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Der Einsatz von interkulturellem Management
zur Verbesserung der Geschiftsbeziehungen zwischen

Russland und Deutschland

B npoLusioMm rogy Poccus nonana B OECATKY CTpaH, B KOTOPblE TEKYT
camble bonbLune MHOCTPaHHblE NHBECTUNLINA

Wachsende Investitionen aus dem Ausland

Im letzten Jahr ist Russland unter die
10 Léander der Welt aufgestiegen, in
die die grof3ten Investitionen aus dem
Ausland flossen. Etwa die Halfte der
auslandischen Investitionen entfallt
auf Moskau, wobei der Gesamtumfang
laut der »Moskauer Deutschen Zei-
tung« (Nr. 20, Oktober 2003) in den

letzten 10 Jahren insgesamt ca. 43 Mrd.

US $ betrug. Deutschland ist mit ak-
kumulierten Gesamtinvestitionen von
ca. 6,8 Mrd. US $ der groB3te Investor in
der RF und mit 17 % an den Auslands-
investitionen beteiligt. Bei den Im-
portgutern fihren hochwertige Kon-
sumguter die Liste an, die bis zu 90 %
aus dem Ausland eingefiihrt werden.
Die deutschen Exporte beliefen sich
allein in den ersten drei Quartalen
2002 auf 8,3 Mrd. Euro (Angaben: AHK
2/ 2003, DIHK).

Diese Zahlen sind ein Ausdruck
fur die wachsende Internationalisie-
rung des russischen Marktes und seine
zunehmende Verflechtung mit deut-
schen auslandischen Unternehmen. In
letzter Zeit wagen sich mehr und mehr
deutsche Firmen, Produktionsstandor-
te aus Westeuropa nach Russland zu
verlegen und neue Werke aufzubauen.

Haufig werden diese Unternehmen
durch wenige deutsche Managern ge-
leitet, die entweder fur einen be-
stimmten Zeitraum (meist 1-3 Jahre)
nach Russland kommen und die Be-
zeichnung »Expatriats« tragen, oder
von Menschen, die zwischen ihrer
Heimat und Russland hin und her
pendeln. Die Belegschaft in den Fir-
men stammt meistens aus Russland.

Oder es werden Joint Venture
mit auslandischer Kapitalbeteiligung
gegriindet, wo dann in der Unterneh-
mensleitung russische und auslandi-
sche Fuhrungskrafte miteinander ver-
handeln, reden und kooperieren miis-
sen, wenn sie erfolgreich am Markt
bestehen wollen.

Grof3e Aufgaben fiir auslandische Firmen und lhren Entsandten
Die Internationalisierung stellt fiir westliche Unternehmen, die sich entschieden ha-
ben, nach Russland zu gehen, eine grol3e strategische Herausforderung dar, die sich

bezieht auf die Entwicklung von:

- Konzepten strategischer Orientierung (Ausrichtung auf den Weltmarkt versus

Anpassung an den russischen Markt)

- Strategien fur die internationale Unternehmensentwicklung (vertikales oder
horizontales Wachstum versus Diversifikation)
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Auswahl geeigneter Markteintritts-Strategien (Export oder Direktinvestition)

Kooperations- und Eigentumsstrategien (in Form eines Joint Venture oder
Tochtergesellschaft)

Prifung und Einsatz effektiver Wettbewerbsstrategien (angestrebter Marktan-
teil auf dem russischen Markt, zielgruppengeeignetes Marketing etc.)

Koordinierung der internationalen Aktivitaten (Organisationsstruktur)

Personalmanagements-Strategien (Personalauswahl: eigene Mitarbeiter vor Ort
oder russische, Zusammensetzung des Filhrungsteams, Vorbereitung der deut-
schen Mitarbeiter auf den Einsatz, Begleitung in Russland und Hilfe bei der Ein-

gliederung nach der Riickkehr nach Deutschland etc.) (nach: Prof. Jirgen Roth-

lauf, »Interkulturelles Management, 1999, S. 4 ff)

Wenn es nun darum geht, die Effektivitat der Aktivitaten in Russland zu messen,
werden oft folgende Indikatoren genutzt:

In Russland erbrachte Umsatze

Anzahl der Mitarbeiter vor Ort

Beteiligung von Deutschen an der Firmenfiihrung
Anzahl der Tochtergesellschaften

Hohe der Direktinvestitionen

Exportanteil

Was ist ein »interkulturelles Management«?
Neben den betriebswirtschaftlichen

quantitativen Aufgaben, die bei einem
solchen Vorhaben zu bewadltigen sind,
bedeutet das internationale Engage-
ment in Russland auch, sich qualitativ
mit vollig neuen Problemen auseinan-
der zu setzen. Das betrifft die Ent-
scheidungen auf jeder strategischen
Ebene und am stdrksten den Bereich
der Kommunikation, die bis zu 90 %
den Manageralltag ausmacht.

