Teamsitzungen vorbereitet. In diesen Sitzun-
gen zeigen sich allfallige interkulturelle Probleme. Bei der Losung dieser helfen bisherige
Studien kaum weiter. Sie sind zum Teil widersprichlich und erklaren Handlungsmuster im
Arbeitsalltag nicht, da sie auf Gbergeordneten Werten basieren. Mit dieser Studie wird aufge-
zeigt welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Handeln Deutsche und Schweizer beim
Problemlésen in Teamsitzungen haben. Daflir wurden Problemlésungssitzungen mit deut-
schen und Schweizer Studierenden simuliert, mit Video aufgezeichnet und mit act4team®
gquantitativ ausgewertet. Mit Hilfe eines ethno-linguistischen Modells wurden die Daten an-
schliessend analysiert. Es zeigt sich, dass die Schweizer Studierenden eher auf Interessen
fokussieren, sie versuchen gemeinsame mentale Modelle zu erstellen, sowie eine Gruppen-
kohésion anstreben. Demgegeniiber verhalten sich Deutsche konfrontativer, versuchen stér-

ker ihre Position durchzusetzen und fokussieren mehr auf Fakten.
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Anmerkungen

» Die Legende zu den im Bericht verwendeten Abkurzungen befindet sich im Anhang.

» Zur Vereinfachung der Leserlichkeit sind in der folgenden Arbeit mit dem Begriff ,Schwei-
zer* Deutschschweizer aus dem Mittelland (Zurich, Basel, Bern etc.) gemeint. Deutsche
und Schweizer bezieht sich auf Frauen und Manner. Wo eine geschlechtsneutrale Be-
zeichnung nicht moglich war, wurde der mannliche Begriff fir einen flissigen Lesestil

beibehalten. Natirlich sind immer beide Geschlechter gleichwertig gemeint.

» Die Rechtschreibung entspricht der neuen deutschen Rechtschreibung mit ihren Eigen-
heiten. So zum Beispiel werden gemass Duden Artikel K90, von geografischen Namen
abgeleitete Worter die auf ,-er* enden immer gross geschrieben, die Ubrigen klein. Das
hat zur Folge, dass gemass Duden im Titel ,zwischen deutschen und Schweizer Teams"

die deutschen klein und die Schweizer gross geschrieben werden mussen.
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1. Einleitung

Die Schweiz ist fir Deutsche das wichtigste Emigrationsland (Statistisches Bundesamt
Deutschland, 2010). An und fur sich besteht auf Grund der ahnlichen Sprache und des Kul-
turraums kaum Anlass, zwischen Schweizer und Deutschen Kommunikationsunterschiede
anzunehmen und trotzdem scheint es oft bei der Zusammenarbeit nicht reibungslos zu funk-
tionieren (Eser & Tov, 2010). Es zeigt sich, in deutsch-schweizerischen Arbeitsteams, dass
Kulturunterschiede zu Konflikten fihren kdnnen. Konflikte konnen die Effektivitat von Teams
storen. Die Wirtschaft zeigt daher ein reges Interesse an Ratgebern. Dies kann auch ein
Blick in die Auslage einschlagiger Buchhandlungen bestatigen. Die meist popularwissen-
schaftlichen Ratgeber basieren jedoch haufig auf Stereotypen und helfen in praktischen

Handlungssituationen kaum weiter. Hier besteht eine Forschungslicke.

Woher kommen die Spannungen, die in der interkulturellen Interaktion auftreten? Die vorlie-
gende Studie geht dieser Frage nach und zeigt auf, wie sich Deutsche und Schweizer beim
Problemlésen in den Handlungsmustern unterscheiden. Dazu wurden Teammeetings mit

deutschen und Schweizer Studierenden simuliert.

1.1. Ausgangslage / Fragestellung

Das Ziel der Masterthesis ist es, je ein Handlungsmuster fur Deutsche und fir Schweizer
auszuarbeiten, diese miteinander zu vergleichen und Schlussfolgerungen fur die Praxis in
der Zusammenarbeit der beiden Nationalitdten bei Entscheidungsfindungen in Teammee-

tings zu finden. Daraus ergibt sich folgende tbergeordnete Fragestellung:

Wie unterscheiden sich die Handlungsmuster von Deutschen und Schweizern in Teamsit-

zungen bei der Problemlésung?

Es existieren nur wenige Untersuchungen zu Unterschieden zwischen Deutschen und
Schweizern. Eine ist von Paul Parin (1978), die im ersten Teil der Studie (Kapitel 2.1) be-
schrieben ist. Er untersuchte die Priméarsozialisation durch die Interaktion von Kleinkindern
mit ihren Mittern. Eine andere Studie flhrte Niehr (2000) durch, welche die Argumentations-

unterschiede zwischen den beiden Nationalitditen aufgrund von Parlamentsdebatten unter-
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suchte. Unterschiede kdnnen sich auch aufgrund der Geschichte erklaren. Die Geschichte
der Schweiz und Deutschland unterscheiden sich massiv. Fur die Schweiz wird aus einer
Zusammenfassung von Historikern im Gesprach mit De Weck (2010) zitiert. Der historische

Uberblick von Deutschland basiert auf einer Zusammenfassung von Schroll-Machl (2007).

Das Uberraschende an der vorliegenden Studie (Kapitel 2.2) ist, dass die klassischen Model-
le von Hofstede (2006), Trompenars (2008), Hall (2004) sowie die Globe-Studie von Chhokar
(2009) die Verhaltensebene nicht erklaren kénnen. Ja, sie geben sogar ein falsches Bild und
widersprechen Studien, welche die Handlungsmuster untersucht haben. Diese klassischen
Studien versuchen, interkulturelle Unterschiede auf einer Metaebene (Conzepta-Ebene) mit
vorgegebenen Dimensionen zu erfassen. Anhand dieser Raster bleibt es dem Anwender

Uberlassen, sie zu operationalisieren, um damit Probleme im Alltag zu bewaltigen.

Die Ethno-Linguistik steht diesen Rastern kritisch gegentber, da sie in den vorgegeben Ana-
lysedimensionen die Denkstrukturen des Erstellers eines Bewertungsschemas sehen. Fur
eine Kulturanalyse schlagen sie eine induktive Vorgehensweise vor (Deppermann, 2004).
Als mdgliche Orientierung in einer Analyse empfehlen sie die Gespréchsorganisation, Hand-
lungsmuster (Bestandteile, Abfolgelogik, Beteiligungsrollen), Sachverhaltsdarstellung,
soziale Identitdten und Beziehungen, Interaktionsmodalitdten, Reziprozitatsherstellung und
Prozessualitéat (z.B. Spranz-Fogazy, 1997 oder Deppermann, 2004). Die Verwendung der
Handlungsmuster ist fir eine interkulturelle Untersuchung geeignet, da dies Handlungs-
schemata sind, die sich aufgrund des kulturellen Hintergrunds der Interaktionsteilnehmer
bilden (Spranz-Fogazy, 1997). Diesen Themenkreisen wird im letzten Teil des Kapitels 2

nachgegangen.

Diese theoretischen Annahmen begrinden kulturelle und historische Unterschiede, die sich
auch in den Handlungsmustern bei Interaktion der Individuen in Teamsitzungen zeigen soll-
ten. Aufgrund der drei Handlungskonstitutionen werden im Folgenden die Hypothesen fir die
Untersuchung (Kapitel 3) abgeleitet. Zum Nachvollzug der Studie wird in Kapitel 4 das me-
thodische Vorgehen beschrieben.

Die Resultate im fiinften Kapitel geben einen statistischen Uberblick und werden dann im
sechsten Kapitel interpretiert. Die Daten zeigen, dass neben Gemeinsamkeiten auch Unter-

schiede bei den Bestandteilen der Interaktion, bei der Abfolgeentwicklung und in den Beteili-
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gungsrollen bestehen. Es zeigt sich, dass sich Deutsche konfrontativer verhalten, starker
versuchen ihre Position durch zusetzten und auf Fakten fokussieren. Demgegenuiber kon-
zentrieren sich die Schweizer auf ihre Interessen, versuchen gemeinsame mentale Modelle

zu erstellen und suchen eine Gruppenkohdasion.

Der Bericht wird mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Gedanken im letzten Teil ab-

geschlossen.

1.2. Die Praxispartnerin: A4-Side

Die 4A-SIDE GmbH ist eine Unternehmensberatung im Bereich Team-, Fihrungs- und Mit-
arbeiterentwicklung. Sie ist eine Ausgriindung der Technischen Universitdt Carolo-
Wilhelmina zu Braunschweig, Institut fir Psychologie, Abt. Arbeits-, Organisations- und So-
Zialpsychologie und ist vor zirka 4 Jahren entstanden um der Praxis wissenschaftliche Mes-
sungen zu bieten. Zur Zeit beschaftigt die A4-SIDE GmbH 5 Mitarbeitende, unter der Leitung

von Prof. Dr. Simone Kauffeld und German Lorenzo.

Die 4A-SIDE GmbH beschreibt ihr Unternehmen auf der Homepage (www.4A-SIDE.com)
wie folgt: Die 4A-SIDE GmbH verfolgt als Unternehmen das Ziel, mit einzigartigen, wissen-
schaftlich fundierten Instrumenten dem HR-Markt neue Impulse zu geben. Unsere Instru-
mente wurden in Kooperation mit Universitaten entwickelt und von Beratern und Trainern mit

langjahriger Erfahrung fiir die Praxis adaptiert.

Die 4A-SIDE GmbH hat zwei Schwerpunkte:
A) Fihrungskrafte- und Teamentwicklung (act4dteam®)

B) Erfolgsmonitoring von Qualifizierungsmassnahmen mit aes4training® (AES)

A) Fihrungskrafte- und Teamentwicklung act4team®

Das Instrument advanced interaction analysis for teams (act4team®) ist ein videogestiitztes
Analyseverfahren, das wissenschaftlich exakt die Kompetenzen von Fihrungskraften und
Teams misst. Die Analysen werden durch Podcasts unterstitzt, die eine optimale Ergebnis-
rickmeldung und hohe Akzeptanz bei den Teilnehmern gewahrleisten.

Masterthesis 2011: Gabriela Suter 3
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B) Erfolgsmonitoring von Qualifizierungsmassnahmen mit aes4training® (AES)
Das adaptive evaluation system for training® ist ein computergestiitztes System, das aus
einem Pool, bestehend aus mehr als 1'000 wissenschaftlich fundierten und validen Aussa-

gen und Fragen, sowohl Ergebnis- als auch Prozessevaluationen ermdglicht.

Beide Instrumente setzt 4A-Side in der Team- und Fuhrungsentwicklung bei ihren Kunden

aus der Wirtschaft und offentlichen Verwaltung ein.

Masterthesis 2011: Gabriela Suter 4
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Theoretischer Teil

2. Deutsche und Schweizer bei der Arbeit

Die Schweiz gehdrt zu den Landern mit den hdochsten Anteilen des Aussenhandels am Brut-
toinlandprodukt. Der wichtigste Handelspartner ist Deutschland (Bundesamt fur Statistik
BFS, 2009). Von den rund 1,5 Mio. Auslandern, die in der Schweiz leben, gehéren die Deut-
schen mit 14,1% zu den grossten Bevolkerungsgruppen (Eidgendssisches Departement fir
auswartige Angelegenheiten, 2008). Obwohl in der Schweiz Uber zehnmal weniger Men-
schen leben als in Deutschland, gehort die Schweiz zu den zehn wichtigsten Handelspartner
Deutschlands (Statistisches Bundesamt Deutschland, 2009). Ebenso ist es das wichtigste
Auswanderungsland fur Deutsche (Statistisches Bundesamt Deutschland, 2010), noch vor
den USA, Spanien oder Osterreich, die wesentlich grosser sind. Gemass einer Untersu-
chung des deutschen Marktforschungsinstituts TNS, ist eines der wichtigsten Motive fir die
Auswanderung in die Schweiz die geringen Sprachbarrieren (Spiegel Online, 2008). Schwei-
zer empfinden dem gegentiber haufig, dass die Deutschen die Sprachbarrieren und die kul-
turellen Unterschiede unterschatzen. In einer Untersuchung der FHNW (Eser & Tov, 2010)
geben mehr als die Halfte der Teilnehmenden an, dass Schwierigkeiten in gemischt
Deutsch-Schweizer Teams durch die Mentalitats- und Kommunikationsunterschiede entste-
hen. Da lohnt es sich diese Unterschiede genauer zu untersuchen, um dieses Konfliktpoten-

tial abzubauen.

2.1.1. Gemeinsamkeiten von Deutschen und Schweizern

Haufig wird im Alltag von einem deutschen Kulturraum gesprochen, wobei Osterreich und die
Schweiz eingeschlossen werden. Auf Grund der ahnlichen Sprache wird angenommen, dass
auch eine gemeinsame Kultur besteht. Als gemeinsames kulturdeterminierendes Element
wird von der deutschen Sprache ausgegangen. Die franzdsische, italienische und ratoroma-
nische Schweiz gehen dabei vergessen. Wie wir spater sehen werden, ist Deutsch fur die
Schweizer eine Fremdsprache und Kulturunterschiede sind wesentlich stérker, als es viel-

leicht den ersten Anschein macht.
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Wie es scheint, Ubt das schweizerische Gebiet fir die Deutschen seit je her eine grosse An-
ziehung aus. Urspringlich von Kelten und R6mern besiedelt, wanderten im 6. Jahrhundert
die Alemannen (Im Hof & Mesmer, 2006) in das Gebiet der Zentral- und Ostschweiz ein und
brachten so viele ihrer deutschen Warter mit. Das Schweizerdeutsche bewahrte jedoch ei-
nen Teil seiner urspriinglichen Grammatik. So kennt zum Beispiel die Schweizer Mundart
keine Vergangenheits- oder Zukunftsform. Dialekte besitzen fir Schweizer einen hohen
Identitatswert und werden in nahezu allen Bereichen des sozialen und gesellschaftlichen
Lebens gesprochen. In Deutschland stehen Standardsprache und Dialekte in einem andern
Verhaltnis zueinander (Ludi, 2008), da die Standardsprache auch im alltédglichen Umgang
unter Deutschen verwendet wird. Sprache bedeutet auch Macht und um keine Region zu
bevorzugen, wurde in der Schweiz das Hochdeutsche als geschriebene Sprache fir alle Re-
gionen eingefuhrt. Dieses Sprachverstandnis steht im Gegensatz, zum Beispiel zu Holland,
wo das Hollandische eine geschriebene und gesprochene Sprache ist (Reihl, 2009). So be-
sitzen die Deutschen und die Schweizer dieselbe geschriebene Sprache, welche die
Schweizer im alltaglichen Umgang Schriftdeutsch nennen, sprechen jedoch eine unter-
schiedliche Sprache (Reihl, 2009).

Neben der gemeinsamen Schriftsprache teilen die Deutschen mit den Schweizern auch ge-
meinsame Werte. Die amerikanische Autorin Kopper (1993) nennt vor allem das Gartlidanka
(Schweizerdeutsch) oder auf Hochdeutsch das Zaun-/Gartenhagdenken. Im Englischen wir-
de der Ausdruck Ubersetzt mit ,Mr. Jones runs his department like his own private kingdom."
(Kopper, 1993). Im Alltag bedeutet dies, dass sowohl Deutsche wie auch Schweizer gerne
Stabilitat, Sicherheit und Kontrolle in ihren Bereichen schéatzen. Dies fuhrt haufig zu Forma-
lismus, sozialer Ordnung und Regeln (Kopper, 1993), aber auch zu Genauigkeit und Gewis-
senhaftigkeit (Schroll-Machl, 2007).

2.1.2. Historische Unterschiede

Das Wort ,,deutsch” bezog sich urspringlich nur auf die Sprache, die in diversen Dialekten im
Ostteil des Reichs Karls des Grossen gesprochen wurde. Nach dem Tode Karl des Grossen
wurde das Wort Deutsch auf das Territorium und dessen Bevdlkerung Ubertragen (Schroll-
Machl, 2007). Dem ursprunglich Deutschen Reich lag die Idee eines Kaiser-, resp. Konig-
tums zu Grunde, was jedoch mit Firstentimern und starken Hansestadten in einer territoria-

len Zersplitterung endete. Die Krafte im Inneren des Deutschen Reichs strebten auseinander
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und verhinderten einen Nationalstaat, wie sie zu dieser Zeit in anderen Landern Westeuropa
entstanden (Schroll-Machl, 2007). Nach der blutigen Reformation durch Luther entwickelte
sich Deutschland im 19. Jahrhundert zum Motor der Moderne innerhalb Europas (De Weck,
2010b). Bismarck arbeitete auf eine deutsche Einheit hin und Wilhelm | wurde in der Folge
zum Deutschen Kaiser ausgerufen. Weltkriege und der Nationalsozialismus pragten im Fol-

genden die Geschichte und fiihrten zu grossen Noten in der Bevolkerung.

Schroll-Machl (2007) leitet aus der Geschichte drei Linien ab, die die Mentalitat der Bevolke-

rung pragten:

e das Fundament des Abendlandes und die Reformation mit seinen Lehren,

o Zerfall der Zentralgewalt und Verharren tber Jahrhunderte in der Kleinraumigkeit der
Territorialstaaten mit absolutistischer Staatsform,

¢ kontinuierliche existentielle Erschitterungen durch Kriege, welche in der Bevoélkerung

ein Gefuhl der Ohnmacht hinterlassen.

Im Gegensatz zu Deutschland ist die Schweiz nicht aufgrund eines einheitlichen Sprachge-
bietes entstanden. Fir die Bevdlkerung war es wichtig, die Souveranitat in den Gemeinden
mit den zugehdrigen Télern zu bewahren. Die Gemeinden strebten nach Autonomie und so
konnten sich die Eidgenossen untereinander nie einigen. Dies anderte sich erst mit Napole-
on, der den Eidgenossen eine sprachliche, wie konfessionelle Gleichberechtigung aufzwang.
Daraus entwickelte sich unter gegenseitiger Beeinflussung mit den USA und Frankreich die
heutige Staatsform. Im Gegensatz zu anderen europaischen Landern, die hochstens eine
Konfliktlinie kannten, gab es in der Eidgenossenschaft verschiedene Konfliktlinien, wie Spra-
che, Konfession, Reformation, Ethnien, Berg und Stadtgebiete etc. Sich zu verbinden hatte
fur die verschiedenen Gebiete unterschiedliche Griinde: die Deutschschweiz um Zirich, woll-
te kein Anhangsel von Deutschland werden, die Welschen scheuten den Zentralismus von
Paris und die italienische Schweiz wollte keine Steuern an die lombardischen Fursten fur
Kriege zahlen. Die Schweiz konnte mit anderen Landern keine Allianzen schmieden, da sie
zu divergent war. Die Schweiz besitzt keine Rohstoffe und war immer zu klein, um autark zu
sein. Fur die Erhaltung der Bevélkerung war und ist der Aussenhandel ein Muss. Die
Schweiz war Uber Jahrhunderte hinweg das Armenhaus Europas, was viele Schweizer

zwang auszuwandern (z.B. Reislaufer, Konditoren, Baumeister in Russland, Italien etc.). Ei-
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nige kehrten zuriick und brachten Wissen aus fremden L&ndern mit. (Diese Zusammenfas-
sung historischer Eckpunkte der Schweizer Geschichte ist einer Gesprachsrunde mit Histori-
kern entnommen. Diese entstammen der Sendereihe Sternstunde Philosophie des Schwei-
zerfernsehens, De Weck, 2010a, De Weck, 2010b). Aus der Schweizer Geschichte resultiert
das Muss, trotz Divergenz miteinander zu leben und keiner Gruppe zu viel Macht zu ermégli-
chen, damit diese nicht ihre Praferenzen den anderen aufzwingen kann. Um die territoriale
Autonomie zu bewahren, wurde das Verhandeln und Abstimmen mit den umliegenden L&n-
dern zur Uberlebensfrage. Dass sie darin ein Geschick entwickelte fiihrte wohl auch Richard
Lewis im Buch When Cultures Collide zur Aussage: ,,The Swiss have a knack of extracting
the best deal from opponents without ever appearing demanding or aggressive.“(Lewis,
2008).

Das Kommunikationsverhalten ist einer der wesentlichen Unterschiede zwischen Deutschen
und Schweizern. Der Spracherwerb und damit das Kommunikationsverhalten ist ein Be-

standteil der Primarsozialisation.

2.1.3. Unterschiede beim Erlernen der Interaktion (Primarso-

zialisation)

Bei seiner Arbeit in Kliniken in Deutschland und der Schweiz bemerkte der Neurologe und
Psychoanalytiker Paul Parin, dass bei Deutschen mit denselben Symptomen wie Schweizer
haufig ein schlechterer Krankheitsverlauf diagnostiziert wurde als bei Schweizern (Parin &
Parin-Matthey, 1978). Parin stellte fest, dass die Deutschen viel differenziertere Aussagen
machten und daher von den Arzten der Krankheitszustand schwerer eingestuft wurde. Um
dem Phanomen nach zu gehen, untersuchte er die Primarsozialisation bei Kleinkindern in
den beiden Kulturen. Die Studie zeigte, dass deutsche Mutter friher mit der verbalen Spra-
che beginnen als Schweizer Mutter. Dem gegeniber ist bei Schweizer Muattern die Gestik,
Mimik und Lautmodulation bei der Interaktion mit Ihren Kleinkindern viel starker ausgepragt.
Modulation bedeutet langsames/schnelles Sprechen, hohe/tiefe Téne oder unterschiedliche

Lautstarke verwenden (Parin & Parin-Matthey, 1978).

Durch die Modulation werden emotionale Botschaften tibermittelt, die unabhéngig von der
semantischen Verarbeitung sind (Koelsch, 2007). Studien zur Wahrnehmung emotionaler

Stimmen zeigen, dass das Gehirn emotionale Botschaften der Stimme in anderen Netzwer-
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ken entschlisselt als in denen, welche die Semantik von Botschaften entschliisseln
(Koelsch, 2008). Die primare Strukturierung des Gehirns verlauft somit bei deutschen und
Schweizer Kleinkindern unterschiedlich. Die Schweizer werden in der Primarsozialisation

zuerst in der emotionalen, nonverbalen Interaktion gefordert.

Die verbale Interaktion ist bei Schweizern durch die eigene heterogene Kultur und den steten
Austausch mit anderen Kulturen erschwert. Bedingt durch Sprachbarrieren und unterschied-
liche Kulturstandards kann die Interpretation von Gesagtem nicht nur liber die Semantik er-
folgen. Denn selbst flir Deutschschweizer ist es schwierig, einen Muotataler- oder Wal-
liserdialekt zu verstehen. Bei der Unterschiedlichkeit muss das verbindende Element gesucht
werden. Ein verbindendes Element kdnnen Emotionen sein. Bei einer gemeinsamen Ver-
standigung ist es wichtig, die Emotionen des Gegenubers zu erkennen. Das Teilen von Emo-
tionen schafft Freundschaft (Camus, 2002). Dies kdnnte ein Grund fir das Harmoniebedirf-

nis der Schweizer sein.

In Deutschland war bedingt durch die politischen Verhéltnisse (Kleinstaaterei) der Bezie-
hungsaspekt in der territorialen Familie und in den kleinen lokalen Gemeinschaften durch
stabile Bezlige klar geregelt (Schroll-Machl, 2007). Die Mehrheit der Menschen war durch
das dorfliche Leben gepragt, wo man sich kannte, was eine direkte klare Kommunikations-
form, im Gegensatz zu einer Hofischen gestelzten, forderte. Aufgrund der Vielfalt der Lander
gab es immer verschiedene Kontexte, zur Verstandigung war es wichtig sich klar in seiner
deutschen Sprache ausdriicken zu kénnen (Schroll-Machl, 2007). Daraus resultierte, dass
sich die Deutschen in der Kommunikation eher sachorientiert und nicht beziehungsstiftend
entwickelten (Schroll-Machl, 2007).

Fur die Deutschen liegt somit der Fokus darauf, sich mdglichst klar aus zu drticken, wahrend

fur die Schweizer das Verstehen des Anderen mit seinen Emotionen wichtig ist.

2.1.4. Unterschiede im Argumentationsstil

In einer Studie Uber die drei wichtigsten Erziehungsziele in verschiedenen europdischen
Landern (Heller, 1988, zitiert in Kopper, 1993) machten die Deutschen und Schweizer die

folgenden Angaben, die in Tabelle 1 aufgefihrt sind:
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Tabelle 1: Die drei wichtigsten Erziehungsziele in der Schweiz und Deutschland (Heller, 1988, zitiert in Kopper,
1993)

Deutschland Schweiz

Gute Allgemeinbildung Gute Allgemeinbildung
Durchsetzungsvermdgen / Erfolg Gute Manieren / Gutes Benehmen
Disziplin Korrektes Auftreten

Deutsche und Schweizer teilen sich den Wert einer guten Ausbildung. Wahrend die deutsche
Gesellschaft mit Erfolg, Durchsetzungsvermégen und Disziplin eher Wettbewerbsfaktoren
anstrebt, sind fir die Schweizer Gesellschaft Kollektivwerte wie Benehmen, Manieren und
korrektes Auftreten wichtig. Dies bestéatigt die These von Kessler (1990), die besagt, dass die
Schweizer eher kollektivistisch im asiatischen Sinn orientiert sind und die Deutschen gemass
der Einteilung von Hofstede (Hofstede, Pedersen & Hofstede, 2006) eher individualistisch mit
einem Wettbewerbsdenken. Die Studie von Heller wurde 1988 publiziert, d.h. wenn dies die
Werte der damaligen Elterngeneration war, sind die Kinder von damals die heutigen Berufs-
tatigen. Das mag eine Erklarung dafur sein, warum in gemischt deutsch-schweizerischen
Teams Mentalitdts- und Kommunikationsunterschiede als Hauptgrund fir Spannungen an-
gegeben werden (siehe Abbildung 1, Eser & Tov, 2010).

m Kommunikation und Mentalitat
allgemein

m Konflikte zwischen Vorgesetzten
und Unterstellten

m Konflikte im Team unter
Gleichgestellten
W andere

W keine

Fehlend

Abbildung 1: Ebenen, auf denen Schwierigkeiten im CH-D-Arbeitsverhéltnis entstehen (N=252) (Eser & Tov,
2010).
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Fur Deutsche ist es wichtig, dass sich jemand eloquent ausdriicken kann. Daraus wird Kom-
petenz und damit die Stellung abgeleitet (Kopper, 1993, Schroll-Machl, 2007). Demgegen-
Uber dient in der Schweiz die Sprache nicht als Sozialindikator (Reihl, 2009). Schweizer wer-
den bei einer zu geschliffenen Ausdrucksweise misstrauisch (Kopper, 1993). Deutsche er-
scheinen oft recht konfrontativ und alles andere als konfliktscheu. Deutsche sprechen Fehler
an, aussern Kritik, benennen und analysieren Probleme und Schwierigkeiten und vertreten
Ihre Meinungen in Auseinandersetzungen. Kurz: sie konfrontieren sich und andere mit Kon-
flikten (Schroll-Machl, 2007). Oft werden dabei Emotionen kontrolliert. Menschen aus perso-
nen-orientierten Kulturen vermissen dabei haufig die personliche Offnung (Schroll-Machl,
2007).

