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WE ARE NOT AN ELEFANT
DEUTSCH-POLNISCHE PROJEKTARBEIT AUS KULTURELLER
UND LINGUISTISCHER PERSPEKTIVE

This paper argues that Polish and German specialists have different linguistic and cultural proper-
ties that influence their daily business work. On the basis of selected considerations by G. Hofstede
(2001), an attempt is made to explain the reasons for these linguistic and cultural differences.
Selected differences are then presented in the form of culture squares and discussed with the help
of authentic emails from the project management practice. In the course of the article, the author
describes the organisational, linguistic, and cultural characteristics of project management in the
Polish-German business environment.

EINLEITENDE BEMERKUNGEN

Zu den in diesem Beitrag vorgestellten Uberlegungen zu cross-kulturellen,
und genauer genommen zu deutsch-polnischen, Kommunikationspraktiken im
Projektmanagement haben mich einerseits eigene Erfahrungen bei der Durch-
fiihrung internationaler Projekte in einem globalen Unternehmen und anderer-
seits die interessanten und auch manchmal kontroversen Ansichten von G. Hof-
stede (2001) beziiglich Kultur und internationalem Management inspiriert. Es
ist weithin bekannt, dass schon innerhalb einer Kultur Welten aufeinander pral-
len, wenn Menschen miteinander in Kontakt treten. Das ist der Fall, ,,weil je-
der mit einem personlichen mentalen System ausgestattet ist, das ihn zu einem
einmaligen und einsamen Inselbewohner macht* (D. Kumbier/ F. Schulz von
Thun 2006: 9). Im Falle unterschiedlicher Kulturen, deren Vertreter noch dazu
gemeinsam Geschifte machen, kommt das Aufeinanderprallen der Welten viel
deutlicher zum Vorschein. Deswegen gehe ich davon aus, dass die kulturverglei-
chende Forschung in der Businesswelt — in diesem Fall werden die deutsche Kul-
tur und die polnische Kultur einander gegeniiber gestellt — nétig ist, weil sie zur
Forderung der transnationalen (deutsch-polnischen) Zusammenarbeit beitrdgt
(auf diesen Aspekt weisen auch G. Hofstede und G.J. Hofstede (2011: 24) hin).
Dies ist moglich durch die Steigerung des Bewusstseins tiber das Anderssein und
Ahnlichsein von Nationen (hier: Deutschen und Polen). Mit diesem Artikel wird
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der Versuch unternommen, ein solches Bewusstsein in der deutsch-polnischen
Geschiftsarbeit, vor allem in der Projektarbeit, zu vergroflern (ibid. S. 477) und
auf dieser Basis kompetente Umgangsformen aufzubauen. Das Anderssein und
Ahnlichsein von Deutschen und Polen wird in diesem Beitrag am Beispiel von
einem Projekt aus der IT-Branche présentiert und diskutiert.

Heutzutage wird immer mehr Arbeit, wenn nicht gar der Grofteil, in Form
von internationalen Projekten geleistet. Auch die deutsch-polnische Zusam-
menarbeit, die im Fokus dieser Publikation steht, wird immer héufiger als Pro-
jektarbeit abgewickelt (z.B. S. Grucza/ J. Alnajjar/ R. Grucza 2014). Obwohl
dank moderner Kommunikationstechniken die Anzahl von interkulturellen,
auch deutsch-polnischen, Projekten enorm zugenommen hat, ergeben sich bei
der Projektdurchfiihrung nach wie vor peinliche Situationen und problematische
Emails, die beispielsweise wie folgt beendet werden (s. Beispiel 1):

Hello DE! Projektleiter,
(...)

(But probably we could save a lot of project’s time if we don’t have to con-
stantly “prove that we are not an elefant”)

Best regards

PL? Projektleaderin

Beispiel I°.

Bevor ich die Email der polnischen Projektleaderin an den deutschen Projektlei-
ter (Projektmanager) weiter unten genauer analysiere und bespreche, mochte ich
in diesem deutsch-polnischen Business-Kontext auf einige Bemerkungen von
G. Hofstede aufmerksam machen. Ich halte die Ansichten von G. Hofstede zum
internationalen Management und zu nationalen Kulturen fiir wichtig und aktuell,
und dies nicht nur im Lichte dieses Beitrags. Die Ergebnisse seiner Studien, wie
der Autor selber betont hat, sollten weiter gepriift und angewendet werden. Die-
ser Artikel basiert teilweise auf Hofstedes Thesen und sollte zu ihrer Weiterent-
wicklung beitragen. G. Hofstede hat in den Schlussfolgerungen seines Buches
,»Culture’s Consequences® (2001) Folgendes geschrieben:

' Deutsch
2 Polnisch
3 Alle Beispiele wurden in diesem Beitrag anonymisiert und verfremdet.
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I have made an effort to formulate my conclusions in a tentative and falsifiable way—hoping
for you, reader, to continue the exploration. By all means, check and correct my work, but
even better, apply it and elaborate its lines of thought, making them serve the understanding
of cultural differences and the improvement of intercultural communication and cooperation,
which the world will increasingly and forever need.

(G. Hofstede 2001: 466)

Im Grunde genommen stellt G. Hofstede zum Thema interkulturelles Manage-

ment und nationale Kulturen fest:

1. Man muss davon ausgehen, dass (unterschiedliche) nationale Kulturen vorhan-
den und stabil sind. Das ist eine direkte Implikation dessen, dass es Nationen
gibt. Es ist eine Tatsache, dass eine Gruppe von Menschen, die innerhalb von
bestimmten Grenzen (in einem Land) wohnt, eine gemeinsame Geschichte,
bestimmte Institutionen (Schulen, Amter usw.), eine bestimmte Rechtslage,
Werte, Identitit (Sprache, Religion) hat, kulturell als eine Einheit (Nation)
betrachtet und durch andere Gruppen (Nationen) als solche anerkannt wird
(G. Hofstede 2001: 11-12).

2. Nationale Kulturen @ndern sich sehr langsam (z.B. auf Grund des technolo-
gischen Fortschritts) und die zwischen den Nationen bestehenden kulturellen
Unterschiede sollten als normal und brauchbar angesehen werden (G. Hofste-
de 2001: 453). Ein Mensch aus einem kulturellen Kreis darf Menschen aus
anderen kulturellen Kreisen nicht negativ betrachten oder einschitzen. Ganz
im Gegenteil: Der Austausch von nationalen Kulturen ist nétig und sollte als
solchen angesehen werden, weil keine Nation selbstversorgend ist. In ande-
ren Worten: Die Ideen innerhalb einer Nation reichen nicht aus, um sich ein
vollsténdiges Bild von einer bestimmten Sache zu verschaffen und innovative
Losungen zu finden (s. G. Nees 2000: 143). Dies kann man anhand der Wahr-
nehmung eines Elefanten durch blinde Ménner veranschaulichen. Jeder blinde
Mann fasst lediglich einen Teil des Elefanten an und auf dieser Grundlage
nimmt er an, was fiir ein Ding er anfasst (G. Hofstede 2001: 454). Im Endef-
fekt schlussfolgert keiner, dass es um einen Elefanten geht. Ahnliches passiert
mit einzelnen Nationen: Jede Nation ist nimlich wie ein blinder Mann, der
den Elefanten nur aus seiner eigenen Perspektive betrachtet und dadurch das
Gesamtbild falsch interpretiert, nach dem Motto ,,Wenn ich nicht weil3, da3
ich nicht weif3, glaube ich zu wissen (R.D. Leing 1972: 61).