fremden Land, was in dem Fall Russ-
land fur die deutschen Mitarbeiter ist,
die Unterschiede in der Landeskultur,
dem Wirtschaftssystem und vor allem
im Managementstil stellen eine héhe-

Der direkte Kontakt mit einem

re Hirde da, als sie vielen westeuropa-
ischen oder amerikanischen Geschafts-
leuten klar sind.
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In den 90-er Jahren wurden in den
USA mehrere Studien zu Auslandsent-
sendungen von Managern durchge-
fuihrt. So berichteten Black und Gre-
gersen (1999), dass zwischen 10 und
20 % der ins Ausland entsandten Ma-
nager ihren Aufenthalt vorzeitig ab-
brechen und fast ein Drittel der Mana-
ger nicht die Erwartungen erfillten,
die das Unternehmen in sie gesetzt
hatte. In einer Interviewstudie mit
deutschen Managern, die fiir mehrere
Jahre nach Japan oder USA entsandt
worden waren, fand Stahl (1998) her-
aus, das bei 48 % der Befragten grof3e
Probleme im Bereich Personalfiihrung
auftauchten, gefolgt von Schwierigkei-
ten im Sprachverstandnis (Informati-
onsdefizite), ungeniigenden Kontak-
ten mit Angehdrigen des Gastlandes
und Belastungen durch Probleme der

mit ausgereisten Familienangehdrigen.

(siehe: Siegfried Stumpf, S. 231 ff in: Handbuch
interkulturelle Kommunikation und Koopera-
tion, Hg. Alexander Thomas, Vandenhoeck &

Ruprecht, 2003).

Wie Untersuchungen durch Prof.
Alexander Thomas an der Universitat
Regensburg gezeigt haben, wirtschaf-
ten solche Unternehmen besonders
erfolgreich, die den Faktor der inter-
kulturellen Businesskompetenz lang-
fristig in ihrer Unternehmenskultur
verankert hatten. Sie erzielten einen
echten Wettbewerbsvorteil gegentiber

—

der Konkurrenz durch kiirzere Zeiten
bei der Einarbeitung der deutschen
Mitarbeiter, weniger Abbruchquoten
und besseres Beziehungsmanage-
ment! (ebenda)

Der Faktor »interkulturelle Kompe-
tenz« gewinnt zusatzlich an enormer
okonomischer Brisanz, wenn man weif3,
das der Ausschopfungsgrad der vor-
handenen Leistungspotenziale bei im
Ausland eingesetzten Fuhrungskrafte
nur 40 % von ihrer generellen M&g-
lichkeit betragt (versus 85 % im
Stammbhaus). Bis zu 45 % sind Verluste
durch Konflikte, Fremdheit in der Um-
gebung, Familienprobleme etc.

Ein erfolgreiches Human Res-
source Management verlangt, dass die
im Ausland (also auch in Russland)
herrschenden Werte und Einstellun-
gen der Gesellschaft, die tradierten
Erfahrungen und Erwartungen der
Verhandlungspartner und spater auch
der einzelnen Mitarbeiter auf allen Ar-
beitsebenen in die internationale Aus-
richtung eines Unternehmens einbe-
zogen werden mussen.

Trotz dieser auffallenden Prob-
lematik gibt es nach wie vor nur weni-
ge deutsche Unternehmen, die ihre
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte sys-
tematisch auf den Auslandsaufenthalt
vorbereiten.

Optimale MaBnahmen zur Durchfiihrung von Auslandseinsatzen

Als effektiver Ansatzpunkt fir interna-
tionales Management gilt seit den 90-
er Jahren, ausléandische Markte nicht
singular, sondern jeweils kultur- und
landesspezifisch zu betrachten.

Neben der interkulturellen Schu-
lung der Expatriats auf die russische
Zielkultur sollten all die Mitarbeiter
trainiert werden, die zum Beispiel in
der Logistikabteilung im deutschen
Stammhaus mit den Mitarbeitern vor

Ort kooperieren, damit auch sie ein
Verstandnis von den typischen Gege-
benheiten bekommen. So sind viele
deutsche Logistikfachleute in meinen
Seminaren sehr Uber die immense Be-
deutung des Zolls in Russland Uber-
rascht. Ohne das Verstandnis, welche
Rolle der Zoll fur das Steueraufkom-
men in Russland hat, konnten die da-
heim gebliebenen Mitarbeiter meinen,
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ihre Kollegen im Ausland wirden ein-
fach schlecht arbeiten.

In der folgenden Tabelle wird ex-
emplarisch die idealtypische Planung

—

und Durchfihrung eines Auslandsein-
satzes in Russland dargestellt, wie sie
u. a. von Firmen wie Siemens durchge-
fihrt wurden.

