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Lernstation 7: Person, Gruppe und Aufgabe

Modul 7A: Ich und Wir — Individualismus und Kollektivismus
Beispiele aus Brasilien und China

Ziele des Kompetenzerwerbs

Sie
* wissen, welche unterschiedlichen Einstellungen Menschen verschiedener Kulturen
im Hinblick auf Gruppeninteressen einerseits und individuelle Interessen andererseits
zeigen
* konnen verschiedene, diesbeziigliche Verhaltensweisen kulturspezifisch erkldren
und einordnen
* konnen in missverstindlichen Situationen ein geeignetes 16sungsorientiertes
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1. Einstellungen zum ,,Ich
und zum ,, Wir*

Die Einstellung von Menschen zu ihren
Mitmenschen, die Beziehung zueinander und
ihre Bedeutung im Leben ist in manchen
Kulturen eher individualistisch, d. h. auf sich
selbst und die eigenen Interessen ausgerichtet,
und in anderen eher kollektivistisch, also auf
die Interessen einer Gruppe bzw. Gemein-
schaft bezogen. Im Berufsleben kommt es
hiufig zu Irritationen, weil Menschen unter-
schiedliche Priorititen hinsichtlich der
eigenen Person und eigener Werte wie z. B.
individueller Entwicklung und beruflichem
Aufstieg einerseits und Beziehungen zwischen
Menschen und Gruppeninteressen anderer-
seits setzen. Eine Ursache hierfiir kann in
einer diesbeziiglich unterschiedlich kultu-
rellen Prigung begriindet sein, die auf eine
stirker personenorientierte und kollektivisti-
sche Orientierung einerseits bzw. auf eine eher
sachorientierte und individualistische Werte-
haltung andererseits zuriickgeht (Hofstede
2011, Kap. 3). Entscheidend ist dabei die
Frage: Wem gibt die Person Vorrang - den
Mitmenschen und der Rolle in der jweiligen
Gruppe oder sich selbst als Individuum?

Fallbeispiel 1
(In Anlehnung an: Hofstede et al. 2002, S. 26.)

Die fihige Dolmetscherin

Amanda aus Brasilien ist durch ihren deutschen
Mann in Deutschland ansissig geworden. Sie
sucht eine addquate Tdtigkeit und findet einen
Job zur Probe als Dolmetscherin/Ubersetzerin
in einer groflen Import-Export-Firma.

Nach einiger Zeit bemerkt ihr Chef, dass die
neue Mitarbeiterin sehr fihig ist. Bis jetzt hat

sie ihn auf Geschiftsreisen als Dolmetsche-
rin begleitet und in der Abteilung Briefe ins
Spanische und Portugiesische tibersetzt. Sie
ist loyal, kann gut organisieren und macht sich
vielfach in der Firma niitzlich. Der Chef bittet
sie daher zu sich und schligt ihr eine Fortbil-
dung zum Thema Organisationsmanagement
vor, mit der sie in der Firma aufsteigen und
sich um eine bessere Position bewerben kann.
Gute Leute mit Fremdsprachenkenntnissen
braucht die Firma immer.

Die Dolmetscherin schweigt zu alldem, und
der Chef fihrt fort, sie moge sich interes-
sante Fortbildungsmaflnahmen heraussuchen
und ihm in zwei Wochen dazu Riickmeldung
geben. Sie stimmt zu, zeigt aber in der Folge-
zeit keinerlei diesbeztgliche Aktivititen. Als
ihr Chef sie gelegentlich darauf anspricht,
antwortet sie zunichst ausweichend und sagt
schliefilich, ihr gegenwirtiger Job wiirde ihr
gefallen.

Der Chef reagiert befremdet, hat er sich doch
fir die junge Frau eingesetzt und sie zum
Aufstieg ermutigt. So eine Chance kann man
doch nicht ausschlagen! Seine gute Meinung
tiber Amanda wird getriibt, er beachtet sie in
Zukunft nicht mehr besonders.

Warum schligt die
junge, talentierte Frau
diese Chance aus?
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Uberlegen Sie, warum Amanda so reagiert hat.
Notieren Sie bitte mogliche Griinde:

Amanda fihlt sich in ihrer jetzigen Position
gebraucht, sie hat Kontakt zu Menschen, kann
ihrem Chef helfen, ist fiir ihn und die Abtei-
lung da, setzt sich ein. Sie hat ihren Platz in der
Gruppe und méchte dort bleiben, die Zugeho-
rigkeit ist ihr wichtig. Wenn nidmlich die
menschlichen Beziehungen stimmen, tut man
unabhingig von Arbeitsvertrag oder ~ -aufga-
ben alles fiir die anderen. Die junge Frau fihlt
sich wohl und engagiert sich daher sehr. Dass
der Chef sie nun dazu ermutigt, sich aus der
Abteilung wegzubewerben, ist fiir die junge
Frau vollkommen unverstiandlich; sie sieht es
wahrscheinlich als ein Zeichen dafiir an, dass
der Chef sie entweder nicht mag oder mit
ihr unzufrieden ist. Sie hat sich in das Team

integriert, das ihr Sicherheit gibt, und méchte
dort nicht weg. Die Initiatve ihres - nach
westlich europdischen Mafdstiben wohlmei-
nenden - Chefs kann sie daher nicht positiv
aufnehmen. Die hohe Meinung, die offenbar
der Chef ihr gegeniiber hat, kann sie nicht
erkennen, weil er ja — in ihren Augen — mochte,
dass sie ihn und die Gruppe verlisst. Zudem
war der Chef anscheinend sehr direkt in seiner
Kommunikation. Daher kann Amanda das
Ansinnen des offensichtlich stirker individua-
listisch und sachorientierten Chefs nicht gut
einordnen, ja fihlt sich dadurch wahrscheinlich
briiskiert und verunsichert (s. a. Brokelmann u.

a.2005).

Der Chef hingegen sieht wahrscheinlich
einerseits das Wohl der Firma und anderer-
seits das Potenzial der jungen Frau, die
sich seiner Meinung nach mit einer weite-
ren Qualifikation ,hocharbeiten® und der
Firma auf einer ihr noch besser entsprechen-
den Stelle auch noch besser dienen und ihre
Talente einbringen kénnte — und wohl nach
Meinung des Chefs auch zufriedener wire:
eine ,Win-win-Situation®.

2. Individualismus und
Kollektivismus

Die bisher bekannten und untersuchten Kultu-
ren werden in traditionellen Forschungsansit-
zen der individualistischen Kulturdimension
einerseits oder der kollektivistischen Kulturdi-
mension andererseits zugeordnet. Diese gelten
als zwei Pole oder Extreme, die in der Reali-
tit in unterschiedlicher Ausprigung gelebt
werden. Die Einteilung ist also etwas schema-
tisch, dient aber als Orientierung und Erkla-
rungsmuster fir unterschiedliche Verhaltens-
weisen (s. Hofstede 2001, Schroll-Machl 2002
und Trompenaars/Hampden-Turner 1997).
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2.1 Hintergrunderliuterungen

Der Ingenieur und spitere Forscher auf dem
Gebiet der Organisationskulturen Geert
Hofstede geht davon aus, dass die Grundhal-
tung zu individualistischer oder kollektivisti-
scher Denk- und Handlungsweise schon in der
Kindheit gelegt wird.

In kollektivistischen Kulturen spielen die
Traditionen der Grofffamilie und des Famili-
enverbundes eine zentrale Rolle fiir das Leben
der Menschen. In Kulturen mit Grof3fami-
lien hat das Kind immer mehrere Menschen
(Bezugspersonen) um sich, ist selten oder nie
allein, gewohnt sich frith an ein Gruppenleben,
der Familienzusammenhalt ist sehr stark. Das
Kind lernt z. B., dass (Grof3-)Familie eine Art
Eigengruppe, eine ingroup ist, etwas Priva-
tes und Inoffizielles, ein geschiitzter Raum, in
dem viele Menschen zusammen leben, arbei-
ten, beratschlagen, streiten, sich gegenseitig
helfen, fiireinander einstehen etc. Geschwi-
ster und Cousinen, Tanten, Onkel, Grofleltern
und andere Familienmitglieder gehéren zum
engeren Zirkel. Das Kind einer kollektivisti-
schen Kultur wird also frith daran gewdhnt,
in der Gruppe zu agieren, Hilfe zu geben
und zu nehmen, fir andere da zu sein, sich
mit anderen zu beschiftigen und sich auch
mit ihnen zu arrangieren. Diese Erziehung
fordert ein Denken und Handeln als Teil einer
Gruppe, als Kollektiv. Ein ,Wir“-Gefiihl mit
einer relativ hohen Toleranz der ingroup gegen-
tber prigt sich aus.

Spiter kann die , Wir“~-Gruppe auf Nachbarn,
Freunde und weitere Bezugspersonen ausge-
dehnt werden, das ,Wir“ steht im Vordergrund
und rangiert weit tiber dem ,Ich®

Das ,Wir“-Gefuhl kann in manchen Kultu-
ren so weit gehen, dass ein Familienmitglied
nicht allein reisen wirde, die Bedurfnisse der
anderen tber die eigenen stellt, Besitz teilt bzw.

als ,unseren® ansieht und uneingeschrinkt loyal
ist. Harmonie und Gesichtswahrung der Gruppe
nach aufen sind von grofler Bedeutung. Die
Regeln der Gruppe sind verinnerlicht, jede
Einzelperson ist ein Teil der Gruppe und hat
ihren Platz und ihre Aufgabe in ihr.

