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Personalfiihrung in der
deutsch-tschechischen Wirtschaftskooperation

Vorwort

In Prozessen von Veranderung und Integration ist es vor allem der Umgang auch
und gerade mit Differenzen und Konflikten, an dem sich der Erfolg wahrnehmen
und messen lasst. Im Rahmen der Europaischen Integration wird vor dem Hinter-
grund der Globalisierungsdebatte haufig Ubersehen, dass auch im "geeinten
Europa" Kulturgrenzen von hoher Wirksamkeit den Kontinent durchziehen.

Auch die immer wieder beschworene Leitkultur des christlichen Abendlandes
kann solche Grenzen nicht verwischen, es geht vielmehr auch hier um die Ver-
wirklichung des Gedankens eines Europa, dessen Einheit sich in der Vielfalt
bewahrt.

Die Kompetenzen, die ganz besonders im Personalmanagement hierfir ndtig
sind, lassen sich allerdings nicht so einfach erlernen wie Vokabeln oder die
Grammatik einer fremden Sprache, vielmehr liegt die Herausforderung haufig im
Verborgenen und wird erst flir das geschulte und im Umgang mit unterschied-
lichen Kulturen trainierte Auge sichtbar.

Die Titanic, ein scheinbar perfekt ausgearbeitetes Projekt, unsinkbar und gigan-
tisch, scheiterte an einem Hindernis unter der Oberflache. Es war unsichtbar, weil
es nicht nur unter Wasser, sondern auch hinter einer (vernachlassigten) Grenze
der Wahrnehmung und Zielsetzung lag. So traf der Unterwassereisberg auf eine
Schwachstelle und brachte das Projekt zum Scheitern. Unbemerkte Grenzen sind
nicht weniger wirksam, ganz im Gegenteil. Gerade weil im professionellen Umfeld
haufig zu wenig auf solche Grenzen auBBerhalb des definierten (Projekt-)Rahmens
geachtet wird, sind die Mitarbeiter eines Unternehmens ihnen einigermaBen
hilflos ausgeliefert und begreifen oft gar nicht, warum so Vieles schief lauft, ob-
wohl im Netzplan, der Budgetierung und den Personalplanungen alles im grinen
Bereich liegt. Grenzen sind in der internationalen Wirtschaftskooperation allge-
genwartig und kommen nicht nur im formal-juristischen Bereich zum Tragen. Im
Unterschied zu internationalen Grenzen, die meistens deutlich markiert sind und
sogar formal ,kontrolliert® werden, indem nach Pass und mitgefihrten Waren
gefragt wird und die (Mutter-)Sprache innerhalb weniger Meter wechselt, liegen
viele der kulturellen Grenzen eher im Verborgenen.

Der vorliegende Band analysiert die Risiken, die im Bereich der Personalflihrung
aus dem Nichtbeachten kultureller Unterschiede erwachsen, zeigt aber auch
anhand positiver Beispiele auf, wie interkulturelle Kompetenz zum Wachstums-
und Innovationsfaktor interkultureller Zusammenarbeit werden kann.

Helga Schubert,
Mdinchen im Juli 2007
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1. Einleitung

Nach dem Fall des ,Eisernen Vorhangs", der Auflésung der sozialistischen Syste-
me in Mittel-, Ost- und Sidosteuropa und im Verlauf der Wiedervereinigung
Deutschlands hat sich die stark nach Westen hin orientierte Gesellschaft und
Wirtschaft in Deutschland immer mehr den mittel- und osteuropaischen Landern
zugewandt. Dieser Trend hat mit der Vollmitgliedschaft der Lander Polen, Un-
garn, Tschechien, Slowakei und der drei baltischen Staaten in die Europadische
Union eine weitere Dynamik erfahren. Mit der Offnung der nationalen Grenzen
entstanden unter anderem eine Fllle an wirtschaftlichen Kontakten und Koopera-
tionsmdglichkeiten, die bedingt durch den internationalen Wettbewerb um preis-
gunstige Produkte mit hoher Qualitadt von allen Seiten genutzt wurden. So trafen
in relativ kurzer Zeit Menschen nach jahrzehntelanger lebensgeschichtlich,
machtpolitisch und militarisch bedingter Isolation (wieder) aufeinander und ent-
deckten gemeinsame Interessen, Mdglichkeiten der Zusammenarbeit und der
Zielerreichung zum gemeinsamen Vorteil. Selten handelte es sich dabei aber um
ein Wissens-, Kenntnis- und Machtgleichgewicht. Die Ressourcen waren meist
asymmetrisch verteilt: Die Deutschen und andere westliche Wirtschaftspartner
kamen mit wirtschaftlichem, technischem und administrativem Know-how sowie
mit Kapital, Investitionsglitern und Erfahrungen und einer kapitalistisch-orientier-
ten (sozialen) Marktwirtschaft. Auf der anderen Seite standen neben preiswertem
Boden gut ausgebildete Arbeitskrafte zur Verfligung, die bereit waren, zu deutlich
niedrigeren Lohnen als die im Westen Ublichen gute Arbeit zu leisten. Fir sie wa-
ren ein ansprechender Arbeitsplatz mit gutem Verdienst und Aufstiegsmaoglichkei-
ten und einer relativen Arbeitsplatzsicherheit ein nicht zu unterschatzender Vor-
teil.

Nachdem die Anfangseuphorie auf beiden Seiten einer nlichterneren und realisti-
scheren Betrachtung der Vor- und Nachteile der Kooperationsverlaufe und -
resultate gewichen war, stellte sich heraus, dass es zum Teil erhebliche Schwie-
rigkeiten und Defizite in der Zusammenarbeit gab, die sich leistungsmindernd
auswirkten. Auch in der Personalfihrung deutsch-tschechischer Gemeinschafts-
unternehmen wurde immer wieder von Kooperationsproblemen berichtet, die auf
beiden Seiten zu nachhaltigen Irritationen fuhrten und die selbst in Teams auftra-
ten, die sich sorgfaltig auf die Zusammenarbeit vorbereitet hatten. Alle Anzeichen
sprachen daflir, dass die Ursache nicht in konkreten fachlichen Defiziten oder in
einem allgemeinen Mangel an Fihrungserfahrung zu suchen waren, sondern dass
die kulturspezifische Sozialisation der Kooperationspartner, hier also der
Deutschen und der Tschechen, zu unterschiedlichen Wahrnehmungs-, Denk-,
Urteils-, Empfindungs-, Motivations- und Handlungsprozessen flhrt, die inkom-
patibel sind, nicht aufeinander abgestimmt werden und fur die bei den Partnern
das zur Handhabung erforderliche gegenseitige Verstandnis fehlt.

Mit Hilfe einer theoriegeleiteten, methodisch-fundierten, wissenschaftlichen Un-
tersuchung wurden nun im Rahmen des Forschungsverbundes Ost- und Sudost-
europa (forost II) am Beispiel der Personalfiihrung in deutsch-tschechischen Ge-
meinschaftsunternehmen die Ursachen flr diese die Leistung beeintrachtigenden
Defizite analysiert um darauf aufbauend Empfehlungen fiir eine angemessene
Personalfihrung geben zu kdénnen. Getragen wurde das Forschungsprojekt von
der Abteilung Sozial- und Organisationspsychologie am Institut fir Experimentel-
le Psychologie der Universitat Regensburg und als gleichberechtigtem Partner von
der Abteilung Betriebswirtschaftslehre und Personalwesen an der Wirtschafts-
universitat Prag. Zu Gute kam dem Projekt die Tatsache, dass inzwischen ein
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reger Warenaustausch zwischen Bayern und der Tschechischen Republik
herrscht, und dies nicht nur im Rahmen eines kleinen Grenzverkehrs, sondern
weit darlber hinaus. Beteiligt sind an dieser wirtschaftlichen Zusammenarbeit
deutsche und tschechische GroBunternehmen, aber auch mittelstandische und
Kleinunternehmen. Gerade das Bundesland Bayern mit einer langen Tradition des
gegenseitigen Austausches. der weit in die Zeit vor dem 2. Weltkrieg zurtck-
reicht, hat es ermdglicht, an friihere Traditionen des geistigen, gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Austausches zwischen beiden Nationen anzuknlpfen. Ob-
wohl bei dieser geographischen Nahe vermutet werden kénnte, dass gerade zwi-
schen bayerischen und tschechischen Unternehmen die Zusammenarbeit hervor-
ragend und relativ stérungsfrei verlauft, zeigen Berichte aus der Betriebspraxis
und belegen eine Reihe wissenschaftlicher Untersuchungen, dass in erheblichem
MaBe kulturell bedingte Missverstandnisse die Kooperation und Arbeitseffizienz
beeintrachtigen. So haben beispielsweise die Forschungsarbeiten von Schroll-
Machl und Novy (2000), publiziert unter dem Titel ,Perfekt geplant oder genial
improvisiert? Kulturunterschiede in der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit",
sowie die Arbeit von Schroll-Machl (2001), publiziert unter dem Titel ,Business-
Kontakte zwischen Deutschen und Tschechen - Kulturunterschiede in der Wirt-
schaftszusammenarbeit", eindeutig belegt, an wie vielen unerwarteten Stellen
kulturbedingte Unterschiede in der Zusammenarbeit auftauchen, warum das so
ist und welche Konsequenzen in Bezug auf gegenseitige Missverstandnisse und
Kooperationsprobleme diese kulturspezifischen Einflussprozesse haben.

So zeigt sich, dass deutsche Firmen sehr oft entweder potenziell gute Handels-
kontakte nicht realisieren (bzw. verlieren) oder den Start neu gegrindeter
Firmen verschieben missen, niedrigere Produktionsqualitdt oder eine nur unter-
durchschnittliche Leistung der technischen Anlagen erreichen sowie unerwartete
Probleme bei der Aufnahmen von Geschaftsbeziehungen und die Nichterflillung
der vereinbarten und unterzeichneten Vertragsverbindlichkeiten erleben. Die Fol-
gen sind oft grundlegende Missverstandnisse im Kommunikationsbereich, in der
Bewertung von Sachverhalten, im Umgang mit Menschen und technisch-adminis-
trativen Vorgangen sowie in der Art und Weise wie Konflikte gelést und Probleme
behoben werden.

Das zentrale Anliegen des hier dargestellten Forschungsprojektes besteht in einer
Ursachenanalyse flr diese Schwierigkeiten und der Entwicklung von Ldsungs-
strategien, wobei die Beantwortung folgender Fragestellungen von zentraler
Bedeutung ist.

1. Welche Problemstellungen moderner Personalfiihrung in deutsch-tschechi-
schen Gemeinschaftsunternehmen werden haufig beobachtet, die zu Miss-
verstandnissen, Kooperationsproblemen und suboptimalen Leistungsergeb-
nissen fihren?

2. Welche kulturspezifischen Einflussfaktoren von tschechischer und deut-
scher Seite sind an der Entwicklung und Verfestigung der beobachteten
Problemstellungen beteiligt?

3. Welche Mdglichkeiten zur Losung der erfassten Probleme bieten sich auf
tschechischer und deutscher Seite an?

4. Welche konkreten Konzepte interkultureller Personalauswahl/Potenzialana-
lyse und interkultureller Weiterbildung lassen sich einsetzen, um eine Opti-
mierung der Personalfihrung in deutsch-tschechischen Gemeinschaftsun-
ternehmen zu gewahrleisten?

Zur Klarung der Fragen wurden neben einer ausfuhrlichen Literaturstudie Inter-
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views mit Experten aus dem Bereich der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit
durchgefihrt. Auf der Basis der Interviewergebnisse konnte ein Fragebogen ent-
wickelt werden, der dann an eine groBe Anzahl von Fihrungskraften in deutsch-
tschechischen Gemeinschaftsunternehmen zur Beantwortung verschickt wurde.
Sowohl die Interviews als auch die Fragebogenerhebung wurde in Deutschland
und in Tschechien durchgeflihrt, wobei die Untersuchungsinstrumente kulturspe-
zifisch angepasst und in der jeweiligen Landessprache eingesetzt wurden.

In den weiteren Kapiteln dieses Buches werden die theoretischen Grundlagen und
Merkmale erfolgreicher Personalfihrung (Kap. 2), Hypothesen Uber kulturbeding-
te Unterschiede in der Personalfiihrung in deutsch-tschechischen Gemeinschafts-
unternehmen (Kap. 3), das methodische Vorgehen bei der Problemanalyse (Kap.
4), die Forschungsergebnisse zur Personalfihrung (Kap. 5), Vorschlage zur Nut-
zung der Forschungsergebnisse fir Personalauswahl und -entwicklung (Kap. 6)
sowie das Thema Vertrauensmanagement als zentraler Faktor in der Personalftih-
rung (Kap. 7) behandelt.

2. Theoretische Grundlagen und Merkmale erfolgreicher
Personalfiihrung

Unter Personalfiihrung wird hier in Ubereinstimmung mit der gédngigen Personal-
fuhrungsforschung die Einflussnahme von Flhrungspersonen auf einzelne Mitar-
beiter und auf Gruppen bzw. Gruppenprozesse zum Zwecke der Zielerreichung
des Unternehmens verstanden. Dabei umfasst der Einfluss durch die Fihrungs-
prozesse:

1. die Beeinflussung selbst, 2. die Aufgaben, Ziele und Strategien der Organisa-
tion, 3. die Menschen in der Organisation, um diese Strategien umzusetzen und
um die Ziele zu erreichen, 4. den Gruppenerhalt und die Gruppeneffizienz und 5.
die Organisationskultur in ihrer fiihrungsrelevanten Auspragung (Weinert, 2004,
S. 458).

Im hier diskutierten Zusammenhang ergeben sich daraus vier theoretisch rele-
vante Betrachtungsweisen:
1. theoretische Aspekte multinationaler Unternehmen (MNCs),

2. theoretische Grundlagen der Personalfihrung in multinationalen Unterneh-
men,

3. theoretische Grundlagen interkultureller Kooperation und interkulturellen
Managements,

4. Interkulturalitatsstrategien.
2.1. Theoretische Aspekte von Multinationalen Unternehmen (MNCs)

2.1.1 Allgemeine Betrachtungen

Die globale Marktwirtschaft ist in den vergangenen Jahren Realitét geworden.
Offensichtlich sind internationale Tendenzen wie die wachsende Zahl auslan-
discher Operationen, die zunehmende Mobilitat der Arbeitskrafte und der an-
wachsende Bedarf an der Ausbalancierung lokaler und internationaler Strategien.
Das Jahreseinkommen mancher MNCs ist hdher als das Bruttosozialprodukt
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mancher Lander. Waren, Menschen, Kapital, Informationen und Wissen werden
Uber die Grenzen einzelner Lander und Kulturen hinweg ausgetauscht.

Die Konzepte des absoluten und komparativen Vorteils, das Konzept des interna-
tionalen Lebenszyklus eines Produktes und Investitionstheorien helfen beim Ver-
standnis des internationalen Marktgeschehens (Aldag & Stearns, 1991). Wichtige
Aspekte sind: den Hauptkonkurrenten auf verschiedene fremde Markte nachzu-
folgen, Bewahrung von Betriebsgeheimnissen gegeniber anderen Geschaftspart-
nern, Ausnutzung der technologischen FUhrungsposition und des starken Ge-
schaftsnamens, Vorteile im Produktionsumfang, Ressourcen aus niedrigen Kosten
usw. Internationale Unternehmen missen sich den 6ékonomischen, juristischen,
politischen und soziokulturellen Domanen, in denen sie aktiv sind, anpassen.

Ein Grundgerust flur die Entwicklung eines internationalen Strategieplans findet
sich in der spezialisierten Managementliteratur (z. B. bei Kotler, 2000) oder in
ublichen Werken wie Mead (1998). Der Planungsprozess in MNCs umfasst regel-
maBige Auswertungen der Fortschritte des Unternehmens in Richtung der finan-
ziellen Zielwerte, Analysen der Strategien in Konkurrenzunternehmen, Prognosen
von Veranderungen in den 6ékonomischen, juristischen, politischen und soziokul-
turellen Domanen wahrend des geplanten Zeitfensters. Basierend auf diesen Si-
tuationsanalysen entwickelt die Firma eine Strategie, die die gesamte Bandbreite
der funktionalen Aktivitaten abdeckt (Marketing, Finanzen, Produktion, Personal,
Forschung und Entwicklung, Verwaltung). Die wichtigsten Fragestellungen, mit
denen sich MNCs gleichzeitig konfrontiert sehen, beinhalten TQM-Entschei-
dungen, die Méglichkeit von Joint Venture und anderen Formen kooperativer Ver-
einbarungen sowie Strategien fur den Konkurrenzkampf. GréBere MNCs entwic-
keln miteinander verknipfte Subplane flr jede SBU (strategic business unit) und
fir jedes Land oder jede Region. Das Rationalisierungskonzept muss zu einem
festen Bestandteil werden, was bedeutet, dass Produktionsteile oder Endprodukte
dort gekauft werden, wo die Preise weltweit am niedrigsten sind, und die
Endprodukte dort verkauft werden missen, wo die héchsten Preise verlangt wer-
den kdnnen. Es gibt jedoch Bedingungen, unter denen der Erfolg gefahrdet wer-
den kann, wie z. B. Veranderungen von Regulierungen auf Regierungsebene, von
Marktbedirfnissen, Wettbewerbs- und Betriebskosten (Aldag & Stearns, 1991).

Fur die in diesen Unternehmen arbeitenden Menschen bedeutet ein solches Um-
feld, sich auf zunehmenden Konkurrenzdruck und héhere Arbeitsbelastungen ein-
stellen zu miuissen und eine groBe Bereitschaft zu zeigen, immer wieder flexibel
auf neue Entwicklungen zu reagieren. In Tschechien traf diese Entwicklung auf
eine Fihrungsmannschaft und Arbeiterschaft, die all dies zuvor so Uberhaupt
nicht gewohnt war. Die unglaublichen Veranderungen, die in den letzten 16 Jah-
ren in dieser Hinsicht geleistet wurden, kénnen kaum hoch genug eingeschatzt
werden. Doch sollte man nicht vergessen, dass sich menschliche Verhaltensmus-
ter nur sehr langsam verandern.

Fusionen und Akquisitionen stellen seit den 90er Jahren die Hauptstrategie fur
den Zugang zu auslandischen Markten dar. Sie ermdglichen Firmen ein schnelles
Vordringen in neue Markte, erreichen schneller Vorteile im Produktionsumfang
und erwerben das notige Know-how und geschultes Personal. Diese Verbindung
hat allerdings oft nicht den erwarteten Beitrag gebracht. Die Fehlerquoten wer-
den auf 20 bis zu 50 % geschatzt (Olie in Jackson, 1995, S. 317). Bei der Analy-
se dieser Probleme wird oft betont, dass die sich verbindenden Gesellschaften
Probleme haben, sich auf eine strategische Ausrichtung zu einigen. Eine andere
Erklarung flr den Misserfolg ist mit der problematischen Integration verbunden,
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die als Ergebnis von Problemen auf der interkulturellen Ebene zu sehen ist (s.
z. B. Daimler-Chrysler). Auf der individuellen Ebene weisen Manager und Be-
schaftigte oft erfolgsschadigende Verhaltensweisen auf: Handeln nach dem Mus-
ter Angriff-Flucht, Abwehrhaltung gegenliber Veranderungen, Ablehnung der ein-
gesetzten Manager und Orientierung mehr an der persdnlichen Sicherheit als an
den organisatorischen Zielen. Die Menschen erleben einen Kulturschock und die
interkulturellen Unterschiede werden zur Quelle von Feindseligkeiten. Der Kon-
gruenzgrad zwischen zwei Organisationen aus verschiedenen Kulturen auBert
sich im Umfang des erlebten Akkulturationsstresses.

A. Nahavandi und A. R. Malekzadeh (in Jackson, 1995) wenden die Theorie der
interkulturellen Psychologie auf Prozesse der kulturellen Adaption bei Fusionen
an. Bei Fusionen und Akquisitionen sind ihrer Ansicht nach zwei Dimensionen in
Erwagung zu ziehen: Kooperation versus Dominanz und niedriger bzw. hoher Be-
darf an Integration. Daran schlieBen vier Modi der Akkulturation an: Integration,
Assimilation, Separation und Dekulturation. Bei einer Firmenibernahme hangt
der Auswahlmodus von der Attraktivitat der Firma ab, die sie Ubernimmt, und
von dem Drang die eigene Kultur zu bewahren. Bei dem Akquisor geht es dann
um die Diversifikationsstrategie und den Grad des Multikulturalismus. Auf der
Grundlage der Ahnlichkeiten der angefiihrten Akkulturationsmodi kommt es dann
zu verschieden ausgepragten Kongruenzen, die das MaB3 des Akkulturationsstres-
ses und den Erfolg der Verbindung beeinflussen. Auf die Aspekte im Rahmen der
hier diskutierten Thematik wird in Kapitel 2.4 ,Interkulturalitatsstrategien™ noch
naher eingegangen.

Die kulturellen Unterschiede sind jedoch nicht das einzige Problem bei der Inte-
gration. In den unterschiedlichen Umgebungen existieren gleichfalls verschiedene
politische und steuerliche Rahmenbedingungen, die den Erfolg der Verbindung
beeinflussen. Hinzu kommen nationale Vorurteile. Einige europdische Lander
hegen z. B. auf Grund der historischen Erfahrungen gewisse Animositaten gegen-
Uber Deutschland und Deutschen als Handelspartner.

Die aktuelle 6konomische und politische Integration Europas stimuliert den Ver-
gleich, die Konfrontation und die kritische Reflexion der sog. nationalen Ideen,
Praferenzen und Fihrungsmuster. Das Bewusstsein flr die schwachen und star-
ken Seiten der einzelnen nationalen Stile nimmt zu und damit auch der interkul-
turelle Lernprozess (van Dijck in Jackson, 1995). Zum Profil des modernen Mana-
gements gehoért u. a. die Sicherstellung von international kompetenten Flihrungs-
kraften zum Zwecke der Leitung unternehmerischer und innovativer Projekte und
des Ausbaus einer Ubernationalen Unternehmensidentitat mittels interkultureller
Kommunikation und interkulturellen Lernens.

Dennoch neigen international tatige Fihrungskrafte dazu, von universell gultigen
Managementregeln auszugehen. Sie kommen aus einer 6konomisch, nach inter-
nationalen MaBstdaben, euro-US-amerikanisch gepragten Kultur in eine weniger
weit oder nach anderen Grundsatzen entwickelte Kultur und glauben, dass ihr
Know-how auch dort passt und akzeptiert ist. Diese Ansicht unterstiitzen auch ei-
nige Wissenschaftler wie z. B. Negandhi (1987), der sagt:“"With respect to using
the home country s managerial practices, studies show a trend toward conver-
gence in organizational practices” (S. 338). Er halt des Weiteren fest, dass
»~Sophisticated management practices concerning employment policy, training,
wage and salary policies, selection, promotion and compensation policies are
successfully used by the U.S. subsidiaries abroad, and that local practices are not
preferred by the employees and seem to be less effective in motivating them.”

(S. 282)
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Andere Forscher wie z. B. Hofstede (in Jackson, 1995) warnen davor anzuneh-
men, dass die westliche Managementtheorie zwingend auch in anderen Kulturen
gut funktionieren muss, da in ihnen andere Traditionen und Werte existieren (W.
A. Evans, K. C. Hau, D. Sculli in Jackson, 1995). Im internationalen Management
wird der Konflikt zwischen Globalisierung einerseits und nationaler Wahrneh-
mungsorientierung andererseits diskutiert. Es stellt eine Herausforderung fur das
internationale Management dar, die Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen den
Kulturen zu erkennen und effektiv damit umzugehen. (Hodgetts & Luthans,
1997). Van Dijck (in Jackson, 1995) behauptet, dass harte Elemente wie Strate-
gie, formale Struktur, Kontrolle und Informationssysteme eine verhaltnismaBig
universale Bedeutung und Anwendbarkeit haben. Weiche Elemente wie Fih-
rungsmuster, Praxis der Personalentwicklung, organisatorische Werte, Kommuni-
kationsprozesse und Kooperation sind allerdings kulturspezifisch ausgepragt. Es
sollte daher in den einzelnen Landern eine Personalpolitik entwickelt werden, die
den ortlichen Unternehmen angepasst ist und die gleichzeitig gemeinsame Ele-
mente enthalt, die Uber die Vermittlung einer entsprechenden Organisations-
kultur die Einzelgesellschaften zusammenhalten kann (Kinast & Thomas 20052).

2.1.2. Nationalkultur und Organisationskultur / Unternehmenskultur

Die wichtigste Herausforderung an die internationale Wirtschaft ist die effektive
Anpassung an verschiedene Kulturen. Wesentliche Merkmale jeder Nationalkultur
werden dadurch identifiziert, dass man sie mit anderen Kulturen vergleicht. Eini-
ge wichtige Modelle des Kulturvergleichs wurden von Kluckhohn und Strodtbeck
(1961), Hall (1976), Laurent (1983), Hofstede (1980) und Trompenaars (1997)
entwickelt. Lachman, R., Nedd, A., Hinings (in Jackson, 1995) konzentrieren sich
auf das Missverhaltnis zwischen den grundlegenden Werten des Managements
und den Schlisselwerten der Gastkultur. Wenn sich theoretische Modelle als nicht
effektiv erweisen, nimmt der Manager seine eigene Analyse vor (vgl. Mead,
1998). Um die Reprasentanten anderer Organisationen verstehen zu kdnnen,
muss man die Charakteristiken der Nationalkultur, der jeweiligen Organisations-
kultur und die individuelle Persdnlichkeitsstruktur kennen und verstehen.

Der grundlegende Unterschied zwischen der Nationalkultur und der Organisa-
tionskultur besteht darin, dass sich die Nationalkulturen auf der Ebene der grund-
legenden Werte unterscheiden, und die Organisation auf der Ebene der geschaf-
fenen Praxis, wie z. B. Symbole und Rituale. Das Management versucht diese
Praktiken zu nutzen, um strategische Ziele zu erreichen. Gemeinsame Praktiken
und unterschiedliche Werte halten die lbernationale Organisation zusammen.
Aber die Managementkontrolle ist nie absolut. In manchen Landern gibt es Ten-
denzen zu eher zentralisierter Entscheidungsfindung und Kontrolle als in anderen.
Eine groBe Anzahl an Einflussfaktoren ist mit entscheidend, ob der Entschei-
dungsprozess eher zentralisiert oder dezentralisiert ist, z. B. die Unternehmens-
groBe, die Anzahl der Kapitalanlagen, die relative Bedeutung der Einheiten fur
das MNC, die Distanz zwischen dem Hauptsitz und den Tochterunternehmen, die
Kompetenz der Manager im fremden Land usw. Manche MNCs praferieren gut
quantifizierbare Methoden, andere qualitative Ansatze, manche dezentralisierte,
andere zentralisierte Ansatze. Finanzielle Starke wird normalerweise durch EBIT
(earnings before interest and taxes), EVA (economic value added), ROI (return
on investment) o. &. gemessen, qualitative Starken werden mit Hilfe von Quali-
tatskontrollzirkeln und personelle Fahigkeiten durch geeignete Diagnoseverfahren
beurteilt.
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Ein groBes Unternehmen zu leiten, ist immer mit Schwierigkeiten verbunden.
Aber, wenn es global agiert, werden diese Probleme verscharft durch die Distanz
und die Unterschiede in Sprache und Kultur. Um der Gefahr vorzubeugen, dass
Unternehmensleiter entweder Chaos leiten oder die Tyrannei einfiUhren, missen
sich die Verantwortlichen Uber die Grenzen ihrer Rolle im Klaren sein und den
Kontakt zur alltéaglichen Unternehmensrealitat maximieren. Die traditionellen fin-
anzenbasierten Kontrollsysteme und Leistungen sind dafiir nicht mehr aktuell.
Stattdessen sind Konzepte angebrachter, die eher die menschliche Beziehungs-
ebene erfassen. Entsprechende MaBnahmen der Personalauswahl, -férderung
und des Trainings von Schlisselqualifikationen werden so immer wichtiger.

Die Forschungsergebnisse von Buckley und Glaister (Buckley, 2000) zeigen, dass
je starker die Muttergesellschaft Managerkontrolle auf die Tochtergesellschaften
ausubt, desto vorteilhafter werden die Resultate derselben von der Muttergesell-
schaft beurteilt.

Hocklin (1995) charakterisiert (laut Hodgetts & Luthans, 1997) die Dimensionen
von Organisationskultur wie Motivation, Beziehungen, Identifikation, Kommunika-
tion, Kontrolle und Verhalten. Nach Trompenaars (1997) setzt sich die Organisa-
tionskultur der MNC aus drei Hauptaspekten zusammen: 1. aus der Beziehung
zwischen den Angestellten und ihrer Organisation, 2. aus dem hierarchischen
System von Autoritdt und 3. aus den allgemeinen Ansichten der Angestellten zu
Zweck, Schicksal, Ziel und ihrem Platz in der MNC. Er beschreibt vier verschiede-
ne Typen von Organisationskulturen, abhangig von zwei Kontinua: Gleichberech-
tigung vs. Hierarchie und Aufgabenzentrierung vs. Personenzentrierung, die im
Kontext der Beschaftigung mit unternehmenskulturellen Aspekten zu berlck-
sichtigen sind.

2.2. Theoretische Grundlagen der Personalfihrung in Multinationalen
Unternehmen (MNCs)

2.2.1. Aufgaben und Anforderungen der Personalfiihrung

Fihrung ist ein Begriff, der in der Praxis und in unterschiedlichen wissenschaftli-
chen Disziplinen sehr verschieden definiert wird, weil er ein hdchst komplexes
Geschehen umfasst. Ubereinstimmung besteht darin, Fiilhrung als eine zielbezo-
gene Einflussnahme durch Strukturen, Symbole und Personen zu bezeichnen, die
darauf abzielt, durch Kommunikationsprozesse intendierte Ziele zu erreichen. So
definiert der Organisationspsychologe Ansfried B. Weinert (2004°) in seinem
Standardwerk ,Organisations- und Personalpsychologie® Flihrung als den Ver-
such, ,..EinfluB zu nehmen, um Gruppenmitglieder zu einer Leistung und damit
fur das Erreichen von Gruppen- und Organisationszielen zu motivieren. EinfluB
kann definiert werden als Verédnderung in den Einstellungen, Werten, Uberzeu-
gungen und Verhaltensweisen von Zielpersonen als Ergebnis von EinfluBbemu-
hungen der Flhrungsperson" (S. 458). Die Flhrungsforschung, aber auch die
Behandlung der Fuhrungsthematik in der Praxis weisen eine Reihe von Schwer-
punkten auf je nachdem, unter welchem Blickwinkel der Gegenstandsbereich
betrachtet wird: Fihrung als Einflussnahme, Fihrung als Gruppenprozess, Fih-
rungsverhalten, Flihrungsperson als change agent, Flihrungsziele, Fihrungsstile
und Fuhrung als ein interaktives und interdependentes Geschehen zwischen Fih-
rungsperson, Geflihrten und Situation.

Wahrend Forschung und Praxis lange Zeit vom eigenschaftsorientierten Konzept
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der Fihrung und der Definition und Messung von allgemein glltigen Eigenschaf-
ten von zur Flihrung pradestinierten Personen (FlUhrungspersénlichkeit) ausging,
hat sich im Verlauf vielfdltiger Forschungen gezeigt, dass Flihrungserfolg immer
das Resultat einer zieladaptierten Interdependenz zwischen Flhrungseigenschaf-
ten, Filhrungssituation und Fiihrungsverhalten darstellt (Weinert, 2004°; Hoyos &
Frey, 1999; Wegge, 2004; Rosenstiel, Regnet & Domsch, 2004; Stumpf &
Thomas, 2003). ,Die Uiberdauernden Merkmale einer Person (traits) bedingen das
Fihrungsverhalten. Sie tun dies jedoch nicht kontextunabhangig, sondern im
Wechselspiel mit den jeweiligen situativen Gegebenheiten. Das Fuhrungsverhal-
ten ist wiederum wesentlich fiir den Fuhrungserfolg, doch wird diese Beziehung
ebenfalls von den situativen Bedingungen moderiert® (Rosenstiel, Molt & Raltin-
ger, 2005°, S. 315).

Einen Uberblick Uber die vielfaltigen Aspekte die mit diesen fiihrungsrelevanten
Einflussfaktoren verbunden sind, liefert das Rahmenmodell auf der folgenden
Seite (Abb. 1).
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Flhrungssituation

Kultur und politische Situation des Landes
Branchenzugehorigkeit des Organisation
Unternehmensverfassung und rechtlicher Rahmen
Technisches System der Organisation
Organisationsstruktur und Organisationskultur

Funktion (Produktion, Finanzierung, Marketing, F&E, Personal etc.)
GréBe, Struktur und Klima der Gruppe

Persdnlichkeitsmerkmale der Gruppenmitglieder
Persdnlichkeitsmerkmale der Fihrenden

etc. |

*

Flhrungseigenschaften
Intelligenz

»big five«
Motivationsdisposition
Geschlecht

Legitimation, z. B. gewahlt,
ernannt, rotiert, zufallsbestimmt

Schemata

Schema des erfolgreichen
Flhrens

Persénliche berufliche Ziele
Commitment
Rollenerwartungen

etc.

v

Flhrungsverhalten
reales und ideales Flihrerhandeln

autoritarer versus kooperativer
Flhrungsstil des Vorgesetzten

Dimensionen des Flihrungsverhaltens

transaktionale, transformale Fihrung und
»laissez faire«

dyadische Fihrung

Verstarkung des gewlinschten
Flihrungsverhaltens

Symbolisieren

Grad der Partizipation bei Flihrungs-
entscheidungen

Mikropolitik: z. B. »Druck machenx,
»Argumentieren«

Rollenerwartungen an den Fiihrenden
artikulieren

Verbesserungsvorschlage einbringen

Geflihrtenverhalten

*

Flihrungserfolg

Effizienz

Arbeitszufriedenheit
Commitment

selbstgesteuertes
Leben

Qualifizierung
Engagement

Teamorientiertes
Verhalten

Abwesenheit vom
Arbeitsplatz

Kindigung

personliche berufliche

Ziele
etc.

disaggregiert aggregiert
Problemldsungen Wachstum
Verbesserungsvor- Gewinn
schlage Umsatz
Informationsauf- Marktanteil

wand Produktivitat
Prozess- und
etc.

Produktinnovation

Arbeitsgerichts-
verfahren

Arbeitsunfalle
etc.

Abb. 1:  Ein Rahmenmodell der Filhrung (Rosenstiel, Molt & Riiltinger, 2005°, S. 316)
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In diesem Rahmenmodell wird ,Kultur® in Verbindung mit ,politischer Situation
des Landes" unter der Determinante ,Flhrungssituation™ genannt, was unter Be-
ricksichtigung internationaler Kooperationsbedingungen z. B. in der deutsch-
tschechischen Zusammenarbeit deutlich zu kurz gegriffen ist. Kultur wirkt in alle
anderen Einflussfelder hinein:

1. Fuhrungseigenschaften: z.B. Motivationsdisposition, Schema des erfolgrei-
chen Fuhrers, Rollenerwartungen sind stark kulturell gepragt.

2. FUhrungsverhalten: z. B. autoritdares versus kooperatives Fihrungsverhal-
ten, Partizipationsgrad, Symbolisieren, Fihrungsstile sind alles Modalitaten
das Fuhrungsverhaltens, die im deutsch-tschechischen Fihrungskontext
erhebliche kulturelle Divergenzen aufweisen.

3. Fuhrungserfolg: Alle unter GefUhrtenverhalten aufgelistete Aspekte sind
kulturell (mit-) determiniert. Aspekte der Flihrungseffizienz unterliegen im-
mer der subjektiven Interpretation und kulturell bedingten Gewichtung.

Auf diesem Hintergrund werden im Rahmen des hier zu diskutierenden For-
schungsprojekts unter Personalfiihrung alle MaBnahmen verstanden, die dazu
dienen, Mitarbeiter eines Unternehmens zur produktiven und motivierenden Zu-
sammenarbeit zusammenzuflihren, anzuhalten und nachhaltig zu starken. Dazu
sind eine Fllle von Einzelaktivitéten zu initiieren und miteinander zu verzahnen.
Eine Zusammenstellung von Aufgabenstellungen, die in der einschlagigen Litera-
tur als besonders bedeutsam hervorgehoben werden, findet sich in Abbildung 2.

1. Ziele setzen 16. Kreatives Problemldsen
2. Entscheidungen treffen 17. Umgang mit Unsicherheit und Intransparenz
3. Kommunikative Kompetenz 18. Orientierung geben
4. Informationsmanagement (Informa- 19. Personal unterstitzen
tionskontrolle)
Motivieren 20. Netzwerke bilden
6. Anweisungen geben 21. Personalauswahl
Uberzeugen kénnen 22. Eigene Ideen, Leistungen ,verkaufen"
(Impression Management)
Feedback geben 23. Kundenorientierung
Kontrolle ausiiben 24. Initiative fordern
10. Kritik vermitteln 25. Verdnderungsmanagement
11. Teamwork managen 26. Qualitatsmanagement
12. Koordinieren 27. Personalentwicklung
13. Delegieren 28. Firmenloyalitat
14. Beziehungsmanagement 29. Zeitmanagement
15. Konfliktmanagement

Abb. 2: Allgemeine Aufgaben moderner Personalfiihrung

Aus Abbildung 2 wird ersichtlich, welche Vielfalt an Aufgaben und entsprechen-
den Anforderungen mit einer modernen Personalfihrung verbunden sind und
welche enge Beziehungsstruktur untereinander und zu dem in Abbildung 1 dar-
gestellten Rahmenmodell bestehen.
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Selbst, wenn man unterstellt, dass in jedem Unternehmen, gleichgultig in wel-
cher Nation resp. Kultur es angesiedelt ist oder ob es sich um ein bi- oder pluri-
national/-kulturelles Unternehmen handelt, die aufgefihrten Aufgaben zu bewal-
tigen sind, so ist immer schon mit zu bedenken, dass die Art und Weise, wie die
Aufgabenbewadltigung erfolgt, national- und unternehmenskulturspezifisch ge-
pragt ist.

2.2.2. Einzelaspekte der Personalfiihrung im internationalen Umfeld:

Durch die Konfrontation mit zunehmendem Wettbewerb und beschleunigtem
Wandel sehen die Unternehmen effektive Kommunikation mit den Angestellten
als einen immer wichtiger werdenden Teil der Unternehmenseffizienz. Gleichzeitig
betrachten Angestellte Kommunikation durchgangig als eine der entscheidenden
Quellen fur Unzufriedenheit. In der interkulturellen Kommunikation werden oft
Bereiche wie unterschiedliche Wahrnehmungsmuster, hoher oder niedriger Kom-
munikationskontext, der Unterschied zwischen monochroner und polychroner
Zeit oder Kulturdimensionen wie der Respekt gegeniliber den Gasten, persoénliche
Loyalitdat und Verantwortungsgefuhl ignoriert (Limaye, M. R., Victor, D.A. in
Jackson, 1995).

Jede Botschaft ist bezogen auf den Sender, Empfanger, den Inhalt, die Sprache,
den Stil, die Zeit und den Ort. Kulturen haben unterschiedliche Regeln entwickelt,
wie jede dieser Kategorien zu interpretieren und angemessen zu behandeln ist.
Neue Modelle entstehen aus der Kritik an herkdémmlichen linearen Modellen. So
wird immer noch das Kommunikationsmodell von Shannon und Weaver (1949)
genutzt. Bei Mead (1998) handelt es sich um ein Transaktionsmodell, Hawort D.
A., Savage, G.T. (in Jackson, 1995) entwickelten das Channel-Ratio-Modell, das
jeden Kommunikationskanal in explizite und implizite Komponenten unterteilt,
deren verhaltensrelevante Auspragung interkulturell bedingt ist.

Hodgetts und Luthans (1997) analysieren sowohl Abwéartsstrémungen vom Uber-
geordneten zum Untergeordneten als auch Aufwartsstromungen vom Unterge-
ordneten zum Ubergeordneten, die erheblich von Land zu Land variieren. Wichti-
ge Schritte kdnnen unternommen werden, um die Effektivitat der Kommunikation
zu verbessern, z. B. durch Qualifizierung von Feedback, Sprach- und Kulturtrai-
nings und Erhéhung von Flexibilitat und Kooperationsbereitschaft. Mit der Erfor-
schung internationaler Verhandlungsfliihrungen beschaftigen sich z. B. Kale, S. H.
und Barnes, J. V. (in Jackson, 1995).

2.2.3. Motivation

Ein effektives motivationales System muss auf einer Identifikation der verschie-
denen Wiinsche der Angestellten basieren. Zwei grundlegende Theorietypen er-
klaren Motivation: Inhalts- und Prozesstheorien. Inhaltsbezogene Motivations-
theorien (Maslow, Herzberg, McClelland) eréffnen die Mdglichkeit, ein zusammen-
hangendes Bild der Motivation menschlicher Ressourcen zu kreieren. In verschie-
denen Landern wurden Forschungen durchgeflihrt, die in der Fachliteratur
(Jackson, 1995; Hodgetts & Luthans, 1997; Mead, 1998) behandelt sind. So sind
die Motivatoren fiir deutsche Mitarbeiter: Gutes Gehalt, hohe Arbeitssicherheit,
interessante Arbeit, gute interpersonelle Beziehungen, etc. Ein Manager muss die
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Motivatoren seiner eigenen Kultur gut kennen und die der Mitarbeiter in anderen
Zielkulturen, wenn er erfolgreich sein will (Mead, 1998).

2.2.4. Konfliktmanagement

Unterschiedliche Kulturen tolerieren unterschiedlich hohe Grade an Auseinander-
setzungen innerhalb des Unternehmens. Kulturelle Faktoren beeinflussen die
Wahrnehmung von Argumenten und die Auseinandersetzung mit ihnen. Interna-
tional tatige Manager sind oft unfahig, Unzufriedenheitsreaktionen ihrer auslandi-
schen Mitarbeiter zu erfassen, wenn sie in einer ihnen nicht gewohnten Art und
Weise in Erscheinung treten. Kulturen haben unterschiedliche Bedingungen der
Konfliktentstehung und Strategien der Konfliktbearbeitung (coping) entwickelt.
Nicht in allen Kulturen, womdglich nur in sehr wenigen, ist es Ublich, wie in
Deutschland, Konflikte dadurch zu bereinigen, dass die Konfliktparteien sich zum
offenen Dialog Uber Konfliktursachen und anschlieBender Kompromisssuche
zusammensetzen.

2.2.5. Informelle Beziehungen

Oft haben informelle Beziehungen einen grdBeren Effekt als formelle in Bezug auf
das Treffen von Entscheidungen, ihrer Durchsetzung und Befolgung. Hinsichtlich
der Relation in der Bedeutung von formellen und informellen Beziehungen im
Kontext der Personalfihrung bestehen erhebliche kulturelle Unterschiede, die
aber oft nur schwer zu entdecken sind. International tatige Manager, die es ge-
wohnt sind, Personalfihrung nach formalisierten Regeln zu betreiben, haben
meist keine Sensibilitat und wenig Kompetenz im Erkennen und keine Erfahrung
im Umfang mit ausgepragten Formen informeller Personalfiihrung. Ihnen fehlt
das entsprechende Instrumentarium und Know-how (Mead, 1998).

2.2.6. Personalauswahl im interkulturellen Kontext

Tijmstra und Casler (in Jackson, 1995) beschaftigen sich mit dem Bedarf an Aus-
bildung von Managern, die fahig sind, innerhalb des Kontextes einer sich ent-
wickelnden Ubernationalen Organisation zu arbeiten und sich mit neuen Konzep-
ten strategischer Entwicklung und Organisationsformen auseinander zu setzen.
Sie sollen fahig sein, verschiedene Managerstile zu benutzen, mit verschiedenen
Motivationsprofilen in konkreten Landern zu arbeiten, international effektiv zu
verhandeln und Probleme im Akkulturationsprozess bei Fusionen und Akquisitio-
nen zu lésen. Schlisselqualitaten fir den internationalen Manager sind nach van
Dijck (in Jackson, 1995): Mobilitat, die Fahigkeit, Initiative zu Ubernehmen, inter-
personelle und kommunikative Fahigkeiten, ganzheitliches Denken und konzep-
tuelle Effektivitat. In den MNCs werden Manager benétigt, die zwei unterschied-
liche Rollen erfllen:

1. Manager von regionalen Unternehmenseinheiten, die eine Verbindung zwi-
schen der Kultur der Unternehmenseinheit und der Kultur der MNC herstel-
len, die hauptsachlich von dem Land beeinflusst wird, in der die Korpora-
tion entstanden ist.

2. "Diplomaten der Zusammenarbeit” - also Menschen, die sich im Einklang
mit den kulturellen Anforderungen der Kooperation befinden, die multilin-
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gual und womaéglich verschiedener Abstammung sind und in verschiedenen
Umfeldern leben kénnen, stellen Verbindungspunkte in den Zentralen oder
bei neuen Projekten in verschiedenen Kulturen dar. Die Mdglichkeit, die
passenden Menschen zur richtigen Zeit einzusetzen, ist die Hauptaufgabe
des internationalen Human Ressource Managements.

MNCs haben drei unterschiedliche Mdglichkeiten, Mitarbeiterpositionen zu beset-
zen: 1. Expatriates, 2. Gastlandangehdérige und 3. Drittlandangehérige. Optimale
Bedingungen, unter denen Expatriates, Drittlandangehdrige oder lokales Manage-
ment bevorzugt werden, sind bei Mead (1998) aufgefiihrt. Expatriates sind nitz-
lich, um neue Mitarbeiter auszubilden, sowie beim Transfer von Know-how uber
lokale Ablaufprozesse. Mit der Zeit ist es aber wichtig, lokale Manager in Ent-
scheidungspositionen zu bringen. Diese kennen die Kultur und die Sprache und
verlangen normalerweise einen geringeren Lohn. Andere Vorzilge einer kulturell
vielschichtigen Belegschaft sind Wissenserweiterung, Vielfalt und Kreativitat, volle
Entwicklung und Beférderung von FlUhrungstalenten und verbesserte Mdglich-
keiten, lokale Talente anzuwerben und zu behalten, wobei aber Vielschichtigkeit
nur zu bewaltigen ist, wenn sie mit Konsistenz einhergeht.

Multikulturelle Teams haben das Potenzial entweder sehr effektiv zu sein, sie
kdénnen in der Praxis aber auch extrem ineffektiv arbeiten. Multikulturelle Teams
erreichen ihre maximale Effektivitat, wenn sie Aufgaben |6sen missen, bei denen
Innovation gefragt wird. Spezifische Richtlinien fir die effektive Leitung kulturell
unterschiedlicher Gruppen wurden von Hodgetts und Luthans (1997) identifiziert
und diskutiert.

In den letzten Jahren wachst die Kritik an Expatriates, da sie sehr teuer sind und
in einer fur sie fremden Kultur mit Problemen zu tun haben, die sie nicht bewalti-
gen kdnnen und deshalb oft scheitern. Ihre vorzeitige Abberufung ist fir die Fir-
ma teuer und flr die Manager ist es ein Verlust der Selbstachtung, ein Prestige-
verlust und vielleicht auch ein Karriereknick. Schatzungen hinsichtlich der Anzahl
von Verlusten variieren. Black, Mendelhall und Oddou (1991) stellten fest, dass
16 - 40 % der US-Expatriates scheitern. Misserfolgsraten flir europaische und ja-
panische Unternehmen sind geringer. Die meisten europdischen MNCs riefen 5 %
ihrer Expatriates zurtick (Tung, 1987).

Die Griinde fir ein Scheitern oder eine deutlich hinter der potenziell zu erwarten-
den Leistung liegende Arbeitseffizienz von Expatriates sind vielfaltig. Sicher ist
aber, dass eine gute Auswahl, die nicht nur fachliche Kompetenz prift und er-
fasst, sondern auch interkulturelle Handlungskompetenz, verbunden mit einem
gastlandorientierten oder kulturregionalen Vorbereitungstraining, die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit deutlich steigert.

Mendenhall, M. und Oddou, G. (in Jackson, 1995) beziehen in die Analyse des
Anforderungsprofils der Expatriates vier Dimensionen ein: 1. Selbstorientierung,
2. Beziehungsorientierung, 3. Wahrnehmungsvermégen und 4. kulturelle Hand-
lungssicherheit. Hiltrop, J. M. und Janssens, M. (in Jackson, 1995) sprechen von
drei Gruppen von Faktoren, die mit den Leistungen der Expatriates zusammen-
hangen: 1. persdnliche Charakteristika, 2. Charakteristika der Familie und 3. Fak-
toren, die mit dem Verhaltnis von Tochter- zu Muttergesellschaft zusammenhan-
gen. Hodgetts und Luthans (1997) und Mead (1998) sprechen von Anpassungs-
fahigkeit, kommunikativen und interpersonellen Fahigkeiten, Fihrungskom-
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petenz, Unabhangigkeit, Toleranz, technischen Fachkenntnissen, Selbstver-
trauen, emotionaler Reife, Gesundheit, Erfahrung, Erziehung, Kennen der lokalen
Sprache, Motivation, Aufgaben zu tGbernehmen, Unterstitzung durch den Ehegat-
ten und die Kinder. Auf der Grundlage der o. g. Dimensionen sollte eine Auswabhl
und ein Training der Expatriates durchgefiihrt werden, in das auch die Partner
der Expatriates miteinbezogen werden muissen (Jackson, 1995).

2.3. Theoretische Grundlagen interkultureller Kooperation und
interkulturellen Managements

2.3.1 Allgemeine interkulturelle Anforderungen

Eine produktive internationale (interkulturelle) Zusammenarbeit kann nicht da-
durch erreicht werden, dass Vertreter einer Nation/Kultur den Mitgliedern einer
anderen Kultur vorschreiben, was und wie sie zu denken und zu handeln haben -
wie dies ja tatsachlich in der Vergangenheit meist der Fall war.

Produktiv kann die globale Zusammenarbeit nur werden durch gegenseitige Ak-
zeptanz und Anpassungsbereitschaft. Aus dieser Erkenntnis lassen sich schon
jetzt Anforderungsmerkmale flr den produktiven internationalen Manager ablei-
ten, wie sie bereits in der internationalen Forschungsliteratur zu finden sind:

» Fachliche Qualifikation » Unabhangigkeit
» Flexibilitat, Lern- und An- » soziale Handlungs-
passungsfahigkeit kompetenz
» Fuhrungsfahigkeit » Zielstrebigkeit
» Toleranz » Fremdsprachenkenntnisse
» Managementfahigkeiten » Kommunikationsfahigkeit
» psychische und physische
Belastbarkeit

Mit diesen "Qualifikationslisten flir den erfolgreichen Auslandsmitarbeiter" nahezu
identische Merkmalslisten finden sich fur die "qualifizierte FUhrungskraft" eines
modernen Unternehmens, flir den "erfolgreichen Geschaftsmann" oder das "Ideal
des modernen Menschen", wie aus jedem Werbetext einer Personalanzeige zu er-
sehen ist. Damit werden diese Qualifikationsmerkmale aber zu einer Ansammlung
unspezifischer Etikettierungen ohne praktischen Nutzen.

2.3.2 Reaktionstypen auf Fremdheit

Forschungen Uber psychologisch relevante Anforderungen an Menschen, die im
internationalen Management tatig sind, und Versuche der Anforderungsbewal-
tigung zeigen vier Reaktionstypen auf interkulturelle Begegnungserfahrungen:

1. Der Ignorant: Wer nicht so denkt und handelt, wie es richtig ist, d.h. wie
ich es gewohnt bin, ist entweder dumm (ihn muss man aufklaren), unwillig
(ihn muss man motivieren oder zwingen) oder unfahig (ihn kann man trai-
nieren). Wer sich nach allen erdenklichen Bemuhungen immer noch falsch
verhalt, dem ist nicht zu helfen. Er kommt als Partner nicht in Betracht.
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Kulturell bedingte Verhaltensunterschiede werden nicht wahrgenommen,
nicht ernstgenommen oder einfach negiert.

2. Der Universalist: Menschen sind im Grunde auf der ganzen Welt gleich.
Kulturelle Unterschiede haben - wenn lUberhaupt - nur unbedeutende Ein-
flisse auf das Managementverhalten. Mit Freundlichkeit, Toleranz und
Durchsetzungsfahigkeit lassen sich alle Probleme meistern. Im Zuge der
Tendenz zur kulturellen Konvergenz werden die noch bestehenden Unter-
schiede im "global village" sowieso rasch verschwinden.

3. Der Macher: Ob kulturelle Einflisse das Denken oder Verhalten bestimmen
oder nicht, ist nicht so wichtig. Entscheidend ist, dass man weil3, was man
will, dass man klare Ziele hat, sie Uberzeugend vermitteln kann und sie
durchzusetzen versteht. Wer den eigenen Wettbewerbsvorteil erkennt und
ihn zu nutzen versteht, gewinnt - unabhangig davon, in welcher Kultur er
lebt und tatig wird.

4. Der Potenzierer: Jede Kultur hat eigene Arten des Denkens und Handelns
ausgebildet (kulturspezifisches Orientierungssystem), die von den Mitglie-
dern der Kultur gelernt und als "richtig" anerkannt werden. Produktives
internationales Management muss diese unterschiedlichen Denk- und
Handlungsweisen auch als Potenzial erkennen und ernst nehmen. Kulturel-
le Unterschiede kénnen aufeinander abgestimmt und - miteinander ver-
zahnt - synergetische Effekte erzeugen und so einen Wettbewerbsvorteil
im internationalen Management bieten.

Diese vier Reaktionstypen unterscheiden sich hinsichtlich der Dimensionen Ein-
fachheit -Komplexitat, Aktionismus - Reflexivitat und interkulturelle Dominanz -
interkulturelle Kompetenz. "Der Ignorant" und "der Macher" Ubersehen und ne-
gieren die Bedeutung kultureller Unterschiede zugunsten eines einfach struktu-
rierten machbarkeitsorientierten und machtdeterminierten Welt- und Menschen-
bildes. Erfolgreich sind internationale Manager dieses Typs dann, wenn sie als
Monopolisten begehrter Ressourcen (Kapital, Know-how, Waren, Dienstleistun-
gen) konkurrenzlos und einseitig die Geschaftsbedingungen diktieren kdénnen.
"Der Universalist" kann als Utopist so lange erfolgreich sein, wie seine Uberzeu-
gungen vom "global village" nicht ernsthaft auf die Probe gestellt werden oder
solange sich seine Kulturerfahrungen im Milieu einer weitgehend standardisierten
internationalen Businesskultur (Hotel, Flugzeug, Konferenzritual etc.) ausbilden
und dort verbleiben.

Allein "der Potenzierer" ist in der Lage, interkulturelle Kompetenzen zu erwerben,
die ihn in die Lage versetzen, eigene kulturelle Denk- und Verhaltensgewohnhei-
ten mit fremdkulturellen Orientierungsmustern so zu verbinden, dass Missver-
standnisse und Spannungen minimiert und Handlungspotenziale maximiert wer-
den.