Arbeitsphase

Internationalisierung des
Unternehmens

Personalauswahl der Mit-
arbeiter (MA)

Planung des Auslandsein-
satzes

Vorbereitung (auf Russ-
land)

Ausreise

Akkulturation

Performance

Ruickreise

Wiedereingliederung ins
Stammbhaus

Know-How-Transfer

Zu planende Ma3nahme

Interkulturelle (iK) Sensibilisierungstrainings
(kulturallgemein)

iK Assessment-Center (Diagnostik, Analyse
Potentialdaten, Interviews)

Vertragsabschlu3

Orientierungstraining mit zielkultur-
spezifischer Ausrichtung (verhaltens- und kog-
nitivorientiert)

Start-Workshop Klare Aufgabenverteilung im
Team, das nach Russland ausreist

Einarbeitungsunterstitzung* vor Ort (Kultur-
schock- Bewaltigung)

iK Teamtraining vor Ort (Konfliktpravention)**

Kultur - Coaching

Reintegration***

Reflektion der iK Erfahrungen Aufbau firmenin-
ternen Datenbank mit Kontaktdaten fiir Gast-
land

Nutzbarmachung fur andere MA Sicherung der
Nachhaltigkeit

Zielgruppen

Alle betroffenen Fih-
rungskrafte (FK)

FK und MA

Einzelne FK/ MA (Ex-
pats)

FK/ MA plus MA
Stammbhaus, die Betreu-
ung sichern

dito

FK/ MA Expats

FK / MA plus auslandi-
sche MA

Expats

Beteiligte MA, kiinftige
Expats

Gesamte Fiihrungsebe-
ne

Tab. 01: Planung eines Auslandseinsatzes in Russland (nach: Alexander Thomas, Workshop 2003, TFH

Wildau (Berlin)

* Die Begleitung und das Coaching haben eine Verkiirzung der Einarbeitungszeit der Expatriats
um bis zu 4 Monate zur Folge (bei geplantem 3-jahrigem Aufenthalt).

** Teamtrainings mit den gemischten MA aus Stammhaus und Filiale verbessern den Leistungs-
grad der Expats und klaren kulturbedingte Stérungen (z.B. Lieferfristen).

wrE Bis zu 50 % der Expat kiindigen im Stammhaus nach der Riickkehr aus dem Ausland, wenn

ihre Erfahrungen nicht bericksichtigt werden. Ein Management fir alle?

Die

intensive wissenschaftliche Dis-

schlossen, der diesen Einfluss durch

kussion in den 80-er und 90-er Jahren
drehte sich darum, ob das Manage-
ment von Kulturfaktoren beeinflusst
wird oder nicht. Die Mehrheit hat sich
Geert Hofstede aus Holland ange-

umfangreiche Untersuchungen bereits
Ende der 70- er Jahre eindeutig nach-
wies.

Damals wurden Angestellte der
Firma IBM in vergleichbaren berufli-
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chen Positionen in Uber 50 Landern
und drei Landerregionen befragt, um
die Werte zu bestimmen, die diese

Menschen zu Handlungen motivierten.

Der Fragebogen selbst wurde von ei-
nem Team entwickelt, dessen Mitglie-
der aus 5 Nationalititen stammten

—

und vorab in 10 Landern getestet. Ins-
gesamt wurden Uber 116.000 Bogen
mit jeweils 60 Items ausgewertet. Die
statistische Auswertung brachte zu
Tage, dass die Losungen auf die be-
trieblichen Probleme sich in folgenden
Bereichen signifikant unterschieden:

1. Soziale Ungleichheit, einschlieB3lich das Verhaltnis zu Autoritaten

2. Beziehungen zwischen Individuum und der Gruppe (Team)

Vorstellungen von Maskulinitat und Femininitat: soziale Auswirkungen, als

Junge oder Madchen geboren zu sein

4. Artund Weise, mit Ungewissheiten umzugehen und Bezug auf Kontrolle von
Aggression und Ausdriicken von Emotionen.

Entsprechend dieser vier Grundberei-
che entwickelte Hofstede ("Lokales
Denken, globales Handeln. Kulturen
und Management." DTV, 1997) soge-
nannte Dimensionen, als Aspekten
von Kultur, die sich im Vergleich zu
anderen Kulturen abgrenzen und mes-
sen lassen.

Das sind: Machtdistanz, Kollekti-
vismus versus Individualismus, Femi-
ninitdt versus Maskulinitat, Unsicher-
heitsvermeidung. Jedes beteiligte
Land erhielt fiir jede der vier Dimensi-
onen eine Punktzahl, die es ermdglich-

Was ist eigentlich »Kultur«?
Solange wir von Menschen umgeben
sind, die grundsatzlich den gleichen
Lebensstil und die gleichen Werte wie
wir selbst haben und unsere Art zu
Denken teilen, setzen wir unseren Le-
bensstil als »natlrlich« und »normal«
voraus. Bezeichnenderweise erkennen
wir die Besonderheiten der eigenen
Kultur erst dann, wenn wir sie verlas-
sen und Menschen mit anderen Wer-
tesystemen begegnen. Was fallt Thnen
personlich an anderen Russen auf,
wenn Sie diese in einem anderen Land
treffen? Woran erkennen Sie die eige-
nen Landsmanner und -frauen?

te, eine Orientierung fir auffallige Un-
terschiede zwischen zwei Kulturen zu
erhalten. Dabei funktionieren Kulturen
und Gesellschaft nicht logisch, also
nicht alle Dimensionen lassen sich "lo-
gisch erklaren", da sie historisch und
0konomisch gewachsene Strukturen
sind.