Das Anbringen von Kritik erfolgt in der Schweiz Uber indirekte Botschaften. Durch verstand-
nisvolle Erkundigungen tber die Ursachen, erfolgter Unterlassungen oder Verspatungen wird
dem "Gegenulber" ein Spielraum gelassen, um sein Gesicht zu wahren und den Sachverhalt
zu klaren, respektive sich dafir zu entschuldigen (vgl. Willmeroth/ Hammerli 2009). Diese
indirekte Art tont fir Deutsche oft harmlos, die Schweizer werden dadurch von den Deut-
schen oft weniger ernst genommen (Eser & Tov, 2010). Deutsche attestieren den Schwei-
zern jedoch auch, dass dieses Verhalten Ruhe und Gelassenheit in ein Team bringt, was
sich positiv auf die Arbeitsatmosphére auswirkt (Eser & Tov, 2010). Aber sie bemangeln an-
derseits, dass damit Chancen zu einer argumentativen Auseinandersetzung vertan werden
(Niehr & Boke, 2000).

In einen Diskurs versuchen die Deutschen heraus zu finden, wer setzt sich mit den besseren
Argumenten durch und wessen Lésung wird im Folgenden realisiert. Das Ziel bei den
Schweizern ist eine Lésung zu finden, mit welcher die Parteien, trotz unterschiedlicher Mei-
nung leben kénnen. Losungen sollen mehrheitsfahig sein und das Entstehen von Minderhei-
ten vermieden werden (Jarren, Ohemer & Wassmer, 2010). Dieses unterschiedliche Verhal-
ten im Argumentationsstil sehen Niehr & Boke (2000) als Beleg fur den Zusammenhang zwi-
schen soziohistorischen Gegebenheiten und sprachlichem Handeln (Niehr & Boke, 2000).
Auf Grund ihrer internen Divergenz und dem Zwang, sich flexibel mit den europaischen
Grossmachten zu agieren, war es der Schweizer Bevolkerung ein Muss, sich laufend neuen
Situationen anzupassen und Probleme aus zu tarieren. Demgegentiber ist Deutschland eine

Grossmacht, bei der die Durchsetzung ihrer Interessen gegentber anderen Grossméchten
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wichtig ist und eine Anpassung weniger notwendig ist. Dieses Verhalten findet sich auf indi-

vidueller Ebene in den Kulturen wieder.

2.1.5. Unterschiede in der Kooperation und Fuhrung

Die Schweiz entwickelte eine Flexibilitdt, um mit den laufend &ndernden Anforderungen der
heterogenen Umwelt (Grossmachte, Einwanderungswellen, etc.) umgehen zu kénnen, indem
sie dezentrale Strukturen und eine partizipative FUhrungsmentalitat entwickelte. Partizipati-
ves Management nutzt und férdert systematisch die Fahigkeiten und die Motivation von Be-
schéaftigten, um die Produktion und die Entwicklung von Gitern und Dienstleistungen konti-
nuierlich zu optimieren. Dies geschieht durch die Beteiligung an Entscheidungen tber Struk-
turen und Prozesse von Arbeit und Produktion (Pekruhl, 2007). Eine Schwerindustrie, wie sie
in Deutschland mit der Auto-, Kohle- und Stahlindustrie besteht, existiert in der Schweiz
nicht. Sie ist kleinrdumiger und der Dienstleistungssektor ist starker ausgepragt als in
Deutschland (Statistisches Bundesamt Deutschland, 2009, Bundesamt fiir Statistik BFS,
2009). Eine Schwerindustrie mit ihren zementierten Milliardeninvestitionen, erlaubt nur lang-
same Veranderungen. In deutschen Werken kann es Tausende von Mitarbeitenden geben,
die organisiert sein missen. Dies hat einen Einfluss auf die Arbeitsform. Abbildung 2 zeigt,
dass die Schweizer Arbeitnehmende in ihrer Tatigkeit starker den Anforderungen von Perso-
nen ausgesetzt sind, als deutsche Arbeithehmende. Demgegeniiber miussen deutsche Ar-
beitskrafte sich starker an, industrielle, maschinell bedingte organisatorische Anforderungen

anpassen (Parent-Thirion, Macias, Hurley & Vermeylen, 2008).
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Abbildung 2: Zwange durch Anforderungen von Personen und des industriellen Prozesse bei der Arbeit — nach

Land in % (Parent-Thirion et al., 2008)
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Die Deutschen haben einen direktiven Fiuhrungsstil, wahrend die Schweizer einen partizipa-
tiven mit flachen Hierarchien (Schreier, 2008, Eser & Tov, 2010, Pekruhl, 2007) entwickelt
haben. Dies widerspricht Hofstede, der bei beiden Kulturen &hnliche Werte in der Power-
distance, ermittelt hat. In einer reprasentativen Umfrage der FHNW (Eser & Tov, 2010) wur-
den Deutsche und Schweizer zu Fuhrungseigenschaften befragt (N=215). Wie aus Abbil-
dung 3 ersichtlich ist, stehen sich die Fihrungseigenschaften deutscher und Schweizer Fih-
rungskrafte diametral gegeniber, entgegen den Resultaten von Hofstede. Eine mogliche
Erklarung fir die unterschiedlichen Forschungsresultate kénnte die nicht reprasentative
Stichprobe von Hofstede und Trompenaars bei den Schweizern sein (z,B.: nur IBM Mitarbei-

tende).

Prozentuale Zustimmung:

Flhrungseigenschaften 10% 20% 30% 20% 50%

D- CH-

Gewahrung von Mitwirkungs- und Mitbestimmungsmaoglichkeiten Sl

Direkter Fuihrungsstil mit klaren, unmissverstandlichen Anweisungen

Ausuibung von Druck, enge zeitliche Vorgaben

Ricksichtnahme auf Bedirfnisse aller Mitarbeitenden

Ehrgeiz und Karrieredenken, Alleingang

Autoritarer Fhrungsstil: Einwande von Mitarbeitenden werden ber-
gangen

Demokratischer Fuhrungsstil: versucht alle Bedirfnisse und Interes-
sen zu integrieren

Hierarchiedenken, fiirchtet eigene Vorgesetzten und gibt Druck gegen
unten weiter

Forderung flacher Hierarchien, Kooperation und Teamwork stehen im
Vordergrund

Abbildung 3: Prozentuale Zustimmung zu CH-FiUhrungseigenschaften sowie D-Fihrungseigenschaften ( Eser &
Tov, 2009)

Die Abbildung 3 aus der Studie von (Eser & Tov, 2010) zum Fihrungsverhalten von Deut-
schen und Schweizern verdeutlicht den direktiven Fihrungsstil der Deutschen, wahrend die

Schweizer einen partizipativen Stil pflegen.
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In einer europaischen Studie wurden 32 Lander miteinander verglichen (Parent-Thirion et al.,
2008). Die Studie zeigt, dass die Schweizer Uber einen hoéheren Selbstbestimmungsgrad
verflgen als die Deutschen. Wahrend die Schweiz mit den skandinavischen Landern in der
Spitzengruppe des Selbstbestimmungsgrades steht, ist Deutschland am anderen Ende der
Skala mit einem ausgesprochen tiefen Selbstbestimmungsgrad (vlg. Abbildung 4).

EUZT
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¢ tiefe ! h‘ohe
Selbsténdigkeit

Abbildung 4: Grad der Selbstbestimmung von Arbeitnehmenden nach Land (Parent-Thirion et al., 2008).
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Auch in der Verbreitung der Gruppenarbeit und Partizipation ist die Schweiz mit den skandi-
navischen Landern Uber dem europdischen Schnitt. In Deutschland ist dem gegeniber die

Gruppenarbeit weniger als im européischen Schnitt verbreitet (Pekruhl, 2007).

Die Forschung zeigt, dass Arbeitsgruppen — bezogen auf komplexe Fragestellungen — eine
héhere Problemlésekompetenz besitzen, als je einzelne Beschéftigte (Wegge, 2003). Zudem
sind sie bei der Bearbeitung von Aufgaben zeitlich deutlich flexibler, da die Ressourcen je
nach Anforderung eingesetzt werden kdnnen (Ulich, 2005). Die Divergenz der Schweiz mit
ihren Aussenbeziehungen erhoht die Komplexitat im beruflichen Alltag der Burger. Die ver-
schiedenen Konfliktlinien finden sich in den Betrieben wieder, wenn verschiedene Interessen
aufeinander stossen. Eine Machtkonzentration hatte zur Folge, dass ein Teil sich aus einer
Gruppe verabschiedet. Um qualitativ hochstehende Ldsungen zu erzielen, sind autonome,
dezentral geflhrte Arbeitsgruppen eine mdgliche Problemldsung, wie sie in der Schweiz
Tradition haben. Andere Anforderungen stellen sich an einen Staat mit einer homogenen
Bevolkerung und einer starken Schwerindustrie. Hier ist eine stringente, zentrale Fihrung

effektiver, um ein Industrieunternehmen effizient zu lenken.

Verschiedene Autoren wiesen darauf hin, dass in komplexen, dynamischen Situationen in
kleinen Teams dezentral gefuhrt werden sollten, wéhrend in stabilen, bekannten Prozessen
eine gute zentrale Kontrolle wirksam ist (Kruse, 2009, Weick & Sutcliffe, 2001). Deutschland

und die Schweiz tendieren zu diesen zwei unterschiedlichen Polen in der Fihrung.

In der heutigen, immer starker globalisierten Welt wird das Umfeld fir samtliche Unterneh-
men heterogener. Sie mussen sich laufend, der sich ver&ndernden Umwelt anpassen. Durch
die Internationalisierung und schnell wechselnden Anforderungen bilden sich verschiedene
Konfliktlinien in allen Betrieben in samtlichen Landern. Experten aus verschiedenen Diszipli-
nen und mit unterschiedlicher kultureller Sozialisation mussen in immer schnellerem Rhyth-
mus anstehende Probleme I6sen. Als Bewaéltigungsstrategie wird in der Fachliteratur ver-
mehrt die Bildung von autonomen, dezentralen Arbeitsgruppen im beruflichen Alltag gefor-
dert. Dies entspricht eher der schweizerischen Tradition von einer selbstandigen, dezentra-
len Problembewaltigung. Durch die Globalisierung kénnte eine Angleichung zwischen Deut-
schen und Schweizern stattfinden. - Was bedeutet dies jedoch fir die Kulturunterschiede der

beiden Lander?
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2.2. Konzepte zur Erfassung und Abgrenzung von Kultur

Das Wort Kultur geht auf das Verb colere (lateinisch fir pflegen bebauen, anpflanzen) zu-
rick. Der darauf basierende Begriff Cultura bezeichnete urspriinglich die landwirtschaftliche
Entwicklung und Pflege des Bodens. In seiner weiteren Entwicklung wurde der Terminus
umfassend modifiziert und beinhaltete die Entwicklung der Zivilisation, der Kiinste und in der
Folge die gesamte menschliche Lebensweise (Vieregg, 2009). Kultur beschreibt demnach
das Zusammenleben einer Gruppe von Menschen. Kutschker & Schmid (2005), definiert

Kultur wie folgt:

Kultur ist die Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen und Uberzeu-
gungen einer sozialen Einheit, die sich in der Vielzahl von Verhaltensweisen und Artefakten
ausdrickt und sich als Antwort auf die vielfaltigen Anforderungen, die an diese soziale Ein-
heit gestellt werden, im Laufe der Zeit herausgebildet hat. (Kutschker & Schmid, 2005).

Die Kultur hat mehrere Funktionen in einer Gesellschaft. Sie dient zur Orientierung, stiftet
Sinn, motiviert und gibt Identitat, sie hilft bei der Koordination- und Integration der Menschen,
gibt den Gesellschaftsmitgliedern eine Orientierung und hat eine Komplexitdtshandhabungs-
funktion, das heisst eine Kultur gibt Handlungsstandards vor (Handlungsschemata). Dies
vereinfacht das Leben, in dem nicht immer von neuem ausgehandelt werden muss, in wel-
cher Situation man sich wie verhalten soll. Daraus ergibt sich eine Legitimationsfunktion der
Kultur (Kutschker & Schmid, 2005). Thomas, Kinast & Schroll-Machl (2003) beschreiben funf

Merkmale solcher Kulturstandards:

e Kulturstandards sind Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und Handelns, die
von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmten Kultur fir sich und andere als nor-
mal, typisch und verbindlich gesehen werden.

¢ Eigenes und fremdes Handeln wird aufgrund dieser Kulturstandards gesteuert, regu-
liert und beurteilt.

e Kulturstandards besitzen Regulationsfunktion in einem weiten Bereich der Situations-
bewidltigung und des Umgangs mit Personen.

¢ Die individuelle und gruppenspezifische Art und Weise des Umgangs mit Kulturstan-
dards zur Verhaltensregulation kann innerhalb eines gewissen Toleranzbereiches lie-

gen
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e Verhaltensweisen, die sich ausserhalb der bereichsspezifischen Grenzen bewegen,

werden von der sozialen Umwelt abgelehnt, sanktioniert und/oder sie irritieren.

Fur eine Bevolkerungsgruppe kénnen diese Kulturstandards analysiert und daraus Rick-

schliisse auf deren Werte und allenfalls Verhalten gezogen werden.

2.2.1. Grundlagen der Kulturanalyse

Eine Kultur besteht aus zwei Ebenen; einer sichtbaren und einer unsichtbaren (Osgood,
1951; zitiert nach Kutschker & Schmid, 2005, S. 202-213):

— Als Conzepta Ebene einer Kultur gelten die Phdanomene, die den tieferliegenden
Bestandteil von Kultur ausmachen. Dies sind Grundannahmen, Werte, Normen,
Einstellungen und Uberzeugungen.

— Als Percepta einer Kultur lassen sich all die Phanomene bezeichnen, in denen
sich die Concepta ausdricken und die empirisch wahrnehmbar, beobachtbar und

fassbar werden. Dies sind die Verhaltensweisen und Artefakte.

Schein (2009a) unterteilt die Conzepta-Ebene weiter in grundlegende Annahmen sowie Wer-
te, woraus sein Drei-Ebenen Modell entsteht. Solche Modelle bilden den Zugang zur Unter-
suchung von Kulturen. Forscher unterscheiden auch den Emic- und Etic-Approach. Wéhrend
der Emic-Approach eher die Percepta-Ebene abbildet, wird mit dem Etic-Approach fir die
Concepta-Ebene untersucht. Die Handlungsmuster einer Kultur sind beobachtbar, daher liegt
es nahe, den Emic-Approach zu verwenden. Die folgende Tabelle 2 gibt einen Uberblick

Uber die zwei Zugange, wie sie in der Forschung verwendet werden:

Tabelle 2: Emic- und Etic-Approachl (Chiu & Hong, 2006, Friedimeier, 2005)

Emic- oder local Approach Etic- oder global Approach

e Erforscht Verhaltensmuster von innen e Erforscht Verhaltensweisen von ei-
(innerhalb eines Systems) ner Position ausserhalb des Sys-

e Untersucht eine spezifische Kultur tems

! Begriffe aus der Anthropologie und anderen sozialen Wissenschaften, beschreibt die Form der Datenerhebung.
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e Strukturen/Muster werden durch den e Untersucht viele verschiedene Kultu-
Forscher erkannt/entdeckt ren in einer vergleichenden Art und

« Kriterien sind relativ zu den internen Weise
Charakteristika e Strukturen werden durch den For-

scher kreiert
« Kriterien werden als universell und
allgemein gesehen

e Spezifische Kulturpsychologie e Cross-cultural psychology / Kultur-
e Ziel: Analyse von Tatigkeiten in einem vergleichende Psychologie
kulturellen Kontext e Ziel: Prifung universaler psychologi-

scher Konstrukte Kulturvergleichend

Die meisten bekannten Kulturmodelle basieren auf dem Etic-Approach. Sie erstellen deduk-
tiv Kulturvergleiche zwischen verschiedenen Landern und geben dafiir eine Struktur vor. Im
Folgenden werden dazu Hofstede, Trompenaars, Hall und die GLOBE-Studie vorgestellt.
Demgegenuber ist der Emic-Approach eine induktive Methode. Hierzu wird in dieser Studie

der ethno-linguistische Ansatz verwendet.

Die Fragestellung in dieser Studie ist, wie lI6sen deutsche und Schweizer Teams Problem-
stellungen in Teamsitzungen. Es werden zwei Kulturen miteinander verglichen. Fir den Ver-
gleich wird ein Modell benétigt. In der folgenden Aufzéahlung werden Anforderungen an ein
Messinstrument definiert werden, welches in der Studie eingesetzt werden kann (Zusam-
menstellung aus den Quellen Fischer & Furrer-Kiittel, 2009, Rellstab, 2004 und Kopper,
1993):

- Keine Stereotypisierung, d.h. Vorurteile und Klischees meiden

- Vermeidung einer Konstruktion von kultureller Homogenitat (Die Schweiz und
Deutschland bestehen aus unterschiedlichen kulturellen Untergruppen)

- Keine Konzentration auf trennende Unterschiede (Schweizer und Deutsche haben
sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede)

- Bericksichtigung der Migrations- und Organisationsdynamik in einem Land (Kulturen
verandern sich im Laufe der Zeit)

- Wertefrei, keine Implikation einer vorgegebenen Sichtweise (Implikation einer Leitkul-
tur und daher Machtanspruch)

- Messung des Verhaltens und der Handlung (Percepta-Ebene abbilden)

- Gutekriterien einhalten
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Im nachsten Abschnitt werden einzelne Kultur-Modelle des Etic- und Emic-Approachs vorge-

stellt und untersucht, ob sie als Messinstrument fur die Fragestellung geeignet sind.

2.2.2. Hofstede

Hofstede (2006) definiert Kultur als die kollektive Programmierung des Geistes, die die Mit-
glieder innerhalb einer Gruppe oder einer Kategorie von Menschen von einer anderen unter-
scheidet (Hofstede et al., 2006). Hofstede erhob seine Daten zwischen 1966 bis 1973 bei
zirka 116'000 IBM Mitarbeitenden (Kutschker & Schmid, 2005). In den Folgejahren wurden
erganzende Studien durchgefihrt. Im interkulturellen Bereich gehdren seine Untersuchungen
zu den umfangreichsten und den am weitesten verbreiteten. Hofstede (2006) unterscheidet

funf bipolare Kulturdimensionen:

e Machtdistanz: Wie wird die ungleiche Verteilung der Macht von den weniger méachti-
gen Mitgliedern von Institutionen bzw. Organisationen erwartet und akzeptiert. (Wie

wird in einer Kultur mit Macht und mit Ungleichheit umgegangen?)

o Kollektivismus versus Individualismus: Inwieweit definiert sich das Selbst, die eigene
Identitat Uber die Zugehorigkeit zu einer Gruppe, Grossfamilie, Clan oder Kernfami-

lie? (Grad der Fursorge und Loyalitat).

e Maskulinitdt versus Feminitat: Wie sind die sozialen und kulturell vorherbestimmten

Rollen zwischen den Geschlechtern in einer Kultur verteilt? (Genderthematik)

e Unsicherheitsvermeidung: Inwieweit fiihlt sich eine Gesellschaft durch unklare Situa-
tionen bedroht und braucht Regeln oder Sicherheitsmassnahmen? (Risikofreudigkeit,

Planung vs. Improvisation)

e Langzeit-versus Kurzzeitorientierung: Inwieweit sttitzt sich eine Gesellschaft bei ihren
Entscheidungen auf Traditionen, Erfahrungen und die Erflllung sozialer Pflichten,

oder auf kurzfristige, aktuelle Vorteile?
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Wirdigung

Hofstede ist wohl das bekannteste Konzept und gibt ein einfaches Schema um verschiedene
Kulturen ein zu ordnen. Seine Varianzaufklarung liegt bei 49% (Kutschker & Schmid, 2005)
und ist somit gut. Das Konzept geniesst in der Wirtschaft eine hohe Akzeptanz (Kutschker &

Schmid, 2005). Sein Konzept hat jedoch auch Schwachpunkte.

Eignung der Arbeit Hofstede fiir die Teamanalyse

Heterogene Lander wurden als homogen behandelt. Einzelne Lander wurden als kulturelle
Einheit behandelt, obwohl sie aus heterogenen Kulturen bestehen (z.B. Schweiz, Belgien,
Ex-Jugoslawien, Kutschker & Schmid, 2005). Zum Beispiel in der Dimension Machtdistanz:
fur die Deutschschweiz wurde auf dieser Dimension ein Wert von 26 und fir die franzésische
ein Wert von 70 (Frankreich 68) ermittelt. Hofstede ermittelt aus diesen zwei Werten den
Durchschnitt und gewichtet diesen proportional zur Bevélkerung und kommt somit auf einen
Wert von 34. Dieser Wert ist zufallig etwa der gleiche wie der fir Deutschland (35). Daraus
wird dann gefolgert, dass sich Deutsche und Schweizer @hnlich sind. Der Deutschschweizer
Wert von 26 wiirde in der Rangreihenfolge sehr weit vorne, etwa bei Danemark liegen. (Kop-
per, 1993).

Veranderung einer Kultur. Die Daten von Hofstede wurden in den 70er Jahren erhoben.
(Hofstede et al., 2006). Eine soziokulturelle Untersuchung in Deutschland von Grimm (1990)
zeigt einen Generationenunterschied zwischen alteren Managern, geboren vor- und wahrend
dem 2. Weltkrieg und der Nachkriegsgeneration. Die Nachkriegsgeneration entwickelte sich
von einer typisch maskulinen Gesellschaft mit einem Wert bei Hofstede von 66 (Kutschker &
Schmid, 2005) Richtung feminine Gesellschaft (Kopper, 1993). Hofstedes Daten wurden
noch bei der alten Generation erhoben, somit durften sie hier ein nicht mehr aktuelles Bild

zeigen.

Validitat der Datenerhebung. Seine Fragen haben eine geringe Augenscheinvaliditat zwi-
schen den Definitionen der Dimensionen und den Items im Fragebogen. Hofstede hat seine
Datenerhebung flr Personalstatistiken fir IBM erhoben. Dementsprechend hat er seine Fra-
gen formuliert (Kutschker & Schmid, 2005). Zum Beispiel verwendete er fir die Messung der

Dimension Individualismus/Kollektivismus folgende Fragen (aus Kutschker & Schmid, 2005):
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e Haben Sie Fortbildungsmoglichkeiten? (Messung Kollektivismus)

e Arbeiten Sie in einem guten Arbeitsumfeld? (Messung Kollektivismus)

o Kodnnen Sie lhre Fertigkeiten und Fahigkeiten einsetzen? (Messung Kollektivismus)

¢ Haben Sie herausfordernde Aufgaben? (Messung Individualismus)

o Lasst lhre Arbeit genltigend Zeit fur Ihr Privat- und Familienleben? (Messung Indivi-
dualismus)

e Konnen Sie lhre Arbeit nach lhren Vorstellungen gestalten? (Messung Individualis-

mus)

Dieser Fragekatalog bezieht sich ausschliesslich auf das Berufsleben. Vergleicht man die
typisch schweizerischen Eigenschaften des Harmoniebedirfnisses, den Umgang mit Konflik-
ten etc. entspricht dies der asiatischen Kultur (Kessler, 1990) und somit kollektivistischen
Kulturen. Aufgrund des Fragekatalogs von Hofstede ist die Schweiz eine individualistische
Gesellschaft. Nach den Definitionen einer kollektivistischen Gesellschaft misste sie jedoch
als solche eingeordnet werden (Kopper, 1993). Dies lasst Zweifel am Fragekatalog von Hof-

stede aufkommen.

Auch fuhrt die Auswahl der Beteiligten der Erhebung zu einer Verzerrung. Bei der Erhebung
waren nur Mitarbeitende von IBM beteiligt (Kutschker & Schmid, 2005). IBM hat eine starke
eigene, amerikanisch gepragte Kultur. Die Zuordnung nach Landern fand nicht nach Natio-
nalitat sondern nach dem Erhebungsland statt (Kutschker & Schmid, 2005). Traditionell hat
die Schweiz einen hohen Auslanderanteil (1970 zum Erhebungszeitpunkt 17,2 %, Bundes-
amt fur Statistik BFS, 2008), in internationalen Unternehmungen ist er haufig héher. So ist zu

beflirchten, dass nicht die Schweizer, sondern eine IBM-Mischkultur erfasst wurde.

Wenn man diese Punkte mit den Anforderungen an ein Messinstrument vergleicht, kann man
zusammengefasst folgern: Hofstede hat eine gute Varianzaufklarung von 49% (Kutschker &
Schmid, 2005). Er behandelt jedoch verschiedene Lander als homogene Kulturen (Kopper,
1993), was flr die heterogene Schweiz ein falsches Bild ergibt. Durch das Alter der Untersu-
chung ist die Veranderungsdynamik in den untersuchten L&ndern nicht bericksichtigt
(Grimm, 1990). Die Dimensionen sind nicht wertefrei und spiegeln eine vorgegebene Sicht-

weise (Rellstab, 2004). Die Untersuchungsteilnehmer stammen aus einer einseitigen Stich-
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probe. Nach dem Modell von Schein (Schein, a 2009) zielen die Dimensionen von Hofstede

auf Werte, also auf die Conzepta-Ebene (Kutschker et al., 2008).