3. Ahnlich wie nationale Kulturen gibt es auch Organisationskulturen (organi-
zational cultures) und Organisationssubkulturen (organizational subcultures).
Wihrend nationale Kulturen wie folgt definiert werden: ,,the collective pro-
gramming of the mind that distinguishes the members of one group or catego-
ry of people from another** (G. Hofstede 2001: 9), sind Organisationskulturen

4 Auf Deutsch lautet die Definition wie folgt: ,,die kollektive Programmierung des Geistes, die die
Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von Menschen von einer anderen unterscheidet (G. Hofstede/
G.J. Hofstede 2011: 369).
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logischerweise als ,,the collective programming of the mind that distinguishes
the members of one organization from another® (S. 391) zu sehen. Der Unter-
schied zwischen den beiden Konstrukten besteht darin, dass auf der nationalen
Ebene Menschen unterschiedliche Werte haben, wihrend auf der Organisati-
onsebene die Unterschiede in Praktiken (Symbolen®, Helden’” und Ritualen®)
zum Vorschein kommen (S. 394-395). Werte, die tiefer angesiedelt sind als
Praktiken, erwirbt man sehr friih im Leben, d.h. noch als Kleinkind in der
Familie, in der Nachbarschaft und spéter in der Schule. Praktiken dagegen
erlernt man im Prozess der Sozialisation am Arbeitsplatz, d.h. wenn man be-
reits erwachsen ist (S. 394). Deswegen lassen sich nationale Kulturen nur sehr
langsam veridndern, wihrend Organisationskulturen sich bewusst modifizie-
ren bzw. dndern lassen (G. Hofstede 2007: 204). Es sollte hinzugefiigt werden,
dass sich innerhalb einer Organisation verschiedene Kulturen entwickeln kon-
nen, die G. Hofstede als Organisationssubkulturen bezeichnet (G. Hofstede
2001: 405): ,,Some aspects of a culture can apply corporationwide, whereas
others will be specific to smaller units“. Das heilt, dass es unterschiedliche
Organisationskulturen und auch unterschiedliche Organisationssubkulturen
gibt und es ratsam ist zu versuchen, diese innerhalb einer Organisation zu-
sammenzubringen, so dass die Vertreter dieser Kulturen ein méglichst breites
Bild von Angelegenheiten bekommen, anstatt bei eigenen Perspektiven stur
zu bleiben.

4. Es gibt keine universellen Vorschriften bzw. Strategien (Praktiken), nach de-
nen jede Organisation, unabhéngig von dem Land, in dem sie sich befindet, ef-
fektiv gefiihrt werden kann. Vorschriften und Strategien sind immer landspezi-
fisch, entstehen unter der Bertiicksichtigung von landspezifischen Werten und
lassen sich dadurch nicht in allen Gegenden dieser Welt erfolgreich anwenden
(ibid. S. 374). Die Tatsache, dass eine Organisation in einem Land Ertrige
bringt, bedeutet nicht automatisch, dass sie in einem anderen Land auch er-
folgreich bzw. profitabel sein wiirde. Es kann gut sein, dass die Strategie die-
ser Organisation unter anderen rechtlichen, kulturellen usw. Umstédnden sich
als unpraktisch bzw. nutzlos beweisen wiirde.

> Auf Deutsch lautet die Definition wie folgt: ,,Die kollektive Programmierung des Geistes, die
die Mitglieder einer Organisation von einer anderen unterscheidet” (G. Hofstede/ G.J. Hofstede 2011:
369).

¢ Unter Symbolen werden u.a. Worte (einer Sprache oder Fachsprache), Gesten, Bilder, Objekte
subsumiert, die eine bestimmte Bedeutung fiir die Vertreter einer Kultur haben. Neue Symbole entwi-
ckeln sich rasch, alte Symbole verschwinden (G. Hofstede/ G.J. Hofstede 2011: 8).

7 Personen, die tot oder lebend, echt oder fiktiv sind und die Eigenschaften besitzen, welche in einer
Kultur hoch angesehen sind (G. Hofstede/ G.J. Hofstede 2011: 9).

§ Rituale sind kollektive Tétigkeiten, die innerhalb einer Kultur notwendig sind, wenn man ein be-
stimmtes Ziel erreichen mochte. Unter Ritualen werden auch Diskurse subsumiert. Diskurse werden als
,.die Art und Weise, wie Sprache in Text und Gesprich eingesetzt wird, im tiglichen Miteinander und bei
der Weitergabe von Uberzeugungen® (G. Hofstede/ G.J. Hofstede 2011: 9) definiert.
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5.

Obwohl es keine universellen Losungen gibt, die man bei jedem Unternehmen
anwenden kann, kann man jedenfalls versuchen, die Ideen, die in einem Land
anwendbar sind, vorsichtig und gut durchdacht auch in benachbarten Lindern
einzufiihren.

The lack of universal solutions to management and organization problems does not mean that
countries cannot learn from one another: On the contrary, looking across the border is one of
the most effective ways of getting new ideas for management, organization, or politics. But
transfer of these ideas across borders calls for prudence and judgment.

(G. Hofstede 2001: 375)

. Multinationale Unternehmen funktionieren, weil Praktiken geteilt und gelernt

werden, obwohl Werte manchmal ganz unterschiedlich sind (G. Hofstede/
G.J. Hofstede 2011: 375). BloBes Importieren fremder Praktiken aus einem
Unternehmen mit Sitz in einem bestimmten Land in ein anderes Unternehmen
mit Sitz in einem anderen Land ist zum Scheitern verurteilt (vgl. ibid. S. 25),
auch wenn diese Unternehmen im Prinzip offiziell unter einem Namen zu-
sammen tdtig sind, weil der Einfluss nationaler Kulturen auf die Arbeitnehmer
beider Unternehmen sehr grof ist.

Es stellen sich einige Fragen in Bezug auf die uns hier interessierende deutsch-

polnische Projektarbeit:

Wie spiegeln sich die oben angefiihrten Aussagen in der deutsch-polnischen
Zusammenarbeit, vor allem in Projektarbeit, wider?

= Wie sieht die deutsch-polnische Projektarbeit tiberhaupt aus?

Warum kommt es nach wie vor zu solchen Situationen, wie sie in Beispiel 1
angefiihrt wurde?

Wie konnen solche Situationen vermieden werden? Was wird bereits getan,
was noch kann getan werden?

Im Laufe dieses Beitrags unternehme ich den Versuch, Antworten auf diese Fra-
gen zu geben.

UBERTRAGBARKEIT HOFSTEDES AUSSAGEN
AUF DIE DEUTSCH-POLNISCHE BUSINESSWELT

Die in der Einleitung angefiihrten Aussagen von Hofstede konnen auch auf

Deutsche und Polen, die gemeinsame Geschiéftsbeziehungen unterhalten, tiber-
tragen werden:

L.

Polen und Deutsche miissen als kulturell unterschiedliche Gruppen betrachtet
werden. Geographisch gesehen leben sie auf verschiedenen, obwohl benach-
barten Gebieten. Sie haben sich historisch unterschiedlich entwickelt, ihre In-
stitutionen funktionieren auf &hnliche, jedoch nicht identische Art und Weise
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(z.B. Schulen, Universitdten, Finanzdmter usw.), ihre Rechtssysteme sind
auch anders konzipiert, sie sprechen unterschiedliche Sprachen. Aus diesem
Grunde werden Polen und Deutsche als kulturell unterschiedliche Nationen
angesehen.

2. Unternehmen, auch globale Unternehmen, die sowohl auf polnischem als auch
auf deutschem Gebiet tétig sind, funktionieren auf dhnliche, jedoch nicht iden-
tische Art und Weise. Dies liegt u.a. in der rechtlichen Lage beider Linder und
in unterschiedlichen kulturellen Denkweisen der Arbeitnehmer in den beiden
Léndern begriindet.

3. Dies bedeutet nicht, dass Polen und Deutsche nicht zusammenarbeiten kon-
nen. Ganz im Gegenteil: Deutsche und Polen teilen ihre Praktiken effektiv und
konnen dadurch gemeinsame Geschifte erfolgreich abschlieen, was mittler-
weile von mehreren Geschiftspersonen und Unternehmen bestétigt werden
kann.

4. In der heutigen Welt ist es notig, dass Deutsche und Polen zusammenarbeiten,
regulir Geschéfte machen und gemeinsam Projekte durchfiihren. Nur auf die-
se Weise kénnen Arbeitnehmer und Unternehmen aus den beiden Herkunfts-
ldndern voneinander lernen und profitieren sowie den Elefanten aus mehreren
Perspektiven betrachten und dadurch innovative Losungen finden.