Ignoranz kultureller Unterschiede und Dominanz einer Kultur Uber die andere
Kultur - oft gar nicht einmal bewusst als Machtinstrument eingesetzt, haufig aber
wohlmeinend naiv praktiziert — sind keine produktiven und kompetenten Formen
internationaler Zusammenarbeit und internationalen Managements.
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2.3.3. Kultur und Kulturstandards

Wenn hier behauptet wird, dass auch in der Zusammenarbeit zwischen Deut-
schen und Tschechen kulturbedingte Unterschiede von zentraler Bedeutung daflr
sind, ob die Kooperation gelingt oder misslingt, dann muss zunachst einmal defi-
niert werden, was hier unter Kultur verstanden wird. Unbeschadet der in Wissen-
schaft und Praxis verbreiteten vielfaltigen Kulturdefinitionen wird hier die Kultur-
definition von Thomas (20052) zugrunde gelegt:

1. Unter "Kultur" versteht man den vom Menschen geschaffenen Teil der Um-
welt.

2. Kultur ist ein universelles Phanomen. Alle Menschen haben zu allen Zeiten
und in allen Gegenden der Welt "Kultur" entwickelt.

3. Alle Menschen leben in einer spezifischen Kultur und entwickeln sie weiter.

4. Kultur manifestiert sich immer in einem fir eine Nation, Gesellschaft, Or-
ganisation oder Gruppe typischen Bedeutungs-/Orientierungssystem.

5. Dieses Orientierungssystem wird aus spezifischen Symbolen (z. B. Spra-
che) gebildet und in der jeweiligen Gesellschaft, Gruppe usw. tradiert.

6. Das Orientierungssystem definiert fur alle Mitglieder ihre Zugehdrigkeit zur
Gesellschaft und ermdglicht ihnen ihre ganz eigene Umweltbewaltigung.

7. Es beeinflusst das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller Mit-
glieder der Gesellschaft.

8. Die Kultur strukturiert ein fir die Bevdlkerung spezifisches Handlungsfeld,
das von geschaffenen und genutzten Objekten bis hin zu Institutionen,
Ideen und Werten reicht.

9. Das kulturspezifische Bedeutungs-/Orientierungssystem schafft einerseits
Handlungsmoéglichkeiten und Handlungsanreize, andererseits schafft es
Handlungsbedingungen und setzt Handlungsgrenzen fest.

Wenn diese Definition von Kultur mit der Zentrierung auf "Kultur als Orientie-
rungssystem" Ubereinstimmt, stellt sich die Frage, wie kulturspezifische Unter-
schiede aussehen, wie sie sich erklaren lassen und in welcher Art und Weise sie
das menschliche Denken und Verhalten beeinflussen. Definiert man Kultur als
das, was sich innerhalb nationaler Grenzen als spezifisches Orientierungssystem
(Werte, Normen, Verhaltensregeln etc.) entwickelt hat, dann kann man Kultur-
standards als Bauteile im Rahmen eines solchen Orientierungssystems definie-
ren:

1. Kulturstandards sind Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und
Handelns, die von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmten Kultur fur
sich und andere als normal, typisch und verbindlich angesehen werden.

2. Eigenes und fremdes Verhalten wird aufgrund dieser zentralen Kulturstan-
dards beurteilt und reguliert.

3. Zentrale Kulturstandards regulieren weite Bereiche des Denkens, Wertens
und Handelns, wohingegen periphere Kulturstandards nur flir bestimmte
Situationen bzw. Personengruppen Regelfunktion besitzen.

4. Die individuelle und gruppenspezifische Art und Weise des Umgangs mit
zentralen Kulturstandards zur Verhaltensregulation kann innerhalb eines
gewissen Toleranzbereiches variieren.

5. Verhaltensweisen, die sich auBerhalb der bereichsspezifischen Grenzen be-
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wegen, werden von der sozialen Umwelt abgelehnt und sanktioniert.

Zentrale Kulturstandards wandeln sich unter veranderten Lebensbedingun-
gen nur sehr langsam. Periphere Kulturstandards unterliegen einem
schnelleren Wandel (Thomas, 1996, 2000).

Konkrete Kulturstandards beschreiben die Spezifika des Verhaltens von
Angehorigen einer Kultur aus der Sicht der Angehdérigen einer anderen
Kultur auf einem abstrahierten und generalisierten Niveau. Somit sind Kul-
turstandards in Relation zu einer bestimmten anderen Kultur und fur die
Bezugsgruppe zu interpretieren, in der sie erhoben wurden. Ein Vorteil fur
die Entwicklung und Umsetzung von interkultureller Kompetenz ist, dass
sich Kulturstandards auf das Verhalten und nicht nur auf Einstellungen be-
ziehen.

Aus der Sicht sehr unterschiedlicher auslandischer Partner (US-Amerikaner, Fran-
zosen, Englander, Indonesier, Japaner, Chinesen) orientiert sich das Verhalten
der meisten Deutschen an folgenden sechs Kulturstandards:

1.

Al ol

6.

Sachorientierung

Regelorientierung

Direktheit / Wahrhaftigkeit
Interpersonale Distanzdifferenzierung
Hierarchie- und Autoritatsorientierung
Zeitplanung

Eine Vorstellung davon, was Kulturunterschiede in der deutsch-tschechischen Zu-
sammenarbeit bedeuten, vermitteln die Forschungsergebnisse der Arbeiten von
Schroll-Machl und Novy (2000) und Schroll-Machl (2001).

Abbildung 3 zeigt die bei Schroll-Machl (2001) zitierten deutsch-tschechischen
Kulturstandardpaare gewonnen aus der Befragung deutscher Fach- und Fih-
rungskrafte mit Kooperationserfahrungen mit Tschechen und tschechischer Fach-
kraften mit Erfahrungen im Umgang mit Deutschen:

Deutsche Tschechische

Kulturstandards Kulturstandards
Sachbezug Personbezug
Wertschdtzung von Strukturen Abwertung von Strukturen
Konsekutivitat (Zeit) Simultanitat (Zeit)
Regelorientierte Kontrolle Personorientierte Kontrolle
Trennung von Persoénlichkeits- und Diffusion von Personlichkeits- und
Lebensbereichen Lebensbereichen
Schwacher Kontext Starker Kontext
Konfliktkonfrontation Konfliktvermeidung
Stabile Selbstsicherheit Schwankende Selbstsicherheit

Abb. 3: Deutsch-tschechische Kulturstandards nach Schroll-Machl (2001)

So beschreibt Schroll-Machl (2001) beispielsweise die Beziehung der Kulturstan-
dards ,Personbezug - Sachbezug" folgendermaBen:

f‘”‘a 27



Arbeitspapier Nr. 40

"Der tschechische Kulturstandard ‘Personbezug’: Der Kulturstandard ‘Personbe-
zug' beschreibt die Tatsache, dass Tschechen in der Interaktion und Kommuni-
kation dem Beziehungsaspekt den Vorrang vor dem Sachaspekt einrdumen.
Die Sachebene rangiert daher in jeder Interaktion an der zweiten Stelle. Aus
dem Grund bemiihen sich Tschechen bei jeder Interaktion, eine menschiich
moaoglichst angenehme Atmosphére herzustellen — das tut der eigenen wie der
anderen Person gut. Einmal geschaffene gute Beziehungen will man sich dann
erhalten und man pflegt sie."” (S. 28)

"Der (west)deutsche Kulturstandard Sachbezug': Fur die berufliche Zusam-
menarbeit ist unter Deutschen die Sache, um die es geht, die Rollen und die
Fachkompetenz der Beteiligten ausschlaggebend. Die Motivation zum gemein-
samen Tun entspringt der Sachlage, evtl. den Sachzwdéngen. In geschétftlichen
Besprechungen ‘kommt man zur Sache' und ‘bleibt bei der Sache'. Ein ‘sachli-
ches' Verhalten ist es, was Deutsche als professionell schdtzen: man zeigt sich
Zlelorientiert und argumentiert mit Fakten. Wenn man sich kennt oder gar
mag, Ist das ein angenehmer Nebeneffekt, doch das ist nicht primér relevant.”
(5. 31)

Flr die wechselseitige Wahrnehmung ergeben sich aus den Kulturstandards kurz
zusammengefasst die folgenden wesentlichen Aspekte:

Deutsche Manager werden von tschechischen Managern in Arbeitsbeziehungen
haufig als zu sachbezogen erlebt, d. h. sie beziehen die persénliche Ebene weni-
ger stark ein, als sich das tschechische Manager oft wiinschen oder gewohnt sind
(s. Abb. 3).

Andererseits wirkt auf deutsche Manager ein starker personenbezogenes Verhal-
ten oft unprofessionell, weil man Arbeit und Privates lieber trennt. Diese Tren-
nung ist eine Eigenart, die Angehdrigen sehr vieler Kulturen v. a. an deutschen
Managern auffallt und die fir Verwirrung sorgt.

Damit eng verbunden ist das auf deutscher Seite eher starker ausgepragte An-
sprechen von Konflikten und von Kritik, v. a. wenn es sich um unterschiedliche
Meinungen in der Verwirklichung eines Arbeitsziels handelt. Dies kann schon mal
zu harten Sachauseinandersetzungen fiihren, die tschechische Kollegen in dieser
Form als sehr negativ empfinden. Auf tschechischer Seite wiirde man in solchen
Fallen viel vorsichtiger vorgehen, um die bestehende gute Beziehung nicht unné-
tig aufs Spiel zu setzen.

Ein weiterer Unterschiedsbereich bezieht sich auf die Wahrnehmung von Struktu-
ren und Regeln. Auf der deutschen Seite werden Strukturen, Standardisierungen
und Prozesse haufig als hilfreich erlebt. Man fihrt Regeln ein, um Ablaufe und
Vorgehensweisen zu ordnen, und méchte fur gewdhnlich auch, dass diese Regeln
eingehalten werden. Die Fille an Strukturen und deren Einhaltung erscheint
tschechischen Managern aber oft Ubertrieben. Flr sie bedeuten genaue Vorga-
ben, Plane und Strukturen eher eine Einschrankung, die der Improvisation und
Kreativitat einer Person im Wege steht.

In eine ahnliche Richtung geht auch das Verstéandnis von Zeitplanung. Wahrend
auf deutscher Seite eher ein konsekutives Vorgehen als Ideal angesehen wird,
bei dem Schritt flir Schritt einzelne Aufgaben abgearbeitet und die einzelnen
Schritte im Vorfeld geplant werden, wird auf der tschechischen Seite eher ein
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simultanes Vorgehen, d. h. eine gleichzeitige Erledigung verschiedener Aufgaben,
die sich nach der momentanen Dringlichkeit richtet und nicht genau geplant wird,
beobachtet.

So kann ein Vergleich der Kulturstandards die Endpole eines Kontinuums markie-
ren und helfen, problematisch verlaufende Begegnungssituationen verstandlich
zu machen, doch sollte dies nicht unreflektiert bei allen Situationen und Personen
angewandt werden.

2.3.4. Interkulturelle Kompetenz als Schlisselqualifikation

Eine Uber dreitausend Jahre alte chinesische Kriegstaktik, angewandt auf das,
was in der internationalen Personalfiihrung gefordert ist, lautet:

,Nur wer den auslédndischen Partner und sich selbst gut kennt, kann in der in-
ternationalen Zusammenarbeit erfolgreich sein."

Die immer wichtiger werdende Schlisselqualifikation ,interkulturelle Handlungs-
kompetenz" lasst sich dementsprechend folgendermaBen definieren:

Interkulturelle Handlungskompetenz zeigt sich in der Fahigkeit, kulturelle Bedin-
gungen und Einflussfaktoren im Wahrnehmen, Urteilen, Empfinden und Handeln
bei sich selbst und fremden Personen zu erfassen, zu wirdigen/ respektieren und
produktiv zu nutzen im Sinne einer:

1. wechselseitigen Anpassung, 2. Toleranz gegenuber Inkompatibilitaten (kultu-
relle Unterschiede, die nicht in Ubereinstimmung zu bringen sind) und 3. Ent-
wicklung synergetischer Formen des Zusammenlebens und der Weltorientierung.

Wissenschaftlich bestatigte Erfolgsfaktoren fir den internationalen Einsatz, die im
Sinne einer interkulturellen Handlungskompetenz zu interpretieren sind, lassen
sich auf zwei Ebenen definieren:

1. Sozialkommunikative Kompetenzen: Kontaktfreudigkeit, Konfliktlésefahig-
keit und Einfiihlungsvermdgen

2. Spezifische Personmerkmale: Ambiguitatstoleranz (die Fahigkeit, unklare
und widersprichliche Situationen zu ertragen und damit umzugehen), Ver-
haltensflexibilitdat, Offenheit/Neugier, Perspektivenwechsel sowie physi-
sche/ psychische Belastbarkeit, Reflexivitat, Selbstsicherheit/Gelassenheit.

In Bezug auf den Erwerb interkultureller Handlungskompetenz lassen sich aus
der bisher vorliegenden Literatur (Hatzer, 2001) folgende Ressourcen nennen:

1. Begegnungen und Zusammenarbeit mit Menschen aus anderen Kulturen
unter folgenden Bedingungen:

Wertschatzung des Fremden, Aufnahmebereitschaft und Neugier auf Frem-
des, Bereitschaft zur Reflexion von eigenen und fremden kulturellen Orien-
tierungssystemen und Fahigkeit, vom Fremden zu lernen

2. Organisierter interkultureller Austausch (z. B. Studenten-, Schiler-, Ju-
gend-, Fachkrafteaustausch) auf der Basis eines padagogisch-didaktischen
Konzepts, organisiert mit dem Ziel der Férderung interkulturellen Lernens
und Verstehens

3. Interkulturelle Zusammenarbeit mit dem Ziel und unter Bedingungen, dass
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beide Partner erstrebenswerte Ziele erreichen und kompensatorische Ziel-
handlungen realisieren kénnen (z. B. wissenschaftliche und wirtschaftliche
Kooperationen)

4. Gezieltes interkulturelles Vorbereitungstraining in Form eines kulturallge-
meinen bzw. kulturspezifischen Trainings vor dem Einsatz im Zielland

5. Gezieltes interkulturelles Begleittraining/Supervision nach Ankunft im Ziel-
land bzw. wahrend der Arbeit oder des Studiums im Zielland

6. Gezieltes interkulturelles Reintegrationstraining/Supervision vor der Aus-
reise im Zielland oder nach der Ausreise im Heimatland mit dem Ziel eines
effektiven und angemessenen Wieder-vertraut-Werdens mit den inzwi-
schen fremd gewordenen Normen und Regeln der eigenen Kultur.

Man kann sich nun fragen, woran es liegt, dass die Wirksamkeit kulturspezifi-
scher Orientierungsmerkmale (Kulturstandards) auf das eigene Verhalten und die
interaktiven Prozesse zwischen kulturfremden Partnern so schwer zu erkennen
und in die Planung und Kontrolle des interpersonalen Interaktionsgeschehens
einzubeziehen sind.

Man kann sich mit den eigenen Denk- und Verhaltensgewohnheiten befassen und
mit den an Menschen aus fremden Kulturen zu beobachtenden Denk- und Ver-
haltensweisen beschdaftigen. Man kann beides zur Kenntnis nehmen, beides mit
Interesse vergleichen, ohne davon in seinem eigenen Denken und Verhalten be-
rihrt zu werden. Die eigene Betroffenheit setzt aber spatestens dann ein, wenn
es darum geht, mit Menschen aus anderen Kulturen zusammenzuarbeiten. In
diesem Falle reicht es nicht mehr aus, das Eigene zu reflektieren und das Fremde
zur Kenntnis zu nehmen.

Der Zwang bzw. die Absicht zur Zusammenarbeit provoziert und erzwingt die Be-
waltigung einer neuen Anforderung: Eigenes und Fremdes muss unter den Bedin-
gungen interkultureller Zusammenarbeit aufeinander abgestimmt werden.

Daraus ergeben sich folgende Konsequenzen:

» Es muss geprift werden, inwieweit das Eigene und das Fremde miteinander
Ubereinstimmen (kulturelle Identitat), in welchem MaBe Eigenes und Fremdes
voneinander abweicht (kulturelle Differenz) und inwieweit Elemente des Eige-
nen und des Fremden nebeneinander bestehen kdénnen (kulturelle Kompatibi-
litat).

» Weiterhin muss geprift werden, was vom Eigenen in Richtung auf das Fremde
geandert werden kann. Wie weit kann und sollte man sich dem Fremden an-
passen? Keinerlei Anpassung und Anpassungsbereitschaft flihrt eventuell zu
direkten Konflikten mit dem Fremden. Ein solches Verhalten kann von den
Partnern als arrogant, hochnasig, dominant und abweisend empfunden wer-
den. Bemihungen um vdllige Anpassung an die Fremde kénnen u. U. zur Ka-
rikatur verkommen, ins Lacherliche abgleiten und auf Unverstandnis stoBBen.

» Es muss geprift werden, wie das Fremde in Richtung auf das Eigene geandert
werden kann. Welche Méglichkeiten bestehen, den Fremden auf die eigenen
Ziele und Verhaltensgewohnheiten so hinzuweisen, dass er bereit ist, sie zu
erkennen, anzuerkennen und sich ihnen eventuell anzundhern? Oft wird der
Fremde direkt gezwungen oder die Lebensverhaltnisse im Gastland erzwingen
indirekt, eine Anpassung an die Verhaltensgewohnheiten im Gastland zu
erbringen.
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> Es muss gepruft werden, welche produktiven oder destruktiven Konsequenzen
solche Anderungsbemiihungen in Richtung auf das Fremde und in Richtung
auf das Eigene haben.

Die hier geforderten Prifungen im Rahmen der interkulturellen Thematik kénnen
nur unter glnstigen Umstdanden vom Individuum allein vorgenommen werden.
Der Austausch und die Diskussion fremdkultureller Erfahrungen mit anderen be-
troffenen Personen ist ein hilfsreiches und haufig praktiziertes Mittel, diese Anfor-
derungen zu bewaltigen. Bei steigenden Anforderungen an die Qualitat interkul-
tureller Kooperation ist es allerdings erforderlich, dass 1. wissenschaftliche Er-
kenntnisse aus dem Bereich der kulturvergleichenden Forschung, verbunden mit
bereits vorliegenden praktischen Einsatzerfahrungen zur Prifung herangezogen
bzw. themenspezifische Forschungen zur Begriindung und Kontrolle der notwen-
digen Prifungen durchgeflihrt werden und 2. die betroffenen Personen auf die zu
bewaltigenden Anforderungen systematisch vorbereitet werden.

Unter den Bedingungen interkulturellen Lernens, Verstehens und Handelns erge-
ben sich spezifische Verhaltenskonsequenzen:

Erfassen der kompatiblen (miteinander in Ubereinstimmung zu bringenden) und
Prifen von Anderungsrichtung und Anderungsstérke der inkompatiblen (einander
widerstrebenden) Elemente des Eigenen und Fremden. Die kompatiblen Elemente
erlauben gegenseitige Annaherung. Die tatsachlich inkompatibel erscheinenden
Elemente sind in der Regel resistent gegeniiber Kompromissbemihungen. Kom-
patible Elemente kdnnen sein: Begegnungs- und Kommunikationsrituale, Organi-
sationsregeln. Inkompatible Elemente kdnnen sein: Religiés begrindete und
wertbehaftete Tabubereiche, Menschenrechtsverletzungen.

Entwickelt werden miussen unter Berlcksichtigung der interkulturellen Thematik:

» Toleranz fir Ambiguitaten (Aushalten und Akzeptieren von unklaren und wi-
derspruchlichen Situationen und Verhaltensreaktionen)

» Synergetische Formen interkultureller Interaktion

> Wertschdtzung gegenuber fremdkulturellen Spielarten der Lebensgestaltung,
Lebensbewaltigung und des sozialen Miteinanders.

Die deutsch-tschechische Zusammenarbeit im gesellschaftlichen, kulturellen und
wirtschaftlichen Bereich kann also reibungslos, flr beide Partner zufrieden stel-
lend und produktiv funktionieren, wenn beide in der Lage sind, den kulturellen
Besonderheiten im Denken, Urteilen, Verhalten, Erleben und Handeln des jeweili-
gen Partners ein MindestmalB an Wertschatzung entgegenzubringen.

Um dies realisieren zu kdnnen, muss man allerdings das kulturspezifische Orien-
tierungssystem, soweit es flr das Interaktionsgeschehen handlungswirksam
wird, kennen und in seiner Bedeutung und Funktionalitat abschatzen kénnen. Im
Bereich der wirtschaftlichen Zusammenarbeit kann man in diesem Zusammen-
hang von interkultureller Managementkompetenz sprechen. Alle Forschungen zu
diesem Bereich zeigen, dass interkulturelle Managementkompetenz sich nicht von
alleine ergibt oder einfach nur durch ,learning by doing", sondern nur durch Ler-
nen, Ausbildung und Training. Gerade in diesem Zusammenhang zeigt sich die
Richtigkeit der Volksweisheit: ,Von nichts kommt nichts." Das Material fur ent-
sprechende Trainings liefert einerseits die internationale Erfahrungspraxis und
andererseits die wissenschaftliche Analyse interkulturellen Managements (Diag-
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nose), darauf aufbauende interkulturelle Trainingsprogramme (Intervention) und
die Uberpriifung der erreichten Kompetenzgrade in der Managementpraxis (Eva-
luation). Analyse- und Trainingsgegenstand kdénnen dabei einerseits die konkre-
ten berufsbedingten Begegnungen und Kooperationen von Menschen aus unter-
schiedlichen Kulturen sein und andererseits die Zusammenarbeit in plurinational/
plurikulturell zusammengesetzten Arbeitsgruppen. Die Ergebnisse, die in diesem
Buch vorgestellt werden, stellen umfangreiches Material flr deutsch-tschechische
Unternehmen dar (vgl. auch Kap. 6.2).

2.4. Interkulturalitatsstrategien

Aufbauend auf dem Konzept der Handlungswirksamkeit von Kulturstandards
(Thomas, 1999, 2005; Thomas, Kinast & Schroll-Machl, 2005%) und den For-
schungen zur ,Psychologie interkulturellen Handelns" (Thomas, Kammhuber &
Schroll-Machl, 2003; Thomas 2003b?) liegen, wie zuvor (Kap. 2.3.3) bereits
erwahnt, inzwischen wichtige Arbeiten Uber die kulturspezifischen Einfllisse in der
Zusammenarbeit zwischen Deutschen und Tschechen vor (Schroll-Machl & Novy,
2000; Schroll-Machl, 2001).

In dem Werk von Sylvia Schroll-Machl und Ivan Novy mit dem bezeichnenden Ti-
tel ,Perfekt geplant oder genial improvisiert? Kulturunterschiede in der deutsch-
tschechischen Zusammenarbeit" werden Interkulturalitdtsstrategien beschrieben,
die Hinweise darauf geben, was zu tun ist, um unter interkulturellen Handlungs-
kontexten erfolgreich zusammenzuarbeiten (Thomas & Schroll-Machl, 1995). Un-
terschieden werden drei Strategien: 1. Dominanz / Anpassung, 2. Vermischung,
3. Innovation / Synergie. Zu einem &hnlichen Resultat kommt auch Zeutschel
(1999) in seinem Stufenmodell der erfolgreichen Zusammenarbeit bikultureller
Teams: (1) Dominanz / Anpassung, (2) Kombination im Sinne einer arbeitsteili-
gen Koaktion, (3) Integration im Sinne einer wechselseitigen Kontingenz, (4) In-
novation.

Dominanz ist dann gegeben, wenn einer den Ton angibt und die Anderen sich an-
passen. Bei Anpassung ist es umgekehrt. Werden die Kulturstandards beider be-
ricksichtigt dann entstehen Formen der Vermischung, des Kompromisses, der
Kombination und der Integration. Die Integrationsstrategie der Innovation / Syn-
ergie geht von einer grundlegenden Wertschatzung gegentber den aus beiden
Kulturen entstehenden Verhaltens- und Handlungsvarianten aus und versucht
daraus neuartige, innovative und synergienféordernde Interaktions- und Koopera-
tionsvarianten zu entwickeln.

Hierzu passen die folgenden Ausfiihrungen, zitiert aus Schroll-Machl und Novy
(2000, S. 170-178).
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Abb. 4: Interkulturalitatsstrategien

1.

Dominanz / Anpassung:

Diese Strategie besagt: Eine Kultur dominiert die andere Kultur. Die Kulturstan-
dards einer Kultur werden als die bestimmenden angesehen - das ist die domi-
nante Kultur. Der Verhaltensspielraum wird auf diese Kultur eingeschrankt und es
gilt, sich deren Normen anzueignen und zu praktizieren. Die Anpassung der
dominierten Kultur wird gefordert.

a)

b)

Unter folgenden Konstellationen ist diese Interkulturalitdtsstrategie zu
erwarten:

Lebt eine Person im Ausland, dann bleibt ihr gar nichts anderes ubrig, als
sich den dortigen Normen zumindest partiell und soweit es flr ihr (Uber)-
Leben notwendig ist, anzupassen und kulturangemessenes Verhalten zu
lernen.

Kann die Zielerreichung nur durch ein der Fremdkultur angepasstes
Verhalten erfolgen, dann besteht ebenfalls die Bereitschaft zur Anpassung.
Der Lernprozess der Akkulturation erstreckt sich dabei auf den Erwerb von
Kenntnissen und Fertigkeiten und umfasst auch eine Veranderung von Ein-
stellungen, Werthaltungen und Motivationen. Er bleibt aber auf die
Bereiche beschrankt, deren Bedlrfnisse nur durch Interaktion mit der
Fremdkultur befriedigt werden kénnen. In Feldern, in denen das bisherige
eigenkulturell gepragte Verhaltensrepertoire eine ausreichende Bedirfnis-
befriedigung sicherstellt, wird kaum eine Akkulturation erfolgen.

Anpassung / Dominanz hat ihren Preis:

Bei ,Anpassung" als durchgangiger Strategie besteht die Gefahr, dass die
Angehorigen der dominierten Kultur sich nicht nur ,anpassen’, sondern un-
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gute Geflhle ansammeln. Ist die Anpassung erzwungen, kann es zu einer
Revanche der dominierten Kultur kommen, wenn diese eine Mdéglichkeit
dazu sieht. Darin besteht die Gefahr flr den, der dominiert. Erfolgt die An-
passung freiwillig, dann kénnen sich diese Geflihle dennoch in diversen
Formen entladen und samtliche Phanomene des ,Kulturschocks" sind nun
beobachtbar.

c) Bedingungen flr ein Funktionieren der Strategie Anpassung / Dominanz:

1. Anpassung funktioniert dann und in den Bereichen relativ ressentiment-
frei und effektiv, in denen die Dominanz so transparent wie mdglich ge-
macht wird und die Art und Weise sowie die Notwendigkeit und der Vor-
teil erbrachter Akkulturationsleistungen eingesehen werden kann.

2. Anpassung / Dominanz muss erganzt werden durch Sensibilitat bzgl. der
,Schmerzgrenzen’ der anderen Kultur, Anerkennung und Kompensation
der Anpassungsleistung und andere hier vorgestellte Strategien.

3. Hilfreich sind Konsensentscheidungen, wer wann wen weshalb dominiert
bzw. wer sich wann wem weshalb anpasst.

4. Anpassung erfolgt soweit, dass ,unverzeihliche’ Fehler vermieden wer-
den konnen. Sie hat aber dort ihre Grenze, wo man sich selbst
verleugnen und gegen eigene tief verwurzelte, wertbehaftete Prinzipien
verstoBen musste.

5. Voraussetzung ist immer, dass man die Unterschiede erkennt, denn nur
dann bleibt Orientierung erhalten. Dabei kénnen die beschriebenen
Kulturstandards und die Ergebnisse in diesem Buch helfen.

Aber dieses Wissen hilft auch nur dann, wenn die eigene Erwartung gedandert
wird. Denn nur dann kann die oben beschriebene Enttauschung verringert
werden. Gefahren ergeben sich, (1) wenn es sich nur um eine einseitige Anpas-
sung handelt sowie (2) wenn die dominante Gruppe bewundert wird und die
dominierte Gruppe ein ausgepragtes Anpassungsstreben zeigt.

2. Vermischungsmodelle

Etliche weitere Modelle kénnen als ,Vermischungsmodelle’ bezeichnet werden.
Sie zeichnen sich dadurch aus, dass die divergierenden Elemente der beiden Kul-
turen gleichzeitig beibehalten werden und versucht wird, eine gemeinsame Basis
zu finden: Man ist bemiht, die Verschiedenheit gleichzeitig zu leben und zum
Tragen kommen zu lassen. Alle diese Modelle beruhen auf ,cultural awareness’,
also dem Bewusstsein um die Kulturunterschiede und dem Akt, sie auszubalan-
cieren. Die erlebte Qualitdt variiert dabei im Grad der Erlaubnis, wie weit die
eigenen Kulturstandards gelebt werden dirfen oder inwiefern man bewusst Ab-
striche bei seinen Erwartungen und Ansprichen machen muss.

Verschiedene Spielarten sind mdglich:
a) Kompromiss
Wenn die Partner einen Kompromiss herbeiftihren, suche_.n sie den (klein-
sten) gemeinsamen Nenner: Man kennt und schatzt die Ahnlichkeiten und
Gemeinsamkeiten der beiden beteiligten Kulturen und benutzt dieses Wis-
sen, innerhalb dieser Grenzen sein Verhalten aufzubauen ohne Praferenz
far eine Kultur. Die Partner beschranken sich damit auf das Verhalten, das
prinzipiell beiden Kulturen eigen ist und setzen es bewusst ein.
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Ein Kompromiss birgt zwei Gefahren:

Auf Dauer bleiben auch bei Kompromissiésungen viele Elemente und
Fahigkeiten einer Kultur ungenutzt und brachliegen. Damit kénnen sich
auch Ressentiments ansammeln und es kann zur selben Situation wie bei
reiner Dominanz kommen.

Dem anderen ,auf halbem Weg entgegenkommen’ kann auch heiBen, dass
man einen ,faulen Kompromiss’ schlieBt, sich vorschnell mit suboptimalen
Lésungen begnlgt oder gar sich auf Vereinbarungen einigt, die sich in
ihren Wirkungen gegenseitig massiv beeintrachtigen (bis aufheben). Die
Unzufriedenheit lasst dann nicht lange auf sich warten.

In der Sprache des Oszillationsmodells hieBe das: Das gezeigte Verhalten
kann sich vermehrt im Bereich zwischen zwei Polen befinden. Man bewegt
sich im Uberlappungsbereich der Oszillationen.

b) ,Cultural awareness" als Kombination und Integration

Kombination und Integration sind davon gekennzeichnet, dass jeder Betei-
ligte um die eigenen und um die fremden kulturspezifischen Muster des
Denkens, Fiuhlens, Wahrnehmens und Verhaltens wei3, Wertschatzung und
Einflhlsamkeit flr beide Kulturen zeigt sowie aufmerksam das Auftauchen
kultureller Unterschiede verfolgt. Nun wird versucht, zugunsten der Zieler-
reichung in einer bestimmten Situation Einigungen herbeizufihren, d. h.
mit Einsicht in die kulturellen Besonderheiten die anstehende Aufgabe zu
meistern.

Zeutschel (1999) differenziert Kombination und Integration so:

Bei der Kombination macht jeder das, was er gut kann. Sozialpsychologisch ist
das als ,Koaktion’, d. h. Arbeitsteilung bekannt. In unserem Modell ware das die
gleichzeitige Dominanz beider Seiten aufgrund einer diesbeziiglichen Uberein-
kunft, wer was tut. Die Voraussetzung dafir ist, dass man die Starken der beiden
Kulturen kennt und als solche beurteilt. Eine Gefahr besteht darin, dass der Kon-
takt zwischen den Kulturen vermieden wird.

Integration ist dann gegeben, wenn wichtige Verhaltenselemente beider Partner
ineinandergreifend und sich erganzend gemeinsam und gleichzeitig gelebt wer-
den. In der Terminologie der Sozialpsychologie spricht man hier von wechsel-
seitiger Kontingenz. Die Voraussetzungen hierflir sind, dass man den Nutzen die-
ser Elemente erkennt und die Verschiedenheit voneinander wirklich wertschatzt.

Diese Interkulturalitatsstrategien kénnen manchmal als Zufallstreffer glicken. Im
vorsatzlichen Idealfall machen sich die Partner kulturelle Eigenheiten und Ver-
schiedenheiten bewusst und entwickeln flreinander Verstandnis. Jeder ist offen
flr die ,cultural self-awareness’, also flur seine kulturspezifischen Muster des Den-
kens, Fihlens, Wahrnehmens, Verhaltens und fir die entsprechenden Muster des
Partners. Beide Seiten machen ihr Verhalten transparent und eréffnen sich somit
gegenseitig die Chance, voneinander zu lernen. Dazu spielt Metakommunikation
(in welcher Form auch immer) eine wichtige Rolle.

Bei dieser Interkulturalitatsstrategie besteht eine Koexistenz der Kulturen im
Sinne einer Art Bikulturalitat: Die Vertrautheit miteinander ist so weit gediehen,
dass man voneinander viele Muster kennt, zulassen und aushalten, ja zum Teil
sogar mitmachen kann. Und nun ist man in der Lage, je nach Situation (gemein-
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sam) zu entscheiden, wann sich wer nach welchem Muster verhalt. Beide Partner
oszillieren um jeweils ihren Pol, kénnen aber die Aktivierung des Musters des
Gegenpols zulassen, ohne sich bedroht zu fuhlen.

Entscheidend an allen Vermischungsmodellen ist: Wie in einer guten Ehe, kann
der Erfolg sich einstellen, wenn und weil die Verschiedenheit erhalten bleibt und
damit der Gemeinschaft der jeweiligen Partner unterschiedliche Starken zur Ver-
figung stehen. Interkultureller Erfolg heiBt nicht, aufzuhdren, tschechisch zu sein
oder deutsche Eigenarten abstreifen zu wollen, sondern zu bleiben, der man ist,
und die Verschiedenheit zielgerichtet, bewusst und mit Ricksicht aufeinander zu
leben!

3. Innovation / Synergie

Die Partner definieren die Situation, in der sie stehen, neu. Sie gehen dabei von
ihrem jeweils kulturspezifischen Verstandnis und ihrer jeweiligen kulturspezifi-
schen Bewertung der Situation aus, benennen die Konflikte, Perspektiven, Ver-
mutungen und zugrundeliegenden Werte sowie die Unterschiede und Gemein-
samkeiten der beiden Auffassungen. Nun strukturieren sie die Elemente, die ihrer
jeweiligen Bewertung zugrunde liegen, um und suchen nach einer neuen, kreati-
ven Ldsung, die beider Anspriiche erfillt. Sie verlassen damit das Feld des Ver-
trauten, Bekannten und Ublichen, erkennen gemeinsame Gestaltungsfreirdume
und nutzen sie, aber sie nehmen die Bedlrfnisse jeder der beteiligten Kulturen
ernst. Es wird hierbei nichts aufgegeben und es geht nichts verloren, was fur die
beteiligten Kulturen wesentlich ist. Beide Interaktionspartner erweitern vielmehr
ihr Verhaltensrepertoire um eine neue Verhaltensmdglichkeit. Aus einer synerge-
tischen Losung kann somit nicht mehr auf die ihr zugrunde liegenden Verhaltens-
muster geschlossen werden.

Voraussetzungen fur Innovation / Synergie:
» Innovative Lésungen erfordern ein hohes MaB an ,Cultural Awareness";

> sind nur praktikabel, wenn kein Machtkampf tobt;

> sie bedurfen etlicher Bedingungen, die Innovationen geradezu verlangen, wie
z. B. Konflikte, neue Stimuli, Hinweise auf vorhandene Vielfalt, gutes Grup-
penklima, Aufbruchsstimmung, strukturelle Unterstlitzung;

In diesem Modell wird ,Innovation’ auBerhalb des Spannungsfeldes verortet, weil
sie sich ja eben nicht im Rahmen des Verhaltens bewegt, das ,normalerweise"
durch die Kulturstandards vorgezeichnet ist, sondern diesen Rahmen sprengt.

4. Vermeidung

Vermeidung ist besonders fiir Deutsche eine Strategie, die sich zwar nur in weni-
gen Fallen, aber vielleicht in entscheidenden, bewahrt. Definiert ist sie so, dass
die handelnde Person eben nichts tut, nichts sagt, nicht reagiert, nicht kritisiert,
nicht aktiv wird, sondern sich zurtckhalt, schweigt und passiv verharrt. Sie tritt
den (zeitweise) physischen oder psychischen Riickzug an. Damit wird ein Konflikt
vermieden, die nachste Eskalationsstufe nicht provoziert oder die Spannung nicht
verstarkt. Ein Innehalten ist Deutschen 6fters anzuraten und eine Uberpriifung
der Prioritaten und Dringlichkeiten: Ist eine Forcierung, ein Kommentar, eine Be-
schwerde, ein Konflikt hier nétig, wichtig, dienlich? Oder vergiftet das nicht un-
nétig die Beziehung und ist damit kontraindiziert? Wegen der Konfliktkon-
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frontation und der Direktheit zerbrechen Deutsche manchmal - sachlich gesehen
- unnotig Porzellan. Eine Strategie der gelegentlichen maximalen Zurickhaltung
kann dagegen deeskalierend wirken und damit viel produktiver sein.

Zur Dynamik der Interkulturalitatsstrategie generell ist anzumerken, dass es
nicht die Strategie gibt, wie Kooperation funktioniert. Ob und wie sie funktioniert,
hangt ab von den beteiligten Personen, den situativen Bedingungen und der Auf-
gabenstellung. Am erfolgreichsten stellte sich heraus, waren die Teams, die sich
tatsachlich des gesamten Felds an Interkulturalitatsstrategien bedienten, also so
flexibel waren, dass sie ja nach Situation Dominanz/Anpassung oder Kompromiss
oder Kombination/Integration oder Innovation einsetzten.

Und ganz offensichtlich ist das auch ein zeitlicher Lernprozess. Am Beginn der
Kooperation steht stets der Kampf um Dominanz (Phase 1). Je mehr man einan-
der kennt und vertraut, umso eher lasst man sich auf einen Kompromiss ein
(Phase 2). Und wenn eine partnerschaftliche, einander wertschatzende Ebene
installiert ist, dann kdénnen Modelle der Kombination und Integration, seltener
auch der Innovation gewagt werden (Phase 3).

Es gibt also keinen Kénigsweg zur interkulturellen Kooperation, sondern es eroff-
net sich vor unseren Augen vielmehr ein ganzes Feld, in dem konkrete Personen
- Tschechen und Deutsche - konkrete Lésungen fur konkrete Situationen finden
kdnnen. Der interkulturelle Dialog ist also unvermeidbar und [...] winschenswert
zugleich. Soll ein solcher Dialog fruchtbar werden, so muss er stets auf gegensei-
tiger Anerkennung beruhen, auch und gerade dann, wenn der andere den eige-
nen MaBstaben nicht gerecht wird. [...] Die bequemste Variante im Fall von Miss-
verstandnissen ware es, den Dialog zu vermeiden; die gefahrlichste ihn einseitig
dominieren zu wollen; die mihsamste dagegen ist es, sich daran zu wagen, die
eigenen und fremden MaBstabe zu verstehen. Wir optieren fir die langsame,
mihsame und schwierige, aber dauerhaft tragfahige Variante." Soweit die Aus-
fihrungen aus Schroll-Machl und Novy (2000).

Im Rahmen des hier darzustellenden Forschungsprojektes wird auf dem Hinter-
grund dieser Erkenntnisse zur Dynamik von Interkulturalitatsstrategien haufig
zwischen kleinen, mittleren und groBen Unternehmen unterschieden. Gerade
kleine und mittlere Unternehmen rechnen oft nicht mit kulturell bedingten Proble-
men, haben keine Personalkapazitdten und Kompetenzen zu ihrer Bearbeitung,
haben aber oft — ohne es zu wissen - durch die Folgen kulturell bedingter Miss-
verstandnisse und Konflikte mit nachhaltigen Folgen zu kampfen. Gerade hier
fehlt es an systematisch aufbereiteten Informationen und wirksamen Analyse-
und Bearbeitungsinstrumenten. Dieser Mangel soll mit dieser Studie behoben
werden.

3. Vorstudie und Hypothesen zur Erkundung von kulturbedingten
Unterschieden in der Personalfiihrung in deutsch-tschechischen
Gemeinschaftsunternehmen

Sowohl die gehauften Berichte unterschiedlicher Funktionstrager wie Personalver-
antwortlicher, Unternehmensberater, Gruppenleiter, Betriebsleiter, Personalrate
etc. zu Konflikten und Kooperationsproblemen in der Personalflihrung in deutsch-
tschechischen Gemeinschaftsunternehmen als auch die bereits erwahnten
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Forschungsarbeiten Uber kulturell bedingte Unterschiede in der deutsch-tsche-
chischen Zusammenarbeit legen nahe, dass die Problemursachen nicht allein in
einem Mangel an fachlicher Qualifikation, Desinteresse oder historisch bedingten
Vorurteilen zu suchen sind, sondern auch in kulturell bedingten Unterschieden.
Mit Hilfe einer Vorstudie sollte geklart werden, ob sich durch eine Befragung von
betroffenen FlUhrungskraften solche kulturellen Unterschiede im Rahmen der
Personalfiihrung zeigen und beschreiben lassen. Ausgangspunkt war die An-
nahme, dass kulturell unterschiedliche Orientierungssysteme einerseits auf deut-
scher, andererseits auf tschechischer Seite die Einstellungen, Perzeptionen und
Kognitionen sowie Verhaltensreaktionen in der Zusammenarbeit bestimmen. Da-
riber hinaus gilt die Annahme, dass wie in Unterpunkt 2.3 und 2.4 schon ange-
sprochen, kulturelle Uberschneidungsprozesse gerade in den Aufgabenfeldern
auftreten, die fur eine moderne Personalfiihrung von grundlegender Bedeutung
sind. Die im Rahmen der Vorstudie befragten deutschen und tschechischen Prak-
tiker wurden gebeten, aus ihrer Sicht anzugeben, welche kulturspezifischen Aus-
pragungen bei der Bewaltigung allgemeiner Aufgabenstellungen moderner Perso-
nalfihrung haufig beobachtet wurden. Die bereits in Abb. 2 prasentierte Liste von
29 allgemeinen Aufgaben moderner Personalfiihrung ist wie erwahnt aus einer
Literaturanalyse entstanden und wurde nun den Befragten zur Bearbeitung
vorgelegt.

Das Resultat dieser Vorstudie ist in Abbildung 5 dargestelit.

Kulturspezifische

Allgemeine Aufgaben

Kulturspezifische

deutsche moderner tschechische
Auspragung Personalfiihrung Auspragung
Ziele sind abgesprochen im Ziele setzen Ziele entstehen aufgrund

Mitarbeitergesprach; sie
sind u. U. hochgradig
formalisiert (z. B. mit
Bonus).

eigener Vorstellungen und

Erfahrungen. Sie geben die
Verhaltensrichtung an, sind
aber jederzeit veranderbar.

Entscheidungen werden auf
den Zustaéndigkeitsebenen
getroffen (Ubergeordnete
Entscheidungen oben, die
unmittelbare Arbeit
betreffende auf
Arbeitsebene);

formell, oft protokolliert

Entscheidungen treffen

Entscheidungen werden oben
getroffen, und das mehr
informell.

Wichtig ist die Fahigkeit,
Darstellungen argumentativ
untermauern zu kénnen und
Uberzeugend zu vermitteln
(in allen formellen
Situationen).

Kommunikative
Kompetenz

Die Akzeptanz des Kommuni-
kationspartners und der
Situationskontext sind wich-
tig. Die beteiligten Personen
sind wichtiger als der
Gegenstand. Zuhéren kdnnen
wird hoch geschatzt.
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Kulturspezifische
deutsche
Auspragung

Allgemeine Aufgaben
moderner
Personalfiihrung

Kulturspezifische
tschechische
Auspragung

Den Arbeitsalltag betreffen-
de Informationen werden in
formellen Kanalen kommu-
niziert.

Informelle Wege dienen der
"Politik" sowie oft auch der
Verkirzung der Dienstwege.
Das formelle Parkett ist
aber gleichzeitig auch zu
bedienen!

Informationsmanagement
(Informationskontrolle)

Informelle Informationswege
werden bevorzugt. Informa-
tionsmanagement erfolgt auf
informellen und formellen
Wegen. Letzterer zur Redu-
zierung von Unbestimmtheit.

Am besten kann Uber die
Einbeziehung in Entschei-
dungen motiviert werden.
Das gilt als fair und die
Expertise einer Person
respektierend. Freiraum und
Eigenverantwortung zur
Erfillung seiner Auf-
gabe/Rolle motiviert immer
mehr als Geld.

Motivieren

Motivieren durch Bemihen
um das Wohlergehen der
Mitarbeiter und als Repra-
sentant der Arbeit, der Firma
und des Landes. Verschaffen
von Pramien und sonstigen
Vorteilen.

Genaue Anweisungen gibt's
nur fir Lohnempfanger.
Ranghdhere Gruppen erhal-
ten Auftrage, werden mit
Regelungen oder Beschluss-
fassungen konfrontiert. Die
Ausfiihrung kann positions-
entsprechend mehr oder
weniger Spielraum lassen,
aber der ist durch die Rolle
vorgegeben. Begriindung
wichtig!

Anweisungen geben

Anweisungen werden als
,~Rahmen setzen" aufgefasst.
Raum geben flr Improvisa-
tionen. Anweisung muss dem
Sinn nach verstanden
werden.

Sachlich und durch
nachvollziehbare, gut
durchdachte und von Sach-
kenntnis bestimmte
Argumentation.

Uberzeugen kénnen

Uberzeugen steht und fallt
mit der Qualitat persénlicher
Beziehungen (Sympathie).

Feedback gibt's vor allem
im negativen Fall (Kritik);
dass alles glatt l1auft, wird
als Normalfall betrachtet.

Feedback ist im
Mitarbeitergesprach
formalisiert.

Feedback geben

Keine Tradition.

Wenn, dann nur gelegentlich
und formlos.

forca
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Kulturspezifische

Allgemeine Aufgaben

Kulturspezifische

deutsche moderner tschechische
Auspragung Personalfiihrung Auspragung

9. In hdheren Positionen: Kontrolle ausuben Kontrolle erfolgt formlos.
Arbeit ist termingerecht zu .
erledigen. Foérmliche, regelgerechte

Kontrolle erfolgt sehr selten
Produktion: und wird eher abgelehnt.
Qualitatskontrolle

10. verbal, sachbezogen, direkt, Kritik vermitteln unterdricken, indirekt,
begriindet, Hinweise auf vermeiden, in Positives
Verbesserung einbetten, nonverbal

11. Besprechungen, gemein- Teamwork managen Zielorientierung, Konfliktver-
same Entscheidungen; meidung und Respektierung
Verantwortungs- und des sozialen Status jedes
Aufgabenverteilung einzelnen Teammitglieds sind

zentrale Aufgaben. Orientie-
rung an den sozialen Bezie-
hungen ist wichtig.

12. Koordination erfolgt tiber Koordinieren Richtlinien und Pléne sind nur
Termine und Kompetenz- als Rahmen wirksam. Koordi-
zuweisung: Wer tut was bis nation im Detail erfolgt
wann? formlos.

13. Verantwortungsspielraum Delegieren Delegierte Aufgaben werden
ist Symbol flr Respekt, nur akzeptiert, wenn der
Wertschatzung, Zutrauen. Mitarbeiter sie als Bestandteil

seines Arbeitsplatzes ver-
steht, die Fliihrung sie geneh-
migt und er so keine Verant-
wortung zu tragen hat und
wenn er die Aufgabe schatzt
und als Vorteil ansieht.

14. Wird als bedeutsam einge- Beziehungsmanagement Aufbau, Erhalt, Starkung und
schatzt, aber defizitar Pflege sind zentral. In die
behandelt. Es erfolgt sach- Breite und Tiefe, hohes Enga-
orientiert, gemanagt, gement, Freundschaft und
funktional und nitzlich- gegenseitige Sympathie und
keitsorientiert. Dauerhaftigkeit der Bezie-

hungen sind wichtig.

15. Ansprechen, Aussprache Konfliktmanagement Von zentraler Bedeutung ist
Positionen / Ansichten aus- die Schaffung eines absolut

. konfliktfreien Arbeitsfeldes.
tauschen; auf den Grund
gehen
Nach Lésungen suchen
Vereinbarungen fir Zukunft
16.

In Erstsituationen (ohne
Routine)

Als Notlésung

3.Bei "kreativen" Aufgaben-
stellungen (z. B. Marketing)

Kreatives Problemldsen

Individuelle Improvisation
oder im Team, besonders in
kritischen Situationen.

Anpassungsfahigkeit,
Einfallsreichtum
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Kulturspezifische

Allgemeine Aufgaben

Kulturspezifische

deutsche moderner tschechische
Auspragung Personalfiihrung Auspragung

17. Unsicherheit / Intranspa- Umgang mit Unsicherheit Das ist der Alltag.
renz sind unerwdnscht. und Intransparenz Problematisches wird umgan-
Klarheit und Eindeutigkeit gen und bleibt unausge-
ist angestrebt. sprochen. In uneindeutigen
Bestandteil von Macht- Situationen wird auch unein-

. : deutig entschieden.
spielen;
Geschatzter ist es, wenn es
nichts zu verbergen gibt.

18. Wird gewlinscht und er- Orientierung geben Systematische Orientierung
sehnt zum Abbau von geben ist selten, informelle
Unsicherheit. Orientierung die Regel.

Wird aber aufgrund von
Machtspielen oft nicht
geleistet (z. B. gerade bei
Umstrukturierungen).

19. Erfolgt Uber Leistungs- Personal unterstiitzen Loyalitat der Fihrungskraft
beurteilung (teils formali- gegenlber dem Mitarbeiter
siert z. B. in AC) und durch wird erwartet. Persdnliche
Netzwerke (Leistung wird Unterstitzung bei der Aufga-
bloB vorgeschoben). benerledigung wird geschatzt,

aber nicht erwartet.

20. Formell (Sachebene) und Netzwerke bilden Informelle Kontakte sind
informell (persénliche Ebe- alles.
ne und Machtnetzwerke zur
"Politik")

21. Die Fihrungskraft sorgt fir Personalauswahl Fihrungskraft hat fir die
fachliche Ressourcen. fachlichen, aber auch fir

Beschaffung, Vermehrung
und Erhalt der personlichen,
sozialen und menschlichen
Ressourcen zu sorgen.

22.

Eigene Leistungen und
Stdrken werden hervor-
gehoben, auch im Vergleich
zu anderen.

Eigene Ideen, Leistungen
~verkaufen"

(Impression Management)

Tendenz zur eigenen Unter-
schatzung, Anerkennung von
sozialer Umwelt wird erwar-
tet.

forca
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Kulturspezifische

Allgemeine Aufgaben

Kulturspezifische

deutsche moderner tschechische
Auspragung Personalfiihrung Auspragung

23. Uber ein gutes Produkt Kundenorientierung Es wird auf den Kunden

(sichergestellt Gber gewartet, der sich schon

Qualitatsstandard) melden wird, wenn er etwas

Der Kunde muss Uber benatigt.

Kenntnisstand zur sachge-

rechten Bedienung verfligen

(Kunde muss sich selbst

zum kleinen Experten

machen)

Das Ziel: Bei sachgerechter

Bedienung sollte alles

funktionieren.
24. Wer in besonderem MalBe

Daftlir gibt es formelle Sys-
teme (z. B. Qualitatszirkel)
und Besprechungen (auf
Teamebene): Initiative
ergreifen bedarf aber der
Absprache!

Initiative fordern

Initiative ergreift und sich
aktiv einsetzt, wird schnell als
Streber/ Karrierist etikettiert.

Initiative fordern mit groBter
Vorsicht.

25.

Definiert als Anpassung von Veranderungs- Skepsis gegenliber Verande-
Strukturen an die gednderte rungen, denn sie bedeuten
Situation. Die Fahigkeit und management Bedrohung und evtl. Arbeits-
Bereitschaft dazu wird platzverlust.
einfach erwartet, doch die Keine Veranderungen gegen
Geschwindigkeit der Um- d ,

. .. en Willen der Angestellten
strukturierungen lberfor- durchset
dert permanent. urchsetzen.

26. Hoéchste Prioritat, systema- Qualitatsmanagement Jeder glaubt, der leistet, was
tisch, formalisiert, streng er kann, und wehrt sich
kontrolliert, zertifiziert. gegen Qualitatsmanagement-

Druck.

27. Breit gefachertes Weiterbil- Personalentwicklung Skepsis gegen langfristige
dungsangebot, Anspruch Entwicklungskonzepte.
auf Bildungsurlaub; . .

Wissensmanagement wird nur
Bestandteil des Mitarbeiter- akzeptiert, wenn der unmit-
gesprachs (Entwicklung des telbare Nutzen erkennbar ist.
Mitarbeiters!)
28.

Wird erwartet, solange man
bei Firma arbeitet. Firmen-
interesse hat im Einklang
mit meiner Rolle tber den
anderen Dingen zu stehen.

Firmenloyalitat

Gerechte Entlohnung und
positives Arbeitsklima sind
wichtiger als Firmenloyalitat.
Die Firma als Ganzes ist ,zu
weit weg".
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Kulturspezifische
deutsche
Auspragung

Allgemeine Aufgaben
moderner
Personalfiihrung

Kulturspezifische
tschechische
Auspragung

29.

Extrem wichtig, wird
erwartet (und gelehrt).

Problematisch in schnellen,
flexiblen Jobs und Bran-
chen, daher dort hoher

Zeitmanagement

Da niemand wissen kann, was

alles sich ereignet, ist ein
striktes Zeitmanagement
Uberfliissig. Der Mensch ist
keine Arbeitsmaschine, er

Leidensdruck (fir sich und braucht spontane Ruhezeiten.

gegenlber anderen als
"schlechtes Gewissen").

Abb. 5: Kulturspezifische deutsche und tschechische Auspragungen allgemeiner Aufgaben
moderner Personalfiihrung (gewonnen auf der Basis praxisnaher Erfahrungen im
Kontext deutsch-tschechischer Wirtschaftszusammenarbeit).

Die Resultate zeigen, dass die befragten Praktiker mit der Zusammenstellung der
allgemeinen Aufgaben moderner Personalfiihrung etwas anfangen konnten und
kulturspezifische Auspragungen beobachteten. Einige Aufgabenstellungen zeigen
extrem unterschiedliche kulturelle Auspragungen in der Art und Weise, wie sie
bewaltigt werden, andere aktivieren weniger kontroverse Beurteilungen und
Reaktionen. So wird auf deutscher Seite ,kommunikative Kompetenz" anhand
von Argumentation, Uberzeugungsarbeit und sachlicher Préazision bewertet, wo-
hingegen die tschechischen Partner ,Kommunikationskompetenz" einer Person
dann zuschreiben, wenn die Kommunikanten den Situationskontext sowie die so-
zialen Beziehungen und Akzeptanz der beteiligten Personen beachten. Was flr
Deutsche eine eher untergeordnete, beildufige Rolle spielt, ist fliir Tschechen
handlungsentscheidend. Ahnlich gravierende Unterschiede bei der Bewéltigung
der Aufgabenstellungen moderner Personalflihrung ergeben sich ebenfalls bei
den in Abb. 5 unter den Nummern 5, 7-10, 12, 13-15, 20, 24-29 aufgeflihrten
Punkten. Diese Befunde geben einen ersten Hinweis auf die Bedeutung kultur-
spezifischer Orientierung bei der anstehenden Aufgabenbewadltigung im Bereich
der deutsch-tschechischen Personalfihrung und stitzen folgende forschungslei-
tende Hypothesen:

1. Im alltaglichen Arbeitsablauf in deutsch-tschechischen Gemeinschaftsun-
ternehmen sind im Bereich der Personalfiihrung die zuvor genannten zen-
tralen Aufgabenstellungen zu bewaltigen.