Fur die Diagnose von interkulturellen Unterschieden zwischen deutschen und Schweizer

Teams in der Probleml6sung sind die Dimensionen von Hofstede somit nicht geeignet.

2.2.3. Trompenaars

Trompenaars war ein Schiler von Hofstede. Seinen Daten liegt eine schriftliche Befragung
von zirka 50000 Kursteilnehmern zu Grunde, welche bei ihm Kulturtrainings besuchten
(Trompenaars & Hampden-Turner, 2008). Kultur nach Trompenaars definiert, ist die Art und
Weise, wie menschliche Gesellschaften ihre Probleme l6sen (Trompenaars & Hampden-
Turner, 2008). Das Wissen um die unterschiedlichen Problemldsungsansatze fordert Ver-
sténdnis und Effektivitat in der interkulturellen Zusammenarbeit (Trompenaars & Hampden-
Turner, 2008). Um das interkulturelle Verstandnis zu fordern, bentitzt er sieben Kulturdimen-
sionen (Kutschker & Schmid, 2005):

e Universalismus versus Partikularismus: Universalisten legen grossen Wert auf die
Einhaltung von Regeln, wahrend Partikularisten die spezifischen Umsténde und Be-

ziehungen voranstellen.

e Individualismus versus Kollektivismus: Definiert sich ein Mensch als Individuum oder

als zu einer Gruppe zugehdrig.

o Neutralitat versus Affektivitat: Diese Dimension spricht die Bedeutung von Gefiihlen
und Beziehungen an. In affektiven Kulturen werden Gefiihle und Emotionen nicht un-
terdrickt, wahrend in neutralen Kulturen Instrumentalitat und Rationalitat von Hand-

lungen im Vordergrund stehen.

e Spezifitdt versus Diffusitat: In spezifischen Kulturen lassen sich Arbeit und Familie
trennen, im Gegensatz zu ,diffusen” Kulturen, die diese Trennung der Lebensberei-

che nicht kennen.
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e Leistung versus Status: Diese Dimension unterscheidet, ob ein Status einem Indivi-

duum zugeschrieben wird, oder ob er durch Leistung erreicht wird.

e Einstellung zur Zeit: Ist das Zeitverstandnis in einer Kultur synchron oder sequenziell.
Wahrend bei einem sequenziellen Zeitverstéandnis Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft linear nacheinander angeordnet sind, kommt es bei einem synchronen Zeit-

verstandnis zu einer Interdependenz der Zeitabschnitte.

e Einstellung zur Umwelt: Versucht eine Gesellschaft die Natur zu kontrollieren oder

unterwirft sie sich ihr.

Wirdigung

Trompenaars filhrte seine Befragung anhand von Fallstudien durch. Trompenaars gibt Cron-
bach-Alpha Werte fur die einzelnen Dimensionen in Bereich von 0.63 — 0.75 an (Trom-
penaars & Hampden-Turner, 2008), was recht gut ist. Sein Buch ist verstandlich formuliert
mit illustrierenden Anekdoten. Trompenaars gelingt es, von der Wissenschaft eine Bricke
zur Anwendung fur den Praktiker zu schlagen (Kutschker & Schmid, 2005). Er stellt das

Problemlésungsverhalten einer Gesellschaft ins Zentrum seiner Untersuchungen.

Eignung der Arbeit Trompenaars fur die Teamanalyse
Trompenaars wurde flr seine Arbeit stark kritisiert, vor allem von Hofstede (Kutschker &

Schmid, 2005). Es wurden folgende Griinde aufgefihrt:

Auswahl der Stichprobe: Ahnlich wie bei Hofstede gibt es Zweifel an der Auswahl der Betei-
ligten, die aus Kursteilnehmern bestehen und daher schon eine Selektion der Bevdlkerung
darstellen. Es handelt sich vorwiegend um Manager, die schon Uber interkulturelle Kompe-
tenz verfigen (Kutschker & Schmid, 2005). Die Daten von Trompenaars wurden vermutlich
zwischen 1983-1992 erhoben (Kutschker & Schmid, 2005). Ostdeutschland ist in einzelnen
Beispielen separat ausgewiesen, es ist jedoch nicht klar ersichtlich, in welchen Beispielen
Daten von Ostdeutschland und Westdeutschland unterschieden wurden. Ebenso ist nicht
klar wie die Diversitat der Schweiz behandelt wurde.
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Validitat der Datenerhebung: Wé&hrend bei Hofstede die Dimensionen durch eine Faktoren-
analyse entstanden sind, entstanden die Dimensionen von Trompenars durch eine Literatur-
recherche und sind somit konzeptionell (Kutschker & Schmid, 2005). Seine Fragen basieren
auf Fallbeispielen zu Problemldseverhalten, was das Buch gut verstandlich macht. Wie aus
spezifischen Fragen Rickschliisse auf eine kulturelle Dimension gezogen werden, bleibt
jedoch unklar. Die unklare Operationalisierung und damit die Validitat der Fallbeispiele ist ein

Hauptvorwurf an Trompenaars (Kutschker & Schmid, 2005).

Wenn man Trompenaars mit den Anforderungen an ein Messinstrument vergleicht, kann
man bei den Gutekriterien sagen, er hat ein sehr gutes Cronbach-Alpha (0.63 — 0.75)
(Kutschker & Schmid, 2005), jedoch eine schlechte Validitat, da unklar bleibt, wie die Fallbei-
spiele mit den Dimensionen zusammenhangen. Von Managern zieht er Rickschlisse auf die
Bevilkerung des ganzen Landes. Er konzentriert sich auf die Unterschiede zwischen den
Landern.

Trompenaars analysiert die Conzepta-Ebene mit Grundannahmen und Werten (Kutschker &
Schmid, 2005), dies ist fir eine Teamanalyse im Problemldseverhalten nicht geeignet, da

hier die Handlung auf der Artefakte-Ebene untersucht werden sollte.

2.2.4. Hall

Edward Hall und seine Ehefrau Mildred Reed Hall weisen in ihren Studien auf Verhaltensun-
terschiede hin, die in der interkulturellen Kommunikation Konflikte auslosen kénnen (Hall &
Hall, 2004). Ihre Dimensionen entstanden Uber Jahre hinweg und basieren nicht auf einem
einzigen Konzept (Fischer & Furrer-Kittel, 2009). Hall arbeitete in seiner Beratertatigkeit fur
Regierungen und Unternehmen mit verschiedenen Kulturmerkmalen. Seine vier wichtigsten

Kulturdimensionen sind im Folgenden beschrieben (Kutschker & Schmid, 2005):

e Verhdltnis zur Zeit - monochron versus polychron: Im monochronen Zeitverstéandnis
sind Handlungsabldufe nacheinander segmentiert, im polychronen geschehen ver-
schiedene Handlungsablaufe gleichzeitig, menschliche Beziehungen sind wichtiger

als Termine
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e Einstellung zum Raum - N&ahe versus Distanz (personal space): Welche Distanz

braucht es zu anderen Menschen, damit man sich wohl fuhlt.

o Kommunikationsstil - low-context versus high-context: High-Context Kulturen haben
einen sehr geringen Teil an expliziten Informationen in ihren Aussagen, man ist sich
Uber die Bedeutung oder das Verhalten in einem bestimmten Kontext einig. Im Ge-
gensatz dazu wird im Low-Context alles explizit gesagt. Dies aus zwei unterschiedli-
chen Grinden: entweder, weil Beziehungen eine geringere Bedeutung haben, oder

weil die Akteure verschiedenen Gruppen zugehdren.

¢ Informationsgeschwindigkeit: Mit dieser Dimension wird angegeben, mit welcher Ge-
schwindigkeit Informationen kodiert und dekodiert werden. Sie beinhaltet jedoch auch
die Tiefe, mit welcher Informationen verarbeitet werden. Hohe Informationsgeschwin-

digkeit geht auf Kosten der Differenziertheit.

Hall weisst darauf hin, dass neben den kulturellen Differenzen auch individuelle Differenzen
bestehen. Er sieht daher seine Kulturdimensionen als eine generelle Orientierung (Kutschker
& Schmid, 2005).

Wirdigung

Die Datenerhebung von Hall fand zwischen 1959 bis 1990 (Kutschker & Schmid, 2005) statt.
Auf ihn gehen die altesten hier vorgestellten Studien zuriick. Sie finden eine weite Verbrei-
tung in der Unternehmenswelt. Hall schafft es, mit seinen Dimensionen eine Bricke zwi-

schen Grundannahmen und der Verhaltensebene zu schlagen (Kutschker & Schmid, 2005).

Eignung der Arbeit Hall's fur die Teamanalyse

Informationsgeschwindigkeit: Wichtig fir den Vergleich zwischen der Schweiz und Deutsch-
land in der Problemlésung in Teamsitzungen koénnte die Informationsgeschwindigkeit sein.
Schweizer werden allgemein langsamer als Deutsche in der Kommunikation empfunden.
Bringt das stark partizipative Arbeitssystem der Schweizer eine differenziertere Kommunika-
tion und damit langsamere Informationsgeschwindigkeit? Oder haben die Deutschen auf-

grund ihrer grosseren Stadte eine hdhere Informationsgeschwindigkeit, gemass dem Zu-
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sammenhang von (Levine, 2008), der herausgefunden hat, dass die Grosse einer Ortschaft

mit der gelebten Geschwindigkeit korreliert?

Low- und High-Context: In dieser Dimension unterscheiden sich Deutsche und Schweizer
kaum, beide Kulturen haben einen sehr tiefen Kontext. Hall & Hall (2004) beschreiben zwei
Griunde fir einen tiefen Kontext, entweder haben Beziehungen eine geringere Bedeutung
oder die Akteure sowie die Beziehungsinhalte der Akteure wechseln aufgrund unterschiedli-
cher Gruppenzugehdrigkeit und Rollen sehr haufig (Kutschker & Schmid, 2005). Die Deut-
schen haben eine sehr hohe Sachorientierung, die Beziehungsinhalte sind bei der Arbeit an
zweiter Stelle (Schroll-Machl, 2007). Dies ist die Begrindung fur den tiefen Kontext-Wert.
Dem steht das Verhalten der Schweizer gegeniber: Sie haben eine stark heterogene Ge-
sellschaft mit verschiedenen Konfliktlinien (De Weck, 2010a), wodurch Gruppenzugehdrig-
keit und Rollen héaufig wechseln. Dies entspricht dem zweiten Grund fir Low-Kontext-
Verhalten. Beide Kulturen sind Low-Kontext und das Verhalten ist in diesem Fall gleich, je-

doch aus unterschiedlichen Motiven.

Zusammenfassend kann man sagen; beide Kulturen haben eine explizite Kommunikation,
der Unterschied miusste sich in der Informationsgeschwindigkeit zeigen, indem die Schwei-

zer ihre Interaktion anders kodieren als die Deutschen.

Wenn man die Punkte mit den Anforderungen an ein Messinstrument vergleicht, fallt auf,
dass Hall die altesten Daten verwendet (Beginn der Erhebung 1950, Kutschker & Schmid,
2005). Er gibt seine Resultate als Orientierung an und versucht somit, einer Stereotypisie-
rung vorzubeugen. Die Vermischung der Dimensionen sind etwas diffus (Kutschker &
Schmid, 2005) und ebenso sind die Gutekriterien nicht klar. In seinen vergleichenden Bei-
spielen geht er meistens von der amerikanischen Kultur aus, wodurch er eine vorgegebene

Sichtweise impliziert.

Seine Dimensionen sind fir diese Studie nicht geeignet, da die Handlungsebene zu diffus
und nicht ganz logisch ist (Kutschker & Schmid, 2005). Das Modell dient mehr als Orientie-
rung. Wie bei Hofstede und Trompenaars wird der Focus auf der Conzepta-Ebene fir L&n-
dervergleiche gelegt. Hall kann somit fur die Untersuchung auf der Handlungsebene nicht

benUlitzt werden.
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2.2.5. GLOBE-Studie

Das Ziel der Globe-Studie ist Zusammenhange zwischen Gesellschaftskultur, Unterneh-
menskultur und Fuhrungsstil zu finden. 17°'500 Manager des mittleren Kaders wurden dafiir
in 62 verschiedenen Landern befragt (Chhokar, 2009). Die Studie wurde 1990 initiiert, wobei
die Erhebung noch nicht abgeschlossen ist und sich auf drei Branchen beschrankt (Finanz-,
Nahrungsmittel- und IT-Industrie, Chhokar, 2009).

Das fur die GLOBE-Studie verwendete Modell ist etwas komplexer als die bisher beschrie-
benen Studien. Die 62 Lander wurden in zehn Clusterregionen aufgeteilt. Die neun Kultur-
Dimensionen lehnen sich an Hofstede an und wurden mit weiteren Modellen ergénzt (Fi-
scher & Furrer-Kuttel, 2009):

e Unsicherheitsvermeidung: Wie weit fihlen sich Mitglieder einer Kultur durch Unsi-
cherheitssituationen bedroht und verlassen sich auf etablierte soziale Normen, Ritua-

le und birokratische formale Praktiken?

e Machtdistanz: Wie weit erwarten und tolerieren Mitglieder einer Kultur, dass Macht
ungleich verteilt ist und sich z.B. auf die Regierung eines Landes oder die FUhrungs-

schicht eines Unternehmens konzentriert?

o Institutioneller Kollektivismus: Wie weit férdern und belohnen institutionelle Hand-

lungsweisen die Verteilung von Ressourcen?

o Gruppen-/familienbasierter Kollektivismus: Wie weit zeigen Individuen Loyalitét, Stolz
und Verbundenheit in der Kultur und driicken dies gegentber ihrer Familie oder ihrem

Unternehmen aus?

e Geschlechtergleichheit: Wie stark strebt eine Gemeinschaft Gleichberechtigung unter

den Geschlechtern an und verringert dadurch die Geschlechterdiskriminierung?

e Bestimmtheit: Wie weit verhalt sich ein Mitglied einer Kultur oder einer Unternehmung

gegeniber anderen konfrontierend, aggressiv und selbstbewusst?

e Zukunftsorientierung: Wie weit zeigen Individuen in einer Gesellschaft oder Organisa-

tion zukunftsorientiertes Verhalten wie Planung oder Investitionen?
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o Leistungsorientierung: Wie stark ermutigt und belohnt eine Kultur ihre Mitglieder zu

Leistungsverbesserung und Hochstleistungen?

e Humanorientierung: Wie weit honoriert eine Kultur faires, aufrichtiges, selbstloses und

mitfihlendes Verhalten?

Zusétzlich zu den Kulturdimensionen wurden sechs Fuhrungsdimensionen eingefiihrt. Dabei
wurden Manager Uber den gegenwartigen und den gewiinschten Zustand befragt. Damit
erhoffte man etwas Uber den Ist-Zustand einer Gesellschaft, sowie ihre Entwicklungstendenz

zu erfahren.

Wirdigung
Die Globe-Studie ist sehr umfangreich. Es haben sich daran namhafte Forscher in den ver-
schiedenen Landern beteiligt, wodurch sie sehr wissenschatftlich ist. Die Studie ist noch nicht

abgeschlossen, wodurch Erfahrungswerte aus der Praxis fehlen.

Eignung der GLOBE-Studie fur die Teamanalyse

Organisationsdynamik in einem Land: Die Studie zeigt sehr hohe Werte bei der Unsicher-
heitsvermeidung fir Deutschland und die Schweiz. Sicherheit war bis anhin ein wichtiger
Wert fir beide Kulturen. Wirtschaftsfiihrer vor allem im Finanzbereich beobachten jedoch,
dass in den letzten zehn Jahren hier ein starker Wandel in der Gesellschaft stattgefunden
hat von einer Sicherheits- zu einer Risikokultur (De Weck, 2010c). Diese Veranderung fand
in der Gesellschaft nach der Erhebung der GLOBE-Studie statt. Das verénderte Verhalten
kénnte auch andere Bereiche betreffen, denn eventuell ist das gewiinschte Verhalten von

damals heute bereits Realitat geworden.

Wenn man die Anforderungen an ein Messinstrument vergleicht, fallt auf, dass die Organisa-
tionsdynamik (Veranderung) in einem Land nicht bertcksichtigt ist. Die Erhebung wurde mit
einem Fragebogen durchgefihrt, welcher jeweils die Sichtweise des Erstellers beinhaltet. Mit
der GLOBE-Studie wurden, wie bei den anderen Autoren, Werte und Grundannahmen ge-
messen. Somit ist die Percepta-Ebene nicht erfasst. Die Studie wurde noch nicht in die Pra-
xisanwendung transferiert und hat sich daher noch nicht bewahrt (Fischer & Furrer-Kiittel,
2009). Daher ist auch die GLOBE-Studie fur die Untersuchung der Problemlésung in einem
Team weniger geeignet.
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2.2.6. Popularwissenschaftliche Konzepte

Zum interkulturellen Thema gibt es einige popularwissenschaftliche Publikationen, wie zum
Beispiel When Cultures Collide (Lewis, 2008) oder Culture shock (Lord, 2000). In ihnen wird
der Leser in einzelne Kulturen mit den ihnen zugeschriebenen Eigenschaften eingefihrt.
Diese Bucher verkaufen sich sehr gut und finden in der Praxis breite Anwendung. Sie sind
leicht verstandlich geschrieben und arbeiten oft mit kurzweiligen Beispielen. Das Problem
dieser Blcher ist, dass sie haufig mit Stereotypen arbeiten und Kulturen als ein homogenes,
statisches Gebilde wiedergeben. Sie sollten daher fur ein differenziertes Bild tber eine Kultur
nicht verwendet werden. Die Gefahr besteht, dass einer Nationalitdt Eigenschaften zuge-
schrieben werden, die zu Stereotypen fiihren. Wenn diese mit Wertvorstellungen beurteilt
werden, kdnnen Vorurteile entstehen (Aronson, Wilson & Akert, 2004). Haufig sind die Giite-
kriterien nicht bekannt. So verstandlich diese Modelle auch sind mit ihrem hohen Praxisbe-

zug, sie kdnnen in einer wissenschaftlichen Arbeit nicht verwendet werden.

2.2.7. Kritik am Etic-Approach

Die Modelle von Hofstede, Trompenaars, Hall und die Globe-Studie bilden die Conzepta —
Ebene ab (Kutschker & Schmid, 2005) und zeigen somit den Etic-Approch. Andererseits be-
inhalten diese Konzepte die vorgegebene Sichtweise des Forschers und seiner Kultur. Es
werden einer Bevolkerungsgruppe Eigenschaft zugeschrieben. Diese Zuschreibung von Ei-
genschaften kdnnen zu einer Stereotypisierung von Bevoélkerungsgruppen und von Kulturen
fuhren (Rellstab, 2004). Stereotypen sind Schemata (vlg. Kapitel 2.1.2), welche auf die Mit-
glieder einer sozialen Gruppe (z.B. Nationalitat, Geschlechterzugehdrigkeit) angewendet
werden (Aronson et al., 2004). Kommt eine Wertung dazu beginnt der Rassismus. Die Zu-
schreibung einer Eigenschaft beinhaltet immer eine Rassentheorie, so die Kritik an LeBon
(1895/1982, Kaiser, 2002), einer der Ersten, der Bevolkerungsgruppen Eigenschaften zu-
schrieb. Auf die Theorie von LeBon beriefen sich im letzten Jahrhundert Sigmund Freud,
Max Weber, aber auch die Nationalsozialisten (Kaiser, 2002), was die heikle Verwendung

von Zuschreibungen auf Kulturgruppen veranschaulicht.

Chiu & Hong (2006) haben den Etic- und den Emic-Approach einander gegeniber gestellt

(vlg. Kapitel 2.2.1). Beim Emic-Approach riicken die Umwelteinfliisse und die situative Adap-
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tion in den Vordergrund (Chiu & Hong, 2006). Ethno-Linguisten bevorzugen daher den Emic-
Approch, da er eine Stereotypisierung eher vermeidet (Rellstab, 2004), dieser wird im Fol-

genden Kapitel beschrieben.

2.2.8. Ethno-linguistischer Ansatz

Beim ethno-linguistischen Ansatz werden spezifische Interaktionsprofile erstellt (Depper-
mann, 2004). Es wird davon ausgegangen, dass der Einzelne in verschiedenen Situationen
unterschiedlich handelt (Spranz-Fogasy, 1997) und somit verschiedene Situationen einzeln
angeschaut werden muissen. Gesprachsteilnehmer sind bei ihren Handlungsmustern auf
einander bezogen, sie definieren das Geschehen gemeinsam. (vlg. Kauffeld, 2007). ,Bloss
zu sagen, ein Individuum spiele verschiedene Rollen in unterschiedlichen Situationen, ist zu
einfach. Was an verschiedenen Handlungssystemen teilnimmt, ist bis zu einem gewissen
Grad auch etwas Verschiedenes" schreibt Spranz-Fogasy (1997, S. 15). Eine Umwelt-

Determination steht beim ethno-linguistischen Ansatz demnach starker im Zentrum.

Solche Handlungsmuster (Handlungskonstitutionen) wurden zum Teil fir Deutsche unter-
sucht und liegen z.B. fur den Interaktionstyp ,Berater”, ,Schlichtungsgesprache” oder ,famili-
are Konfliktgesprache* vor. Hall (2004) hat ein partielles Handlungsmuster flir den Prob-
lemlésungsprozess bei Deutschen und Amerikanern erstellt. Wie sieht das Handlungsmuster
nach dem ethno-linguistischen Ansatz bei Deutschen und Schweizern flr die Problemlésung

in Teammeetings aus?

Der Handlungsvollzug in Gesprachen ist vielfaltig strukturiert. Die Gesprachsteilnehmenden
strengen sich an, Handlungsmuster einheitlich herzustellen und fir die Dauer der Interaktion
aufrecht zu erhalten (Kallmeyer & Schitze, 1976). In Gespréchen orientieren sich die Teil-
nehmer an diesen Handlungsmustern (auch als Handlungskonstitution oder Handlungs-
schemata bezeichnet). Als Handlungsschema wird ein kulturell verbreiteter und von den Ge-
sellschaftsmitgliedern bewusster Vorstellungszusammenhang bezuglich der Typik von Inter-
aktionen bezeichnet (Spranz-Fogasy, 1997). Spranz-Fogasy (1997) beschreibt ihre Struktur
wie folgt:
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e Bestandteile der Interaktion: Was wird gesagt; was wird vorausgesetzt; welche ge-

meinsamen mentalen Modelle existieren oder wie wird etwas gesagt

¢ Abfolgeentwicklung: idealtypische, handlungslogische Abfolge der Komponenten; d.h.

wann wird etwas gesagt

e Beteiligungsrollen: Beteiligungsvoraussetzungen und —aufgaben fir die einzelnen

Gespréachsteilnehmenden.

Bestandteil, Abfolgeentwicklung und Beteiligungsrollen sind Bestandteil des Handlungsmus-
ters, sie sind ein Prozess. Ein Teamprozess hat einen direkten Einfluss auf die Effektivitat-
/Leistung der Gruppe. (Mathieu, Heffner, Goodwin, Sales & Cannon-Bowers, 2000). Hack-
mann und Morris (1975) zeigen den Prozess in ihrem Input-Prozess-Output-Modell (IPO-

Modell) der Gruppeneffektivitat, welche in Abbildung 5 gezeigt wird.

Der Grundgedanke des IPO-Modell besteht darin, dass die Inputfaktoren keinen direkten
Einfluss auf das Gruppenergebnis ausiiben, sondern Uber den Interaktionsprozess der
Gruppenmitglieder mediiert werden (Kolbe, 2006). Der Input kann von der Organisation, ei-
ner Gruppe oder von einer Person kommen. Sie stellen die Ressourcen und Rahmenbedin-
gungen fur eine Teamarbeit zur Verfigung. Im Prozess werden diese immateriellen Res-
sourcen verarbeitet. Der Output kann auf Gruppen- oder individueller Ebene sein. Sie beste-
hen aus einer Leistung (Resultat der Arbeit), Zufriedenheit, Innovation etc.. Der Prozess in
der Mitte (vlg. Abbildung 5) ist das, was in einem Team bei der Zusammenarbeit zur Zieler-
reichung ablauft. Bestandteile davon sind Kommunikation, Vertrauen, Fuhrung, etc., kurz
alles was eine zwischenmenschliche Interaktion im Betrieb ausmacht, inklusive der Leis-
tungsorientierung und der Unterstlitzung zur Innovation (Hackmann & Morris, 1975). Die
Frage ist, wie gut gelingt dieser Prozess einem Team. Die Abbildung 5 ist noch neutral ge-
fasst. Im Ergebnissteil 6.3 (Implikationen fur die Praxis) der Studie wird je ein IPO Modell fir
die deutschen und die Schweizer Gruppen auf Grund der Resultate aus der Erhebung dar-

gestellt.
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Input-Prozess-Output-Modell der Teamarbeit

Input Prozess Output

Organisation / Umwelt Gruppe

© O RER eI, o Leistung (Effizienz + Qualitat)

¢ Informationssysteme O [T « Team-Lebendigkeit

e Kooperation
o Konflikte

e Belohnungssysteme e Innovation

o Fortbildungsmaoglichkeiten TR, s

e Vertrauen

e Kohésion
Gruppe J> « Reflexivitit E:>

e Zusammensetzung (Grosse, Hete .
e Teamklima

rogeniat, Ausbildun - .
gen usbildung) e Teamvision Individuum
Struktur / Art der Aufgaben . .
¢ 9 o Selbstwirksamkeit der Gruppe e Leistung (Effizienz + Qualitat)
o Ziele (Zielabhangigkeit und Normen . .
o Selbstregulation e Commitment
o Dauer der Zusammenarbeit
e Fihrung o Zufriedenheit + Wohlbefinden
o |eistungsorientierung e Lernen: Wissen interpersonelle
Individuum ¢ Unterstiitzung von Innovation Fahigkeiten
o Personlichkeit

e \Wissen

o Fahigkeiten

Abbildung 5: Input-Prozess-Output-Modell der Teamarbeit (Hackmann & Morris, 1975)

Die operationalisierten Prozesse im IPO-Modell (Hackmann & Morris, 1975) entsprechen
dem Handlungskonstitutionsmodel des ethno-linguistischen Ansatzes (Spranz-Fogasy,
1997). Beide Modelle untersuchen die Handlung, resp. Prozesse in einem Team. Mit dieser
Arbeit werden ein IPO-Modell fur die Deutschen und ein IPO-Modell fir die Schweizer fur

den Problemldsungsprozess erstellt.