An dieser Stelle sollte Eines hinzugefiigt werden:

nicht alles, was kulturell bedingt anmutet, ist auch kulturell bedingt! Auch interkulturelle
Kommunikation findet in einem Kontext statt, und die Beachtung dieses Gesamtkontextes
kann die Augen fiir ganz andere Faktoren 6ffnen, ndmlich zum Beispiel fiir die wirtschaft-
liche Lage des Landes oder die der betroffenen Personen. (...) Wenn das wirtschaftliche,
strukturelle und politische Umfeld nicht beachtet wird, kann die Miihe um interkulturelle
Kommunikation zur Verfestigung von Vorurteilen fiihren.

(G. Keding 2006: 336)

Es sollte klipp und klar festgestellt werden: Menschen sind keine ,.kulturellen
Maschinen® (G. Layes 2003: 70) und ,,diirfen nicht auf ihren kulturellen Hin-
tergrund reduziert werden (S. Wiechelmann 2006: 323). Bei der Analyse der
Kommunikation in der interkulturellen Umgebung sollte man genau den Kon-
text und die Situation sowie die individuellen Eigenschaften der einzelnen Kom-
munikationsteilnehmer berticksichtigen (s. Grundlagen der anthropozentrischen
Kulturologie in S. Bonacchi 2011a,b, 2012 und das Situationsmodell der mensch-
lichen Kommunikation in F. Schulz von Thun: online). Aus diesem Grund wird
in diesem Beitrag die Kommunikation von zwei konkreten, realen Kulturen, und
genauer genommen von Menschen, die in diese Kulturen eingeordnet sind, unter
die Lupe genommen, ,,denn Kulturen «abstrakt» zu vergleichen, hiele Wein aus
leeren Flaschen zu probieren” (H. Rez/ M. Kraemer/ R. Kobayashi-Weinsziehr
2006: 30).
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DEUTSCH-POLNISCHE PROJEKTARBEIT

Deutsch-polnische Wirtschaftsbeziehungen sind natiirlich zu einem bestimm-
ten Grad durch die Nachbarschaft und die gemeinsame Geschichte bedingt
(erzwungen) und entwickeln sich seit tausend Jahren (mehr dazu s. S. Grucza
2014). Moderne deutsch-polnische Zusammenarbeit im Bereich Wirtschaft wird
immer hdufiger in Form von Projekten geleistet. Dies ist nicht verwunderlich,
da Projekte auf der internationalen Ebene heutzutage angesagt sind und das aus
mehreren Griinden. Die Nachfrage an Projektarbeit geht vor allem darauf zu-
riick, dass in der heutigen Welt immer 6fter nach neuen, kreativen, einzigartigen
(innovativen) Losungen gesucht wird. Projektarbeit ermdglicht das Erreichen
dieses Ziels. Im Gegensatz zum Taylorismus, der von der individuellen und kom-
munikativen Unterdriickung der Arbeiter gekennzeichnet war (Arbeiter durften
sich unter Androhung von Strafe oder Entlassung bei der manuellen, routinier-
ten Arbeit nicht unterhalten), verlangen Projekte viel Kreativitit. Der Definition
nach werden Projekte als zeitlich begrenzte Vorhaben definiert, die unternom-
men werden, um eben ein einzigartiges Produkt, eine einzigartige Dienstleis-
tung oder ein einzigartiges Ergebnis zu erstellen (s. PMBOK® 2013: 3). Projekte
werden in Gruppen, sog. Projektteams, vorgenommen, die sich aus sog. Projekt-
mitgliedern/ Projektteilnehmern zusammensetzen und von einem Projektleiter/
Projektmanager geleitet werden. Projektteams kdnnen auf verschiedene Art und
Weise zusammengestellt werden. Sie konnen entweder aus Mitgliedern einer Or-
ganisation (eines Unternehmen) oder aus Mitgliedern verschiedener Organisati-
onen (Unternehmen) aufgebaut werden. Deutsche und polnische Unternehmen
tun sich sehr oft zusammen und bauen solche Projektteams auf, um bestimmte
Produkte oder Dienstleistungen einem Drittunternehmen zu liefern.

In der deutsch-polnischen Zusammenarbeit werden Projekte meistens von
deutschen Partnern initiiert, die auf Grund der Kostenkiirzungen und Sicherung
internationaler Wettbewerbsfahigkeit nach billigeren und gleichzeitig sicheren
sowie hohe Qualitit anbietenden Business-Partnern suchen. Polen scheinen sehr
passende Business-Partner fiir Deutsche zu sein, und zwar aus vielfaltigen Griin-
den: wirtschaftlichen, politischen, rechtlichen, geographischen, gesellschaftli-
chen und kulturellen (mehr dazu s. S. Grucza 2014: 155-159).

DEUTSCH-POLNISCHE PROJEKTTEAMS

Es stellen sich zwei Fragen: Wie funktionieren deutsch-polnische Projekt-
teams? Welche Aspekte zeichnen deutsch-polnische Projektteams aus? Ich gehe

° A Guide to the Project Management Body of Knowledge (s. Literatur)
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davon aus, dass Projektteams, unabhéngig vom Herkunftsland der Mitglieder,
als community of practice (CoP) im Sinne von J. Lave und E. Wenger (1991) zu
betrachten sind:

Communities of practice are groups of people who share a concern or a passion for some-
thing they do and learn how to do it better as they interact regularly.
(E. Wenger: online)

Da in diesem Beitrag vor allem deutsch-polnische Projekte aus der IT-Branche
unter die Lupe genommen werden, beschreibe ich hier die Charakteristika von
CoP am Beispiel einer Gruppe, die sich aus polnischen und deutschen Ingenieu-
ren zusammensetzt. Eine Gruppe von polnischen und deutschen Ingenieuren, die
versuchen, im Rahmen eines Projektes gemeinsam ein Problem zu 16sen, stellt
aus mehreren Griinden eine Community of Practice dar. Zum ersten teilen die In-
genieure eine kollektive Kompetenz und lernen voneinander (eine gemeinsame
Praxis). Zum zweiten nehmen sie an einem gemeinsamen Unterfangen teil und
besprechen regelméBig verschiedene Angelegenheiten dazu. In anderen Worten
ist eine regelmifBige Interaktion zwischen den deutschen und polnischen Ingeni-
euren vorhanden. Zum dritten entwickeln sie einen Werkzeugpool und handeln
verschiedene Normen iiber das gemeinsame Handeln aus (ibid.).

Dartiber hinaus ist es wichtig, im Kontext der deutsch-polnischen Projekt-
teams ihre Organisation, Sprache und Kultur genauer zu erldutern:

A) TEAMORGANISATION

Die meisten deutsch-polnischen Projektteams sollten als hybride Projekt-
teams angesehen werden. Hybride Projektteams zeichnen sich im Gegensatz
zu Face-to-Face Projektteams dadurch aus, dass ihre Projektteilnehmer sich an
geographisch unterschiedlichen Orten befinden, sie sich aber gelegentlich per-
sonlich treffen konnen. Hybride Projektteams sollten auch von rein virtuellen
Projektteams unterschieden werden, deren Teilnehmer lediglich mittels moder-
ner Kommunikationstechnologien interagieren (C.M. Fiol/ E.J. O’Connor 2005:
20-21). Teilnehmer deutsch-polnischer Projektteams kommunizieren vor allem
mit Hilfe der heutzutage zur Verfiigung stehenden Technologien (Email, Skype,
Telefon usw.), aber auf Grund relativ kleiner geographischer Distanz treffen sie
sich auch personlich, um z.B. verschiedene Angelegenheiten zu besprechen, zu-
sammen Schulungen zu machen usw. Die in Beispiel 1 dargestellte schwierige
Situation kénnte das Team auch durch ein personliches Treffen des deutschen
Projektleiters und der polnischen Projektleaderin 16sen. Dies hat die in der Email
in Beispiel 1 erwihnte deutsche Global-Projektleiterin vorgeschlagen, die tiber
das Problem informiert wurde:
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Both,

please go for a nice coffee together and talk about the actions needed.
Bileteral.

| am convinced talking face to face helps both parties to understand the
issues.