Auf den Unterschied zwischen
Deutschland und Russland komme ich
etwas spater zu sprechen. Zunachst
beschaftigt uns an dieser Stelle die
groB3e Frage:

»Kultur ist der Weg, auf dem menschli-
che Gesellschaften zur Losung von
Problemen finden«, schreibt der be-
kannte Kulturforscher Fons Trompe-
naars. Kultur organisiert unseren Blick
auf die Welt. Sie strukturiert unsere
Wahrnehmung, wenn wir aus der Viel-
zahl der Reize die fiir uns wichtigen
Informationen herausfiltern.  Kultur
funktioniert wie ein »vorgeschobener
Filter« vor unserem Auge und liefert
die Grundstruktur flir unsere Orientie-
rung - ohne Kultur wissten wir nicht,
wie und ob wir uns »richtig« verhalten.
Fur Hofstede ist »Kultur die kollektive
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Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von
Menschen einer anderen unterscheidet«. Dabei differenziert er zwischen:

- der Software einer Kultur, den Symbolen (Worte, Gesten, Bilder, Objekte), Hel-
den, Ritualen, Praktiken und Werten (Geflhle zur Orientierung) und

- der Hardware in Form von Gebduden, Biros, Ausstattung, Fahrzeugen, die die
Kultur eines Volkes widerspiegeln. Wobei nicht die Hardware an sich interes-
sant ist, sondern die Bedeutung, die ihre Benutzer ihr geben.

Individuumsspezifisch

PERSONLICHKEIT

erleht, erlernt

Gruppen- ader

kategorienspezifisch KULTUR erlernt
Software Harchware
Universell MENSCHLICHE NATUR ererbt

Abb. 1: Hofstedes Ebenen der Einzigartigkeit der mentalen Programmierung des Menschen

Als Werkzeuge zur Orientierung nut-
zen wir sogenannte »Kulturstandards«.
Das ist das im Laufe unserer Sozialisa-
tion erworbene Wissen lber die Werte,
Normen und Motivationen, die unse-
rem Handeln zugrunde liegen sollten -
also, zu wissen, warum etwas jetzt so
und nicht anders geschieht. Solche
Kulturstandards werden von etwa 60 -
70 % der Angehdrigen einer Kultur als
gultig akzeptiert und bestehen zum
Beispiel fir Deutschland aus den
Komponenten Sachorientierung, Re-
gelorientierung, Direktheit, Zeitpla-
nung u. a.

Wenn Menschen heranwachsen,
leben sie in einem sozialen Raum - ob
in Familie, Sippe oder anderen Ge-
meinschaften. Hier erlernen sie die in
dem spezifischen Raum giltigen Kul-
turstandards. Es macht bis heute einen
Unterschied, ob Sie in Moskau oder
einem kleinen Dorf im Ural aufge-

wachsen sind, welchen Beruf ihre EI-
tern hatten, ob Sie die Zeit des Kom-
somol noch aktiv miterlebt haben usw.

Kultur hat eine enorme Macht.
Diese Macht fuhrt dazu, dass ein gro-
Ber Druck in Richtung Anpassung auf
alle Mitglieder einer Gesellschaft aus-
gelibt wird. So stellte Hofstede u. a.
diese Frage: »Wie haufig taucht lhrer
Erfahrung nach folgendes Problem
auf: Die Mitarbeiter haben Angst, ih-
rem Vorgesetzen zu zeigen, dass sie
nicht einer Meinung mit ihm sind«?
Die Befragten konnten zwischen 5 Ska-
len wahlen - von »sehr oft« bis »sehr
selten.

In den Antworten spiegelt sich
der gesellschaftliche Wert wider, in
welchem Verhaltnis untergebene Mit-
arbeiter zu ihrem Vorgesetzten stehen,
ob es also eher Ublich ist, auch als
»kleiner Mann« laut seine eigene Mei-
nung dem Chef zu sagen, was in
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Deutschland als durchaus akzeptabel
und normal gilt, oder eben nicht - was
eher auf Russland zutrifft.