Wirdigung und Eignung des ethno-linguistischen Ansatzes fir die Teamanalyse

Die Ethno-Linguisten analysieren situative Interaktionsprozesse anhand von Handlungsmus-
tern. Dies entspricht dem Emic-Approach. Ethno-Linguisten bevorzugen diesen Ansatz, um
eine Kultur zu erfassen und diese mit einer anderen zu vergleichen (Rellstab, 2004). Im Ver-

gleich mit den Anforderungen an ein Messinstrument zeigen sich folgende Punkte:
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e In den Untersuchungen werden kulturspezifische Typen sozialen Handelns heraus-
gebildet. Dies vermeidet eine Konzentration auf trennende Unterschiede.

e Verschiedene Autoren (Rellstab, 2004, Chiu & Hong, 2006) kritisieren den Etic-
Approach da er eine Kultur mit der Sichtweise des Forschers und damit mit seinem
kulturell gepréagtem Denken und mit dessen Kriterien analysiert. Der ethno-
linguistische Ansatz entspricht dem Emic- oder local Approach und ist somit eher
wertefrei.

o Eine Stereotypisierung wird eher vermieden, da situationsspezifische Handlungsmus-
ter erhoben werden.

e Die Handlungsmuster sind sichtbar, messbar und situationsspezifisch. Sichtbare
Handlungen sind die Percepta-Ebene einer Kultur (Kutschker & Schmid, 2005).

o Die Gutekriterien hangen vom Forschungsdesign ab. Die vorliegende Studie wurde
mit act4team®, einer vorwiegend quantitativen Methode erhoben, welche robuste Gi-

tekriterien aufweist.

Die Konstruktion einer kulturellen Homogenitat kann in einer Vergleichsstudie kaum vermie-
den werden. Ebenso setzt der Zeitpunkt der Erhebung einen Stichtag der Betrachtung einer
Kultur, was auch mit einer ethno-linguistischen Untersuchung der Fall ist. Die Fragestellung:
.wie werden Probleme in Teammeetings bei Deutschen und Schweizern geldst?” zielt jedoch
auf die Handlungsebene. Der ethno-linguistische Ansatz ist das einzige bekannte Modell, mit
welchem sich die Handlungsebene erfassen lasst und wurde daher fir die vorliegende Stu-

die ausgewabhilt.

2.3. Zusammenfassung Problemldseverhalten bei Deut-
schen und Schweizern

Beide Volkswirtschaften prosperieren sehr gut. Voraussetzung dazu sind wirtschaftsfordern-
de Rahmenbedingungen durch den Staat. Um diese jedoch auszuschopfen, miissen die Un-
ternehmen eine angemessene Problemlésekompetenz entwickelt haben. Die Mitarbeitenden
in den Unternehmen ldsen ihre taglich gestellten Aufgaben so gut, dass sich die Betriebe in

beiden Landern auf den lokalen und internationalen Méarkten behaupten kénnen.
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Da sich jedoch die Kulturen unterscheiden, misste sich den Kulturen entsprechend, eine

unterschiedlich addquate Form der Problemlésungskompetenz in den Meetings in den Un-

ternehmen entwickelt haben. Auf das IPO-Modell (Hackmann & Morris, 1975) bezogen be-

deutet dies, dass Deutsche und Schweizer einen hohen, effektiven Output haben, wie sich

das jedoch im Team aussert ist unklar. Vom Input wissen wir, dass er sich bedingt durch die

kulturellen Unterschiede in den folgenden drei Bereichen unterscheidet:

Organisation: Zur Organisations-Ebene gehéren das Organisationsklima, Informati-
onssysteme, Belohnungssysteme und Fortbildungsmdglichkeiten. Die Schweiz und
Deutschland unterscheiden sich vor allem im Organisationsklima und in den Fortbil-
dungsmadglichkeiten. Das Organisationsklima durfte in einer deutschen, direktiv ge-
fuhrten Unternehmung anders sein als in einem schweizerischen, partizipativ gefuhr-
ten Betrieb. Der Druck, sich laufend der sich verandernden Umwelt anzupassen, ist in
der Schweiz als Kleinstaat grésser. Um das zu bewadltigen, missen sich die Schwei-
zer starker fortbilden als die Deutschen. Schweizer besuchen sowohl privat in der
Freizeit, als auch durch das Unternehmen finanziert etwa doppelt so viel Weiterbil-

dung wie Deutsche (Parent-Thirion et al., 2008).

Gruppe: Zur Gruppenebene gehtrt Zusammensetzung des Teams, die Aufgabe, Zie-
le sowie die Dauer der Zusammenarbeit. Hier unterscheiden sich die Deutschen und
Schweizer durch die Heterogenitat der Teams. Die Schweiz hat proportional zur Be-
volkerung etwa einen drei Mal so hohen Auslénderanteil wie Deutschland, 2009 wa-
ren es 22,8 % in der Schweiz, resp. 8.8% in Deutschland (Statistisches Bundesamt
Deutschland, 2009, Bundesamt fur Statistik BFS, 2010). Bei der Arbeit entstehen so
in der Schweiz stéarker heterogene, multikulturelle Teams. Auch in der Dauer der Zu-
sammenarbeit unterscheiden sich die beiden Kulturen. Die Schweizer sind flexibler
und bleiben durchschnittlich 5 Jahre beim selben Arbeitgeber (Bundesamt fiir Statis-
tik BFS, 2009), wahrend die Deutschen eine Verweildauer von etwa 10 Jahren haben
(von Rudzio, 2010). Das fuhrt dazu, dass in der Schweiz die Teamzusammensetzung

weniger konstant ist und daher immer wieder neue Leute zusammenarbeiten.

Individuum: Die individuelle Ebene beinhaltet Personlichkeit, Wissen und Fahigkeiten.

Schweizer und deutsche Mitarbeitende dirften sich aufgrund des unterschiedlichen
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soziohistorischen Hintergrunds unterschiedlich verhalten (Niehr & Boke, 2000). Bei
den Schweizern liegt der Schwerpunkt auf Autonomie (Parent-Thirion et al., 2008)
und kollektivistischem Verhalten (Kessler, 1990, Kopper, 1993). Fur die Deutschen
sind Disziplin, Durchsetzungsvermégen und Individualismus wichtige Werte (Heller,
1988 zitiert in Kopper, 1993, Schroll-Machl, 2007, Hofstede et al., 2006).

Die Frage stellt sich nun, wie sind aufgrund dieser Input-Faktoren die Problemlésungs-
Prozesse in Teammeetings, damit beide Kulturen zu dem sehr guten Output gelangen. Wie
aussert sich dieser Output? Oder wo unterschieden sich diese? Die folgenden Hypothesen
zielen auf die Percepta-Ebene, indem sie anhand des Handlungskonstitutionsmodells die

Prozesse im IPO-Modell operationalisieren.
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3. Ableitung Fragestellung

Das Ziel dieser Arbeit ist zu untersuchen: ,wie unterscheiden sich die Handlungsmuster von
Deutschen und Schweizern in Teamsitzungen bei der Problemlésung?* Diese Fragestellung
wird operationalisiert, indem die Hypothesen nach den drei Bestandteilen des Handlungs-
musters nach (Spranz-Fogasy, 1997) analysiert werden. Das Handlungskonstitutionsmodell
schaut sich die Prozesse an, die in einer Interaktion stattfinden. Diese Prozesse sind kulturell
begriindete Handlungsmuster in einer Interaktion (Spranz-Fogasy, 1997). Diese Handlungs-
schemata setzen sich aus drei Teilen zusammen; den Bestandteilen, der Abfolgelogik und

den Beteiligungsrollen (Spranz-Fogazy, 1997).

Fur die Analyse wurde das Prozessanalyse-Instrument act4team® (Kauffeld, 2006, Kauffeld,
Tiscar-Lorenzo, Montasem & Lehmann-Willenbrock, 2009) verwendet. Da bis anhin keine
Studien zum Vergleich von deutschen und Schweizer Teams beim Problemlésen erstellt
wurden, ist diese Arbeit ein erster Beitrag, um die Interaktion der beiden Kulturen im Prob-

lemldsungs-Verhalten in Teammeetings auf zu zeigen.

3.1. Hypothesen zu Bestandteilen von Teammeetings

Die ersten Hypothesen prufen, welche Bestandteile eine Interaktion im Problemlésungspro-

zess in Teamsitzungen hat.

Aufgrund der kollektivistischen Gesellschaft, welche nach Harmonie und Konfliktvermeidung
strebt (Kessler, 1990), (Kopper, 1993), versuchen die Schweizer den Interaktionspartner zu
verstehen. In einer divergenten Gesellschaft ist ein gemeinsames Verstehen schwieriger. Fir
das gegenseitige Verstehen und um eine gemeinsame Basis fur das Aushandeln von fir die
Gruppe tragféahigen Problemlésungen zu schaffen, ist es wichtig, gemeinsame mentale Mo-
delle zu erarbeiten (Mathieu et al., 2000). Um eine von der Gruppe nicht geteilte Meinung
einzubringen ist Vertrauen wichtig. Das entwickelt sich nur, wenn sich die Gruppenmitglieder
wohl fihlen. So ist es flr Schweizer wichtig, die Emotionen des Gegentibers zu erkennen.
Dem gegentber ist flir Deutsche Durchsetzungsvermdgen ein zentraler Wert (Kopper, 1993).
Deutsche schatzen die Konfrontation. Dies ist ein Unterschied in der Kommunikation der

zwei Kulturen. Durch das Bemiihen verschiedene Meinungen zusammen zu verstehen, soll-
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ten in der Interaktion die Schweizer mehr Fragen stellen. Jedoch auch um niemanden zu
verletzen vorsichtiger sein, indem mit indirekten, vorsichtigen Botschaften wie Sollentwiirfen
die eigene Meinung eingebracht wird (Willmeroth & Hammerli, 2009). Um die Komplexitat
durch die Heterogenitat zu bewaéltigen sollten die Schweizer auch vermehrt verbindende
Elemente bei Ansichten benitzen, so zum Beispiel in dem sie mehr Verkniipfungen herstel-

len. Das fuhrt zu folgenden Hypothesen:

¢ Hypothese 1A: Schweizer Teams stellen signifikant mehr Fragen in Sitzungen als deut-
sche Teams.

e Hypothese 1B: Schweizer Teams erstellen signifikant mehr Verknupfungen in Sitzungen
als deutsche Teams.

o Hypothese 1C: Schweizer Teams erstellen signifikant mehr Sollentwiirfe in Sitzungen als

deutsche Teams.

Deutsche sind bekannt fir ihr solides deutsches Handwerk. Damit ist Qualitat, Zuverlassig-
keit und Prazision gemeint (Schroll-Machl, 2007). Diese Qualitdten fihren zu Sicherheit,
koénnen jedoch auch zu Perfektionismus und Detailorientierung fihren. Ein Perfektionist sieht
Uberall Abweichungen zum Soll-Zustand. Daraus entstehen Probleme und es miissen L6-
sungen gesucht werden. Daher sollten in einer Sitzung viele Probleme detailliert genannt,
aber auch Losungen erarbeitet werden. Die Schweizer teilen diese Charakterziige mit den
Deutschen (Kopper, 1993). In den folgenden Hypothesen werden daher Gemeinsamkeiten
angeschaut, welche geméss Huber (2005) als universelle Hypothesen formuliert wurden:

e Hypothese 2A: Deutsche Teams unterscheiden sich nicht signifikant von Schweizer
Teams beim Benennen von Problemen in Sitzungen.
o Hypothese 2B: Deutsche Teams unterscheiden sich nicht signifikant von Schweizer

Teams beim Benennen von Losungsvorschlagen in Sitzungen.

Um sich Uber die Sprachgrenzen hinweg zu verstandigen, missen die Schweizer starker die
Emotionen bertcksichtigen, da die sprachliche Interaktion unter Umstanden nicht klar ver-
standen wird. Die Untersuchungen von Parin & Parin-Matthey (1978) zeigen, dass Schwei-
zer in der Primarsozialisation starker in Mimik, Gestik und Lautmodulation erzogen werden.

Dies fuhrt zu einer starkeren Auspragung in der emotionalen Wahrnehmung (Koelsch, 2008),
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welche tber Mimik und Gestik vermittelt wird. Deutsche haben demgegeniiber einen kon-
frontativen Argumentationsstil (Niehr & Boke, 2000, Schroll-Machl, 2007), um sich besser
durch zu setzen. Um die eigene Position starker zu akzentualisieren, sollten die Deutschen
mehr positive soziale Interaktionen wie Rickmeldungen, Zustimmung, Ablehnung etc. auf-
weisen. Um sich durchzusetzen benitzen sie auch mehr Strategien mit negativen Interaktio-
nen wie Tadel, Unterbrechung, Seitengesprache und Reputation. Diese verbalen Interaktio-
nen zielen darauf ab, klar mittels der Sprache untereinander zu kommunizieren. Dies wirde
umgekehrt bedeuten, dass die Schweizer weniger verbale soziale Interaktionen haben. Sie
interagieren daher mit mehr fachlichen Sinneinheiten (relativ zu den Gesamtsinneinheiten)
als Deutsche, um besser die Meinung des anderen zu verstehen. Daraus lassen sich folgen-

de Hypothesen ableiten:

¢ Hypothese 3A: Deutsche Teams haben in ihren Sitzungen relativ zu den Gesamtaussa-
gen signifikant mehr positive soziale Interaktionen als Schweizer Teams.

¢ Hypothese 3B: Deutsche Teams haben in ihren Sitzungen relativ zu den Gesamtaussa-
gen signifikant mehr negative soziale Interaktionen als Schweizer Teams.

o Hypothese 3C: Schweizer Teams nennen in ihren Sitzungen relativ zu den Gesamtaus-

sagen signifikant mehr Interaktionen in der Fachkompetenz als deutsche Teams.

3.2. Hypothesen zur Abfolgeentwicklung von Teammee-
tings

Die zweite Hypothesengruppe pruft die Abfolgelogik beim Entscheidungsprozess in Teamsit-

zungen.

Durch den konfrontativen Interaktionsstil (Niehr & Bdke, 2000, Schroll-Machl, 2007) markie-
ren die Deutschen gleich zu Beginn der Sitzung ihre Position. Die Sachebene steht dabei im
Vordergrund, interpersonelle Beziehungen kommen an nachgeordneter Stelle (Schroll-
Machl, 2007). Die Schweizer demgegeniiber evaluieren zuerst die Gesamtstimmung in der
Gruppe und versuchen zuerst eine Gruppenkohasion zu bilden. Die eigene Paosition ist zu
Beginn nicht wichtig. Erst wenn die Interessen der einzelnen Gruppenmitglieder klar sind und
ein gemeinsames mentales Modell erstellt ist, wird begonnen, eine kollektive Position zu kla-

ren. Daraus entsteht folgende Hypothese:
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e Hypothese 4: Schweizer und deutsche Teams unterscheiden sich signifikant im Zeitpunkt

der ersten Nennung von Ldsungen.

Die Schweiz ist kleinrAumiger und die Unternehmen sind durchschnittlich kleiner (Statisti-
sches Bundesamt Deutschland, 2009, Bundesamt fur Statistik BFS, 2009). Im beruflichen
Alltag missen sich die Deutschen starker industriellen Prozessen anpassen (Maschinenge-
schwindigkeit) und die Schweizer haben mehr direkte Anforderungen durch Personen (Pa-
rent-Thirion et al., 2008). Um eine gute Verstandigungsbasis und damit gemeinsame menta-
le Modelle fur die Problemlosung her zu stellen, lassen die Schweizer einem Sprecher mehr
Zeit, sich zu aussern. Dies wirde einer tieferen Informationsgeschwindigkeit bei Hall & Hall
(2004) entsprechen. Die Deutschen gehen eher sachorientiert, stringent und zielstrebig bei

der Interaktion vor. Daraus formuliert sich folgende Hypothese:

e Hypothese 5: Schweizer Teams haben signifikant langere Sprechsequenzen bei Ausse-

rungen in der professionellen Kompetenz als deutsche Teams.

3.3. Hypothesen zu Beteiligungsrollen in Teammeetings

Die dritte und letzte Hypothesen-Gruppe prift die Beteiligungsrollen beim Entscheidungspro-

zess in Teamsitzungen.

Bei der Stichprobe handelt es sich um Studentengruppen und nicht um echte Teams. Ad hoc
zusammengesetzte Gruppen befinden sich noch im forming-, allenfalls storming-Prozess
(Tuckman, 1965). Es haben sich somit noch keine festen Rollen herausgebildet. Die Beteili-
gungsrollen kénnen daher nur im Anfangsstadium der Gruppenbildung erfasst werden. In
echten Teams mussten die partizipativen und direktiven Fiihrungsstile, in welchen sich Deut-

sche und Schweizer unterscheiden (Eser & Tov, 2010), starker ersichtlich sein.

Individualismus, Durchsetzungsvermégen und Erfolg sind zentrale Werte in der deutschen
Gesellschaft (Hofstede et al., 2006, Schroll-Machl, 2007, Heller, 1988, zitiert in Kopper,
1993). Diese Werte fordern das Erlangen der Kontrolle in einer Interaktion und dadurch das

Erlangen von Sicherheit. Wer die Situation kontrolliert, kann den Fihrungsanspruch erlan-

Masterthesis 2011: Gabriela Suter 39



Handlungsmuster in Problemlésungsprozessen:
Ein interkultureller Vergleich zwischen deutschen und Schweizer Teams

gen. Um sich durch zu setzen ist es wichtig, seine Argumente klar als die eigenen zu markie-
ren. Nur wer sich in der deutschen Gesellschaft klar ausdriicken kann, dem wird Kompetenz
attestiert (Kopper, 1993). Die eigene Meinung kann am einfachsten mit klaren Ich-
Botschaften markiert werden. Die argumentative Starke kann mit dem Nennen von organisa-

tionalem Wissen hervorgehoben werden, das die Kompetenz unterstreicht.

Fur die Schweizer als kollektivistische Gesellschaft (Kessler, 1990) mit einer Machtverteilung
(De Weck, 2010a), ist die eigene Position weniger wichtig, sie versuchen starker zu menta-

len Modellen zu gelangen. Dies ergibt folgende Hypothese:

e Hypothese 6A: Deutsche Teams haben signifikant mehr Ich-Botschaften als Schweizer
Teams.
o Hypothese 6B: Deutsche Teams nennen signifikant mehr organisationales Wissen in

Sitzungen als Schweizer Teams.

Das methodische Vorgehen bei der Hypothesenprifung wird im nachsten Kapitel beschrie-

ben.
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Empirischer Teil

4. Methodisches Vorgehen

Aus der Fragestellung - Wie unterscheiden sich die Handlungsmuster von Deutschen und
Schweizern in Teamsitzungen bei der Problemlésung? — leitet sich das methodische Vorge-
hen ab. Mit Handlungsmuster wird die Percepta-Ebene der Kultur (Kutschker & Schmid,
2005) angesprochen, die logische Konsequenz daraus ist, dass der Emic-Approach ange-
wendet werden muss, der von innen heraus die Verhaltensmuster anschaut. Daher wurde
der ethno-linguistische Ansatz gewahlt mit dem Modell der Handlungskonstitution. Die Hand-
lungskonstitution Iasst sich am einfachsten mit Beobachtungsmethoden analysieren. Mit der
act4team® (Kauffeld, 2006) Methode wurde eine kombinierte quantitativ-qualitative Methode
gewahlt, die in der Praxisanwendung hohe Gitekriterien erreicht (Kauffeld, 2006, Kauffeld &
Lehmann-Willenbrock, 2008, Kauffeld et al., 2009). Mit diesem Vorgehen konnten die Anfor-
derungen an ein Messinstrument, welche im Kapitel 2.2.1. (Grundlagen der Kulturanalyse)

aufgefuhrt sind, abgedeckt werden.

4.1. Forschungsstrategie

Das Vorgehen in der Masterarbeit enthalt drei Kernelemente; die Videoaufzeichnungen, das
Rating der Aufzeichnung sowie die Aufbereitung und Analyse der Daten aus dem Rating.

Dazu kommen Konzeptionelles, Literaturrecherchen und das Verfassen des Berichts.

4.1.1. Untersuchungsdesign

Fur die Videoaufzeichnungen bearbeiten Gruppen von Studierenden eine Problemstellung
(Simulation). Mit diesen Aufzeichnungen wurde anhand der act4dteam® eine Beobachtungs-
analyse erstellt (Rating). Die daraus erhaltenen quantitativen Daten wurden mit Hilfe von

Excel und SPSS ausgewertet. Anschliessend wurde, mit einem Mittelwertvergleich Uberpruft,
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ob sich die Handlungsmuster signifikant unterscheiden. Schematisch ist das Vorgehen in
Abbildung 6 dargestellt:

Planung & Konzept erstellen

Ll

Videoaufzeichnungen sowie
Raiting 1. Teil

N4 >

Exposé und Hypothesen erstellen Literaturrecherche und -analyse

> Y

Raiting 2. Teil sowie

Datenaufbereitung und statistische Analyse

1l

Masterthesis verfassen

Abbildung 6: Untersuchungsdesign

4.1.2. Begrundung des Vorgehens

Gemass dem beschriebenen Vorgehen wurden nach der Planung und dem Erstellen des
Konzepts, die Videoaufzeichnungen und der Hauptteil der Kodierung (Rating) durchgefiihrt.
Die Hypothesenbildung und Literaturrecherche erfolgten erst im Nachhinein. Normalerweise

wird umgekehrt mit der Hypothesenbildung und Literaturrecherche begonnen. Diese Ubliche

Masterthesis 2011: Gabriela Suter 42



Handlungsmuster in Problemlésungsprozessen:
Ein interkultureller Vergleich zwischen deutschen und Schweizer Teams

Reihenfolge konnte jedoch nicht eingehalten werden: wenn die Hypothesenbildung und Lite-
raturrecherche vor der Kodierung stattfindet, besteht die Gefahr, dass die Hypothesen das
Rating beeinflussen. Ideal wére gewesen, wenn eine unabhangige Person die Schweizer
Videos geratet hatte oder wenn ein Re-Rating durchgefihrt worden ware. Dies war im vorlie-
genden Fall nicht mdglich, da zur Zeit die Autorin die einzige ausgebildete Raterin ist, die
Schweizerdeutsch versteht. Bei den Videos der deutschen Gruppen wurde ein Re-Rating

durch einen zweiten Rater durchgefihrt.

Eine Simulation mit Studierenden wurde gewahlt, da auf Grund der beschrankten Zeit bei
einer Masterthesis es nicht moglich war, echte Teams zu akquirieren und sie in einer Team-

sitzung beim Bearbeiten eines Problems zu filmen.

4.1.3. Gegenuberstellung des Vorgehens zu anderen Methoden

Alternativ hatte man Interviews in den beiden Kulturen durchfiihren oder an eine grdssere
Stichprobe Fragebdgen verteilen kdnnen. Im vorliegenden Fall sollte das Setting des Prob-
lemlésens in einem Team untersucht werden, d.h. Interaktionen von Personen. Die Meinung
eines Einzelnen muss jedoch nicht mit seinem Handeln in der Gruppe Utbereinstimmen (Albi-
ne-Paradoxon, Harvey, 1988, zitiert aus Auer-Rizzi, 1998, S. 251ff oder Theorie das Norma-
tiven sozialen Einfluss Aronson et al., 2004). Man hatte dann wohl die explizite Meinung des
Einzelnen gehabt — aber sein Verhalten in einer Gruppeninteraktion wére allenfalls komplett
davon abgewichen. Ein ahnliches Problem tritt bei Erhebungen mittels Fragebdgen auf. Ed-
gar Schein (Schein, 2009a, S. 91) schreibt dazu: ,Man kann die Kultur nicht durch Befragun-
gen und Fragebdgen erheben, weil man nicht weiss, welche Fragen gestellt werden missen,
und sich die Zuverlassigkeit und Validitét der Reaktionen nicht beurteilen lasst.” Und weiter: ,,
auf Befragung gestitzte Erhebungen befassen sich so gut wie immer mit 6ffentlich bekunde-
ten Werten im Bereich der Arbeitsbeziehungen.” (Schein, 2009a, S.70).

Eine weitere Uberlegung war; ein Fragebogen oder ein strukturiertes Interview héatten auf
einem theoretischen Modell basiert. Dies entspricht dem Etic-Approach und nicht dem Emic-
Approach. Damit héatten die Handlungsmuster nicht erfasst werden kénnen und es wére ein
Widerspruch zu den Anforderungen an ein Messinstrument gewesen (vlg. Kapitel 2.2.1).
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4.2. Stichprobe

An der Studie nahmen total 121 Studierende teil, davon 52 deutsche Studierende (41 Frauen
und 11 Méanner) sowie 69 (36 Manner und 32 Frauen) Schweizer Studierende. Aus dieser
Menge wurden die Schweizer und deutschen Gruppen zu drei bis fiinf Personen gebildet, die

miteinander verglichen wurden.

4.2.1. Deutsche Stichprobe

Die deutschen Videos konnten von der Bachelorthesis von Meinecke (2010) dbernommen
werden. Meinecke rekrutierte ihre Teams an der Technischen Universitat in Braunschweig
(n=15). Mit Ausnahme von flunf Studierenden kommen alle aus der Fachrichtung Psychologie
und sind zwischen zwanzig bis dreissig Jahre alt. Sie verfligen nur zum Teil Uber kurze Be-
rufserfahrung. Acht Teams kannten sich aus dem Unterricht, die tbrigen haben keinen ge-
meinsamen Hintergrund. Die Teilnahme an der Untersuchung addierte fiir die Studierenden

zu den Versuchspersonen-Stunden.