DE Global-Projektleiterin

Beispiel 2.

Nachdem der deutsche Projektleiter und die polnische Projektleaderin entspre-
chende Gespriche vor Ort in Deutschland und in Polen gefiihrt hatten und nach-
dem die beiden Vorgesetzten zwischen ihren Teams in telefonischen Gesprichen
vermittelt hatten, verbesserten sich die Kontakte und die Zusammenarbeit zwi-
schen den polnischen und deutschen Projektteilnehmern deutlich und das Pro-
jekt konnte zeitlich und finanziell erfolgreich beendet werden.

B) TEAMSPRACHE

Wie bereits anhand der angefiihrten Beispielen bemerkt werden kann, kom-
munizieren Deutsche und Polen wihrend der Projektdurchfiihrung auf Englisch.
In diesem Fall ist Englisch eine Lingua franca (Drittsprache) der deutsch-polni-
schen Kommunikation. Das heif3t: Beide Seiten benutzen eine Sprache, die nicht
ihre Muttersprache ist. Diese Information geniigt jedoch nicht, um sich mit dem
Thema ,,Teamsprache* erschopfend auseinanderzusetzen.

Vor allem muss hervorgehoben werden, dass jedes Projektteam eine be-
stimmte, oben erwdhnte Organisationssubkultur (bzw. Unternehmenssubkul-
tur) im Sinne von G. Hofstede entwickelt. Im Kontext von Projektmanagement
kann man diese Organisationssubkultur als Teamkultur (s. Punkt c)) bezeichnen.
Nach J. Lave und E. Wegner ist das Projektteam dagegen als eine Communi-
ty of Practice zu betrachten, die bestimmte Normen und einen gemeinsamen
Werkzeugpool entwickelt hat. Das heif3t, dass jedes Projektteam in einem Unter-
nehmen einzigartig ist. Die Einzigartigkeit jedes Projektteams ist nicht auf die
rein kulturellen Eigenschaften beschrinkt, sondern schliet auch sprachliche und
situationsabhédngige Charakteristika mit ein, deshalb scheint die Bezeichnung
,»Community of Practice passender als ,,Teamkultur zu sein.

Projektteilnehmer, die auf eine bestimmte Zeit in hybriden Projektteams zu-
sammenarbeiten, entwickeln mit der Zeit spezielle sprachliche bzw. kommuni-
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kative Praktiken, die ihnen erlauben, mit der Projektarbeit voranzukommen (G.
Hofstede nennt sie Diskurse und subsumiert diese unter Ritualen; E. Weneger
beriicksichtigt sie unter dem sog. ,,shared repertoire*). Ich gehe davon aus,
dass Projektteilnehmer eine Fachsprache des Projektmanagements verwenden,
wenn sie wihrend der Projektarbeit miteinander kommunizieren. Im Kontext
von Projektteams kann man diese Fachsprache eine Teamsprache nennen (s.
J. Zajac 2013: 122-125). Teamsprachen sind von Projektteam zu Projektteam
unterschiedlich. Beispielsweise ist es keine Seltenheit, dass Projektteilnehmer
aus einem Projektteam nicht verstehen konnen, wortiber sich Projektteilnehmer
aus einem anderen Team innerhalb eines Unternehmens unterhalten. Dabei sollte
angemerkt werden, dass die Teamsprache in internationaler Umgebung meistens
eine Art von Business-Englisch als Lingua franca (sog. BELF) ist, die man z.B.
Projektmanagement-Englisch als Lingua franca nennen kdnnte. Es gibt so gut wie
keine Forschung zu Projektmanagement-Englisch als Lingua franca. Forschung
zu Business-Englisch als Lingua franca ist dagegen inzwischen weit verbreitet
(A. Kankaanranta/ L. Louhiala-Salminen 2013). Die Basis der Teamsprache und
der sprachlichen Fihigkeiten der Projektteilnehmer stellen die eigenen mutter-
sprachlichen Kenntnisse (der sog. ,,Idiolekt™) dar. Auf Grund dieser Kenntnisse
entwickeln die Projektteilnehmer in erster Linie die Grundlagen der allgemeinen
englischen Sprache sowie der Fachsprache und des Projektmanagement Eng-
lischen als Lingua franca. Die Projektteilnehmer brauchen, eine Teamsprache
nicht von Anfang an zu lernen. Auf Basis der Phonemik, Graphemik, Morphe-
mik, Grammatik und Lexik der Muttersprache entwickeln sie die Kenntnisse der
allgemeinen englischen Sprache, der Fachsprache und des Projektmanagement
Englischen als Lingua franca. Im Falle der Fachsprache weichen vor allem die
Terminologie und die Textmuster von den allgemeinen Muttersprachen ab. Was
die Teamsprache anbelangt, kommen noch spezielle Umstdnde dazu, unter de-
nen die Terminologie und die Textmuster ausgehandelt werden. Unter speziellen
Umstidnden werden verschiede Faktoren subsumiert, wie z.B. die Branche, die
Erfahrungen der Projektteilnehmer, ihre soziale Herkunft (s. F. Thun von Schulz:
online). Dies bedeutet, dass Teamsprache immer in Verbindung mit einem be-
stimmten Projektteam, und genauer genommen mit den Mitgliedern dieses Pro-
jektteams, untersucht werden sollte.

C) TEAMKULTUR

Ahnlich wie Teamsprache sollte auch der Begriff ,, Teamkultur in Verbin-
dung mit einem bestimmten Projektteam analysiert werden. In der internationa-
len Umgebung kann Teamkultur als eine dritte Kultur angesehen werden, weil
sie von Spezialisten im Rahmen bestimmter Communities of Practice am Ar-
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beitsplatz entwickelt wird. Genauer genommen entwickeln die Projektteilneh-

mer die Teamkultur auf der Basis von:

a) der allgemeinen Kultur des Herkunftslandes;

b) der Fachkultur einer bestimmten Branche;

c¢) der Fachkultur einer Community of Practice im Unternehmen, bei dem sie
angestellt sind (s. J. Zajac 2013: 125-126).

Wie A. Moosmiiller konstatiert:

[Dlie interkulturellen Probleme, die im Handlungskontext eines nationalen Unternehmens
[auch internationaler Projektarbeit — J.A.] entstehen, werden (...) gerade nicht durch eine
bewusste Identifizierung der Handelnden mit bestimmten kulturellen Merkmalen verursacht,
sondern ganz im Gegenteil dadurch, daf sie annehmen, ihr Handeln sei frei von kulturellen
Einfliissen: sie sind sich der Pridgung durch ihre ‘nationale Kultur’ nicht bewuft.

(A. Moosmiiller 1998: 88)

Kulturelle Differenzen sind jedoch in der internationalen Zusammenarbeit durch-
aus erwtlinscht (im Gegensatz zu Gesellschaften, in denen sie oft als ein notwen-
diges Ubel angesehen werden, s. ibid. S. 89) und werden oft auch verlangt, da sie
in der Businesswelt die Produktivitiit erh6hen und dadurch auch Profite steigern.
Das bedeutet, dass Mitarbeiter globaler Unternehmen und Teilnehmer transna-
tionaler Projekte gezwungen werden, zumindest die Regeln des Unternehmens
und der gegebenen CoPs zu lernen. Dies lédsst sich nicht mit nationalen Kulturen
machen, da Individuen von diesen unbewusst und von klein auf geprigt werden.
Meistens sind Menschen sich dieser Pragung auch als Erwachsene nicht bewusst
und merken die kulturellen Unterschiede erst, nachdem sie in Kontakt und Inter-
aktion mit Représentanten anderer nationalen Kulturen getreten sind.