Kultur formt also neben der
Wahrnehmung auch unsere Vorstel-

Interkulturelles Management

Interkulturelles Management setzt sich
nun das Ziel, die kulturbedingten
Probleme im Management erfolgreich
zu lésen, in dem entsprechende L6-
sungsvorschlage entwickelt werden.
Sie werden verstehen, dass die inter-
kulturell kompetenten Fach- und Fiih-
rungskrafte nicht nur Gber juristischen,

—

lungen von Macht, Einfluss, Autoritat
oder Verantwortung - Sie sehen also,
genau den Bereich, in dem es im Ma-
nagement von Unternehmen und sei-
nen Mitarbeitern geht.

fachlichen oder 6konomischen Sach-
verstand verfligen und Fremdspra-
chenkenntnisse vorweisen miussen,
sondern sie miussen interkulturelle
Standards in den jeweiligen Landern
oder Regionen kennen und mit hoher
Sozialkompetenz in der aktuellen Situ-
ation umsetzen.

Zu typischen Managementsituationen, in denen kulturelle Unterschiede zwischen

den beteiligten Menschen eine Rolle spielen:

- Art und Weise, wie Vorgaben der Leitung an die Mitarbeiter kommuniziert

werden

- Bedeutung von Hierarchien bei der Losung von Problemen

- Art des Umgangs mit Angestellten und externen Mitarbeitern

- Art des Umgangs mit Kunden, Zuliefern und staatlichen Institutionen

- Bedeutung von Terminen (Grad der Punktlichkeit)

- Rolle und Wert von Planungen usw.

Wie lernt ein Manager »andere« Kulturen

In eine neue (Arbeits-) Kultur zu kom-
men, 10st bei den meisten Menschen
nicht nur eitel Sonnenschein aus. Dazu
muss man nicht ins Ausland gehen.
Stellen Sie sich vor, Sie missten in eine
fremde Stadt ziehen, die weit entfernt

ist, um dort in einer Filiale Ihrer Firma
zu arbeiten und Sie wissen nicht, wie
die Mitarbeiter dort »ticken« — denken,
werten, kooperieren oder nicht. Bei
vielen Menschen wurden folgende
Phdanomene beobachtet:

- Konfrontation mit Gefiihlen der Fremdheit und Vertrautheit

- Persdnliche Betroffenheit, die sich zwischen Geflihlen der Sympathie und Ab-

wehr bewegen kann

- Verunsicherung der eigenen Identitdt durch Nicht-Verstehen

- Orientierungssuche bei anderen, was rasch zu Ausgrenzung und Abwertung

der Anderen (»Fremden«) fuhrt

- Infragestellen der eigenen Handlungskompetenz
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- Beddirfnis nach Bestatigung der eigenen Identitat mit ihren kulturellen Attribu-
ten und sozialer Sicherheit, unbedroht durch »Fremde«

Sie werden sich dann besonders
schnell und reibungslos einleben,
wenn Sie schon vorher etwas von der
Filiale wissen, die Unternehmenskul-

tur kennen, vielleicht schon mal Leute
bei sich getroffen haben, die Sie nun
kontaktieren konnen.

Folgende Faktoren erleichtern den interkulturellen Anpassungsprozef3:

- Vorwissen, Vorerfahrungen, positive Einstellung

- Kenntnisse der ortlichen Kulturstandards

- Lernbereitschaft, Flexibilitat im Denken und Handeln, Toleranz

- soziale Handlungskompetenz, Fahigkeit zum divergenten Denken

- Fremdes, Unvertrautes als interessant ansehen

- Soziale Unterstlitzung fiir die Mitarbeiter in der neuen Situation

- realistische Erwartungen und Zielvorstellungen

- Bewaltigung vorangegangener Konflikte in interkulturellen Begegnungen

- praktizierte Trainings oder andere Lernformen, die den Zielen und Fahigkeiten
der Zielgruppe und den Anforderungen der Situationen entsprechen.

Interkulturelle Trainings zur internationalen Personal- und

Unternehmensentwicklung

»Kultur Lernen« mochte ich als einen
Prozess verstehen, durch den ein
Mensch oder auch ein Unternehmen
sein Verhalten bzw. Strategien als

- Erfahrung der eigenen Kulturstandards

Resultat einer Erfahrung verandert.
Solche Erfahrungen in und mit inter-
kulturellen Begegnungen entstehen
dann, wenn es Moglichkeiten gibt zur:

- Erfahrung der fremdkulturellen Standards

- Erfahrung der erfolgreichen Bewiltigung kultureller Uberschneidungs-

situationen

Solche Lernsituationen werden in in-
terkulturellen Trainings gezielt ge-
schaffen. Wie Sie an Tabelle 1 erken-
nen, leisten interkulturelle Trainings
einen wichtigen Beitrag zur Internati-
onalisierung, kdnnen aber nicht als
einziges Mittel die komplexen Anfor-
derungen der internationalen Unter-
nehmensentwicklung abdecken. Dazu
konnten eine strategische Prozessbe-
gleitung, Coachings, die Installation

von kulturgemischten Projektgruppen
usw. gehdren.