4.2.2. Schweizer Stichprobe

Die Schweizer Studierenden wurden an verschiedenen Universitdten und Fachhochschulen
rekrutiert (Fachhochschule Nordwestschweiz, Fachhochschule Luzern, Zircher Fachhoch-
schule fur Wirtschaft, Universitat Zirich). Es konnten 18 Gruppen rekrutiert werden mit Gber
70 Teilnehmenden, fur die Auswertung wurden dann 15 Gruppenaufzeichnungen verwendet
(n=15). Die drei ausgeschiedenen Gruppen hatten deutsche Gruppenmitglieder. Mit dem
hohen Auslanderanteil an Schweizer Hochschulen ist es schwierig monokulturelle Gruppen
zu finden. Die urspriingliche Definition fir das Mitmachen in Schweizer Teams war, mindes-
tens funf Jahre Aufenthalt in der Schweiz. Die allgemeine Lehre geht davon aus, dass man
nach funf Jahren kulturell assimiliert ist. Wie sich beim Auswerten der Videos zeigte, waren
typisch deutsche Verhaltensmerkmale auch noch dominant bei Deutschen, die seit mehr als
10 Jahren in der Schweiz leben. Somit hatten diese die Schweizer Resultate verfalscht und

wurden daher ausgeschieden.

Die Fachrichtungen der Schweizer Studierenden war Psychologie, Betriebsékonomie, Inter-
national Management und Soziologie. Auf Grund des Aufbaus des Schweizer Bildungssys-

tems verfugten alle Gber zum Teil mehrjahrige Berufserfahrung und waren im Alter zwischen
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20 bis 55 Jahren. Die Teammitglieder kannten sich untereinander aus verschieden Grup-
penarbeiten. Fur die Teilnahme an der Untersuchung erhielten die Teilnehmenden weder

ECTS noch andere Vergitungen und waren somit freiwillig dabei.

4.2.3. Schwierigkeiten beim Zusammenstellen der Stichprobe

So einfach die Erhebung der deutschen Stichprobe war, so schwierig war das Zusammen-
bringen der Schweizer Teams. Wie schon erwéhnt war das Schwierigste monokulturelle
Teams in der Schweiz zu finden, da Ublicher Weise in Teams mit 4-5 Teilnehmern immer
jemand aus dem Ausland dabei ist. Dazu kam die Motivation fur die Teilnahme, da die
Schweizer Teilnehmenden keine Vergitungen oder ECTS erhielten. Diejenigen, die sich

beteiligten, zeigten jedoch sehr viel Interesse an der Arbeit.

4.3. Datenerhebung

Alle 30 Teams erhielten den Auftrag, innerhalb einer Teamsitzung eine Problemstellung aus
einem schwierigen Lebensdilemma zu l6sen. Diese zirka 10 minltigen Sitzungen wurden mit
Video aufgezeichnet und anschliessend mit dem Beobachtungsinstrument act4team® ko-
diert. Die so generierten Daten wurden ins Excel bernommen und mit der Statistiksoftware

SPSS ausgewertet.

4.3.1. Instruktionen, Vorgehen und Zeitrahmen

Die Erhebung der Daten fand an den Hochschulen der Teilnehmenden zwischen Sommer
bis Herbst 2010 statt.

Fur die Aufgabenstellung wurde eine erprobte Simulations-Aufgabe von einer amerikani-
schen, kulturellen Untersuchung Ubernommen (Meyers, 1989). Fir die deutschen Videos
wurde diese Aufgabe direkt verwendet. Aufgrund des unterschiedlichen Bildungssystems in
der Schweiz wurde die Aufgabe fir die Schweizer Studierenden entsprechend angepasst.

Das Vorgehen war wie folgt:

¢ Installation der Technik und weitere Vorbereitungen
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e Nach Ankunft der Teilnehmenden Begrussung und Instruktion bestehend aus: Video-
Analyse erklaren, auf Anonymitat hinweisen, den Ablauf erklaren, Besprechungsthema
bekannt geben.

o Verteilen der Aufgabenstellung. Die Teilnehmenden hatten 5 Minuten Zeit, diese zu le-
sen.

e Teilnehmende diskutieren 10 Minuten das vorgegebene Thema.

o Teilweise wurden am Schluss Fragen der Teilnehmenden beantwortet.

Ziel der Aufgabe war, einer fiktiven Frau R. eine Empfehlung ab zu geben, wo sie ihr Master-

studium absolvieren soll. Die Aufgabe sah wie folgt aus (Abbildung 7):

Vielen Dank, dass Du an diesem Versuch teilnimmst!

Lies Dir bitte die folgende Geschichte tUber Frau R. durch und gib Deine persénliche Ein-
schatzung ab. Dabei gibt es keine richtige oder falsche Antwort.
Diskutiere bitte danach zusammen mit Deinen Gruppenmitgliedern tber z.B. Pro- und Kont-

ra-Argumente. Am Ende sollt ihr zu einer gemeinsamen Gruppenlésung kommen.

Viel Spaf3!

Frau R. ist zurzeit Bachelorabsolventin der Betriebsokonomie und hat den Ehrgeiz nun ein
Masterstudium BWL zu beginnen, um dieses als Master of Science erfolgreich abzuschlies-
sen. Sie hat die Moéglichkeit an der FHNW oder an der HSG, St. Gallen zu studieren, die
HSG hat fur Betriebstkonomie weltweit einen exzellenten Ruf. Ein Abschluss an der HSG
wirde ihr also ein hohes Ansehen einbringen. Die Standards dort sind allerdings so streng,
dass nur ein Teil der Masterkandidaten auch tatséchlich den Abschluss erreicht.

FHNW hat hingegen ein geringeres Ansehen in Betriebswirtschaft, aber dafur erhalten so gut
wie alle Studenten auch ihren Masterabschluss. Dieser ist allerdings weniger prestigetrachtig
als der entsprechende Abschluss der HSG.

Masterthesis 2011: Gabriela Suter 46



Handlungsmuster in Problemlésungsprozessen:
Ein interkultureller Vergleich zwischen deutschen und Schweizer Teams

Stell dir vor, dass du Frau R. einen Rat geben sollst. Kreuze die geringste Wahrscheinlichkeit
an, nach der es sich deiner Meinung nach lohnt sich bei HSG (strengere Universitét) einzu-
schreiben anstatt bei FHNW (weniger strenge Universitat).

Frau R. sollte sich bei HSG (strengere Universitat) einschreiben, wenn die Chance mindes-

tens:

_ 10 % betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht. (Frau R. sollte sich bei der HSG
einschreiben obwohl die Chance gering ist, dass er den Abschluss erreicht.)

20 % betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

30 % betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

40 % betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

50 9% betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

60 9% betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

___70% betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

80 % betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

90 % betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht.

___ 100% betragt, dass Frau R. den Abschluss erreicht. (Frau R. sollte sich NICHT bei

der HSG einschreiben, es sei denn, es ist 100% sicher, dass er den Abschluss erreicht.)

Abbildung 7: Aufgabe fiir die Gruppendiskussion

Die Aufgabe mit der Entscheidung fir eine Studienhochschule entspricht einem Problem-
kreis, den die Studierenden von ihrem Alltag her kennen. Dadurch konnte eine emotionale
Betroffenheit erreicht werden, was die Diskussion anregte. Die Antwortmdglichkeiten waren
offen, d.h. fir die Losung der Aufgabe gibt es keine ideale Antwort. Wichtig war im Diskussi-
onsverlauf auf zu zeigen, wie sich die Teilnehmenden einbringen und miteinander interagie-
ren. Die Gruppenmitglieder mussten sich zusammen auf eine Ldsung einigen. Dies ent-
spricht im beruflichen Alltag einer Entscheidungssituation, in der ein Team gezwungen ist,
eine LOsung zu einem Problem zu finden, mit welcher anschliessend gearbeitet werden

kann.
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4.3.2. Schwierigkeiten bei der Datenerhebung

Da die Schweiz und Deutschland unterschiedliche Bildungslandschaften aufweisen, musste
die Aufgabenstellung den schweizerischen Verhaltnissen angepasst werden. Die urspringli-
che Aufgabe war fir ein Chemie-Studium ausgelegt. Elite-Institutionen in dieser Fachrich-
tung sind in der Schweiz nicht allgemein bekannt, da samtliche Universitaten sehr gut sind.
Die HSG, St. Gallen unterscheidet sich in der Bekanntheit von anderen Hochschulen die

Betriebsbkonomie anbieten, daher wurde das Beispiel auf sie umgeschrieben.

Da fur die Untersuchung ein knappes Zeit- und kein finanzielles Budget bestand, mussten
die Videoaufzeichnungen in den verschiedenen Schweizer Orten genau im Voraus geplant
und koordiniert werden, um doppelte Wege maglichst aus zu schliessen. Die Aufzeichnun-

gen wurden an zwei mal 5 Tagen konzentriert durchgefuhrt.

4.4. Messinstrument

Die Simulationen wurden mit Video aufgezeichnet. Anschliessend wurden die Teamkompe-
tenzen beim Problemlésen mit dem Kodiersystem act4team® (Kauffeld, 2006, Kauffeld et al.,
2009) analysiert. Die verbalen Ausserungen der Teilnehmenden in den Videos wurden mit
der Software Interact kodiert. Anschliessend erfolgte ein Datentransfer via CSV-Files ins

Excel zur Aufarbeitung.

4.4.1. Beobachtungsmethoden

Die Aufzeichnungen wurden entsprechend der Aufgabenstellung offen, strukturiert und nicht-

reaktiv durchgefiihrt in den gewohnten Hochschulumgebungen der Teilnehmenden.

Offen heisst, dass die Teilnehmenden sich bewusst sind, dass sie mit Video aufgezeichnet
werden. In einer Simulation mit Videoaufzeichnung ist dies im Normalfall kein Problem, da
die Teilnehmenden nach kurzer Zeit vergessen, dass sie aufgezeichnet werden. In einer
Hypothesen geleiteten Simulation strukturiert der Forscher das Vorgehen und was beobach-
tet werden soll im Voraus. Der Beobachtende reagiert dabei nicht auf die zu beobachtenden

Personen, er ist somit nicht-reaktiv.
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Es existieren verschiedene Beobachtungsinstrumente. Je nach Verwendungszweck emp-
fiehlt sich das eine oder andere Tool. Im Folgenden werden drei Instrumente naher betrach-
tet, welche fur ahnliche Forschungsfragen eingesetzt werden. Eines ist act4team®, es lehnt
sich an SYMLOG (Bales, Cohen & Williamson, 1979 zitiert in Kauffeld, 2006) an. SYMLOG
wurde flr die Forschung von Gruppenprozessen entwickelt, insbesondere steht dabei die

Beziehung der Gruppenmitglieder im Brennpunkt (Kolbe, 2006).

Ein weites Instrument ist IKD (Schermuly, Schrdoder, Nachtwei & Scholl, 2010), welches an
der Universitat Zurich ebenfalls zum Erfassen von Interaktionen entwickelt wurde. Hier liegt
der Fokus auf dem Individuum und dessen Beziehungen in der Gruppe (Schermuly et al.,
2010). SYMLOG und IKD haben einen starken wissenschaftlichen Fokus und legen den
Schwerpunkt auf die Beziehungen in einer Gruppe. Fir die Forschungsfrage Wie unter-
scheiden sich Deutsche und Schweizer in der Problemlésung? liegt der Schwerpunkt auf
Interaktion, d.h. wie sich Kompetenzen in einem Team entwickeln. Dies wird mit SYMLOG
und IKD kaum abgebildet. Bei act4dteam® wird davon ausgegangen, dass die Gruppe eine
eigene Handlungsdynamik entwickelt, die durch die Interaktion der Gruppenmitglieder ent-
steht. SYMLOG und IKD schauen sich die Individuen und deren Handeln in der Gruppe an.

Actdteam® bildet die Gruppe als ein Objekt ab und wird nicht nur wissenschaftlich, sondern
auch in der Wirtschaft eingesetzt. Fir die Untersuchung der Handlungsebene wurde es so-

mit als geeigneter ausgewahlt.

4.4.2. act4dteam®

Um eine strukturierte und systematische Beobachtung und Auswertung zu ermdglichen,
wurden die Gruppendiskussionen mit dem bestehenden Kodiersystem act4dteam® (Kauffeld,
2006) ausgewertet. Actdteam® wurde urspringlich unter Kasseler Kompetenz Raster be-
kannt, um Interaktionen in Gruppen wissenschatftlich zu erfassen. Das Klassifizierungssys-
tem wird heute auch kommerziell eingesetzt und teilt die beobachtete Interaktion den Krite-
rien Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz zu (Tabelle 3). Diese Kompetenzen
enthalten positive und negative Aspekte, welchen Sinneinheiten in Aussagen zugeordnet

werden.
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Tabelle 3: Aspekte und Kriterien von actdteam® (Kauffeld, 2006)

Problem
(Teil-)Problem benennen
Problemerlauterung

Problem beschreiben und
Beispiele nennen

Vernetztheit
Probleme

Verknupfung bei der Prob-
lemanalyse

z.B. Ursachen und Folgen
aufzeigen

Differenziertheit Losun-
gen
Sollentwurf

Visionen, Anforderungen
beschreiben

Losungsvorschlag
(Teil-)Ldsung benennen
Losungserlauterung

Losung ausarbeiten und
Details beschreiben

Vernetztheit

Losungen

Problem zur Lésung
Einwande gegen Ldsung
Verkniipfung mit Lésung

z.B. Vorteile einer Lésung
benennen

Organisation

Organisationales Wissen

Wissen iber Organisation
und Abldufe

Zielorientierung

auf Thema verweisen bzw.
zuriickfihren

Klarung/ Konkretisierung

Beitrag auf den Punkt brin-
gen, klaren

Verfahrensvorschlag

vorschlagen des weiteren
Vorgehens

Verfahrensfrage

Frage zum weiteren Vorge-
hen

Priorisieren
Schwerpunkte setzen
Zeitmanagement
auf Zeit verweisen
Aufgabenverteilung

Aufgaben in der Diskussion
delegieren/ Gbernehmen

Visualisierung

Benutzen von Flipchart und
Metaplan etc.

Kosten-Nutzen-Abwéagung

Kosten und Nutzen einer
Idee gegeniberstellen

Zusammenfassung

Ergebnisse zusammenfas-
sen

Negativ

Verlieren in Details und
Beispielen

nicht zielfiihrende Beispie-
le, Monologe

Ermunternde Ansprache
z.B. Stillere ansprechen
Unterstltzung

Vorschlégen, Ideen etc.
zustimmen

Aktives Zuhdren

Interesse signalisieren
»mmh*, , ja%)

Ablehnung
sachlich widersprechen
Rickmeldung

z.B. signalisieren, ob
etwas angekommen, neu,
bekannt ist

Atmospharische Auflo-
ckerung

z.B. Spélie
Ich-Botschaft

eigene Meinung als solche
kennzeichnen

Gefiihle

Gefiihle wie Arger, Freu-
de ansprechen

Lob

z.B. positive AuRerungen
Uiber andere Personen

Negativ
Tadel / Abwertung

Abwertung von anderen,
,»Kleine Spitzen*

Unterbrechung
Wort abschneiden

Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
(Inhalt) (Struktur) (Interaktion) (Mitwirkung)
Differenziertheit Proble-
me Positiv Positiv Positiv

Interesse an Veranderun-
gen

Interesse signalisieren
Eigenverantwortung
Verantwortung Gbernehmen
MaRnahmenplanung

Aufgaben zur Umsetzung
vereinbaren

Negativ

Kein Interesse an Veran-
derungen

z.B. leugnen von Optimie-
rungsmaglichkeiten

Jammern

Betonung des negativen Ist-
Zustandes, Schwarzmalerei,
auch Killerphrasen

Abbruch

Diskussion vorzeitig been-
den (wollen)

Schuldigensuche
Probleme personalisieren

Betonung autoritarer Ele-
mente

auf Hierarchien und Zu-
stdndigkeiten verweisen

Phrase

inhaltsloses Gerede, Wort-
hiilse
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Wissensmanagement

Wissen wer

Verweis auf Spezialisten
Frage

Frage nach Meinung, In-

Seitengespréache

Seitengesprache beginnen
oder sich darin verwickeln
lassen

Reputation
Verweis auf Diensterfah-

halt, Erfahrung rung, Betriebszugehérig-

keit etc.

Fachkompetenz

Minch (2002) versteht unter Fachkompetenz die Fahigkeit, Probleme auf der Grundlage von
Fachkenntnissen und fachspezifischen Fertigkeiten zu lésen. Fir eine erfolgreiche Prob-
lemlésung in Arbeitsgruppen wurden die Aspekte Problemvernetzung, Lésungsdifferenzie-
rung, sowie Losungsvernetzung als besonders wichtig identifiziert (Kauffeld, 2006). Die Hy-
pothesengruppe eins, zwei, sechs und sieben analysieren diese Aspekte bei den Probleml|o-

sungsgruppen.

Sozialkompetenz

Die Sozialkompetenz ist aufgeteilt in positive und negative Kompetenzen. Sie geben Aus-
kunft, wie gut es einem Team gelingt, sich kommunikativ und kooperativ selbst zu organisie-
ren (Kauffeld, 2006). Die Hypothesengruppe drei analysiert diesen Aspekt bei den Prob-

lemlGsungsgruppen.

Methoden- und Selbstkompetenz
Diese zwei Kompetenzen wurden in der vorliegenden Studie nicht analysiert. Bei der Metho-
denkompetenz war keine Unterscheidung zu erwarten, was sich in den Daten bestéatigte. Die

Selbstkompetenz kommt in Simulationen Gber 10 Minuten kaum vor.

Actdteam® wurde gewahlt, da das Rating-System einfach zu handhaben und 6ékonomisch
ist. Ein Nachteil war intensive Ausbildung, die actdteam® bis zum Einsatz benétigt. Schat-

zungen zu Folge werden zirka 300 Ausbildungsstunden bendtigt.
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4.4.3. Gutekriterien von act4team®

Actdteam® ist ein robustes Instrument, welches gute Giitekriterien-Werte aufweist (Kauffeld,
2006). Die Objektivitat sagt aus, in welchem Ausmass die Ergebnisse vom Anwender unab-
hangig sind (Bortz & Ddring, 2006). Durch die eindeutigen Auswertungskriterien und Regeln,
sowie die Schulung der Raterin in act4team®, kann dem Anspruch der Auswertungsobjektivi-
tat genlge getan werden. Mit der Reliabilitéat wird die Zuverlassigkeit oder Genauigkeit einer
Messung beschrieben (Bortz & Ddring, 2006). Da den Ratern bei der Anwendung von
act4team® relativ geringe Interpretationsspielrdume gelassen werden, sollte die Reliabilitéat
zufriedenstellende Werte erheben (Kauffeld, 2006). Die Validitat gibt an, wie gut ein Instru-
ment in der Lage ist, das zu messen, was es vorgibt zu messen. Das Konstrukt wurde bei
actdteam® theoretisch abgeleitet, damit konnte eine hohe Validitat erzielt werden (Kauffeld,
2006).

Die Okonomie ist bei act4dteam® sehr gut. Bei kommerziellen Analysen werden echte Sit-
zungen zirka eine Stunde lang aufgezeichnet, anschliessend ausgewertet und das Resultat
rickgespiegelt. Fir den Kunden steht so ein Minimum an unproduktivem Aufwand einem

Maximum an Wertschdpfung aus den Auswertungen gegenuber.

4.4.4. Kodierung der Sinneinheiten

Die Kodierung der Videos wurde mit der Software Interact (Mangold, 2005) durchgefuihrt. Der
erste Schritt bestand aus dem Schneiden der Videos, das heisst die Aussagen wurden in
einzelne Sinneinheiten zerlegt. In einem zweiten Schritt wurde diesen Sinneinheiten ein
Kode aus den actdteam® Aspekten zugeteilt. Eine Sinneinheit kann ein Satz sein, eine Fra-
ge, aber auch ein einzelnes Wort wie zum Beispiel ja oder sehr gut. Auf diese Weise wird die

ganze Videosequenz zerlegt.

4.4.5. Technische Einschrankungen

Paralleles Sprechen oder Emotionen kénnen mit Interact und act4team® nur beschrankt
erfasst werden. Dies war fUr die Kodierung der Schweizer Teams ein Hindernis, da die
Schweizer die Gewohnheit haben, einem Sprecher sehr lange zu zuhdren und anschlies-

send geben die Zuhorer spontan, durcheinander Bemerkungen zum Gesagten ab. Bei den
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Deutschen ist dies weniger der Fall, sie sprechen meistens linear, geordnet und nach einan-
der (vlg. Abbildung 8).

CH:

D:

Abbildung 8: Sprechmuster Schweizer (CH) und Deutsche (D)

Die non-verbale Kommunikation ist mit diesem Instrument schwer zu erfassen. Bei den
Schweizern, bei denen die Harmonie und das Gruppengefuhl wichtig ist, musste bei der
Auswertung festgestellt werden, dass eine Dimension in der Auswertung fehlt, die mit dieser

Methode (act4team®) nicht erfasst werden kann.

4.5. Datenauswertung in SPSS

Nach dem Kodieren der Sinneinheiten wurden die Daten ins Excel geladen, um die einzel-
nen Kategorien auszuwerten. Einerseits wurden die zeitlich unterschiedlichen Videos, alle
auf eine Stunde hochgerechnet, um sie vergleichbar zu machen. Dann wurden die Haufigkei-
ten der einzelnen Aspekte berechnet. Fir die Hypothese 4 (Nennung der Loésung am
Schluss oder Anfang) wurde die Sequenz der Erstnennung ins Verhaltnis zu den Gesamtse-
quenzen gesetzt. Fir die Hypothese 5 (durchschnittliche Sprechdauer eines Redners am
Stiick) wurde aufgrund des Zeitprotokolls die durchschnittliche Sprechdauer pro Aussage der

Teilnehmer pro Video ermittelt.

Mit den Daten werden deutsche und Schweizer Teams verglichen, es handelt sich damit um
zwei unabhéngige Stichproben. Zur Signifikanzprifung wurde daher der Wilcoxon-U-Test

(zofel, 2003) verwendet. Es wurden Mittelwert, Median und Spannweite beider Stichproben
einander gegenlber gestellt. Ein Kolmogarov-Smirnov-Test ertbrigt sich, da nicht von einer

Normalverteilung ausgegangen werden kann aus folgenden Grinden:

Pro Land wurden 15 Teams (n=15) aufgezeichnet und die Analysen weisen Ausreisser auf.

(Bortz & Doring, 2006) empfehlen bei einer Stichprobe, die kleiner als 30 ist, von einer Nicht-
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Normalverteilung der Daten auszugehen. Beim Auftreten von Ausreisserwerten empfiehlt
Zofel (2003) statistische Methoden zu verwenden, die keine Normalverteilung voraussetzen.
Beide Bedingungen sind mit den gegebenen Stichproben erfillt, weshalb der Wilcoxon-U-

Test gewahlt wurde.

Die Hypothesen 2A, 2B und 4 sind zweiseitig gerichtet, die Ubrigen Hypothesen einseitig.

Gemass Zofel (2003) mussen die letzteren einseitig auf die Signifikanz getestet werden.

4.6. Grenzen bei der Datenauswertung

Fur die Analyse der Abfolgeentwicklung hatten eine Sequenzanalyse oder eine Korrelations-
tabelle weitere aufschlussreiche Hinweise ermdglicht. Die Stichprobe war fir diese zwei Ana-
lysemethoden zu klein, sodass keine signifikanten Resultate erreicht werden konnten. Eine
grossere Stichprobe war durch die Zeitlimitierung der Masterthesis nicht mdglich. Daher be-
schranken sich die Auswertungen auf statistische Testverfahren mit Mittelwertsvergleichen

von Haufigkeiten.

Die vorliegende Studie wurde mit Studierendengruppen simuliert. Es handelt sich somit um
keine echten Teams aus der Wirtschaft. 4A-Side macht Erhebungen kommerziell in Unter-
nehmungen. Die Datenauswertungen in ihrem Archiv zeigen, dass echte Teams die Uber
eine Stunde mit Video aufgezeichnet werden, wesentlich mehr Interaktionen in der Selbst-
und Sozialkompetenz aufweisen. Fir die deutschen Teams hatte aus diesem Datenbestand
anonymisierte Daten Ubernommen werden kénnen. Da jedoch die Akquisition der entspre-
chenden Teams in der Schweizer Wirtschaft zu zeitintensiv fir eine Masterthesis gewesen
ware, wurde ein quasi-experimentelles Design mit Studierendengruppen in ihrem nattrlichen
Umfeld bendtzt.

Die Studierendengruppen zeigen kaum Ausserungen aus den Facetten der Selbstkompe-
tenz. Dies zum einem, da die Aufnahmedauer von 10 Minuten zu kurz war und andererseits
unechte Teams kaum Ausserungen aus der Selbstkompetenz haben, da sich die Teammit-

glieder zu wenig kennen.
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5. Auswertung der Ergebnisse

Fur die Auswertungen der Hypothesen wurden die fiinfzehn deutschen Teams (np = 15) mit
den funfzehn Schweizer Teams (ncy = 15) auf Haufigkeiten getestet. Es handelt sich um
zwei unabhangige Stichproben die nicht normalverteilt sind (vlg. vorheriges Kapitel). Geméass
Zofel (2003) wurde fir die Berechnung der Signifikanz der parameterfreie U-Test hach Mann
und Whitney verwendet. Im Anhang unter ,Resultate Hypothesen aus SPSS* ist eine Uber-

sichtstabelle mit den Ergebnissen zu finden.

5.1. Hypothesen zu Bestandteilen von Teammeetings

Hypothese 1A: gestellte Fragen

Die erste Hypothese erwartete, dass Schweizer Teams signifikant mehr Fragen in Sitzungen
stellen als deutsche Teams. Der U-Test zeigt eine einseitige Signifikanz von z = 2.30, p =<
.010. Der Mittelwert der gestellten Fragen betragt bei den deutschen Gruppen Mp = 54.40
(SD =21.39/Cl 42.55 < 1< 66.25) und in den Schweizer Gruppen Mcy = 72.98 (SD = 23.85
/ ClI 59.77 < u< 86.19). Die erste Hypothese 1A kann somit bestétigt werden. In Schweizer

Teams werden hoch signifikant mehr Fragen gestellt als bei deutschen Teams.