Zu allgemeinen Kulturen des Herkunftslandes ist im Kontext der deutsch-
polnischen Projektarbeit anzumerken: Obwohl Polen und Deutschland kulturell
gesehen auf den ersten Blick als sehr dhnliche Nationen betrachtet werden, ,,stellt
sich bei ndherem Hinsehen heraus, dass nicht zu unterschitzende Unterschiede
bestehen* (K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 7):

In einer ersten Begegnung und in den ersten Versuchen, miteinander ins Gesprich zu kom-
men, ist in der Regel jeder um Freundlichkeit, Riicksichtnahme und Herstellung eines guten
zwischenmenschlichen Klimas bemiiht. Im Arbeitsleben ist dies sicher auch wichtig, aber
gerade dort geht es dariiber hinaus um mehr. Es miissen Entscheidungen mit weit reichenden
Folgen getroften, Leistungen bewertet sowie interpersonale und sachliche Konflikte geldst
werden, es gibt Anweisungen, Zustidndigkeiten, Verantwortlichkeiten und Absprachen zu be-
folgen. Erst im Arbeitsalltag und im Lebensalltag werden die kulturell bedingten Ver-
haltensunterschiede erfahrbar, und zwar in Form von unerwarteten und unverstindlichen
Handlungsweisen und Verhaltensreaktionen des polnischen oder des deutschen Partners.

(K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 8, Hervorhebungen — J.A.)

Eine nationale Kultur wird oft als ein universelles, fiir eine Nation typisches
Orientierungssystem (A. Thomas 2003: 22) oder als in einem Land geltende kul-
turelle Spielregeln (N. Kollermann 2006: 73) angesehen. Dieses Orientierungs-
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system bzw. die Spielregeln, die man z.B. in Deutschland anwendet, gelten ,,aber
oft nicht in Asien, Amerika, Afrika und manchmal nicht einmal in sehr dhnlichen
europdischen Kulturen® (N. Kollermann 2006: 73). Wie bereits oben erwihnt,
erwirbt man sie als Kleinkind zu Hause, in der Schule oder in der Nachbarschaft.
Die Fachkultur einer Branche und die Fachkultur einer Community of Practice
im Unternehmen erlernt man dagegen als erwachsene Person. Zwischenfazit:
Die nationale Kultur (Kultur des Herkunftslandes) ist eine Basis fiir das Erlernen
weiterer professioneller Kulturen und es lohnt sich, das Konstrukt der nationalen
Kultur ndher zu betrachten. Im Weiteren werde ich versuchen, Kulturquadrate zu
skizzieren, die Interaktionsprinzipien in der deutsch-polnischen Fachkommuni-
kation représentieren.

DEUTSCH-POLNISCHE KULTURQUADRATE

In ihrem Artikel ,,Warum Karl und Keizo sich nerven. Eine Reise zum sys-
tematischen Verstiandnis interkultureller Missverstindnisse® waren H. Rez,
M. Kraemer und R. Kobayashi-Weinsziehr (2006) auf der Suche nach Griinden
der deutsch-japanischen Missverstdndnisse (Germanicus und Japanicus) und ha-
ben auf der Basis von kommunikationspsychologischen Modellen von F. Schulz
von Thun entsprechende Kulturquadrate und nachher Kommunikationsquadrate
entwickelt. Eine dhnliche Denkweise ,,von Kulturen bis Kommunikation* ergibt
sich auch aus dem Buch von G. Nees (2000):

In order to communicate successfully with people from other cultures, it is important to
understand how they interpret a given situation and what their intentions are. To do this we
must have some sense of their values, norms, and beliefs, which interact in a complex way to
influence all behavior and communication. (...) I will call these complex interactions “cultu-
ral themes” (...). Only when you understand the central cultural themes of any given culture
can you accurately interpret and understand its inhabitants’ behavior, communication, and
way of life. If you don’t understand their cultural themes, you will necessarily project your
own values, norms, and beliefs onto them, and this projection is one of the principal causes
of intercultural misunderstanding. If, however, you begin to learn the cultural themes, what
before had seemed illogical or wrong behavior will take on a different meaning.

(G. Nees 2000: 35)

Der Idee der Autoren folgend werde ich weiter unten versuchen, entsprechende
Kulturquadrate darzustellen, die beim Verstehen der deutsch-polnischen Fach-
kommunikation behilflich sein kénnen. Dabei werde ich in meinen Uberlegun-
gen die Erkenntnisse iiber den deutsch-polnischen Berufsalltag anwenden, die
vor allem K. Fischer, S. Diinstl und A. Thomas gewonnen und in ihrer Publika-
tion ,,Beruflich in Polen. Trainingsprogramm fiir Manager, Fach- und Fiihrungs-
krifte” (2007) dargestellt haben. Ich werde mich bei den Ausfiihrungen auch auf
weitere Literatur berufen sowie eigene Erfahrungen mit einbringen.
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Deutsche und polnische Geschiftspartner nenne ich in diesem Beitrag kurz
,Germanicus‘ und ,Polonicus‘ (s. H. Rez, M. Kraemer und R. Kobayashi-Weins-
ziehr 2006: 36ff) und ich vertrete die Ansicht, dass die beiden Gruppen von Ge-
schiftspartnern als Kleinkinder unterschiedliche Werte (nach G. Hofstede) bzw.
handlungswirksame Kulturstandards (nach A. Thomas) entwickelt haben, die
nachher konsequent und unbewusst in ihrem Berufsalltag/ in ihrer Projektarbeit
zum Vorschein kommen. In diesem Abschnitt bespreche ich folgende Aspekte
ausfiihrlicher: Sachlichkeit vs. Personlichkeit (Emotionalitét), Planung/ Standar-
disierung vs. Flexibilitdt, Zukunftsorientierung vs. Vergangenheitsorientierung,
Kontrolle vs. Vertrauen.

% Sachlichkeit vs. Personlichkeit (Emotionalitdit)

Der Polonicus scherzt oft tiber das deutsche ,,Ordnung muss sein®, das so-
wohl materieller als auch sozialer Natur ist (G. Nees 2000: 38), und ironisiert
damit die deutsche Genauigkeit und Piinktlichkeit. Die fiir Deutsche relevanten
Zeitrdumen, Fakten, Zahlen und Regeln hélt der Polonicus fiir abstrakte Kon-
zepte. Im Zentrum seines Interesses stehen Menschen und ihre Befindlichkeiten
(K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 44-46). Sein Kommunikationsstil ist
vorsichtiger und stabiler als der Kommunikationsstil des Germanicus. Dies kann
man z.B. daran beobachten, dass der Polonicus im Gesprich Kritik vermeidet
und anstatt dessen Vorteile hervorhebt, sowie Mitleid, Sensibilitdt und Einfiihl-
samkeit fiir die Mitmenschen zeigt (,,ludzki cztowiek*). In Deutschland dagegen
ist es eher tiblich, offene und direkte Aussagen zu machen, weil man damit Un-
klarheiten und Missverstidndnisse vermeidet:

Ideally, Germans view beating around the bush, vagueness of expression, and ambiguous
definitions as major causes of misunderstandings and problems. This strong desire for clar-
ity leads to a very direct and frank style of speaking, which is sometimes overly direct and
blunt for non-German sensibilities. It also often leads Germans to overlook the feelings of the
person they are talking with in order to be direct and honest.