Im Folgenden mochte ich Ihnen
einen kleinen Einblick in die Arbeits-
weise eines kulturspezifischen Trai-
nings geben. Solche Trainings fiihre
ich als bi-kulturelle Trainerin alleine
oder im Team mit einer russischen Kol-
legin durch, da ich neben meiner psy-
chologischen Qualifikation Uber ein
breites deutsch-russisches kulturspezi-
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fisches Wissen verfiige, nach dem ich
selbst 5 Jahre in Moskau studiert habe,
viele personliche Freundschaften mit
russischen Menschen pflege und seit
Uber 13 Jahren freiberuflich viel in
Russland, der Ukraine und Belarus ar-
beite.

In den letzten Jahren fiihrte ich solche
Trainings vor allem zur Vorbereitung

»Asbuka dlja Rossij«

Als Beispiel nutze ich Erfahrungen aus
meinem Training »1 x 1 fur Russland,
das in ahnlicher Form auch fir russi-
sche Expatriats existiert, die nach
Deutschland gehen wollen. Das Trai-
ning stellt sich zum Ziel, den Teilneh-
mern Kenntnisse Uber Russland und
spezifische Herausforderungen des
Geschaftsumgangs zu vermitteln, ihre
Fahigkeiten zur Interpretation kulturel-
ler Signale auszubauen und ihnen Si-

—

deutscher FUhrungskrafte und techni-
scher Mitarbeiter durch, die fur eine
Zeit nach Russland gesandt werden. Es
gibt auch russische Unternehmen, die
den Wert solcher Qualifikationen ver-
standen haben und ihre Mitarbeiter
besonders in den Import- Export- Ab-
teilungen gezielt schulen lassen.

cherheit fur Vertragsabschlisse, Ver-
handlungen und Management zu ge-
ben.

Gleich zu Beginn setze ich zur
Sensibilisierung ein eigenes Fallbei-
spiel ein, dass dem Prinzip des von
Prof. Alexander Thomas (»Beruflich
unterwegs in Russland«, Vandenhoeck
& Ruprecht, 2003) favorisierten Culture
Assimilators entspricht.

Fallbeispiel fiir den Trainingsbeginn: Die Qualitatspriifung

Herr Altmann ist technischer Mitarbei-
ter einer bekannten deutschen Firma
in Russland. Er ist als ausgebildeter
Meister fir die Uberwachung techni-
scher Anlagen verantwortlich und
muss die Qualitat der produzierten
Teile begutachten. Sein russischer Kol-
lege Herr Dawydow ist fachlich sehr
kompetent und findet selbst geringfi-
gige Fehler.

Bei der Uberpriifung von Unterlagen,
die nach Deutschland gehen sollen,
fallt Herrn Altmann auf, dass einige
Prufprotokolle  unvollstandig  sind.
Herr Dawydow erklart ihm, dass
Schriftsticken sowieso keiner glau-
ben wirde und bei Kontrollen seitens
staatlicher =~ Kommissionen  jeder
wusste, dass Berichte gefalscht seien.
Welche Grinde liegen dem Verhalten
des russischen Mitarbeiters Ihrer
Meinung nach zugrunde?
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Deutung

a) Herr Dawydow mochte ein gutes Bild der russischen Tochterfirma nach Deutschland vermitteln
und darum nicht so viele Fehler in die Protokolle eintragen.

sehr zutreffend (] eher zutreffend O eher nicht zutreffend O nicht zutreffend O

b) Beamte staatlicher Kommissionen gehen davon aus, dass alle Protokolle »frisiert« werden. Sie
erwarten Bestechungsgelder, um trotzdem ihr »ok« unter Kontrollen zu setzen. Damit finanzieren sie
ihren Lebensunterhalt und helfen der Firma im Gegenzug, mit den vielen undurchsichtigen Kontroll-
systemen zu Recht zu kommen.

sehr zutreffend (1 eher zutreffend OJ eher nicht zutreffend (] nicht zutreffend O

C) In Russland wird weniger Wert auf eine fehlerfreie Protokollierung gelegt, da Papier geduldig ist
und man besser im persdnlichen Gesprach Unklarheiten aufdeckt.

sehr zutreffend (] eher zutreffend O eher nicht zutreffend (] nicht zutreffend ]

d) Herr Dawydow ist misstrauisch, ob das Protokoll wirklich nur zur sachlichen Uberpriifung dient,
oder ob ihn die Deutschen kontrollieren wollen.

sehr zutreffend (] eher zutreffend O

Soweit das Fallbeispiel. Die Teilnehmer
sollen nun bei a-d begriinden, ob die
Antwortvariante eher zutrifft oder
nicht. Dabei setzen die deutschen
Teilnehmer ihr vorhandenes Wissen
ein. Vorurteile und Stereotypen beein-
flussen ihre Wahl. Damit kann zu Be-
ginn des Trainings die Ausgangslage
der Teilnehmer gut analysiert werden
und die Trainingsziele festgelegt wer-
den.