Diese starke Ausrichtung auf die Eigengruppe
kann im Extremfall eine Kehrseite in starker
Ablehnung gegeniiber all denen haben, die
nicht ,dazugehdren® oder denen, die die Regeln
der Gruppe verletzen.

Die Kulturen Stidamerkas werden in der inter-
kulturellen Forschung in unterschiedlicher
Auspriagung zu den kollektivistischen und
personenorienterten Kulturen gezihlt, wihrend
in Deutschland das Verhalten der meisten

Menschen stirker individualistisch geprigt ist
(Heringer 2004, S. 150).

Kinder aus individualistischen Kulturen, zu
denen auch die deutsche/n - allgemein gespro-
chen westdeutsche mehr, ostdeutsche weniger
- gehoren, wachsen eher in Klein- oder Kernfa-
milien auf, die hdufig nur aus Vater, Mutter
und Kind(ern), manchmal nur aus Mutter
oder Vater und Kind bestehen. Da das Kind
in der individualistisch orientierten Gesell-
schaft hdufig als Einzelkind aufwichst, hat
es wenn moglich ein eigenes Zimmer, eigene
Spielsachen und Kleidung, die Zuwendung
der Eltern gilt hauptsichlich ihm. Spielkame-
raden und Ansprechpartner finden sich nicht
automatisch innerhalb der Familie, so dass das
Kind hidufig auf sich selbst angewiesen ist. Es
lernt also friih, sich selbst zu beschiftigen und
allein zu spielen. Auf sich selbst gestellt, wird
es auch zu Eigenstindigkeit und Unabhin-
gigkeit erzogen. Verantwortung zu iberneh-
men, Begabungen zu férdern, die individuel-
len Talente des Kindes zu entwickeln, darin
sehen Eltern aus individualistischen Kulturen
oft wichtige Erziehungsziele. In Kindergarten
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und Schule gilt es, neben sozialem Verhalten
vor allem Leistung zu zeigen, moglichst gute
Noten zu erzielen und damit konkurrenzfihig
zu werden.

2.2 Individualistisches und
kollektivistisches Verhalten im
Arbeitsleben

Im Arbeitsbereich setzt sich die jeweilige
Sozialisierung entsprechend fort. Menschen
mit kollektivistischer Prigung arbeiten eher
und lieber zu mehreren zusammen, sehen ein
Projekt als Gemeinschaftsaufgabe und wiirden,
wenn jemand aus dem Verbund oder aus dem
Team fehlt, gar nicht weiter daran wirken
wollen. Menschen individualistischer Prigung
dagegen sehen nicht so sehr die Gemein-
schaftstitigkeit, sondern wiirden ein Projekt
z. B. in kleine Aufgabenbereiche einteilen
und den beteiligten KollegInnen bestimmte
Teilaufgaben nach Funktion und Arbeits-
schwerpunkt zuordnen. Diese Herangehens-
weise fordert das voneinander unabhingige
Tun, z. B., dass jede/r eigenstindig an diesem
Projekt weiterarbeiten kann, wenn die anderen
KollegInnen aus verschiedensten Griinden
nicht anwesend sein konnen, das Projekt aber
- womdglich bis zu einer bestimmten Frist -
zu einem Ergebnis fuhren soll (s. a. Module
4 und 7B). Ein solches Vorgehen ist stirker
aufgabenbezogen, stellt das Ergebnis und die
Sache in den Vordergrund und bezieht andere
Menschen nur dann ein, wenn sie zur fachli-
chen Losung der Aufgabe benétigt werden.

In kollektivistischen Kulturen dagegen setzt
man eher auf Gemeinschaft und Gemein-
samkeit, die aus atmosphirischen Griinden
bedeutsam sind, aber auch, um gute Ergebnisse
zu erzielen. KollegInnen sitzen dann hiufig
zusammen und erarbeiten im gedanklichen
Austausch miteinander nichste Schritte oder

Ergebnisse. Der kollegiale Zusammenbhalt hat
hierfiir eine starke, motivierende Funktion (s. a.

Brokelmann 2005, S. 371t.).