(G. Nees 2000: 48)

AuBerdem tendiert der Germanicus zur Trennung zwischen Person und Sache
(G. Nees 2000: 63), wihrend der Polonicus Person und Sache miteinander in
Verbindung setzt. In Polen stehen personliche Beziehungen im Vordergrund:
Man sollte sich personlich mit Kollegen gut verstehen und mit ihnen freundlich
umgehen. Das Wort ,personlich’ ist hier mit ,miindlich* und ,inoffiziell* gleich-
zusetzen. Man hilt schriftliche/ offizielle Abmachungen fiir allgemeine Informa-
tionen, mit denen man eher locker umgeht. In wichtigen Angelegenheiten werden
in Polen inoffizielle Wege gesucht (K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 73).
Dabei wird in Polen Kritik (vor allem offene Kritik) an der Sache automatisch
als absichtliche Verletzung bzw. Herabsetzung der Person interpretiert und kann
negative Emotionen wecken. In Polen bringt man ndmlich sowohl negative als
auch positive Emotionen zum Ausdruck. Dies wird von Polen wiederum als ein
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Zeichen von Menschlichkeit (,,ludzki cztowiek*) gesehen. Es ist sogar angesagt,
dass man aus sich herausgeht und seine Menschlichkeit anstelle von Selbstbe-
herrschung zeigt (K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 24). Im Gegensatz zu
Polen vermeiden Deutsche, Emotionen zu zeigen, auler wenn sie irritiert bzw.
verdrgert sind:

Since emotions are generally considered a disturbance to the objectivity of a conversation,
Germans attempt to limit the appearance of emotion in most discussions that take place in
the public sphere. A major exception to this rule of thumb is the expression of irritation or
annoyance.

(G. Nees 2000: 85)

Aus diesem Grund wird der Germanicus, der das Arbeitsziel in den Vordergrund
stellt, im Auge vom Polonicus oft als unmenschlich, hart und gefiihlskalt gese-
hen. Der Germanicus kann dagegen tiber Polen meckern, dass sie leicht verletzt
und tibersensibel sind (s. Abbildung 1).

Deutsche Pole
Sachlichkeit Personlichkeit
(Emotionaliét)
Vorwiirfe
hart, unsympathisch, )
angriffslustig, gefiihlskalt, leicht (grundlos)
unmenschlich, verkrampft verletzt, tibersensibel

Abbildung 1: Kulturquadrat (1) zu Sachlichkeit/ Personlichkeit.

¢ Planung/ Standardisierung vs. Flexibilitcit

Im Berufsalltag versuchen Deutsche moglichst viel vorab zu planen so-
wie Standards fiir die Zusammenarbeit und Vorgehensweise zu entwickeln.
Dabei wird in Deutschland viel iiber die Prozesse der Planung und der Stan-
dardisierung diskutiert. Auch im Falle von Problemen werden lange Diskus-

sionen gefiihrt, um die Probleme besser zu verstehen und spéter Losungen zu
finden:

Germans, in their attempts to clearly and comprehensively define and understand all poten-
tial problems, spend considerable time in long, involved, and often theoretical discussions
(...). Germans find these discussions absolutely necessary. The emphasis is initially far more
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on what the problem is, how it came to be, and what its components are and less on the final
solution.
(G. Nees 2000: 140)

Deutsche halten sich meistens an die vorher ausgearbeiteten Pldnen, Standards
und Losungen der Probleme. Polen dagegen halten Regeln fiir grobe Richtlinien,
die flexibel gehandhabt und der Situation angepasst werden. Pragmatische Uber-
legungen und der Mensch stehen in Polen wiederum im Zentrum des Vorgehens
(K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 115-117). Die Handlungsorganisation
der Polen ist dadurch gekennzeichnet, dass ,,man sich lieber nicht auf eine be-
stimmte Verhaltensstrategie fest[legt], sondern mehrere Handlungsoptionen im
Auge [behilt], um gegebenenfalls die Beste auswihlen zu konnen® (ibid. S. 116).
Dem Germanicus fillt es eher schwer, so sprunghaft bzw. spontan zu entschei-
den — ja zu improvisieren. Die lineare und schrittweise Vorgehensweise sowie
die Prinzipientreue hélt er fiir eine bessere Option. Dabei denken Deutsche eher
langfristig, wihrend Polen sich als exzellente Krisenmanager auszeichnen, wenn
kurzfristige Losungen heikler Situationen moglichst schnell zu finden sind. Fazit:
Der Polonicus findet die deutsche Art und Weise unpraktisch und wenig niitzlich,
aktenkundig, tiberfliissig, sogar langweilig. Der Germanicus kann Polen dagegen
fiir ihre Sprunghaftigkeit, Improvisation und Spontaneitit kritisieren, weil sie
auf lange Sicht zusitzliche Probleme verursachen konnen. Der Polonicus scheint
in deutschen Augen unordentlich und nicht besonders lebenstiichtig zu sein (s.
Abbildung 2).

Deutsche Pole
Planung Flexibilitit
Standardisierung
Vorwiirfe
unpraktisch, aktenkundig, ]
unpersonlich, tiberfliissig, sprunghaft, unordentlich,
langweilig, kleinlich chaotisch, unklar

Abbildung 2: Kulturquadrat (2) zu Planung/ Flexibilitdt.
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* Zukunftsorientierung vs. Vergangenheitsorientierung
Im Allgemeinen wird in Polen die Vergangenheit hochgeschitzt. Dies liegt
natiirlich in der Geschichte Polens begriindet:

Polens Historie ist nie vorbei, ist nie Vergangenheit. In Polen lebt Geschichte, wird lebendig
gehalten durch Erzéhlungen, Mythen und durch die aktive Miteinbeziehung in das gegen-
wirtige Geschehen.

(K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 137)

Dank der Erzdhlungen und Mythen konnte die polnische Bevélkerung ihre na-
tionale Identitidt bewahren, obwohl Polen fiir 123 Jahre von der Landkarte ver-
schwand. Aus polnischer Perspektive ist es nach wie vor wichtig, die eigenen
Wurzeln im Blick zu behalten, und dies nicht nur auf der nationalen, sogar auch
auf der personlichen Ebene (K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 60). Dieser
Wert ist leicht auch im beruflichen Alltag zu merken. Polen kommen gerne auf
vergangene Tatsachen zuriick und versuchen, diese zu erkldren bzw. iiber sie
zu diskutieren. Dadurch zeigen sie Respekt fiir Mitarbeiter und schaffen eine
gute Arbeitsatmosphire. Deutsche dagegen denken eher zukunftsorientiert und
behalten Zahlen und Fakten im Auge, und damit berticksichtigen sie in erster
Linie das Interesse des Unternehmens. Dadurch interpretiert der Polonicus die
deutsche Zukunftsorientierung als respektloses, unmenschliches und unhofliches
Verhalten, wihrend der Germanicus sich oft {iber die unbegriindete polnische
Sensibilitdt und Zeitverschwendung wundert (s. Abbildung 3).

Deutsche Pole Vi hei
. ergangenheits-
Zukunftsorientierung g g
orientierung
Vorwiirfe
respektlos, unhéflich _ libersensibel,
zeitverschwenderisch

Abbildung 3: Kulturquadrat (3) zu Zukunftsorientierung/ Vergangenheitsorientierung.

s Kontrolle vs. Vertrauen

Polen schitzen Individualitét sehr hoch. Sie fiihlen sich kompetent genug, um
selbst zu entscheiden, was sie im Arbeitsalltag wie machen sollten. Jede Form
von Kontrolle (z.B. eine Anweisung, einen zusétzlichen Berichte zu verfassen)
wird ungern eingefiihrt und widerwillig ertragen. In den Augen des Polonicus
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zerstéren Kontrollen Vertrauen und Sympathie. Polen sind misstrauisch, wenn
sie sich schriftlich erkldren missen, deswegen formulieren sie Berichte nur vage
und ungenau. Threr Meinung nach spiegeln Kontrollen ,,nur einen Ausschnitt
der tatsédchlichen Arbeitsleistung [wider] und sagen wenig tiber den Menschen
aus, der dahinter steht* (K. Fischer/ S. Diinstl/ A. Thomas 2007: 57). Deswegen
sprechen und erkldren sie die Tatsachen lieber personlich. Fiir Deutsche gehort
Kontrolle zum Arbeitsalltag, dank welcher Fachanalysen durchgefiihrt sowie
Probleme im Vorfeld erkannt und vermieden werden kdnnen. Dies macht den
Germanicus aber in den Augen des Polonicus arrogant. Der Germanicus nimmt
dagegen den Polonicus als grundlos misstrauisch und nicht weisungsgebunden
wahr (s. Abbildung 4).

