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Lernstation 7: Person, Gruppe und Aufgabe

Modul 7B: Personenorientierung und Aufgabenorientierung
Beispiel Deutschland - Ukraine

Ziele des Kompetenzerwerbs

Sie
* kennen den Unterschied zwischen Beziehungsorientierung und Aufgabenorientierung
* konnen diesbeziigliches Verhalten kulturspezifisch erkldren und einordnen
* konnen in missverstindlichen Situationen geeignete Losungen finden
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1. Personenorientierung oder
Aufgabenorientierung

Folgender Fall wird so oder dhnlich hiufig
geschildert:

Fallbeispiel 1

Ein deutsch-ukrainisches Verstindigungs-
problem

Die deutsche Mobelfirma Mobau hat seit
einiger Zeit eine Kooperation mit der ukrai-
nischen Zuliefererfirma Partex aufgebaut.
Bei einer eingehenden Besprechung beider
Seiten im Sitz von Partex in Zaporizja
(Ukraine) wurden alle Rahmendaten des
Projektes besprochen, Terminlage, Logistik

und weitere Details der kiinftigen Kooperation
sowie Verfahren im Falle von aufkommenden
Problemen vereinbart. Bis zum nichsten
Gesprichstermin in zwei Monaten wollen die
ukrainischen Partner entsprechende Vorar-
beiten leisten, um beim nichsten Meeting
Moglichkeiten kosteneffizienter Logistik zu
erortern. Die deutschen Partner ermuntern ihre
ukrainischen Kollegen, sich bei Problemen und
mit Fragen oder Beratungsbedarf gerne an sie
zu wenden.

Nach gut drei Wochen schickt der deutsche
Koordinator eine Mail mit einer Frage das
Projekt betreffend nach Zaporizja. Er erhilt
keine Antwort. Nach knapp einer weiteren
Woche ruft der deutsche Koordinator in
Zaporizja an und erhilt als Antwort, dass man
die Mail erhalten habe und alles bestens sei.

Das nichste Treffen rickt niher und der
deutsche Koordinator méchte wissen, ob die
ukrainischen Partner klarkommen oder ob
noch etwas von deutscher Seite aus im Vorfeld
des Treffens benotigt wiirde. Wieder schickt
er eine Mail mit konkreten Fragen, wieder
keine Antwort. Wieder ruft er an. Sein ukrai-
nischer Partner teilt ihm mit, dass am Projekt
gearbeitet wiirde, es gibe einige kleine Fragen,
die man kliren konne, wenn man sich wieder-
sehe. Der deutsche Partner insistiert und kann
aus der Antwort schliefien, dass die ukraini-
schen Kollegen noch keinen Schritt weiter
sind. Er ist irritiert, denn seiner Meinung nach
sollte die ukrainische Vorbereitung so gut wie
fertig sein. Wenn die Logistik nicht steht,
werden Verzégerungen das Projekt erheblich
verteuern.

Warum hatten also die Ukrainer nicht frither
gefragt? Er hatte doch immer wieder seine
Bereitschaft zur Hilfe angeboten.
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Welche Griinde konnte das Verhalten der

ukrainischen Partner haben?

Das obige Fallbeispiel zeigt, wie unterschied-
lich Menschen verschiedener Kulturen mit
der Bewiltigung von Aufgaben im Team
umgehen. Durch kulturspezifisch differente
Einstellungen zum Umgang mit KollegInnen
und Aufgaben kommt es zu Missverstind-
nissen. Dahinter steht oft eine unterschied-
liche kulturelle Prigung im Hinblick auf die so
genannte Beziehungsorientierung und Sach-
oder Aufgabenorientierung (Schroll-Machl
2002, S. 45t.).

Diese Unterschiede gehen oft mit eher indivi-
dualistischer Ausrichtung einerseits und eher
kollektivistischer Orientierung andererseits
einher. In individualistischen Kulturen gibt

es diesbeziiglich eher eine Hinwendung zu
Aufgaben und Sachen, in kollektivistischen
Kulturen stellt man tendenziell die Person in

den Vordergrund (s. a. Modul 7A).

Merksatz !
Zitat

In der kollektivistischen Gesellschaft hat das
personliche Verhiltnis Vorrang vor der Aufgabe
und sollte als erstes aufgebaut werden; in der
individualistischen Gesellschaft hingegen gilt die
Aufgabe als vorrangig vor jeglicher personlicher
Beziehung.

Hofstede 2001, S. 91.