Hypothese 1B: Verknipfungen

Die zweite Hypothese erwartete, dass Schweizer Teams signifikant mehr Verknitpfungen in
ihren Aussagen erstellen als deutsche Teams. Der U-Test zeigt eine einseitige Signifikanz
von z = 4.67, p = < .001. Der Mittelwert der Verknipfungen bei der Problemanalyse betragt
bei den deutschen Gruppen Mp = 17.65 (SD = 6.96 / Cl 13.80 < u< 21.50) und in den
Schweizer Gruppen Mcy = 91.03 (SD =34.90/ Cl 71.70 < £ < 110.36). Die zweite Hypothese
1B kann somit bestétigt werden. In Schweizer Teams werden hdchst signifikant mehr Ver-
knupfungen in Aussagen bei der Problemanalyse erstellt als bei deutschen Teams. Bei den

Verknipfungen in der Lésungsvernetzung bestehen keine signifikanten Unterschiede.

Hypothese 1C: Sollentwiirfe
Die Hypothese 1C erwartete, dass Schweizer Teams signifikant mehr Sollentwirfe in ihren
Aussagen erstellen als deutsche Teams. Der U-Test zeigt eine einseitige Signifikanz von z =

3.83, p = < .000. Der Mittelwert der Sollentwtirfe betragt bei den deutschen Gruppen Mp =
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4.80 (SD = 7.17 / C1 0.83 < m < 8.77) und in den Schweizer Gruppen Mcy = 23.63 (SD =
15.20/ Cl 15.21 < m < 32.05). Die Hypothese 1C kann somit bestatigt werden. In Schweizer

Teams werden hdchst signifikant mehr Sollentwiirfe erstellt als bei deutschen Teams.

Hypothese 2A: Probleme benennen

Die Hypothese 2A erwartete, dass deutsche und Schweizer Teams sich nicht signifikant
beim Benennen von Problemen unterscheiden. Der U-Test zeigt eine einseitige Signifikanz
von z = -3.63, p = < .000. Der Mittelwert der Problemnennung betragt bei den deutschen
Gruppen Mp = 29.19 (SD = 14.76 / Cl 21.01 < 1< 37.36) und in den Schweizer Gruppen Mcy
= 62.11 (SD = 25.00 / Cl 48.29 < u< 75.93). Die Hypothese 2A ist somit nicht zutreffend.
Von deutschen Teams werden hochst signifikant weniger Probleme benannt als in Schwei-

zer Teams.

Hypothese 2B: Losungsvorschlage

Die Hypothese 2A erwartete, dass deutsche und Schweizer Teams sich nicht signifikant un-
terscheiden beim Nennen von Lésungsvorschlagen. Der U-Test zeigt eine 2-seitige Signifi-
kanz von z = -0.81, p = < .436. Der Mittelwert der Losungsvorschlage betréagt bei den deut-
schen Gruppen Mp = 50.15 (SD =19.18/ CI 39.52 < m < 60.77) und in den Schweizer Grup-
pen Mcy = 51.31 (SD = 39.29 / Cl 29.55 < m < 73.07). Die Hypothese 2B kann somit besta-
tigt werden. Der Unterschied in deutschen und Schweizer Teams ist nicht signifikant beim

Nennen von Ldsungsvorschlagen.

Bei dieser Hypothese kann ergénzt werden, dass deutsche Teams ihre Lésungsvorschlage
hochst signifikant mehr erlautern, d.h. sie beschreiben mehr Details und arbeiten die L6sung
mehr aus. Der U-Test zeigt bei der Losungsdifferenzierung eine einseitige Signifikanz von z
=-4.04, p = < .000. Der Mittelwert der Losungserlauterung betragt bei den deutschen Grup-
pen Mp = 76.59 (SD = 27.17 / Cl 61.54 < m < 91.63) und bei den Schweizer Gruppen Mcy =
33.69 (SD = 15.74 / Cl 24.98 < m < 42.41). Fur diesen Sachverhalt wurde keine Hypothese
erstellt, da er sich erst im Nachhinein beim Testen gezeigt hat. Eine Lésungserlauterung
fuhrt einen Losungsvorschlag nédher aus (Kauffeld, 2005). Die Ursache und das Motiv kdnn-

ten ahnlich hergeleitet werden wie bei Hypothese 6B.
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Hypothese 3A: positive (kollegiale) Interaktionen

Die Hypothese 3A erwartete, dass deutsche Teams relativ zu den Gesamtausserungen sig-
nifikant mehr positive Interaktionen erstellen als Schweizer Teams. Der U-Test zeigt eine
einseitige Signifikanz von z = -4.27, p = < .000. Der Mittelwert der kollegialen Interaktionen
betragt bei den deutschen Gruppen Mp = 45.91 (SD = 5.48 / Cl 42.88 < m < 48.95) und in
den Schweizer Gruppen Mcy = 32.51 (SD = 6.47 / Cl 28.93 < m < 36.10). Die Hypothese 3A
kann somit bestétigt werden. In deutschen Teams werden héchst signifikant mehr positive

Interaktionen erstellt als in Schweizer Teams.

Hypothese 3B: negative Interaktionen

Die Hypothese 3B erwartete, dass deutsche Teams relativ zu den Gesamtausserungen sig-
nifikant mehr negative Interaktionen nennen als Schweizer Teams. Der U-Test zeigt eine
einseitige Signifikanz von z = -2.08, p = < .019. Der Mittelwert der negativen Interaktionen
betragt bei den deutschen Gruppen Mp = 4.19 (SD = 3.63 / Cl 2.18 <m < 6.20) und in den
Schweizer Gruppen Mcy = 1.95 (SD = 1.61 / CI 1.05 < m < 2.84). Die Hypothese 3B kann
somit bestatigt werden. In deutschen Teams werden signifikant mehr negative Interaktionen
erstellt als bei Schweizer Teams. Aufgrund der geringen Anzahl Nennungen und der kleinen
Stichprobe ist dieser Wert jedoch mit Vorsicht zu verwenden. Ebenfalls ist zu beachten, dass
im Allgemeinen in Laborgruppen weniger negative Interaktionen und Ausserungen in der

Selbstkompetenz vorkommen, da der ,Realitatsdruck” fehlt.

Hypothese 3C: Interaktionen in der Fachkompetenz

Die Hypothese 3C erwartete, dass Schweizer Teams relativ zu den Gesamtausserungen
signifikant mehr Interaktionen in der Fachkompetenz nennen als deutsche Teams. Der U-
Test zeigt eine einseitige Signifikanz von z = -4.48, p = < .000. Der Mittelwert der Fachkom-
petenz betragt bei den deutschen Gruppen Mp = 39.09 (SD = SD =4.17/ Cl 36.78 <m <
41.40) und in den Schweizer Gruppen Mcy = 54.51 (SD = 6.75 / CI 50.77 < m < 58.24). Die
Hypothese 3C kann somit bestétigt werden. Schweizer Teams interagieren héchst signifikant

mehr in der Fachkompetenz als deutsche Teams.

Die folgende Abbildung 9 zeigt einen Vergleich der Kompetenzbereiche zwischen der
Schweiz und Deutschland. Wahrend in Deutschland in Teamsitzungen beim Problemlésen

etwa die Halfte der Ausserungen auf soziale Interaktionen entfallen, ist der entsprechende
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Wert in der Schweiz nur etwa ein Drittel. Umgekehrt verhalt es sich mit der Fachkompetenz.
Bei den Schweizer Teams betrafen 55 % der Ausserungen fachliche Fragen, bei den Deut-

schen. sind es 39 %.

Deutschland Schweiz

1% 1%

M Sozialkom petenz
Fachkompetenz
B Methodenkompetenz

M Selbstkompetenz

Abbildung 9: Kompetenzverteilung von deutschen und Schweizer Teams

5.2. Hypothesen zu Abfolgeentwicklung von Teammee-

tings

Hypothese 4: erstmalige Nennung einer eigenen Lésung

Die Hypothese 4A erwartete, dass deutsche und Schweizer Teams sich signifikant unter-
scheiden im Zeitpunkt der ersten Nennung einer Losung. Der U-Test zeigt eine 2-seitige
Signifikanz von z = -4.13, p = < .000. Der Mittelwert der Erstnennung relativ zur Gesamtsit-
zungsdauer betragt bei den deutschen Gruppen Mp = 4.62 (SD = 6.03 / Cl 1.28 < u< 7.96)
und in den Schweizer Gruppen Mcy = 52.88 (SD = 26.13 / Cl 38.41 < < 67.35). Die Hypo-
these 4 ist somit zutreffend. Deutsche und Schweizer Teams unterscheiden sich héchst sig-
nifikant in der ersten Nennung einer Lésung. Die folgende Abbildung 10 veranschaulicht die-

sen Sachverhalt.

Deutsche Teams nennen ihre Lésung und aussern damit ihnre Meinung gleich zu Beginn der

Sitzung, d.h. durchschnittlich in den ersten 4.6 % des Zeitverlaufs einer Sitzung (y-Achse).
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Bei den Schweizer Teams geschieht dies in der Regel in erst in der zweiten Sitzungshalfte,
d.h. nach durchschnittlich 62,8 % des Sitzungsverlaufs. Bei den Schweizern gibt es drei Aus-
reisser (N = 3), welche ihre Lésung am Anfang benannt haben und somit ins deutsche
Schema passen.

50.00

50.007

40.007

20.007

(in % der abgelaufenen Zeit)

28
030

— 5

T T
Deutschland Schweiz

0.004

Deutsche oder Schweizer Gruppe

Abbildung 10: Erstnennung der Lésung im Sitzungsverlauf.

Hypothese 5: Sprechdauer in der Fachkompetenz

Die Hypothese 5 erwartete, dass Schweizer Teams signifikant langere Sprechsequenzen bei
Fachkompetenz-Ausserungen haben als deutsche Teams. Der U-Test zeigt eine einseitige
Signifikanz von z = -1.58, p = < .059. Der Mittelwert der Sprechdauer in Sekunden betragt
bei den deutschen Gruppen Mp = 9.29 (SD = 2.10/ Cl 8.12 < < 10.46) und in den Schwei-
zer Gruppen Mcy = 11.82 (SD = 4.72 / Cl 9.20 < u< 14.43). Die Hypothese ist somit knapp
zutreffend. Deutsche und Schweizer Teams unterscheiden sich knapp signifikant in der
Sprechdauer.
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Auffallend bei dieser Auswertung ist, dass in den deutschen wie in den Schweizer Teams im
ersten und dritten Drittel der Sitzung viele kurze Ausserungen in der Fachkompetenz ge-

nannt wurden. Im mittleren Drittel gab es ausfiihrliche, zeitintensive Erlauterungen.

5.3. Hypothesen zu Beteiligungsrollen in Teammeetings

Hypothese 6A: Ich-Botschaften

Die Hypothese 6 erwartete, dass deutsche Teams signifikant mehr Ich-Botschaften benen-
nen als Schweizer Teams. Der U-Test zeigt eine einseitige Signifikanz von z = -4.17, p =<
.000. Der Mittelwert der Problemnennung betragt bei den deutschen Gruppen Mp = 68.73
(SD =26.78 / CI 53.90 < < 83.56) und in den Schweizer Gruppen Mcy = 21.81 (SD =14.27
/ Cl 13.91 < u< 29.71). Die Hypothese 6 kann somit bestatigt werden. Von deutschen

Teams werden hochst signifikant mehr Ich-Botschaften benannt als von Schweizer Teams.

Hypothese 6B: Organisationales Wissen

Die Hypothese 7 erwartete, dass deutsche Teams signifikant mehr organisationales Wissen
nennen als Schweizer Teams. Der U-Test zeigt eine einseitige Signifikanz von z =-3.13, p =
< .001. Der Mittelwert der Problemnennung betragt bei den deutschen Gruppen Mp = 68.01
(SD = 24.70 / Cl 54.33 < u< 81.69) und bei den Schweizer Gruppen Mcy = 34.80 (SD =
42.08 / CI 11.50 < u< 58.10). Die Hypothese 6B kann somit bestatigt werden. Von deut-
schen Teams werden hochst signifikant mehr organisationales Wissen genannt als von

Schweizer Teams.
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6. Interpretation der Ergebnisse

Das folgende Kapitel diskutiert die Resultate der Studie. Ebenso werden die theoretischen
und praktischen Auswirkungen aufgezeigt, die Grenzen dieser Untersuchung genannt und

ein Ausblick auf die weitere Forschung gegeben.

6.1. Unterschiede in den Handlungsmustern bei Schwei-
zern und Deutschen im Problemldsungsprozess

Die vorliegende Studie untersuchte die Handlungsmuster von deutschen und Schweizer
Teams beim Problemlésen in Meetings. Diese Untersuchung wurde mit einem ethno-
linguistischen Ansatz durchgefihrt, da Handlungsmuster kulturell bedingt und situationsspe-
zifisch sind. Neben der Gemeinsamkeit, dass sich die beiden Kulturen nicht in der Lésungs-

nennung unterscheiden, konnten drei Hauptunterschiede herauskristallisiert werden.

e Erstens formulieren Schweizer mehr vermittelnde Ausserungen, die die Gruppenko-
hasion fordern, wahrend die Deutschen konfrontativer auftreten, was die Bildung ei-
ner Fuhrungsstruktur fordert.

e Zweitens versuchen Schweizer in Sitzungen gemeinsame mentale Modelle der Prob-
lemstellung zu erreichen, gegeniiber den Deutschen, die mehr auf Fakten fokussie-
ren.

e Drittens tauschen Schweizer vertieft ihre Interessen in der Diskussion aus, wahrend

Deutsche ihre eigene Position durch zu setzen versuchen.

6.1.1. Diskussion der Ergebnisse in Bezug auf die Hypothesen

Handlungsmuster enthalten drei Komponenten; die Bestandteile einer Interaktion, die Ab-
folgeentwicklung in der Interaktion und die Rollen, die Teilnehmende in der Interaktion ein-

nehmen. Beim Probleml6sen in Teammeetings ergibt sich folgendes Bild:

Hypothesen zu den Bestandteilen: Schweizer suchen Gruppenkohésion
Zu den Bestandteilen eines Problemldsungsprozesses wurde untersucht, wie die Teams die

Probleme erkennen und erlautern. Ein zweiter Bereich war: wurden Probleme verknipft, in-
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dem Ursachen und Folgen aufgezeigt wurden, wobei dazu auch gezahlt wurde, wie viele
Verstandnisfragen gestellt wurden. Ein dritter Untersuchungspunkt war, wie differenziert ent-

stehen L6sungen im Problemlsungsprozess.

Bei den Bestandteilen fallt auf, dass zwischen Deutschen und Schweizern Gemeinsamkei-
ten, sowie Unterschiede bestehen. Die Hypothesen 2A und 2B gingen davon aus, dass sich
Deutsche und Schweizer nicht unterscheiden beim Benennen von Problemen und Lésungs-
ansatzen, da beide Vdolker sehr grindlich und genau sind und daher einer Sache auf den
Grund gehen. Die Hypothese 2B konnte fir das Benennen der Losungen bestatigt werden.
Beide nennen etwas mehr als 50 Losungsvorschlage, hochgerechnet auf eine Stunde und
unterscheiden sich somit in dieser Kategorie nicht. Was jedoch aufféllt ist, dass die deut-
schen Studierenden ihre Losungen mehr ausarbeiten und Details beschreiben. Dies scheint
fur Schweizer Teams weniger wichtig zu sein. Im Gegensatz zu den deutschen Kollegen,
welche auf 77 Losungserlauterungen kommen, nennen die Schweizer nicht einmal halb so
viele mit 33 Erlauterungen, hochgerechnet auf eine Stunde. Daflir haben die Schweizer mar-
kant mehr Sollentwirfe bei den Lésungen und vernetzen die Probleme weit starker als Deut-
sche. Ebenso werden mehr Fragen gestellt, um das Gegenliber besser zu verstehen (Hypo-
thesengruppe 1A, B und C). Markant ist jedoch, dass Schweizer entgegen der Erwartung
hdchst signifikant mehr Probleme nennen als die deutschen Studierendengruppen (Hypothe-
se 2A). Dies kénnte daran liegen, dass sie das Problemfeld weiter 6ffnen, um mehr ver-
schiedene Meinungen zu sammeln und damit die Komplexitat eines Problems weiter zu er-

fassen.

Wahrend Deutsche sich stark auf Details in der Sache konzentrieren und genau Probleme
und Losungen ausarbeiten, machen die Schweizer dies nur bedingt. Bei ihnen steht die
Gruppenkohésion im Vordergrund. Wenn Schweizer Sollentwirfe (Hypothese 1B) formulie-
ren, sind dies Anndherungen an das Gegeniber. Dies bestatigt die Beobachtung von Kopper
(1993), dass Schweizer viel mehr den Konditional verwenden als Deutsche. Mit den Sollent-
wirfen werden dem Gegeniiber Spielrdume belassen, um seine Sichtweise einzubringen.
Der Einzelne vertritt nicht konkret seine eigene Position, sondern es werden zuerst die
Sichtweisen und Madglichkeiten auf Gruppenebene evaluiert, was die Untersuchungen von
Kessler (1990) bestatigt, dass Schweizer analog den asiatischen Kulturen die Harmonie su-
chen. Dabei ist typisch, dass in den Schweizer Gruppen lange keine konkreten Losungswer-

te genannt werden. Zuerst wird immer ein Losungsbereich genannt, wie zum Beispiel bei der
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verwendeten Problemstellung in der Ubung. Hier war die Fragestellung: Mit einer wie hohen
Erfolgsaussicht soll die HSG empfohlen werden? Schweizer nennen lange einen Losungsbe-
reich wie zum Beispiel zwischen 50% - 80%, bringen demnach vage Sollentwirfe. Deutsche

demgegeniber nennen konkrete Zahlenwerte, wie 70% und erldutern diese im Folgenden.

Wenn Schweizer in ihnrem Team Probleme l6sen, versuchen sie diese starker vernetzen. Es
werden Ursachen und Folgen aufgezeigt. Dies machen sie, indem sie den Inhalt von Kolle-
gen aufnehmen und aufbauend auf diesem die Probleme weiter ausfiihren. So entsteht ein
gemeinsames mentales Modell des Problemraums von der Gruppe. Diese Art von Vernet-
zung von Problemen lasst sich bei Deutschen weniger beobachten. Ihre Statements bezie-
hen sich jeweils auf eigene Aussagen. Was Jarren et al. (2010) in seinen Beobachtungen
bestétigt, die er auf Grund von Studien im Deutschen Parlament machte: ,Man hdre nicht
allen zu, sondern wolle vor allem die eigene Botschaft loswerden®. Die Entwicklung der
Teaml6sung fuhrt eher Uber das argumentative Durchsetzen einer Sichtweise wie es auch
schon von (Niehr & Boke, 2000) und (Schroll-Machl, 2007) beschrieben wurde.

Schweizer stellen mehr Fragen als Deutsche (Hypothese 1A), in Zahlen sind dies 73 gegen-
tiber 54 Sinneinheiten pro Stunde (+ 35%). Uber Fragen kann ungeteiltes Objektwissen akti-
viert werden. Gezieltes Fragen bedeutet, dass Wissen bei den Teammitgliedern nachgefragt
wird, bei denen aufgrund des Metawissens entsprechende Wissensbesténde vermutet wer-
den (Kauffeld, 2006). Auch hier zeigt sich, dass Schweizer vermehrt anstreben ein gemein-

sames Teamwissen zu der Problemstellung auf zu bauen.

Es scheint, dass Schweizer versuchen, im Problemldsungsprozess eine Gruppenkohéasion
aufzubauen. Dadurch verstehen sie, was dem Team wichtig ist. Dies bringt in heterogenen,
kurzlebigen Gruppenzusammensetzungen den Vorteil, dass das gemeinsame mentale Mo-
dell von allen verstanden wird. Dies ermdglicht dem Individuum im folgenden Arbeitsalltag
situative Entscheidungen autonom zu fallen. Unterstitzt wird das autonome Handeln in ech-
ten Teams durch die hohe Weiterbildung der Schweizer im beruflichen Alltag (Parent-Thirion
et al., 2008). Die Deutschen unterscheiden sich in ihrer Problemlésungsstrategie dem ge-
genuber. Sie arbeiten eine differenzierte, konkrete Losung bereits in der Sitzung aus. Was
die hohere zZahl der Lésungserlauterungen im Vergleich zu den Schweizern erklaren konnte,

hier zeigt sich auch, wer die Flihrung Ubernimmt.
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Parent-Thirion et al. (2008) konnten belegen, dass Deutsche sich starker an industriellen
Prozessen orientieren, wahrend Schweizer sich starker an Personenanforderungen anpas-
sen mussen (vlg. Kapitel Unterschiede in der Kooperation und Fihrung). Maschinenprozes-
se benotigen konkrete Handlungsanweisungen, die im Voraus planbar und aufeinander ab-
gestimmt sind. Daher missen im Vorfeld mehr Details ausgearbeitet werden. Schweizer
demgegeniber missen eine situative Handlungskompetenz entwickeln, da das Gegenuber
Mensch nicht im Voraus planbar ist. Die Schweizer zeigen somit ein starkeres autonomes

Verhalten, wie dies in der Studie von Parent-Thirion et al. (2008) beschrieben ist.

Hypothesen zu den Bestandteilen: Deutsche sind konfrontativ

Die Bestandteile des Problemldsungsprozesses zeigen einen signifikanten Unterschied in
der Nennung von Sinneinheiten in der Fach- und Sozialkompetenz (Tabelle 4; Hypothese
3A, Bund C):

Tabelle 4: Relative Nennung von Kompetenzen im Verhdltnis zu den total genannten Sinneinheiten

Deutschland Schweiz
Sozialkompetenz 50 % 34 %
Fachkompetenz 39 % 55 %
Methodenkompetenz 10 % 10 %
Selbstkompetenz 1% 1%
Samtliche genannten Sinneinheiten 100 % 100 %

Beide Kulturen haben geméass den Dimensionen von Hall & Hall (2004) einen tiefen Kontext
(Low-Kontext-Kulturen) und versuchen somit sich konkret auszudriicken, wenn auch auf
Grund unterschiedlicher Motive (vlg. Kapitel 2.2.4 Hall, Seite 24). Entgegen ersten Erwartun-
gen haben deutsche Studierende wesentlich mehr Ausserungen in der Sozialkompetenz
(prozentual zu allen Sinneinheiten gerechnet), wahrend Schweizer prozentual mehr Ausse-
rungen aus der Fachkompetenz nennen. In der Methoden- und Selbstkompetenz unter-
scheiden sie sich nicht, wobei die Selbstkompetenz im gegebenen Setting kaum in Erschei-

nung tritt und somit nicht gemessen werden kann.
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Besonders signifikant unterscheiden sich die deutschen von den Schweizer Studierenden bei
den Kategorien aktives Zuhoren und Riuckmeldungen geben, als auch bei negativen Sozial-
kompetenzen wie Tadel, Unterbrechung und Seitengespréache. Eine mégliche Erklarung ist,
dass Deutsche viel konfrontativer sind als Schweizer. Wie die Studien zu politischen Diskur-
sen gezeigt haben (Jarren et al., 2010, Niehr & Boke, 2000) sind die Deutschen sehr direkt.
Ihnen liegt die Sachorientierung am Herzen, wie auch mehrfach von Schroll-Machl (2007)
beschrieben wurde. In der Diskussion werden sie dann sehr konfrontativ in der Zustimmung,
Ablehnung oder Kritik an einer Ausserung. Schweizer sind zurtickhaltender in der Meinungs-
ausserung zu anderen Voten. Das Abwarten wie sich der Gruppenmeinungsprozess entwi-
ckelt lasst sie diskreter in den Sozialkompetenzen auftreten. Die Theorie von Parin (1978)
lasst sich hier allenfalls finden: emotionale Interaktion die non-verbal erfasst werden, missen
nicht auch noch explizit erwéhnt werden. Die Schweizer sind dafir expliziter in ihren Nen-
nungen bei der Fachkompetenz, wo sie des Langen und Breiten Probleme Verknipfen und

Vernetzen.

In den drei aussortierten Stichproben mit gemischt schweizerisch-deutschen Teams sieht
man wie die Deutschen gelangweilt im Raum herum schauen wahrend den schweizerischen
Fach-Epilogen. Der Eindruck erscheint, es geht ihnen zu wenig stringent vorwarts, das Kon-

frontative fehlt innen.

In dieser Hypothesengruppe 3 wurde aufgezeigt, dass die Schweizer Studierenden mehr Zeit
fur Ausserungen in der Fachkompetenz verwenden, wogegen die deutschen mehr Nennun-
gen in der Sozialkompetenz zeigen (vlg. Kapitel 5.1 Hypothesen zu Bestandteilen). Dieses
Resultat konnte auch anders interpretiert werden, indem die Schweizer noch sachorientierter
sind als Deutsche. Das Suchen nach Gruppenkohé&sion spricht jedoch dagegen. Zu sehr wird
die Harmonie gesucht und darauf geachtet, dass Gefiihle des anderen nicht verletzt werden.
Die umsichtigen Formulierungen, welche fir deutsche Ohren schwerfallig tonen, sprechen
gegen diese Interpretation. Eine starke Sachorientierung dirfte zu einer stringenteren Inter-
aktion fuhren.

Hypothesen zur Abfolgelogik: Die Schweizer und mentalen Modelle
Die Schweizer haben nicht nur mehr Sinneinheiten in der Fachkompetenz, sondern sie las-
sen den Sprechern auch mehr Zeit fir ihre Ausserungen. Wenn hier auch nur eine knappe

Signifikanz in der Sprechdauer gegenuber den Deutschen vorliegt. Dies bestétigt die An-
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nahme, dass die Schweizer versuchen, eine gute Verstandigungsbasis her zu stellen, da sie
mehr Personenanforderungen haben. Die Schweizer Arbeitsteams sind heterogener zu-
sammengesetzt als deutsche. Eine gemeinsame Verstandigungsbasis kann auch als ge-

meinsames mentales Modell bezeichnet werden.