2. Das Erkennen und Bewerten der Aufgabenstellungen, die Art und Weise ih-
rer Erledigung und die damit verbundenen Probleme in der Personalfiih-
rung einschlieBlich effektiver Wege zur Problemlésung sind kulturspezifisch
determiniert.

3. Im Arbeitsalltag, in der Interaktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
und unter Kollegen werden die kulturspezifisch deutschen und tschechi-
schen Determinanten der Personalfihrung handlungswirksam, was zu Irri-
tationen, Missverstandnissen und Konflikten fihrt.

4. Die aus der systematischen Erfassung und Analyse kulturell bedingter Pro-
bleme der Personalfiihrung in der deutsch-tschechischen Wirtschaftskoope-
ration zu gewinnenden Erkenntnisse bieten die erforderlichen Grundlagen
zur Qualifizierung der Personalfiihrung.
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5. Die Herstellung und Weiterentwicklung von gegenseitigem Vertrauen ist in
der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit von zentraler Bedeutung.

Auf Grundlage der Erkenntnisse aus der Literaturanalyse verbunden mit den Er-
gebnissen der Vorstudie wurde mit Hilfe der im nachsten Kapitel beschriebenen
Methoden eine systematische Analyse der kulturell bedingten Ursachen flir Miss-
verstandnisse und Kooperationsprobleme in der deutsch-tschechischen Personal-
fihrung durchgefiihrt sowie Méglichkeiten der Problemlésung erkundet.

4. Methodisches Vorgehen bei der Problemanalyse

Im folgenden Kapitel werden die Methoden und Instrumente der Datenerhebung
und der Datenauswertung des Forschungsprojektes so detailliert wie mdglich dar-
gestellt, damit der interessierte Leser nachvollziehen kann, wie die prasentierten
Ergebnisse zustande gekommen sind und vor welchem Hintergrund die Interpre-
tation der Ergebnisse stattfindet. Zudem erfolgt eine genaue Beschreibung der
Untersuchungsstichproben.

Die empirische Analyse der kulturellen Einflussfaktoren auf die deutsch-tschechi-
sche Personalfiihrung erfordert ein multimethodisches Vorgehen, was den Einsatz
der Datenerhebungsverfahren betrifft und eine integrative Konzeption bei der
Datenanalyse. So wurde zunachst einmal eine vollstandige Parallelisierung der
Arbeiten zur Datenerhebung und Datenauswertung auf deutscher und tschechi-
scher Seite vorgenommen. Deutsche Teammitglieder befragten deutsche Flh-
rungskrafte Uber ihre Erfahrungen im Rahmen der Personalfihrung mit tschechi-
schen Kollegen und Mitarbeitern und die tschechischen Teamkollegen interview-
ten tschechische Flihrungskrafte tUber deren Erfahrungen im Umgang mit deut-
schen Kollegen. Die Situation, dass ein deutscher Angestellter einer tschechi-
schen Flhrungskraft unterstellt ist, war in der Interviewstichprobe nicht gegeben
und kommt in der gegenwartigen Praxis hdchst selten vor. Die zur Datenerhe-
bung erforderlichen Methoden wie Interviewleitfaden und Fragebogen wurden ge-
meinsam entwickelt und in der jeweiligen Landessprache prasentiert.

Die Datenerhebung wurde in beiden Landern nahezu gleichzeitig vorgenommen
und vollzog sich in zwei aufeinander aufbauenden Phasen. Zunachst wurde eine
Interviewstudie (teilstrukturierte Interviews) mit in der deutsch-tschechischen
Zusammenarbeit erfahrenen FlUhrungskraften durchgefuhrt. Darauf aufbauend
erfolgte dann eine Fragebogenstudie, die sowohl geschlossene Fragen in Form
von Rating-Skalen als auch offene Fragen enthielt.

Dieses methodisch kombinierte Vorgehen ist der Komplexitat der Thematik ange-
messen, da sich so die Aussagekraft der Ergebnisse durch die Verwendung unter-
schiedlicher Methoden und Datenquellen erhéht, indem zum einen Ubereinstim-
mungen und Widersprichlichkeiten der Ergebnisse sichtbar gemacht werden kén-
nen und sich zum anderen die jeweiligen Starken und Schwachen, die jede For-
schungsmethodik nun einmal aufweist, erganzen bzw. aufheben kdnnen. Die
Interviewmethode hat den Vorteil, dass entsprechend der Komplexitat der The-
menstellung eine differenzierte und in die Tiefe gehende Analyse mdglich ist. Die
Fragebogenmethode bietet die Mdglichkeit, bestimmte Einzelaspekte an einer
gréBeren Anzahl von Personen zu untersuchen und damit die Generalisierbarkeit
der Interviewaussagen zu erhdéhen sowie Zusammenhange bzw. Unterschiede in
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den Daten zu quantifizieren. In den Interviews wurde groBer Wert darauf gelegt,
sehr genau und differenziert zu erkunden, welche spezifischen Probleme die Mit-
arbeiter in deutsch-tschechischen Unternehmen im Bereich der Personalfiihrung
beobachtet haben, in welche Kontexte diese Probleme eingebettet sind und ob
bzw. inwieweit diese kulturspezifisch bedingt sind. Mit Hilfe der ausgewerteten
Interviewdaten konnte ein Fragebogen entwickelt werden, der auf die spezifi-
schen Problemlagen der zu befragenden Personengruppen zugeschnitten war,
womit die Qualitat der zu gewinnenden Daten deutlich erhéht wurde.

4.1. Die Interviewstudie

Als Interviewmethode wurde das teilstrukturierte, problemzentrierte Interview
gewahlt. Diese Interviewform orientiert sich an einem Interviewleitfaden, ohne
dass in der konkreten Befragungssituation eine strikte Reihenfolge oder eine vor-
ab festgelegte Formulierung der Fragen eingehalten werden muss. Der Inter-
viewer hat vielmehr die Aufgabe, das Interview so zu fihren, dass es dem Er-
zahlfaden des jeweiligen Befragten folgt und er dann nachhakt, wenn der Befrag-
te stockt oder vom Themenstrang abweicht.

Die Interviewstudie hatte die folgenden vier Ziele:

a) einen méglichst breiten Uberblick iiber immer wieder beobachtete Proble-
me und erlebte Unterschiede in deutsch-tschechischen Fihrungsbeziehun-
gen aus Sicht der betroffenen deutschen und tschechischen Fihrungs-
krafte zu erarbeiten;

b) Einsicht in praktizierte Losungsansatze und die damit erzielten Erfolge zu
erhalten;

c) durch einen differenzierten und vertieften Einblick in die Art und Weise, wie
mit den Themen- und Fragestellungen umgegangen wird, eine Basis zu
schaffen, einen flr die Zielgruppe passenden und akzeptablen Fragebogen
zu entwickeln;

d) mit Hilfe der in den Interviews berichteten, immer wieder erlebten, kultu-
rell bedingt kritischen Interaktionssituationen Materialien flr Trainings und
Auswahlverfahren zu gewinnen.

4.1.1. Interviewleitfaden

Die Entwicklung des Interviewleitfadens zur Befragung der deutschen bzw. der
tschechischen Fuhrungskrafte und Experten im Bereich der Personalfihrung in
deutsch-tschechischen Gemeinschaftsunternehmen wurde gemeinsam im
deutsch-tschechischen Team entwickelt und erprobt. Das Grundgerist der Inter-
views bildeten die anhand der Fachliteratur identifizierten 29 zentralen Aufgaben-
bereiche der modernen Personalftihrung (vgl. Abb. 2), deren inhaltliche Bedeu-
tung und kulturaddquate Ubersetzung im Forscherteam gemeinsam so lange dis-
kutiert wurde bis sichergestellt war, dass beide Seiten dasselbe darunter verstan-
den (Abb. 6).

Zu Beginn der Interviews legte der Interviewer den Interviewten Kartchen vor,
auf denen jeweils einer dieser 29 Aufgabenbereiche moderner Personalfiihrung
eingetragen war. Aus diesen Kartchen sollten die Interviewpartner diejenigen
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Aufgabenbereiche auswahlen (5-10), die ihrer Meinung nach in der deutsch-
tschechischen Zusammenarbeit gehauft zu Problemen fiihren oder bei deren
Bearbeitung groBe Unterschiede hinsichtlich des Verhaltens deutscher und tsche-

chischer Fihrungskrafte zu beobachten sind.

1.
Ziele setzen /Stanoveni cild

11.
Teamwork managen /Rizeni
tymové prace

21.
Personalauswahl /Vybér
pracovniky

2.
Entscheidungen treffen
/PFijimani rozhodnuti

12.
Koordinieren / Koordinovani

22.

Eigene Ideen,

Leistungen, verkaufen®™ /
Prezentace svych napadd a

Informationsmanagement /

Beziehungsmanagement

vykonu
3. 13 23.
Kommunikative Kompetenz De'Iegieren /Delegovéni Kundenorientierung
/Komunikovani /Orientace na zakaznika
4 14. 24.

Initiative fordern /Podpora

Anweisungen geben
/Davani pokynl

Kreatives Problemldsen
O wvr7 v _w ’ 7 o
/Tvurdi reSeni problému

Informacni management /Rizeni vztahl na pracoviéti | iniciativy

5 15. 5 25. 3

Motivieren /Motivovani Konfl.|ktomanagement /Rizeni yera,nder:ungsmanagement/R
konfliktu Izeni zmen

6 16. 26.

Qualitdtsmanagement /Rizeni
kvality

7.
Uberzeugen /Presvéd&ovani

17.

Umgang mit Unsicherheitund
Intransparenz / Pfistup

k nejistoté a
nejednoznacnosti

27.
Personalentwicklung
/Personalni rozvoj

8.
Anerkennung zeigen
/Projeveni uznani

18.
Orientierung geben
/Poskytovani orientace

28.
Firmenloyalitat /Loajalita k
firmé

9. 19. 29.
Kontrolle austiben Personal unterstlitzen Zeitmanagement /Time
/Kontrolovani /Osobni podpora management
10 20.
Kritik vermitteln /Kritika | \etzwerke bilden /Vytvareni
kontaktu

Abb. 6: Allgemeine Aufgaben moderner Personalftihrung

Die so ausgewahlten Aufgabenbereiche wurden dann mit den Interviewpartnern
ausflihrlich diskutiert verbunden mit der Bitte, aus ihrer Arbeitserfahrung heraus
aufgabenbereichsspezifische kritische Interaktionssituationen in der Zusammen-
arbeit mit deutschen resp. tschechischen Kollegen und Mitarbeitern zu schildern.
Erfragt wurden haufig beobachtete Situationen, in denen der Partner sich nicht so
verhielt, wie der Interviewte es erwartete und als sachangemessen intendiert
hatte. Dieses als ,Critical-Incident-Technique™ (Flanagan, 1954) bekannte me-
thodische Vorgehen ist ein in der Psychologie und besonders auch in der interkul-
turellen Forschung bewdhrtes Verfahren, um madglichst verhaltensnahe Daten
Uber die Beobachtungen und Erfahrungen der Interviewpartner zu erhalten. Es ist
dabei notwendig, die Interviewten dazu zu bringen, von ihnen erlebte Situationen
in einer sehr konkreten und prazisen Art und Weise zu schildern und zwar solche
Situationen, in denen sich ihre fremdkulturellen Kollegen erwartungswidrig ver-
halten haben, sich dieses Verhalten nicht eindeutig aus der Situation heraus
erklaren lieB und die Befragten daher erstaunt, irritiert oder verargert waren. So
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besteht die Chance nicht nur recht allgemeine und stereotype Aussagen (z. B.
»Also in Tschechien ist man aus meiner Sicht schon eher hierarchieliebend"; GF2)
zu bekommen, sondern die hinter diesen Aussagen stehenden Erlebnisse zu
erfassen (also mit welchen Situationen die Wahrnehmung ,hierarchieliebend"
assoziiert wird). Das ermdglicht Beobachtungen und Erfahrungen der Befragten
von deren Bewertung und Interpretation zu unterscheiden, diese getrennt zu
analysieren und Rulckschllsse darliber zu ziehen, was Ausléser und Ursachen flr
auftretende Probleme und Missverstandnisse sind.

Nach der ausfuhrlichen Besprechung eines Aufgabenbereichs wurden erfolgreich
angewandte Problemlésungen oder Vermutungen Uber mdgliche Lésungswege
erfragt. Auf diese Weise konnten die 5-10 zentralen Aufgabenbereiche, die vom
Interviewten als bedeutsam genannt worden waren, abgearbeitet werden.

Den Abschluss eines jeden Interviews bildeten Fragen zum Thema ,Vertrauen® in
der interpersonalen deutsch-tschechischen Zusammenarbeit. Das genaue Vorge-
hen hierbei ist in Kapitel 7 ,Vertrauensmanagement in der deutsch-tschechischen
Personalfiihrung" dargestellt.

4.1.2. Stichprobe der interviewten Personen

Die Interviewpartner wurden zundchst Uber bereits bestehende umfangreiche
Kontakte der Projektleiter zu deutsch-tschechischen Unternehmen gewonnen so-
wie Uber weitere Empfehlungen dieser Interviewpartner. Nur der Reprasentant
einer Firma hatte im Internet vom Projekt gelesen und kam auf die Projektleiter
zu, um sich an der Studie zu beteiligen. Die Kontaktaufnahme zu Unternehmen
per E-Mail bzw. zu Personen auf Konferenzen fihrte nicht zum Erfolg.

Insgesamt wurden 33 Interviews (Deutsche: n=19; Tschechen n=14) in 12
deutsch-tschechischen Gemeinschaftsunternehmen durchgefiihrt. Bei den Inter-
viewten handelte es sich in 5 Unternehmen um deutsche und tschechische Fih-
rungskrafte, die alltaglich zusammenarbeiteten, in weiteren 4 Firmen wurden
ebenfalls deutsche und tschechische FUhrungskrafte interviewt, die allerdings
nicht in derselben Abteilung arbeiteten und in 3 Unternehmen konnten entweder
nur deutsche oder nur tschechische Mitarbeiter befragt werden. Dies hatte zum
Teil mit der zeitlichen Verfiigbarkeit der in Frage kommenden Interviewpartner zu
tun, aber auch mit der in einigen Firmen vorhandenen Sorge, dass eine formale
Ansprache der alltaglich miteinander interagierenden Flihrungskrafte zum Zweck
des Interviews gegenseitiges Misstrauen oder Angste hervorrufen kénnte.

Bei den Unternehmen handelte es sich sowohl um groBe, multinationale Konzer-
ne als auch um regional begrenzt tatige ,mittelstandische™ Unternehmen (deren
Kennzeichen waren in dieser Studie: erst in den letzten 10 Jahren internationali-
siert; nicht in mehr als 9 Landern tatig; Unternehmen noch in privatem Besitz
bzw. Unternehmensgriinderfamilie im Vorstand; GroBe bis ca. 2000 Mitarbeiter).
Es war zwar beabsichtigt, auch kleinere Unternehmen in die Interviewstudie mit
einzubeziehen, doch gelang es nicht, aus diesen Unternehmen Interviewpartner
zu finden, da nach Auskunft der Unternehmensleitung entweder die Arbeitsbelas-
tung des Personals zu hoch war oder kein Interesse an interkulturellen Fragestel-
lungen bestand.

Die 14 tschechischen und 19 deutschen Flhrungskrafte waren als Projektleiter
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und Spezialisten, Qualitatsleiter, Personalleiter bis hin zum Geschaftsfliihrer bzw.
als Vorstand tatig, darunter waren 4 Frauen (1 auf deutscher, 3 auf tschechischer
Seite). Der GroBteil (n=25) der Interviewpartner war im produzierenden Gewer-
be tatig v. a. im Bereich von Maschinenbau bzw. Automobilzulieferer, davon aller-
dings die Halfte als Angestellte im Bereich Personal, Marketing und Verkauf. Acht
Interviewpartner waren in Finanz- und Dienstleistungsunternehmen beschaftigt.

Vor allem in den gréBeren Unternehmen waren deutsche Fuhrungskrafte als Ex-
patriates nach Tschechien entsandt und hatten somit in Tschechien ihren Haupt-
arbeitsplatz. In den mittelstandischen Unternehmen befand sich entweder nur ein
oder gar kein deutscher Expatriate am tschechischen Standort, doch trugen Mit-
arbeiter, die ihren Hauptarbeitsplatz in Deutschland hatten, flr einige Aufgaben-
gebiete des tschechischen Standorts die Verantwortung. Sie wirkten z. B. beim
Aufbau der tschechischen Standorte mit und pendelten mehrmals im Monat zwi-
schen Deutschland und Tschechien. Ansonsten standen sie Uber Telefon und
Internet mit ihren tschechischen Kollegen wéchentlich in Verbindung.

4.1.3. Interviewdurchfihrung und Datenaufbereitung

Die Interviews wurden zwischen Dezember 2003 und Oktober 2004 durchgefihrt
und fanden mit einer Ausnahme am Hauptarbeitsplatz der Interviewpartner in
Deutschland bzw. in Tschechien statt. Die Dauer der Interviews lag zwischen 45
Minuten und 2,5 Stunden.

Zu Beginn des Interviews wahlten die Interviewpartner wie bereits erwahnt die
wesentlichen Aufgabenbereiche aus dem vorgelegten Stapel Karten aus, was ei-
nigen Schwierigkeiten bereitete, da sie fast jede Karte als wichtig erachteten.
Diese Interviewpartner gingen dann dazu uber, Cluster von Bereichen zu bilden,
die flUr sie jeweils einen Problemkomplex reprasentierten, wobei sich die Inhalte
dieser Cluster zwischen den Interviewpartnern deutlich unterschieden. Die Arbeit
mit den Kartchen wirkte sich insgesamt sehr positiv auf die Reichhaltigkeit der
berichteten Erlebnisse aus, da Situationen erinnert wurden, auf die die Interview-
partner laut deren Aussage ohne die Anregung durch die Karten nicht gekommen
waren. Zudem boten die zu Beginn ausgewahlten Karten eine sehr gute Erinne-
rungsstitze wahrend des Interviews, so dass, falls es die Zeit erlaubte, kein
wichtiger Aspekt vergessen wurde. Die Interviews wurden auf Tontrager aufge-
nommen und anschlieBend flir die Datenauswertung woértlich transkribiert.

4.1.4. Interviewauswertung

Die Auswertung der Interviewdaten erfolgte in einem ersten Schritt mit Hilfe des
Softwareprogramms MAXqda (Kuckartz 2005) einem Auswertungsprogramm flr
qualitative Daten. Die Erstellung des Kategoriensystems erfolgte anhand von
Word-Tabellen. Die Interviews wurden dabei mit entsprechenden Techniken der
~Inhaltlichen Strukturierung™’ bzw. der ,Zusammenfassung" im Rahmen der Qua-
litativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2003) bearbeitet. Die Qualitative Inhalts-
analyse ermdglicht eine systematische Interpretation von ,schriftlich fixierter
Kommunikation®, indem sie durch explizierte Analyseschritte und Analyseregeln
Uberprufbar gemacht wird. Sie erlaubt sowohl theoretisch-deduktives als auch
empirisch-induktives Vorgehen und stellt somit kein Standardinstrumentarium
dar, sondern bildet einen Rahmen fur ein spezifisches Vorgehen, das anhand der
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Fragestellung und der Beschaffenheit des Datenmaterials erst entwickelt werden
muss. Als Ergebnis der Auswertung erhalt man ein mehrfach gestuftes Katego-
riensystem, das die wesentlichen Inhalte aller Interviews im Rahmen einer zu-
nachst vorgegebenen Struktur (deduktive Kategoriendefinition) zusammenfasst,
deren Gestalt sich jedoch durch die empirischen Inhalte im Laufe des Auswer-
tungsprozesses verandern kann (induktive Kategoriendefinition), d. h. das Vorge-
hen bei der Auswertung erfolgt in einem zirkularen Prozess, bei dem die Kate-
gorienzuordnungen immer wieder neu Uberprift und angepasst werden miuissen.

Im vorliegenden Projekt wurden zunachst die 29 im Interview vorgelegten Aufga-
benbereiche als Oberkategorien festgelegt und die entsprechenden Interviewaus-
sagen zugeordnet. Dabei konnte die Zuordnung zu den Oberkategorien nicht im-
mer von den Interviewpartnern Ubernommen werden, da in unterschiedlichen
Interviews dieselbe Art von Situation beispielsweise einmal als ,,Kundenorientie-
rung" und einmal als ,Veranderungsmanagement" bezeichnet wurde oder ein
Interviewpartner unter einer bestimmten Kategorie etwas voéllig anderes verstand
als das, was die Fachliteratur ausweist. Es war jedoch in allen Fallen mdglich, sol-
che Aussagen anderen Oberkategorien zuzuordnen, so dass keine neuen Ober-
kategorien eingeflihrt werden mussten. Die Entscheidung, welche Aussagen wel-
cher Kategorie zugeordnet werden, wurde im deutsch-tschechischen Team so-
wohl aufgrund der Fachliteratur (deduktiv) als auch aufgrund der inhaltlichen
Ubereinstimmungen in den meisten Interviews (induktiv) bestimmt. Es war daher
notwendig, dass der Auswerteprozess in Deutschland und Tschechien gleichzeitig
stattfand, wobei die inhaltlichen Kernpunkte der Interviewaussagen flr die
jeweils andere Seite auf englisch zusammengefasst als Datei verschickt wurden
und so strittige Zuordnungsfragen bei mehrmaligen Treffen diskutiert werden
konnten. Auf diese Art und Weise konnten inhaltlich @hnliche Oberkategorien
nach gegenseitiger Absprache zu einer Kategorie zusammengefasst werden, wie
z. B. ,Entscheidungen treffen" und ,Delegieren" als zwei Pole derselben Proble-
matik, da beim Bereich ,Delegieren® ausschlieBlich die Problematik der Delega-
tion von Entscheidungen angesprochen wurde. ,Informationsmanagement" und
+~Kommunikative Kompetenz" waren inhaltlich voneinander nicht zu trennen, es
ergaben sich allerdings einige Unterkategorien zu diesem groBen Problemfeld,
wie Sprachprobleme und nonverbale Kommunikation. Es kam auch vor, dass eine
ahnliche Problematik auf deutscher und auf tschechischer Seite durchgdngig
unterschiedlichen Bereichen zugeordnet wurde. Dies war beispielsweise bei den
Kategorien ,Kreatives Problemlésen™ bzw. ,Initiative fordern™ (problematisch ftr
die deutsche Seite) und ,Umgang mit Unsicherheit und Intransparenz" (proble-
matisch fur die tschechische Seite) der Fall, die ebenfalls zu einer Kategorie zu-
sammengefasst wurden. Aufgrund derartiger Kategoriezusammenlegungen blie-
ben von den 29 noch 23 Kategorien ibrig. Diese 23 Kategorien wurden je nach
Haufigkeit der Nennung flr die deutschen und tschechischen Interviews getrennt
in ,haufig genannte"™ und ,selten genannte" Bereiche aufgeteilt, woraus sich eine
Kreuztabelle (siehe Abbildung 13, Kap. 5.1.2) ergibt, die 8 flir beide Seiten pro-
blematische Aufgabenbereiche, 5 ausschlieBlich von deutschen Interviewpartnern
als problematisch/unterschiedlich genannte relevante Aufgabenbereiche und 2
hauptsachlich von tschechischen Interviewpartnern als problematisch/unter-
schiedlich genannte Aufgabenbereiche enthalt (Ergebnisse werden in Kapitel 5
dargestellt). An dieser Stelle ist es erwahnenswert, dass es auch im deutsch-
tschechischen Forscherteam Sprachprobleme gab, wie sie flir deutsch-tschechi-

f“‘@ 49



Arbeitspapier Nr. 40

sche Firmen typisch sind: Die deutschen Forscher sprachen sehr gut englisch,
aber nur rudimentar tschechisch. Sie hatten jedoch Unterstlitzung durch tsche-
chische Muttersprachler, die in Deutschland Psychologie studierten. Bei den
tschechischen Forschern sprachen einige sehr gut deutsch und andere sehr gut
englisch. Die Lésung bestand in einer mehrsprachigen Verstandigung. So wurden
bei Diskussionen und Zusammenfassungen die englische und deutsche Sprache
verwendet. Die Originaldaten lagen allen Forschern auch in der Originalsprache
vor und wurden in Teilen vor Ort noch einmal in die jeweilige Muttersprache
Ubersetzt.

Um die inhaltliche Beschreibung der aufgetretenen Schwierigkeiten, die jeweili-
gen Interpretationen, Losungsversuche bzw. Lésungsempfehlungen voneinander
zu trennen, wurden die Interviewaussagen innerhalb einer Oberkategorie den
sechs folgenden Unterkategorien (Subcategory Level 1) (s. Abb. 7) zugeordnet:

1) Eigenkulturelle Sichtweise

2) (Vermutete) fremdkulturelle Sichtweise

3 Interpretation/ Erklarung fur die aufgetretenen Probleme

4) Konsequenzen fur die Zusammenarbeit

5) Loésungsversuche bzw. -empfehlungen flr die eigenkulturelle Seite
6) Ldsungsversuche bzw. -empfehlungen flr die fremdkulturelle Seite

Hierbei fielen die meisten Aussagen in die Kategorien 1, 5 und 6, so dass fur
diese Kategorien jeweils eine eigene Zusammenfassung erstellt wurde, wahrend
die Angaben zu den Kategorien 2 bis 4 v. a. zur Erkldrung der aufgetretenen
Probleme herangezogen wurden.

Abbildung 7 zeigt eine Beispielauswertung fir den Bereich ,Kritik vermitteln”, der
nur von deutschen Interviewpartnern genannt wurde, da flr deutsche Interview-
partner ein deutlicher Unterschied zwischen ,Kritik vermitteln” und , Konfliktma-
nagement” bestand. Bei tschechischen Interviewpartnern tauchte das offene
Kritisieren dagegen als ein Bestandteil von ,Konfliktmanagement” auf, da diese
offene Kritik als Schiren von Konflikten interpretiert wurde (dazu spater, Kap.
5.5).

In der folgenden Abbildung wird durch ein G (German) bzw. ein CZ (Czech) am
Anfang der Aussagen gekennzeichnet, ob die Inhalte von deutschen oder tsche-
chischen Interviewpartnern stammen. Das Zeichen (...) bedeutet, dass in dieser
Darstellung aus Platzgriinden einige Beispielzitate ausgelassen wurden.

Main Category: Kritik vermitteln / Kritika

Subcategory, | Subcategory, Level |Quotation (summary)
Level 1: 2: Specific content
Form
. G: G: even a sentence like ,this graph is missing in your
1) Our view Sensitivity with critics/ | text" could be taken as an personal insult by Czechs,
critic is taken personally | really (GF9)
- A tiny critic could cause | G: It's very difficult to criticize in CR, but I think it is
extreme reactions important, to tell people, what was wrong, so that they
(being completely can improve; but e.g. one Czech colleague
offended or scared) misunderstood me completely, maybe due to language
- Criticism is most of the | problems. He actually thought, I tell him, that he is too
time not accepted or stupid to do anything and then he was yelling at me
seen as a possibility to | full of anger. I had to look for another Czech colleague
improve the whom I already know a little better and who speaks
performance German very well to settle the situation (GF6)
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- Mistakes are never
admitted

Critic or disapproval by
Czech colleagues goes
often unnoticed

But also:

No sensitivity with

critics,

- if personal relation is
already bad

- by Czech superiors
towards own

employees

G: my experience is that if you criticize Czech
colleagues they tend to stand there like “begossene
Pudel” (with one’s tail between one’s legs), but
afterwards they put this critic aside, do not use it to
improve and do not change anything, for example ...
(...)

G: Czechs criticize rarely directly, so we don't realize
(GF7)

G: it took me years to understand that when my
suggestions or even orders were not fulfilled, that the
reason for this was often that they thought my
suggestion was stupid or not good. But they did not
tell me directly and so I did not even realize that they
might have better ideas and was just frustrated,
because nothing worked out (GF12)

(...)

G: During the last months the relationship to my Czech
colleagues got worse, so we do not really have a good
relationship. And now they start criticizing me without
reason: they accuse me of manipulating information
etc., but I would never do something like this, even if I
don’t like them (GF5)

(-)

G: Czech managers often criticize by yelling at people
(GF8)

G: When I (German CEO) walk trough the Czech
company and tell the Czech top-managers, what
should be changed e.g. I don't think it is ok, what
some of the Czech employees are doing, then they
start to criticise the Czech employees/workers in a
very harsh and loud voice. I do not understand what
they are saying, because I do not speak Czech, but it
always seems to be very hard. That's something I
would never do in such a way! (GF17)

2) Their view |Germans are G: I often have the feeling that Cz colleagues
(presumed) | annoying think that Germans only criticize to feel
important, not because they know what they are
talking about (GF7)
) G: I don't know. It is just always that they say, it
We made no mistake, | s the fault of the Germans, no matter, what
it must be the fault of | haphens. 1f a machine is not running, it was the
the Germans German producer who made the mistake, if there
is a complaint from German customers, Czech
colleagues say, that they must have destroyed it
themselves and so on (GF1)
3)Interpretat- |Personal relations G: because for Czechs the personal relations are
ion/ important important one should not criticizes the other
explanation person (GF18)
(...)
Miscommunication / G: ... maybe due to language problems (GF6)
misunderstanding
4)Consequenc | No cooperation G: if the personal atmosphere is destroyed,
es cooperation does not work anymore in CR (GF3)

Even more critic

G: if it happened that you had to criticize, Czech
colleagues won't help you or cooperate anymore;
you have to be very nice for a long time, until
they will react in a “normal” way towards you

forca
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again (GF7)

G: I must admit, if Czech employees never admit
mistakes, ... we start to criticize everything and
start telling them, that it is only their fault, which
is also not fair, I know (GF4);

5) Recommen-
dations for
us

Be very careful with
your critic:

- never loose your
temper

- try to make clear
that it is nothing
personal

- calm people down
by telling them it is
not their fault,

- reframe sentences:
stress what can be
done differently
instead of what went
wrong

Use
Mediator/Translator

Organize regular
meeting to discuss
problems

(...)

G: never loose your temper (GF6)

G: you have to be very careful; tell people
always, it’s not their personal fault (GF19)

G: criticize in a more polite way, but still criticize;
I think both sides have to make a step towards
each other (GF9)

G: find the right way to bring your message
across; make suggestions instead of criticizing
e.g. if something did not work the way you
wanted, don't say, 'you did not do it the right
way'; say 'some problems occurred, the customer
complained; what do you think, if we try it this
way the next time?

.)

G: I always try to have a Czech colleague at my
side who already knows me very well and helps
me to tell workers or technicians if something
went the wrong way; by telling what was wrong I
also want to find out, why this mistake happened
and want to tell people how to improve their
performance (GF6)

G: problems which occurred after a mistake was
made should be solved together (e.g. in a
meeting) and without personal accusations
(GF16) G: we now collect problems (Excel-sheet),
e.g. client complaints, quality problems etc.,
write them down and try to communicate this in
a meeting with the Czech CEO without naming
people. We do not start complaining the moment
a problem occurs (GF17)

(.)

6) Recommen-
dations for
them

Learn: Facts are no
personal critic

Training: get to know
German view

Learn: Germans have
no bad intentions
while criticising

G: in our firm we already established very good
relations; since our Czech colleges have realized
that ,, day-to-day"-critics about facts are not
personal, the relationship improved even more
(GF15)

G: don't take criticism personal: understand what
we mean by professionally dealing with critic
(GF19)

G: we had an intercultural training; now Czech
colleagues know more about German critic and
understand it better (GF15)

G: Czech colleagues should realize, that we do
not have any bad intentions, we just want to help
and have good economic figures; maybe then
they feel easier about critic (GF1)

Abb. 7: Beispielauswertung fir ‘Kritik vermitteln’ bezogen auf deutsche Interviewpartner
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Parallel zu diesen Auswertungsschritten wurden aus allen Interviews die be-
schriebenen kritischen Interaktionssituationen (KIs) extrahiert und als ,Situa-
tionsbeschreibungen™ redaktionell aufbereitet. Neben der Ursachenzuschreibung
der jeweiligen Interviewpartner wurde den kritischen Interaktionssituationen von
deutschen Interviewpartnern - soweit dies méglich war — durch mind. zwei Pro-
jektmitarbeiterInnen mit entsprechender Expertise ein oder mehrere Kulturstan-
dards (vgl. Kap. 5.1.4) gemaB den Arbeiten von Schroll-Machl und Novy (2000)
und Schroll-Machl und Novy (2003) zugeordnet, die die Situation erklaren kon-
nen. Andere Erklarungsmdglichkeiten fur dieselbe Situation wurden ebenso
gesammelt und zusammengefasst.

4.2.Die Fragebogenstudie

Die Fragebogenstudie verfolgte drei Ziele:

a) Die aus der Interviewstudie gewonnenen Erkenntnisse in den als beson-
ders problematisch eingeschatzten Aufgabenbereichen moderner Personal-
fihrung sollten mit Hilfe einer breiteren Datenbasis abgesichert werden.

b) Dies gilt auch fir die unterschiedlichen Wahrnehmungen zwischen Deut-
schen und Tschechen bezlglich zentraler Aspekte des Fluhrungsverhaltens
und der Vertrauensthematik.

c) Es sollten weitere praxiserprobte Losungsstrategien zur Problembewalti-
gung in den zentralen Aufgabenbereichen erhoben werden.

4.2.1. Fragebogenentwicklung

Aus der Uberlegung heraus, dass die Beantwortung des Fragebogens bei der
zeitlich stark beanspruchten Zielgruppe nicht langer als 30 min in Anspruch neh-
men sollte, war es nétig, sich nur auf einen Teil der in der Interviewstudie erar-
beiteten Aufgabenbereiche zu konzentrieren. Aus den entsprechend der Inter-
viewstudie gewonnenen 15 relevanten Aufgabenbereichen wurden 8 fir die
Fragebogenstudie ausgewahlt. Die Auswahl erfolgte einerseits anhand der Krite-
rien Haufigkeit und Wichtigkeit in der Interviewstudie; andererseits wahlte die
Forschergruppe diejenigen Aufgabenbereiche aus, in denen sie vorrangig kultu-
relle Unterschiede bzw. neue Einsichten erwartete. So wurde beispielsweise das
Thema “Zeitmanagement” trotz haufiger Nennung deshalb nicht in den Fragebo-
gen aufgenommen, weil die kulturbedingten Unterschiede und Probleme in die-
sem Aufgabenbereich langst bekannt und verbreitet sind und schon Forschungen
dazu vorliegen. Das Thema “Vertrauen” wurde demgegenuber aber wegen seiner
Bedeutung und Komplexitat als eigener Bereich in die Studie aufgenommen. Da-
raus ergab sich fir den Fragebogen die folgende Themenliste:
Kommunikation/Informationsmanagement

Kreativitat, Initiative und Unsicherheitsvermeidung

Entscheidungen treffen/Verantwortung

Anweisungen geben

Konflikte

Eigene Leistungen ,verkaufen“/prasentieren

Beziehungen

Kritik Gben

Vertrauen

VoNOUnhAWNH
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Zu jedem dieser Aufgabenbereiche wurden mdglichst verhaltensnahe Fragebo-
genitems formuliert, die auf den Aussagen der Interviewpartner beruhten. Dabei
formulierten die deutsche und die tschechische Forschergruppe die Items anhand
der eigenkulturellen Interviews in der eigenen Sprache, die dann in die andere
Sprache Ubersetzt wurden. Aus diesem Pool von Items wurden in mehreren Sit-
zungen die wichtigsten (ca. 10 Items pro Aufgabenbereich) ausgewahlt und de-
ren Formulierung und kulturelle Aquivalenz eingehend diskutiert und falls erfor-
derlich umformuliert.

Fir den Bereich Vertrauen lehnten sich die Itemformulierungen an bereits beste-
hende Skalen zur Vertrauensmessung an (Cummings & Bromiley, 1996; Butler,
1991; vgl. Kap. 7).

Die Fragebogenitems wurden mit einer 6-stufigen Rating-Skala versehen, da eine
solche Skala ohne expliziten Mittelwert aus der Erfahrung der tschechischen
Forschergruppe flr tschechische Respondenten am besten geeignet ist. Tschechi-
sche Befragungsteilnehmer scheinen namlich starker als beispielsweise deutsche
oder amerikanische Befragungsteilnehmer dazu zu neigen, Extremurteile zu ver-
meiden und besonders haufig die Mitte anzukreuzen, wenn eine solche zur Verfl-
gung steht, und genau dies kann zu erheblichen Urteilsverzerrungen flihren.

Der Fragebogen bestand aus 76 Items flur die 9 Aufgabenbereiche. Die Befragten
sollten dabei jede Aussage sowohl fur deutsche als auch flir tschechische Kolle-
gen einschatzen. Abbildung 8 zeigt ein Beispiel fir dieses Fragebogenformat:

Deutsche Tschechische
Kollegen Kollegen
stimmt stimmt stimmt stimmt
gar nicht vollig gar nicht vollig
1 2 3 4 5 6 |Wenn meine ... Kollegen etwas nicht wissen,| 1 2 3 4 5 6
00O0O0O0 O fragen sie mich. 00O0O0O0O
12 3 4 5 6 |Meine... Kollegen Uiberlegen lange, bevor sie 12 3 456
O 0O O O O O |eineldee umsetzen. O0O0O0O0Oo

Abb. 8: Beispiel-Items flir geschlossene Fragen im Fragebogen

Nach den quantitativen Items in einem Aufgabenbereich (z. B. Informationsaus-
tausch) folgten offene Fragen zu Lésungsvorschlagen siehe Abbildung 9:

Damit der Informationsaustausch in unserem Unternehmen zwischen Deut-
schen und Tschechen ohne Probleme funktioniert...

hat es sich bewahrt:

tun ich und meine Kollegen jetzt Folgendes:
darf es nicht passieren:

wirde es helfen:

Abb. 9: Beispiel-Items flir offene Fragen im Fragebogen

Dartber hinaus enthielt der Fragebogen 6 Items zur Einschatzung der Zufrieden-
heit (s. Abb. 10). Ein Skalenwert flr die , Zufriedenheit mit der deutsch-tschechi-
schen Zusammenarbeit" wurde aus den folgenden 4 Items gebildet; flir deutsche
Teilnehmer die Items 1, 2, 4 und 6, flr tschechische Teilnehmer die Items 1, 2, 3
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und 5. Die Werte fur Cronbach’s Alpha lagen flr die tschechischen Teilnehmer bei
o =.916 und bei a=.90 flir die deutschen Teilnehmer.

1. Die Zusammenarbeit zwischen Deutschen und Tschechen in unserem
Unternehmen verlauft meiner Meinung nach ...
(1= sehr problematisch; 6 = véllig unproblematisch)

2. Die Zusammenarbeit zwischen dem deutschen Standort und dem
tschechischen Standort ist ...
(1= sehr problematisch; 6 = véllig unproblematisch)

3. Ich bin mit meinen Kontakten zu Deutschen im Unternehmen ...
(1 = vollig unzufrieden; 6 = sehr zufrieden)

4. Ich bin mit meinen Kontakten zu Tschechen im Unternehmen ...
(1 = vollig unzufrieden; 6 = sehr zufrieden)

5. Ich bin mit der beruflichen Leistung meiner deutschen Kollegen ...
(1 = vollig unzufrieden; 6 = sehr zufrieden)

6. Ich bin mit der beruflichen Leistung meiner tschechischen Kollegen ...
(1 = vollig unzufrieden; 6 = sehr zufrieden)

Abb. 10: Fragebogen-Items zur Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit

Am Ende des Fragebogens wurden demographische Angaben zu den Befragten
(Alter, Geschlecht ...) und zu den Merkmalen der Unternehmen (GrdBe, Branche
...) erhoben (s. Kap. 4.2.3).

4.2.2. Akquisition der Teilnehmer

Um madglichst viele Personen in einem Unternehmen erreichen zu kénnen, wurde
entschieden, den Fragebogen sowohl im Online- als auch in Papierformat zu
erstellen. Im Dezember 2004 wurden im Papierformat 100 Fragebdgen auf
deutsch und auf tschechisch der Mitgliedszeitschrift des Vereins der deutschen
Unternehmer in der Tschechischen Republik e. V. beigegeben. AuBerdem wurden
alle Firmen, die an der Interviewstudie teilgenommen hatten, sowie die im Ver-
zeichnis der deutsch-tschechischen Industrie- und Handelskammer und der IHK
Regensburg gelisteten Firmen (n=540) auf deutsch und auf tschechisch per E-
Mail angeschrieben. Die E-Mail enthielt neben einer kurzen Beschreibung der
Studie die Bitte, die Mail an deutsche und tschechische Fluhrungskrafte, die in
einer Arbeitsbeziehung zueinander stehen, weiterzuleiten. Der Online-Fragebo-
gen war dann den Teilnehmern durch einen direkten Link in der E-Mail zugang-
lich. Selbst, wenn man berlcksichtigt, dass bei diesem Vorgehen Firmen mehr-
fach angeschrieben wurden, ist davon auszugehen, dass ca. 600 Unternehmen
Uber das Forschungsprojekt informiert und um Mitarbeit gebeten wurden.

Bis Mai 2005 kamen insgesamt 105 Fragebdgen zurlick. Dieser Rucklauf ist
keineswegs zufrieden stellend, entspricht aber in etwa den Erfahrungswerten bei
vergleichbaren Untersuchungen. Die genaue prozentuale Rlcklaufquote kann
aufgrund der unbekannten Grundgesamtheit nicht errechnet werden. Eine Erkla-
rung fir den geringen Ricklauf ware, dass in vielen Unternehmen die Anfrage
gar nicht bis zu dem interessierenden Personenkreis vorgedrungen ist bzw. in der
taglichen E-Mail-Flut unterging. Ein weiterer Grund kdénnte die Lange des Frage-
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bogens sein, denn Forschungsergebnisse zu internetbasierten Fragebogenstudien
(Bosnjak & Batinic, 1999) zeigen, dass befriedigende Rilcklaufquoten fir eine
Ausfllldauer von héchstens 15 Minuten erreicht werden, die in dieser Studie trotz
umfangreicher Klirzungen im Vorfeld deutlich Gberschritten wurde. Auf den Um-
fang des Fragebogens beziehen sich auch einige Teilnehmeranmerkungen der
Art: "leider doch sehr zeitaufwandig, aber sicher zielfihrend flir mégliche Opti-
mierungen in der weiteren Zusammenarbeit mit Tschechien"; "sehr lang, aber
gut". Hier wird zudem deutlich, dass der Fragebogen als bedeutsam eingeschatzt
wurde.

4.2.3. Merkmale der Stichprobe

Die Stichprobe bestand aus 105 Teilnehmern (51 deutsche, 54 tschechische).
Davon gingen 92 (40 deutsche, 52 tschechische) in die quantitative Analyse ein.
Die Ubrigen Fragebégen mussten von der weiteren quantitativen Auswertung
ausgeschlossen werden, da sie unvollstandig ausgeflillt waren. Dieser Ausschluss
betraf fast ausschlieBlich Fragebégen deutscher Teilnehmer. Die weiteren Kenn-
zeichen der Stichprobe sind in Abbildung 11 erfasst.

Nationalitat: Tschechisch N=54 (ausgew. 52);
Deutsch N=51 (ausgew. 40)
Geschlecht: Weiblich 29,3%;
Mannlich 70,7%
Alter: Spanne 23-61 Jahre;
Mittelwert 38 Jahre
Mitarbeiterzahl des Unter- unter 50 7,6%
nehmens in Tschechien: 51-500 46,7%
501-1000 18,5%
1001-5000 8,7%
iber 5000 9,8%
keine Angaben 8,7%
Unternehmensbranche Automobil 15,0%,
(offen Frage) Maschinenbau 14,0%
Finanzen/Dienstleistungen 15,0 %
Kunststoffindustrie 15,0%
Automobilzulieferer 11,5%
Elektrotechnik 6,0%
Handel 3,0%
Sonstige 11,5%
keine Angaben 9,0%
Dauer der Zusammenarbeit Spanne 0-15 Jahre;
mit deutschen/tschechischen | Mittelwert 6 Jahre
Kollegen:
Auslandserfahrung allgemein: | Spanne 0-20 Jahre;
Mittelwert 2,3 Jahre

Abb. 11:  Kennzeichen der Stichprobe der Fragebogenstudie

Zur Uberpriifung des systematischen Unterschieds zwischen der deutschen und
der tschechischen Teilnehmergruppe, wurden x*-Tests fir die wichtigsten demo-
graphischen Variablen gerechnet: So besteht kein signifikanter Unterschied zwi-
schen der deutschen und tschechischen Stichprobe bzgl. des Alters, der Ge-
schlechterverteilung und der durchschnittlichen Auslandserfahrung der Befragten.
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Allerdings besteht ein Unterschied hinsichtlich der UnternehmensgrdBe, in der die
Befragten arbeiten (tschechische Teilnehmer arbeiten in gréBeren Firmen), der
Position der Befragten (Topmanagement, Mittleres Management, niederes Mana-
gement, Spezialist/Fachkraft; die tschechischen Teilnehmer geben héhere Posi-
tionen an), und der durchschnittlichen Dauer der Zusammenarbeit mit Deutschen
(tschechische Teilnehmer arbeiten bereits ldanger mit Deutschen zusammen).

Des Weiteren fallt auf, dass deutsche Teilnehmer eher dazu neigten, die offenen
Fragen nicht zu beantworten und dies am Ende des Fragebogens teilweise mit
mangelnder Zeit begriindeten, als tschechische Teilnehmer.

4.2.4. Datenaufbereitung und -auswertung

Die quantitativen Daten der eingehenden Fragebdgen wurden bei online-ausge-
fullten Fragebdgen direkt in das computergestltzte Statikauswerteprogramm fur
die Sozialwissenschaften SPSS eingelesen. Die Antworten auf die offenen Fragen
wurden einer weiteren Inhaltsanalyse unterzogen (vgl. 4.1.4) und, soweit es sich
um tatsachliche Vorschlage handelte, mit den Lésungsvorschlagen aus den Inter-
views abgeglichen.

Die quantitativen Daten bestanden nun aus den Einschatzungspaaren (jeweils fur
deutsche und tschechische Kollegen) der 76 Einzelitems fur jeden Teilnehmer,
dem Skalenwert zur Zufriedenheit mit der deutsch-tschechischen Zusammenar-
beit sowie den demographischen Angaben.

Um neben der deskriptiven Statistik der Einzelitems weitere statistische Analysen
vornehmen zu kénnen, wurden folgende Variablen naher untersucht:

Wahrgenommene Unterschiede zwischen deutschen und tschechischen Kollegen:

Um das AusmaBl der wahrgenommenen Unterschiede zwischen deutschen und
tschechischen Kollegen flr jeden Tn einschatzen zu koénnen, wurde ein
DistanzmaB D iiber alle n Items (n=76) D=% (di-cz)?/n errechnet, wobei d; die
Einschatzung des i-ten Items flir deutsche Kollegen bzw. cz; die Einschatzung fur
tschechische Kollegen darstellt.

Skalenbildung:

Auch wenn es bei der Entwicklung des Fragebogens nicht darum ging, flr jeden
Aufgabenbereich eine Skala zu erstellen, da ja verschiedene Situationen und Aus-
sagen den Ausgangspunkt fur die Itemgenerierung bildeten und daher nicht von
einer Eindimensionalitat der Aufgabenbereiche ausgegangen wurde, ist eine
Itemanalyse flr die Items der einzelnen Aufgabenbereiche durchgefihrt worden,
um ggf. eine Datenreduktion vornehmen zu kdénnen. Eine Faktorenanalyse schied
aufgrund der geringen Zahl von 92 Fragebdgen aus. Die Aufgabenbereiche und
Items, bei denen eine Skalenbildung mit noch akzeptablen Cronbach’s Alpha-
Werten moglich war, sind im Folgenden aufgefuhrt (Abb. 12). Wurde ein Item
invers kodiert, so ist dies durch ein Minuszeichen (-) nach dem Item angegeben.

Informationsweitergabe (oy =.847; «,=.890):
1. Meine ... Kollegen geben wichtige Informationen sofort an mich weiter.
2. Meine ... Kollegen geben meist sehr detaillierte Informationen weiter.
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3. Meine ... Kollegen informieren alle Betroffenen lber ihre Entscheidungen.
5. Wenn meine ... Kollegen etwas nicht wissen, fragen sie mich.

7. Meine ... Kollegen informieren mich rechtzeitig bei arbeitsbezogenen
Schwierigkeiten.

8. Meine ... Kollegen teilen mir Informationen klar und deutlich mit.

Unsicherheitsvermeidung (wie werden Arbeitsprobleme angegangen)
(ad=.622; acz=.638):

11. Meine ... Kollegen suchen bei arbeitsbezogenen Problemen gerne nach der
perfekten Losung.

12. Meine ... Kollegen Uberlegen lange, bevor sie eine Idee umsetzen.

16. Meine ... Kollegen wollen alles schriftlich, unabhangig davon, wie wichtig es
ist.

17. Meine ... Kollegen wollen, dass zukunftige Entwicklungen in all ihren
Varianten genau ausgearbeitet werden.

Verantwortungsibernahme und Selbststéndigkeit bei Entscheidungen
(ad=.706, acz=.729):

18. Meine ... Kollegen schieben Entscheidungen mit weitreichenden
Konsequenzen so lang wie maéglich auf. (-)

19. Meine ... Kollegen bericksichtigen bei ihren Entscheidungen die Ziele des
Gesamtunternehmens.

20. Meine ... Kollegen wissen genau, welche Entscheidungen sie selbststandig
treffen kénnen.

21. Meine ... Kollegen teilen die Verantwortung fir Entscheidungen lieber mit
anderen. (-)

26. Meine ... Kollegen lehnen eine Aufgabe ab, wenn sie Angst haben, dass mit
der Aufgabe eine zu groBe Verantwortung verbunden ist. (-)

27. Meine ... Kollegen Ubernehmen die Verantwortung auch fir Aufgaben, die
nicht gut gelingen.
Anweisungen (detailliert und strukturiert) (ad=.797; ocz=.728):

28. Meine ... Kollegen finden es gut, ihre Anweisungen sehr strukturiert zu
geben.

29. Meine ... Kollegen finden es gut, ihre Anweisungen sehr detailliert zu
geben.

30.Meine ... Kollegen halten es fur besser, ihre Anweisungen in schriftlicher
Form zu geben.

Beziehungsgestaltung (Arbeitsatmosphére) (ad= 635; acz=.643):

53. Meine ... Kollegen geben arbeitsbezogene Informationen bewusst nicht
weiter, wenn sie jemanden nicht mégen. (-)

54. Meine ... Kollegen sind auslandischen Kollegen gegenuber verschlossen. (-)

55. Meine ... Kollegen bemihen sich, eine angenehme Arbeitsatmosphare zu
schaffen.

Ansprechen und Akzeptieren von Kritik (ad=.712; ocz=.768):

56. Meine ... Kollegen sagen deutlich, was sie stort.
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57. Meine ... Kollegen akzeptieren Kritik, wenn sie von ihrem Vorgesetzten
kommt.

58. Meine ... Kollegen akzeptieren Kritik, wenn sie von jemandem kommt, den
sie gut kennen

59. Meine ... Kollegen vermitteln Kritik sachlich

61. Meine ... Kollegen machen mich auf Fehler aufmerksam
62. Meine ... Kollegen geben ihre Fehler zu.

Abb.12: Skalenbildung

Fur die Bereiche ,Konflikte” und ,Prasentation eigener Leistungen” konnte keine
Skala erstellt werden.

Das Auswertungsverfahren flr den Vergleich der Skalenwerte zwischen deut-
schen und tschechischen Teilnehmern, die jeweils ihre deutschen und ihre tsche-
chischen Kollegen einschatzten, ist die Varianzanalyse fur abhangige Stichpro-
ben. Die Ergebnisse der Varianzanalysen sind zusammengefasst in Kap. 5.1.
(Abb. 17) dargestellt. Flr spezielle Fragestellungen (Kap. 5.1. und Kap. 7) wur-
den Regressionsanalysen gerechnet. Die Ergebnisse zu einzelnen Themengebie-
ten in den Unterkapiteln von Kap. 5 werden zur leichteren Verstandlichkeit aus-
schlieBlich anhand der jeweiligen Mittelwerte dargestellt und beschrieben.

5. Forschungsergebnisse zur Personalfiihrung in der deutsch-
tschechischen Wirtschaftskooperation

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse des Forschungsprojektes dargestellt.
Die Ergebnisse wurden, wie in Kapitel 4 erldutert, mit Hilfe von ausfihrlichen
Interviews mit deutschen und tschechischen Fihrungskraften und einer darauf
aufbauenden Fragebogenerhebung bei Flhrungskraften und Mitarbeitern in
deutsch-tschechischen Gemeinschaftsunternehmen gewonnen. Es geht vorrangig
darum, die kulturell bedingten Unterschiede und Schwierigkeiten im Rahmen der
Personalfiihrung in deutsch-tschechischen Unternehmen aufzuzeigen und Wege
des Umgangs damit darzustellen.

In Kapitel 5.1. werden allgemein die Fragen beantwortet,
» wie zufrieden oder unzufrieden die Befragten mit der Zusammenarbeit sind.

» welches AusmaBl die Unterschiede und Schwierigkeiten in deutsch-tsche-
chischen Unternehmen aus Sicht der Befragten haben.

» welche Aufgabenbereiche als besonders ,anfallig" erachtet werden.

> wie sich die Schwierigkeiten kulturspezifisch begriinden lassen und welche
anderen Griinde die Qualitat der Zusammenarbeit beeinflussen.

» welche allgemeinen Ldsungsvorschlage flir eine produktive Zusammenarbeit
gemacht wurden.

In den weiteren Unterkapiteln werden einzelne Aufgabenbereiche differenziert
dargestellt und anhand von Fallbeispielen und Fragebogenitems erklart.
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5.1. Allgemeine Befunde

5.1.1. Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit

Sowohl aus den Interviews als auch aus den Fragebdgen geht klar hervor, dass
es eine ganze Reihe von Aufgabenbereichen gibt, die sich zu Problemen ent-
wickeln kdnnen. Dabei sind es oft minimale Unterschiede, die aber, wenn sie un-
beachtet bleiben, groBe Wirkung nach sich ziehen. So gibt es keinen Interview-
partner, der nicht Uber Unterschiede hatte berichten kénnen, doch die Aussagen
Uber deren Wirkung auf die Qualitdat der Zusammenarbeit schwanken erheblich.
Fanf Interviewpartner weisen explizit darauf hin, dass sie ungern Unterschiede
betonen wirden, dass diese nicht so groB waren, man sehr gut damit zurecht-
kdme und mit der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit hdchst zufrieden sei.
Der GroBteil der Interviewpartner nimmt eine mittlere Position ein. Hier heiBt es,
dass es durchaus Unterschiede gabe und auch immer wieder Schwierigkeiten
auftreten wirden. Man ware jedoch auf einem guten Weg, dies alles in den Griff
zu bekommen. Etwa 25% der befragten Personen nimmt die Zusammenarbeit als
deutlich problematisch oder frustrierend wahr.