2. Kulturelle Unterschiede
im Aufbau von

Arbeitsbeziehungen

Ein entscheidender Unterschied im Aufbau von
Beziehungen, der sich auf das Miteinander im
dienstlichen Bereich auswirkt, ist die Reihen-
folge im Herangehen. Denn wihrend in kollek-
tivistischen Kulturen wie der ukrainischen
zuerst die Beziehung zum Menschen gesucht

und in Abhingigkeit vom Urteil iber die
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zwischenmenschlichen Beziehungen (Sympa-
thie, gleiche Interessen und Vorlieben) danach
die Méglichkeiten der Zusammenarbeit mit
ihm oder ihr eingeschitzt und beurteilt werden,
ist in stdrker individualistischen Kulturen wie
- allgemein gesprochen - der deutschen eher
ein Herangehen zu finden, bei dem sich zuerst
tber die Arbeit, also die Sache, eine Beziehung
zum Kollegen oder zur Kollegin ergibt, die
zeigen wird, ob man im Arbeitsbereich gut
harmoniert bzw. sich gut erginzt. In Abhin-
gigkeit von Arbeitsbeziehungen entsteht dann
die zwischenmenschliche Beziehung, die
moglicherweise, aber nicht zwingend, zu einer
freundschaftlichen vertieft wird.

Es gilt also weitgehend, dass sowohl in kollek-
tivistischen als auch in individualistischen
Kulturen zwischenmenschliche Beziehungen
eine Rolle spielen, die Reihenfolge und Priori-
sierung des einen oder anderen Vorgehens im
Arbeitsablauf aber unterschiedlich sind.

Ein weiterer Beweggrund fiir das Verhalten der
ukrainischen Seite mag sein, dass Fachkrifte
und iberhaupt menschliche Arbeitskraft in
sich entwickelnden und Transitionslindern
bis in die 1990er Jahre eher ,billig* waren,
also verglichen mit europiischen Gehiltern
nicht viel ,kosteten®, wihrend umgekehrt
in den Industrielindern gerade die speziali-
sierten Fachleute oft die hochsten Kosten-
sitze in einem Projekt ausmachen. Bis heute
gibt es ein diesbeziigliches Gefille. Daher
setzen westliche Firmen Fachkrifte nur dann
ein, wenn sie fachlich gebraucht werden.
Man kommt in der Regel auch nur dann zu
Meetings und Konferenzen zusammen (zu
denen man méglicherweise aufwindig anreisen
muss), wenn dies unbedingt zur Abstim-
mung und zum Fortsetzen der Projektarbeit
notwendig ist, denn ,human resource“ kostet
viel. Bevor Fachleute zu einer Konferenz oder
einem Projekttreffen reisen, bereiten sie, meist

nach westlichem, eher individualistischem,
aufgabenorientiertem Arbeitsstandard alles
Notwendige vor, um dann gemeinsam mit allen
Beteiligten ziigig Ergebnisse zu erzielen und
andere FachkollegInnen nicht unnétig mit
Arbeiten aufzuhalten, die im Vorfeld erledigt
werden konnten.

Was heifdt das nun fiir das deutsch-ukrainische
Verstindigungsproblem?

Sichtweisen beider Parteien:

Der deutsche Projektleiter hat bereits bei
Abreise aus der Ukraine mit den ukrainischen
Kollegen nichste Schritte fir das Projekt
abgestimmt in der Annahme, dass diese
nichsten Schritte wihrend seiner Abwesen-
heit von den Ukrainern vor Ort bearbeitet
werden wiirden. Dabei ist er wahrscheinlich
von der eigenen Arbeitshaltung ausgegangen,
eben aufgabenorientiert und mit dem Ziel,
moglichst bald das Projekt zu einem guten
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Ergebnis zu fithren. Da die ukrainischen Kolle-
glnnen nichts einwandten, ist der deutsche
Projektpartner davon ausgegangen, dass dies
auch in deren Sinne sei und so durchgefiihrt
werden konne.

Die Einstellung der ukrainischen Partner wird
bei entsprechenden Situationen von ihnen
selbst hiufig so wiedergegeben:

,2Zunichst waren wir nach Abreise der
Deutschen zufrieden dariiber, dass wir gut mit
den deutschen Kollegen harmoniert haben. Uns
war zuerst wichtig, dass der deutsche Koordi-
nator als unser Gast zufrieden war - mit dem
Hotel, mit dem Essen, mit dem Programm und
dem Verlauf des Treffens. Somit waren auch
wir als die ukrainischen Gastgeber zufrieden.
Als nichstes haben wir auch gewiirdigt, dass
wir dhnliche Geschiftsziele und fachlich
kompetente Partner gefunden hatten. Schon
bei Abreise der deutschen Kollegen haben
wir uns auf ein Wiedersehen und ein erneutes
freundschaftliches Zusammensein gefreut.
Danach hatten wir allerdings viele andere
Dinge zu tun, unser Leben ging weiter. Wir
haben die Anfragen der deutschen Kollegen
gesammelt und waren der Meinung, dass wir
das alles zusammen besprechen werden, wenn
wir uns wiedersehen. Uberdies haben wir erst
einmal abgewartet, ob und wann das nichste
Treffen nun wirklich stattfinden wiirde. Auch
die organisatorischen Vorbereitungen fiir einen
erneuten Besuch der deutschen Kollegen waren
zu treffen, Einladung, Hotelbuchung, Kultur-
und Abendprogramm. Einige Tage vor dem
avisierten Termin haben wir dann das Projekt
wieder in Augenschein genommen.