In einer ersten Theoriephase er-
halten sie einen Uberblick tber die
aktuellen 6konomischen und sozio-
kulturellen Rahmenbedingungen in
Russland, lernen gdngige Sozialcodes
kennen, die sich im BegriiBungsverhal-
ten, den Anredeformen, dem richtigen
Gebrauch von Druck in Fiihrungssitua-
tionen usw. zeigen und merken dabei,
wo sie selbst kunftige Konfliktfelder
vermuten (oder bereits kennen).

eher nicht zutreffend [J

nicht zutreffend ]

In der folgenden Ubungsphase wer-
den die Kenntnisse mit weiteren Fall-
beispielen und interaktiven Rollen-
spielen aus der Praxis gefestigt, damit
sie auch in Problemsituationen zur
Verfligung stehen.

Am Ende des Trainings kénnen
die Teilnehmer verstehen, aus welcher
Motivation heraus Herr Dawydow Pro-
tokolle anders ausfillt, als es in
Deutschland der Fall ist.

Besonders interessant sind fir
deutsche Manager die Unterschiede,
die in verschiedenen kulturellen Nor-
men liegen und die Planungs- und
Organisationsstile betreffen, den Um-
gang mit Zeit und Informationen, Pro-
zesse der Entscheidungsfindung, die
Art der Mitarbeiterfiihrung und ihre
Einbeziehung in Entscheidungen, der
Einfluss von Autoritdten und die ver-
schiedenen Leitungsstile.
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Deutsch-russische Kulturstandards

So unterscheiden sich Deutschland
und Russland in allen vier von Hofste-
de gefundenen Kulturdimensionen.
Aber zwei Dimensionen haben einen
besonders groBen Einfluss auf das
Management: die Machtdistanz (ein
Gradmesser fir die Akzeptanz der Un-

Machtdistanz

Das ist ein Gradmesser fiir die Bereit-
schaft, bis zu dem die weniger machti-
gen Mitglieder von Institutionen und
Organisationen in einem Land die un-
gleiche Verteilung der Macht erwarten
und akzeptieren.

In Ldndern, wo Menschen den
Anweisungen ihrer Vorgesetzen ohne
Nachfrage gehorchen, werden Mog-
lichkeiten des Widerspruchs nicht
wahrgenommen und es herrscht eher
ein autokratischer Fihrungsstil. Die
Menschen erwarten mehr autoritare
Weisungen von oben und burokrati-
sche Strukturen. Zu diesen Landern
gehorten in der Studie von Hofstede
neben asiatischen und lateinamerika-
nischen Landern auch Frankreich, Ita-

—

gleichheit in einer Gesellschaft) und
Individualismus versus Kollektivismus
(»Wir oder Ich«: Gradmesser, ob die
Interessen eines einzelnen Menschens
hoher als die der Gruppe zu bewerten
sind oder nicht).

lien und Spanien. Russland gehort mit
einem Indexwert von 95 Punkten zu
den Landern mit hoher Machtdistanz.

Niedrige Machtdistanz zeigt sich
in dezentralisierter Organisation, ei-
nem geringen Teil an Uberwachungs-
personen und dem Einsatz hochquali-
fizierter Mitarbeiter. Deutschland ge-
hort mit einem Punktwert von 35 zu
diesen Landern ebenso wie Finnland,
England, Danemark oder Schweden.
Hier werden eher gleichberechtigte
Verhdltnisse zwischen Vorgesetzten
und Angestellten erwartet. Fihrung
wird Uber Zielvereinbarungen festge-
legt, wo der einzelne Mitarbeiter gro-
Ben Gestaltungsraum hat.

Kollektivismus versus Individualismus

In einer individualistischen Gesell-
schaft sind die sozialen Bindungen
zwischen den Individuen locker. Von
jedem und jeder wird erwartet, dass
er/sie sich um sich selbst und die un-
mittelbare Familie (Umfeld) kiimmert.
In individualistischen Gesellschaften
dominiert das Streben nach der Ver-
wirklichung eigener Ziele.
Individualisten zeigen Harmonie
erzeugende Geflihle gegenliber Nicht-
gruppen-Mitgliedern, da solche Gele-
genheiten dazu dienen koénnen, an
anderen Gruppen teilzunehmen -
durch mehr Lacheln, geringeren Kor-
perabstand, Berlihrungen. (Hofstede-

Studie: Schweden - 71, Déanemark - 74,
Deutschland - 67)

Kollektivismus bezieht sich auf
Gesellschaften, in denen die Menschen
von Geburt an in starke, zusammen
haltende Gruppen integriert sind, die
ihnen ein Leben lang Schutz fir ihre
Loyalitat gewahren. Das Erreichen von
Gruppenzielen, basierend auf einem
»Wir«-GefUihl, zeichnet das Streben in
der Gesellschaft aus. Fir Mitglieder
einer kollektivistischen Kultur hat die
Harmonie innerhalb der eigenen
Gruppe Vorrang gegeniiber anderen.
Das wird durch Ausgrenzung Grup-
penfremder Uiber Barrieresignale deut-
lich gemacht. (Hofstede-Studie: Grie-
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chenland - 35, Jugoslawien - 27, Russ-
land - 47)

In kollektivistisch gepragten Kul-
turen hat sich das Fiihren mit Zielver-
einbarungen bei der Steuerung der

Mitarbeiter als problematisch erwiesen.