Im Fragebogen geben 24% der Personen deutlich ihre Unzufriedenheit mit der
deutsch-tschechischen Zusammenarbeit an, aber 76% sind mit der Zusammen-
arbeit im Allgemeinen zufrieden, einige sogar sehr zufrieden. Der Mittelwert flr
die Zufriedenheit liegt bei 4.26, was bei einer 6-stufigen Skala einen Uberdurch-
schnittlich hohen Wert ausdrickt. Dabei wird der Unterschied zwischen deut-
schen Befragten (M=3.89) und tschechischen Befragten (M=4.49) signifikant
(T=-2.68; p=.009). Dies bedeutet, dass Deutsche eine weniger hohe Zufrieden-
heit angeben als Tschechen; beide liegen jedoch immerhin Uber der Skalenmitte
von 3.5.

Zur Illustration einige treffende Aussagen aus den Interviews:

,ES bestehen zwar kulturelle Unterschiede, aber aus Firmensicht gesehen glau-
be ich nicht, dass sie irgendwelche finanziellen Auswirkungen haben. Eigentiich
kann man mit den Unterschieden ganz gut leben lernen. Man muss sich nattir-
lich auf ein paar neue Dinge einstellen. Dabei darf man sein eigenes Ziel nicht
aus den Augen verlieren, aber kann meistens eine gute Lésung mit den tsche-
chischen Mitarbeitern finden. Ich arbeite jedenfalls sehr gerne in Tschechien."
(GF8)

"Den tollen Lohnkostenvorteil, den man auf dem Papier hat, der existiert in der
Praxis nicht. Weil eben stdndig so frustrierende Ereignisse passieren, weil die
[Tschechen] sich durch ihre Verhaltensweisen selber so viele Beine stellen,
dass das Ganze sich umkehrt. Also dass es dann ejgentlich teurer ist, dort zu
produzieren als hier. Und das ist oft so deprimierend. ... Sie fiihlen sich wie ein
Hamster im Laufrad. Sie rennen und rennen und es bewegt sich doch nichts."
(GF10)

~ES gibt zum Beispiel fast bei jedem Projekt massivste Unstimmigkeiten. Wir
streiten die ganze Zeit, wir schmeifBen uns die E-Mails an den Kopf. Ja, des
muisste ich Thnen mal zeigen, das ist zum Schreien. Also des sind Kettenmails,
die kann man scrollen. Ping-pong, ping-pong, immer hin und her. Und des ist
im Endeffekt, muss ich sagen, Vollig chaotisch und villig unbefriedigend. Man
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tut sich bloB absichern, indem man sagt, “aber ich hab dir doch gesagt ™ und
hebt seine 25 Mails zum Thema auf. Das Verhaltnis, find ich, ist relativ mies.
AuBer die personlichen Highlights, wo man hat. Ich kenn den einen sehr gut
und mir haben schon was zusammen erlebt oder so, was zusammen repariert
oder ... radeln zu einer Konferenz gemeinsam. Aber ansonsten ist es ein
Gehaue und Gesteche, das ist nicht mehr fejerfich, also ich finde es furchtbar.
So viel Energie kaputt." (GF4)

LJAIso, ich glaub, wir sind jetzt [bei der Zusammenarbeit] grad mal auf der Ba-
sis, wenn wir s so verfolgen, wie wir's jetzt weiter machen wollen, sind wir mal
grad auf dem Level, dass die Leute [=die tschechischen Kollegen] sich gerade
mal freischwimmen. Dass sie sich selbst ein Vertrauen erarbeiten, dass wir de-
nen eigentlich gar nichts Boses wollen. Ich hab’s dort auch schon ein paar Mal
den Leuten gesagt. Ich meine, wir wollen ja letztendlich, sag ich mal, da drd-
ben ganz gerne Kaffee trinken und fragen, gibt’s irgendwelche Probleme, wo
mudssen wir helfen, wo mdissen wir unterstitzen und ansonsten wollen wir ei-
gentlich nur die Zahlen haben. Die missen schon stimmen und dann isses in
Ordnung. [...] Dass die Leute begreifen, dass wir eigentlich nur Hilfestellung
geben und selber auch gar keinen Stress haben wollen. Ich glaube, dass die
letzten Wochen diesen Trend auch gezeigt haben." (GF1)

Auch in den offenen Fragen des Fragebogens, die eigentlich auf Ldsungsvor-
schldge ausgerichtet waren, fanden sich einige Bemerkungen, die Aufschluss
Uber den Zustand der Zusammenarbeit geben. Die folgenden Beispielantworten
stammen alle von tschechischen Befragten und wurden ins Deutsche Ubersetzt:

Meine Kollegen und ich tun Folgendes:

» Ich pflege freundschaftliche Beziehungen zu Deutschen.
» Wir kommen sehr gut aus.

» Wir haben gar keine Probleme.

> Wir l6sen Probleme erfolgreich und effektiv.

Es wiirde helfen, ...

» wenn uns die Deutschen als ebenblrtige Partner und Kollegen akzeptieren
wirden.

» wenn die Deutschen mehr Respekt hatten.

» wenn es gelange, eine richtige Empowerment-Kultur einzufiihren (in einer
deutschen Firma praktisch unmadglich).

Nicht passieren darf es,
> dass sich die Deutschen wie arrogante und libergeordnete Wesen verhalten.

» dass die Deutschen mal nicht Recht hatten [ironisch gemeint].

Ein sehr interessantes und wichtiges Ergebnis, das sich aus dem Fragebogen er-
gibt, ist, dass kein Zusammenhang zwischen dem AusmalB der wahrgenommenen
Unterschiede zwischen deutschen und tschechischen Kollegen (Distanzmal3, vgl.
Kap. 4.2) und der Zufriedenheit mit der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit
gefunden werden konnte. Eine entsprechende Regressionsanalyse ergibt keinerlei
Zusammenhang (Beta=0.04 n. s.; R?=0.02), d. h. die Wahrnehmung von Unter-
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schieden fuhrt nicht zu einer geringeren Zufriedenheit der Befragten. Verknipft
man dieses quantitative Ergebnis mit den Eindriicken aus den Interviews, dann
zeigt sich, dass es nicht ausschlaggebend ist, ob Unterschiede wahrgenommen
werden oder nicht, sondern wie mit den Unterschieden umgegangen wird. Es
kommt darauf an, ob eine flr alle oder die meisten Beteiligten zufrieden stellende
Lésung gefunden wird und ob Unterschiede als Potenzialquelle eingeschatzt wer-
den. Wenn Letzteres der Fall ist, sind die Beteiligten eher bereit, Interkulturali-
tatsstrategien (s. Kap. 2.4) im Sinne einer Kombination oder Innovation umzu-
setzen.

5.1.2. Problemstellungen in Bezug auf die Aufgabenbereiche

In der Interviewstudie kristallisierten sich 15 der Aufgabenbereiche aus Abbil-
dung 2 (vgl. S. 14/15) heraus, in denen die befragten Personen Unterschiede
oder Schwierigkeiten in der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit erfuhren.
Acht davon waren flir deutsche und tschechische Interviewpartner gleichermafBen
problematisch, fuinf (Kritik Gben, Beziehungsmanagement/Netzwerke, Kunden-
orientierung, Qualitatsmanagement, Personalauswahl) nannten nur die deutschen
und zwei weitere (eigene Leistungen prasentieren; Personalentwicklung) vor
allem die tschechischen Interviewpartner. Die restlichen acht Aufgabenbereiche
wurden weder von den befragten Deutschen noch den befragten Tschechen als
problematisch flr die Zusammenarbeit angesprochen. Abbildung 13 zeigt einen
Uberblick Uiber die genannten Bereiche. Die kursiv dargestellten Bereiche sind in
die Fragebogenstudie eingegangen.
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aus deutscher Sicht

Haufig genannt Kaum genannt

Entscheidungen treffen/dele-

gieren

Kommunikation/Information

Anweisungen geben Eigene Leistungen
Haiufig Konfliktmanagement prasentieren _
genannt Zeitmanagement Personalentwicklung

Veranderungsmanagement
Motivieren / Loyalitat

Kreatives Problemlésen/ Initiative
fordern/ Unsicherheit

Ziele setzen

aus tschechischer Sicht

Kritik ben Orientierung geben
Beziehungsmanagement/ Koordinieren
kaum Netzwerke Anerkennung zeigen
genannt Qualitatsmanagement Personal unterstiitzen
Kundenorientierung Teamwork managen
Personalauswahl Uberzeugen

Kontrolle ausiiben

Abb. 13:Problembedeutung der Aufgabenbereiche moderner Personalfiihrung nach der
Interviewstudie

In den Bereichen Zeitmanagement, Sprachproblematik (Teilbereich von Kommu-
nikation/ Information), Personalauswahl, Anweisungen geben, Motivation/ Loya-
litdt und Kreativitdt/ Unsicherheitsvermeidung berichten deutsche und tschechi-
sche Interviewpartner eine aquivalente Problematik aus ihrer jeweils kulturspezi-
fischen Sicht; in den Bereichen Informationsaustausch, Entscheidungen treffen
und Verdnderungsmanagement beschreiben sowohl deutsche als auch tschechi-
sche Interviewpartner die jeweils andere Seite als diejenigen, die keine rele-
vanten Informationen geben, die keine Entscheidungen treffen wollen und keine
Veranderungen zulassen wollen. In den restlichen Bereichen ist die jeweils be-
schriebene Problematik nur von je einer Seite genannt worden.

Einen kurz gehaltenen Uberblick lber die wesentlichen Aussagen, die in den
Interviews Uber die jeweils andere Seite gemacht wurden, enthalten die Abbil-
dungen 14-16. (D = Aussage deutscher Tn; CZ = Aussage tschechischer Tn).
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1. Deutsche und Tschechen berichten hinsichtlich der folgenden
Bereiche zum GroBteil aquivalente Problemstellungen:

Aufgabenbereiche Interviewaussagen

Zeitmanagement: D: auf tschechischer Seite haufig zu geringe Langzeitplanung
und damit verbunden haufige Terminverschiebungen

CZ: auf deutscher Seite haufig unnétig genaue Langzeitplanung
und/oder unrealistisch knappe Terminvorgaben

Kommunikation/ Problematik der Fremdsprache (von beiden Seiten ge-

Information (a): nannt);

Personalauswahl: D: tschechisches Personal, das allen Anforderungen entspricht,
ist schwer zu finden;

CZ: Deutsche suchen zu lange nach einem perfekten Kandida-
ten, den es so nicht gibt; pragmatische Lésung ware sinn-
voller;

Anweisungen geben: D: Anweisungen werden auf tschechischer Seite nicht in dem
Sinn ausgeflihrt, wie es gewlinscht war (nicht so detailliert,
nicht den Vorgaben entsprechend..); Anweisungen werden
evtl. von Deutschen zu oft als "Befehle" gegeben;

CZ: Anweisungen der deutschen Seite lassen haufig keinen
Freiraum und sind zu detailliert; Anweisungen werden als
Befehle aufgefasst (=> Gefahr der Reaktanz);

Motivation/Loyalitat: Motivation und Loyalitat v. a. der gewerblichen Mitarbeiter
schwierig, (von beiden Seiten genannt);

Kreativitat/ Vermei- D: Ablaufe werden ohne Absprache gedndert; offiziell gibt es

dung von Unsicher- selten Verbesserungsvorschlage;

heit: CZ: Die deutsche Seite halt an ihren Ablaufen fest, auch wenn

sie in Tschechien nicht passend sind oder es bessere M6g-
lichkeiten gibt; alles muss offiziell und 100% geklart sein,
bevor man etwas tun kann; dies stért den Arbeitsablauf;

Abb. 14: Aufgabenbereiche, in denen aquivalente Problemstellungen genannt wurden

2. Deutsche und Tschechen berichten hinsichtlich der folgenden
Bereiche teilweise unterschiedliche Problemstellungen

Personalentwicklung:

D:

CZ:

Ausbildungsstand muss gehoben werden; (in léandlichen
Gebieten: zu wenig Interesse und Eigeninitiative tschechi-
scher Mitarbeiter bzgl. Weiterbildung);

Leere Versprechungen der deutschen Seite bezliglich Ent-
wicklungsmoglichkeiten; an tschechischen Mitarbeitern
wird gespart;
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2. Deutsche und Tschechen berichten hinsichtlich der folgenden
Bereiche teilweise unterschiedliche Problemstellungen

Beziehungs- D: Beziehungsaufbau extrem wichtig; viel ,Privates™ am Ar-

management: beitsplatz; deutsch-tschechischer Beziehungsaufbau
schwer, da nach wie vor durch Stereotype und Vorurteile
gepragt;

CZ: Bereich nicht genannt;

Qualitéatsmanagement: |D: Zu wenig ausgepragt; Qualitdtsmangel werden nicht be-

merkt bzw. nicht ernst genug genommen;
CZ: Bereich nicht genannt;

Kundenorientierung: D: zu wenig ausgepragt, "Kunde soll froh sein, wenn er Uber-
haupt etwas bekommt"-Mentalitat; zu wenig Bereitschaft,
den Kunden bei Wiinschen entgegen zu kommen

CZ: Bereich nicht genannt;

Leistungen D: Bereich wird kaum genannt;

prasentieren: CZ: Deutsche prasentieren haufig unwichtige Dinge als groBar-
tige Leistung (Form vor Inhalt); geben Leistung anderer
als ihre eigene aus; Tschechen prasentieren selbst groBe
Erfolge kaum;

Kritik vermitteln: D: Kritik wird von tschechischen Kollegen sehr schnell als Be-
leidigung aufgefasst, Fehler werden nicht zugegeben;

CZ: Bereich kaum genannt (vgl. Konflikte);

Konflikte: D: Konflikte werden auf tschechischer Seite selten angespro-
chen, gehdéren nicht zum Alltag und kénnen schwer geklart
werden;

CZ: Deutsche provozieren haufig unnétige Konflikte (lGber

Deadlines, Sauberkeit oder weil sie sich in einer unange-
brachten Art und Weise bei oder Uiber die tschechischen
Kollegen beschweren);

Abb. 15: Aufgabenbereiche, in denen unterschiedliche Problemstellungen genannt wurden

3. Deutsche und Tschechen werfen der jeweils anderen Seite vor:

Kommunikation/
Information

» die relevanten Informationen werden nicht gegeben
(=kommen nicht an);

Veranderungs-
management:

» die andere Seite ist nicht bereit, auf Veranderungen ein-
zugehen;

Entscheidungen treffen:

» die andere Seite trifft keine Entscheidungen, schiebt
diese auf, ibernimmt keine Verantwortung;

Abb. 16: Bereiche, in denen gegenseitig dasselbe problematisch gesehen wird
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Die acht kaum genannten Aufgabenbereiche wurden generell nicht als besonders
problematische Bereiche bezeichnet. Die damit verknipften Arbeitsleistungen
sind aber hinsichtlich einer produktiven deutsch-tschechischen Zusammenarbeit
durchaus von Bedeutung. So wurde ,Uberzeugen® von vielen deutschen Fih-
rungskraften als wesentlich fur eine positive Zusammenarbeit genannt. Zur L6-
sung von Sachkonflikten ist ihrer Meinung nach Uberzeugung gefragt, nicht Uber-
redung oder Zwang (v. a. fir Bereiche wie Kundenorientierung, Qualitats-
management, Anweisungen geben). Dazu ist sehr viel Kommunikation nétig und
Zeit, um sich der Argumente der anderen Seite anzunehmen. Daruber hinaus
sollte niemals der Eindruck entstehen, dass umsetzbare Lésungen, nur von deut-
scher Seite vorgeschlagen werden. Um selbst gut Uberzeugen zu kénnen, ist es
angebracht, sich selbst auch einmal von etwas lUberzeugen zu lassen und genau
zuzuhdren.

5.1.3. Analyse der Fragebogenergebnisse (Uberblick)

Das wichtigste Ziel der Fragebogenstudie war, einen Teil der Interviewaussagen
bei einer gréBeren Anzahl von Personen zu Uberprifen. Dabei war von besonde-
rem Interesse, welchem der Bereiche oder welchen spezifischen Aussagen tat-
sachlich unterschiedliche Wahrnehmungen zugrunde liegen. Wie im Methodenteil
(Kap. 4.2) bereits dargestellt, war es zunachst wichtig zu Uberprifen, ob die
Items eines Bereichs zu einem einzigen Skalenwert zusammengefasst werden
kdénnen, da die Items des Fragebogens (N=76) aus Interviewaussagen zu neun
unterschiedlichen inhaltlichen Aufgabenbereichen gebildet wurden. Zu diesem
Zweck wurde eine Itemanalyse durchgefiihrt, deren Resultat zu den folgenden
sechs Skalen fuhrte mit entsprechenden Fragebogenitems:

1. Informationsweitergabe:

Meine deutschen/tschechischen Kollegen geben wichtige Informationen sofort an
mich weiter.

> Meine ... Kollegen geben meist sehr detaillierte Informationen weiter.

» Meine ... Kollegen informieren alle Betroffenen tber ihre Entscheidungen.
» Wenn meine ... Kollegen etwas nicht wissen, fragen sie mich.
>

Meine ... Kollegen informieren mich rechtzeitig bei arbeitsbezogenen Schwie-
rigkeiten.

Meine ... Kollegen teilen mir Informationen klar und deutlich mit.

A\

2. Arbeitsprobleme l6sen:

» Meine deutschen/tschechischen Kollegen suchen bei arbeitsbezogenen Prob-
lemen gerne nach der perfekten Losung.

» Meine ... Kollegen uberlegen lange, bevor sie eine Idee umsetzen.

> Meine ... Kollegen wollen alles schriftlich, unabhangig davon, wie wichtig es
ist.

» Meine ... Kollegen wollen, dass zuklnftige Entwicklungen in all ihren Varianten
genau ausgearbeitet werden.
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. Verantwortungstibernahme und Selbststandigkeit bei Entscheidungen:

Meine deutschen/tschechischen Kollegen schieben Entscheidungen mit weit-
reichenden Konsequenzen so lang wie méglich auf. (-)

Meine ... Kollegen bertcksichtigen bei ihren Entscheidungen die Ziele des Ge-
samtunternehmens.

Meine ... Kollegen wissen genau, welche Entscheidungen sie selbststandig
treffen kénnen.

Meine ... Kollegen teilen die Verantwortung fur Entscheidungen lieber mit an-
deren. (-)

Meine ... Kollegen lehnen eine Aufgabe ab, wenn sie Angst haben, dass mit
der Aufgabe eine zu groBe Verantwortung verbunden ist. (-)

Meine ... Kollegen Ubernehmen die Verantwortung auch fur Aufgaben, die
nicht gut gelingen.

. Anweisungen geben:

Meine deutschen/tschechischen Kollegen finden es gut, ihre Anweisungen
sehr strukturiert zu geben.

Meine ... Kollegen finden es gut, ihre Anweisungen sehr detailliert zu geben.

Meine ... Kollegen halten es flir besser, ihre Anweisungen in schriftlicher Form
Zu geben.

. Beziehungsgestaltung:

Meine deutschen/tschechischen Kollegen geben arbeitsbezogene Informatio-
nen bewusst nicht weiter, wenn sie jemanden nicht mégen. (-)

Meine ... Kollegen sind auslandischen Kollegen gegentiber verschlossen. (-)

Meine ... Kollegen bemihen sich, eine angenehme Arbeitsatmosphare zu
schaffen.
. Ansprechen und Akzeptieren von Kritik:

Meine deutschen/tschechischen Kollegen sagen deutlich, was sie stort.

Meine ... Kollegen akzeptieren Kritik, wenn sie von ihrem Vorgesetzten
kommt.
Meine ... Kollegen akzeptieren Kritik, wenn sie von jemandem kommt, den sie

gut kennen

Meine ... Kollegen vermitteln Kritik sachlich

Meine ... Kollegen machen mich auf Fehler aufmerksam
Meine ... Kollegen geben ihre Fehler zu.

Fur die Bereiche ,Konflikte® und ,Prasentation eigener Leistungen™ ergab sich
keine Skala.

Uber diese 6 Skalen wurde jeweils eine zweifaktorielle Varianzanalyse (Faktor:
Nationalitat der Teilnehmer) flr abhangige Stichproben (Einschatzung des Items
fir deutsche vs. flr tschechische Kollegen) gerechnet. Abbildung 17 zeigt die
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Ergebnisse dieser Varianzanalysen.

Interaktions- Sign.
Skala Haupteffekt Eta’ Eta2 Post-
effekt
hoc-Test
Information Ja (F=22.58; 0.201 Ja (F= 33.86; 0.273 Far D
p=.000) p=.000)
Probleme l6sen |Ja (F=37.43; 0.294 Nein (F=0.469 ; 0.005 -
p=.000) p=.50)
Entscheidungen Ja (F=29.11 ; 0.246 Ja (F=6.97 ; 0.073 FirD + CZ
p=.000) p=.01)
Anweisungen Ja (F= 21.26; 0.195 Nein (F=3.62 ; 0.039 -
p=.000) p=.06)
. Nein (F=2.25; ) S L ) _
Beziehungen p=.137) Nein (F= 0.007; p=.935)
Kritik Ja (F= 38.79; 0.301 Ja (F= 8.24; 0.084 FirD + CZ
p=.000) p=.005)

Abb. 17:  Ergebnisse der Varianzanalyse

AuBer fir den Bereich ,Beziehungsgestaltung (Arbeitsatmosphare)" ergibt sich
fur jede der Skalen ein signifikanter Haupteffekt, der nur bei den Skalen ,Arbeits-
probleme l6sen™ und ,Anweisungen geben" nicht durch einen Interaktionseffekt
moderiert wird.

Das heiBt, deutsche Kollegen werden hinsichtlich der auf Sicherheit bedachten
Problemldsetechniken und hinsichtlich ihrer Art, detaillierte und strukturierte
Anweisungen zu geben, signifikant hdéher eingeschatzt als die tschechischen
Kollegen und zwar unabhangig davon, ob deutsche oder tschechische Teilnehmer
diese Einschatzungen vornehmen.

Wie die Post-hoc-Tests zeigen, ist bei der Skala “Informationsweitergabe” der
Haupteffekt ausschlieBlich auf die Nationalitdt der TN zurlckzufiihren. Dabei
fiuhlen sich nur die Deutschen von ihren tschechischen Kollegen weniger gut
informiert als von ihren deutschen Kollegen. Tschechische TN machen hier keinen
Unterschied.

Fir die Skalen “Verantwortungsiubernahme und Selbststandigkeit bei Entschei-
dungen” und “Ansprechen und Akzeptieren von Kritik” ergibt sich ein gemischtes
Bild. Im Bereich “Verantwortungstibernahme und Selbststandigkeit bei Entschei-
dungen” werden deutsche Kollegen sowohl von deutschen TN als auch von tsche-
chischen TN hoéher hinsichtlich ihrer Verantwortungstibernahme und ihrer Selbst-
standigkeit bei Entscheidungen eingeschatzt. Deutsche Befragte machen hier
jedoch einen gréBeren Unterschied als tschechische Befragte. Ein @hnliches Bild
ergibt sich flr den Bereich “Ansprechen und Akzeptieren von Kritik”. Tschechi-
schen Kollegen wird von beiden Seiten ein weniger starkes Ansprechen und auch
Akzeptieren von Kritik bescheinigt als deutschen. Allerdings sehen Deutsche
diese ,Konfliktvermeidung" bei den tschechischen Kollegen in einem viel star-
keren Ausmal3, als dies die tschechischen Befragten tun.

Fir die dargestellten Skalen stimmen bis auf die Skala ,Beziehungsgestaltung
(Arbeitsatmosphare)" die quantitativen Ergebnisse mit den Hypothesen Uberein,
die sich aus den qualitativen Untersuchungen zu Kulturstandards und aus der
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Interviewstudie ergeben. Auch wenn die Stichprobe nicht als reprasentativ gelten
kann, liefern diese Ergebnisse einen weiteren Beleg dafiir, dass Verhaltensunter-
schiede in den Arbeitsbereichen ,Arbeitsprobleme l6sen®, ,Anweisungen geben",
~Verantwortungsibernahme und Selbststandigkeit bei Entscheidungen® und
~Ansprechen und Akzeptieren von Kritik® wahrgenommen werden. Die starkere
Betonung dieser Unterschiede auf deutscher Seite kann zum einen daran liegen,
dass die in den Skalen verbliebenen Items eher den ,typisch deutschen" Pro-
blembereichen und Vorstellungen entsprechen. Andererseits kann dafir auch
eine - durchaus kulturell begrindbare - Tendenz der deutschen TN, Unterschiede
deutlich herauszustellen, bzw. eine Tendenz der tschechischen TN, Unterschiede
weniger deutlich anzusprechen, verantwortlich sein.

Um statistisch zu Uberprifen, ob deutsche TN insgesamt mehr Unterschiede zwi-
schen deutschen und tschechischen Kollegen angaben als tschechische TN, wur-
de ein T-Test zwischen deutschen und tschechischen TN lber das fur jeden Teil-
nehmer gebildete DistanzmaB gerechnet. Es ergab einen signifikanten Unter-
schied (T=3,502, p=.001) hinsichtlich dieses DistanzmaBes, und zwar wie ver-
mutet dahingehend, dass Deutsche mehr Unterschiede wahrnehmen/berichten.

5.1.4. Wirksamkeit von Kulturstandards in den Aufgabenbereichen

Im Projekt wurde auch untersucht, welche kulturspezifischen Einflussfaktoren fir
die Erklarung der kritischen Situationen und Aufgabenbereiche eine Rolle spielen.
Um diese Frage zu beantworten, wurden die in den deutschen Interviews be-
schriebenen Problemsituationen den deutsch-tschechischen Kulturstandards
(Schroll-Machl & Novy, 2000; vgl. 2.3.2) zugeordnet, die diese Situation mit be-
dingen, und ermittelt, wie haufig die jeweiligen Kulturstandards wirksam wurden.
Abbildung 18 zeigt die Auftretenshaufigkeit der einzelnen Kulturstandards (in %).
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Abb. 18:Zuordnung kritischer Interaktionssituationen aus deutscher Sicht zu deutsch-
tschechischen Kulturstandards

Mit dem Kulturstandard ,Konfliktvermeidung vs. Konfliktkonfrontation™ lassen
sich die meisten problematischen Situationen in der deutsch-tschechischen Per-
sonalfihrung erklaren.
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Beispiel:
Herr Mark ist Werksleiter in einem deutschen Werk eines mittelstandischen Au-
tomobilzulieferers. Gleichzeitig leitet er gemeinsam mit einem tschechischen
Kollegen Herr Jilek als Geschéftsfiihrer das tschechische Werk dieses Unter-
nehmens.

Vom Kundencenter in Deutschiand erféhrt Herr Mark, dass ein Kunde eine nicht
eingetroffene Lieferung aus Tschechien reklamiert hat und mit Bandstillstand
droht. Lieferverzégerungen kommen zwar immer wieder mal vor, sind aber
u. U. mit sehr hohen Kosten und schwerwiegenden Folgen verbunden. Herr
Mark setzt alle Hebel in Bewegung, um die Situation zu retten, und kann durch
einijge Sofortmalnahmen und die Unterstitzung anderer Standorte die
schlimmsten Folgen fir das Unternehmen vermeiden. Im Anschluss geht Herr
Mark dem Problem nach. Es stellt sich heraus, dass im tschechischen Werk
versehentlich nicht genug Rohmaterial bestellt worden war und bereits zwei
Wochen vorher klar war, dass der Liefertermin fir den Kunden vermutlich nicht
eingehalten werden kann. Herr Mark weils, dass das tschechische Werk noch
mit Anfangsschwierigkeiten zu kdmpfen hat und es bei Bestellungen immer mal
Probleme geben kann. Was er nicht verstehen kann ist, warum er keine Infor-
mationen von seinem tschechischen Kollegen Herrn Jilek bekommen hat und
erst vom Kunden erfahren muss, dass etwas schief gegangen ist. Zwei Wochen
vorher wéare noch genug Zeit gewesen, entsprechende GegenmalBnahmen zu
ergreifen. Der Kunde hétte dann womdglich gar nichts mitbekommen. (GF14)

Situationen dieser Art, d. h. in denen Uber aufgetretene Schwierigkeiten nicht
berichtet wurde, kamen in den Interviews sehr haufig vor. Aus einer kulturspezi-
fischen Sicht kann das Verhalten von Herrn Jilek durch den Kulturstandard ,Kon-
fliktvermeidung" erklart werden. Aus seiner Sicht ist es in dieser Situation zu-
nachst einmal besser, nicht zu informieren und abzuwarten. Verbunden ist damit
die Hoffnung, dass sich das Problem auch ohne Hilfe von auBen noch l6sen lasst
und man damit der unangenehmen Situation, dem Arger und der Kritik von deut-
scher Seite, so lange wie mdglich entgehen kann. Diese Situation ist typisch flr
eine deutsch-tschechische Zusammenarbeit, bei der sich noch kein Vertrauens-
verhaltnis ausbilden konnte. Die Dynamik des Aufgabenbereichs , Konflikte und
Kritik" wird in Kapitel 5.5 genauer erlautert.

Ebenso wichtig ist der Kulturstandard ,,Ab- bzw. Aufwertung von Strukturen™ mit
ihren Unterkategorien Kreativitat, Qualitat und Reaktanz (vgl. 5.3). Einen bedeu-
tenden Anteil tragen auch ,Sach- vs. Personorientierung™ und der Kontext (d. h.
explizite vs. implizite Kommunikation) zur Erklarung der Problemsituationen bei.
AuBerdem musste zur Erkldarung auf zwei weitere Kulturstandards zurtckgegrif-
fen werden, die Schroll-Machl und Novy (2000) ,transformationsspezifische Sys-
tem-Kulturstandards"™ nennen und die sie als Relikte aus dem sozialistischen Sys-
tem interpretieren: “Konformismus” (gegenlber Autoritdten; Vorhandensein ei-
ner starker ausgepragten Hierarchie) und “Handlungsblokkade” (Fehlen von Ini-
tiative, Abschiebung von Verantwortung). Beide haben einen erheblichen Anteil
an Problemen in den Aufgabenbereichen ,Entscheidungen®, ,Anweisungen™ oder
LVeranderungsmanagement". Die Tatsache, dass diese Standards in den Daten
dieses Projektes auftreten, zeigt, dass sie auch 15 Jahre nach EinfUhrung der
Marktwirtschaft fir die interkulturelle Kommunikation immer noch eine Bedeu-
tung haben.
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In der Zusammenarbeit zwischen Menschen und Uber Grenzen hinweg kann es
aus vielerlei Grinden zu Schwierigkeiten kommen und natirlich sind kulturelle
Unterschiede dabei nicht der einzige Faktor, der relevant ist. Allerdings wirken
kulturelle Unterschiede gerade in ohnehin problematischen Situationen zusatzlich
belastend. Da der Fokus dieses Projektes auf kulturellen Unterschieden liegt, wei-
tere Erklarungsmadglichkeiten aber nicht auBer Acht gelassen werden sollten,
werden an dieser Stelle auch andere Einflussfaktoren genannt, die nach den Er-
gebnissen dieses Forschungsprojektes Auswirkungen auf die Qualitat der Zusam-
menarbeit haben, aber nicht in erster Linie kulturell determiniert sind. Solche
Faktoren sind auch bei méglichen Losungswegen immer zu beachten.

1. Sprachprobleme erschweren Zusammenarbeit und strapazieren Nerven/Geduld

2. Gegenseitige Vorurteile, aber auch Unkenntnis und Ethnozentrismus kdnnen
die gegenseitige Wahrnehmung und Zusammenarbeit belasten.

3. Die Angst vor Arbeitsplatzverlust und die gesamte Verlagerungsproblematik
auf deutscher Seite fuhrt zu Konflikten.

4. Der Standort des Unternehmens (Stadt, Industrieregion vs. Land) spielt eine
groBe Rolle: So haben Unternehmen in Prag oder in weit entwickelten Indus-
trieregionen (z. B. um Pilsen) ganz andere Schwierigkeiten als Unternehmen,
die mitten auf dem Land ihren Standort haben. Erstere haben wu. U.
Schwierigkeiten, qualifizierte Mitarbeiter zu halten, da sie in standiger Kon-
kurrenz zu anderen Unternehmen in der Region stehen und die Lohnentwick-
lung flr gut ausgebildete Personen sehr dynamisch ist. Unternehmen mit
Standorten auf dem Land haben dagegen Probleme Uberhaupt qualifizierte
Mitarbeiter zu finden (geringe Mobilitat) und es gibt eher Probleme im Bereich
von Mitarbeitermotivation und Leistungsorientierung.

5. Zu hohe Erwartungen und Forderungen der deutschen Muttergesellschaft sind
Grinde fiur viele Probleme. Die Annahme, dass nach einer Produktionsver-
lagerung oder einem Neuerwerb von Firmen in Tschechien die Effektivitat des
alten Standortes innerhalb von wenigen Wochen erreicht sein sollte, erweist
sich als Trugschluss. Als erste Reaktion erfolgt dann oft die Erhdhung des
Drucks auf das tschechische Management, was die Zusammenarbeit zwischen
deutschen und tschechischen Mitarbeitern stark belastet. Gerade vor einem
solchen Hintergrund kdnnen kulturelle Unterschiede leicht eine negative
Dynamik entfalten.

6. Zu seltene Kommunikations- und Kontaktmdéglichkeiten erschweren die Zu-
sammenarbeit. Gerade fir ,Pendler" ergibt sich das Problem, dass im Fall von
Schwierigkeiten oder Missstimmungen, diese oft nicht aus der Welt geschafft
werden koénnen, weil man sich zu selten persénlich sieht. Unter Umstanden
bekommt man auch gar nicht mit, dass es ein Problem gibt, und so haufen sich
mit der Zeit viele kleine Missverstandnisse an, die sich auf Dauer zu Konflikten
ausweiten.
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Ich selber hab da so, ja, ne Zwischenrolle, also ne andere Rolle, weil ich bin ja
permanent da [am tschechischen Standort]. Und ja, ich spreche auch mit allen
tschechisch. Da kann es zwar auch mal sein, dass ich das eine oder andere mal
nicht richtig verstehe oder selber den Ton nicht treffe. Aber, einfach weil ich
permanent da bin, also. Dann kann man halt gleich am nédchsten Tag wieder
was kldren oder fragen: Gestern, wie du das gemeint hast, hab ich das richtig
so zu verstehen? Und nicht so wie jetzt, z. B. mit den Mitarbeitern aus [Name
des deutschen Standorts], die ja alle drei vier Wochen mal kommen, fir zwei
Tage. Da ist dann wieder, nachher sind sie wieder weg und dann, ja, das Prob-
lem ist noch nicht ausgebadet oder hinreichend besprochen..." (GF7)

7. Das Alter der tschechischen Mitarbeiter: Aus der Sicht deutscher Befragter
sind bei einer jlingeren Belegschaft Veranderungen und Managementsysteme
leichter einzuflihren als bei alteren.

LAISo fch meine schon, dass wenn heute jemand kurz vor dem Ruhestand
steht, man mit dem zusammenarbeitet, dann kommt irgendwo ein Nachfolger
dann hinterher, vielleicht mit 30 Jahren oder jinger, dass des sehr wohl einen
Unterschied macht. Zwar noch lange nicht irgendwo den Standard, den wir uns
irgendwie vorstellen oder gewohnt sind, aber die Bereitschaft irgendwo was zu
andern, leistungsorientiert ein wenig denken, weil des steckt ja auch dahinter,
Ist da schon irgendwie mehr, des muss man schon sagen." (GF11)

Entsprechende Aussagen von tschechischen Managern Uber Deutsche wur-
den nicht abgegeben. Auch in den Interviews gibt es keine Informationen
dartber, dass es vom Alter der deutschen Flihrungskrafte abhing, ob eine
Bereitschaft vorhanden war, sich auf die tschechische Seite einzulassen
oder nicht. Hier war v. a. der nachste Punkt ausschlaggebend.

8. Die sozialen und interkulturellen Kompetenzen der Beteiligten wirken sich sehr
stark auf die Zusammenarbeit aus. Gerade FlUhrungskrafte, die integrierend
verstandnisvoll und ausgleichend wirken kénnen und nicht auf Konfrontations-
kurs gehen, sind fir die Unternehmen eine wichtige Ressource.

5.1.5. Problemldsungsvorschldge (Uberblick)

Im Kapitel 2.4 wurde bereits dargestellt, dass es nie eine einzig richtige Strategie
gibt, die automatisch zu einer effektiven und zufrieden stellenden Kooperation
fuhrt. Ob eine Lésung Erfolg hat, hangt von den beteiligten Personen ab und von
der Ausgangssituation, in der diese sich befinden.

Im Forschungsprojekt wurden viele nitzliche Lésungsvorschlage gesammelt. De-
ren Wirkung ist aber immer im jeweiligen Zusammenhang zu sehen. So kann es
sowohl eine erfolgreiche Lésung flr deutsch-tschechische Unternehmen sein,
mehr Deutsche als Expatriates nach Tschechien zu schicken, als auch deren Zahl
zu reduzieren, ja nachdem, wie gut beispielsweise der wechselseitige Informa-
tionsfluss funktioniert, wie lange die Zusammenarbeit bereits besteht oder mit
welchen Qualifikationen das Personal auf beiden Seiten ausgestattet ist. Dartber
hinaus kdnnen MaBnahmen auf hierarchisch sehr unterschiedlichen Ebenen ein-
gesetzt und wirksam werden. Es gibt Losungen, die die Unternehmensleitung in
Form von strukturellen Anderungen oder OrganisationsmaBnahmen einfiihren
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kann, es gibt Loésungen, die einzelne FUihrungskrafte umsetzen kénnen und es
gibt Vorschlage, die sich auf das ,Mikroverhalten® der einzelnen Mitarbeiter
beziehen, beispielsweise bestimmte Formulierungen zu bevorzugen usw.

Erfolgreich sind bei der Umsetzung von Lésungsstrategien v. a. die Personen, die
Uber eine Vielzahl von Handlungsalternativen verfigen. Daher werden im An-
schluss und im Verlauf der nachsten Kapitel viele verschiedene Lésungswege dar-
gestellt, aus denen flr den eigenen Fall geeignete Vorschlage entwickelt werden
kdnnen. Sie werden entweder in Form von Vorschlagslisten oder anhand von
Fallbeispielen im Kontext prasentiert, so dass erkennbar wird, welche Lésungen
in welchen Situationen passend sein kénnen.

Eine wesentliche Erkenntnis aus den Forschungsergebnissen besagt, dass es
nicht so sehr darauf ankommt, welche MaBnahmen konkret beschlossen werden,
sondern, wie diese MaBnahmen eingefuhrt und umgesetzt werden. Erfolgt die
Umsetzung auf der Grundlage der im Folgenden aufgefiihrten Ratschlage, die von
den Befragten auf beiden Seiten und in Bezug auf fast alle problematischen Auf-
gabenbereiche genannt wurden, dann lassen sich eher optimale Ergebnisse errei-
chen.

a) Ausfuhrliche Kommunikation und Information: Absprachen treffen, Infor-
mationen liefern und reden, reden, reden, d. h. Informationen sollten
weniger in Form von detailliert ausgearbeiteten Schriftstlicken vorlegt oder
womadglich nur zugesandt, sondern mundlich Gbermittelt werden. Schrift-
lich festhalten kann man sie zusatzlich. Damit der Informationsfluss zwi-
schen deutschen und tschechischen Standorten besser lauft, ist es wichtig,
dass tschechische Entscheidungstrager regelmaBig in Sitzungen der (deut-
schen) Firmenleitung eingebunden werden. Eine verbesserte Sprachkennt-
nis auf beiden Seiten erleichtert das gegenseitige Verstehen erheblich.

b) Beziehungspflege in Form von haufigen Treffen und Gesprachen, die in
einer angenehmen Atmosphére stattfinden: Dies ist nicht nur flr den
Vertrauensaufbau, sondern auch fiur den Informationsaustausch und die
Entscheidungsfindung ausgesprochen wichtig. Genaueres hierzu findet sich
unter dem Punkt ,Beziehungsmanagement® in Kap. 5.8 und in Kapitel 7.

c) Sich fiir Verdnderungen Zeit zu nehmen und durch Uberzeugungsarbeit auf
beiden Seiten zu einer Entscheidung zu kommen, ist zwar mit Aufwand
verbunden, zahlt sich jedoch auf lange Sicht gesehen aus.

d Betonung von gemeinsamen Zielen und Gleichbehandlung und Respektie-
rung beider Seiten (bzw. Erklarung fir unvermeidliche Ungleichbehand-
lung) sind sehr wichtige MaBnahmen zur Problemreduktion. Nationale
Uberheblichkeiten sollten auf beiden Seiten vermieden werden. Gerade
weil die Gegebenheiten in deutsch-tschechischen Firmen haufig noch durch
ein erhebliches Ungleichgewicht bei der Macht- und finanziellen Ressour-
cenverteilung gekennzeichnet sind, sollte diesem Punkt besondere Auf-
merksamkeit geschenkt werden. Zudem spielt die wechselvolle und leid-
volle Geschichte beider Nationen eine nicht zu unterschatzende Rolle.

Alle vier Vorschlage klingen nach Selbstverstandlichkeiten, stellen aber eher den
Ideal- als den Normalfall dar und sind im Alltag oft schwer zu realisieren. Obwohl
sich fast alle Interviewpartner der Bedeutung dieser Punkte bewusst waren, be-
richteten die meisten, dass sie oder ihr Unternehmen genau dies nicht beachtet
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hatten und sich daraus groBe Probleme ergaben. Die Umsetzung dieser Losungs-
vorschlédge bedeutet, dass man sich immer wieder die Mihe machen muss, der
meist durch hohen Zeitdruck bedingten zu knappen Kommunikation, einer zu
geringen Beziehungspflege und einem zu kurzen Vorlauf bei Veranderungen ent-
gegenzuwirken.

Werden diese Punkte auf Dauer missachtet, besteht die Gefahr, dass sich die Zu-
sammenarbeit zunehmend so verschlechtert, dass man letztendlich nicht die Zie-
le erreicht, die man erreichen wollte. Auch bei der Einflihrung neuer Techniken,
die in bestimmten Firmen sehr gut funktioniert haben - z. B. webbasierte, ge-
meinsame Informationssysteme, um den Informationsaustausch zu verbessern -
ist es notwendig, sich in einem gemeinsamen deutsch-tschechischen Entschei-
dungsprozess darliber Gedanken zu machen, ob die Voraussetzungen in der
eigenen Firma flr solche Systeme gegeben sind, z. B. Wie gut ist die Computer-
ausstattung? Wie gut sind die Computerkenntnisse der Mitarbeiter? Besteht eine
Bereitschaft, sich auf neue Systeme einzulassen? Die flr die deutsche Seite
nachstliegende L6sung mag auf tschechischer Seite Widerstande hervorrufen und
umgekehrt und bei denjenigen, die sich fur diese L6sungen einsetzen, zu Enttau-
schungen flhren.

Die aus den Forschungsergebnissen generierten spezifischen Lésungsvorschlage
beziehen sich auf die folgenden drei Ebenen:

(1) Strukturelle Ebene:

Hier handelt es sich um Lésungsvorschlage, die sich auf die Organisation der Zu-
sammenarbeit seitens der Unternehmen beziehen.

a) Besonders am Anfang der Zusammenarbeit sollte man gut ausgebildete
und auf die kulturellen Besonderheiten in Tschechien vorbereitete Expa-
triates aus Deutschland nach Tschechien schicken, damit ein besseres
Kennen lernen der jeweils anderen Seite méglich ist, der Informationsaus-
tausch leichter ist, unterschiedliche Erwartungen und Arbeitsroutinen
schneller erkannt werden usw. Der Expatriate sollte eine hohe Sensibilitat
fur interkulturelle Prozesse mitbringen, sich integrieren kdnnen und die
Aufteilung ,hier Deutsche - dort Tschechen" liberwunden haben, was ein
hohes MaB an persdnlicher Anpassungsfahigkeit und interkultureller Hand-
lungskompetenz erfordert.

b) Tschechischen Fihrungskraften sollte die Méglichkeit eréffnet werden, eini-
ge Zeit in Deutschland zu arbeiten. In groBen Firmen bietet sich an, ein
entsprechendes Rotationssystem oder Fihrungskrafteentwicklungssystem
einzufihren. Aber auch in kleineren Unternehmen sollte es Austausch
zwischen Fihrungskraften geben.

c) Auf Dauer sollte man nicht zu viele Deutsche in Flihrungspositionen in
Tschechien belassen und stattdessen den tschechischen Fuhrungskraften
mehr Entscheidungsbefugnis zukommen lassen. Dabei ist zu beachten,
dass ein Bindeglied oder eine gut funktionierende Schnittstelle zwischen
deutschen und tschechischen Standorten erhalten bleibt. Expatriates, aber
auch regelmaBige bikulturell zusammengesetzte Treffen von Entschei-
dungstragern, bei denen gemeinsam Entscheidungen getroffen und nicht
nur Anweisungen verteilt werden, kdnnen diese Aufgabe wahrnehmen.

d) Klare Rollen- und Machtverhaltnisse miussen festgelegt, begriindet und
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transparent vermitteln werden. Auch Uber Firmenziele sollte auf beiden
Seiten Klarheit bestehen.

e) Gemeinsame deutsch-tschechische Weiterbildungs- oder auch Freizeitver-
anstaltungen sollten mehrmals im Jahr stattfinden, um so die Zusammen-
arbeit unter den Mitarbeitern zu verbessern. Auch gemeinsame Interkultu-
relle Trainings mit deutschen und tschechischen FUhrungskraften férdern
das Verstandnis flureinander und starken den Zusammenhalt.

(2) Fuhrungsebene:

In der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit missen deutsche Flihrungskrafte
sehr viel Uberzeugungsarbeit leisten und dies auf allen Hierarchieebenen. Die
Fihrungskrafte auf beiden Seiten sollten sich um eine positive Beziehungspflege
zu den Kollegen und Mitarbeitern der anderen Nationalitat bemihen und Kontak-
te der Mitarbeiter untereinander erméglichen. Innerhalb des eigenen Handlungs-
spielraums sollte jede einzelne Fuhrungskraft ein hohes MaB an Transparenz her-
stellen, um das gegenseitige Vertrauen zu starken.

(3) Verhaltensebene:

Auf dieser Ebene geht es um Vorschlage zu ganz konkreten Verhaltensweisen,
die v. a. deutsche Fuihrungskrafte vorgeschlagen haben.

a) Deutsche Expatriates sollten in Tschechien immer von ,wir" statt von ,ihr"
sprechen, wenn die tschechische Firma gemeint ist.

b) Grundsatzlich nicht nur E-Mails schreiben, sondern viel telefonieren und
Face-to-face-Kommunikation pflegen.

c) Kleinere Fehler auf tschechischer Seite nicht stdndig rickmelden, sondern
diese auch mal selbst verbessern oder darliber hinweg sehen.

d) Einen gleich bleibend freundlichen Umgangston pflegen.

5.2. Kommunikative Kompetenz und Informationsmanagement

Standige Kommunikation und Informationsaustausch sind die Grundlage jeder
Zusammenarbeit. In Kap. 2.2.2 wurde bereits angemerkt, welche Schwierigkei-
ten in der interkulturellen Kommunikation auftreten kénnen und welche Kultur-
standards bzw. Kulturdimensionen hierbei eine Rolle spielen. Flr die Personal-
fUhrung in deutsch-tschechischen Unternehmen stellt dieser Bereich eine der
groBten und wichtigsten Herausforderungen dar. Er wurde in samtlichen 33 In-
terviews auf die eine oder andere Weise berihrt und die Beispiele flir miss-
lungene Kommunikation und unzureichendes Informationsmanagement aus Sicht
der Betroffenen waren zahlreich. “Zatim jsme bezradni, protoze predavani infor-
maci nefunguje (bisher sind wir ratlos, weil der Informationsaustausch nicht
funktioniert)" stand in einem der Fragebdgen als Antwort darauf, was getan wer-
den kann, um den Informationsaustausch zu verbessern. Die Erkenntnisse des
Forschungsprojektes kénnen hier zu einem besseren Verstandnis der Ursachen
fur Probleme im Informationsmanagement beitragen und entsprechende Inter-
ventionsmoglichkeiten erleichtern.
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5.2.1 Detailergebnisse aus Interviews und Fragebdgen

Sowohl tschechische als auch deutsche Interviewpartner auBerten immer wieder,
dass die eigenen Kommunikationsversuche haufig misslingen, da man nicht die
Antworten erhalt, die man selbst erwartet hat, wenn man Uberhaupt eine Ant-
wort erhalt, und dass die jeweils andere Seite nicht die Informationen zur Verfi-
gung stellt, die man benétigt, um verninftig arbeiten zu kénnen. Die sich daraus
ergebenden negativen Einstellungen bedingt durch wechselseitige Unterstellun-
gen und vage Vermutungen uUber dahinterliegende Griinde erschweren zusatzlich
die ohnehin schon komplexe Thematik. Die Griinde flir misslungene Kommunika-
tion oder ein schlecht funktionierendes Informationsmanagement kénnen sehr
unterschiedlich sein und sind oft nur schwer zu durchschauen.

Vordergrundig wird vermutet, die Probleme in der kommunikativen Kompetenz
hingen ursachlich mit fremdsprachlichen Defiziten zusammen. Die Deutschen
verstehen zu wenig Tschechisch, die Tschechen zu wenig Deutsch und beide oder
eine der beiden Parteien versteht zu wenig Englisch, um sich verstandigen zu
kdnnen. Doch selbst dann, wenn die fremdsprachliche Kompetenz und Perfor-
mance ein hohes Niveau erreicht haben, stellen sich immer noch Kommunika-
tionsprobleme ein.

5.2.1.1. Fremdsprachenproblematik

Die Fremdsprachenproblematik wurde in den Interviews folgendermaBen charak-
terisiert:

a) von deutschen Interviewpartnern:

(1) Mangelnde Sprachkenntnisse sind v. a. im operativen Bereich problema-
tisch, falls dort eine deutsch-tschechische Kommunikation notwendig
wird. Weniger Probleme gibt es im Angestelltenbereich, da hier die
Deutsch- oder Englischkenntnisse der tschechischen Mitarbeiter meist
sehr gut sind. Missverstandnisse ergeben sich aber auch hier durch
Ubersetzungsfehler und unterschiedliche Kommunikationsgewohnheiten.

(2) Sprachprobleme erschweren die Verwendung von Fachsprache; die Wei-
terbildung und das Anlernen; die Motivation, Anerkennung und Kritik;
das Aufklaren von Missverstandnissen; die Qualitat der Arbeit; die Koor-
dination und Fehlerbehebung sowie die Personalauswabhl.

b) von tschechischen Interviewpartnern:

(1) Fremdsprache ist eine deutliche Kommunikationsbarriere, denn man
traut sich weniger zu sagen, als man eigentlich sagen méchte.

(2) Fachterminologie ist besonders schwer zu erlernen. Hier ware ein Entge-
genkommen der deutschen Seite winschenswert. Deutsche sollten
mehr Verstandnis daflr aufbringen, dass die Kommunikation in einer
Fremdsprache Schwierigkeiten mit sich bringt, gerade wenn z. B. kom-
plizierte schriftliche Anweisungen gegeben werden und kein Gedanke
daran verschwendet wird, dass diese auch in einer leichter verstandli-
chen Sprache verfasst werden kénnten.

(3) Sprachdefizite im Deutschen fihren zur Abwertung der tschechischen
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Mitarbeiter durch Deutsche. So fiihlen sich manche tschechische Inter-
viewpartner ,vorgefihrt" bzw. als dumm abgestempelt, und das von den
Fihrungskraften oder Kollegen, die kein Wort Tschechisch kénnen.

5.2.1.2. Kommunikationsprozess

Der Bereich Kommunikation/Information umfasst aber viel mehr als die Sprach-
problematik. Ein umfangreiches Informationsmanagement ware hier vonnéten.
Beispielsweise werden Probleme allein durch die raumliche Trennung der Stand-
orte hervorgerufen, denen mit geeigneten MaBnahmen auf beiden Seiten begeg-
net werden muss. So kommt Vermittlungspersonen (z. B. Expatriates) auf beiden
Seiten eine groBe Bedeutung fir den Informationsfluss zu - eine Aufgabe, die lei-
der meist nicht zu den offiziellen Aufgaben eines Expatriates gehért, mit Ausnah-
me des meist einseitig definierten Know-how-Transfers. GréBere Probleme mit
diesem Bereich haben v. a. mittelstandische Unternehmen, die schnell gewach-
sen sind, aber noch keine unternehmensweite Informationspolitik entwickelt ha-
ben.

a) von deutschen Interviewpartnern:

Deutsche Interviewpartner beschreiben ihre Probleme im Bereich der Kommuni-
kation und Information zwischen deutschen und tschechischen Standorten und
Personen:

1) Sie haben den Eindruck, dass sie nicht genau darUber informiert werden,
was auf tschechischer Seite lauft. Die fir Deutsche bestimmten Informa-
tionen erscheinen als willkirlich zusammengestellt bzw. nur mit dem Aller-
noétigsten versehen. Die Informationen sind den deutschen Interviewpart-
nern meist nicht prazise und detailliert genug und es bleibt haufig das Ge-
fuhl zurtck, dass es noch irgendetwas gibt, was im Hintergrund lauft. Dies
trifft fur ,Pendler" bzw. Verantwortliche im deutschen Mutterhaus natirlich
starker zu als fur Expatriates vor Ort, doch auch bei letzterer Gruppe
kommt dieses Geflihl zum Vorschein. Hier sind Deutsche durch ihre meist
nicht vorhandenen Tschechischkenntnisse im Nachteil, aber auch dann,
wenn sie sich kein entsprechendes Netzwerk in Tschechien aufgebaut
haben (vgl. Kapitel 5.8 ,,Beziehunhgsmanagement"). Unterschiede im Kom-
munikationsstil spielen hier auch eine Rolle (vgl. 5.2.2).

2) Wurde auf tschechischer Seite etwas nicht verstanden oder sind unerwar-
tete Probleme aufgetaucht, erfolgt keine bzw. eine nur unzureichende oder
zu spate Rickmeldung an die deutsche Seite (vgl. 5.2.2 ,,implizite Kommu-
nikation").

3) Diese zu spate bzw. mangelnde Information betrifft gerade so wichtige
Punkte wie Terminverschiebungen oder Anderungen im Arbeitsablauf, die
schwerwiegende Folgen haben kénnen (vgl. auch Kap. 5.5 ,Konflikt-
management").

4) Der Know-how-Transfer geht oft viel langsamer vonstatten als erwartet.
Durchaus selbstkritisch erkennen deutsche Interviewpartner dabei, dass
die Wissensvermittlung und Schulungen durch Deutsche deshalb nicht gut
sind, weil die damit beauftragten Fachleute flr eine Lehrtatigkeit nicht aus-
gebildet sind, weil Ubersetzer eingeschaltet werden missen, weil
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5)

Instruktionen vom Stoff Uberfrachtet und zu kurz sind und weil einige
Deutsche so Uberheblich auftreten, dass sich kein tschechischer Mitarbeiter
von ihnen etwas erklaren lassen will. Es wird aber auch die Vermutung
geauBert, dass die tschechischen Kollegen, die umfangreich geschult wur-
den, ihr Wissen im Sinne eines , Wissen ist Macht" lieber fir sich behalten,
anstatt es an andere tschechische Kollegen weiterzugeben.