Deutsche Pole
Kontrolle Vertrauen
Vorwiirfe
liberfliissig, arrogant, misstrauisch, nicht
Besserwisser weisungsgebunden

Abbildung 4: Kulturquadrat (4) zu Kontrolle/ Vertrauen.

An dieser Stelle sollte angemerkt werden, dass sich die oben angefiihrten
Punkte zum Thema kulturelle Charakteristika von Deutschen und Polen be-
stimmt nicht in jeder Situation, an der polnische und deutsche Partner teilne-
hmen, als passend erweisen werden. Sie schopfen ja die Thematik nicht aus.
Dartiber hinaus sind die Autorin dieses Beitrags und die Autoren, deren Stand-
punkte in diesem Beitrag prasentiert werden, kulturell voreingenommen, deshalb
sollten ihre subjektiven Ansichten nicht fiir eine absolute Wahrheit gehalten
werden:

it is now accepted among most competent scholars and social scientists that our cultural
mindset affects all our perceptions and opinions about human society. What it means, in ef-
fect, is that everyone’s point of view is only just that, a point of view. No one observer can
claim the privilege of viewing and understanding other humans or groups from an absolutely
valid position that does not inherently contain subjective biases. While this realization may
be disturbing for some, the inherent subjectivity of our perceptions does not give us as au-
thors carte blanche to write or say whatever we choose. On the contrary, it makes thorough
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research, openness about methods, and a willingness to be as explicit as we can about both
our point of view and our motives all the more necessary.
(G. Nees 2000: xi)

not only employees are human (...), and managers are human (...). (...) scientists, theorists,
and writers are human too: they grew up in a particular society in a particular period, and
their ideas cannot but reflect the constraints of the environment they know.

(G. Hofstede 2007: 188)

Es empfiehlt sich jedoch die oben présentierten Bemerkungen im deutsch-pol-
nischen Berufsalltag und in der deutsch-polnischen Projektarbeit im Hinterkopf
zu behalten, da sie in vielen Situation verschiedenes Verhalten auf beiden Seiten
erklidren konnen. Dies versuche ich weiter unten darzulegen.

DEUTSCH-POLNISCHE PROJEKTKOMMUNIKATION

Nun komme ich zu den Beispielen zurtick, die ich in diesem Beitrag angefiihrt
habe. Der Kommentar in Beispiel 1 war die Reaktion der polnischen Projektlea-
derin auf zwei Emails, die sie vorher vom deutschen Projektleiter bekommen
hat (s. Beispiel 3), der anscheinend von den bereits gehduften Problemen irritiert
war. Er hat ndmlich innerhalb von sieben Minuten zwei Nachrichten verfasst
und an seine polnischen Kollegen abgeschickt. Die Irritation ist vor allem in der
spiteren Email bemerkbar:

DIE SPATERE EMAIL
Hi PL Projektleaderin, hi PL Projektleiter,
the last days there came up a lot of problems caused by PL Mitarbeiter which
decreased the --- quality:
Datum: [l |G (\o. - - still not fixed
Datum: --- s needed by --- not working any more.
Datum: [l --- NN (No. ---)
Datum: Il --- NN (No. --)
Datum: I - -

Can you please provide me a plan how things like this will not happen any-
more.

Some problems seem to be specific to certain Mitarbeiter ...

Best regards,

DE Projektleiter
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DIE FRUHERE EMAIL
Hi PL Projektleaderin, hi PL Projektleiter,
we found a lot of problems in the ---, please see the mail below.
This would result in the fact that --- would not be in the next --- we do || i}
morning.
Please provide ---_tomorrow only for --- which solves the problems listed
below.
| want to have it repaired in --- !l

Best regards,
DE Projektleiter

Beispiel 3.

In der friiheren Nachricht, die auf dringende Probleme hinweist, verlangt der
deutsche Projektleiter, dass die Losung dieser Probleme seitens polnischer Mit-
arbeitern umgehend gefunden wird. Auf die Dringlichkeit der Probleme deuten
die gehiduften Ausrufezeichen, die doppelte Hervorhebung des Termins (Unter-
streichung und Fettdruck) und die Erwidhnung der méglichen Konsequenzen hin.
Auch die Verwendung der englischen Formulierung ,,I want to have it done*
bestitigt den autoritdreren Ton der Aussage. Obwohl das Wort ,,please‘ im Text
vorkommt, geht es hier keinesfalls um eine Bitte, sondern um eine klare For-
derung. In der spéteren Email, die der deutsche Projektleiter wiederum an die
beiden fiir das Projekt verantwortlichen Vorgesetzten auf der polnischen Seite
adressiert hat, wurden konkrete gehiufte Probleme der letzten Tagen zusammen
mit ihrer detaillierten Beschreibung, Datumsangaben und Nummern aufgelistet
und es wurde eine Bitte formuliert, einen Verbesserungsplan fiir die Zukunft
vorzubereiten: ,,Can you please provide me a plan how things like this will not
happen anymore.“ Am Ende der Email wurde noch eine indirekte Anspielung
auf die wirkliche Ursache der Probleme ,,Some problems seem to be specific
to certain Mitarbeiter...” (s. Auslassungspunkte) gemacht, die gleichzeitig als
Zeichen fiir Irritation interpretiert werden kann. Die beiden Emails in Beispiel 3
bestitigen die sachliche und planerische Vorgehensweise des deutschen Team-
mitglieds. Zum ersten présentiert er Fakten und detaillierte Informationen zu
vorhandenen Problemen (s. Kulturquadrat (1)). Zum zweiten verlangt er konkre-
te Verbesserungsvorschldge (s. Kulturquadrat (2)). Diese Vorgehensweise zeugt
auch von seiner Zukunftsorientierung (s. Kulturquadrat (3)). Die Tatsache, dass
der deutsche Projektleiter zukunftsorientiert denkt, kann man auch daraus ablei-
ten, dass er spiter auf die Email der polnischen Projektleaderin schriftlich gar
nicht reagiert. Die Angelegenheit wurde ausschlieBlich in personlichen Gespré-
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chen geklirt. Es sollte unterstrichen werden, dass sich der deutsche Projektleiter
auch in personlichen Gesprichen nicht explizit zur Email der polnischen Pro-
jektleaderin (Beispiel 1) geduBert hat. Er hat nur bei einer anderen Angelegenheit
miindlich eine kurze humoristische Bemerkung gemacht. Die Tatsache, dass er
in der Kopie der spiteren Email seine (deutsche) Chefin berticksichtigt, die iib-
rigens auch zukunftsorientiert reagiert (s. Beispiel 2), deutet darauf hin, dass es
ihm auf dem Herzen liegt, den Verbesserungsplan zu bekommen, so dass dhnli-
che Probleme in der Zukunft nicht mehr auftauchen (s. Kulturquadrat (4)). Dies
wurde von der polnischen Projektleaderin wohl etwas anders interpretiert.