3. Individuelle und kollektive
Verantwortung

Fallbeispiel 2
Uber den Durst

Am letzten Abend des Sondierungsbesuches
einer deutschen Delegation in China hatte
die Runde lange und ausgiebig gefeiert. Herr
Schmitz hatte einiges iiber den Durst getrun-
ken und musste am nichsten Morgen geweckt
werden, hatte Schmerzen und konnte sich
kaum auf den Beinen halten. Die chinesischen
Kollegen halfen, wo sie konnten, brachten
Medikamente, trugen den Koffer und bemitlei-
deten ihn sehr. Dabei hatte es eigentlich noch
vor dem Ruckflug ein kurzes Abschlussbriefing
geben sollen. Der gesamte Zeitplan kam wegen
des maladen Herrn Schmitz aus dem Takt.
Schliefflich meinte der Delegationsleiter in
Richtung der chinesischen Kollegen: ,Danke
sehr fir Thre Fursorge, aber jetzt reicht es wohl,
schliefflich ist das Herrn Schmitz” Problem.“
Fast entsetzt sahen ihn die chinesischen Kolle-
gen an: ,,Oh nein, das ist auch unser Problem.“
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Warum meint der deutsche Leiter, der Zustand
von Herrn Schmitz sei sein Problem, und
warum meinen die chinesischen Kollegen, es
sei ihr Problem?

Bitte notieren Sie Thre ﬂberlegungen:

In diesem Beispiel kommt sehr deutlich die
unterschiedliche Sichtweise auf Eigenverant-
wortung bzw. Verantwortung fir andere zum
Ausdruck. Der deutsche Leiter mag denken:
Hitte er gestern nicht so viel getrunken, ginge
es ihm auch heute nicht so schlecht. Seinet-
wegen machen die Chinesen jetzt so einen
Aufstand, dabei wollte ich das Abschluss-
briefing machen, um alles geklart zu haben,
wenn wir fliegen. - Die chinesischen Kolle-
gen dagegen fiihlen sich zum einen deswegen
verantwortlich, weil sie ihm am Abend zuvor
sehr viel Alkohol angeboten haben und sie
viel Spafl zusammen hatten, als Herr Schmitz
immer lustiger wurde. Zum anderen gehort er
jetzt zur Gruppe, zur Gemeinschaft, und da
muss man helfen. Die chinesischen Kollegen
werden sich wohl eher iiber die in ihren Augen
signorante“ Haltung der deutschen Kollegen
wundern, die den armen Herrn Schmitz in
seiner bedauernswerten Verfassung gar nicht
unterstiitzen.
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5. Reflexionsfragen

Wie konnen sich Unterschiede von individua-
listischen und kollektivistischen Kulturspezi-
fika im Arbeitsleben auswirken?

Welche Moglichkeiten gibt es, Irritationen im
Bereich individualistischer oder kollektivisti-
scher Orientierung vorzubeugen?

6. Aufgabe
Schreiben Sie das Fallbeispiel 1 um:

Wie konnte man als Chef dieser brasiliani-
schen Mitarbeiterin so agieren, dass diese
das Anliegen des Chefs, sie zu fordern, nicht
missversteht?

Versuchen Sie, sich in beide Seiten hinein zu
versetzen und den Dialog umzuschreiben.
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7. Losungsvorschlige

Ein interkulturell geschulter Chef konnte z. B.
so vorgehen:

1.

Im Gesprich mit Amanda kénnte der Chef
nach einem Lob fiir ihre Arbeit zunichst
fragen, wie sie sich fihlt und zurechtkommt,
ob sie Pliane hat und wie sie sich ihre Zukunft
vorstellt. Da Amanda jinger und dem Chef
unterstellt ist, wird sie wahrscheinlich alles
in positivem Licht darstellen, selbst wenn sie
Kritik anzubringen hitte. Uber Pline wird sie
sich selbst wahrscheinlich nicht auflern (falls sie
gesichtswahrend und harmonieorientiert agiert
und abhingig von ihrem Planungsdenken),
kann aber an der Richtung des Gespriches
ablesen, dass der Chef etwas mit ihr vorhat.

2.

Der Chef konnte ihr nun andeuten, dass er so
viel von ihr hilt, dass er ihr eine noch bessere
Stelle in der Firma wunschen wiirde. Dabei
sollte er noch offenlassen, ob dieser Schritt
eventuell zu einem Abteilungswechsel fithren
konnte. Er sollte vielmehr betonen, dass ihm
die Zusammenarbeit mit ihr Freude macht und
sie innerhalb der Firma weiterkommen konne.
Sie moge es sich einfach iberlegen und wenn
sie mochte, ihn einfach wieder ansprechen.

Ein erstes Gesprich sollte nicht konkre-
ter werden. Im negativen Fall wird Amanda
wahrscheinlich nicht von sich aus darauf
zuriickkommen. Thr Gesicht ist aber gewahrt.

3.

Im Falle einer positiven Antwort der Mitar-
beiterin wire nun der Zeitpunkt, ihr zu einer
Fortbildung zu raten und in Aussicht zu stellen,
dass eine andere Abteilung sie ebenfalls sehr
gerne in ihrem Team hitte.
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