Deutsche Interviewpartner sind auch der Meinung, dass das offizielle Infor-
mationsmanagement innerhalb der tschechischen Firma nicht gut funktio-
niert. Beispielsweise wiirden die Informationen, die man einem tschechi-
schen Abteilungsleiter zukommen lasst, nicht an seine Angestellten oder
Arbeiter weitergegeben. Dies zu beheben ware wiederum Aufgabe einer
umfangreichen Personalentwicklungspolitik, die, wenn madglich, von deut-
scher Seite nicht vorgegeben wird, sondern hdchstens unterstitzend be-
gleitet wird, um Widerstéanden i. S. v. ,wir bekommen alles vor die Nase
gesetzt" vorzubeugen.

b) von tschechischen Interviewpartnern:

1)

2)

3)
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In ahnlicher Richtung ist auch von tschechischen Interviewpartnern zu ho-
ren, dass die Informationen Uber wichtige Entscheidungen innerhalb der
Firma irgendwo in den Hierarchien, sei es auf deutscher oder auf tschechi-
scher Seite hangen bleiben und bei den tschechischen Mitarbeitern nicht
ankommen. Jede Hierarchieebene wirde nur die Information weitergeben,
die sie gerade als die relevante erachtet, so dass auf tschechischer Seite
nur noch ein paar Entscheidungen bzw. Anweisungen ohne Hintergrund
ankommen. Fehlt aber der Kontext und die Hintergrundinformationen,
z. B. Uber bestimmte branchenspezifische Sachzwange oder die groBen
Zusammenhange fir den jeweiligen Aufgabenbereich, dann fallt es schwer,
die ankommenden Informationen richtig einschatzen zu kénnen. Den
tschechischen Mitarbeitern ist oft der Sinn und Zweck bestimmter MaBnah-
men nicht klar, so dass sie nicht sicher entscheiden kénnen, was im Zwei-
felsfall wirklich wichtig ist. So gab es immer wieder Aussagen, dass mehr
Hintergrundinformationen ndétig seien, um wirklich sachangemessen han-
deln zu kdénnen. Dieser Punkt ist deshalb besonders wichtig, weil tschechi-
sche Mitarbeiter gerne einen gewissen Freiraum in der Umsetzung ihrer Ar-
beitsaufgaben haben, gerade wenn etwas Unvorhergesehenes passiert und
derartige Informationen notwendig sind, um neue Ideen in die richtige
Richtung lenken zu kénnen (vgl. Kapitel 5.3 ,, Probleme I6sen").

Auf tschechischer Seite fehlt auch haufig die Information Uber die (inoffi-
ziellen und offiziellen) Strukturen und Zustandigkeiten in der deutschen
Muttergesellschaft, v. a. im Fall mittelstdandischer Unternehmen, die keine
Expatriates in Tschechien haben, so dass tschechische Mitarbeiter oft nicht
wissen, an wen sie sich bei Fragen wenden kénnen. Bei ihren Versuchen
relevante Informationen zu gewinnen, bekommen sie von unterschied-
lichen Personen oft recht unterschiedliche Antworten, so dass sie nie genau
wissen, woran sie sind und folglich die Kommunikation mit der Mutter-
gesellschaft meiden.

AuBerdem finden tschechische Interviewpartner, dass ihre deutschen Kol-
legen gerade bei telefonischen Nachfragen unfreundlich und genervt rea-
gieren und ihnen das Gefiihl vermitteln, dass ihnen alle Dinge, die sie fra-
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gen, eigentlich bekannt sein mussten. In der Konsequenz fihrt das in eini-
gen Firmen dazu, dass die tschechischen Interviewpartner das Gefuhl hat-
ten, ihnen wirden bewusst Informationen vorenthalten. In diesem Fall be-
steht das Kernproblem aber wohl darin, dass Selbstverstandlichkeiten, also
das, was jede Seite als selbstverstandliches Hintergrundwissen besitzt und
routinemaBig einsetzt, um die Arbeitsaufgabe schnell und gut erledigen zu
kénnen, nicht mehr kommuniziert werden. Dies ist ein zentrales Problem in
jedem Informationsmanagement - auch im monokulturellen - aber im
interkulturellen Kontext wirkt es sich noch starker aus, da die Kommunika-
tionspartner nicht Gber das erforderliche gemeinsam geteilte Hintergrund-
wissen verflgen.

Wichtig ist es, ein Informationsmanagementsystem zu entwickeln, das beide Sei-
ten Uberzeugt und die kulturspezifischen Kommunikationsbesonderheiten bertck-
sichtigt. Eine mittelstandische Firma, die ein Problem mit dem standortiibergrei-
fenden Informationsfluss hatte, ist beispielsweise dazu Ubergegangen, den tsche-
chischen Verantwortlichen fir die Produktion im tschechischen Werk zu den wéo-
chentlichen Projekttreffen der deutschen Muttergesellschaft nach Deutschland
einzuladen und ihn an allen Entscheidungen zu beteiligen. Auf diese Art und Wei-
se war er immer auf dem Laufenden, welche Fragen gerade anstanden und wie
Entscheidungen zustande kamen und was getan werden musste. Er konnte die
Sicht der tschechischen Seite gleich bei der Entscheidungsfindung mit einbringen,
musste also nicht gegen eine auf deutscher Seite bereits getroffene Entscheidung
ankampfen und verstand auch die Sicht der deutschen Muttergesellschaft
zunehmend besser. Diese Losung war nur mdglich, weil der tschechische und der
deutsche Standort nicht weiter als 2 Autostunden voneinander entfernt lagen und
der tschechische Verantwortliche diesen Mehraufwand an Zeit gerne auf sich
nahm, da die Vorteile dieser Regelung die Nachteile bei Weitem Uberwogen. Jede
wie auch immer getroffene Lésung dieses Problems ist aber nur dann eine gute
Lésung, wenn sie von allen Beteiligten akzeptiert wird.

c) Fragebogenergebnisse:

In Bezug auf das Thema , deutsch-tschechisches Informationsmanagement" be-
statigen die quantitativen Fragebogenbefunde die Ergebnisse aus den Interviews
nur fur die deutsche Seite. Deutsche Befragungsteilnehmer nehmen in diesem
Kommunikationsbereich durchgangig statistisch signifikante Unterschiede zwi-
schen deutschen und tschechischen Kollegen wahr. Sie fiihlen sich von ihren
tschechischen Kollegen im Vergleich zu ihren deutschen Kollegen weniger infor-
miert und haben dass Geflihl, dass ihnen ihre tschechischen Kollegen bei wichti-
gen Arbeitsablaufen und Vorkommnissen keine ausreichenden Informationen lie-
fern, sie aber auch weit weniger um Auskinfte bitten (s. Abb. 19). Abweichend
von den Interviewergebnissen wird von den tschechischen Teilnehmern in der
Fragebogenerhebung kein Informationsmangel seitens der deutschen Kollegen
bekundet. Lediglich bei Item 5 ,Wenn meine Kollegen etwas nicht wissen, fragen
sie mich™ (s. Abb. 19) ist fur die tschechischen Befragungsteilnehmer die Frage-
bereitschaft der deutschen Kollegen niedriger als die der tschechischen Kollegen,
obwohl der Unterschied von 0.58 nicht signifikant ist.
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Teil- Vergleich
. nehmer . deutsche/
Fragebogenitems der Befra- Kollegen am Arbeitsplatz tschechische
gung Kollegen
deutsche Tschechische Unterschied
Nationalitat Kollegen Kollegen (Abstand) der
(Mittelwert) (Mittelwert) Mittelwerte
1. Meine ... Kollegen D 4.30 3.10 1.20
geben wichtige Infor-
mationen sofort an
2. Meine ... Kollegen D 4.22 3.05 1.17
geben meist sehr
detaillierte
Informationen weiter cz 3.87 4.00 -0.13
3. Meine ... Kollegen D 3.93 2.78 1.15
informieren alle
Betroffenen uber ihre
Entscheidungen (oV4 4.10 4.02 0.08
4. Meine ... Kollegen D 2.63 3.85 -1.22
erklaren viel, aber das
Wesentliche
vernachléssigen sie cz 2.75 2.92 -0.17
5. Wenn meine ... D 4.63 3.13 1.50
Kollegen etwas nicht
wissen, fragen sie
mich Ccz 4.13 4.71 -0.58
6. Meine ... Kollegen
geben mir D 2.80 3.38 -0.58
Informationen, ohne
deren Hintergrund zu CZ 3.21 3.27 -0.06
erklaren
7. Meine ... Kollegen
informieren mich D 4.10 2.45 1.65
rechtzeitig bei
arbeitsbezogenen cz 3.96 4.12 -0.16
Schwierigkeiten
8. Meine ... Kollegen D 4.03 2.70 1.33
teilen mir Infor-
mationen klar und
deutlich mit Ccz 4.13 4.02 0.11

Abb. 19:Fragebogenergebnisse zum Informationsmanagement (Skala von 1 — ,trifft gar
nicht zu® bis 6 — ,trifft vollig zu™)

Die groBen Unterschiede zwischen den deutschen und tschechischen Befragten
bei den Items 5, 7 und 8 zeigen noch einmal die flur deutsche Befragte zentrale
Bedeutung der rechtzeitigen Information Uber Probleme im Arbeitsablauf, die sie
auf der tschechischen Seite vermissen. Eine Begrindung daflr liefert der Kultur-
standard ,Konfliktvermeidung®, der in Kapitel 5.5 ,Kritik und Konfliktmanage-
ment" noch genauer erlautert wird. Die Antworten der tschechischen Befragten
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zeigen aber auch, dass tschechische Kollegen unter sich in diesen Bereichen
kaum Unterschiede erleben. Dies liegt zum Einen an der Méglichkeit, sich in der
eigenen Muttersprache auszutauschen, aber gerade Item 7 und 8 weisen auch
darauf hin, dass Deutsche die Informationen, die Ihnen von tschechischer Seite
gegeben werden, eventuell nicht so verstehen, wie sie gemeint sind. Denn in der
Art und Weise, wie Deutsche und Tschechen miteinander kommunizieren, gibt es
kulturelle Unterschiede, die sich durchaus annahern kénnen, die man aber ken-
nen sollte.

52.1.3 Kulturspezifische Gestaltung der Kommunikation

Die Detailanalyse der Interviews in Verbindung mit der Forschung Uber Kultur-
unterschiede erbrachte die folgenden kulturellen Unterschiede im Rahmen der
Kommunikation und des Informationsaustauschs:

a) Kommunikationsstile: (vgl. Kulturstandard ,Starker vs. Schwacher Kontext",
Kap. 2.2.3):

1) Deutsche neigen eher zu einem direkten, expliziten und detaillierten Kom-
munikationsstil (low context communication, Hall 1976) mit der Konse-
quenz:

» Sehr detaillierter und strukturierter Sprache/Erklarungen.

» Der deutscher Tonfall, aber auch die direkte Ausdrucksweise, klingt flr tsche-
chische Ohren oft hart, besonders im Zusammenhang mit Anweisung auch
beleidigend. Es entsteht der Eindruck einer ,,unfreundlichen" Kommunikation.

> Beide vorhergehenden Punkte erwecken sehr schnell den Eindruck von Uber-
heblichkeit und Besserwisserei.

In Bezug auf die Detailliertheit der vermittelten Informationen nun ein Beispiel
aus den Interviews, das auch einen Hinweis darauf liefert, warum tschechische
Befragte bekunden, dass ihnen ihre deutschen Kollegen zwar Informationen mit-
teilen, sie sich aber dennoch haufig nicht gut informiert fihlen. Denn gerade die
Vorliebe der Deutschen flr Details, v. a. in der schriftlichen Kommunikation, wird
negativ beurteilt:

Frau Svandova arbeitet als Personalleiterin in einer groen Produktionsfirma.
Sie findet es sehr schwer, sich in den vielen Dokumenten und Papieren, die die
deutsche Firma hat und ihr stdandig zuschickt, irgendwie zurechtzufinden. Fir
sie ist es dabel geradezu unmaglich, die Informationen herauszufinden, die sie
wirkich braucht, das ,Was?" und ,Warum?". Irgendwo in den Hunderten von
Listen und Papieren muss die Information versteckt sein, aber die eigentiich
bedeutsame Quelle findet sie oft nicht. Gerade auch, weil Deutsch nicht ihre
Muttersprache ist. Sie findet, dass die deutsche Muttergesellschaft die zentra-
len Informationen betonen mdisste, wenn sie etwas Neues implementieren will,
und nicht einfach viele Dokumente ins Internet stellen oder in einem Training
alles auf einmal zu vermitteln versuchen sollte. Dann kénnten die tschechi-
schen Mitarbeiter auch schnell und eigenstandig reagieren. SchiieBlich sind
tschechische Mitarbeiter keine kleinen Kinder. Genau so komme sie sich aber
oft vor, wenn sie mit irgendwelchen ihr unwichtig erscheinenden Details lber-
schiittet wird, mit dem Hinweis, das zu dbernehmen. Falls etwas in Deutsch-
land gut funktioniert, wiirde sie das nattrlich auch in der tschechischen Firma
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implementieren — oder zumindest den Teil, der ihr sinnvoll erscheint. Frau
Svandova interpretiert die Situation so, dass Deutsche alles erkiért haben miis-
sen, alles detailgenau und immer zu 100% sicher. Sie und ihre Mitarbeiter 10-
sen inzwischen das Problem der Informationsfiut, indem sie die Regeln und
Dokumente einfach nicht mehr lesen und tun, was ihnen am sinnvollsten er-
scheint." (CzF10)

Dieses Beispiel macht deutlich, dass die Lésung fiir ein besseres Informations-
management nicht darin bestehen kann, dass mehr schriftliche Unterlagen zur
Verfligung gestellt werden. Darliber hinaus macht es deutlich, welch schwerwie-
gende Folgen die unterschiedliche Vorgehensweise bzw. Erwartung bei der Ver-
breitung und Darstellung von Informationen haben kann, in diesem Fall namlich,
dass die Information Uberhaupt nicht mehr beachtet wird. Zudem zeigt sich, wie
wichtig es fir die deutsch-tschechische Kommunikation ist, dass die tschechische
Seite von einer Sache wirklich Gberzeugt ist.

2) Tschechen neigen eher zu einem indirekten, den Handlungskontext mit be-
ricksichtigenden Kommunikationsstil (high context communication) mit
der Konsequenz:

» Zeitkomponente: Die Kommunikation dauert langer:

82

,Naja, das Entscheidende ist, was ich vorher gesagt hab. Man muss einfach
mehr Zeit mitbringen, man muss wissen, dass man viel auch lber private Din-
ge, tber dieses und jenes, lber was wei3 ich, wenn man meinetwegen ein
Qualitatsthema bespricht, dass es dann plotzlich um Produktivitét und um Lie-
fergeschichten und um dieses und jenes und lber den Millermeierhuber im
Besonderen geht, bevor man dann wieder zum eigentlichen Thema kommt.
Das ist am Anfang schwierig und man fahrt mit der eigenen Unzufriedenheit
immer wieder nach Hause, man sagt ,wir sind total vom Thema wegge-
kommen und wir haben dberhaupt nicht lber das gesprochen und geschweige
denn gelost, was wir uns vorgenommen hatten.” Aber es gibt, wie gesagt, es
gehort dazu, z .B. mit der Zeit eine gute Beziehung aufzubauen. ... Es geht e-
ben nicht von heute auf morgen. Wenn ich dann eine gute Beziehung aufge-
baut habe, dann geht manches sicherlich auch etwas schneller als das am An-
fang der Fall ist. Aber das ist fiir die gute Kommunikation unbedingt notwen-
dig." (GF15)

>

Wichtiges wird nicht ausgesprochen bzw. muss nicht ausgesprochen
werden, da dem Gesprachspartner dies aus dem Gesamtkontext ei-
gentlich klar sein musste, z. B. aus nonverbalen Signalen in Verbin-
dung mit der Situation vor Ort, beispielsweise der momentanen Auslas-
tung der tschechischen Firma. Ist diese hoch und stehen zusatzlich G-
berdurchschnittlich hohe Produktionszahlen ins Haus, wird davon aus-
gegangen, dass der Vorgesetzte wissen muss, dass der Termin ver-
mutlich nicht eingehalten werden kann, ohne dass man ihm das explizit
sagen muss.

LAber normalerweise erwarte ich, dass, wenn die ein Problem haben, dass sie
sich an mich wenden und sagen. "Konnen wir das nicht anders machen?" Und
das machen die aber nicht. Weil die haben dann praktisch von uns erwartet,
dass wir fragen: "Ja, klappt denn alles?" usw., also dass wir da unsere Augen
und Ohren dberall haben und das irgendwie mitkriegen." (GF11)
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» Es wird "Ja" gesagt, auch wenn etwas nicht verstanden wurde oder
nicht umgesetzt wird/werden kann. Die tatsdchliche Bedeutung des
verbalen ,Ja“ kann aber durch Beobachtung nonverbaler Signale oder
durch vorsichtiges Nachfragen herausgefunden werden.

,Die Reaktionen der Kollegen sind sehr starr in der Maske, in der Gesichtsmas-
ke. Ich mein, wenn ich direkt mit ihnen im Dialog bin, weil3 ich nicht, ob ich sie
liberzeugt hab... Und das ist dann immer der Punkt, wann woll'n sie’s wirklich
und wann sagen sie bloB ‘ja ja'. Ich wiird sagen daran scheitert’s immer. ...
Also die sagen schon ,ja’. Aber des ist eigentlich eins der Hauptprobleme, weil
prinzipiell alles erst mal angenommen wird. Also sie sagen immer: ,Ja, kein
Problem, machen wir!’ Beispielsweise frag ich. ,Hast du das verstanden?’ —,Ja.”
-, Bist du dir sicher?” — ,Ja kiar.”,Wenn du Fragen hast, bitte, komm auf mich
zurdick, frag noch mal nach.” — ,Ja.” Und dann nie mehr was von dem gehort.
Also erst einmal alles bestéatigen. Und aus so einem Feedback krieg ich natiir-
lich keinerlei Information raus, weil ich inzwischen weils, dass ein ,Ja’ eigentiich
immer nur ein ,Na ja’ ist. Aber das hab ich erst aus der Erfahrung mitgekriegt,
dass es halt dann doch nicht funktioniert. Dann kann das ,Ja’ nicht viel wert
gewesen sein. So seh’ich das." (GF3)

» Unausgesprochenes wird umgesetzt, in der Vermutung, es kdnnte eine
L~Aufforderung" gewesen sein.

,Man muss aufpassen, nicht zu viel sagen. Beispielsweise musste ein neuer La-
dungstrager hergestellt werden, also ich wollte einen Prototyp und hab eben
dem Herrn S. gesagt, dass wir einen neuen Ladungstrager mal testen sollten.
Und ich hab vorher mal nebenbei gesagt: ,Wenn man Ladungstrager produ-
Ziert, macht man das immer fir acht Einheiten." Aber das war wirklich in einem
anderen Zusammenhang. Und in der Situation sollte eben der neue Ladungs-
trdger hergestellt werden und jetzt hab ich eigentlich erwartet, wenn das Ding
fertig ist, holt er mich runter und ich schau das Ding an und, wenn das okay ist
und wenn ich mit allen Beteiligten der Meinung bin, das ist fiir uns praktikabel,
dann bauen wir von dem einen Muster sieben weitere. Tja, ich hab dann vom
Herrn S. nichts gehdrt und irgendwann 14 Tage spater ruft mich das Lager an.
.Ja, wir haben hier 8 Ladungstrager." Sag ich: ,,Wie kann das sein?" Ja, die
haben da praktisch das eine gebaut, waren der Meinung, das passt und haben
sich dann abgesprochen. Haben gesagt, der hat gesagt, wir mussen des acht-
mal machen, also gleich achtmal gemacht. Aber ich wollte das eigentlich erst
einmal sehen, weil es musste halt dann doch eine Kleinigkeit gedndert werden.
... Aber vielleicht ist es so, sie sagen sich hal: ,Er hatte friher mal gesagt, wir
machen des achtmal, wir brauchen des achtmal und ich bin ja im Grunde ein
intelligenter Mitarbeiter und als intelligenter Mitarbeiter ist mir das kiar, wenn
der sagt achtmal, dann muss des achtmal gemacht werden, das braucht man
nicht zusatzlich absprechen." Fir ihn war das wohl aus dem Zusammenhang
klar. Ja, aber so kiar ist es halt nicht, weil ich wollt das ja eigentlich anders ha-
ben. Vielleicht ist des ja auch mein Fehler, ich hab mich da missverstandlich
ausgedrdckt. Ich hatte noch sagen mdssen: ,Ich will aber wirklich auch das
Ding vorher sehen und vorbeikommen und erst dann machen wir die resti-
chen." Des hab ich aber nicht gesagt, des haben sie sich alles so gedacht und
haben es so gemacht." (GF9)
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b) Kommunikationskandle und -mittel

Da Deutsche den formellen Informationsweg bevorzugen, fallt ihnen in Tsche-
chien auf, wie wichtig fur ihre dortigen Partner die informelle Kommunikation ist.
Wichtige Informationen erfahrt man beim Essen, beim Kaffeetrinken in Zwischen-
pausen, zufallig bei einem Gesprach auf dem Flur etc. In Tschechien haben
solche Informationen einen ebenso hohen Verbindlichkeitscharakter, wie wenn
sie in einem offiziellen Schreiben verbreitet worden waren, wahrend deutsche
Kollegen das informell nebenher Gesagte nicht so ernst nehmen. Deutschen, die
den Wert dieser informellen Informationen zu schatzen wissen, erscheint diese
Art der Informationsgewinnung zwar als sehr zeitaufwendig, aber notwendig, um
Uberhaupt zu wissen, was tatsachlich wichtig ist.

So ist es verstandlich, dass auf tschechischer Seite die mindliche Face-to-face-
Kommunikation bevorzugt wird, wohingegen auf deutscher Seite viele Informa-
tionen auf schriftlichen Wegen (E-Mail) kommuniziert werden. Wahrend deutsche
Manager erwarten, dass sich ihre tschechischen Partner eigenverantwortlich
darum kimmern, an die ihnen fehlenden Informationen heranzukommen (Hol-
schuld), gehen tschechische Mitarbeiter eher so vor, bei fehlenden Informationen
erst einmal abzuwarten, ob die wesentlichen Informationen nicht doch noch mit-
geteilt werden (Bringschuld), da sich ja noch etwas andern kénnte. Da solche
wechselseitig unterschiedlichen Erwartungen nicht ausgetauscht werden, ent-
stehen z. T. erhebliche Missverstandnisse im Kontext der Informationssuche und
-vermittlung.

5.2.1.4. Informationsaustausch: Fallbeispiele

Der wechselseitige Informationsaustausch, die Informationsweitergabe, das Auf-
nehmen, Beachten und Verstehen der erhaltenen Information, die Prasentation
von Informationen so, dass sie verstanden und akzeptiert werden kdénnen, die
Verantwortung fur die Richtigkeit der Information, das Zusammenspiel von Hol-
und Bringschuld und das genannte Informationsmanagement sind von zentraler
Bedeutung flr einen reibungslosen Arbeitsablauf. Dabei handelt es sich um hoch
komplexe Vorgange, die durch die Schilderung kritischer Interaktionssituationen
und deren Interpretation aus deutscher und tschechischer Sicht transparenter
werden. Solche prototypischen Fallbeispiele zum Thema Informationsmanage-
ment, wie sie aus den Interviews gewonnen wurden, werden im Folgenden
erortert.
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Fallbeispiel 1: Die Zollabfertigung

(1) Situationsschilderung:

Herr Miller ist als Projektleiter fiir einen deutschen Automobil-Zulieferer zu-
standig fir den Aufbau eines neuen Produktionswerks in Tschechien. Vor dem
Beitritt Tschechiens zur EU gab es immer wieder Probleme mit der Zollabwick-
lung. Zu Anfang bat Herr Miiller seinen tschechischen Kollegen Herrn Vesely,
ihm Detailinformationen tber die Zollabwicklung zu schicken. Er erhielt aber
immer nur allgemeine Informationen, ,Wischiwaschi', wie er es nennt, z. B.
»Sie miissen Formular EO1 benutzen", das er sowieso schon kannte. So kam es
immer wieder vor, dass Lieferungen zuriickgeschickt wurden, weil eine Adresse
nicht stimmte oder irgendetwas falsch ausgefillt war. Herr Miiller war durch
diese Vorkommnisse ziemlich genervt, weil er sich die Information sozusagen
per Versuch und Irrtum selbst erarbeiten musste. Er fragt sich, warum er von
Herrn Vesely nicht einfach eine klare und detaillierte Auskunift bekam, wie er
sich das widinschte? Namlich am besten in Form einer Liste der abzuarbeiten-
den Punkte oder anhand eines Fallbeispiels, was genau zu tun ist, wer nach-
einander zu kontaktieren Ist und was zu tun ist, wenn etwas falsch lauft usw.

Zudem reagiert Herr Vesely auf sein standiges Nachfragen zunehmend gereizt,
Jedenfalls machte er deutlich, dass er die entsprechenden Informationen Herrn
Miiller doch bereits mehrfach habe zukommen lassen. Herr Miiller denkt nur:
,Ja, genau so habe ich es mehrfach versucht und immer wieder war etwas
falsch." Inzwischen fragt er einfach nicht mehr nach, weil er das Gefihl hat,
dass es sowieso nichts bringt. (Situation entwickelt aus Interview GF1)

(2) Interpretation von Herrn Miller:

Herr Vesely will mir die richtige Information wahrscheinlich nicht geben. Viel-
leicht war ich mal wieder zu direkt, hab nur gesagt: ,,Schicken Sie mir das." Er
hat sich dber mich gedrgert, das habe ich namlich schon ofter erlebt. Herr Ve-
sely will sich von einem Deutschen nichts befehlen lassen, deswegen gibt er
nur spariliche Informationen weiter, also gerade so viel, dass ich mich nicht be-
schweren kann. Hinzu kommen evtl. auch sprachliche Verstandigungs-
schwierigkeiten.

(3) Interpretation von Herrn Vesely:

Ich gebe die Information, nach der ich gefragt wurde, und bekomme standig
komische Nachfragen, die mich von meiner eigentlichen Arbeit abhalten. Was
will Herr Miiller eigentlich von mir? Wenn mal was vom Zoll zurtickgeschickt
wurde, dann kann das nur ein Spezialfall gewesen sein, den muss man dann
eben anders behandeln, aber in der Regel gilt schon das, was ich gesagt habe.
Ich kann mich doch jetzt nicht 2 Wochen hinsetzen und alle Regelungen durch-
lesen und sie ihm dann auf Deutsch zusammenfassen. Das ist eigentlich nicht
meine Aufgabe. Und wenn dann meine andere Arbeit liegen bleibt, beschwert
er sich sowieso blo wieder. Will er mich in Wirklichkeit nur unter Druck set-
zen?
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(4) Lésungsstrategie:

Der ganze Kommunikationsvorgang ist fiir beide Partner stressig und erzeugt
eine schlechte Stimmung. Zu den bekannten Informationsproblemen bei der
Einarbeitung in neue Arbeitsvorgiange kommt in diesem Fall eine kulturspezifi-
sche Komponenten hinzu, namlich die bereits erwahnten Vorlieben fir explizite
und detaillierte Formen der Kommunikation bei Deutschen und implizite, kon-
textgebundene und nonverbal vermittelte Kommunikation bei Tschechen. So
winscht sich Herr Miiller eine Liste, auf der am besten alle Eventualitaten und
Sonderfélle vermerkt sind. Herr Vesely gibt ihm stattdessen nur die ihm als
ausreichend erscheinenden Grundinformationen. Fir ihn ist es selbstverstand-
lich, dass man, falls weitere Informationen ndtig sind, zum gegebenen Zeit-
punkt noch mal nachsehen kann. In diesem Fall stellt sich aulBBerdem die Frage,
ob Herr Vesely selbst lberhaupt lber die umfangreichen Informationen ver-
figt, die Herr Miiller sich wiinscht.

Einen komplexen Vorgang einerseits kompetent bearbeiten zu kénnen und diesen
einem Neuling so zu erklaren, dass auch er ihn bearbeiten kann, sind zwei vdllig
unterschiedliche Leistungsanforderungen. Beide Partner mulssten ein ausreichen-
des Bewusstsein Uber die Komplexitat der zu vermittelnden Informationen auf-
bauen und ein dementsprechendes Informationsmanagement organisieren, zu
dem auch gehort, die eigenen impliziten Erwartungen an den anderen zu formu-
lieren, um dann festzustellen, ob diese Aufgabe Uberhaupt in der gewlinschten
Form zu leisten ist. Informationskompetenz und -bereitschaft sind aufeinander
abzustimmen. Doch beide Beteiligten sprechen im Fallbeispiel ihre impliziten Er-
wartungen gar nicht an, sondern kommen zu dem Schluss, dass der jeweilige
Partner negative Absichten verfolgt. Eine solche Reaktion ist zwar typisch, wenn
Kommunikationspartner scheinbar selbstverstandliche Dinge nicht tun, doch er-
schwert sie die zukinftige Zusammenarbeit noch weiter. In diesem Fall wird die
Kommunikation aggressiver und am Schluss ganz vermieden. Vielleicht kénnte
Herr Mluller seine Vorstellung einer ausfihrlichen Liste erkléaren und als Wunsch
formulieren, z. B. in Form von: Was halten Sie davon, ist so etwas mdglich? Gibt
es so etwas schon? Herr Vesely hatte dann eher die Moéglichkeit zu sagen, dass
es so etwas noch nicht gibt und die Erstellung seiner Meinung nach einen unnd-
tigen Arbeitsaufwand flr ihn bedeuten wirde. Dies ware eine Ebene, auf der man
dann weiter sehen kdénnte, wie man in Zukunft mit dem Thema verfahren soll.
Eine derartige Kommunikation erfordert aber ein Nachdenken dariber, welche
selbstverstandlichen Erwartungen in der Situation wirksam werden und die Prak-
tizierung einer offenen Kommunikation, die dann erfolgreich gefihrt werden
kann, wenn sich die Beteiligten schon etwas besser kennen.

Fallbeispiel 2: Unterlagen flir Prozessablaufe

(1) Situationsschilderung
Ein deutsches Dienstleitungsunternehmen (Finanzbereich) baut sein Geschéft
in Tschechien aus und schickt zum Aus- und Aufbau der entsprechenden Berei-
che Herrn Schneider als Abteilungsleiter nach Tschechien. In seiner Abteilung
arbeiten viele hoch quallifizierte tschechische Mitarbeiter. Zu Beginn seiner T&-
tigkeit miissen diverse neue Unterlagen erstellt sowie Prozessabldufe gestaltet
werden. So gibt Herr Schneider seinem tschechischen Mitarbeiter, Herrn No-
vak, die Aufgabe, bis zur nachsten Woche ein neues Formular in einer be-
stimmten Art und Weise zu erstellen. Als er zum vereinbarten Zeitpunkt nach
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dem Formular fragt, hat Herr Novak dies jedoch noch nicht bearbeitet. Auf sei-
ne Nachfrage bekommt er nur die ausweichende Antwort, es wdare nicht genug
Zeit gewesen. Dabei hat Herr Novak hnliche Auftrdge selbst schon in viel Kiir-
zerer Zeit erledigt. Ahnlich ergeht es Herrn Schneider in vielen anderen Féllen
und nie bekommt er einen zufrieden stellenden Grund genannt. Er beginnt nun
damit, standig nachzuhaken, seinen Mitarbeitern immer kileinere Zwischenziele
zu setzen und verschickt Erinnerungsmails. Dadurch werden seine Aufgaben-
stellungen zwar haufiger in der vorgegebenen Zeit und Form erledigt, aber die
Stimmung unter den Mitarbeitern wird zunehmend schlechter. Herr Schneider
hat das Gefihl, sie sind durch ihn genervt und zunehmend verérgert. All das
gefallt ihm zwar nicht, aber er fihlt sich auch irgendwie hintergangen, da er
aur seine Nachfragen immer nur Ausfiiichte zu héren bekommt. (Situation ent-
wickelt aus Interview GF12)

(2) Interpretation von Herrn Novak:

Ich bin ein qualifizierter Mitarbeiter, einer der besten Hochschulabganger mei-
nes Jahrgangs und habe auch deswegen in diesem Bereich einen verantwor-
tungsvollen Job bekommen, in dem vieles neu aufgebaut werden kann. Ich
habe bereits viel Wissen dariiber, wie Prozessabldufe zu organisieren sind. Bis-
her hat auch alles gut geklappt. Wenn die eine oder andere Anderung mal né-
tig war — kein Problem! Nun kommt Herr Schneider, ein deutscher Chef, und
will alle méglichen Anderungen einfiibren und spricht stindig davon ,bei XY
haben wir das so gemacht, das ist der beste Weg." Noch nie hat Herr Schnei-
der ernsthaft nachgefragt, wie ich das machen wirde. Und wenn ich dann mal
vorsichtig etwas anderes vorschlage, dann argumentiert er gleich, warum sein
Vorschiag der beste ist. Dabei hétte ich viele neue Vorschldge, die ich viel bes-
ser finde, als seine Formulare zu lbernehmen. Aber direkt widersprechen kann
ich ihm ja schilecht, er ist ja der Chef. Ich finde es nicht gut, dass er sich gar
keine Miihe gibt, auch mal meine Vorschidge anzuhdren. Diese Arroganz und
durch nichts begriindete Besserwisserei lasse ich mir jedentalls nicht mehr lan-
ge gefallen. Dann mache ich eben nur noch das Notigste oder suche mir lang-
sam einen anderen Job. Das erste Mal habe ich ja versucht, Herrn Schneider
klar zu machen, dass es so nicht geht. Ich habe ihm das, was er wollte, nicht
gegeben und héatte er genauer nachgefragt, dann hétte ich ihm schon einige
meiner Vorschidge erkiart. Aber er hat nur gefragt, bis wann ich dieses Formu-
lar fertig mache und ist mit seinen Kontrollen immer penetranter geworden. So
macht Arbeit keinen Spab.

(3) Interpretation von Herrn Schneider:

Neue Prozessabldufe werden anhand detaillierter, durchdachter, sachangemes-
sener Pldane und Unterlagen eingefiihrt. Die Ausfihrungsanweisungen und Pro-
zesskontrollen sind mit Hilfe giltiger Formulare standardisiert und fiir alle ver-
bindlich. Bisher haben wir gute Erfahrungen mit diesen Formularen gemacht
und sie sollten firmenweit auch einigermalben einheitlich sein. Also ist es am
einfachsten und schnellsten, wenn ich diese Formulare vorgebe. Es muss nicht
jedes Einzelne erldutert und diskutiert werden, da es sich von selbst versteht.
Aber die Umsetzung erfolgt nie in der Form und in der Zeit, wie ich es will.
Vielleicht hat Herr Novék kein verniinftiges Zeitmanagement oder es fehlt die
fachliche Kompetenz? Aber ich habe ihn ja auch schon ganz anders und sehr
zuverlassig erlebt. Jedenfalls wirken seine Entschuldigungen wie schlechte Aus-
reden. Ich weil3 wirklich nicht, was hier eigentlich gespielt wird.
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(4) Lésungsstrategie

Herr Schneider hat im Laufe der Zeit erkannt, dass es in vielen dieser Falle nicht
um Defizite in der Zeitplanung, Zuveridssigkeit oder fachlichen Qualifikation ging,
sondern dass die Mitarbeiter meistens mit seinen Vorgaben und Vorschldgen
nicht einverstanden waren. Das haben sie Herrn Schneider jedoch nicht direkt
gesagt. Sobald Herr Schneider das erkannte, ging er dazu lber, viel starker die
Meinung seiner Mitarbeiter einzuholen, sie immer wieder zu fragen, was sie dazu
meinen und ihre Meinung dann auch emnst zu nehmen. Er ermunterte sie auch
zunehmend, ihm zu sagen, wenn sie mit etwas nicht einverstanden seien. Dieser
"Lernprozess” auf beiden Seiten vollzog sich ldber mehrere Jahre. So lernte man
sich allmahlich besser kennen, lernte einander zuzuhdren, war bemdht, auf ,2Zwi-
schenténe" zu achten und die tschechischen Mitarbeiter vertraten immer selbst-
bewusster ihre Meinung und beteiligten sich am gemeinsamen Erfolg.

Von Bedeutung und im kommunikativen Prozess handlungswirksam werden hier
die tschechischen Kulturstandards: ,Abwertung von Strukturen“, ,Starker Kon-
text", ,Konfliktvermeidung" und ,Personorientierung® (Schroll-Machl & Novy,
2003). Auf deutscher Seite wirken die Kulturstandards: ,Schwacher Kontext",
~Sachbezug", ,Wertschatzung von Strukturen und Regeln™ sowie , Zeitplanung".

5.2.2. Lésungsvorschlage zu Kommunikations- und Informations-
managementproblemen

Zufrieden stellende Losungen dieser hier thematisierten Kommunikationsproble-
me und des Informationsmanagements in der deutsch-tschechischen Zusam-
menarbeit sind nur lésbar, wenn es den Partnern gelingt, entsprechend der in
Kap. 2.4 beschriebenen Interkulturalitatsstrategien durch ,Kompromissbildung"
oder besser noch durch ,Innovation / Synergie" eine allmahliche Angleichung der
in den jeweiligen kulturspezifischen Orientierungssystemen verankerten unter-
schiedlichen Kommunikationsgewohnheiten zu entwickeln. Der Begriff ,entwik-
kelt" ist hier bewusst gewahlt, da es nicht ausreicht irgendwo nach einer Lésung
evtl. sogar einer Patentlésung fur derartige Kommunikationsprobleme zu suchen,
denn sie ist nirgendwo zu finden. Vielmehr muss sie von den Beteiligten in jedem
Einzelfall selbst entwickelt, erprobt und auf Effizienz hin gepruft werden.

Sowohl in den Interviews wie in der Fragebogenuntersuchung wurden deutsche
und tschechische Fihrungskrafte und Mitarbeiter nach ihren Erfahrungen mit der
Entwicklung von Lésungsstrategien fir Kommunikations- und Informationsma-
nagementprobleme befragt. Die so gewonnenen Ergebnisse liefern Erkenntnisse,
die zum Aufbau einer Vielfalt an Kommunikationsmaéglichkeiten und Informations-
managementsystemen dienen kénnen.

Zunachst werden allgemeine Lésungsvorschlage aus tschechischer (s. Abb. 20)
und deutscher Sicht (s. Abb. 21) mit Blick auf tschechische und deutsche Kolle-
gen berichtet, wie sie aus den Interviews gewonnen werden konnten. Danach
folgt eine thematisch strukturierte Liste von Lésungsvorschlagen aus der schrift-
lichen Befragung (s. Abb. 22).
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(1) Ldésungsvorschlage von tschechischer Seite

Nur wer Informationen hat, kann handeln. Deshalb ist es

er::;chr::: aus Managemer_1tsicht wi_chtig, die tsche_chischerl Mitar-
anderen beiter zur Entwicklung eigener Informationskanale nach
Deutschland anzuregen und zur aktiven Informations-
Tschechen Aktives
suche zu ermuntern.
Informations-
management | Die tschechischen Mitarbeiter missen, wenn ihnen Infor-
mationen fehlen, danach fragen (lernen). Sie miissen
zum Telefon greifen und in Deutschland anrufen und
nicht warten, bis Probleme auftreten, auch wenn das
schwer fallt.
Wir kdnnen von Deutschen lernen, sie haben in vielen
Firmen ausgekliigelte Informationsverteiler. Alle Infor-
Informations- | mationen werden elektronisch verbreitet, so dass sie
systeme sehr schnell informiert sind. Bisher funktioniert das bei
nutzen bzw. uns nicht besonders gut, aber es ware hilfreich, v. a.
aufbauen wenn das Unternehmen wéchst und immer mehr Mit-
arbeiter betroffen sind. Wir miissen die eigenen Mitar-
beiter davon Uberzeugen.
Informationen | Wenn wir wissen, dass wir den vereinbarten Zieltermin
zur rechten nicht einhalten kénnen, sollten wir es dem deutschen
Zeit geben Partner so schnell wie méglich mitteilen.
Bessere Strukturierung der Information fir deutsche
Kollegen ist notwendig. Wir sollten nicht davon aus-
Detaillierte gehen, dass etwas sowieso klar ist.
igi%?gf;l'snen Zu dem Verstandnis kommen, dass detailliert erklarte
Prozesse fur neue Mitarbeiter nitzlich sind, deren Ent-
wicklung also sinnvoll ist und nicht nur Zeitverschwen-
dung.
Informations- | Wir brauchen eine Kontaktperson in der deutschen
Tschechen mediator Firma, die fir den Informationsaustausch mit uns
wiinschen benennen zustédndig ist und sich auch dafiir verantwortlich fiihlt.
sich von Mehr Geduld
Deutschen bei der Bei der Beantwortung evtl. auftretender Fragen sollten
Beantwortun die deutschen Kollegen mehr Geduld aufbringen und
g | . 4 X
von Fragen nicht nur auf Webseiten verweisen.
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Tschechen
wiinschen
sich von
Deutschen
(Fortsetzung)

Mehr Kommu-
nikationszeit

Bei Sitzungen mehr Zeit fur vertieften Informations-
austausch, auch personlicher Art. Weniger Zeitdruck.
Weniger mailen, mehr miteinander sprechen.

Hintergrund-
und Zusam-
menhangs-
informationen
bereitstellen

Uns fehlt oft der Kontext: Auch wenn manches auf
deutscher Seite vollkommen klar und logisch erscheint,
muss das tschechische Management und auch die
Mitarbeiter liber die Ziele und die Hintergriinde der
eigenen Arbeit aufgeklart werden, sonst kdnnen die
richtigen Entscheidungen nicht getroffen werden.

Wenn dem tschechischen Management bzw. den
tschechischen Mitarbeitern die Information und/oder die
Uberzeugung fehlt, warum bestimmte MaBnahmen auf
eine bestimmte Art und Weise erfolgen missen (z. B.
warum bestimmte Prozessablaufe auf eine bestimmte
Art und Weise standardisiert sein missen), dann ist es
eher unwahrscheinlich, dass wir diesen MaBnahmen
zustimmen oder sie umsetzten. Deshalb ist es sehr
wichtig, nicht nur zu sagen, wie etwas zu machen ist,
sondern zu erkldren, warum. Die Begriindung ist sehr
wichtig.

Manchmal méchte man den deutschen Kollegen sagen:
Habt keine Angst vor der Kommunikation. Teilt eure
Informationen, redet mit uns. Behaltet nicht etwas aus
taktischen Grinden fir euch.

Persbdnliche
Beziehungen
aufbauen

Perstnliche Treffen vereinbaren. Freundschaften
kntpfen, nur dann kann Kommunikation ohne Barrieren
erfolgen.

Aufbauen gegenseitig gleichgestellter Partnerschaft:
Treffen einmal in Deutschland und einmal in Tschechien
vereinbaren. Auf diese Weise lernt man die
Funktionsweise im anderen Land besser kennen.

Definition von
formellen und
informellen

Informationen

Wir missen uns gegenseitig darliber absprechen, was
formell besprochen werden muss und was informell
besprochen werden kann.

Trainingsan-
gebote fir
tschechische
Mitarbeiter

Es ware sehr sinnvoll, professionelle Trainings flr
tschechische Mitarbeiter in Deutschland anzubieten. Auf
diese Weise lernen sie die Ablaufe bei den Deutschen
kennen und die gegenseitige Kommunikation klappt
besser.

Die Kommunikation auf Deutsch kdnnte man am besten
durch haufige Kommunikation mit deutschen Kollegen
trainieren. Daflir ware auch ein Sprachtraining in
Deutschland nicht schlecht.

Abb. 20: Lésungsvorschlage tschechischer Interviewpartner zum Bereich ,Kommunikati-
ons- und Informationsmanagement™
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(2) Ldésungsvorschlage von deutscher Seite:

Geeignete Personen, die beide Seiten gut kennen

De::.utsche Mediatoren benennen |und vermitteln kénnen, sollten von tschechischer
wiinschen )
. Seite benannt werden.
sich von
Tschechen Personalentwicklung muss Qualifizierung des
. - tschechischen Fihrungspersonals im Bereich
Fihrungsqualitat : ;
Wissens- und Informationsmanagement
verbessern.
Fragen zu stellen ist kein Zeichen von Schwache,
Fragen stellen sondern ein Zeichen daflir, dass jemand
eigenverantwortlich mitdenkt.
Tschechische Manager und Mitarbeiter sollen
Problembenennung auftretende Probleme sofort mitteilen und zur
Diskussion stellen.
Die tschechischen Kollegen sollten sich haufiger
Informations- Notizen zu wichtigen Vorgangen machen und die
dokumentation Vorteile schriftlicher Kommunikation mehr
schatzen lernen (Uberzeugungsarbeit).
Kommunikations- Kommunikation mehr strukturieren, zeitlich
ablaufe terminieren und formalisieren.
Deutsche Multimodale Mehrere Kommunikationswege: personliche
ikati Gesprache, Mail, Telefon etc. missen parallel
empfehlen Kommunikation _
anderen genutzt und sachgerecht eingesetzt werden.
Deutschen Mehr Investition in Beziehungs- und Vertrauens-

Metakommunikation

aufbau, Gelassenheit, Zeit und Humor.

Informations-
vermittler

Expatriates auswahlen, die in der Lage sind durch
adaquate Informationsvermittlung nach D und
nach CZ die Kommunikation zu verbessern.

Hohe Bringschuld

Auf allen Ebenen: Unternehmensstruktur,
Zeitvorgaben, Kundenkontakte, Preiskalkula-
tionen, Positionierung des eigenen Unternehmens
im Markt etc. ein hohes MaB an Transparenz
schaffen.

Informationsqualitat

Von Deutschen gegebene Information sorgféltiger
bearbeiten und aufbereiten, so dass sie fiir Nicht-
Muttersprachler geeignet sind.

Wissensvermittlung

Wissen, Kenntnisse und Erfahrungen missen
aktiver und besser vorbereitet vermittelt werden.

Abb.21: Lésungsvorschlage deutscher Interviewpartner zum Bereich ,Kommunikations-
und Informationsmanagement®
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(3) Lésungsvorschlage in Bezug auf zentrale Kommunikationsaspekte

Aus den Antworten auf die offenen Fragen im Fragebogen lieBen sich sieben zen-
trale Aspekte identifizieren, die mit deutsch-tschechischer Kommunikation und
Informationsmanagement verbunden sind. Diese Vorschlage wurden von beiden
Zielgruppen dbereinstimmend genannt.

Kennen lernen der Kollegen und Kennen lernen der Arbeits-
vorgaben auf beiden Seiten, z. B. durch hdaufige gegenseitige
Besuche, Austausch, Hospitationen, Videokonferenzen in

1. Gute soziale regelmaBigen Abstanden und inoffizielle Runden.
Beziehungen ] . o }
Vier-Augengesprache, personliche Gesprachsthemen zulas-

sen, Veranstaltungen auBerhalb der Arbeit (0. a. Investitio-
nen in Vertrauensaufbau).

Genau hinhoéren, beobachten und bewusster kommunizieren
und vergewissern, ob ein Sachverhalt verstanden wurde.

. Langsam und deutlich sprechen.
2 Wechselseitige ] o ) )
Kommunikation Anschauliche Kommunikation durch Zeichnungen, Skizzen

etc.

Offenheit flr verschiedenartige Themen mit viel Kommuni-
kationszeit.

Kommunikation mit unterschiedlichen Abteilungen und
Personen pflegen.

3. K_OT;nl‘ltunikations- Nicht nur Gber Vorgesetzte miteinander kommunizieren.
vielfa
Informationen da holen, wo sie verfligbar sind und nicht nur

traditionelle Quellen nutzen.

Datenaustausch liber gemeinsame Datenlaufwerke.

Multimedial kommunizieren: Uber E-Mail, Telefon und

mittel Wichtige Punkte schriftlich festhalten.

Sich nicht nur auf E-Mails verlassen, sondern durch
mundliche Kommunikation , begleiten®.

Kommunikative Asymmetrien abbauen durch wechselseitige

5. Kommunikative Anpassung.
Offenheit und Durch offene Kommunikation Vorurteile abbauen.
Flexibilitat Verstandnis und Interesse fiir unterschiedliche (kulturelle)
Gewohnheiten entwickeln.
Mehr deutsch-tschechische Leitungsteams bilden.
6. Transkulturelle Projektteams aus verschiedenen Fachabteilungen auch Uber
Kommunikation nationale Grenzen hinweg bilden.

RegelmaBige bikulturelle Teamsitzungen.
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Das Erlernen der Sprache des jeweiligen Partners
unterstiutzen.

Bei wichtigen Themen Dolmetscher zur Verfligung haben.

7. Fremdsprache Wenn Deutsch oder Englisch als gemeinsame

Geschaftssprache eingefiihrt wird, auch fiir die in Frage
kommenden Mitarbeiter eine gute Sprachausbildung in der
nun notwendigen Fremdsprache zur Verfligung stellen.

Abb.22: Ldsungsvorschlage aus den Frageb6gen zum Bereich , Informationsmanagement™

5.3. Probleme losen

Beobachtungen und Erfahrungen von Unternehmensberatern und Personalver-
antwortlichen in deutsch-tschechischen Gemeinschaftsunternehmen und eben die
Forschungen zur Wirkung von Kulturstandards in der deutsch-tschechischen Zu-
sammenarbeit (Schroll-Machl & Novy, 2000, 2003) und deutscher Kulturstan-
dards aus Sicht auslandischer Kooperationspartner (Schroll-Machl, 2002) haben
Ubereinstimmend kulturell bedingte Unterschiede in der Art und Weise wie Tsche-
chen und Deutsche arbeitbezogene Probleme I6sen aufgezeigt. Die daraus
entstehenden Kooperationsprobleme ergeben sich aus der kulturgebundenen
~Wertschatzung von Strukturen und Regeln" (Regelorientierung) bei Deutschen
und der expliziten ,Abwendung von Strukturen und Improvisationsliebe™ bei
Tschechen. ,Deutsche lieben Strukturen. Dahinter steckt das Bedirfnis nach
einer klaren und zuverlassigen Orientierung flr alle Beteiligten, nach Kontrolle
Uber eine Situation, nach Risikominimierung und prophylaktischer Ausschaltung
von Stérungen und Fehlerquellen. (...) Planung, also das Erstellen einer Struktur,
eines irgendwie passend erscheinenden Systems, scheint das Zauberwort zur
Meisterung der anstehenden Aufgaben. Wenn Deutsche planen, organisieren,
strukturieren, systematisieren, dann machen sie das nicht zum Vergniigen, son-
dern aus der Uberzeugung heraus, dass so die anstehenden Aufgaben und die
gemeinsamen Aktivitaten am besten bewaltigt werden kdénnen. (...) FlUr das
soziale Leben (auch am Arbeitsplatz) heiBt das, dass das Zusammenleben im
zwischenmenschlichen Bereich klar und nachvollziehbar gesteuert und das Ideal
der Gleichbehandlung verfolgt wird. Formelle und informelle soziale Interaktionen
sind haufig explizit geregelt, so dass klar ersichtlich ist, was sie an Rechten und
Pflichten nach sich ziehen." (Schroll-Machl & Novy, 2002, S. 69)

In Bezug auf das Grundmotiv fur die Abwertung von Strukturen stellen Schroll-
Machl und Novy (2003, S. 43-44) fest: ,Wahrend fir Deutsche eine Form von
Struktur-Plan hilfreich ist, weil sie Zeit und Inhalt (Sache) organisieren, erleben
Tschechen einen Plan als Einschrankung: Er organisiert in ihren Augen nicht den
Gegenstand, sondern die beteiligten Personen (!) und wird deshalb tendenziell
abgelehnt. Formalismen beispielsweise erwecken Misstrauen und Zweifel, Befehle
fUhren zu groBer Reserviertheit, zu klare Handlungsvorgaben wirken freiheitsein-
schrankend und bevormundend und provozieren geradezu die Nichteinhaltung.
Taucht das Geflihl der Unfreiheit auf, dann ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass
eben diese Vorgaben zu umgehen versucht werden. (...) AuBerdem herrscht die
Tendenz vor, bereits bei Arbeitsbeginn ein von auBen gestecktes Ziel oder eine
von auBen kommende Entscheidung anzuzweifeln. (...) Tschechen gehen zudem
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davon aus, irgendjemand habe sich am grinen Tisch diesen Plan oder diese
Norm ausgedacht, ohne eine Ahnung davon zu haben, ob das tatsachlich sinnvoll
oder gar notwendig sei. Normen, Vorschriften und Gesetze werden von vorne-
herein sehr oft fir dumm und unsinnig gehalten. Wer sich nun an die gegebenen
Strukturen halt, erweist sich als einfaltig und nicht mitdenkend. Intelligenz
besteht darin, Vorgaben und Strukturen zu umgehen. Ob das in der jeweiligen
konkreten Situation stimmt, sei dahin gestellt. Tatsache ist, innerlich erfolgt eine
Abwertung der wahrgenommenen Strukturen.”

Die sich aus diesen gegensatzlichen Vorgehensweisen wahrend des Lésungspro-
zesses von arbeitsbezogenen Problemen ergebenden Schwierigkeiten in der Zu-
sammenarbeit wurden sowohl in den Interviews als auch in den Fragebogen-
ergebnissen dieses Forschungsprojektes deutlich.

5.3.1. Detailergebnisse aus den Interviews

1. In den Interviews mit deutschen Fihrungskraften wurden die
folgenden Schwierigkeiten im Aufgabenbereich ,Problemlésen®
genannt:

a) Unterschiedliche Problem- und Ldésungsdefinition:

» Deutsche und Tschechen haben unterschiedliche Vorstellung, was ein Problem
ist. Deutsche neigen viel friher dazu, ,in Panik®™ zu geraten.

~Wobei ich halt feststelle, und da ergdnzen wir uns ganz gut, der Herr P. und
ich, dass die Tschechen oftmals mehr so die Meinung haben. ,Na ja, das krie-
gen wir schon, das wird schon werden, die Zeit heilt alle Wunden, schau'n ma
mal." Und ich bin der, der eher vielleicht ein bisschen zu frih nervés wird und
die ReiBleine zieht. Und da ergédnzen wir uns ganz gut, weil der P. ist der, der
oft ein bisschen zu lange zuschauen wirde. Wo er sagt: ,Also, Herr K., des
kriegen wir schon noch...", sag ich. ,Nein, jetzt muss was passieren." Da disku-
tieren wir oft miteinander. Und die beiden Extreme treffen sich dann oft in der
Mitte, was sich dann meist als ganz sinnvoll rausstellt." (GFZ2)

> Eine nicht perfekte, aber zunachst irgendwie mogliche Ldsung ist flir viele
tschechische Kollegen véllig ausreichend. Dabei sind sie stolz darauf, wenn sie
ihren eigenen kreativen Lésungsweg gehen, auch wenn der vielleicht nicht mit
den gesetzten Standards vereinbar ist. Deutsche Flhrungskrafte formulieren
das so: Fur meine tschechischen Kollegen soll bei auftretenden Problemen so
schnell wie moéglich alles wieder laufen, egal wie das zustande kommt.