Die Antwort, die die polnische Projektleaderin verfasst hat (ein Teil davon s.
Beispiel 1), deutet auf mehrere fiir die polnische Kultur typische Aspekte hin, die
ich oben in den Kulturquadraten beschrieben habe. Vor allem stellt diese Email
eine sehr personliche und emotionale Nachricht dar (s. Kulturquadrat (1)). Die
Email, die aus Datenschutzgriinden nicht in voller Lédnge zitiert werden konnte,
zahlt 378 Worter (wihrend die beiden Emails des deutschen Projektleiters insge-
samt 175 Woérter umfassen). Die Email der polnischen Projektleaderin beginnt
mit einem ,,| also think that“, was bedeutet, dass sich die polnische Projektleade-
rin mit ihrer Antwort sehr stark identifiziert und die Situation sehr ernst nimmt.
In ihrer Email kann man auch viele Spuren der Vergangenheitsorientierung
bemerken (s. Kulturquadrat (3)). Beispielsweise kommt sie bereits am Anfang
ihrer Email auf die Tatsache zurtick, dass die deutsche Global-Projektleiterin
tiber die Angelegenheit informiert wurde (,,with escalation to DE Global-Pro-
jektleiterin), was fiir sie auch ein Zeichen von Kontrolle seitens des deutschen
Projektleiters ist. Wie bereits im Kulturquadrat (4) erwéhnt, wird Kontrolle von
der polnischen Seite negativ bewertet. Sie zerstort das Vertrauen, was die polni-
sche Projektleaderin im weiteren Verlauf ihrer Email implizit signalisiert: ,,I’m
not going to do like you*. Aus ihrer Perspektive ist es eine reine und unnétige
Zeitverschwendung: ,,we had to spent unnecessarily additional time*, ,,But pro-
bably we could save a lot of project’s time*. Aus diesem Grunde schligt die
polnische Projektleaderin vor, dass die beiden Seiten flexibler (s. Kulturquadrat
(2)) zusammenarbeiten: ,,I will not provide the plan, because issues like this will
happen for sure. DE will find another errors (...). This is normal in (...)* und ge-
meinsam Losungen fiir die unerwarteten Probleme suchen (,,our communication
and our cooperation®). Im Allgemeinen hat ihre Nachricht, wie bereits bemerkt,
einen emotionalen Ausklang. Dies kann man an verschiedenen Stellen der Email
sehen. Sie benutzt die Personalpronomen ,,1*:,.I also think®, ,,I will not provide*,
1 agree®, ,I may assure you®, ,I’'m not going to do like you®, ,,So I suggest
you*, ,,I mean®, ,,the main point I see now* und ,,we*“/ ,,us* (in Bezug auf die
polnische Seite): ,,You are asking us®, ,,we gather those issues®, ,,we don’t ignore
it“. Dabei wendet sie sich direkt an den deutschen Projektleiter: , like this one
(from you)“, ,,You are asking us®, ,,So I suggest you: as an experienced leader*,
»you will get the summary*. Man kann in ihrer Email auch Elemente des sachli-
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chen Kommunikationsstils finden (Anfiihrung von Beispielen), die jedoch auch
darauf abzielen, indirekt auf einige Fehler seitens deutscher Mitarbeiter auf-
merksam zu machen: ,,errors caused by lack of proper communication from DE
(like for example: (...))“. Die polnische Projektleaderin beendet die Nachricht in
einem sehr personlichen und emotionalen Ton und deutet auf die Herabsetzung
der polnischen Mitarbeiter durch die deutschen Kollegen hin: ,,if we don’t have
to constantly “prove that we are not an elefant”™. Mit dieser Aussage hat die
polnische Projektleiterin die Assoziationen des ,,Elefanten im Porzellanladen®
(poln. ,,jak ston w skfadzie porcelany*) geweckt. Obwohl man auf Englisch eher
,»like a bull in a china shop* sagen wiirde, verstehen sowohl Polen (s. S. Dubisz
2003) als auch Deutsche richtig (Duden: online), dass es hier ein ungeschick-
tes Verhalten seitens der Polen in den Augen der deutschen Kollegen gemeint
wird. Es ist anzumerken, dass dies ein Zeichen dafiir ist, dass Business Englisch
als Lingua Franca keine sinnlose Losung in der interkulturellen Businesswelt
darstellt.

BEIHILFE FUR DEUTSCH-POLNISCHE PROJEKTKOMMUNIKATION:
INTERKULTURELLE TRAININGS

Interkulturelle Unterschiede und heikle Situationen scheinen in der heutigen
Businesswelt unvermeidbar zu sein. Sie werden immer wieder zum Vorschein
kommen und die Zusammenarbeit in der interkulturellen Umgebung beeinflus-
sen. Im Kontext dieses Beitrags stellt sich die Frage, wie kulturell bedingte Irri-
tationen und Storungen in der deutsch-polnischen Projektarbeit verhindert wer-
den konnten.

Die Wichtigkeit der interkulturellen Unterschiede wird immer 6fter bemerkt.
Auf der ganzen Welt werden Institute und Lehrstiihle fiir Interkulturelle Kom-
munikation gegriindet. Immer mehr Publikationen zum Thema Interkulturalitit
werden veroffentlicht. Diese Publikationen betreffen einerseits allgemeine Fra-
gen und auch zeigen andererseits konkrete Fallbeispiele aus zwei oder mehreren
Léandern. Man bietet auch Trainings in puncto interkulturelle Unterschiede an.
Diese interkulturellen Trainings sind auch entweder allgemeiner Natur oder sie
beziehen sich auf konkrete Linder. Meiner Meinung nach sollten die interkultu-
rellen Trainings in der Businesswelt immer bestimmte Communities of Practice
bzw. Spezifika eines bestimmtes Unternehmens beriicksichtigen. Das heif3t, dass
die interkulturellen Trainings sich jeweils auf diejenigen nationalen Kulturen
fokussieren sollten, die die Trainingsteilnehmer und ihre Business-Partner re-
présentieren. Die Trainingsteilnehmer (und auch die Unternehmen) kénnen am
meisten profitieren, wenn sie sich mit den jeweiligen nationalen Kulturen detail-
liert bekannt machen. Sie sollten auch die Spezifik der Arbeit berticksichtigen:



84 JUSTYNA ALNAJJAR

Die interkulturelle Zusammenarbeit sicht bei globalen Projekten anders aus als
bei Verhandlungen oder im Verhiltnis Vorgesetzte—Untergebene.

Es scheint, dass durch gezielte und genau konzipierte Trainings das Bewusst-
sein fiir das kulturelle Anderssein und Ahnlichsein der in der Businesswelt tiiti-
gen Personen — Geschiftsleute, Projektteilnehmer vergréBert werden kann. Da
wInterkulturelle Trainings* ein komplexes Thema darstellen, das in der Zusam-
menarbeit von Kulturologen, Linguisten, Psychologen, Managementexperten
diskutiert werden sollte, werde ich darauf in diesem Beitrag nicht weiter ein-
gehen. Ich moéchte an dieser Stelle lediglich darauf aufmerksam machen, dass
die Durchfiihrung von unternehmensspezifischen Interkulturellen Trainings ein
Schritt in die richtige Richtung ist und man sich damit noch intensiver beschéf-
tigen sollte.

ABSCHLIEBSENDE BEMERKUNGEN

In diesem Beitrag wurde der Versuch unternommen, die Eigen- und Fremd-
wahrnehmung in der deutsch-polnischen Projektarbeit zu schirfen und zu erwei-
tern. Im Mittelpunkt dieses Beitrags stand das Interesse an der Fihigkeit, mit
kulturell bedingten Irritationen und Storungen in der deutsch-polnischen Projek-
tarbeit reflexiv und selbstreflexiv umzugehen.

Die Erkenntnisse, die im Laufe der Vorbereitung dieses Artikels gewonnen
wurden, bestétigen, dass die Kultur des Herkunftslandes eine gro3e, wenn nicht
gar entscheidende, Rolle bei der interkulturellen (hier deutsch-polnischen) Pro-
jektkommunikation spielt und eine Herausforderung darstellt. Folgendes kann
zusammenfassend festgehalten werden: Deutsche und polnische Projektteilneh-
mer sind sich der Tatsache oft nicht bewusst, dass sie gegenseitige Aussagen auf
der Basis der eigenen kulturellen Gewohnheiten interpretieren. Sie halten ihr
eigenes Verhalten und Verstehen fiir normal und richtig. Es féllt ihnen schwer
die Perspektive der Business-Partner aus dem anderen Land zu verstehen und
ebenfalls als normal und richtig zu betrachten. Deswegen ist es duB3erst wichtig,
dass gegenwirtige und zukiinftige Teilnehmer globaler Projekte moglichst friih
an interkulturellen Trainings teilnehmen und stéindig daran erinnert werden, dass
Anderssein nicht automatisch falsch ist, sondern durch unterschiedliche histo-
rische, traditionelle, rechtliche, personliche usw. Faktoren bedingt ist. Sie kann
jedoch auch zu guten Resultaten fiihren und ein gliickliches Ende (z.B. einen
groBen Projekterfolg) versprechen.
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