Mentale Modelle helfen die Umwelt zu beschreiben, zu erklaren und ermdglichen Voran-
nahmen zu treffen (Mathieu et al., 2000). Mentale Modelle ermdglichen komplexe Informati-
onen auf einfache Strukturen zu reduzieren, die wir bei Bedarf schnell abrufen kénnen, um
auf die Umwelt zu reagieren. Mentale Modelle sind jedoch stark kulturell determiniert und
beeinflussen so unsere Wahrnehmung in eine kulturell vorgegebene Richtung (Bartlett,
1932). Bei Mitarbeitenden in einem Team gibt es verschiedene mentale Modelle. Je hetero-
gener eine Gruppe zusammengesetzt ist, desto starker weichen die mentalen Modelle von
einander ab. Ein Team muss sich trotz unterschiedlicher mentaler Modelle verstandigen
kénnen. Im Idealfall entwickelt es zur Verstandigung ein gemeinsames mentales Modell (Ma-
thieu et al., 2000). Dieser Teamprozess hangt vom Wissen der Individuen und des Teams
ab, und ob es gelingt, dieses zu strukturieren. Die Effektivitat der Gruppe wird dadurch direkt
beeinflusst (Mathieu et al., 2000). Qualitative Problemlésungen kénnen nur erreicht werden,
wenn es den Teilnehmenden gelingt, ber dasselbe Wissen zur Problemstellung zu verfligen
(Kerschreiter, Mojzisch, Schulz-Hardt, Brodbeck & Frey, 2003). Indem Schweizer dem Ein-
zelnen mehr Zeit lassen sich zu erklaren, kénnen sie besser ein gemeinsames mentales
Modell bilden.

Hypothesen zur Abfolgeentwicklung: Schweizer vertreten ihre Interessen.

Wie schon im Abschnitt der Gruppenkohasion bei den Sollentwurfen erwéhnt bringen die
Schweizer lhre Losungen viel vager (Hypothese 4). Sie kommen erst im letzten Drittel der
Problemlésungsdiskussion. Die Deutschen nennen die Losung gleich zu Beginn der Diskus-
sion. Dies kann erklart werden mit den Untersuchungen von Jarren et al. (2010) und Niehr &
Boke (2000) in deutschen und Schweizer Parlamenten. Ein Parlament kann als ein grosses
Problemlésungsmeeting gesehen werden. Jarren et al. (2010) beschreiben den Schweizer
Stil: ,Man macht erst eine Auslegeordnung und begrisst jede Meinung — erst dann werden
Leitplanken gesetzt“. In den Teammeetings bei den Studierenden konnten parallele Be-
obachtungen im Kleinen gemacht machen. Zuerst wird sich erkundigt, wo die anderen ste-

hen und wie die Zusammenhange sind. Vermutlich daher auch die vielen Verknipfungen
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und Fragen. Erst als die Interessen der einzelnen Sitzungsteilnehmer klar waren, gingen sie

im letzten Teil der Sitzung langsam dazu Uber, als Gruppe Position zu beziehen.

Das gleicht dem Harvard Modell (Fisher, Ury, Patton, Raith & Hof, 2004). Ziel des Harvard
Modells ist es, Sach- und Beziehungsebene zu trennen, Interessen auszugleichen und Ent-
scheidungsalternativen unter Verwendung neutraler Beurteilungskriterien zu suchen, um so
einen Gewinn fir alle Beteiligten zu schaffen (Fischer & Furrer-Kittel, 2009). Das Harvard
Modell versteht sich als Gegenpol zum Feilschen, bei welchem Position bezogen wird. Es
orientiert sich am Grundsatz, auf den gegenseitigen Nutzen hinzuarbeiten. ,Je mehr Auf-
merksamkeit man den eigenen Positionen widme, umso weniger dringe man zu den dahinter
liegenden Interessen der Parteien vor. Als Konsequenz wird die Verhandlung zu einem
Machtkampf, bei dem nur noch der persénliche Triumph Utber den Verhandlungspartner

zahlt.* meinen dazu Fisher et al. (2004), die das Konzept entwickelt haben.

Position beziehen bedeutet, dass sich jemand mit seiner Meinung durchsetzen wird. Durch-
setzungsvermogen wurde von Heller (1988, zitiert in Kopper, 1993) als ein wichtiges Erzie-
hungsziel der Deutschen in den 90er Jahren identifiziert. Fur die Schweizer dagegen war
korrektes Auftreten und gutes Benehmen wichtig, dies sind Werte, die wieder auf die Grup-
penkohasion zielen. Die Schweizer Studierenden haben ihre Lésungsvorschlage erst gegen
Ende der Problemlésungssitzung vorsichtig erwéhnt, damit 6ffneten sie den Raum um die
Interessen in der Gruppe kennen zu lernen. Dieses Suchen nach den Interessen, analog
dem Harvard-Konzept, kénnte ein Grund sein, warum Schweizer international als starke
Verhandler gelten (Lewis, 2008). Dem gegenulber war es fur die Deutschen wichtig, gleich
von Beginn weg Position zu beziehen. Dies bringt den Vorteil, dass die Fronten klar sind und
fokussiert eine argumentative Auseinandersetzung gefiihrt werden kann, ohne langwierige

Annaherungsrituale, wie sie bei den Schweizer Studierenden zu beobachten waren.

Hypothesen zu den Rollen: Deutsche vertreten ihre Position

Die Hypothese 6A untersuchte, wie viele Ich-Botschaften die Studierenden nannten. Bei den
deutschen Problemldsungsgruppen war dies mehr als dreimal haufiger als bei ihren Schwei-
zer Kollegen. Das bedeutet, die deutschen Studierenden trennen starker mit Ich-Botschaften
die eigene Meinung von den Tatsachen, und sie kennzeichnen die eigene Meinung klarer als

die Schweizer.
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Der letzte Abschnitt zeigte auf, wie deutsche Studierende Position beziehen und ihre
Schweizer Kollegen mehr die Interessenslage suchen. Sprache ist bei Deutschen ein Sozia-
lindikator (Reihl, 2009, vig. Kapitel 2.1.4 Unterschiede im Argumentationsstil). Aus dem
Kommunikationsstil wird Kompetenz und Stellung abgeleitet. Stellung bedeutet, wer Uber-
nimmt die Fihrung in der Gruppe. Die deutschen Studierenden driicken sich alle sehr klar
und kompetent aus, im Gegensatz zu den Schweizern, bei denen es auch mal etwas holpe-
rig tont. Der Eindruck bei den Deutschen entsteht, dass es mehr darum geht, wer die Fih-
rungsrolle Ubernimmt. Die vielen Ich-Botschaften sind ein Hinweis dazu. Die Schweizer ha-
ben mehr Wir-Botschaften, diese werden mit act4team® leider nicht als eigene Kategorie
gefuihrt. Schweizer nehmen Gesagtes vom Vorredner auf und entwickeln dies weiter. Die
Trennlinie, ob es sich um eine Meinung oder Tatsachen handelt, verlauft starker zwischen
der Gruppe und den Tatsachen. Im Gegensatz zu den Deutschen, wo sie zwischen dem In-
dividuum, den anderen Gruppenmitgliedern und den Tatsachen verlauft. Forschungsresulta-
te zeigen, dass sich Deutsche starker an hierarchischer Fuhrung orientieren (Eser & Tov,
2010, Parent-Thirion et al., 2008). Dies scheint sich auch in diesen Resultaten zu bestétigen.
In der Gesprachsfihrung geht es starker darum seine Position zu markieren, indem haufig
ich-Botschaften von deutschen Studierenden verwendet werden, dadurch entsteht eine Ab-
grenzung und Betonung der eigenen Position und der Wettbewerb um die besten Argumen-

te, mit welchen die eigene Dominanz unterstrichen werden kann.

Hypothesen zu den Rollen: Deutsche konzentrieren sich auf Fakten

Deutsche Studierende nennen nicht nur mehr Ich-Botschaften, sondern auch organisationa-
les Wissen (Hypothese 6B). Die deutschen Kollegen benttzten mehr als doppelt so haufig
diese Kategorie auf den Videoaufzeichnungen im Vergleich zu den Schweizern. Sie bringen
ihr organisationales Wissen sehr direkt ein:

e ...und bei denen ist es halt so, ein Diplom in Chemie bringt gar nichts...
e ...alle, die einen Master beginnen, werden dann doch fertig....

e ...bei der Exzellenz-Uni ist es so, dass die Forscher total exzellent sind....

Fur die Schweizer war die Aufgabenstellung konkreter. Aufgrund des Bildungssystems in der

Schweiz waren die méglichen Auswahl-Hochschulen den Studierenden bekannt. Also muss
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man davon ausgehen, dass mehr organisationales Wissen vorhanden war. Die Schweizer

driickten organisationales Wissen jedoch viel vorsichtiger aus als deutsche Studierende:

e ... wie seht Ihr das, viele Studienanfanger die den Master beginnen, schliessen ihn
auch ab?...

e ... Vermutlich bringt ein Abschluss an der HSG...

e ... Wir mussten sie fragen, warum ein HSG Abschluss flr sie einen exzellenten Ruf
hat.
e ...man muss doch noch 30 Punkte nachholen?...

Die Deutschen bringen ihr Faktenwissen sehr direkt ein. Die Schweizer versuchen eher aus-
zuloten, welches Wissen vorhanden ist, und wie ihre Fakten von den Anderen interpretiert
werden. In ihren Problemldsungssitzungen entsteht eine Form von Vernehmlassungsverfah-
ren® im Kleinen, in welchem organisationales Wissen vorsichtig ausgelotet wird. Dies besta-
tigt die Forschungsresultate von Jarren et al. (2010), der schreibt, dass Schweizer zuerst
eine Auslegeordnung machen und die Situation ausloten. Schroll-Machl (2007) attestiert den
Deutschen eine starke Sachorientierung. Dies ist auch hier der Fall: Mit dem organisationa-
lem Wissen bringen die Studierenden die Fakten niuchtern ein, sie fokussieren sich auf die
Eleganz der Problemldsung. Auf den Schweizer Videos erféahrt man eine zweite Ebene. Mit
den vorsichtigen Formulierungen wird die Beziehungsebene vorbereitet, damit ein Klima ent-
steht, in das der Einzelne sich einbringt. Die Unsicherheit und das Vage werden zugelassen.
Fur eine heterogene, multikulturelle Gesellschaft ist dies ein wichtiges Verhalten. Verschie-
dene Sichtweisen und Sprachbarrieren verlangen eine andere Verstandigung, als in einer
homogenen, in der man sich kennt, versteht und von gleichen Werten ausgeht. Dies ermdg-
licht dem Einzelnen ein selbstsichereres Auftreten, wodurch auch die eigene Rolle besser

betont werden kann. Fakten zu betonen ist ein Instrument dazu.

6.1.2. Bestatigung und Widerspruch zur Theorie

Die Theorie zeigt drei Faktoren fur Widerspriiche und Bestéatigungen; der eine entsteht durch

den Erhebungszeitpunkt, der zweite durch die kulturelle Ebene der Untersuchung: wurde auf

’ Das Vernehmlassungsverfahren ist eine Vorphase im politischen Problemlésungs-Prozess, bei dem sich Ver-
bande und Einzelpersonen beteiligen kénnen mit dem Ziel, Fachwissen einzubringen und die Erfolgschancen des

Projektes im weiteren Gesetzgebungsprozess abschatzen zu kénnen.
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der Conzepta- oder der Percepta-Ebene die Daten erhoben? - und der Dritte durch den Ur-
heber der Studie.

Der erste markante Unterschied zeigt sich beim Erhebungszeitpunkt. Die Resultate von alte-
ren Studien unterscheiden sich von neueren und von der Vorliegenden. Dies betrifft vor al-
lem Deutschland. Im Theorieteil wurde bereits erwahnt, dass sich Deutschland von einer
maskulinen zu einer femininen Gesellschaft entwickelt, nach den Dimensionen von Hofstede
(Kopper, 1993). Oder die Entwicklung von einer Industrie- zu einer Dienstleistungsgesell-
schaft, welche weg von einem industrieprozessorientiertem Verhalten (Sachorientierung) zu
einem personenorientierten Verhalten fuhrt. ,Die Mentalitdtsbausteine eines Landes und
deren Kultur werden durch die Geschichte gepragt. Werte und damit Kulturstandards unter-
liegen Uber die Zeit einer gewissen Veranderung, wenn die geohistorischen Situationsbedin-
gungen nachhaltigen Anpassungsdruck austiben” schreibt (Schroll-Machl, 2007) dazu. Die
vorliegende Studie ist eine Stichtagsbetrachtung und wirde in ein paar Jahren sicher wieder

andere Resultate zeigen.

Der zweite Faktor zeigt Unterschiede auf der Kulturerhebungsebene. Studien, welche Kultur
auf der Conzepta-Ebene erfassen, sind Hofstede et al. (2006), Trompenaars & Hampden-
Turner (2008), Hall & Hall (2004) und die Globe-Studie (Chhokar, 2009). Sie vergleichen
Lander auf einer Metaebene. Dem stehen die Studien auf der Percepta-Ebene gegeniber,
die das direkte Handeln von Deutschen und Schweizern untersuchen. Beispiele dazu sind
die vorliegende Studie oder die Studien von Eser & Tov (2010), Parin & Parin-Matthey
(1978), Niehr & Bdke (2000), Jarren et al. (2010), Kessler (1990), Kopper, (1993). Die Resul-
tate dieser zwei Studiengruppen unterscheiden sich zum Teil so markant, dass man den
Eindruck gewinnt, es handle sich nicht um dieselben untersuchten Lander Deutschland /
Schweiz. Die Abweichungen betreffen vor allem die Schweiz. Beispiele dazu sind Dimensio-
nen wie Kollektivistisch-individualistisch. Studien der Percepta-Ebene zeigen ein kollektivisti-
sches Verhalten und das Streben nach Gruppenkoh&sion bei den Schweizern. Dies wird
auch in der vorliegenden Studie bestatigt, bei den Conzepta-Studien wird die Schweiz bei
den individualistischen Landern eingeordnet. Ein anderes Beispiel ist die Dimension Macht-
distanz, die das Fihrungsverstandnis mit einschliesst. Untersuchungen auf der Conzepta-
Ebene zeigen kaum einen Unterschied zwischen Deutschland und der Schweiz (siehe Abbil-
dung 11 aus der GLOBE-Studie, in welcher sich die Schweiz in die germanische Gruppe

einordnet).
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Abbildung 11: Globale Landkarte der Fiihrung (Chhokar, 2009)

Studien auf der Percepta-Ebene zeigen ein diametral entgegengesetztes Verhalten bei
Machtdistanz und Fuhrung zwischen Deutschland und der Schweiz (Eser & Tov, 2010, Pa-
rent-Thirion et al., 2008). Die Resultate der vorliegenden Studie lassen sich bei dieser Grup-
pe einordnen. Eine mdgliche Erklarung ist, dass die Messungen der Conzepta-Ebene
durchwegs beim mittleren Management in spezifischen, sich ahnlichen Branchen stattfanden
(vorwiegend IT-Branche). Es kdnnte sein, dass die berufliche Sozialisation des mittleren Ma-
nagements miteinander verglichen wurde, welche moglicherweise starker pragt als die kultu-
relle Sozialisation. Oder wurde eine Asiatische-Corporate-Kultur mit einer Westlichen-
Corporate-Kultur verglichen? Diesen Erklarungsversuchen nach zu gehen ware eine interes-

sante weitere Studie.

Der dritte Faktor, der des Urhebers der Studie, leitet sich aus dem zweiten Faktor ab. Ein
Vorwurf an Studien auf der Conzepta-Ebene mit dem Etic-Approach ist, dass sie Kulturen mit
einer vorgegebenen Sichtweise messen, einer Art kulturellem Imperialismus (Chiu & Hong,
2006, Rellstab, 2004). Abweichende Resultate bei Untersuchungen von deutschen For-
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schern in der Schweiz konnten diese These bestatigen. Deutsche Forscher werten den
Schweizer Debattierstil als unbeholfen, langweilig, wenig Zuhérer freundlich, barokratisch
oder ,das haufigste Satzmuster ist der einfache Hauptsatz* (Niehr & Boke, 2000, Ebling,
2010). Dem gegeniiber attestieren sie im Vergleich den deutschen Stil als faktengesattigter,
lustvoller, argumentativ oder spannend (Niehr & Boke, 2000, Ebling, 2010). In diesen Aussa-
gen wird der Schweizer Debattierstil mit deutschen Wertesystem gemessen. Dies ist heikel,
insbesondere wenn man davon ausgeht, dass in Deutschland aus der sprachlichen Aus-
drucksfahigkeit der Sozialstatus abgeleitet wird. Die vorliegende Studie, die Untersuchung
von Eser & Tov (2010) sowie Kopper (1993) arbeiten mit dem Emic-Approach, welcher ande-
re Resultate liefert und die Ausdrucksweise kaum gewichtet. Dafir ricken die Gruppenkoha-
sion, die heterogene Kultur, Interaktion zwischen verschiedenen Sprachgruppen und

Deutsch als Fremdsprache bei den Schweizern ins Zentrum.

6.1.3. Alternative Interpretationen

Ein Fundus fir alternative Interpretationen bilden die Theorien, welche die beiden Kulturen
auf der Conzepta-Ebene mit dem Etic-Approach erfassen. Wirde man die Videos auf Grund
der Conzepta-Modelle analysieren, kame es zu einer anderen Argumentationslinie. Im vor-
hergehenden Abschnitt wurden die Unterschiede aufgrund der verschiedenen Modelle erlau-
tert. Die Etic-Approach-Ansatze wurden nicht verwendet, da sie von einer vorgegebenen
Sichtweise des Forschers und seiner Kultur ausgehen. Ziel der vorliegenden Untersuchung

war es, die Handlung bei der Problemlésung zu erfassen und diese zu entdecken.

6.2. Implikation in die Theorie

Ziel der Studie ist es, die Handlungsmuster beim Problemlésen von Deutschen und Schwei-
zern in Teammeetings zu untersuchen. Mit dieser ethno-linguistischen Untersuchung ist es
nun maglich, ein spezifisches IPO-Modell fiir das Problemlésen mit den Handlungsmustern

zu erstellen, das vorher nicht existierte.

Kluckhohn & Strodtbeck (1961) begriinden kulturelle Unterschiede in verschiedenen Landern
mit unterschiedlichen historischen und kulturellen Sozialisation (vlg. auch Kapitel 2.3: Zu-
sammenfassung Problemldseverhalten bei Deutschen und Schweizern). Die Prozesse im

IPO-Modell konnten mit act4team® und dem ethno-liguistischen Ansatz ermittelt werden (vig.
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Kapitel 5: Auswertung der Ergebnisse) und der Output-Teil belegt sich aus der theoretischen
Diskussion der Ergebinsse (vlg. Kapitel 6.1: Unterschiede in den Handlungsmustern bei
Schweizern und Deutschen im Problemlésungsprozess). Die beiden Abbildungen 12 und 13

zeigen diese fur Deutsche und Schweizer.

Im IPO-Modell der Schweizer finden sich beim Input als markante Punkte die partizipative
Fuhrungskultur, heterogene Teams und das Streben des Individuums nach Autonomie. Dies
fuhrt im Prozess dazu, dass viele Sollentwirfe entstehen, Verstandnisfragen gestellt werden,
die Teilnehmenden langere Sprechzeiten haben etc.. Damit kdnnen im Output gute Prob-
lemlésungen erzielt werden, man fordert gemeinsame mentale Modelle und kriegt eine bes-
sere Gruppenkohéasion. Das Individuum erreicht so fur sein spateres Handeln Autonomie und

fuhlt seine Interessen vertreten.

Handlungsmuster fir das Problemlésen von Schweizer Teams

Input Prozess Output

Organisation / Umwelt

e Eher partizipative Fihrungs-

kultur it

e Gute Problemlésungen

e Laufende Forthildung der Mitar-
. e Aufbau von Gruppenkohésion
beitenden

« Nennen von Problemen ¢ Gemeinsame Mentale Modele

« Nennen von Lésungen * Gruppenharmonie

Gruppe « Viele Sollentwiife

o Multikulturelle Teams

» Viele Verstandnisfragen

o Hoher Auslanderanteil (23 %) : « Viele Verkniifungen -:>

O RS T e Viele Nennungen in der
o Flexible Teams, die sich immer

Fachkompetenz

i ; . Individuum
vazilels el e e Langere Sprechzeiten

e Hohe Fluktuation « Nennung von konkreten o Vertretung von Interessen

Losungen am Ende der Sit- e Erreichung einer Entschei-

dungsgrundlage fur spateres
Individuum zung

autonomes Handeln

e Autonomie

¢ Anpassung an Gruppe

o Kollektivistiaches \/erhalten

Abbildung 12: Input-Prozess-Output Modelle fir Handlungsmuster von Schweizern Teams beim Problemldsen
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Das deutsche IPO-Modell zeigt hingegen als markante Punkte im Input eine direktive Fih-
rungskultur, mehr monokulturelle Teams und beim Individuum Durchsetzungsvermégen,
Disziplin und Individualismus. Im Prozess fihrt dies zu einem Verhalten mit einer detaillierten
Losungsausarbeitung, viele direkte positive und negative Ausserungen in der Sozialkompe-
tenz, pragnanten Statements etc.. Wie bei den Schweizern fiihren auch die Voraussetzun-
gen bei den Deutschen zu einer guten Problem- und Aufgabenbewaltigung. Sie erreichen
damit Strukturen in der Zusammenarbeit und pflegen eine offene, konfrontative Stimmung.
Das Individuum hat eine Klarheit Uber den Arbeitsauftrag und die Mdglichkeit, seine Position

durch zu setzen.

Handlungsmuster fir das Problemldsen von Deutschen Teams

Input Prozess Output
Organisation / Umwelt Gruppe
o Direktive Filhrungskultur e Gute Problem- und Aufga-
benbewaltigung
« Nennen von Problemen o Aufbau von Fihrungsstru-
e Nennen von Lésungen kur
o Detallierte Losungsausarbei- e Offene, konfrontative Stim-
Gruppe tung mung
e Monokulturelle Teams e Viele positive und negative « Erreichen einer guten Fak-
o Geringer Auslander Anteil (8 %) Ausserungen bei der Sozial- tenlage
« Homogene Teams kompetenz, wie Rickmeldun-

gen, Tadel etc.

o Stabile Teams
-:> e pragnante Statements :>

© Eerige FvET e Nennung vieler Fakten

e Nennung der Losung gleich

zu Beginn der Sitzung Individuum
Individuum ¢ Betonung auf Ich-Botschaften e Durchsetzen der eigenen
Position

¢ Durchsetzungsvermogen

L o Klarheit tber Arbeitsauftrag
o Disziplin

o Individuallismus

Abbildung 13: Input-Prozess-Output Modelle fir Handlungsmuster von deutschen Teams beim Problemlésen
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Diese beiden Handlungsmuster ergeben einen einfachen Uberblick tiber die Motive im Prob-
lemlésungsprozess von Deutschen und Schweizern. Dies kann in der Praxis verwendet wer-

den.

6.3. Implikation fur die Praxis

Die zwei unterschiedlichen Handlungsmuster von Deutschen und Schweizern funktionieren
in monokulturellen Teamsitzungen bestens. Es zeigt sich aber, wenn Deutsche und Schwei-
zer in gemischten Teams zusammenarbeiten, entstehen Probleme (Eser & Tov, 2010, Kop-
per, 1993). Schweizer beklagen sich, dass Deutsche ihnen nicht zuhéren und erleben diese
als arrogant (Eser & Tov, 2010). Demgegenuber beklagen sich die Deutschen, dass Schwei-
zer ihnen nicht alle Informationen zukommen lassen und fihlen sich dadurch gemobbt (Eser
& Tov, 2010). Beim Vergleichen der IPO-Handlungsmuster fir Deutsche und Schweizer fallt
auf, dass Schweizer versuchen, ein gemeinsames mentales Modell und eine Gruppenkoha-
sion zu erreichen. Dies erlaubt ihnen spater ein autonomes Handeln, wodurch Auftrage nicht
mehr bis ins Detail explizit gesagt werden missen. Die Interaktionsmuster der Deutschen
haben eine andere Funktion. Argumentative Starke und damit Durchsetzungsvermégen ist
ihnen wichtig. Daraus begrinden sich exakte Handlungsanweisungen, die im Folgenden
umgesetzt werden konnen. Diese genauen Anweisungen sind bei den Schweizern wegen
der mentalen Modelle und der Autonomie weniger Ublich und die Deutschen erhalten sie

somit auch weniger.

Ein zusatzliches Problem in Teamsitzungen ist, dass Schweizer sich in Teamsitzungen oft
gendtigt fihlen, aus Rucksicht auf deutsche Kollegen Hochdeutsch zu sprechen. Deutsch ist
nicht die Muttersprache von Schweizern und daher sind sie weniger sprachgewandt.
Dadurch nehmen Deutsche ihre Standpunkte oft weniger ernst oder fordern sie auf, auf den
Punkt zu kommen (Eser & Tov, 2010). Zusammenfassend kann man plakativ sagen Deut-
sche haben eine Hor- und Schweizer eine Sprachbehinderung in der gemeinsamen Interak-

tion.

6.3.1. Anwendungsgebiete

Fur gemeinsame Teamsitzungen ist es daher wichtig, die gegenseitigen Kulturen zu verste-

hen. Mit dem angewendeten Forschungsdesign konnten zwei Handlungsmuster anhand des
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IPO-Modells der Interaktion fir Teamsitzungen zum Problemldsen erstellt werden. Diese
zeigen mit den Prozessen konkret das Verhalten auf. Dadurch wird dieses leicht verstandlich

und erkennbar in der Praxis.