.In der Art und Weise ein Problem zu I6sen muss man zumindest mal berdck-
sichtigen, dass die [tschechischen Kollegen] den Fokus drauf haben: ,Es muss
weitergehen’. Und bei uns heiBt es, es muss ordentlich gemacht werden, mal
so als ganz grobe Richtung. Und das muss man erst mal in sich aufnehmen,
muss sich sagen, kilar, die haben andere Interessen und auch nicht immer dlie-
selben Maoglichkeiten, um etwas wieder in Schuss zu bringen, wollen aber auch
schnell zum Ziel kommen. Und da sind wir auch zu ungeduldig oder haben uns
vielleicht nicht immer genug Zeit genommen, um zu helfen. Und dann sagen
die Tschechen: ,Jetzt hab ich immer nachgefragt, die haben mir immer bloB
eins drauf gegeben, haben gesagt, was ich falsch mach. In Wirklichkeit haben
sie es selber nie hingekriegt und jetzt bin ich eingeschnappt.” Und dann geht’s

94 orgsty



Personalfiihrung in der
deutsch-tschechischen Wirtschaftskooperation

los, dann machen sie selber nach dem Motto ‘des kriegen wir schon irgendwie
hin ~ und dann fallen ihnen Sachen ein, die sind unheimlich kreativ. Die kénnen
dann quasi mit nix noch eine Losung finden. Nur halt nicht unbedingt so, wie
wir es denken. Die sagen sich, es muss laufen. Wenn das Auto nicht mehr
fahrt, dann mach ich so lang rum, bis es lauft. Der Deutsche der repariert des
halt so, wie es vorher war, das repariert er ganz. ...Und das ist fir die nicht
wichtig, weil die anders arbeiten. Das ist einfach anders von der Art her. Und
das ist schwierig, weil wir sagen dann. ,Was habt ihr denn gedndert? Wo ist
denn die Aufzeichnung dazu, damit wir das nachvollziehen kénnen?’ — ,mpf,
die Aufzeichnungen gibt es halt dann nicht." (GF4)

» Wird ein einfacher Weg gefunden, wird diese ,Ldsung" sofort umgesetzt, ohne
nachzudenken, ob ein etwas komplizierterer Weg evtl. eine viel produktivere
Wirkung hatte.

b) Kreativitat als Quelle persdnlicher Zufriedenheit flr Stolz und Selbstdarstellung
bei tschechischen Kollegen (aus Sicht der Deutschen):

» Tschechische Kollegen wollen ihre eigene Ldsung finden.

» Tschechische Kollegen stehen im ,Kreativitatswettstreit": Jeder mdchte der
Kreativste sein und irgendetwas geschickter anstellen als der Kollege. Da-
durch werden die eigenen Ideen aber auch nicht abgesprochen.

» Vor lauter Stolz Uber die eigene Kreativitat kann das eigentliche Ziel der L6-
sung aus den Augen verloren werden.

c) Positive und negative Konsequenzen der hohen Kreativitat bei der Findung
(technischer) Lésungen:

» Mit einfachsten Mitteln werden alle mdglichen Veranderungen eingebaut, was
manchmal sehr hilfreich ist, oft aber auch qualitatsmindernde Konsequenzen
hat.

,Bei dem ,eine persénliche Losung finden", da sind die super. Also ich kenn
Tschechen von Erlebnissen aus dem Privatbereich, ich bin Motorradfahrer, die
haben eine Gabe Sachen zu reparieren, die haben wir gar nicht mehr. Die sind
so geschickt in manchen Sachen, dass wahrscheinlich unsereiner mit offenem
Mund dasteht. Ich hab mal gesehen, wie einer z. B. eine Motorradfelge, ne
Alufelge, gerichtet hat. Das war so gut gemacht, des hdatte kein Mensch in
Deutschiand geschafft. Ein Deutscher hétte gesagt, da kaufen wir eine neue.
Aber der hat die repariert und es hat keiner mitgekriegt. Wir haben uns alle
gefragt, wie der das kann. Fur mich war der ein Kinstler. Aber der ist es halt
gewohnt, Sachen zu reparieren mit wenig Hilfsmitteln. Und der Deutsche sagt,
wenn'’s nimmer richtig taugt, dann mach ich mir eine Neue. Kostet zehnmal so
viel, aber dann ist es gescheit gemacht." (GF4)

LAIso bei den tschechischen Kollegen gibt es solche und solche. Und die eine
Mentalitat ist eher, sag ich einfach mal, auf der deutschen Linie, die andere ist
eben typisch tschechisch, so McGyver sag ich immer zu ihnen. McGyver ist das
richtige Schlagwort: Kugelschreibermine und nen Kaugummi und ich bastel ir-
genadwas. Des ist halt dann dementsprechend in punkto Qualitdt teilweise
schon sehr gefdhrilich. Und dann ist halt das Problem, der Kollege sagt: ,Ja,
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mach ich." Ich oder der andere Verantwortliche sind weg und dann fangt die
McGyver-Mentalitat an: ,Des war doch ungeféhr so und so und so. Ach, des
kriegen wir schon.” Die bringen alles zum Laufen, die Kollegen, das ist lber-
haupt kein Problem, die Frage ist nur, ob der Ablauf stimmt". (GF3)

>

>

Hohe ,Kreativitat" beim Umgehen oder Uminterpretieren von Regeln
(vgl. Fallbeispiel 3 im folgenden Text)

Eine einmal kreierte Problemlésung und damit verbundene Verande-
rungen am vereinbarten Vorgehen werden sofort angewandt, auspro-
biert, ohne offiziell dariber zu informieren.

d) Offiziell kommen von tschechischer Seite kaum Problemldsungsvorschléage. Die
Eigeninitiative wird vermisst. Falls man diese einfordert, hért man viel zu hau-
fig Beschwerden, Entschuldigungen und Berufung auf Protokolle/Verordnun-
gen, die erklaren sollen, warum der Kollege nichts zu diesem Problem beitra-
gen konnte.
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~Man kriegt’s ja zum Beispiel auch so - bei uns lauft es normalerweise so, dass

wenn man zum Chef geht, dann hat man was in der Hand. Zwei, drei Vor-
schldge und mochte eigentlich mit dem absprechen, welcher Vorschlag fiir ihn
in Frage kommt. Oder man macht einen Vorschlag: ,Ich mochte das so oder so
machen, geht das kiar oder geht’s nicht klar?” Und dann sagt eben der Chef:

,Ja, das geht kiar oder nicht.” Aber in Tschechien, Sie kriegen keine Vorschidge.
Also, Sie kénnen denen schon sagen. Ich mdchte zwej, drei Vorschidge haben,

wie Sie sich vorstellen, dass Sie das Problem [0sen kénnen’, aber wenn wir das
ndchste Mal kommen - pfif (deutet nur in die Luft)." (GF11)

LInitiative ist ein Problem. Mitarbeiter zu finden, die initiativ sind, den Mut dazu

haben, eben nicht darauf warten, dass alles fiir sie geregelt ist und sie nur den
Knopf driicken mdissen, ist ein Problem in Tschechien. Fir, ich kann immer nur
fir mich und fir mein Unternehmen sprechen... das heit ja auch, Initiative
heiBt auch, ich pack Dinge an und fihr die einer Losung zu. Dazu muss ich a-
ber auch, gerade in der grenziibergreifenden Kommunikation, wenn ich so ein
Unternehmen in einen Konzern integrieren will, dazu muss ich den Telefonho-
rer in die Hand nehmen oder mich ins Auto setzen, nach Deutschiand fahren
und das unschéne Thema dort zu nem Ende fihren. Und diese Motivation, das
ist schwierig. Ganz schwierig." (GF19)

,ES ISt ja das, was man in Deutschland auch immer versucht krampfhaft, da
sind wir ja auch noch nicht da, wo wir hinwollen. Aber hier in Tschechien war

das mit der Initiative am Anfang relativ tot. Und mittlerweile ist das aber schon
ein bisschen mehr, dass die Leuten eben diese Initiative auch offentlich ma-
chen. Wenn die das friher vielleicht so im Dunkeln gemacht haben, weil man
aulen irgendwie andere Vorgaben hatte, dann haben sie zwar Initiative in
Form von Kreativitdt gezeigt, aber dies nicht richtig verdffentlicht, weil das viel-
leicht gegen den Strom war, oder was weil3 ich. Aber ich denk schon, dass das

jetzt schon viel besser ist, als am Anfang. Und dieses Initiative fordern geht

einfach nur dadurch, dass ich immer wieder drauf hinweise, dass ich das als
Bestandteil des Jobs mit sehe, dass das dazugehort. Und man kann das jetzt
nicht finanziell ausloben oder so was, ich kann das nur tber diese Gesprache
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machen, und sagen, warum, wieso und weshalb Initiative fir mich wichtig ist."
(GF8)

e) Vorhandene Initiativen von tschechischen Kollegen werden zu selten gefor-
dert:

> einerseits von tschechischen Vorgesetzten

Ich finde, es sind schon viele da, die Initiative zeigen, grad im Gruppenleiter-
Bereich. Nur es wird einfach nicht geférdert von tschechischen Vorgesetzten,
weil des noch nicht so bekannt ist in Tschechien. Die tschechischen Vorgesetz-
ten verlangen das alles von ihren Mitarbeitern, sagen, die missen das sowieso
kénnen und machen. Aber ich finde, man muss einen, der Initiative zeigt, for-
dern, auch wenn er die Ausbildung dafiir hat. Ich kann nicht einfach sagen:
Das ist in seinem Aufgabenbereich. Ich muss ihn anders fordern, indem ich das
anerkenne und lobe, aber auch, wenn's sein muss, mal Kritisiere. Weil aus Kri-
tik und aus Fehlern kann man auch so viel lernen. Aber ein Beispiel: Wir haben
ein riesiges Zeitproblem gehabt. Das hat einer geldst, das war danach weg,
weil innerhalb von sechs Sekunden das Teil nachgearbeitet war, bei dem sie
vorher 20 bis 25 Sekunden gebraucht ham. Und der tschechische Kollege hat
mir das dann mal in Deutschland personlich prasentiert, weil ich mit dem Pro-
dukt hier in Deutschland zu tun gehabt hab und er hat halt dann gefragt:
"Herr K., wie finden sie die Idee?’, und dann hab ich gesagt: ,Das ist sehr
gut.” Er hat das sauber bildlich dargestellt, hat das vorgestellt, sogar nen kiei-
nen Film gedreht, wie so was funktioniert. Und ich hab ihm gesagt, dass ist
super, was er da gemacht hat und dass das eigentlich eine Pramie Wert ist.
Und ob er so eine schon bekommen hat. Und dann hat er gesagt: ,In Tsche-
chien hat das bis jetzt noch gar keinen interessiert.” Er muss schauen, dass er
das [Zeitproblem in der Fertigung] abstellt und das ist in seinem Aufgabenge-
biet. Also, es wird immer so getan. ,Das ist sowieso deine Aufgabe, was jam-
merst du denn?” (GF16)

» andererseits von deutscher Seite, weil Vorschlage von tschechischer Seite
nicht ernst genommen werden und weil sie nicht in das eigene Schema pas-
sen.Einige deutsche Fuhrungskrafte kritisieren, dass deutsche Kollegen Ini-
tiative seitens der Tschechen nicht sehen oder durch zu starke Kritik sofort im
Keim ersticken.

,Und selber, ich sag immer, Learning-by-doing finde ich wichtig, man kann ja
nur die Technik und das Know-how erreichen, wenn man selber dran arbeitet.
Aber ich muss es auch fordern, wenn jemand da ist, der das zeigt und kann.
Aber bisher schidgt das halt von einem Extrem zum anderen. Aber mir ist es
trotzdem lieber, sie schrauben einmal zu viel und haben sich Gedanken ge-
macht, anstatt standlig nur zu sagen, wir brauchen jetzt da Hilfe und dort. Aber
wir, also von deutscher Seite, sind halt auch so, dass man dann immer gleich
aufr die Finger kilopft und sagt: ,Jetzt verstellt uns bloB nicht schon wieder was
an dem Apparat, sonst ist er gleich wieder kaputt.” Das kommt halt auch oft
vor." (GF16)
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2.

In den Interviews wurden im Aufgabenbereich ,Problemlésen™ von
tschechischer Seite die folgenden Schwierigkeiten genannt:

a)

b)

d)

Tschechische Befragte haben oft das Gefuhl, dass das, was sie tun
(mussen), eigentlich nicht wichtig ware: Sie mulssen alles mdgliche zu
Papier bringen, jeden einzelnen Schritt hin und her diskutieren, selbst
wenn es sich um unbedeutende Details handelt und als Resultat haben
sie ,Tausende von Check-Listen™ zu erstellen, die zu nichts nlitze sind.

Deutsche sind in den Augen vieler tschechischer Interviewpartner zu
starr und rigide, halten an einem System fest, selbst dann, wenn es
bessere Losungen gibt und bedlrfen der Bestatigung von vielen ver-
schiedenen Seiten.

Beim Arbeiten unter Zeitdruck sind die tschechischen Befragten der Mei-
nung, dass ihre Problemlésung die bessere ist, da die Deutschen zu viel
Zeit in die Vorbereitung stecken. Aber richtig zugehdért wirde ihnen
nicht. Stattdessen sollen sie mdglichst viele der Vorgaben erflllen. Und
wenn dann aber bestimmte Leistungsziele nicht erreicht werden, weil zu
viel Zeit mit irgendwelchen Vorgaben vertan wurde, dann werden die
Tschechen von den Deutschen als die Schuldigen dargestellt. Hier
herrscht die Meinung der tschechischen Befragten: Wenn sich die Deut-
schen in unseren Arbeitsprozess einmischen und uns vorzuschreiben
versuchen, wie wir es machen sollen, dann sollen sie auch selbst die
Verantwortung fir das Resultat Ubernehmen. Die Ubernehmen sie aber
meist nur dann, wenn es ein positives Ergebnis gibt.

Deutsche streben danach, zuklnftige Ereignisse (im Produktionspro-
zess) sicher vorhersehen zu kénnen und haben Probleme mit Unsicher-
heiten, Schwebezustanden und Intransparenz umzugehen. Am liebsten
wirden sie jede Eventualitat in einem Projekt vorher genau durchden-
ken und alle denkbaren nachfolgenden Schritte am besten schriftlich
festhalten. Wie viel Zeit dabei in den Sand gesetzt wird, scheint ihnen
gar nicht aufzufallen. Dabei kann man gar nicht alles vorhersehen.
Kommt es dann doch zu unvorhergesehenen, nicht geplanten Ereignis-
sen sind sie irgendwie hilflos.

5.3.2. Ergebnisse der Fragebogenstudie

Die aus den Interviews gewonnenen Erkenntnisse wurden, wie bereits erwahnt,
zur Konstruktion entsprechender Aussagen (Items) im Fragebogen genutzt. Zu
diesen Aussagen sollten die befragten deutschen und tschechischen Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter auf einer Skala von 0= ,stimmt nicht" bis 6 = ,stimmt
vollig" ihre Meinung bekunden.

Die Varianzanalyse der zu dieser Skala gehdrigen Items (s. Abb. 17, Kap. 5.1.3)
ergibt, dass deutsche wie tschechische Befragte die deutschen Kollegen hinsicht-
lich der auf ,Sicherheit bedachten Problemldsung" signifikant héher einschatzen
als die tschechischen Kollegen.
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Item deutsche tschechische Unterschied
Kollegen Kollegen
11. Meine ... Kollegen Deutsche TN 4.22 2.70 1.52
suchen bei arbeits-
bezogenen Problemen
gerne nach der Tschechische TN | 4.58 4.10 0.48
perfekten Lésung
12. Meine ... Kollegen Deutsche TN 3.90 3.32 0.58
Uberlegen lange,
bevor sie eine Idee
umsetzen Tschechische TN 4.33 3.58 0.75
16. Meine ... Kollegen Deutsche TN 3.50 3.12 0.38
wollen alles schrift-
lich, unabhangig
?S?:VO”' wie wichtig es | ¢ hochische TN | 3.87 3.00 0.87
17. Meine ... Kollegen
wollen, dass zukinf- |Deutsche TN 3.95 2.72 1.23
tige Entwicklungen in
all ihren Varianten
genau ausgearbeitet |Tschechische TN |4.38 3.52 0.86

werden.

Abb. 23:Fragebogenergebnisse zum Umgang mit Problemlésungen (Skala von 1 — trifft
gar nicht zu" bis 6 — ,trifft vollig zu™)

Auch die Abbildungen 24 bis 26, die einige zusatzliche Items zu diesem Problem-
bereich zeigen, bestdtigen die Interviewergebnisse. Sowohl deutsche als auch
tschechische Befragte weisen den tschechischen Kollegen héhere Werte zu in
Bezug auf a) das Umgehen von Regeln, wenn sie glauben eine bessere Problem-
l6sung zu haben (Abb. 24), b) Arbeitsablaufe ohne Absprache zu verandern (Abb.
26). Abbildung 24 zeigt dabei eines der Items, das bei tschechischen Befragten
mitunter den groBten Mittelwertsunterschied Uberhaupt hervorbrachte. Gerade
bei dem positiven Aspekt der ,guten Einfalle" (Abb. 25) sehen ausschlieBlich die
tschechischen Befragten ihre tschechischen Kollegen im Vorteil.
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Wenn meine ... Kollegen denken, dass sie eine bessere L6sung haben,
umgehen sie auch Regeln
6
55
5
v 4’2 ! 3,85
H 35 | m deutsche Kollegen
;3 ’3 i O tschechische Kollegen
= 25 - 2,31
2 4
1,5 -
1 4
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer
Abb. 24: Regelumgehung
Meine ... Kollegen liberraschen mich mit ihren guten Einfallen
6
55
5 44
45 4
g 4 3,46 m deutsche Kollegen
2 35
E 3| O tschechische Kollegen
=
2,5 A
2 1
1,5 -
1
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 25:Gute Einfalle
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Meine ... Kollegen veréndern Arbeitsablaufe ohne Absprache

4 3,78

3,25 W deutsche Kollegen

3 O tschechische Kollegen
2,42 2.31

HE e

Deutsche TN Tschechische TN

Mittelwert
w
(6)]

Untersuchungsteilnehmer

Abb. 26:Veranderte Arbeitsablaufe

5.3.3. Fallbeispiele

Es folgen einige Fallbeispiele aus der Praxis deutsch-tschechischer Zusammenar-
beit im Aufgabenbereich ,Problemlésen™ mit den zugehdérigen Interpretationen:

Fallbeispiel 1: ,Sensoren"

(1) Situationsschilderung:

LHerr Huber ist Abteilungsleiter fiir die Produktion in einem mittelstandischen
Automobilzulieferbetrieb. Ein wichtiger Teilbereich seiner Arbeit ist die Quali-
tatssicherung. Im tschechischen Werk hat man immer noch Probleme mit den
Ausschussraten, die hoher sind als in Deutschiand. Herr Huber bespricht dieses
Problem immer wieder mit den tschechischen Ingenieuren. Gleichzeitig hinkt
die Produktion aber auch im Zeitplan hinterher, so dass der Druck auf die
tschechischen Mitarbeiter sehr hoch ist. Gerade in einer besonders hektischen
Zeit nehmen die Ausschusszahlen des tschechischen Werks erheblich ab, doch
tauchen dafiir in den Lieferungen héaufiger fehlerhafte Teile auf. Herr Huber
vermutet einen Fehler in der Priifvorrichtung, die normalerweise die fehlerhar-
ten Teile herausfiltert: Er legt ein fehlerhaftes Werkstiick ein, um zu sehen, ob
es heraussortiert wird - was nicht der Fall ist. Bei genauerer Analyse der Priif-
anlage stellt Herr Huber fest, dass einer der Sensoren, der die gefertigten Teile
Uberpriift, abgeschaltet und aus dem Computerprogramm herausprogrammiert
worden ist, so dass die Prifvorrichtung gar nicht mehr richtig funktionieren
kann." (Situation entwickelt aus Interview GF4)

(2) Interpretation aus tschechischer Sicht:

"Wir waren in absoluter Zeitnot und die Deutschen saBen uns standig auf der
Pelle, dass die neuen Lieferungen endlich geliefert werden miissten. Die sind
da ja mit Drohungen auch nicht gerade zimperlich. Und dann ist auch noch der
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(3)

Sensor in der Priifaniage kaputt gegangen. Ein Ersatzteil hatten wir nicht und,
bis wir das bestellt hdtten, waren auch mit Sonderlieferung mindestens ein bis
zwei Tage vergangen. So lange konnten wir nicht warten. Die einfachste Lo-
sung, die Maschine wieder zum Laufen zu bringen, war den defekten Sensor
aus dem Computerprogramm zu nehmen (Kulturstandard: Improvisationslie-
be). Das hat nicht lange gedauert und wir konnten mit der Produktion fortfah-
ren. So haben wir unser Soll doch noch erfiillt, das ist doch das Wichtigste. Die
rigiden Prifvorschriften sind sowieso zu genau und sehr umstandlich. Im
Grunde sind unsere Produkte ziemlich gut und entsprechen in etwa den Stan-
dards. Grobe Fehler kénnen wir von Hand aussortieren, geringere Abweichun-
gen sind ja nicht so schlimm. Es wird schon gut gehen, ohne dass es jemand
merkt, und, wenn die heife Phase vorbei ist, kbnnen wir uns um den Sensor
immer noch kiimmern (Kulturstandard: ,Abwertung von Strukturen").

Interpretation aus deutscher Sicht:

In allen Produktionsaniagen gibt es nach Moglichkeit automatisierte und mitar-
beiterunabhéngige Fehlerpriifsysteme, die zuverildssiger sind als die Qualitdts-
priifung nach Augenschein. Es ist im Sinne der angestrebten Nullfehler-Tole-
ranz nicht akzeptabel, dass die Sensoren der Priifaniage einfach ausgeschaltet
werden, egal was passiert ist (Kulturstandard. Aufwertung von Strukturen, Re-
gelorientierung). Es ist nattirlich schwierig, wenn die Zeit drangt, und etwas an
der Maschine kaputt geht. Aber auf solche Ereignisse sollte man entsprechend
vorbereitet sein und einen Vorrat an Ersatzteilen parat haben (Planung). Dass
daran nicht gedacht wurde, ist schon schwerwiegend. Aber es wdére immer
noch besser, eine Eilbestellung aufzugeben oder im deutschen Werk nachzufra-
gen, ob es dort ein Ersatzteil gibt, als die Nichteinhaltung unserer Qualitats-
standards zu riskieren.

Fallbeispiel 2: ,, Das neue Computerprogramm™

(1)
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Situationsschilderung:

Herr Miiller ist als Projektleiter eines mittelstandischen deutschen Unterneh-
mens tatig und in Tschechien zusténdig fir die Errichtung eines neuen Produk-
tionswerkes. Aus diesem Grund ist Herr Mdller hdufig am tschechischen Stand-
ort, st dort aber nicht dauerhaft ,stationiert’ Er arbeitet eng mit seinen tsche-
chischen Kollegen zusammen und erwahnt im Gesprach hin und wieder, dass
es eigentlich schén ware, ein brauchbares, computergestiitztes Ausschuss- und
Dokumentationsprogramm zu haben, da dies vieles einfacher machen wiirde.
Ein bisschen hat er mit seinen deutschen Kollegen schon daran , herumgebas-
telt" und auch selbst ein paar Ideen in die Gesprachsrunde eingebracht. Herr
Miiller verfolgt dieses Ziel aber nicht weiter. Als er eines Tages wieder am
tschechischen Standort ist und seinen Kollegen dort lber die Schulter schaut,
stellt er erstaunt fest, dass seine tschechischen Kollegen ein sehr gut funktio-
nierendes Computerprogramm entwickelt haben. Herr Miller ist sehr positiv
Uberrascht, dass diese Idee ohne sein weiteres Zutun so schnell und einfach
umgesetzt wurde." (Situation entwickelt aus Interview GF19)
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(2) Interpretation aus tschechischer Sicht:

Die tschechischen Kollegen halten ein Programm fir eine systematische Aus-
schusserfassung in der Anlage fir eine gute Idee. Sie hatten schon selbst dar-
liber nachgedacht. Die vorsichtige, fragende Anregung von Herrn Miiller, dass
er und andere deutsche Kollegen liber ein praktikables Computerprogramm
nachdenken, stachelt bei den tschechischen Kollegen den Ehrgeiz an zu zeigen,
wie viel Kreativitat und Kénnen in ihnen steckt. Die Aufgabe hat ihnen viel
Spals bereitet und sie konnten endlich einmal etwas entwickeln, ohne dass ih-
nen bereits prazise Vorgaben gemacht wurden, wie dieses System auszusehen
hat.

(3) Interpretation aus deutscher Sicht:

Herr Miller ist freudig lberrascht von dem Engagement und der Kreativitat
seiner tschechischen Kollegen. Zumal er ja gar nicht den offiziellen Auftrag ge-
geben hatte. Er ist begeistert, dass sie eine eigene Losung fiir das Problem
entwickelt haben. Etwas irritierend ist aber, dass sie ihr System einfach schon
praktizieren, ohne es vorher ihren deutschen Kollegen zu zeigen oder mit ihnen
zu diskutieren. Diese wurden weder in die Entwicklung noch in den Implemen-
tierungsprozess mit einbezogen.

Fallbeispiel 3: ,Projektplanung"

(1) Situationsschilderung aus Sicht einer deutschen Flihrungskraft

.Ich habe in meiner tschechischen Abteilung eingefiihrt, dass alle Mitarbeiter
eigene Projekte bearbeiten und dafir die Verantwortung tragen. Das war am
Anfang nicht ganz einfach, aber inzwischen haben meine tschechischen Kolle-
gen die Vorteile erkannt, die die Eigenverantwortung fiir ein Projekt mit sich
bringt. Da haben sie ihr eigenes Reich, eigene Entscheidungsfreiheit und kén-
nen hantieren, wie sie wollen. AulBerdem kdnnen sie abhdngig vom Projekter-
folg Geldpramien verdienen. Dabei kann ich jetzt auch von der hohen Kreativi-
tat profitieren, die meine tschechischen Kollegen an den Tag legen. Das funkti-
oniert viel besser als in Deutschland. Ich wei3 oft gar nicht genau wie, aber sie
finden eine Ldsung. Und da gibt es viele Beispiele. Und bei diesem Kreativen ist
es enorm wichtig, dass der Freiraum grol3 genug ist, sonst ist man gleich wie-
der bei der Ausgangslage, dass man doch selbst die Entscheidungen treffen
muss.

Gewisse Grenzen muss man allerdings setzen und auch kontrollieren. Beispiels-
weise haben ein paar Mitarbeiter von mir einen Weg gefunden, wie sie den fi-
nanziellen Erfolg eines Projektes so hinbiegen kénnen, dass ihnen fast immer
die hochste Pramie zusteht. Dies habe ich entdeckt und gleich deutlich ge-
macht, dass ich dort in Zukunft genauer kontrollieren werde. Und das funktio-
niert jetzt auch wieder. Ich denke, wir haben eine gute Losung gefunden, wie
beide Seiten gerne zusammenarbeiten und dabei produktiver Nutzen fiir die
Firma entsteht.” (GF8)
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(2) Loésungsstrategie:

In diesem Fallbeispiel ist es gelungen, die hohe Kreativitat auf tschechischer Sei-
te im Sinne der Firma und der Beteiligten zu nutzen. Das Positive daran ist au-
Berdem, dass die betroffene Flhrungskraft auf die Entdeckung der Regelibertre-
tung hinsichtlich der Projektabrechnungen nicht entsetzt oder mit Vorwirfen an
die einzelnen Betroffenen reagiert. Sie auBert sich in Gesprachen und Meetings
zwar deutlich, aber auch mit Humor, und sagt: ,Wenn das so ist, seid ihr Welt-
meister. So gute Projektabschlisse hab ich in der Menge noch nie irgendwo er-
reichen kédnnen und das kommt mir etwas komisch vor. Ich werde mir das mal
genauer ansehen.” Daraufhin wurden Projektkalkulationen genauer geprift und
diskutiert ,,...und dann wussten sie schon Bescheid". Diese Gelassenheit kommt
den positiv verlaufenden Beziehungen zusatzlich zugute. Die Flhrungskraft in
diesem Beispiel war interkulturell kompetent und wohl auch deshalb geschaftlich
erfolgreich.

5.3.4. Lésungsvorschlage zu Problemen im Aufgabenbereich
»,Problemldsen"

Deutsche bemihen sich um klare, sachbezogene Analysen, versuchen aus den so
gewonnenen Erkenntnissen allgemein verbindliche Regeln und Systematiken zur
Problemlésung abzuleiten, prifen den probat erscheinenden Lésungsweg und
modifizieren ihn so lange, bis sie glauben, eine optimale Ldésung flr das anste-
hende Problem gefunden zu haben. Dieser Losungsweg wird dann verbindlich
eingefihrt und gilt als Regel. In der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit
werden diese Entwicklungsschritte entweder ohne Beteiligung der tschechischen
Kollegen vorgenommen oder sie werden schon vor Beginn der Zusammenarbeit
realisiert, so dass die tschechischen Kollegen und Mitarbeiter nur noch die fertige
aus deutscher Sicht ,optimale® Problemlésung nachzuvollziehen haben. Ihnen
bleibt kein eigener Entscheidungs- und Handlungsspielraum und sie empfinden
dieses Vorgehen als ein Diktat und als Abwertung ihrer Professionalitat. Da Deut-
sche wissen, dass das Bessere immer der Feind der Guten ist, also die noch so
optimale Losung womdglich noch weiter optimiert werden kann und Tschechen
danach streben, auch oder gerade gegenlber Deutschen ihre Kreativitat unter
Beweis zu stellen, ist es bei aller notwendigen Regelvorgabe sinnvoll, weite Ent-
scheidungs- und Handlungsfreirdume einzuraumen. Dazu gehért, zur gedank-
lichen Mitarbeit anzuregen, erreichte Zwischenergebnisse positiv zu verstarken,
um das Leistungspotenzial und die Motivation der tschechischen Kollegen und
Mitarbeiter zu starken, ahnlich wie das in Fallbeispiel 2 gelungen ist. Wichtig ist
aber auch, dass die Atmosphdre im Unternehmen so etwas zuldasst. Nach einer
Historie gegenseitiger Vorwirfe, mit wenig Lob und viel Kritik, zu glauben, man
musse nur ein Anreizsystem oder ein betriebliches Vorschlagswesen einflihren,
um die Kreativitat der tschechischen Kollegen ,nutzen" zu kénnen, ist zu kurz
gedacht - gerade, weil sich die kreativen Problemlésungsprozesse auf tschechi-
scher Seite oft im Stillen vollziehen und im Falle einer guten Beziehung zu einem
Vorgesetzten diesem einmal nebenbei mitgeteilt werden, keinesfalls aber im offi-
ziellen Rahmen vorgestellt werden... (vgl. Kap. 5.2.1.3 , Kulturspezifische Gestal-
tung der Kommunikation™ und Kap. 5.6 ,Eigene Leistungen prasentieren).

Abbildung 27 enthalt weitere Details zu den aus Interview- und Fragebogendaten
gewonnenen Ldsungsvorschlagen zum Aufgabenbereich ,Problemlésen™:
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Deutsche
empfehlen
anderen
Deutschen

Nicht jede Lésung von tschechischer Seite gleich ablehnen; nicht den
Eindruck erwecken, als wiirden die guten Vorschlage nur von deut-
scher Seite kommen!

Kreativitat der tschechischen Seite produktiv nutzen: Sich klar ma-
chen, wo die Grenzen sind, die nicht tUberschritten werden dirfen,
diese deutlich kommunizieren und auch kontrollieren (ohne argerlich
zu werden, falls doch). Ansonsten Kreativitat, wo immer sie sich
zeigt, fordern;

Schnelle Hilfe von deutscher Seite bei Problemen anbieten und um-
setzen.

Erklarungen/Schulungen:

> Sensibilitat auf tschechischer Seite dafiir férdern, wann eine L6-
sung eine gute L6sung ist und wann nicht;

> Viel erkldren und sich dabei am praktischen Problem orientieren;

> Klar machen, dass Veranderungen/Losungen kommuniziert
werden miissen;

> Nicht Gberheblich auftreten;

Expatriates einsetzen, die diese Hilfe, Schulungen und Kontrolle leis-
ten kénnen;

Klare Absprachen und Regelungen fiir Umsetzungen von Problem-
I6sungen treffen. Wichtig ist dabei jedoch, wie diese Regelungen ge-
troffen werden: Bei ca. 1/5 der deutschen Befragten, geht aus der
Antwort hervor, dass Absprachen in Form von Vorschriften gegeben
werden und die Entscheidungsbefugnisse der tschechischen Seite so
weit wie moglich eingeschrankt werden. Dies ist nach den Ergebnis-
sen der Studie nicht zielflihrend fir eine "produktive" Zusammenar-
beit.

Deutsche
wiinschen sich von
Tschechen

Mehr Eigeninitiative bei der Entwicklung von Problemlésungen zeigen.
Die Umsetzung der L6sungen muss aber in Absprache erfolgen;

Genaueres Einhalten von terminlichen und inhaltlichen Absprachen;

Falls Probleme auftreten, diese rechtzeitig kommunizieren, so dass
GegenmaBnahmen eingeleitet werden kénnen;

Mehr Informationen dariber bekommen, was gerade lauft, und 6fter
auch Uber Zwischenstande informiert werden.

Tschechen
empfehlen
anderen

Tschechen

Informationen flr deutsche Kollegen besser strukturieren und diese
auch weitergeben. Die Aufgaben und Losungen erst Uberdenken, be-
vor sie an das Management weitergegeben werden. Schriftliche Do-
kumente flr eine Entscheidung bzgl. Problemlésung vorbereiten und
mdglichst mehrere Optionen parat haben;

Erkennen, dass die eigene neue Losung auch suboptimal sein kénnte.
Deshalb diese erst diskutieren und bewerten, bevor sie umgesetzt
oder als endgultiger Vorschlag prasentiert wird;

Erkennen, dass detaillierte und mehrfach abgesicherte Prozesse und
Informationen — wie sie von deutscher Seite oft gewlinscht werden -
nicht immer Zeitverschwendung sind, sondern sehr nitzlich sein kén-
nen, z. B. fir neue Mitarbeiter und deren Vorbereitung;

Mehr Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten entwickeln und sich nicht
hinter dem "die Deutschen haben gesagt..." verstecken.
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Tschechen
wiinschen sich von
Deutschen

Mehr Improvisation im Alltagsgeschaft und mehr Autonomie auf
tschechischer Seite zulassen. Die sonst Ubliche Kontrolle bei der so-
fortigen Umsetzung von Entscheidungen lockern, damit die Mitarbei-
ter motiviert werden;

Mehr Flexibilitdt in unbekannten Situationen und nicht nur auf "Alt-
bewdhrtem" beharren;

Lernen, dass man auch arbeiten kann, ohne alles schriftlich festzuhal-
ten;

Nicht auf der Einhaltung von Regeln beharren, wenn diese nur be-
dingt sinnvoll sind (Anm.: hier ist u.U. die kulturell unterschiedliche
Sichtweise zu beachten, was sinnvoll ist und was nicht);

Als gleichwertiger Partner und nicht als "Ubergeordneter" auftreten;
Tschechische Seite an Problemlésung teilhaben lassen.

Der tschechischen Seite Hilfestellung beim Lernen anbieten - Arbeits-
erfahrung in Deutschland ermdglichen (und nicht nur dariiber reden);

Mehr Uber die tschechische Mentalitat wissen und beherzigen;

Einen deutschen Expatriate nach Tschechien schicken, der zwischen
Kreativitat und Standardisierung vermitteln kann, der viel Geduld hat
und gleichzeitig in der Lage ist, wichtige Dinge zu erklaren, zu disku-
tieren und zu Uberprifen.

Von Deutschen
und Tschechen
geteilte Losungs-
vorschliage

Von Anfang an gemeinsamer Problemldsung arbeiten. Dabei genu-
gend Raum filr Diskussionen v. a. am Anfang einrdumen (vgl. Kap.
5.2); Losungen finden und umsetzten, mit der beide Seiten leben
kénnen;

RegelmaBige Treffen abhalten, bikulturelle Projektteams einfiihren,
die Problemfragen gemeinsam bearbeiten und eng zusammenarbei-
ten;

Alle Beteiligten Uber die Umsetzung von neuen Lésungsstrategien in-
formieren;

Prioritdten festlegen, realistische Ziele setzen, Termine absprechen,
Verantwortlichkeiten und Kontrolle der Umsetzung gemeinsam ver-
einbaren;

Hintergrund von Entscheidungen erklaren;

Lésungsorientiert arbeiten, Auswirkungen auf die Gesamtfirma beach-
ten und die hierfliir benétigten Informationen zur Verfiigung stellen;

Mehr voneinander und Ubereinander wissen (Arbeitssituation, Menta-
litdten etc.) und voneinander lernen z. B. zwischen D und CZ Perso-
nalaustausch organisieren.

Sprachkenntnisse verbessern;

Gegenseitige Anerkennung, Vertrauen und freundliche Kommunikati-
on férdern und pflegen.

Abb. 27:  Ldsungsvorschlage aus deutscher und tschechischer Sicht zu ,Problemlésen®
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5.4. Entscheidungen treffen

Im Aufgabenbereich ,Entscheidungen treffen™ geht es nicht um eine mehr oder
weniger verbindliche Meinungsbekundung Uber Personen und Sachverhalte, son-
dern um eine verbindliche Unterscheidung von ,richtig" und ,falsch®, ,was zu tun
ist" und ,was zu lassen ist", die Vorgabe von eindeutigen Zielrichtungen und die
verbindliche Bewertung von Resultaten.

5.4.1. Detailergebnisse aus den Interviews

Die Interviewergebnisse belegen, dass sowohl deutsche wie auch tschechische
Befragte der Meinung sind, die jeweils andere Seite trige flur getroffene Ent-
scheidungen nicht in dem MaBe Verantwortung, wie es notwendig sei. Ein Grund
daftr ist die unterschiedlich hoch ausgepragte Machtdistanz. Den tschechischen
Top-FUhrungskraften wird im Arbeitsleben in Tschechien im Allgemeinen eine ho-
here Entscheidungsbefugnis eingerdaumt als den deutschen Flhrungskraften in
Deutschland - und damit auch mehr Verantwortung. Da dartber hinaus Deutsche
in deutsch-tschechischen Unternehmen haufiger einen héheren Status innehaben
- selbst wenn dies auf dem Papier nicht der Fall ist, wird es von tschechischer
Seite und teilweise auch von deutscher Seite so wahrgenommen - erwarten
tschechische Mitarbeiter eine klare Entscheidung von der deutschen Flihrungs-
kraft. Deutsche erwarten dagegen von ihren deutschen, aber auch von ihren
tschechischen Mitarbeitern ein hohes MaB an Mit-Entscheidung und gut begriin-
dete Vorschlage, die diskutiert und abgesprochen werden. Aus tschechischer
Sicht wirkt das deutsche Vorgehen oft so, als ware niemand eindeutig fur irgend-
etwas verantwortlich. Entscheidungskompetenzen bleiben flr sie zu oft im Unkla-
ren. Hier ist es sehr wichtig, die unterschiedlichen Rollen und Entscheidungsbe-
fugnisse genau festzulegen, da sonst die gegenseitigen Erwartungen nicht klar
sind. Es genligt nicht, die Verantwortlichkeiten nur aufzuschreiben oder einmal
anzusprechen. Dabei kommt der argumentativen Kommunikation und Uberzeu-
gungskraft auf beiden Seiten groBe Bedeutung zu, und daflir muss auf allen
Hierarchiestufen genligend Zeit eingeraumt werden.

Die befragten deutschen Manager haben haufig das Geflihl, dass ihre tschechi-
schen Mitarbeiter und Kollegen nicht genug Eigenverantwortung flr Entscheidun-
gen Ubernehmen bzw. wichtige Entscheidungen erst gar nicht treffen, sondern
diese mdglichst lange hinauszégern oder an den eigenen Chef zurlckdelegieren.
Die berichteten Konsequenzen reichen von unnétiger Uberbelastung der obersten
FUihrungsebene bis hin zu einer nicht vertretbaren Verantwortungsentlastung
tschechischer Manager.

~ES wird dann nichts entschieden und erst auf Rlickfrage merkt man, da pas-
siert nix, weil sie die Entscheidung nicht getroffen haben, gleichzeitig mich
nicht informiert haben und dann passiert einfach nix, das ist sehr geféhriich.
(GF18).

~Entscheidungen treffen - ganz schwierig. Tschechische Mitarbeiter dazu zu

bewegen, eine Entscheidung zu treffen, die gegebenentalls auch mal gegen sie
ausgelegt werden kénnte. Das hangt aber mit diesem Verantwortung-Uberneh-

f“@ 107



Arbeitspapier Nr. 40

men und diesem Dinge-selber-Initiferen, das hangt alles zusammen. Die Folge
ist natdrlich aus so nem Verhalten, dass eigentlich niemand so richtig ent-
scheiden will. Das kénnte irgendwann zu Kritik fihren und Kritik ist sehr unan-
genehm." (GF19)

LIrgendwo haben die alle ein bisschen Angst, Verantwortung zu lbernehmen.
Die wollen ihren kleinen Bereich sehen. Alles andere: Das gehort nicht mir, das
gehort ihm. Aber da mal einfach auch bereit zu sein fir so eine Aufgabe und
zu sagen: Na gut, wenn’s nichts wird, muss ich draus lernen. Und ich meine,
wir machen alle Fehler. Und einfach das ndchste Mal den Schluss draus zu zie-
hen. Aber das, glaub ich, trauen sie sich nicht." (GF10)

,Die hatten zu viel Angst, einen Fehler zu machen. Letztendlich, das ging dann
zwej, drei Wochen so. Wir haben das nicht auf die Reihe gekriegt. Die waren
so verunsichert, da ging gar nichts mehr, wir haben die Leute wieder heimge-
schickt..." (GF14)

... Well das Entscheidungen treffen, die haben eigentlich generell ein Problem
damit, Entscheidungen zu treffen. Die wollen das alles 100%ig abgesichert ha-
ben. Die trauen sich nicht eine Entscheidung zu treffen, ohne dass sie alle Hin-
tergrinde kennen." (GF11).

Beim Thema ,Entscheidungen®™ kann leicht ein Teufelskreis entstehen, indem
einerseits von der deutschen Seite Entscheidungen durch die tschechische Seite
in hohem MalBe einfordert werden, ohne jedoch die entsprechenden Vorausset-
zungen dafir zu schaffen. Denn Entscheidungen treffen und selbst Verantwor-
tung daflir zu tragen, lernt man nicht von heute auf morgen, zumal das tschechi-
sche Schulsystem diese Entwicklung bis heute kaum unterstltzt und auch tradi-
tionell in Betrieben nicht darauf geachtet wird. Die einzige Ausnahme bilden mo-
derne Universitatsstudiengange, so dass bei jungen, ehrgeizigen Universitatsab-
solventen entsprechende Fahigkeiten schon eher anzutreffen sind. Jeder Versuch
auf tschechischer Seite, eigenstandig Entscheidungen zu treffen und Verantwor-
tung zu tUbernehmen, sollte von deutscher Seite unterstitzt werden, auch wenn
kritische Anmerkungen angebracht waren. Ohne diese Unterstitzung kommt kei-
ne Entwicklung zu mehr Entscheidungs- und Verantwortungsiibernahme zu Stan-
de (siehe auch Kap. 5.5).

Die befragten tschechischen Manager sind dagegen ebenfalls der Meinung, dass
auf deutscher Seite keine klaren Entscheidungen getroffen werden und sich jede
Entscheidung endlos in die Lange zieht. Fir sie ist oft nicht zu durchschauen, wer
der eigentlich Verantwortliche auf deutscher Seite ist bzw. sie sind Uberrascht,
dass Deutsche scheinbar immer wieder Ricksprache mit anderen Mitverantwortli-
chen halten mussen und so keine spontanen Entscheidungen getroffen werden.

,Die Deutschen in der Muttergesellschaft haben immer irgendjemanden, mit
dem sie eine Entscheidung abstimmen wollen und der mitverantwortlich ist.
Uns ist nicht ganz kiar, warum. Wenn wir uns in einem Meeting treffen, kommt
es nie zu einer Entscheidung, weil garantiert irgendjemand Wichtiger fehlt. So
dauert alles viel zu lange. Wir wissen einfach nicht, wer in der Muttergesell-
schaft wofir verantwortlich ist. Wir wissen nicht, an wen wir uns wenden sol-
len." (CzF8).
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Gerade, wenn die deutsche Seite in einer Firma als diejenige auftritt, die ,das Sa-
gen" hat, ist es fur tschechische Mitarbeiter zwar nicht angenehm, aber selbst-
verstandlich, dass die deutsche Seite auch die Verantwortung tragt. Zur Verarge-
rung kommt es dann, wenn ihnen zunachst genau vorgeschrieben wird, wie eine
Arbeitsaufgabe zu erledigen ist, sie dann aber zur Verantwortung gezogen wer-
den, wenn dieser Weg nicht funktioniert. Sie bekommen dann von deutscher Sei-
te haufig zu héren: ,Hier hatten Sie rechtzeitig gegensteuern mussen! SchlieBlich
sind Sie der Fachmann vor Ort."

Das Problem besteht also nicht darin, dass auf der einen Seite Verantwortung
Ubernommen wird und auf der anderen nicht. Vielmehr ist die Verantwortungs-
aufteilung auf beiden Seiten unterschiedlich ausgepragt und es ist daher haufig
fur beide Seiten nicht klar, wer fur was jeweils Verantwortung zu tragen hat und
woflur nicht, und wann und wie eine Entscheidung getroffen werden muss. Viel zu
selten wird reflektiert, bei welchen Entscheidungen man eine Ricksprache erwar-
tet und bei welchen nicht. Genau das musste kommuniziert und abgesprochen
werden, besonders dann, wenn unterschiedliche Unternehmenskulturen aufei-
nander treffen, so z. B. wenn die tschechische Tochterfirma nicht neu entsteht,
sondern aus einer bereits langer existierenden Firma hervorgegangen ist. Diese
Unsicherheit bezuglich der Verantwortlichkeiten wird in den Aussagen der tsche-
chischen Seite immer wieder thematisiert.

Andererseits ist es flr die tschechischen Manager in hohen Positionen ein groB3es
Problem, wenn ihnen so gut wie keine Entscheidungsbefugnisse eingeraumt wer-
den und die deutsche Muttergesellschaft selbst wegen Kleinigkeiten konsultiert
werden muss. Dies reicht in manchen Firmen bis zum Kauf eines Wasserkochers
fir die Mitarbeiter. ZU viele und zu strenge Kontrollen verschlechtern auf Dauer
die Stimmungslage. Hier ist es dringend nétig, Vertrauensmanagement (vgl. Kap.
7) zu betreiben, da die Zusammenarbeit sonst auf Dauer gestort ist. Denn selbst,
wenn das deutsch-tschechische Verhéltnis (aus Sicht der beiden Befragten) her-
vorragend ist, gibt es hier immer wieder Diskussionen wie diese:

"Ja, also das mit den Entscheidungen ist eine Geschichte, die in verschiedenen
Nuancen immer wieder vorkommt. Also, dass ich immer gleich durchgreifen
will und was machen will und dann sagt er [der tschechische Kollege] ,Hm,
nicht so viel einmischen. Daftir fihle ich mich verantwortlich. ™ (GF2).

Ein wichtiger Schritt zur Lésung der Problemen im Bereich “Entscheidungen tref-
fen” besteht darin, sich Gber die eigenen Erwartungen klar zu werden, die Erwar-
tungen der anderen abzukldaren und dann festzulegen, was an Verantwortung
wem zu Ubergeben ist.
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5.4.2. Ergebnisse der Fragebogenstudie

Die folgenden Abbildungen 28 bis 33 enthalten Details aus der Fragebogenunter-
suchung. Wie auch die entsprechende Varianzanalyse zeigte (vgl. Kap. 5.1.3,
Abb- 17), wird dabei deutschen Kollegen sowohl von deutschen wie von tschechi-
schen Kollegen ein héheres MaB an Selbststandigkeit und Verantwortungsuber-
nahmen bei Entscheidungen attestiert. Die deutschen Befragten schatzen den
Unterschied zwischen deutschen und tschechischen Kollegen aber héher ein als
die befragten Tschechen.

Meine ... Kollegen wissen genau, welche Entscheidungen sie selbststandig
treffen konnen

6

5 4,53
- 4,04
2 4 B deutsche Kollegen
;3 3 O tschechische Kollegen
=

2 |

1 4

Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 28: Selbststandig entscheiden

Meine ... Kollegen beriicksichtigen bei ihren Entscheidungen die Ziele des
Gesamtunternehmens

W deutsche Kollegen

O tschechische Kollegen

Mittelwert

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

Abb. 29:Ziele des Gesamtunternehmens
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Meine ... Kollegen lehnen eine Aufgabe ab, wenn sie Angst haben, dass mit
der Aufgabe eine zu groBe Verantwortung verbunden ist
6
55
5
- 4.5 398
o 4
%’ 35 319 W deutsche Kollegen
;3 ’3 ) 2,93 287 O tschechische Kollegen
£ ;
25 -
2 4
1,5 -
1 4
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 30: Verantwortungsscheu

Meine ... Kollegen lehnen eine Aufgabe ab, wenn sie Angst haben, dass mit
der Aufgabe eine zu groBe Verantwortung verbunden ist

4.5 3,98

a5 319 W deutsche Kollegen

2,93 267 [ O tschechische Kollegen

Mittelwert

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

Abb. 31:Verantwortung fir Defizite
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Meine ... Kollegen wollen bei einem Meeting zu einer Entscheidung kommen,
auch wenn diese nicht perfekt ist
6
55
5
o 45
s 4 3,54
2 35 | 3,29 ’ B deutsche Kollegen
;3 ’3 4 O tschechische Kollegen
= 25-
2
1,5 -
1 4
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 32:Entscheidungszwang

Meine ... Kollegen schieben Entscheidungen mit weitreichenden
Konsequenzen so lang wie méglich auf
6
5
4,2

2 4 W deutsche Kollegen
;3 3 O tschechische Kollegen
=

2 4

1 4

Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 33:  Entscheidungsaufschub

Auch wenn im Allgemeinen beide Seiten der Meinung sind, dass es tschechischen
Kollegen schwerer fallt, Verantwortung zu Ubernehmen und zu wissen, welche
Entscheidungen sie selbststédndig und im Sinne des Gesamtunternehmens zu
treffen haben, zeigen die letzten beiden Abbildungen (Abb. 32 und 33) doch Un-
terschiede hinsichtlich der Einschatzungen deutscher und tschechischer Befra-
gungsteilnehmer. So sehen tschechische Befragte keinerlei Unterschiede zwi-
schen ihren deutschen und tschechischen Kollegen, wenn es darum geht, Ent-
scheidungen aufzuschieben (Abb. 33), wohingegen deutsche Befragte hier einen
deutlichen Unterschied wahrnehmen. Dies ist ein erneuter Hinweis darauf, dass
flr die tschechische Seite unter Umstanden nicht immer klar ist, wer die Ent-
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scheidung zu treffen hat (vgl. Abb. 28), wohingegen die Deutschen hier eindeutig
die Tschechen in der Verantwortung sehen. Auch bei der Frage, ob man in einem
Meeting zu einer Entscheidung kommen will oder nicht, sehen die tschechischen
Befragten hier tendenziell eher die deutschen Kollegen als diejenigen, die weni-
ger bereit sind, zu einer Entscheidung zu kommen (Abb. 32), wohingegen deut-
sche Befragte wiederum das Geflihl haben, ihre tschechischen Kollegen wollen in
einem Meeting gar nichts entscheiden. Eine Erklarung fur diesen Unterschied liegt
im unterschiedlichen Kommunikationsstil (vgl. Kap. 5.2.1.3) von Deutschen und
Tschechen. Das, was fur Deutsche so aussieht wie das ,Drlcken vor einer Ent-
scheidung®, koénnte in Wirklichkeit die Ablehnung des im Raum stehenden Vor-
schlags sein. Sinnvoll ist es hierbei, Zustimmung oder Ablehnung zu einer zu tref-
fenden Entscheidung bereits vor dem Meeting auf informellem Weg auszukund-
schaften und Uber Alternativen nachzudenken.

5.4.3. Lésungsvorschlage zu Problemen im Aufgabenbereich
“Entscheidungen treffen”

Eine deutsche FUhrungskraft muss sich entscheiden, ob sie sich den in Tsche-
chien Ublichen Rollenerwartungen an Flhrungskrafte anpasst und alle Entschei-
dungen selbst trifft. Als Folge muss sie u. U. mehr Arbeit in Kauf nehmen und
sich auch der Gefahr aussetzen, die Gegebenheiten im fremden Land falsch ein-
zuschatzen. Sie kann auch versuchen, in kleinen Schritten den Kollegen und Mit-
arbeitern deutlich zu machen, welche Entscheidungen und welchen Verantwor-
tungsspielraum sie von ihnen erwartet. Die Verantwortungsbereiche sollten je-
doch gemeinsam festgelegt werden. Dabei muss die Fihrungskraft Verunsiche-
rungen ernst nehmen und sensibel dafiir sein, wie viel sie den tschechischen
Partnern auf einmal zumuten kann. Eine solche Vorgehensweise erfordert Geduld
und Fingerspitzengefiihl, wenn sie erfolgreich sein soll, wie das folgende Beispiel
zeigt:

"Meine tschechischen Mitarbeiter waren zundchst nicht gewohnt, eigene Ent-

scheidungen zu treffen. Das ging los bei den Materialbestellungen bis hin zur

Abwicklung eigener kleinerer Projekte, bei denen ich die Projektschritte auch

immer absegnen sollte. Ich habe dann meinen tschechischen Mitarbeitern im-

mer wieder versucht zu erkidren, was sie selbst entscheiden ddrfen und kon-

nen. Dabei habe ich mit den finanziellen Spielrdumen begonnen und genau

festgelegt, was und wie viel sie ohne Riicksprache bestellen und ausgeben

konnen. Wenn dann eine unndtige Rlickfrage bei mir auf dem Schreibtisch lan-

dete, habe ich sie zurtickdelegiert. Bei komplizierteren Entscheidungen habe

ich mich mit den Mitarbeitern zusammengesetzt und versucht, den Entschei-

dungsprozess anzustollen und zu leiten, aber selbst nicht die Entscheidung zu

treffen. So sind auch skeptische Mitarbeiter im Laufe der Zeit immer sicherer

im Umgang mit eigenen Entscheidungen geworden. AuBerdem haben sie mich

besser kennen gelernt und wissen inzwischen genau, was mir wichtig ist und

wortiber ich informiert werden mdchte. So bin ich die letzten zwei Jahre vorge-

gangen. Und inzwischen haben meine tschechischen Kollegen die Vorteile er-

kannt, die die Eigenverantwortung fiir ein Projekt mit sich bringt.” (GF8)

Voraussetzung flr einen so positiv verlaufenden Prozess ist, dass die deutsche
Fihrungskraft es geschafft hat, ihre eigene Vorstellung von Eigenverantwortung
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so zu vermitteln, dass es flr die tschechischen Mitarbeiter akzeptabel ist. Die
Fihrungskraft im Beispielfall hat erkannt, dass eine Veranderung Zeit bendtigt,
hat Widerstande ernst genommen und war zur Stelle, wenn Hilfe bendtigt wurde,
ohne ihr eigentliches Ziel aufzugeben. Damit hat sie den gegenseitigen Ver-
trauensaufbau vorangetrieben.