Auf den deutschen Koordinator wirkte nun
hochst irritierend, dass nach seiner Abreise
ynichts“ geschehen war. Aus ukrainischer Sicht
hingegen waren das Projekt und die deutschen
Kollegen gewtirdigt und akzeptiert worden,

und die Ukrainer waren bereit, weiter mit ihren
deutschen Kollegen daran zu arbeiten (s. a.
Modul 4 zur Prozessorientierung).

Das Missverstindnis wurde also dadurch
ausgelost, dass hier unterschiedliche kulturelle
Orientierungen aufeinander trafen, die nicht
offensichtlich waren (s. Modul 1A, Eisberg-
modell) und auch zunichst im internationalen
Kontakt gar nicht thematisiert wurden. Hitte
der deutsche Projektleiter von vornherein
Kenntnis tiber das unterschiedliche Heran-
gehen beider Seiten gehabt, wire ihm wohl
eine grofle Enttiuschung und Irritation erspart
geblieben.
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4. Reflexionsfrage

Welche Moglichkeiten gibt es, Missverstind-
nissen im Bereich von Personen- bzw. Sacho-
rientierung vorzubeugen?

5. Aufgabe

1. Schreiben Sie das obige Szenario fort:

Wias passiert wohl nach der erneuten Ankunft
des deutschen Projektleiters in der Ukraine?
Wie verhilt sich voraussichtlich der Projekt-
leiter, wie die ukrainischen Kollegen?

Versuchen Sie, sich in beide Seiten hinein
zu versetzen und die Geschichte weiter zu
erzihlen.




2. Was wiirden Sie in Kenntnis der obigen
Kulturstandards dem deutschen Projektleiter
raten? Wie sollte er sich verhalten?

Und was wiirden Sie den ukrainischen Kolle-
glnnen raten?

6. Losungsvorschlige

Was kann der deutsche Manager tun, wie
sich selbst verhalten, damit die ukrainischen
Kollegen zeitniher agieren?

1. Dankesmail

Im Zuge guter Bezichungen wire direkt nach
Ruckkunft der deutschen Kollegen ein Dankes-
mail oder sogar ein kurzer Anruf angebracht, in
dem man noch einmal seine Wertschitzung
tir die andere Seite, die gute Zusammenar-
beit der Kollegen und die damit verbundene
Hoffnung auf eine gedeihliche Kooperation
tir die Zukunft ausdrickt. Dafiir benétigt man
nur 5-10 Minuten Zeit, es wird aber von Kolle-
glnnen in der Ukraine sehr geschitzt, denn sie
machen sich Gedanken um den anderen, der
jetzt eher als Freund denn ausschliefilich als
Kollege gesehen wird, man fragt sich z. B., ob

er auch gut wieder zu Hause angekommen ist.

2. Kleinschrittigeres und personliches Vorgehen

Insgesamt ist ein kleinschrittigeres, konkre-
teres Vorgehen angebracht, d. h., im Falle des
Nachhakens kann man nach 3-4 Wochen
erneut eine Mail senden, zunichst mit
personlichen Infos iiber die Familie oder das
Wetter, Sport o. 4., bevor man zum Thema
Arbeit kommt. Man sollte etwas aufgreifen,
das man bereits besprochen hat, bei dem man
ankniipfen kann. Fragen sollten so gestellt
werden, dass der andere nicht signalisiert
bekommt, er hitte eventuell Probleme oder
briuchte Hilfe (Gesichtswahrung des anderen),
sondern dass man eventuell selbst seine Hilfe
braucht: Kénnen Sie mir da nochmal helfen,
ich briuchte bis nichsten Mittwoch ... (=
konkreter Termin).

Dabei sollten die Arbeitsschritte nicht zu grof3
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anglegt sein, sondern jeweils eine iberschau-

bare Einheit abgefragt werden (Kurzfristigkeit).

3. Gegeneinladung

Im Zuge der Zusammenarbeit zwischen Ost-
und Westeuropa hat sich — meist aus Effizienz-
und Kostengriinden - ein Reiseverhalten
etabliert, das Geschiftsleute aus Westeuropa
hiufiger nach Osteuropa fiihrt als umgekehrt.
Die Hotels sind vielfach preiswerter, man kann
sofort vor Ort die Niederlassung oder das
Projektgeschehen begutachten und hat den
Aufwand der Einladung gespart. Dieses einsei-
tige Vorgehen stort viele Geschiftspartner in
Osteuropa, umsomehr, wenn sie eine Einladung
und ein Visum bendtigen, um in den Westen
zu reisen. Auch sie mochten sehen, wie und wo
die westlichen KollegInnen leben und arbeiten,
sie haben hiufig personliche Motive, auch
einmal in den Westen zu reisen. Noch immer
gilt eine Geschiftsreise nach Westeuropa bei
vielen als ,prestizno®, als Imagegewinn. Dies
sollte die westliche Seite bei der Zusammenar-
beit beachten und die KollegInnen aus Osteu-
ropa auch einmal einladen. Der Aufwand, den
es kostet, sich um die Giste zu kimmern, wird
ihnen in den allermeisten Fallen mit hochster
Hilfsbereitschaft und Solidaritit der anderen
Seite gedankt werden.
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