Die Deutschen bilden nach den Italienern die zweitgrosste Auslandergruppe in der Schweiz
(Bundesamt fur Statistik BFS, 2008). Zirka 30‘000 Deutsche wandern jahrlich in die Schweiz
ein (NZZ Online, 2009). Im Grossraum Zurich und Basel gibt es praktisch keine Arbeit-
Teams, die nicht gemischt kulturell sind. Leider erschweren gegenseitige Stereotypen die
Zusammenarbeit (Dey, 16). Fir das gegenseitige Verstandnis ist es wichtig, dass eine sorg-
faltige Integration stattfindet. Ein sorgfaltiger Umgang mit den Interaktionsmustern in Team-
sitzungen kénnte das gegenseitige Verstehen fordern. Die Moglichkeiten, sie in die Praxis

bewusst zu machen, sind vielfaltig.

In der Personalentwicklung kann mit interkulturellen awerness Trainings auf individueller
Ebene ein konfliktarmes Verhalten in multikulturellen Teams eingetibt werden. Ebenso kann
in der Teamentwicklung mit interkulturellen awerness Trainings auf Teamebene eine
Zusammenarbeit verbessert werden oder es kénnten Trainings fir ,shared mental Modells*
durchgefuhrt werden, um die Teamprozesse zu fordern und somit die Teamperformance zu
verbessern (Mathieu et al., 2000). Fuhrungskrafte haben die Mdglichkeit, interkulturellen
Konflikten vorzubeugen, indem sie Sitzungen vorbereiten, das Einhalten von Sitzungsregeln
im gegenseitigen Umgang der Teilnehmer einfordern und kurz die interkulturelle Thematik
anschneiden. Auch Personalverantwortliche haben Handlungsmaoglichkeiten wie beim
Einstellungsgesprach die interkulturellen Unterschiede zu besprechen und bei der
Entsendung von Expatriots die Leute auf die neue Kultur vorzubereiten. Vorausgesetzt
naturlich, dass die Verantwortlichen mit den spezifischen Verhaltensmustern von Deutschen
und Schweizern vertraut sind und nicht auf einer Metaebene kommunizieren. Auf der
organisationalen Ebene sollte vermieden werden, dass sich in der Unternehmung
Subkulturen bilden, indem man einzelne Teams gut durchmischt, klare Fuhrungsgrundséatze
deklariert und versucht, die Personalrotation so tief wie mdoglich zu halten, da hier
Mitarbeitende die Moglichkeit haben, innerhalb von Teams sich zu kennen und Vertrauen auf
zu bauen. Auch Auswanderungswilligen in Deutschland sind Unterschiede kaum bewusst —
sie im Vorfeld zu erreichen und auf allfallige Differenzen vor zu bereiten, durfte jedoch
schwierig sein, hier kdnnten die Konsulate mit entsprechenden Informationen eine integrie-

rende Rolle spielen. Auf medialer Ebene ware es begrissenswert, wenn mehr wissenschaft-
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lich fundierte Erkenntnisse im Verhalten von Deutschen und Schweizern publiziert wirden,

um in der Bevolkerung das gegenseitige Verstandnis zu fordern.

6.3.2. Einschrankungen zu den Befunden

Deutschland und die Schweiz entwickeln sich immer starker Richtung Dienstleistungsgesell-
schaft (Statistisches Bundesamt Deutschland, 2009, Bundesamt fur Statistik BFS, 2009). So
werden in Deutschland Kohlegruben und Stahlwerke geschlossen und Stellen im industriel-
len, sekundaren Sektor abgebaut. Beide Lander haben eine starke positive Aussenhandels-
bilanz (Statistisches Bundesamt Deutschland, 2009, Bundesamt fur Statistik BFS, 2009) und
sind von der Globalisierung stark betroffen. Kultur ist nichts Statisches. So entwickelt sich
auch Deutschland, bedingt durch die Wiedervereinigung, durch Ricksiedler und durch Zu-
wanderungen, zur multikulturellen Gesellschaft (Gujer, 2010), welche mit den Konfliktlinien
einer heterogenen Gesellschaft konfrontiert ist. Neuere Studien zeigen, dass sich Deutsch-
land nach den Hofstede-Dimensionen von einer maskulinen Gesellschaft zu einer femininen
Gesellschaft entwickelt (Rosenstiel, 1990). Aufgrund von Veradnderung in der Umwelt passen
sich Gesellschaften den neuen Anforderungen an. Durch neue gemeinsame Rahmenbedin-

gungen durfte sich das Verhalten in den beiden Kulturen veréandern und angleichen.

6.4. Grenzen der Untersuchung

Das Forschungsdesign ist eine Mischung zwischen explorativer und hypothesengeleiteter
Untersuchung, dies ist nicht tblich, wurde aber ermdglicht, durch die Verwendung von
actdteam® als Untersuchungsinstrument fur den ethno-linguistischen Ansatz, der als solches
stark explorativ ist. Actdteam® gab der Untersuchung einen Raster, der die Orientierung
erleichterte und eine Objektivierung der Resultate ermoglichte. Mit dem ethno-linguistischen
Ansatz konnte so die Wechselwirkung zwischen Situation und Kontext, Handlung und Kultur

erfasst werden. In der vorliegenden Studie blieben jedoch Fragen offen:

e Die Schwierigkeit der Interpretation von kulturellem Verhalten: es ist kaum zu vermeiden,
dass der Rater seinen kulturellen Hintergrund nicht in das Rating einbringt. Deutschland
und die Schweiz sind verschieden und dasselbe Verhalten kann im anderen Land anders
interpretiert werden. Hier stellt sich die Frage: soll jedes Land entsprechend seiner Kultur

geratet werden oder nur aus einer Sichtweise? Zum Beispiel kdnnten die weitschweifigen
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Sollentwirfe bei den Schweizern aus deutscher Sicht auch als verlieren im Detail geratet
werden. Bei Schweizern ist es jedoch wichtig, um ein gemeinsames mentales Modell her
zu stellen. Welche Kultur tbernimmt beim Rating den Lead. In der vorliegenden Studie
war es aufgrund der Nationalitat der Autorin die Schweizerkultur. Das Rating der deut-
schen Studierendenteams wurde jedoch auch von einer deutschen Kollegin durchge-

fahrt.

Die berufliche Sozialisation wurde in der Studie nicht bertcksichtigt. Sie ist ein wichtiger
Einflussfaktor auf die Mentalitat von Berufstatigen. So durften zum Beispiel Buchhalter in
Indien, Deutschland und der Schweiz ahnliche Personlichkeiten haben, Gewissenhaf-
tigkeit ist tiberall eine Voraussetzung fiir diesen Beruf. Dasselbe gilt fiir Bauern, Arzte,
Ingenieure etc.. Eine interessante Studie ware, ob die berufliche Sozialisation oder der
ethnische Hintergrund das Verhalten von Menschen in Gruppen beim Problemlésen stér-

ker beeinflusst.

Operationalisierung des ethno-linguistischen Ansatzes war nicht optimal mdglich.
Actdteam® bildet nur die sichtbare Handlungsebene ab. Der non-verbale Teil, vor allem
die mentalen Modelle, die bei den Schweizern wichtig sind, konnten so nur indirekt be-
obachtet werden. Auch bei der Untersuchung der Rollen bestanden Probleme: die Unter-
suchung musste mit echten Teams, bei welchen die Rollen in Teams verteilt sind, durch-
gefuihrt werden. Mit einer grosseren Stichprobe konnten dann auch Korrelationen und

Sequenzanalysen gerechnet werden, welche sicherere Aussagen ermdglichen.

Weitere Gedanken zu den methodischen Grenzen sind:

Mit je zwei mal 15 Teams von Deutschen und Schweizern handelt es sich um eine kleine
Stichprobe, die an der kritischen Grenze fir statistische Auswertungen liegt. Trotzdem
konnten gut sichtbare Effekte aufgezeigt werden, in denen sich die beiden Gruppen un-

terscheiden.

Mit der kleinen Stichprobe kénnte es sein, dass die Resultate auch zufallig signifikant
zustande gekommen sind, d.h. eine Hypothese wird verworfen, obwonhl sie richtig ist (Al-

pha-Fehler), oder beibehalten, obwohl sie falsch ist (Betha-Fehler). In der vorliegenden
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Studie wurde dies berticksichtigt, in dem von einem Signifikanz-Niveau von < 0,001 aus-
gegangen wurde oder falls diese Signifikanz nicht vorhanden war, der Text entsprechend

vorsichtig formuliert wurde (vlg. Zépfel, 2003).

e Bei der Stichprobe handelte es sich um eine Laborsituation mit Studierenden. Aus ande-
ren Untersuchungen mit act4team® ist bekannt, dass in solchen Settings kaum Aspekte
aus dem Bereich der Selbstkompetenz gedussert werden oder negative Interaktionen in
der Sozialkompetenz vorkommen. Die vorliegende Studie enthalt daher keine Detailaus-

wertungen zu diesen Kompetenzfacetten.

6.5. Weitere Forschung

Die ethno-linguistische Methode ist eine induktive, explorative Methode. Mit diesem Setting
konnte nun je ein IPO-Modell fir Schweizer und Deutsche erstellt werden. Ob die Beobach-
tungen und Schlussfolgerungen der Wirklichkeit entsprechen, ist damit noch nicht bewiesen.
Mit diesen Modellen kann jedoch weiter gearbeitet werden. Es kdnnte mit einem deduktiven
Versuchsplan, zum Beispiel mit einem Korrelationsdesign validiert werden. Dazu wirde je-
doch eine gréssere Stichprobe bendétigt. Mit einer grosseren Stichprobe kénnte auch mit Se-
quenz- und Patternanalysen fest gestellt werden, wann was und wie etwas gesagt wird, was

noch zusatzliche Aufschliisse lber einzelne Rollen geben kénnte.

Auch ist der grosse Einfluss der gemeinsamen mentalen Modelle bei den Schweizern in der
Teamarbeit noch nicht in der Literatur beschrieben. Wéare diese Erkenntnis von Anfang an
bekannt gewesen, hatte die Untersuchung mit einem anderen Design mehr non-verbale In-
teraktion berucksichtigen mussen. Dies war nicht der Fall, 6ffnet aber die Mdglichkeit, in ei-
ner Folge-Studie die mentalen Modelle bei den Schweizern zu untersuchen. Spannend ware
es naturlich, diese Forschung mit echten Teams aus verschiedenen Betrieben durch zu fih-

ren.
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7. Zusammenfassung

In Teammeetings zeigt sich die Effektivitat von Arbeitsgruppen. Wenn es nicht gelingt, diese
zur Zufriedenheit der Teilnehmenden durch zu fuhren, kdnnen sie frustrieren und damit zu
Unzufriedenheit fihren. Eser & Tov (2010) konnte nachweisen, dass die interkulturelle Inter-
aktionen von Deutschen und Schweizern anfallig fir Konflikte sind. Die vorliegende Studie ist
der Frage nachgegangen, wie die Handlungsmuster von Deutschen und Schweizern beim

Problemlésen in Teammeetings sind.

Deutschland und die Schweiz unterscheiden sich in der Geschichte und den ethnischen
Wurzeln. Dies fuhrt in der Gegenwart zu unterschiedlichen Sozialisierungs- und Kooperati-
onsmustern. Die klassischen Kulturmodelle erfassen und grenzen Kulturen auf einer Me-
taebene ab. Uberraschenderweise kommen Konzepte, welche die Handlungsebene analy-
sieren, haufig zu anderen Resultaten. Die Hypothesen fir die vorliegende Studie bauen auf
dieser Handlungsebene auf und untersuchen anhand eines ethno-linguistischen Modells
Fragen zu Bestandteilen, Abfolgeentwicklung und Beteiligungsrollen in Interaktionen. Es
zeigt sich, dass deutsche Studierende Losungen detaillierter beschreiben, viele Fakten nen-
nen, starker die Ich-Botschaften betonen und gleich zu Beginn einer Diskussion ihre Position
bekannt geben. Demgegeniiber stellen die Schweizer Kollegen viele Verstandnisfragen, ver-
knitpfen die Probleme starker, nennen mehr Sollentwtirfe und beginnen mit einer Losungs-
nennung im letzten Drittel der Sitzung. Beide Kulturen erreichen mit ihrem Vorgehen gute
Losungen. Auf der Metaebene unterscheidet sich jedoch ihre Zielsetzung in der Interaktion.
Deutsche erreichen mit ihrem Interaktionsstil auf der Gruppenebene eine offene, konfrontati-
ve Stimmung, welche auch erlaubt, eine Fuhrungsstruktur aufzubauen, der Schweizer Stil
demgegeniber zielt auf eine Gruppenkohasion und dem Erarbeiten gemeinsamer mentaler
Modelle. Damit erreichen die Schweizer auf individueller Ebene die Vertretung ihrer eigenen
Interessen und eine Entscheidungsbasis, die ihnen ein spateres autonomes Handeln erlaubt,

wahrend sich Deutsche starker durchsetzen und Klarheit Uber einen Arbeitsauftrag erlangen.

Im Arbeitsalltag erfahren solche Handlungsmuster ihre eigene Interpretation. Durch das do-
minante Auftreten werden Deutsche von Schweizern oft als arrogant und imperialistisch er-
lebt. Schweizer verschliessen sich in solchen Situationen. Einzelne reagieren sogar mit un-

akzeptablem rassistischem Verhalten. Durch die interkulturelle Unkenntnis kann Fremden-
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feindlichkeit in einer Gesellschaft entstehen. Studien wie die vorliegende sind wichtig, da sie
helfen, die Handlungsmuster des Gegenibers zu verstehen. Arbeitsteams erhalten so In-

strumente fir den Umgang miteinander.
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Handlungsmuster in Problemlésungsprozessen Anhang
Ein interkultureller Vergleich zwischen deutschen und Schweizer Teams
9. Anhang
9.1. Zusammenstellung der Videoauswertung
Alle Werte wurden zu Sinneinheiten pro Stunde hochgerechnet
AVE AVE [ AVE [ AVE CH AVE D
Facetten, Aspekte und Kriterien TOT TOT % | CH % AVE D % DIFF %
Fachkompetenz
Differenziertheit Probleme 2.0 73.0 8.3%( 83.2 10.18% 62.7| 6.44% 20.5| -24.62%
P Problem 1.0 457 5.3%| 62.1| 7.52%| 29.2| 2.99%| 32.9| -53.00%
PE Problemerlauterung 1.0 27.3| 3.1%]| 211 2.66%| 33.5| 3.45%| -12.4( 58.97%
Vernetztheit Probleme 1.0 54.3 6.5%( 91.0 11.28% 17.6( 1.75% 73.4| -80.61%
Verknlpfung bei der Prob- 10
v lemanalyse 54.3| 6.5%]| 91.0f 11.28%| 17.6| 1.75% 73.4| -80.61%
Differenziertheit Losungen 3.0 120.1| 13.0%[[108.7|| 12.85%| 131.5[13.07%| -22.9| 21.06%
SL Sollentwurf 1.0 14.2| 1.7%| 23.6 2.90% 48| 0.46% 18.8[ -79.69%
L Losungsvorschlag 1.0 50.7] 5.4%| 51.3 5.84%| 50.2| 4.95% 1.2 -2.25%
LE Losungserlauterung 1.0 55.1]| 5.9%]| 33.7 4.10%]| 76.6| 7.66%| -42.9| 127.24%
Vernetztheit Lésungen 2.0 59.7 6.4%| 63.6 7.39% 55.8| 5.43% 78| -12.32%
PL Problem zu Losung 1.0 225| 2.4%| 224| 2.62%| 22.7| 2.18% -0.3 1.24%
VL Verknupfung mit Losung 1.0 37.1| 4.0%| 41.2 4.78%| 33.1| 3.25% 8.1 -19.70%
AuRerungen zur Organisation 1.0 51.4| 5.4%| 34.8 3.96%| 68.0| 6.91%| -33.2f 95.32%
wo Organisationales Wissen 1.0 514 5.4%| 34.8 3.96%| 68.0f 6.91%| -33.2( 95.32%
AuRerungen zum Wissensma- 20
nagement 63.7 7.2%| 73.0 8.84% 54.4| 5.48% 18.6|| -25.46%
ww | Wissen wer 1.0 0.0[ 0.0%| 0.0 0.00% 0.0 0.00% 0.0 #DIv/o!
F Frage 1.0 63.7] 7.2%| 73.0 8.84%| 54.4| 5.48% 18.6| -25.46%
Methodenkompetenz
Positiv (Strukturierung) 10.0 75.1| 8.2%| 85.1| 10.06%| 65.1( 6.41% 20.1|| -23.56%
z Zielorientierung 1.0 64| 0.7%| 5.6 0.70% 7.3 0.78% -1.7|  30.65%
K Klarung/Konkretisierung 1.0 13.0] 1.5%| 17.4 2.08% 8.5| 0.84% 8.9| -50.96%
wW Verfahrensvorschlag 1.0 57| 0.6%| 3.9 0.42% 76| 0.73% -3.7|  95.54%
VF Verfahrensfrage 1.0 71| 0.8%| 8.1 0.96% 6.2 0.61% 1.8 -22.45%
PRIO | Priorisieren 1.0 0.7] 01%| 1.1 0.11% 0.3]| 0.03% 0.8| -74.87%
zZT Zeitmanagement 1.0 1.6( 0.2%| 3.2 0.38% 0.0 0.00% 3.2 -100.00%
A Aufgabenverteilung 1.0 6.7 0.7%| 9.2 1.08% 4.2| 0.36% 50| -54.57%
VIS Visualisierung 1.0 18.1] 1.9%| 214 2.45%| 14.8] 1.40% 6.6 -30.72%
KN Kosten-Nutzen-Abwagung (1.0 0.2 0.0%| 04 0.04% 0.0 0.00% 0.4 -100.00%
ZSF | Zusammenfassung 1.0 15.6| 1.7%| 14.9 1.84%| 16.2| 1.66% -1.2 8.23%
Negativ (Strukturierung) 1.0 14.4 1.6% 1.6 0.18% 27.3| 3.00% -25.81(1654.97%
TS Themen springen 0.0 0.0 0.0%| 0.0 0.00% 0.0[ 0.00% 0.0 #DIv/O!
Ve.rlie.ren in Details und 10
DB Beispielen 14.4| 1.6%| 1.6 0.18%]| 27.3| 3.00%| -25.8[1654.97%
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Sozialkompetenz
Positiv (Interaktion) 10.0( 367.9| 39.2%|271.7| 32.52%| 464.1|45.90%| -192.4| 70.81%
EA Ermunternde Ansprache 1.0 3.8] 0.4%| 0.0 0.00% 7.7] 0.75% -7.7||_#DIv/0!
ZUST | Unterstiitzung 1.0 1117 12.1%|121.2( 14.24%| 102.2|| 9.93%| 19.1| -15.72%
AZ Aktives Zuhdren 1.0 106.1| 11.2%| 61.0 7.38%| 151.2[15.03%| -90.2| 147.91%
ABL | Ablehnung 1.0 13.2| 1.4%| 145 1.74%|  12.0| 1.16% 25| -16.98%
RM Rickmeldung 1.0 46.9| 5.0%| 249| 3.07%| 68.9| 6.94%( -43.9| 176.04%
Atmospharische Auflocke- 10
ATM | rung 37.2|| 4.0%| 24.9| 3.07%| 49.4| 4.90%| -245| 98.14%
Trennung von Meinung und 10
1B Tatsache 453] 4.7%| 21.8| 2.63%| 68.7| 6.81%| -46.9| 214.91%
Gneg | Geflihle negativ 1.0 0.2 0.0%| 04 0.04% 0.0 0.00% 0.4 -100.00%
Gpos | Geflihle positiv 1.0 0.8 0.1%| 0.0 0.00% 1.6]| 0.15% -1.6| #DIV/O!
LoB |Lob 1.0 26] 03%| 2.9 0.35% 2.4] 0.23% 05| -18.18%
Negativ (Interaction) 4.0 305| 3.1%| 16.9| 1.94%| 44.0| 4.19%| -27.0| 159.58%
D Tadel/Abwertung 1.0 38| 04%| 21| 0.24% 5.5[ 0.55% -3.4| 165.11%
UNT | Unterbrechung 1.0 13.7| 1.4%| 10.6| 1.15%| 16.7| 1.66% -6.1||  57.64%
SEIT | Seitengespréach 1.0 12.9( 1.2%| 43| 054%| 21.4| 1.94%| -17.2| 401.10%
R Reputation 1.0 0.0 0.00% 0.4]| 0.03% -0.4| #DIV/O!
Selbstkompetenz
Positiv (Mitwirkung) 3.0 18] 0.2%| 05[] 0.05% 3.0] 0.29% 25| 474.76%
IN Interesse an Veranderung 1.0 15| 01%]| 0.0] 0.00% 3.0 0.29% -3.0|| #DIV/0!
EV Eigenverantwortung 1.0 0.0] 0.0%| 0.0f 0.00% 0.0 0.00% 0.0] #DIv/o!
MP Maf3nahmenplanung 1.0 03] 0.0%| 05 0.05% 0.0] 0.00% 0.5 -100.00%
Negativ (Mitwirkung) 6.0 89| 09%| 64| 074%| 11.4| 1.14% -5.0( 77.59%
Kein Interesse an Verande-
KI rung 1.0 23] 02%| 17| 0.18% 2.8] 0.28% -1.2||  70.46%
J Jammern 1.0 3.2 0.4%| 35| 0.43% 3.0 0.28% 05| -15.47%
AL Allgemeinplatz 1.0 34| 04%| 1.3 0.13% 5.6[ 0.59% -4.3| 346.45%
S Schuldigensuche 1.0 0.0] 0.0%| 0.0f 0.00% 0.0] 0.00% 0.0] #DIV/o!
Betonung autoritéarer Ele-
AE mente 1.0 0.0] 0.0%| 0.0] 0.00% 0.0] 0.00% 0.0] #DIV/O!
E Abbruch / Ende 1.0 0.0 0.0%[ o0.0f 0.00% 0.0] 0.00% 0.0] #DIv/o!
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9.2. Resultate Hypothesen aus SPSS
z-Wert Signifikanz Deutschland Schweiz

Bestandteile M SD Cl M SD Cl
1A CH stellen mehr Fragen z=-230 p=<.010 hochsig Mp =54.40 SD=21.39 Cl4255< 4<66.25 Mcy=7298 SD=23.85 CI59.77 < u<86.19
1B CH mehr Verkntpfungen z=-4.67 p=<.000 hochstsig |Mp=17.65 SD =6.96 Cl113.80 < < 21.50 McH=91.03 SD=34.90 CI71.70<u<110.36
1C CH mehr Sollenwiirfe z=-3.83 p=<.000 hochstsig |Mp=4.80 SD=7.17 Cl0.83<u<8.77 Mcn=23.63 SD=15.20 CI15.21< u<32.05
2A D nenen mehr Probleme z=-3.63 p=<.000 hoéchstsig |Mp=29.19 SD=14.76 Cl21.01<4u<37.36 Mcy=62.11 SD=25.00 CI48.29< u<75.93
2B D/CH gleichviel Losungen z=-0.81 p=<.218 nichtsig Mp=50.15 SD=19.18 CI39.52< u<60.77 Mcy=51.31 SD=39.29 CI29.55< u<73.07

D mehr Losungserlauterungen z=-4.04 p=<.000 héchstsig |Mp=76.59 SD=27.17 CI61.54<yu<91.63 Mch=33.69 SD=15.74 Cl24.98<u<4241
3A D % mehr pos Interaktionen z=-427 p=<.000 hochstsig |Mp=45.91 SD=5.48 Cl42.88 < 4<48.95 Mch = 32.51 SD =6.47 Cl128.93 < 4<36.10
3B D % mehr neg Interatikonen z=-2.08 p=<.019 sig Mp=4.19 SD=363 Cl218<x<6.20 Mch = 1.95 SD=161 Cl1.05<u<284

D % Soz interaktionen z=-454 p=<.000 hochstsig |Mp=50.09 SD=4.82 Cl47.42 < u<52.75 Mch=34.46 SD=6.49 Cl1 30.87 < £ < 38.05
3C CH % mehr Fach-Interaktionen z=-448 p=<.000 hochstsig |Mp=39.09 SD=4.17 Cl136.78 < u<41.40 Mch = 54.51 SD =6.75 C150.77 < 4<58.24
Abfolgeentwicklung
4A CH Losung 2. Hilfte z=-413 p=<.000 hochstsig |Mp=4.62 SD=6.03 Cl1.28<u<7.96 Mcn=52.88 SD=26.13 CI38.41<u<67.35
4B D Losung am Anfang z=-413 p=<.000 hochstsig |[Mp=4.62 SD=6.03 Cl1.28< u<7.96 Mcy=52.88 SD=26.13 CI38.41<u<67.35
5 CH langere Sprechsequenzen z=-158 p=<.059 knappsig |Mp=9.29 SD=2.10 Cl18.12 < 4<10.46 Mcy = 11.82 SD =4.72 Cl19.20 < 4<14.43
Beteiligungsrollen
6 D mehr Ich-Botschaften z=-4.17 p=<.000 héchstsig |Mp=68.73 SD=26.78 CI53.90< u<83.56 Mcy=21.81 SD=14.27 CI13.91<u<29.71
7 D mehr Org. Wissen z=-3.13 p=<.001 héchstsig |Mp=68.01 SD=24.70 CI54.33<4u<81.69 Mch=34.80 SD=42.08 CI11.5<x<58.10

Legende: p = Wahrscheinlichkeit / M = Mittelwert / SD = Standartabweichung / Cl = Konfidenzintervall
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Anhang

9.3. Verwendete Abklrzungen

Landercodes:

AT Osterreich
BE Belgien

BG Bulgarien
CY Zypern

CZ Tschechische Republik
DK Danemark
EE Estland

FI Finnland

FR Frankreich
DE Deutschland
EL Griechenland
HU Ungarn

IE Irland

IT Italien

LV Lettland

LT Litauen

LU Luxemburg
MT Malta

NL Niederlande
PL Polen

PT Portugal

RO Rumanien
SK Slowakei

S| Slowenien
ES Spanien

SE Schweden
UK Vereinigtes Konigreich
HR Kroatien
NO Norwegen
CH Schweiz

TR Tirkei

Institutionen:

FHNW Fachhochschule Nordwestschweiz

HSG Hochschule St. Gallen
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