In solchen Kulturen hat die zwischen-
menschliche Beziehung innerhalb der
sozial wichtigen Gruppe (Sippe, Clan,
Firma, nationale Ethnie) Vorrang vor
den individuellen Leistungen. Ent-

—

scheidungen des Managements mus-
sen sich daher stark an Gruppeninte-
ressen orientieren und Vorgesetzten
kommt die Aufgabe zu, fir den Grup-
penerhalt zu sorgen.

Im Training werden diese Unter-
schiede in den Kultur-Dimensionen in
verstandlichen Kulturpaaren erlautert,
wie zum Beispiel fur die letzte Dimen-
sion in dem Paar.

Personenorientierte versus regelorientierte Kontrolle
Russischer Standard »Die Beziehung steht im Mittelpunkt«

- Sie tendieren eher dazu, zugunsten personlicher Interessen oder Beziehungen

auch mal gegen Regeln zu verstol3en

Legen mehr Wert auf menschliche Beziehungen und subjektives Wohlbefinden

- Freundschaft verpflichtet und hat Prioritdt vor abstrakten Regeln

Westdeutscher Standard »Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser«

- Tendieren eher dazu, allgemein giiltige Regeln und Gesetze zu befolgen

- Gleiche Normen garantieren gleiche Rechte (Gerechtigkeit)

- Ausnahmen, Sonderregelungen und Abweichungen gelten als Bevorzugung,
was Deutsche im Prinzip flr unfair und ungerecht halten.

- Das Normensystem wird von allen anerkannt. Es muss taglich diszipliniert um-
gesetzt werden, dazu gehéren die Regeln

- Geschieht all das, wird jemand als Profi, verlasslich, korrekt und gewissenhaft

eingeschatzt, der Vertrauen verdient.

Durch diesen Transfer werden die
Teilnehmer in die Lage versetzt, kinf-
tige problematische Situationen dar-
auf zu Uberprifen, in wiefern es sich
bei den auftretenden Problemen um
kulturelle bedingte Ursachen handelt,

Summary

Die Internationalisierung von Unter-
nehmen stellt groBe Herausforderun-
gen an die qualitative Art der Unter-
nehmensfiihrung. Der Einsatz von in-
terkulturellem Management hat einen

oder ob andere Hintergriinde vorlie-
gen, die mit ungleicher Verteilung von
Ressourcen, Macht und Einfluss zu tun
haben und wo »Kultur« nur als ein
»Mantel« benutzt wird.

fordernden Einfluss auf die Entwick-
lung von Firmen und ist fur den Auf-
bau und Erhalt langfristiger Koopera-
tionsbeziehungen mit Geschaftspart-
nern aus dem Ausland unumganglich.
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Durch die gezielte und rechtzeitige
Nutzung von interkulturellen Metho-
den der Fuhrungskrafteentwicklung
wie dem Einsatz von allgemeinkultu-
rellen oder landesspezifischen Trai-
nings ist es moglich, die Arbeitsatmo-

Literaturliste

—

sphare in Firmen mit kulturell ge-
mischten Teams zu verbessern, die
Zufriedenheit der entsandten Mana-
ger zu erhohen und die Effektivitat der
Arbeit zu steigern.

Gorski, M. (2000): Gebrauchsanweisung flr Deutschland. Piper Miinchen
Hofstede, G. (1997): Lokales Denken, globales Handeln. DTV Wirtschaftsberater Beck

Meier, C.; Pleines, H.; Schroder, H. (2003): Transformationsprozesse in Osteuropa, Temmen

Pfitzner, H. (2003): Zur Konzeption und den Erfahrungen beim Einsatz eines interkulturellen Kommu-
nikationstrainings fir russische Praktikanten, In: Rosch (Hg.), Veranderungen in Europa: An-
forderungen an interkulturelle Kommunikation mit osteuropdischen Partnern, Wildauer

Schriftenreihe, Band 5, News & Media

Rothlauf, J. (Hg.) (1999): Interkulturelles Management in Russland. In: Interkulturelles Management,

S.307-359, Verlag Oldenbourg Wien

Stumpf, S. (2003): Interkulturelles Management, In: Thomas, A.; Kinast, E.; Schroll-Machl, S. (Hg.):
Handbuch interkulturelle Kommunikation und Kooperation, Band 1, S. 229-242,

Vandenhoeck & Ruprecht

Yoosefi, T.; Thomas, A. (2003): Beruflich in Russland. Vandenhoeck & Ruprecht

www.stic-deru.de