Abbildung 34 enthalt weitere Details zu Ldésungsvorschlagen aus Interviews und
Fragebdgen:

Deutsche » Verantwortungsbereiche und Autoritaten festlegen und kommuni-
empfehlen zieren.

anderen » Geduld, Zeit, Kommunikationsbereitschaft mitbringen.
Deutschen > Atmosphare fiir angstfreie Entscheidungen schaffen.

»Tagliches Abhalten von Besprechungen mit den Abteilungsleitern,
in denen die Mdglichkeit besteht, Gber heikle Entscheidungen
nochmals gemeinsam zu sprechen, und loben, loben, loben.

»Vorherige Abstimmung unter deutschen Kollegen.

» Verantwortung tGbernehmen und dosiert delegieren.

» Tschechischen Mitarbeitern genltigend Entscheidungsfreiheit tber-
lassen, aber auch noch eine gewisse Controllingfunktion ausiben.

Zu vermeiden ist,

> dass die tschechischen Kollegen mit Entscheidungen véllig alleine
und auf sich gestellt sind.

» dass tschechische Mitarbeiter wegen einer falschen Entscheidung
getadelt werden. Vielmehr muss eine Schutzschildfunktion erzeugt
werden.

> dass eine der Parteien das Gefuhl erlangt, einen Befehl vom Ge-
genuber erhalten zu haben; unklare Vorgehensweise;

> Kollegen "auBen vor zu lassen".

Deutsche » Entscheidungen von tschechischer Seite treffen lassen bzw. for-

wiinschen sich dern.

von Tschechen » Mehr Verantwortungs- und Risikobereitschaft seitens der
tschechischen Seite.

Tschechen > Nicht sofort und schnell eine Entscheidung treffen, sondern diese

empfehlen absprechen.

anderen » Fur die Deutschen ein ,formelles, offizielles® Meeting einberufen.

Tschechen > Ein Problem mit deutschen Kollegen vorab im persénlichen Ge-
sprach kldren, damit die Problemklarung im Meeting einfacher ist.

Zu vermeiden ist,

» etwas zu entscheiden, ohne es mit den Deutschen besprochen zu
haben.
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Tschechen
wiinschen sich
von Deutschen

> Klare Verantwortlichkeiten festlegen.

> Viel mehr Kommunikation vor der eigentlichen Entscheidung, mehr
im Team besprechen.

»Nur dann ein Meeting einberufen, wenn die Leute, die die Entschei-
dung mit treffen missen, auch wirklich verfligbar sind.

Zu vermeiden ist,
»dass unklar ist, bis wann eine Entscheidung getroffen werden muss
und was dabei berlicksichtigt werden soll.

> keine Vorbereitung der Entscheidung, aber nachfolgendes Anzwei-
feln von Entscheidungen.

»dass Entscheidungen und Anweisungen einseitig nur von den Deut-
schen kommen.

Abb. 34:Ldsungsvorschldage aus deutscher und tschechischer Sicht fir “Entscheidungen
treffen”

5.5. Konfliktmanagement und Kritik

Flr viele Menschen in Unternehmen ist das Auftreten von Konflikten bereits ein
Zeichen flr das Versagen der Fihrungskrafte und fir ein gestortes Betriebsklima.
Tatsachlich aber sind Konflikte auf Grund der sehr unterschiedlichen Interessen,
Einstellungen, Hoffnungen und Wiinsche aller im Unternehmen tatiger Mitarbeiter
auf allen Hierarchiestufen unvermeidbar. Die Qualitadt der Fihrungskrafte und das
Niveau des Betriebsklimas zeigt sich darin, wie sich der Umgang mit Konflikten
vollzieht, wer am Konfliktmanagement wie beteilitgt ist und zu welchem Resultat
es fuhrt. ,Konstruktive Kritik Gben”, ,Kritik annehmen” und ,aus Kritik und
Fehlern lernen kénnen”, sollte in einem sozialen Geflige wie einem Unternehmen
fur jedes Mitglied eine Selbstverstandlichkeit sein. Allerdings gibt es zwischen den
Nationalkulturen und den damit verbundenen Unternehmenskulturen erhebliche
Unterschiede beziglich der Bedeutung und des Umgangs mit diesen
Aufgabenbereichen. Wie die Untersuchungen von Schroll-Machl und Novy (2000,
2003) gezeigt haben, gilt flir Tschechen der Kulturstandard , Konfliktvermeidung”,
wohingegen Deutsche eher dazu neigen, ,konfliktkonfrontativ” aufzutreten:

~1schechen sagen von sich, dass sie nicht (hart) diskutieren kénnen, Probleme
nicht besprechen kdnnen, ja, das ihnen solche Gesprache derart unangenehm
sind, dass sie ihnen, wo immer mdglich, ausweichen. So sprechen sie Kritik eher
nicht aus, analysieren Probleme eher nicht, benennen Schwierigkeiten und Pro-
bleme eher nicht. Das alles ware fur sie bereits ein ,Konflikt", und ,Konflikte"
vermeiden sie, wo es nur geht - ganz im Gegensatz zu Deutschen, die sich und
andere konfrontieren (...). Das Ubliche, prophylaktische konfliktvermeidende Ver-
haltensmuster heiBt: Sich unauffallig benehmen, keine verbalen Wagnisse riskie-
ren und keine Verantwortung Gbernehmen, denn Verantwortung fihrt potentiell
zu Konflikten" (Schroll-Machl & Novy, 2003, S. 122).

Dies hat Auswirkungen auf folgende Handlungsfelder:

» Selbstbehauptung: Ein klares Eintreten fir eigene Interessen und das offene
Ansprechen von Unzufriedenheit ist nicht tblich.
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» Probleme Il6sen: Eine offene, sachliche Analyse von Konfliktursachen und
Problemen wird als peinlich und beschamend empfunden und vermieden.

» Passiver Widerstand: Konflikte und Kritik werden nicht direkt und offen ange-
gangen, sie zeigen sich eher in Formen passiven Widerstands.

» Umgang mit Fehlern und Kritik: Tschechen sind nicht bereit, fir eigene Fehler
einzustehen, und entschuldigen sich auch nicht, wenn sie selbst Fehler verur-
sacht haben.

Ursachen: Die tschechische Art des Konfliktumgangs und der Reaktion auf Kritik
hat seine Ursachen u. a. in der Wirkung des Kulturstandards ,Personorientie-
rung”. Es herrscht groBe Angst, bei einem Konflikt zu verletzen, zu kréanken, zu
beleidigen, was die Beziehungsebene und die Harmonie stért (Schroll-Machl &
Novy, 2003, S. 126).

In deutschen Unternehmen kommt es haufig vor, dass die Arbeit anderer kriti-
siert oder auf Fehler hingewiesen wird. Bei Meinungsverschiedenheiten wird zu-
nachst versucht, die eigene Meinung zu behaupten, und, wenn die Machtressour-
cen nicht vdéllig ungleich verteilt sind, wird ein Konflikt auch einmal auf die Spitze
getrieben. Dies ist flr die Betroffenen zwar oft nicht angenehm und bei weitem
nicht immer konstruktiv, doch im Allgemeinen ist man der Uberzeugung, dass es
gut ist, wenn klare Verhaltnisse herrschen. Die Hervorhebung positiver Aspekte
kommt in deutschen Unternehmen dagegen zu kurz. Doch die Bemihungen um
konstruktive Formen der Kritik, des Feedbacks und der Konfliktlésung nehmen in
den letzen Jahrzehnten auch in deutschen Unternehmen zu. Die deutschen Kul-
turstandards , Sachorientierung" und ,Trennung von Persdnlichkeits- und Lebens-
bereichen™ machen erst so manche hart gefihrte Auseinandersetzung maéglich.
Diese beschreiben in Bezug auf Konflikte die Vorstellung, dass Auseinanderset-
zungen am Arbeitsplatz auf der Sachebene gefuhrt werden und diese klar von
der Person getrennt sind. So kann man die Arbeit einer anderen Person kritisie-
ren, ohne die personliche Beziehung zu gefahrden.

5.5.1. Detailergebnisse aus den Interviews

Wie durch die Vorbemerkungen zu vermuten war, beziehen sich die Auffalligkei-
ten und Probleme im Bereich des Kritik- und Konfliktmanagements in der
deutsch-tschechischen Zusammenarbeit auf den unterschiedlichen Umgang mit
Konflikten und Kritik.

(1) Problembeschreibung aus deutscher Sicht:
Konflikte:

a) Konflikte gehdren flr Deutsche zum Arbeitsalltag, aber nicht flir Tschechen

~Beim Thema ,, Konfliktmanagement" ist es dann auch so, da hab ich nen deut-
schen Kollegen hier gehabt und wir waren uns bei einer Sache nicht einig. Und
wir haben uns in einer Besprechung, ja so nen Schlagabtausch geliefert. Also
und zwischen uns ist schon eine ganz normale Beziehung. Aber wir hatten halt
in dem Punkt ne recht unterschiedliche Auffassung und die haben wir da auch
offen ausgetragen. Und da waren auch tschechische Kollegen dabei und fir die
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war das sehr ungewohnlich. Man hat das auch gemerkt, da war sofort Ruhe im
Raum, da lief dann nur noch das Gesprach zwischen meinem Kollegen und mir
und die haben sich komplett rausgehalten. Und da kam nachher einer der
tschechischen Kollegen zu mir und hat die Rickmeldung gegeben, dass er also
sehr lberrascht war, wie wir da miteinander umgegangen waren, weil er ge-
glaubt hétte, dass wir uns mogen. Also ich will das jetzt nicht unbedingt als
Generalisierung sehen, aber ich glaub schon, dass viele tschechische Kollegen
dieses offene Austauschen von Argumenten, durchaus auch mal ein bisschen
aggressiver, so gar nicht betreiben. Ich hab dann zu meinem tschechischen
Kollegen gesagt, ‘ja gut, wir waren uns nicht einig, aber das heilst jetzt nicht,
dass wir irgendwie verfeindet sind. Wir haben halt diesen Punkt diskutiert,
durchaus ein bisschen heftiger, weil auf beiden Seiten ein bisschen Herzblut
dranhing, an diesem Thema. Aber deswegen gehen wir nachher trotzdem wie-
der zusammen essen . Also das ist, daran hab ich schon gemerkt, dass so die-
ses Konfiiktaustragen nicht so betrieben wird, wie in Deutschland." (GF8)

b) Tschechen sprechen nicht (direkt) Uber unangenehme Situationen oder Kon-
flikte und auBern kaum direkten Widerspruch. Wenn doch einmal widerspro-
chen wird, betrachten deutsche Interviewpartner es meist als ,Ausflichte"
oder ,Ausreden", ohne darin einen ernst zu nehmenden Widerspruch zu sehen,
weil sie in diesem Fall eine mit sachlichen Argumenten untermauerte, logische,
schlussfolgernde und detaillierte Begriindung erwarten, die aber nicht erfolgt.

.Ja, also es gibt ganz wenige, die sich auf eine Konfrontation einlassen. Es
muss ja nicht alles richtig sein, was ich sag. Und mir ist jetzt personlich jemand
lieber, der nachfragt: ‘Du, das kann doch gar nicht sein, das stimmt doch
liberhaupt nicht, ~ Des ist mir zehn mal lieber, wie wenn einer ,ja" sagt und
vielleicht sogar begriindete Bedenken hat, aber er bringt es nicht an den Tag.
Ich weil3 jetzt nicht, ob das eher so ein ,Hoffentlich-ist-des-jetzt-bald-vorbei"-
Gefiihl ist oder fast eine Horigkeit im Sinne, ,,der wird’s schon wissen, was er
macht, das ist ja der Profi". Das ist der Punkt, der wahrscheinlich das Ganze
dann wirklich interessant macht, aber wie gesagt, ich kann halt schlecht in sie
reingucken." (GF3)

c) Konflikte werden nur im absoluten Notfall, oft erst bei Eskalation der Situation
angesprochen. Dann ist es oft schon zu spat: Dies entspricht dem von Schroll-
Machl und Novy (2000) beschriebenen Muster des Umgangs mit Konflikten auf
tschechischer Seite. Das letzte Stadium eines Konfliktes ist die Eskalation, z. B.
in Form eines pldtzlichen Wutausbruchs, einer Kindigung o. a. Aus tschechi-
schem Verstandnis ist der Konflikt dann bereits soweit gediehen, dass vonsei-
ten des tschechischen Kollegen auch keine positive Beziehung mehr gewtnscht
ist. Dies ist andererseits aber haufig das erste Mal, dass den deutschen Kolle-
gen klar wird, dass sie mitten in einem schon langer schwelenden Konflikt mit
dieser Person stecken (vgl. Fallbeispiel 1 unten).

d) Tschechische Mitarbeiter kiindigen von sich aus in konflikttrachtigen Abteilun-
gen oft ihren Arbeitsvertrag:
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~Was wir immer wieder haben ist der Fall, dass bestimmte Stellen im Unter-
nehmen, die sind zu konfiikttrachtig. Das ist zum Beispiel der Einkauf oder das
ist die Logistik oder das Projektmanagement. Also das sind einfach von der
Aufgabe her sehr konfiikttrdachtige Punkte. Und da merke ich, dass es unge-
heuer schwer ist, tschechische Mitarbeiter zu finden und Mitarbeiterinnen, die
das akzeptieren und so leben wollen. Wir haben x Kindigungen von meiner
Meinung nach netten, guten Mitarbeitern, motivierten Mitarbeitern, die einfach
diesen Druck nicht aushalten. Die wollen das nicht. Und der Druck ist, da wird
standig Kritik gedbt. Warum? Weil der Einkauf bestellt. Wenn die Bestellung
nicht kommt, dann gibt’s von der Fertigung her Schwierigkeiten und jeder pri-
gelt auf den Einkauf ein. Das ist aber naturgemal3 einfach Teil der Aufgabe.
Und da seh ich’s eben echt, es ist also echt schwer, hier Leute zu finden, die
das schaffen." (GF19)

e) Konflikte Uber Bezahlung sind haufig: Die unterschiedliche Bezahlung deut-

f)

scher und tschechischer Angestellter fihrt zu unterschwelligen Konflikten, da
sich die tschechische Seite deutlich benachteiligt sieht. Wichtig ist, die Bezah-
lungsgrundlagen so transparent wie mdglich zu machen. Andererseits sind vie-
le deutsche Fuhrungskrafte Uberrascht, wie rasant und dynamisch die Lohn-
entwicklung in Tschechien vor sich geht, gerade wenn eine verkiindete Lohner-
héhung von 20% mit dem Kommentar ,ein bisschen mehr hatte ich schon er-
wartet" quittiert wird.

Gruppenbildung im Unternehmen sind Anlass flr Konflikte: Beispielsweise flihrt
die starkere persdnliche Beziehung tschechischer Kollegen untereinander dazu,
dass ein Konflikt zwischen zwei tschechischen Vorgesetzten oder Mitarbeitern
viel haufiger als in Deutschland zu einer Spaltung der restlichen Mitarbeiter in
zwei Lager fuhrt mit schwerwiegenden Folgen fir die Zusammenarbeit im
Unternehmen. Als deutsche Flhrungskraft muss man eine solche Entwicklung
unbedingt ernst nehmen, man muss sich darum kimmern und sollte nicht
darauf hoffen, dass ein Appell, ,doch zur Vernunft zu kommen", in einem sol-
chen Fall ausreicht. Es wird erwartet, dass die Fihrungskraft hilft, eine L6sung
fur den Konflikt zu finden, und sich nicht aus der vermeintlich , privaten™ Ange-
legenheit heraus zu halten versucht.

Kritik vermitteln:

In engem Zusammenhang mit dem Aufgabenbereich ,Konflikte" steht in der
deutsch-tschechischen Zusammenarbeit das Thema ,Kritik", die von den meisten
Deutschen als notwendiger Bestandteil einer Kooperation angesehen wird und in
deren Augen Kritik nicht unbedingt etwas Negatives darstellt. Umso Uberraschter
sind die deutschen Interviewpartner uber den Umgang ihrer tschechischen Kolle-
gen mit ,Kritik." Dabei fallt ihnen auf:

a) Tschechische Kollegen reagieren sehr sensibel auf Kritik. Kritik wird fast immer

persénlich genommen, mit der Folge, dass die Kollegen beleidigt reagieren
oder sich zurltckziehen.

,Kritik ist auch noch ein groBes Problem, weil die sich oft personlich angegrif-
fen fihlen. Die kbnnen nicht unterscheiden, ist es jetzt, geht’s jetzt um die Sa-
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che oder geht’s um den Menschen oder um die Person. Und eigentlich, ich
wisste nicht, wann wir da mal persénlich jemanden angegriffen hdtten".
(GF10)

,Sle dndern halt was am Programm und machen dann keine Dokumentation,
so dass man hinterher nicht weip... oder das hab ich auch zum zweiten Mal/
entdeckt, dass bei einer Programmadanderung die Maschine nicht kontrolliert
wurde und dann, wenn schlechte Teile rauskommen, danach hat man dann die
Vorrichtung von unten versucht nachzustellen, was eigentlich auch nicht richtig
ist, also eine falsche Vorgehensweise. Und dann sagt man was, dass das so €i-
gentlich nicht sein sollte und danach sind sfe wieder eingeschnappt. Und sa-
gen, der will uns ja blol3, was weil3 ich, was Schlimmes anhédngen. Und das du-
Bert sich dann halt so, dass es erst mal schwierig wird, driben lberhaupt noch
einen zu finden, der dann fiir einen was tut. Dann sagen sie plotzlich alle so la-
la ,hm, machen wir jetzt noch nicht, vielleicht machen wir’s spater. Kommen
wir diese Woche nicht dazu usw.’ Also es funktioniert halt nicht mehr so gut.
Und dann tut man sich halt eine zeitlang schwer driben, vielleicht sogar lan-
ger. ... Ja, das kommt schon irgendwann wieder in Ordnung. Muss man aber
lang daran arbeiten, da missen wieder ein paar méachtig positive Sachen rein-
kommen, dass des dann wieder akzeptiert wird. Zum Beispiel, wenn wir jetzt
hinfahren und sagen. ,Mensch, super habt ihr das gemacht, toll. Eure Idee ge-
fallt mir auch, die ist auch in Zahlen durchaus akzeptabel’. BloB nicht sagen.
,Wenn ihr es nicht so macht wie wir, dann ist es schlecht, sondern unter Um-
standen sagen: ,Na gut, wir lassen des auch zu, wenn des mdglich ist, auch
gegendiiber unseren Kunden. Dass man sagt: ,0.K. Mensch das macht ihr kias-
se! " ... Also das ist wirklich, das Thema spielt sich voll auf der persénlichen
Schiene ab, wenn dort die Sachen alle geregelt sind, dann geht alles furchtbar
einfach, nach Kritik ist alles eher schwierig." (GF4)

b) Hinweise auf Fehler oder auf die Nichterledigung einer Aufgabe wird
schon als Kritik verstanden.

LAlso auch kleinere Dinge, wo ‘s um irgendwelche Grafiken beispielsweise geht,
wo man sagt, das kénnten wir doch anders darstellen. Dann wird das eben so
gesagt. Das ist ja auch nichts Dramatisches, und da geht’s auch nicht gegen
die Person. Da sagt man halt dann die Grafik, die méchte man anders haben.
Mittlerweile glaub ich, haben sich die Tschechen auch schon daran gewdhnt,
dass das wirklich keine persénliche Komponente hat. Aber am Anfang, selbst
wenn man denkt, das hat jetzt wirklich tberhaupt nichts mit der Person zu tun,
sondern das ist sachlich. Z. B. ,Ich mdchte die und die Grafik noch zusatzlich’,
oder ,kann man die und die Grafik nicht anders darstellen?. Dann isses trotz-
dem schnell passiert, dass sich der tschechische Kollege dann doch schon wie-
der personlich angegriffen fihlt oder das als personliche Kritik empfindet. Das
merkt man dann an Mimik, Gestik, Korpersprache. Bild ich mir zumindest ein.
Aber ein leichtes Zucken irgendwie im Augenwinkel oder so was, wenn man
sieht, wenn der andere da, nichts Boses denkend, sagt, ,die Grafik hétte ich
noch gerne, und der andere hat ein leichtes Zucken im Mundwinkel, dann bild
ich mir ein..." (GF15)

¢) Kritik wird nicht angenommen, d. h. nicht als Hilfe/Lésung verstanden. Im
schlimmsten Fall wird Kritik nur als eine Selbstinszenierung des deutschen
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Managers gesehen:

,Kritik vermitteln ist auch so ein Thema. Die stehen dann bloB da wie ein be-
gossener Pudel. Und nehmen die Kritik aber dberhaupt nicht an. Man hat das
Gefiihl, wenn wir die Tir hinter uns zugemacht haben, dann schiitteln die sich
ab, wollen nichts mehr davon wissen und dann ist es verpufft. Nicht alle, aber
ber vielen hab ich den Eindruck." (GF11)

,Und das ist dann eben oft so, dass wenn ein Deutscher einem Tschechen Kri-
tik vermittelt, dass das nur so verstanden wird, ,ja der motzt nur, weil er Deut-
scher ist und sich auffihren will, und eben leider nicht weil er was davon ver-
steht oder welil er recht hat". (GF7)

d) Fehler werden von tschechischer Seite nicht zugegeben;

e) Kritik durch tschechische Manager kann gegenuber tschechischen Mitarbeitern
(v.a. im Arbeiterbereich) durchaus hart ausfallen, da das gesamte Auftreten
auf deutsche Interviewpartner recht autoritar wirkt.

f) Wenn die Beziehung zu deutschen Kollegen problematisch ist, kommen auch
von tschechischen Managern gegentiber Deutschen harte Kritik und Vorwdrfe.

g) Die Art der ,Konfliktvermeidung" auf tschechischer Seite bewirkt, dass Deut-
sche meist nicht mitbekommen, wenn ihre tschechischen Kollegen ihnen zu
verstehen geben, dass sie mit etwas nicht einverstanden sind.

(2) Problembeschreibung aus tschechischer Sicht:

Das Thema ,Kritik® wurde von tschechischen Interviewpartnern lGberhaupt nicht
angesprochen, daftur das Thema ,Konflikte® umso mehr. Hier zeigt sich die enge
VerknUpfung der beiden Themen auf tschechischer Seite, denn die Beispiele, die
tschechische Interviewpartner im Bereich ,Konflikte" schildern, sind haufig Be-
richte Uber Kritik, die tschechische Interviewpartner als unverschamt oder sogar
als absichtliches Hervorrufen von Konflikten beschreiben.

a) Konflikte zwischen Deutschen und Tschechen werden aus Sicht tschechischer
Interviewpartner vorwiegend durch folgende Ereignisse hervorgerufen:

» Wenn deutsche Mitarbeiter Angst haben, dass in Folge des Aufbaus der tsche-
chischen Firma in Deutschland Entlassungen drohen, versuchen sie mit allen
Mitteln, die Arbeitsleistung tschechischer Mitarbeiter schlecht zu machen.

> Es gibt viele Konflikte im Zusammenhang mit Terminsetzungen, z. B. sind die
von Deutschen vorgegebenen Fertigstellungstermine aus tschechischer Sicht
oft zu kurz. Auch werden Kundentermine zu kurzfristig angesetzt. Mancher
tschechische Interviewpartner fragt sich deshalb, ob die deutsche Seite ab-
sichtlich so handelt, um klnstlich Druck zu erzeugen. AuBerdem nehmen es
die Deutschen mit der Einhaltung der Termine immer sehr genau.

> Deutsche rufen klnstlich Konflikte hervor, indem sie unverschamte E-Mails
schreiben oder dadurch, dass sie Ubertriebene Forderungen stellen:
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~Einmal haben wir eine E-Mail aus Deutschland erhalten, in der stand: ,Die
Produkte, die ihr uns geschickt habt, waren noch schmutzig und nicht gewa-
schen. So was ware in Deutschland friiher nicht passiert.” Die wollen sich auf-
spielen und uns eins reinwdrgen. Wir lesen die E-Mails dieser Personen jetzt
jedenfalls nicht mehr. Wir haben wirklich bessere Dinge zu tun, als und so et-
was sagen zu lassen." (CzF6)

LEinmal hatten wir ein paar der bestellen Sachen fiir das deutsche Werk nicht
hier und die deutschen Kollegen mussten noch 10 km weiter zu einem anderen
Werk fahren, um diese Sachen einzuladen. Danach haben sie uns ernsthaft ei-
ne Rechnung lber 20,- EUR geschickt fiir die zusatzliche Wegstrecke. Das
muss man sich mal dberlegen. Ich meine, wenn man denkt, wie viel Zeit es
kostet, diese Rechung zu schreiben, auszudrucken und zu schicken, dann
macht das doch alles gar keinen Sinn. Das sind so Beispiele, die Konfiikte her-
vorrufen. Ich glaube, sie machen das, weil sie uns nicht mégen." (CzF2)

» Die deutsche Seite neigt dazu, den Tschechen etwas in die Schuhe zu schie-
ben, auch wenn der Fehler zundchst auf deutscher Seite liegt. Es wird viel kri-
tisiert, aber nie ein Lob ausgesprochen:

,Wir erhalten zwar immer viele E-Mails, was alles noch zu tun ist, aber nie eine
mit anerkennenden Worten fiir geleistete Arbeit." (CZF8)

> Unterschiedliche Reaktionen auf einen Konflikt:

,Wir Tschechen reagieren auf Konfiikte zuerst sehr emotional und beleidigt,
wissen auch meist gar nicht, wie man so einen Konflikt l6sen konnte. Wir sind
auch immer sehr damit beschéftigt, wer denn der Schuldige ist und selbst will
man das natdrlich nicht sein. Die Deutschen iberlegen eher, was man tun
kann, damit ein Problem in Zukunft nicht mehr auftritt, Das Problem ist nur,
wenn wir beleidigt reagieren, regen sich wiederum die Deutschen auf und wol-
len dann das Problem nicht mehr losen helfen." (CzF1)

b) Bei grenziberschreitenden Konflikten driicken sich meist beide Seiten um eine
Lésung: Man geht sich aus dem Weg und; nachdem man sich sowieso nur ab
und zu trifft, bleibt der Konflikt dauerhaft bestehen.

Die Problembeschreibungen zeigen, dass auf beiden Seiten haufig Misstrauen
vorherrscht und man der Meinung ist, dass die andere Seite einem absichtlich
schadet. Nationale Stereotype unterstiitzen zusatzlich solche Vermutungen. Viele
der beschriebenen Konflikte kdnnen durch unterschiedliche Vorstellungen Uber
Zeitmanagement, Abrechnungswesen, Buchfiihrung usw. erklart werden und
werden gar nicht absichtlich herbeigeflhrt.

f“@ 121



Arbeitspapier Nr. 40

5.5.2. Fallbeispiele
Fallbeispiel 1: “Das war jetzt wohl nichts ...”
(1) Situationsschilderung:

Herr Gruber ist als Ingenieur eines mittelstandischen, deutschen Automobilzu-
lieferers zustdndig fiir Produktionsverlagerungen und den Know-How-Transfer
in die neuen tschechischen Werke. Deshalb reist er ziemlich haufig fir wenige
Tage in der Woche nach Tschechien. Gerade als wieder einmal ein Engpass
entsteht und bei Herrn Gruber die Sorge wdachst, ob die Liefertermine auch ein-
gehalten werden kdénnen, wird ihm ein Defekt an einer der Maschinen gemel-
det. Herr Maly, der tschechische Ingenieur, hdtte diesen Defekt vermeiden
kdénnen, wenn er ein bisschen besser aufgepasst hétte. Herr Gruber wei3, dass
solche Schaden hédufig und lberall vorkommen, aber er adrgert sich, dass das
ausgerechnet jetzt passiert ist. AuBerdem hat er im tschechischen Werk nicht
alle Werkzeuge, die er fiir die Reparatur bendtigt, so dass der Ausfall ziemlich
lange dauern wird. Herr Gruber will Vorwiirfe vermeiden, aber er murmelt ge-
nervt vor sich hin: ,,Ja, das war jetzt wohl nichts". Herr Maly hat das aber woh/
Vollig missverstanden. Er ist beleidigt und getroffen und schreit Herrn Gruber
zuerst auf deutsch und dann auf tschechisch an, er wirde ihn und alle Tsche-
chen fir dumm und unqualifiziert halten. Herr Gruber ist tber diese Reaktion
sehr erschrocken. Nur unter der Vermittlung eines weiteren tschechischen Kol-
legen, zu dem Herr Gruber bereits ldnger engen Kontakt hat, gelingt es, die Si-
tuation wieder zu entscharfen. (Situation entwickelt aus Interview GF6)

(2) Analyse des Fallbeispiels und Lésungsstrategie:

Hier entsteht das Problem auf Grund der Wirksamkeit der Kulturstandards , Per-
sonorientierung™ und , Konfliktvermeidung" auf tschechischer Seite und ,Konflikt-
konfrontation® auf deutscher Seite. Auch wenn Herr Gruber in dieser Situation
versucht sich zuriickzuhalten, interpretiert Herr Maly seine AuBerung als sehr
negativ, was bei ihm das Fass zum Uberlaufen bringt. Eine solche Reaktion, die
Schroll-Machl und Novy (2000, S. 118) als ,Explosion®, die letzte Stufe einer
Konflikteskalation, bezeichnen, erfolgt dann, wenn der tschechische Gesprachs-
partner sich nicht mehr anders zu helfen wei3 und die zuvor implizit gesendeten
Kontext-Signale zu keinem Erfolg gefiihrt haben. Bei Herrn Maly muss sich also
schon Uber einen ldngeren Zeitraum einiger Arger gegeniiber Herrn Gruber oder
gegenlUber deutschen Kollegen im Allgemeinen angestaut haben. Vielleicht hat er
sich schon haufiger Uber Kritik von Herrn Gruber geargert, die er als zu hart oder
ungerecht empfand. Herr Gruber hat aber die von Herrn Maly gesendeten Signa-
le, z.B. passiver Widerstand, Unnahbarkeit 0.a. nicht richtig interpretiert und ist
nun von Herrn Malys , Geflihlsausbruch™ vollig Gberrascht. Der in dieser Situation
von Herrn Gruber eingeschlagene Ldsungsweg, einen tschechischen Vermittler,
zu dem er in einem positiven Beziehungsverhaltnis steht, zu Hilfe zu holen, ist in
dieser Situation die beste Mdglichkeit. Zum Glick stand eine solche Person zur
Verfligung! Auf lange Sicht gesehen muss Herr Gruber aber lernen, auf die Kon-
textsignale seiner tschechischen Kollegen zu achten. Gerade gegenlUber Herrn
Maly sollte er sich in nachster Zeit so oft es geht anerkennend &uBern. Flr Herrn
Maly und andere tschechische Kollegen ware es dagegen wichtig zu lernen, dass
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die AuBerungen von Herrn Gruber nicht so ,hart" gemeint sind, wie sie auf ihn
wohl gewirkt haben missen.

Fallbeispiel 2: “Die fehlerhafte Anweisung”

(1) Situationsschilderung:

Herr Lange ist Produktionsleiter in einem mittelstandischen, deutschen Unter-
nehmen, das einen tschechischen Betrieb aufgekauft hat. Er muss eng mit dem
tschechischen Werk zusammen arbeiten und reist hdaufig nach Tschechien. Im
tschechischen Werk werden nach genau festgelegten Vorgaben Module fiir den
Standort in Deutschland gefertigt. Eines Tages kommt eine Lieferung aus
Tschechien und Herr Lange stellt fest, dass mit den Modulen etwas nicht in
Ordnung ist. An einem Teil war etwas offensichtlich verkehrt herum montiert
worden. Bei seinem néchsten Besuch in Tschechien geht Herr Lange in die Fer-
tigung, um das Problem mit der falschen Montage zu losen. Er teilt seinen
tschechischen Kollegen sachlich mit, dass es Probleme gegeben hat und dass
die Montage falsch war. Nebenbei erwahnt er, dass der Grund eine fehlerhafte
Arbeitsanweisung aus Deutschland war. In der Folge dieses Ereignisses stellt
Herr Lange fest, dass seine tschechischen Kollegen kaum mehr mit ihm reden
und ihm aus dem Weg gehen. Er ist sich aber nicht so sicher, warum. Erst ein
Jahr spater erfahrt ein weiterer deutscher Kollege in einem Gesprach, dass das
gesamte tschechische Team wegen der ,Vorwdrfe" von Herrn Lange tief belei-
digt war. Schlielich war das ganze ja tiberhaupt nicht ihre Schuld gewesen.
(Situation entwickelt aus GF7).

(2) Analyse des Fallbeispiels und Lésungsstrategie:

Das Verhalten von Herrn Lange in dieser Situation ist aus seiner Sicht verstand-
lich und ist durch den Kulturstandard ,Sachorientierung"™ zu erklaren. Da die Ur-
sache flUr die falsche Montage ein Fehler in Deutschland war, will er dies nicht
UbermaBig betonen. SchlieBlich geht es prinzipiell nicht darum, wer ,die Schuld"
tragt, sondern darum, dass in Zukunft fehlerlose Module produziert werden. Also
erwahnt er die Fehlerursache nur nebenbei. Die sachliche Problemanalyse von
Herrn Lange, in der er beschreibt, was an der Montage falsch ist und wie es rich-
tig sein muss, ist aber flir seine tschechischen Kollegen bereits eine nicht leicht
zu verdauende Kritik an ihrer Arbeit. Da Situationen, in denen die deutsche Seite
etwas an der Arbeit der tschechischen Seite auszusetzen hat, im gesamten For-
schungsprojekt nicht selten berichtet wurden, kann man sich vorstellen, dass die
tschechischen Kollegen sich zunachst tatsachlich ,schuldig" flihlen und sich nicht
sicher sind, was sie falsch gemacht haben kdnnten. Als dann irgendwie heraus-
kommt, dass es gar nicht ihre Schuld war, sind sie verstandlicherweise verargert.
Sie fUhlen sich zu unrecht beschuldigt und hatten erwartet, dass Herr Lange den
Fehler der deutschen Seite von Anfang an deutlich macht und sich daftir ent-
schuldigt. Nachdem er dies nicht getan hat, reagieren die tschechischen Kollegen
so, wie es durch die Kulturstandards ,Konfliktvermeidung" und ,Schwankende
Selbstsicherheit® zu erklaren ist. Sie gehen Herrn Lange aus dem Weg, wollen
mit ihm am liebsten so wenig wie maoglich zu tun haben und sind wirklich tief ge-
troffen. Letzteres zeigt sich auch darin, dass noch ein Jahr nach diesem Vorfall
einem anderen deutschen Kollegen, der bereits langere Zeit in Tschechien lebt,
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davon auf sehr emotionale Weise berichtet wird. All dies ist aber Herrn Lange
nicht wirklich bewusst geworden. Er findet seine tschechischen Kollegen nur ir-
gendwie ,komisch"™ und ,verschlossen®, wei3 aber auch nicht, was er dagegen
tun kénnte. Da seine Anwesenheit im tschechischen Werk sowieso immer nur
von kurzer Dauer ist und von sehr viel Arbeit gekennzeichnet ist, denkt er nicht
weiter dariber nach. Wichtig ist in diesem Fall aber, dass nicht nur die persénli-
che, sondern auch die arbeitsbezogene Seite der Zusammenarbeit leidet, da eine
aufrichtige Kommunikation (ber Schwierigkeiten im Arbeitsablauf nicht mehr
stattfindet. Dass sich die tschechischen Kollegen gegenliber einem anderen Deut-
schen, den sie inzwischen besser kennen gelernt haben und zu dem sie Ver-
trauen haben, 6ffnen, zeigt die Richtung, in der eine Lésung zu finden ist.

5.5.3. Ergebnisse der Fragebogenstudie

Insgesamt sind die Aufgabenbereiche ,Kritik" und ,Konflikte" neben dem , Infor-
mationsmanagement™ diejenigen, bei denen in den Fragebdgen die grdBten
Unterschiede zwischen Deutschen und Tschechen auftreten. Die Ergebnisse der
Varianzanalyse (vgl. Kap. 5.1.3) zeigen: Tschechen wird von beiden Seiten ein
weniger starkes Ansprechen und Akzeptieren von Kritik bescheinigt als Deut-
schen. Allerdings nehmen Deutsche diese Art der ,Konfliktvermeidung® bei ihren
tschechischen Kollegen viel deutlicher war, als dies die tschechischen Befragten
tun. Besonders groBe Unterschiede sehen deutsche Befragte bei den Items ,Mei-
ne ... Kollegen sagen deutlich, was sie stort™ (Abb. 40), gefolgt vom ,Rlickzug bei
Auseinandersetzungen®™ (Abb. 39), der ,Konfliktvermeidung® (Abb. 36) und dem
~Erkennen positiver Aspekte in einem Konflikt® (Abb. 35). Einen der grdéBten
Unterschiede, den tschechische Befragte angeben, zeigt sich beim Item ,Meine

. Kollegen erleben bei Konflikten starke Emotionen™ (Abb. 37). Es erscheint
ihnen namlich so, als wiirde dies auf deutsche Kollegen Uberhaupt nicht zutref-
fen. Die Abbildungen 35 bis 42 geben die Ergebnisse der wichtigsten Items wie-
der:

Meine ... Kollegen sind fahig, aus Konflikten auch positiven Nutzen zu ziehen

45 4.22

m deutsche Kollegen

29

Mittelwert
w
(6)]

O tschechische Kollegen

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

Abb. 35: Nitzlichkeit von Konflikten
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Meine ... Kollegen vermeiden Konflikte

55

45

42

3,5

29

Mittelwert

Deutsche TN Tschechische TN

319 m deutsche Kollegen

O tschechische Kollegen

Untersuchungsteilnehmer

Abb. 36: Konfliktvermeidung

Meine ... Kollegen erleben bei Konflikten starke Emotionen

3,87 4,02

Mittelwert

3,35

Deutsche TN Tschechische TN

W deutsche Kollegen

O tschechische Kollegen

2,6

Untersuchungsteilnehmer

Abb. 37:Emotionalitat bei Konflikten
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Meine ... Kollegen suchen bei Konflikten das Gesprach mit den Betroffenen

Mittelwert

45 | 4,12

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

3,73

m deutsche Kollegen
O tschechische Kollegen

Abb. 38: Konfliktgesprache

Wenn eine Arbeit viele Auseinandersetzungen mit sich bringt, ziehen sich
meine ... Kollegen zuriick
6
55
5
45 418
g 3 g 3,37 W deutsche Kollegen
£ 3 2,83 O tschechische Kollegen
= 2,48
2,5 4
2 4
1,5
1 4
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer
Abb. 39: Riickzug
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Mittelwert

Meine ... Kollegen sagen deutlich, was sie stort

4,23

3,62 B deutsche Kollegen

O tschechische Kollegen

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

Abb.

40:Kritik Uben

Mittelwert

Meine ... Kollegen machen mich auf Fehler aufmerksam

4,15

B deutsche Kollegen

O tschechische Kollegen

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

Abb.

41: Fehlerhinweise

Mittelwert

Meine ... Kollegen sagen mir offen ihre Meinung

B deutsche Kollegen

oY O tschechische Kollegen

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

Abb.42: Meinungsaustausch
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5.5.4. Lésungsvorschlage zu Problemen im Aufgabenbereich
~Konflikte und Kritik"

Aus den Interview und Fragebogenergebnissen ergeben sich die folgenden Vor-

schlage
a) Mediatoren zum Vermitteln von Kritik einsetzen.
.. b) Netzwerke aufbauen.
Losungsvor- . . . . . 3}
c) Viel Zeit miteinander verbringen und intensive persén-

schlage aus
deutscher Sicht

d)

e)

liche Kommunikation pflegen.

Transparenz schaffen, warum bestimmte Dinge proble-
matisch sind; nicht nur kritisieren, sondern die Folgen
von Handlungen aufzeigen und die zuklinftige Entwick-
lung betonen.

Keine Vorwirfe; Kritik nur vorsichtig anbringen (von
LWir' statt ,du® sprechen); auch in ,schlimmeren Fallen®
nicht die Geduld verlieren.

~Angenommen es gdbe ein Problem mit dem Kunden - jetzt im
Zusammenhang mit meinem tschechischen Kollegen. Der Kun-
de hat ne Lieferung von uns bekommen und merkt erst danach,
dass die Maschine, die er sich einfach aus der Preisliste heraus
ausgesucht hat, dass die nicht das ist, was er braucht. Und als
Kundenbetreuer hitte mein Kollege natiirlich schon beraten
mtissen, nicht nur die Bestellung entgegen nehmen. Also das
sollte er in Zukunft anders machen. Wenn ich dann sage: ,Du
héattest unbedingt bei dem Kunden nachfragen mlissen, als er
telefonisch bestellt hat, wofiir er die Maschine verwenden muss.
Dann hétte er richtig bestellt, dann wére das nicht passiert,
dann wiirde er sich jetzt nicht beschweren. Dann mdssten wir
jetzt nicht rumtun mit Riicklieferung und Ersatz ... . Wenn ich
das so sage, ist das wenig hilfreich und fiihrt zu nichts, denn
das wiirde mein Kollege so nicht annehmen. Sondern dann
wirde ich sagen: 'Der Kunde hat nicht gewusst, dass die Ma-
schine daflr nicht geeignet ist.” Also nicht meinem tschechi-
schen Kollegen die Schuld geben, sondern der Kunde hat es
nicht gewusst. ,Aber damit das in Zukunft nicht mehr passiert,
machen wir es in Zukunft so’ — ich sage nicht du musst, son-
dern wir, ,da fragen wir am besten nach dem Einsatzzweck der
Maschine. Und dann bekommt der Kunde die richtige Maschine
und dann gibt’s keine Probleme bei ihm und dann haben wir
den Fall nicht’. Und dann fasst mein Kollege das nicht als sei-
nen Fehler auf, sondern als eine Sache, die passiert ist, wofir
er nichts kann. Aber trotzdem, er macht es das nédchste Mal
besser. Also ich hab mein Ziel dadurch genauso erreicht, ném-
lich dass er eben kiinftig das Angebot griindlicher aufarbeitet
und beim Kunden mehr nachdenkt und das moéglichst ohne
Kritik." (GF7)
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f) Sensibilitat fur nonverbales Feedback von tschechischer
Seite entwickeln, so dass dies friher erkannt wird.

g) Meetings ansetzen, in denen Probleme gemeinsam

Léosungsvorschli- besprochen werden, ohne nach Schuldigen zu suchen.
ge aus deutscher h) Auf die Wirksamkeit des Kulturstandards ,Konfliktvermei-
Sicht (Fortsetzung) dung’ und ,Personorientierung’ (vs. Sachorientierung bei

Deutschen) vorbereitet sein und sie beachten.

i) Mehr positives, Wir-betonendes Feedback geben als in
Deutschland Ublich und nétig.

a) Konflikte sollten als selbstverstandlich und unvermeidbar
angesehen und nicht zu persénlich genommen werden.

Tschechen b) Unter Einbeziehung einer versténdnisvollen

empfehlen Kontaktperson (Moderator) lassen sich Konfliktsituationen
anderen vermeiden bzw. besser bearbeiten.

Tschechen c) Selbstbewusster auftreten.

d) Den 2.Weltkrieg nicht zur Anklage heranziehen.

a) Benennung einer verantwortlichen Person zum Konflikt-
management zwischen den Standorten.

b) Konfliktlésung muss von beiden Seiten als zufrieden
Tschechen stellend angesehen werden kénnen.

wiinschen sich c) Bei Kritik Vieraugengesprache nutzen.

von Deutschen d) Kinstlich herbeigeflihrte Konflikte auf ein Minimum
beschranken.

Immer beide Parteien an der Konfliktlésung beteiligen.

Abb. 43:Ldsungsvorschlage aus deutscher und tschechischer Sicht zu ,Konfliktmanage-
ment" und ,Kritik"

5.6. Eigene Leistungen prasentieren

Wahrend die deutschen FlUhrungskrafte diesen Aufgabenbereich in den Inter-
views Uberhaupt nicht erwdhnen, wird er von den tschechischen Interviewteil-
nehmern haufig als recht problematisch thematisiert.

5.6.1. Detailergebnisse aus den Interviews

Tschechische Interviewpartner haben oft den Eindruck, dass fur Deutsche die
Form der Prasentation viel wichtiger ist als der Inhalt. Wenn Deutsche etwas
prasentieren, wirkt das auf Tschechen wie eine Selbstdarstellung und nicht wie
eine Informationsweitergabe. Dies fUhrt leicht dazu, dass Deutsche auf Tsche-
chen sehr Uberheblich wirken und dem in Tschechien zum Teil immer noch ver-
breiteten deutschen Herrenmenschen-Stereotyp entsprechen. Andererseits flih-
len sich tschechische Befragte von ihren deutschen Kollegen haufig nicht ernst
genommen. Sie haben nicht das Gefuhl, als kompetent angesehen zu werden,
weil sie sich bei der Selbstdarstellung eher zuriickhalten, da sie sich entweder
nicht vordrangen wollen oder nicht gelernt haben, sich zu prasentieren.
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Beispiel:

Frau Sindelkova arbeitet in der Personalabteilung einer grofien Produktionsfir-
ma mit einer deutscher Muttergesellschaft. Sie erzahit: ,Mit nur 6 Personen in
unserer Abteilung haben wir in einigen Monaten die Arbeitsplatzbeschreibun-
gen, Arbeitsvertrage und Gehaltssysteme fiir mehrere hundert Mitarbeiter vor-
bereitet. AuBerdem haben wir SAP implementiert und entsprechende Trainings
fir unsere Mitarbeiter organisiert, wenn das notig war. Nach einiger Zeit gab
es ein Treffen bei einem deutschen Schwesterunternehmen. Die 15 Leute da
haben ihre Arbeit ungefdhr 5 Stunden lang prdsentiert — wie sie ein Jahr lang
die Einfihrung von SAP vorbereitet haben, dass sie bereits 78 Prozesse ausge-
arbeitet haben, dass sie bei der Muttergesellschaft nachfragen, wenn sie je-
manden einstellen mdchten usw. Dann haben sfe uns gezeigt, wie man Tral-
ningslisten im Intranet findet und wie man dorthin gelangen kann und wie man
den Interessenten Bewerbungsbdgen schickt. Dabei haben wir das alles von
Anfang an selber gemacht, ohne Unterstiitzung der Muttergesellschaft. Aber
wir haben dariber nicht viele Worte verloren und waren mit unserer Prasenta-
tion in 45 Minuten fertig. Und die stellen sich da 5 Stunden hin. Aber diesmal
war es einmal nicht so wie sonst, dass sie uns nicht richtig ernst nehmen.
Diesmal sind sfe mit offenen Miindern dagesessen, weil sie das so wie wir be-
stimmt nicht hinbekommen hétten. (CzF2)

Deutlich wird in diesem Beispiel, dass sich die tschechische Seite oft mehr Aner-
kennung von deutscher Seite wlinscht, auch wenn sie ihre Leistungen nicht in
einer aus tschechischer Sicht oft GUbertriebenen Art darstellen.

Ein groBes Problem haben tschechische Interviewpartner auch damit, dass deut-
sche Kollegen und Vorgesetzte Arbeitsleistungen und Ideen der tschechischen
Seite als eigene prasentieren. Fur die tschechische Seite ist es besonders wichtig,
dass hervorgehoben wird, von wem eine bestimmte Arbeitsleistung oder Idee
stammt (vgl. auch Kap. 5.3.1 b: Kreativitat als Quelle persdnlicher Zufrieden-
heit). Wenn eine Anregung aus Tschechien kommt, aber der urspringliche Vor-
schlag inzwischen modifiziert wurde, so sollte die Leistung der tschechischen Mit-
arbeiter gewirdigt werden. Da die deutschen Kollegen meist die endglltige Pra-
sentation Ubernehmen, entsteht sonst ein falsches und einseitiges Leistungsbild.

Die Aussagen tschechischer Interviewpartner kénnen folgendermaBen zusam-
mengefasst werden:

a) Deutsche stellen selbst Kleinigkeiten als besonders wichtig heraus, wenn
sie der Meinung sind, dass sie dazu einen Beitrag geleistet haben.

b) Selbst bedeutsame Leistungen werden von Tschechen eher weniger deut-
lich hervorgehoben, weil sie dazu keine Veranlassung sehen oder selbst
nicht souveran damit umgehen kdénnen.

c) Deutsche Fiuhrungskrafte neigen dazu, Leistungen ihrer Mitarbeiter nicht
als deren Verdienst oder als gemeinsame Leistung auszugeben sondern als
ihre eigenen.
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5.6.2. Ergebnisse der Fragebogenstudie

Die von tschechischer Seite wahrgenommen Unterschiede im Aufgabenbereich
‘Eigene Leistungen prasentieren’ werden durch die in Abbildungen 44 bis 46 dar-
gestellten Fragebogenergebnissen bestatigt. Diese Unterschiede zwischen deut-
schen und tschechischen Kollegen werden von deutschen und tschechischen Be-
fragten gleichermaBen wahrgenommen. Besonders der Unterschied im Ausmaf
des gezeigten Selbstvertrauens ist markant und belegt die Wirksamkeit der Kul-
turstandards ,Schwankende vs. stabile Selbstsicherheit™. Anzumerken ist, dass
diese Wahrnehmung nicht heiBen muss, dass Deutsche tatsachlich immer selbst-
bewusst und selbstsicher sind. Sie folgen aber im beruflichen Alltag in ihrem Auf-
treten der Maxime: ,Mdglichst keine Schwache zeigen und Uberzeugend auftre-
ten", da dies der Vorstellung eines leistungsorientierten, qualifizierten und sach-
logisch denkendem Mitarbeiters (zumindest in westlichen Unternehmen) ent-
spricht.

Die Prasentationsfahigkeiten meiner ... Kollegen sind auf einem sehr hohen
Niveau
6
55
5 463 4,73
o 45
°g’ 3 g ] m deutsche Kollegen
2 3 2,83 O tschechische Kollegen
= 25
2 4
1,5 -
1 4
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 44: Prasentationsfahigkeit

Fiir meine ... Kollegen ist die Form einer Préasentation nicht so wichtig wie der
Inhalt
6
55 -
5 4
N 4,15
et 4’2 3,88
g as i 505 m deutsche Kollegen
£ 3. ’ 2,79 O tschechische Kollegen
= 25
2
1,5
i 4
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 45: Form und Inhalt
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Meine ... Kollegen haben niedriges Selbstvertrauen

3,38

3,37 W deutsche Kollegen

Mittelwert

2,2

2
1,5 1
1

Deutsche TN

O tschechische Kollegen

1,73

—

Untersuchungsteilnehmer

Tschechische TN

Abb. 46:Selbstvertrauen

5.6.3. Lésungsvorschlage zu Problemen im Aufgabenbereich ,Eigene
Leistungen prasentieren®

Abbildung 47 enthalt eine Zusammenfassung der Vorschldge aus den Fragebd-
gen, die von deutschen und tschechischen Befragten genannt wurden:

Tschechen > Lernen, selbstbewusster und fordernder aufzutreten.
empfehlen » Seine eigene Meinung 6fter zum Ausdruck bringen.

anderen » Aktiv die eigenen Leistungen darstellen, damit die anderen davon
Tschechen Uberhaupt etwas wissen.

» Die eigenen Prasentationsféhigkeiten verbessern.

» Die Vorbereitung flir Prasentationen intensivieren.

» Corporate Design fir Prasentationen entwickeln (entweder in der
tschechischen Firma oder gemeinsam mit dem deutschen Unter-
nehmen).

> Lernen, eigene Starken und Schwachen zu erkennen.

Tschechen » Mehr auf den Inhalt als auf die Form der Prasentation achten (bei

wiinschen sich sich und bei den tschechischen Kollegen).

von Deutschen | » Den tschechischen Kollegen Anerkennung fir ihre Leistungen zol-
len.

» Niemals etwas ausschlieBlich oder hauptsachlich als eigene Leis-
tung ausgeben, was in Wirklichkeit Teamarbeit oder Leistung der
tschechischen Kollegen war.

Deutsche » Prasentationen nicht mit Details Uberladen.

empfehlen » Gemeinsam an neuen Ideen und deren Prasentation arbeiten;
anderen Prasentationsinhalte mit tschechischen Kollegen im Vorfeld ab-
Deutschen stimmen.

» Nach einer Prasentation der tschechischen Kollegen mit Lob nicht
sparen.

» Niemals jemanden wegen weniger ausgepragter Prdsentations-
fahigkeiten lacherlich machen oder bloBstellen.
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» Mitarbeiter in der Prasentationsféahigkeit und Kommunikation

2:1Utfsechr:2n schulen, auch beziglich der Fahigkeit, sich selbst, eigene Fahig-
andperen keiten und Arbeitsleistungen zu verkaufen.
Deutschen » Kenntnisse und Fertigkeiten in einem Workshop “Moderation &

Prasentieren™ vermitteln.
(Fortsetzung) > Teamarbeit und internationale Teams fordern.

» Beim internen Austausch gilt: Kommunikation ist besser als Pra-
sentation (Dialog statt Monolog).

Abb. 47:Ldsungsvorschlage zum Aufgabenbereich ,Eigenen Leistungen prasentieren®.
5.7. Anweisungen geben

~Anweisungen geben” ist eine zentrale Aufgabe von Fihrungskraften. In deut-
schen Unternehmen sollte sich das Wie und Was sowie Art und Inhalt von ,An-
weisungen geben™ nach den sachlichen Gegebenheiten und Notwendigkeiten
richten. Anweisungen kénnen zwar in Frage gestellt und diskutiert werden, sind
aber im Endeffekt verbindlich. Die perfekte und effiziente Ausfihrung der Anwei-
sung gilt als Leistungskriterium. Ist man mit einer Anweisung nicht einverstan-
den, dann ist das im Vorfeld zu klaren, ansonsten wird erwartet, dass eine An-
weisung den Vorgaben entsprechend ausgefuhrt wird. Ein weiteres Leistungskri-
terium fur einen guten Mitarbeiter (und dies gilt, je héher man in der Hierarchie
steigt umso mehr), dass er bei der Ausfuhrung von Anweisungen mitdenkt. Er-
scheint eine Anweisung unlogisch oder kontraproduktiv, dann sollte beim Vorge-
setzten noch einmal nachgefragt werden.

Viele der in Tschechien vorgefundenen Handlungsweisen, die sich auf ,Anweisun-
gen" beziehen, sind dagegen noch immer gepragt vom einst sozialistischen Sy-
stem. Dieser Einfluss lasst nattrlich in vielen Bereichen nach, doch sollten sich
alle Verantwortlichen bewusst sein, dass die Jahrzehnte des ,sich am besten
nicht Einmischens" tiefe Spuren hinterlassen haben, die v. a. noch bei Kollegen
und Mitarbeitern ab 40 Jahren aufwarts, bei weniger gut ausgebildeten Mitarbei-
tern und in landlichen Gegenden vorzufinden sind. Schroll-Machl und Novy
(2000) zahlen einige solcher Verhaltensweisen auf und nennen sie ,transformato-
rische Kulturstandards"®, die sich in den kommenden Generationen abschwachen
sollten. Zu diesen Kulturstandards gehoéren ,Konformismus" und ,Handlungs-
blockade"™. Beim ,Konformismus"™ handelt es sich um Verhaltensweisen, die
darauf ausgerichtet sind, sich nach auBen hin immer einverstanden mit der Mei-
nung der Autoritaten, also auch der Vorgesetzten, zu erklaren. Deutlich wird die-
ser Kulturstandard in einem recht autoritaren Auftreten vieler tschechischer Flh-
rungskrafte gegentber ihren Mitarbeitern (wobei dies auch aus tschechischer
Sicht nicht dem Idealverhalten einer Flhrungskraft entspricht, aber eben doch
haufig vorkommt) und mit einem korrespondierenden ,Sich-nicht-in-Sachen-Ein-
mischen, mit denen man nichts zu tun hat" auf Seiten der Mitarbeiter. ,Besser
scheint sich exaktes Festhalten an der zugewiesenen Aufgabe zu bewdhren und
keine Bereitschaft zu zeigen, darUber hinaus etwas zu tun“ (Schroll-Machl &
Novy, 2000, S.145) - gerade wenn keinerlei Identifikation mit von auBen gestell-
ten Anforderungen vorhanden ist. Damit einher gingen und gehen nach wie vor
aber auch aufgepragte Formen des passiven Widerstandes. In eine dhnliche Rich-
tung geht der Kulturstandard ,Handlungsblockade®, der sich aber nicht nur auf
das Verhalten gegenuber Autoritdten bezieht. Dieser ,wird [als] das Fehlen der

f“@ 133




Arbeitspapier Nr. 40

Initiative zu verantwortlichem, eigenstandigem oder problemlésendem Handeln
beschrieben, obwohl auf kognitiver Ebene klar ist, worin das Problem besteht und
wie es zu l6sen ware. Aber die Kognition hat kein aktives Handeln zur Folge. [...]
Dazu bedarf es konkreter Anweisungen. Der Hintergrund, der ein solches Verhal-
tensmuster entstehen lieB, war ein Machtsystem, das seine Totalitaritat in einer
vormundschaftlich-flrsorglichen Art auslibte und die resultierende Unselbststan-
digkeit als soziale Sicherheit glorifizierte. Menschen, die sich einmischten, Fragen
stellten, Vorschlage machten, waren unerwlinscht und wurden daflir mehr oder
weniger sanktioniert. Gelobt wurde derjenige, der seine ihm aufgetragene Arbeit
verrichtete, ohne Uber die Grenzen seines Auftrags hinaus zu gehen. Es mani-
festierte sich damit eine Art generalisierter ,erlernter Hilflosigkeit" in diesem
weithin entmiindigenden System, das Initiative 6fters bestraft als geférdert hat.
[...] Abschieben von Verantwortung und Passivitat waren durchaus tragfahige
Uberlebensmodelle. [...] Jeder erledigte also nur seinen eng umgrenzten Bereich
und was darltber hinausging, interessierte ihn nicht. [...] Allenfalls verwandte
man Mlhe darauf, zu erklaren, warum man nicht gehandelt hat" (Schroll-Machl &
Novy, 2000, S.147f.). Neben diesen ,Relikten" aus friiheren Zeiten macht sich im
Bereich ,Anweisungen®™ aber auch die ,Abwertung von Strukturen und Improvisa-
tionsliebe™ bemerkbar.

5.7.1. Detailergebnisse aus den Interviews

(1) Problembeschreibung aus deutscher Sicht

Deutsche Fuhrungskrafte machten in ihrer Zusammenarbeit mit tschechischen
Mitarbeitern die folgenden Beobachtungen:

a) Anweisungen werden nicht so ausgeflihrt, wie erwartet:

» Einer Anweisung wird zwar zugestimmt, aber sie wird dann doch anders aus-
gefihrt, da sie entweder falsch verstanden wurde (sprachliche Verstandi-
gungsprobleme) oder sofort als Befehl aufgefasst und damit als Einschran-
kung der eigenen Kreativitdt und fachlichen Kompetenz interpretiert wurde
(v. a. bei Terminvorgaben, zu detaillierten Anweisungen, bei Qualitatsricht-
linien und Verbesserungen). Die deutschen Befragten haben den Eindruck,
dass die tschechischen Kollegen ihre eigenen Vorstellungen verwirklichen wol-
len und dies umso mehr, je spezifischer die Anweisung ist. Es entsteht haufig
das Geflhl, dass tschechische Kollegen gerade mit Absicht etwas anderes ma-
chen. Sie sprechen mdgliche Einwande allerdings vorher auch nicht direkt an.
Hier zeigen sich einerseits eine Form von passivem Widerstand und anderer-
seits der Wunsch nach mehr kreativer Freiheit, der durch zu genaue Vorgaben
eingeschrankt wird.

~Wenn man Anweisungen gibt, also beim Geben von Anweisungen, das man
da den richtigen Ton trifft, damit man nichts kaputt macht, wirde ich sagen.
Aber wenn ich daher komm wie der Befehlshaber, was ich halt leider schon oft
bei deutschen Kollegen sehe, dann schmeckt das dem Gegendber nicht und
dann macht der das auch nicht." (GF7)

» Anweisungen werden nur dem Wortlaut, aber nicht dem Sinn nach ausge-
fuhrt: In unteren Fihrungsebenen und bei Lohnarbeitern wird von deutschen
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FUhrungskraften oft das Mitdenken vermisst. Ist eine Anweisung unvollstandig
oder enthédlt sie einen offensichtlichen Fehler in einem Anweisungsdetail, so
wird sie dennoch wortgetreu befolgt, auch wenn dies dem Sinn und Zweck
des gesamten Arbeitsschrittes zuwider lauft. Hier zeigen sich , Konformismus"
und ,Handlungsblockade". Oft ist auch der Sinn der Anweisung nicht bekannt
(vgl. Fallbeispiel 1, Kap. 5.7.2), dieser wird jedoch auch nicht eigenstandig
eingefordert. Daher ist es flr deutsche FUhrungskrafte im Umgang mit den
unteren Flihrungsebenen/ Lohnarbeitern selbst dann wichtig, Zeit darauf zu
verwenden, den Sinn von Anweisungen zu erldutern und zu begriinden, wenn
er ihnen offensichtlich erscheint. Ebenso sollten sie nicht davon ausgehen,
dass die tschechischen Fuhrungskréafte ihren Mitarbeitern den Sinn einer An-
weisung selbstverstandlich erklaren.

» Anweisungen geben'. Also ganz plakativ gesagt, ist es so.: Ich bring ne Ma-
schine riber und da steht ne Arbeitsanweisung dran und die wird, das muss
man auch zugeben, wird dann nur tbersetzt und damit ist es erledigt. Danach
sagt man, das Ist die Anweisung, daran hast du dich zu halten, so wird gear-
beitet. Des hat fast immer des Problem ergeben, dass die Leute entweder es
anders machen, weil sie tberzeugt davon sind, dass es anders besser ist oder
es genau so machen, wie es dasteht, ohne lberhaupt nachzudenken, was da
dahinter steckt." (GF4)

» Anweisungen werden nur bei Kontrolle so ausgefiihrt, wie sie gewilnscht sind.
Dies veranlasst einige deutsche Flhrungskrafte dazu, immer mehr Kontrollen
einzufiihren. Dabei besteht die Gefahr, dass die Motivation verloren geht.

Die bisher genannten Unterpunkte scheinen sich manchmal zu widersprechen
und machen die Komplexitat von Verhaltenserwartungen deutlich: Die deutschen
Fihrungskrafte winschen sich demzufolge Mitarbeiter, die bei einer Anweisung
eine Art Selbstverpflichtung eingehen, etwas so gut wie méglich zu machen, oh-
ne dass dies von oben nachgeprift werden muss. Dabei sollen sie sich, so weit es
geht, an die gegebene Anweisung und die bestehenden Vorschriften halten.
Gleichzeitig werden aber auch Mitarbeiter gewlinscht, die mitdenken und Anwei-
sungen hinterfragen. Dies darf aber immer nur in Ricksprache mit dem Vorge-
setzten geschehen. Flihrt man sich demgegeniber die tschechischen Kulturstan-
dards ,personorientierte Kontrolle™ ,,Abwertung von Strukturen und Improvisa-
tionsliebe™ und die héhere Autoritatsorientierung (Verantwortung liegt beim Vor-
gesetzten) vor Augen, wird deutlich, dass der Umgang mit Anweisungen auf eine
andere Art und Weise erfolgen muss.

b) Richtlinien werden als schriftlich fixierte Anweisungen gewlinscht: Auch wenn
von tschechischer Seite oft der Vorwurf erhoben wird, dass Deutsche zu viele
Dinge schriftlich festlegen (vgl. Kap. 5.2), berichteten im Aufgabenbereich
~Anweisungen geben" viele deutsche FUihrungskrafte, dass ihre tschechischen
Mitarbeiter genaue Richtlinien flr ihr Arbeitsfeld wiinschen, auf die sie sich
dann auch immer berufen kdnnen. Auf die deutschen Befragten wirkte das
eher wie der Wunsch, keine Verantwortung tibernehmen zu muissen, nach dem
Motto: ,Ich mache nur das, was in meinen Richtlinien steht. Flr alles andere
bin ich nicht zustandig und kann auch nicht zur Verantwortung gezogen
werden." Deutsche FUhrungskrafte winschen sich aber eher Mitarbeiter, die
Uber ihren eigenen Bereich hinausschauen (vgl. Fallbeispiel 2, Kap. 5.7.2).
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Diese Beobachtung entspricht in etwa dem, was zuvor als ,Handlungs-
blockade"™ beschrieben wurde.

C) Starke Hierarchiebeziehung und Machtdistanz innerhalb tschechischer Firmen:
Deutsche Flhrungskrafte haben den Eindruck, dass die Hierarchie innerhalb
tschechischer Firmen oft starker ausgepragt ist als in deutschen. Das Ver-
halten tschechischer Manager gegentiber ihren Mitarbeitern wirkt auf Deutsche
oft herrisch und als ein System von Befehl und Gehorsam. Ein kooperativer
und partizipativer Flihrungsstil sowie Teamwork kommen viel seltener vor. Es
ist besonders wichtig, dass die Hierarchie genau beachtet wird. Die Arbeitsbe-
reiche jedes Einzelnen sind klar definiert und dirfen/sollen nicht umgangen
werden, auch wenn das sachlich geboten ware.

Ich hab erlebt, dass die Fiihrungsstile hier in Tschechien sehr streng sind, teil-
weise. Also die tschechischen Manager verwechseln, meiner Meinung nach,
Konsequenz mit, wie soll ich sagen, mit Strenge. Also wenn ich jetzt ne Regel
erlasse und ich will, dass die sich dran halten, muss ich konsequent sein, ich
muss immer wieder gleich entscheiden. Das heiBt aber nicht, dass ich dabei
streng sein muss und die Leute zusammenstauchen muss oder einfach nur sa-
gen muss “hier, ich hab da drei Streifen auf der Schulter, ich bin héher und du
hast das zu machen ', das ist was anderes. Und dieser Fiihrungsstil, den ich
sehr haufig in Tschechien erlebt habe, ist ein sehr autoritdrer Fihrungsstil. Drei
Streifen, so wie bei der Armee praktisch, ich bin der General und du bist nur
Major, also hast du die Klappe zu halten. Und vielleicht liegt ‘s daran, dass das
vielleicht in dem friiheren System hier so war: Der Chef ist der Chef und dem
wiederspricht man nicht, so nach dem Motto". (GF8)

d) Unklare Dienstverhéltnisse: Eine Problematik, die sich weniger auf kulturspezi-
fische Besonderheiten, sondern auf die Strukturen in vielen deutsch-tschechi-
schen Unternehmen bezieht, ist die Frage, wer landertubergreifend eigentlich
wem Anweisungen erteilen darf. Insbesondere in neu entstandenen deutsch-
tschechischen Firmen sind die Machtverhaltnisse oft nicht geklart. In manchen
Unternehmen scheint man sich darilber tatsachlich nicht viele Gedanken ge-
macht zu haben, teilweise geschieht dies aber auch bewusst, weil man bei-
spielsweise den Augenschein vermeiden will, nur Deutsche kdnnten die Flh-
rungspositionen besetzen, und man es fur besser befindet, diese Frage offen
zu lassen. Wenn es dann inoffiziell aber so aussieht, dass die deutsche Fih-
rungskraft mehr durchsetzen darf als die tschechische Flhrungskraft, entste-
hen unterschwellig Machtkampfe. Solche unklaren Verhaltnisse sind flr alle
Beteiligten unbefriedigend.

(2) Problembeschreibung aus tschechischer Sicht

Die Ausfihrungen der tschechischen Fuhrungskrafte korrespondieren v. a. mit
den oben genannten kulturell unterschiedlichen Vorgehensweisen, die sich auf
den Kulturstandard ,Abwertung vs. Aufwertung von Strukturen™ und die Art der
Kommunikation beziehen. Schwierigkeiten, die sich auf ,Konformismus" und
~Handlungsblockade" beziehen, wurden hier nicht genannt, da dies von tschechi-
scher Seite aus gesehen kein Problem darstellt, das sich auf die Zusammenarbeit
mit Deutschen bezieht.
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a) Nicht alle Anweisung sollten allein in schriftlicher Form gegeben werden:
Tschechische Mitarbeiter finden schriftliche Anweisungen oft schwer zu verste-
hen (gerade in einer Fremdsprache). Die schriftlichen Anweisungen halten sie
auch haufig davon ab, Rickfragen zu stellen.

b) Bei den von Deutschen gegebenen Anweisungen bleibt kein Spielraum flr ei-
gene Ideen und flr Improvisation. Tschechische Mitarbeiter wiinschen aber,
zumindest ab einer gewissen Qualifikationsstufe, bei der Arbeit Spielraum filr
eigene Ideen zu haben. Sind die Anweisungen sehr spezifisch und lassen kei-
nen Platz fir Kooperation und Partizipation, wirken sie demotivierend.

c) Unterschiedliche Vorstellungen von Anweisungserledigung sorgen flir Konflikte:
Wenn tschechische Mitarbeiter glauben, dass sie die gegebenen Anweisung er-
fullt haben, bekommen sie von Deutscher Seite meist nur weitere Kritik zu ho-
ren, denn flr die deutschen Kollegen fehlen oft immer noch einige wichtige
Details.

d) Wie werden Anweisungen gegeben (Kommunikation)?

» Anweisungen werden so gegeben, dass sie wie Befehle verstanden und
als zu hart und zu unfreundlich empfunden werden.

» Anweisungen werden ohne Hintergrunderklarungen/Informationen ge-
geben.

» Losungsvorschlage/Anweisungen werden detailgenau vorgeschrieben,
aber die tschechischen Mitarbeiter héherer Hierarchieebenen wollen
diese nicht so rigide vorgesetzt bekommen.

5.7.2. Fallbeispiele

Fallbeispiel 1: Die drei Stempel

(1) Situationsbeschreibung:

Herr Frank ist Abteilungsleiter im Bereich Produktion in einem mittelstandi-
schen Automobilzulieferbetrieb. Ein wichtiger Teilbereich seiner Arbeit ist die
Qualitdtssicherung, die er zusammen mit seinen Mitarbeitern auch in den neu-
en tschechischen Werken einfihrt. An einer Produktionsiinie in Tschechien ent-
sprechen die gefertigten Teile nicht der Qualitat, die sie haben sollten. Deshalb
wird ein weiterer Priifschritt eingefiihrt. Die Bandarbeiter sollen das Werkteil
nun auf drej, statt auf bisher zwei Merkmale hin tberprifen. Nach jeder Pri-
fung Ist das Tell mit einem Priifstempel zu versehen und nur wenn ein Werkteil
Uber alle drei notwendigen Stempel verfigt, darf es ausgeliefert werden. An-
sonsten wird es als Ausschuss behandelt. Herr Frank stellt bei einem seiner
Rundgédnge durch die Produktion in Tschechien fest, dass nicht alle mit drei
Priifstempeln versehenen Teile in Ordnung sind. Daraufhin beobachtet er die
Bandarbeiter und stellt fest, dass einige in hoher Geschwindigkeit alle Teile mit
drei Priifstempein versehen, ohne diese tiberhaupt anzusehen. Herr Frank kann
es nicht fassen! Er spricht eine der Mitarbeiterinnen an und fragt sie, warum
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(2)

sie auf alle Teile drei Stempel macht. Als Antwort bekommt er: ,Weil da drei
Stempel drauf mdissen. Das war friher anders, da waren es nur zwel. Aber
jetzt miissen wir drei Stempel draufmachen. Herr Frank ist sprachlos. Er muss
feststellen, dass den tschechischen Mitarbeitern scheinbar Sinn und Zweck der
Priifstempel dberhaupt nicht bewusst ist. (Situation entwickelt aus Interview
GF4)

LOsungsstrategie:

Wie oben bereits ausgefiihrt wurde, sollte Herr Frank nicht davon ausgehen,
dass den tschechischen Arbeitern Sinn und Zweck der Aufgabe erkiart wurde
oder dass sie sich von sich aus dafiir interessieren, denn eine Fliefbandarbeit
ist auch nur selten etwas, womit sich die jeweiligen Mitarbeiter identifizieren
konnen. Entscheidend fiir diese Situation ist, dass die Mitarbeiter einen Bonus
dafiir bekommen, wenn sfe moglichst viel in kurzer Zeit schaffen. Entsprechend
ist es fur die Mitarbeiter natirlich lukrativer, wenn sie die Teile moglichst
schnell mit drei Stempeln versehen. Nachdem zuvor auch davon berichtet wur-
de, dass in Tschechien Wert auf die Einhaltung der Hierarchien gelegt wird,
sollte Herr Frank in diesem Fall versuchen, mit dem direkten Vorgesetzten der
FleiBbandarbeiter zu tberlegen, wie man das Entlohnungssystem oder auch
das Verstandnis der Mitarbeiter fiir die Arbeit verandern kann, damit Sinn und
Zweck der Aufgabe wieder beachtet werden.

Fallbeispiel 2: Die Richtlinie einhalten

(1)

138

Situationsbeschreibung:

Herr Pauser ist Geschdéftsfiihrer einer tschechischen Tochterfirma eines groBBen
multinationalen Konzerns mit deutscher Muttergesellschaft im Bereich Maschi-
nenbau. Mittlerweile stort es Herrn Pauser sehr, dass die Arbeitsprozesse im
Unternehmen nicht gut aufeinander abgestimmt werden. Immer wieder kommt
es vor, dass sich entweder das Material staut oder dass in der Logistik Gabel-
stapler stillstehen, weil der Nachschub fehit. Eigentlich erwartet er von seinen
Mitarbeitern, dass sie darauf achten, dass die Arbeitsabldufe klappen, dass sie
sich untereinander abstimmen und im Sinne der Firma ihre Aufgaben ausfiih-
ren. Doch das funktioniert leider nicht. Wenn er seine Mitarbeiter auf die Miss-
stande anspricht, bekommt er zu horen: ,,Ja, aber ich hab doch die Richtlinie
eingehalten." oder "Ich habe nur gemacht, was in der Arbeitsprozessbeschrei-
bung steht". Herr Pauser drgert sich dariber. Natirlich gibt es Arbeitsplatz-
und Arbeitsprozessbeschreibungen, aber die sind doch nur zur Orientierung
gedacht. Letztendlich sind die Mitarbeiter dafir verantwortlich, dass das was
sie tun, zu einem verndnftigen Ergebnis fihrt. Arbeitsbeschreibung hin oder
her, wenn es erforderlich ist, missen auch mal andere MalBnahmen ergriffen
werden. Herr Pauser findet es sehr anstrengend, dass seine tschechischen Mit-
arbeiter sich nur an die geschriebenen Anweisungen und Aufgaben halten und
sich sogar noch hinter den Richtlinien verstecken. (Situation entwickelt aus In-
terview GF9)
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(2) Loésungsstrategie:

Das Stichwort ,,Handlungsblockade" passt sehr gut zu diesem Beispiel. Wie zuvor
erklart, war es in Tschechien lange Zeit die beste ,Uberlebensstrategie®, sich
genau an seine Vorgaben zu halten. Dann konnte einem kein Vorwurf gemacht
werden. Dass dies jetzt nicht mehr gelten soll, ist flr viele nicht sofort einsichtig.
Es bedarf eines langeren Lernprozesses, der aber nur dann erfolgreich ist, wenn
es Herrn Pauser gelingt, seinen Mitarbeitern die Vorzige einer starkeren
LVerantwortungsibernahme" fiir den gesamten Arbeitsprozess nahe zu bringen
und ihre Identifikation mit der Arbeit zu starken. Fur die Zwischenzeit sollte sich
Herr Pauser darauf einstellen, dass er mehr Verantwortung flr die kleineren
Arbeitsablaufe GUbernehmen muss, als er es von Deutschland aus gewohnt war
und Geduld fir die aus seiner Sicht nétigen Veranderungen aufbringen muss.

5.7.3. Ergebnisse der Fragebogenstudie

Die Varianzanalyse (vgl. Kap. 5.1.3) zeigte, dass deutschen Kollegen sowohl von
deutschen als auch von tschechischen Befragten eine Vorliebe fiir das Geben de-
taillierter und strukturierter Anweisungen zugesprochen wird, womit dieser Teil
der Interviewaussagen durch die Fragebogenstudie gestlitzt wird. Die Abbildun-
gen 48 bis 50 zeigen drei weitere Fragebogenitems zum Themengebiet ,,Anwei-
sungen geben", die signifikante Unterschiede sowohl aus deutscher wie aus
tschechischer Sicht ergaben.

Meine ... widersprechen ihrem Vorgesetzten, wenn sie seine Anweisungen
fir nicht praktikabel halten
6
55
5
45 - 4,35 4,08
T, 3,77
é’ 35 | m deutsche Kollegen
;3 3 O tschechische Kollegen
= 25
2 4
1,5
1 4
Deutsche TN Tschechische TN
Untersuchungsteilnehmer

Abb. 48: Widerspruch

Tschechische Teilnehmer sind Uberzeugt, dass tschechische Kollegen widerspre-
chen. Deutsche Teilnehmer sehen das Uberhaupt nicht so. Vermutlich bekommen
sie den Widerspruch nicht mit, weil er anders kommuniziert wird. Hier wirkt der
Kulturstandard ,indirekte Kommunikation/starker Kontext".
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Meine ... Kollegen haben den Eindruck, dass ihnen nicht genug Raum zur
Verwirklichung ihrer Ideen gegeben wird
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Abb. 49: Freiraum

Mit diesem Item konnten die deutschen Teilnehmer wenig anfangen, wohingegen
aus Sicht der tschechischen Teilnehmer ein groBer Unterschied zwischen deut-
schen und tschechischen Kollegen besteht.

Meine ... Kollegen fithren Anweisungen nur bei strenger Kontrolle aus

4 4 35 m deutsche Kollegen

Mittelwert
w
wm

3 263 O tschechische Kollegen
2,17

Deutsche TN Tschechische TN

Untersuchungsteilnehmer

Abb. 50: Anweisungsausfihrung

Aus deutscher Sicht tendieren tschechische Kollegen weit mehr als deutsche da-
zu, nur bei strenger Kontrolle Anweisungen auszufiihren, wohingegen aus tsche-
chischer Sicht diese Behauptung weder fir tschechische noch flr deutsche Kolle-
gen Bedeutung hat.
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5.7.4. Lésungsvorschlage zu Problemen im Aufgabenbereich
~Anweisungen geben"

Bei den Lésungsvorschlagen zum Arbeitsbereich ,,Anweisungen" sind sich deut-
sche und tschechische Befragte relativ einig dartiber, wie Probleme und/oder
Missstande angegangen werden kénnen (Abb. 51).

Aus deutscher > Statt Anweisungen zu geben, Uberzeugen und erklaren.
Sicht: > Den richtigen Ton finden.

» Gesamtergebnisse kontrollieren und nicht zu viele Zwischen-
kontrollen durchfiihren, wenn dies fiir die Aufgabe nicht
absolut notwendig ist.

» Hierarchien und Verantwortlichkeiten definieren.

» Erklarungen abgeben und immer wieder nachfragen bzw. vor-
sichtig nachforschen, ob die Anweisungen verstanden worden
ist.

» Uber Anweisungen sprechen und erkldren, warum sie erstellt
wurden und wozu sie nétig sind.

> Prioritaten betonen und Hintergriinde daflr erklaren.

> Hierarchien auf tschechischer Seite einhalten. Gleichzeitig die
tschechischen Flhrungskrafte ermuntern, mehr mit ihren
Angestellten zu sprechen; die Angestellten starker ,ins Boot"
holen.

» Tschechische Mitarbeiter sollten sich flr bestimmte
Arbeitsbereiche verantwortlich flihlen, dann muss die Aus-
fihrung von Anweisungen nicht mehr stark kontrolliert
werden. Dazu muss es gelingen, dass sich die tschechischen
Mitarbeiter mit ihrer Arbeit identifizieren.

Aus > Klare Organisationsstruktur einfihren; Verantwortlichkeiten
tschechischer und Rechte festlegen.
Sicht » Anweisungen und Verantwortung fur die Aufgaben- und

Terminerfillung protokollieren.
> Klare Anweisungen mit ausreichenden Informationen.
> Ziele vereinbaren und deren Erfiillung im Auge behalten.

» RegelmaBige Besprechungen liber den Stand der Aufgaben-
erflllung durchfiihren. Diese Gesprache sollten sich durch
Kooperation auszeichnen.

» Mehr Uber die Griinde einer Anweisung diskutieren.

» Gemeinsam neue Normen einfiihren, statt auf alten zu beharren und diese als
unumstofBliche Anweisung stehen zu lassen.
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Aus » Anweisungen so geben, dass sie im Einklang mit normalen
tschechischer menschlichen Umgangsregeln sind, d.h. den tschechischen
Sicht: Kollegen gegeniiber Respekt und Anerkennung zollen.

» Insgesamt eine freundlichere Kooperation mit offener Kom-
munikation.

Bei Projekten:

» Mehr Zeit fur die Projektvorbereitung zur Verfligung stellen.

» Vor dem Projektbeginn eine komplette und detaillierte Aufga-
benbeschreibung vorlegen.

> Nicht passieren sollte es,
» dass auf ,sinnlosen™ Anweisungen bestanden wird.

> dass die Auftrage unverstandlich oder unklar formuliert
werden.

> dass Fihrungskrafte umgangen werden.

Abb. 51:Ldsungsvorschlage fir den Aufgabenbereich ,,Anweisungen geben"
5.8. Beziehungsmanagement

Der Bereich “"Beziehungsmanagement” ist weniger durch die Beschreibung pro-
blematischer Situationen gekennzeichnet, als vielmehr durch die hohe Bedeu-
tung, die diesem Bereich, verbunden mit dem Kulturstandard “Personorientie-
rung”, fur eine produktive Zusammenarbeit zugeschrieben wird.

Es sind hauptsachlich die deutschen Interviewpartner, die beim Thema Beziehun-
gen einen deutlichen Unterschied zwischen Deutschland und Tschechien wahr-
nehmen und anderen Deutschen ein bewusstes Beziehungsmanagement sehr ans
Herz legen, um die Zusammenarbeit mit tschechischen Kollegen in allen Berei-
chen zu verbessern. Der Arbeitsbereich taucht in den Interviews auf tschechi-
scher Seite zwar nicht explizit auf, in den Kommentaren zu den Lésungsmaoglich-
keiten im Fragebogen auBern die tschechischen Befragten aber sehr haufig, dass
man sich besser kennen lernen musste und mehr Gelegenheit dazu haben sollte.
In den Lésungsvorschlagen anderer Kapitel (z. B. Kap. 5.2 “Kommunikation und
Informationsmanagement”) taucht daher die Beziehungspflege schon an mehre-
ren Stellen auf. Dieses Kapitel fasst die Ergebnisse fir den Bereich Beziehungs-
management noch einmal zusammen.

5.8.1. Detailergebnisse aus den Interviews

(1) Problembeschreibung aus deutscher Sicht
a) Die Arbeitsbeziehungen sind in Tschechien sehr viel privater verankert (vgl.
auch Ergebnisse des Fragebogens unten)

LAber ich wirde sagen, in Deutschiand ist es oft, ich bin oft froh, dass ich el-
nen privaten Bereich, eine andere Sphare habe, wo ich mich nicht standig U-
bers Geschdft unterhalte. Aber bei den Tschechen geht das mit den privaten
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Beziehungen zu Kollegen gut, weil sie sich vielleicht auch gar nicht lbers Ge-
schéaft unterhalten. Und weil sie ganz gerne auch privat mit den Kollegen zu-
sammen sind. Und die Kollegen, die das nicht so akzeptieren oder auch die et-
was distanzierten tschechischen Kollegen, die haben es deutlich schwerer, ak-
zeptiert zu werden, auch als Fihrungsperson. Das heiBt, der der sagt, Dienst
st Dienst und Schnaps ist Schnaps, oder Freizeit ist Freizeit und Arbeit ist Ar-
beit, diese Chefs - auch deutsche Chefs - glaub ich, haben es erheblich schwe-
rer. Was nicht hei3t, dass man sich anbiedern muss, das sollte man wohl auch
nicht tun, oder jetzt (berall dabei sein, aber man sollte zumindest signalisieren,
eben dazu zu gehdren, oder Anteil zu nehmen an den anderen Dingen." (GF12)

b) Gute personliche Beziehungen erleichtern das Leben in allen Bereichen, auch
im Arbeitsalltag. So ist das aktive Bemihen um eine gute Beziehung zu den
tschechischen Kollegen von Anfang an eine sehr wichtige Aufgabe, um erfolg-
reich zusammen arbeiten zu kénnen. Wichtig ist: Die Beziehung wird nicht
durch eine erfolgreiche Zusammenarbeit aufgebaut, sondern die Zusammen-
arbeit kann vor allem dann erfolgreich werden, wenn man sich auf persdnlicher
Ebene naher gekommen ist. Dann funktioniert auch die Kommunikation, die
Information bei Problemen usw. viel besser.

,Ich sehe einen der wichtigen Unterschiede zwischen Deutschen und Tsche-
chen in dem Thema, dass wir Deutsche, wenn wir Geschéft machen zuerst Ge-
schaft machen, also faktenorientiert, und dann wenn das Geschaft gemacht ist,
abends gemeinsam zum Bier gehen. Und dann sozusagen auch was von uns
personlich erzéhlen. In Tschechien ist es genau andersrum. Zuerst zum Bier
gehen und sich was erzahlen, Beziehung aufbauen und dann lber geschartli-
che Themen reden. Und wenn man diese Regel nicht beachtet, als sagen wir
mal deutscher oder internationaler Manager hier in Tschechien, dann macht
man bereits die ersten Fehler." (GF18).

~Man merkt das genau, wer zu wem eine gute Beziehung hat, irgendeine per-
sonliche Beziehung. Wir haben ein tschechisches Ehepaar hier [in Deutschland]
gehabt in der Firma, und die haben Teile montiert. Weil da gab es eine Anlage,
die war so schlecht in Schuss, die haben wir hergeholt und haben gesagt, die
mudissen wir generaltiberholen und wéahrend die dberholt wird, mdssen wir dran
arbeiten, weil sonst die Teileversorgung nicht sichergestellt ist. Dann haben wir
tschechische Teams hergeholt und zwar fir zweieinhalb Monate. Und auch die
beiden waren dann hier. Und seit der Zeit, egal wann ich da riber komme, die
kennen mich, die finden es toll, dass ich da bin, die lachen und die erzdhlen ei-
nem alles, auch jegliches Problem gleich [Hervorhebung durch A.]. Und zwar,
weill es damals hier gut war, die sind hier ordentlich betreut worden und die
haben eine positive Erfahrung gemacht und die kennen einen vom Sehen her.
Das ist ganz anders, als wenn ich wegen einer neuen Maschine riber geh oder
wegen einem neuen Problem und geh an eine Anlage heran, wo jemand drin
sitzt, den ich noch nie gesehen hab. Der interessiert sich nicht, der denkt sich.
,Was soll denn das, kommt schon wieder einer von driiben, der weill eh alles
besser und muss man bloB irgendwas extra machen fir die.” Das lauft ganz
anders, wenn man die mehr kennt." (GF4)
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Ich wiirde sagen, dass das schon stimmt, dass es in Tschechien eine viel star-
kere Verbindung von Personlichem und Sachlichem gibt. Um ein Beispiel zu
geben: Als ich nach dieser langen Zeit [8 Jahre] dann wegging, war das die
Monate davor in fast jedem Gesprach ein Thema, dass ich jetzt wirklich gehe
und wie schade das ist. Und das heilBt, man will mich eigentiich nicht gehen
lassen. Wobei ich in meiner neuen Funktion zurtick in Deutschland noch eine
starke Verbindung zu meiner friheren Abteilung habe. Das war jetzt aber Zu-
fall gewesen. Aber das erleichtert es mir jetzt auch unglaublich, muss ich sa-
gen. Weil ich bin von hier aus auch fiir Tschechien zusténdig und wenngleich
ich keine direkte Fiihrungsverantwortung mehr habe, weil das von [der Zentra-
le] aus gesteuert wird, Ist es so, dass ich natirlich ein starkes Netzwerk habe
in Tschechien. Das heil3t, ich habe natdrlich Méglichkeiten, die dber meine nor-
male Position hinausgehen, z. B. auf Entscheidungen Einfluss zu nehmen von
hier aus. Und ich wirde schon sagen, dass das im Fall von Tschechien stérker
ist als in vielen anderen Landern. Das heil3t, diese persénliche Loyalitat ist un-
geheuer stark und die informieren mich auch sehr stark dber Dinge und das ist
elgentlich sehr gut da. Also ich wiirde sagen, das mit den personlichen Bezie-
hungen und der persénlichen Loyalitat ist wie so mit einer Kurve, wo man sa-
gen kann, das st am Anfang durchaus mdihsam, das zu erreichen. Aber es ist
dann, wenn man es erreicht hat, dann hat man auch eine groBere Néhe als es
hier ist, wo man hier bei einem Mitarbeiter vielleicht nie dber ein gewisses Ni-
veau hinwegkommt. Also es wird immer die Sachebene bleiben und nur schein-
bar die personliche Ebene. Also, dass man sagt, ich rede (bers Wetter, lbers
Essen oder Politik. Aber das wirde ich sagen, ist in Tschechien starker."
(GF12)

C) Bei belasteten persdnlichen Beziehungen wird nicht kommuniziert, nicht ko-
operiert, man geht sich aus dem Weg, selbst dann, wenn der Kollege fir die
eigene Arbeit wichtig ist. In extremen Fallen kommt es zur Kindigung.

In Deutschland habe ich es so erlebt: Da kennen sich Mitarbeiter oft nicht gut
oder in den Firmen herrscht manchmal schon eine eher kiihle Atmosphdre; a-
ber im Allgemeinen wird trotzdem gut zusammengearbeitet. Einfach weil dar-
aur geschaut wird, dass am Schluss ein gutes Ergebnis geliefert wird und dass
der Kunde zufrieden ist, weil es zielorientiertes Denken ist - egal, wie jetzt die
Leute perséonlich zueinander stehen. In Tschechien ist das anders. Auch wenn
das gemeinsame Ziel da ist, aber die Leute kénnen sich personlich nicht rie-
chen, dann klappt das nicht, dann klappt einfach die Zusammenarbeit zwischen
den Leuten nicht gut, sondern da sind Vorbehalte, ja z. B. "Ich weil ja, Du
verdienst mehr und ich tu bloB das, was ich unbedingt tun muss . Ja, die ha-
ben einfach nicht die Motivation, mit denen zusammen fir das Ziel sich zu en-
gagieren.

Die Zusammenarbeit funktioniert haufig nur dann gut, wenn die Leute auch
personlich untereinander ein gutes Verhdaltnis haben, von sich viel wissen oder
personlich irgenawie auf einem Level sind.

Und wenn man nach Tschechien kommt, dann muss man die Leute erst mal
von sich lberzeugen, indem man sich z. B. beim Essen zusammen an den
Tisch setzt und tber seine Hobbys, seine Vorlieben oder (ber die Familie usw.
erzahlt. Und das sollte man dann auch pflegen..." (GF7)
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d) Deutsche geben folgende Griinde an, warum sie Probleme beim Beziehungs-
aufbau in Tschechien haben:

>

>

>

Pendlerdasein, das heiBt die deutschen Mitarbeiter sind nicht standig
vor Ort und haben dadurch auch nur selten Gelegenheit, die tschechi-
schen Kollegen zu treffen. Dariber hinaus sind die Treffen, die stattfin-
den, meist durch Zeitknappheit gekennzeichnet.

Haufig wechselnde Ansprechpartner im tschechischen Unternehmen
(hohe Fluktuation) und damit kein stabiler Beziehungsaufbau.

Sprach- und Kommunikationsprobleme:

,Ja, Ist die Sprache wieder, ganz klar, die Sprache, und sich dann irgendwie
dementsprechend darstellen oder auch kommunizieren geht halt nicht. Also ir-
gendwo, um mit den Leuten zwischenmenschliche Beziehungen aufzubauen.
Das ist sehr, sehr schwer. So, also versucht man’s halt in erster Linie innerbe-
trieblich, also halt iber die Sache zu machen, dass man da gemeinsam kiar-
kommt, ja, und aulBerhalb versucht man sich halt die Tschechen, also firmen-
fremde Tschechen zu finden, die deutschsprachig sind und die interessiert sind
irgendwo, sag ich mal, an der eigenen Person." (GF1)

>

Misstrauen und Verschlossenheit auf tschechischer Seite:

~Géerade in der Anfangszeit, da waren wir viel, viel driben, die ersten Verlagerun-
gen, die ersten Mitarbeiter driben gesehen, wie sie mit uns umgehen, wie wir
versucht haben, mit ihnen umzugehen, und da entsteht dann die eine oder an-
dere so, GrulSfreundschaft, nenn ich’s mal, ja Servus, freut mich dich wieder zu
sehen ~ und so, das ist schon in Ordnung. Aber das Problem ist dabej, der Tsche-
che, wenn ich das jetzt mal so sagen darf, der Idsst einen nicht so nah an sich
ran. Der ist eher so etwas verschlossen, was ich so erlebt hab, und wenn er
dann mal aus sich rausgeht, dann meistens nur, wenn er total sauer ist, vorher
kommt nicht viel raus und man weil3 halt nie so recht, woran man ist." (GF3)

>

Wechsel zwischen Unterwurfigkeit und Aufbegehren der tschechischen
Mitarbeiter (entsprechend dem Kulturstandard “Schwankende Selbstsi-
cherheit”).

LJAIS0 es war am Anfang wirklich so, dass uns alle fast schon angstlich beo-
bachtet haben, wenn wir da durchgelaufen sind, dass wir, ja, keine Ahnung,
was sie geglaubt haben, was wir mit denen machen. Und dass die da wirkiich,
Jja schon fast zusammengezuckt sind, wenn wir was gesagt haben. Das hat sich
jetzt schon ziemlich gedndert, jetzt sind sie, wie gesagt, aufmdipfiger geworden
- was sie ja auch sein dlirfen, aber es muss halt angebracht sein. Also es gibt
halt Punkte, wo wir wirklich sagen. ,Da hort ihr einfach auf uns, da diskutieren
wir jetzt gar nicht, da mdisst ihr uns jetzt einfach glauben.’ Ich meine, das ge-
hort schon alles mit dazu zum Selbststandig-Werden, dass sie ein bisschen
aufmdipfiger werden. Aber man muss halt immer wissen, wann man’s macht
und das wissen sie eben leider nicht. Und dann hab ich irgendwie auch keine
Lust mehr, mich mit denen groB3 zu unterhalten" (GF5)
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5.8.2. Ergebnisse der Fragebogenstudie

Die Items “Meine ... Kollegen geben arbeitsbezogene Informationen bewusst
nicht weiter, wenn sie jemanden nicht mégen", ,Meine ... Kollegen sind auslandi-
schen Kollegen gegentiber verschlossen™ und ,Meine ... Kollegen bemuhen sich,
eine angenehme Arbeitsatmosphare zu schaffen®™, die auch in die Varianzanalyse
eingingen, ergaben weder fir deutsche noch flr tschechische Befragte signifikan-
te Unterschiede in der Einschatzung der Kollegen (vgl. Kap. 5.1.3). Anders sieht
es jedoch mit den Items aus, die explizit nach Privatemm am Arbeitsplatz fragen
(vgl. Abb. 52 bis 54). In diesem Bereich sind sich deutsche und tschechische Be-
fragte darlber einig, dass tschechische Kollegen private Themen und private
Zwecke am Arbeitsplatz viel starker verwirklichen als deutsche. Lediglich bei der
Frage, ob auch mit Vorgesetzten Uber private Themen gesprochen wird, sehen
die deutschen Befragten keinen Unterschied (Abb. 52). Dies mag daran liegen,
dass ihnen in vielen Fallen als deutsche Vorgesetzte eben noch nicht das Ver-
trauen entgegengebracht wird, die Beziehung noch nicht weit genug gediehen ist
und ein entsprechendes Verhalten von deutscher Seite bestimmt nicht ermutigt
wird, da es nun mal nicht zum Ublichen Umgangston zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten in Deutschland gehort.

Meine ... Kollegen sprechen mit lhrem Vorgesetzten auch liber private Themen
6
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g 4 3,43 355 B deutsche Kollegen
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Abb. 52:Private Themen mit Vorgesetzten
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W deutsche Kollegen

O tschechische Kollegen

Meine ... Kollegen tauschen sich untereinander sehr oft liber private Belange
aus
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Abb. 53:Private Themen mit Kollegen

Meine ... Kollegen nutzen ihren Arbeitsplatz auch fiir private Zwecke.

4 3,58 3,54

Mittelwert

W deutsche Kollegen
O tschechische Kollegen

Untersuchungsteilnehmer

Deutsche TN Tschechische TN

Abb. 54: Arbeitsplatz fir private Zwecke

5.8.3. Losungsvorschlage zur Verbesserung der gegenseitigen Bezie-

hungen

Lésungsvorschlage, die sich auf die Verbesserung der Beziehungen richten, wa-
ren von allen Ldsungsvorschlagen in Interviews und Fragebdgen am haufigsten
zu finden. Der Beziehungsaufbau geht aber nicht von heute auf morgen, nicht
immer begegnen sich die Beteiligten von Anfang an mit Offenheit, man sollte sich
daher auf ein Stlick Arbeit einstellen und nicht zu schnell aufgeben. Allerdings ist
es beim Beziehungsaufbau besonders wichtig, dass ein echtes Interesse dahinter

D
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steckt. Werden entsprechende MaBnahmen nur durchgefihrt, weil man gehdért
hat, ,dass das in Tschechien was helfen soll”, ohne selbst dahinter zu stehen,
wird dies nicht von Erfolg gekrdnt sein.

Die nachfolgende Liste enthalt Vorschlage zur Verbesserung der Beziehungen von
deutscher und tschechischer Seite.

a) Aktiver Abbau von Hemmschwellen

Aus deutscher Sicht b) Persodnlich auf Leute zugehen, sich offen zeigen und dafir
Zeit mitbringen
~Aber das ist so dort, einfach von der Arbeitsweise oder von
der Gedankenwelt her. Also flir mich ist des mit den Tsche-
chen echt so, man muss mit denen zusammen arbeiten und
dabei Vertrauen aufbauen. Also man muss dort ein persénli-
ches Netzwerk, eine persénliche Bindung aufmachen, und
dann ist das von der Gedankenwelt so. Die sagen, “ich mach
das nicht, weil du jetzt mein Vorgesetzter bist, sondern ich
mach des, weil ich dich gut finde oder weil ich mit dir gerne
zusammenarbeite oder weil ich dich kenne "." (GF3)

c) (Einzelnen) Personen gegenliber Lob und Anerkennung
aussprechen

d) Haufig persénliche Gesprache auch Uber die tagliche Arbeit
hinaus fliihren

e) Gemeinsam essen gehen, gemeinsame Unternehmungen,
z. B. Eishockey anschauen
,Auch extrem wichtig. Ich glaub wir Deutschen vor allem konnen den
Fehler machen, dass wir bei unseren tschechischen Kollegen zu
straight forward, zu zielorientiert, zu zahlenorientiert vorgehen. Und
es ist einfach wichtig, auch in kleinen Teams, zu dritt, zu fiinft, eher
sogar in dem Rahmen, einfach abends mal zum gemeinsamen Sport zu
gehen, zum gemeinsamen Biertrinken gehen, einfach iiber sich selbst
erzdhlen. Und dieses Thema, dass man die ganz befolgt die Regel,
dass das personliche Netzwerk unserer tschechischen Kollege ne
wichtige Rolle spielt, ist wichtiger als Sprachdifferenzen. Weil, wir
verstindigen uns dreisprachig irgendwie immer. Entweder in einer
Mischung zwischen Deutsch und Tschechisch, oder bei vielen Jungen
vor allem problemlos auf Englisch. Aber die Sprache ist nicht so
wichtig wie die Beachtung der Regel: personliches Umfeld der tsche-
chischen Kollegen beriicksichtigen!“ (GF18)

f)  Mit den tschechischen Kollegen auch private, auBerdienstliche
Feste feiern, um Freundschaften die Chance zu geben, ent-
stehen und wachsen zu kénnen. Daflir missen, wenn die
deutschen Mitarbeiter nicht dauerhaft in Tschechien sind, die
entsprechenden Rahmenbedingungen von der Mutter-
gesellschaft geschaffen werden, dass gemeinsame Feste
moglich sind.

g) Gemeinsame interkulturelle Seminare durchfiihren,
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Aus deutscher Sicht
(Fortsetzung)

h) Sich Mihe mit dem Tschechischen geben, um den Leuten zu
zeigen, dass sie einem wichtig sind.

J.Vergesse ich nicht mehr: Letztes Jahr, Weihnachtfeier, S. hat
eine Rede gehalten und da hab ich mir vorgenommen,
eigentlich will ich auch Dankeschén sagen. Und dann hab ich
so, wirklich nur 5,6 Sétze, also dass wir voriges Jahr unser
Ziel erreicht haben usw., und das hab ich mir von der Frau J.,
die spricht perfekt deutsch, ins Tschechische (ibersetzen
lassen. Und dann hat sie mir auch teilweise, weil ich ja die
Schrift nicht ganz aussprechen kann, so etwas Lautschrift
aufgezeichnet, das haben wir dann gelbt. Und dann bin ich
halt rauf, hab meine 5 Sétze auf Tschechisch gesagt - und
das war ein Jubelsturm. Ich hab gedacht, ,oh, was ist denn
jetzt passiert’. Also die waren so begeistert, unglaublich. - Ja,
ist mir eigentlich schon klar. Ein kleines Land sch&tzt es
natdrlich mehr, wenn einer versucht, die Sprache zu
sprechen. Aber trotzdem. Mit so einer (iberwéltigenden
Reaktion héatte ich nicht gerechnet." (GF2)

Aus tschechischer
Sicht

Fir beide Seiten:
> AuBerberufliche Treffen, persdnliche Besuche
» Geduld und gegenseitiger Respekt

» Zueinander ehrlich sein, authentisch bleiben, offene
freundschaftliche Kommunikation

Kultur und den historischen Hintergrund naher kennen lernen

Tschechen
empfehlen
Deutschen

> Deutsche sollten zumindest ein tschechisches Wort pro Monat
lernen

> Die Deutschen sollten uns als ebenbiirtige Partner und
Kollegen behandeln

Sich auch Uber private Dinge unterhalten

Abb. 55:Ldsungsvorschlage zur Verbesserung des Beziehungsmanagements

Das folgende Praxisbeispiel zeigt noch einmal, wie wichtig die Atmosphare und
der gegenseitige Respekt im Rahmen des Beziehungsmanagements gerade dann
sind, wenn unangenehme Schritte oder Entscheidungen zu treffen sind. Auch
dann ist es immer noch madglich, eine gute Beziehung zu pflegen:

"Beziehungen und das personliche Umfeld sind in Tschechien sehr wichtig. Ich
gebe ein aktuelles Beispiel: Wir reorganisieren gerade die komplette Gruppe
und werden uns von einigen Mitarbeitern entweder trennen mdissen oder sie
aur andere Funktionen versetzen oder sie auf andere Hierarchielevel eingrup-
pieren midissen. Und wenn ich so ein etwas schwieriges Gesprdach mit dem
tschechischen Kollegen von mir fihre, dann wdare das in meinem Bliro wesent-
lich ineffizienter als wenn ich, wie ich das gestern gemacht habe, mit ihm a-
bends in die Kneipe gehe. Und da hab ich gesagt: "Wir kennen uns jetzt lang,
die Funktion, die du eingenommen hast (ber die Jahre hinweg, die kannst du
in der Neuordnung nicht behalten, aber ich steh zu dir, ich bin fir dich da. Und
je nachdem, welche Lésung wir wahlen, ob du gehen mdchtest, eine Abfindung
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kriegst und Schluss oder ob du gehen mdchtest, eine Abfindung kriegst und
gleichzeitig beratend noch fir uns tétig sein willst oder ob du in eine andere
Funktion gehst, die im Level vielleicht nicht ganz dem entspricht, was du jetzt
machst, da bin ich offen und ich unterstiitz dich fir deine Lieblingslésung. Du
musst akzeptieren, dass die jetzige Funktion wegféllt, die wird anders defi-
niert.” Das habe ich ihm alles gesagt gestern Abend in einer bekannten Kneipe
in Prag. Da geht das leichter. Und dann, weils ein schwieriges Thema ist,
macht die Umgebung extrem viel aus, ob es die Geschaftsumgebung ist oder
die Privatumgebung, wo man dann geschaftliche Sachen bespricht.” (GF18)

6. Nutzen des Forschungsprojektes flr eine interkulturelle
Personalauswahl und -entwicklung

Die Darstellung der bisherigen Ergebnisse hat gezeigt, dass es nicht darum ge-
hen kann, Verstandigungsschwierigkeiten zu vermeiden bzw. ihnen aus dem Weg
zu gehen (dies ist praktisch kaum mdglich), sondern dass es darauf ankommt,
wie die beteiligten Personen mit auftretenden Schwierigkeiten umgehen und ob
sie in der Lage sind, gemeinsam Lésungswege zu beschreiten, die nicht nur kurz-
fristig wirken, sondern langfristig Bestand haben. So liegt der entscheidende Un-
terschied zwischen den Interviewpartnern der Studie nicht darin, wie viele kultu-
relle Unterschiede oder problematische Situationen die Interviewpartner erlebt
haben, sondern ob sie sich in der Lage sehen, produktive Lésungsmoglichkeiten
zu entwickeln und erfolgreich umzusetzen. Bei vielen Ldsungsvorschlagen wird
darauf hingewiesen, dass man im Unternehmen grenziberschreitende Ansprech-
partner bendtigt, die in der Lage sind, als Mediatoren oder Briickenbauer zwi-
schen den Kulturen oder den Standorten zu vermitteln. Damit kommt den sozia-
len und interkulturellen Fahigkeiten der miteinander interagierenden Personen
eine Schllisselposition zu.

Um in einem Unternehmen einen Pool interkulturell kompetenter Personen zur
Verfugung zu haben, ist eine interkulturelle Personalentwicklung notwendig, die
zur Gesamtstrategie des Unternehmens passt. Es werden entsprechende Instru-
mente zur Diagnose und Entwicklung interkultureller Handlungskompetenz einge-
setzt, z. B. interkulturelle Assessment-Center, interkulturelle Trainings oder inter-
kulturelles Coaching, deren Qualitat durch eine systematische Evaluation gesi-
chert wird.

Im folgenden Kapitel wird erldutert, wie Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt
zu einer verbesserten interkulturellen Personalentwicklung genutzt werden kén-
nen. Dabei wird zum einen das , Strukturierte Auswahlinterview fiir Deutsche, die
mit Tschechen zusammenarbeiten™ (entwickelt von Radlmaier, 2005) als Diag-
noseinstrument vorgestellt, zum anderen werden unterschiedliche Méglichkeiten
interkultureller Trainings zur Entwicklung und Fdérderung interkultureller Kom-
petenz fur Deutsche und Tschechen dargestellt.

6.1. Personalauswahl: Beispiel , Das strukturierte Auswahlinterview"

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass nicht allein die fachliche Qualifikation fur
die Auswahl eines Expatriate oder einer FlUhrungskraft mit Moderatorfunktion
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zum Einsatz in Tschechien ausschlaggebend sein kann, sondern interkulturelle
Handlungskompetenzen missen mindestens gleichrangig verfligbar sein - oder
wie das ein erfahrener Personalabteilungsleiter eines deutschen mittelstéandischen
Unternehmens vereinfacht formuliert: ,Wenn man als Deutscher beispielsweise
Ungeduld mitbringt, dann ist das schon eine denkbar schlechte Voraussetzung®
(GF15).

Um also eine auf interkulturelle Beziehungen zugeschnittene Personalauswahl
vorzunehmen, ist eine Diagnose interkultureller Kompetenz im Allgemeinen oder
eine tschechienspezifische Kompetenz im Speziellen vonnéten. Daflr stehen prin-
zipiell mehrere Mdglichkeiten zur Verfligung. In gréBeren Unternehmen lohnt es
sich, ein passendes interkulturelles Assessment-Center zu entwickeln, das bei
kompetenter Durchflihrung eine hohe prognostische Validitat, d. h. Vorhersage-
kraft Gber die zukinftige Leistung der/des Kandidatin/en, und Objektivitat auf-
weist. Fur kleinere Unternehmen, in denen nur selten und meist nur einzelne Per-
sonen ausgewahlt werden sollen, und wenn es sich dabei um ein konkretes Ziel-
land wie Tschechien handelt, bietet sich ein flexibel zu handhabendes Auswahlin-
strument wie das Auswahlinterview an. Dies ist nach wie vor das wichtigste und
am haufigsten verwendete Verfahren der Personalauswahl (Schuler, 2002) und
wird von den Beteiligten, Bewerbern wie Verwendern, als Auswahlmethode be-
vorzugt. Allerdings werden vielfach immer noch unstrukturierte Auswahlinter-
views verwendet, ohne festgelegte Fragen und Bewertungsskalen, in denen die
Interviewer ihre Entscheidung aufgrund ihrer subjektiven Bewertung meist noch
wahrend des Interviews fallen. Erwiesen ist, dass solch unstrukturierte Inter-
views eine nur sehr geringe prognostische Validitat, besitzen (Marchese &
Muchinsky, 1993), wegen der mangelnden Vergleichbarkeit und der zu geringen
Aufgabenbezogenheit der Fragen, der Uberbewertung einzelner negativer Infor-
mationen durch den Interviewer oder unzureichender Verarbeitung der aufge-
nommen Informationen (Friedrich, 1997). Um diesen Schwierigkeiten zu begeg-
nen, wurde die Interviewmethode flr Auswahlgesprache weiterentwickelt und
verbessert.

Ein Beispiel fur diese Art der Auswahlinterviews stellt das ,,Multimodale Interview"
von Schuler (1992) dar, das Elemente aus verschiedenen diagnostischen Instru-
menten beinhaltet. Es setzt sich aus einer Abfolge von Selbstvorstellung durch
den Bewerber, Fragen zum Berufsinteresse, freien Gesprachsteilen, biographie-
bezogenen Fragen, realistischen Tatigkeitsinformationen fir den Bewerber und
situativen Fragen zusammen, wobei die situativen und die biographiebezogenen
Fragen von besonderer Bedeutung sind (Schuler, 1992).

Angelehnt an dieses Multimodale Interview entwickelte Stahl (1995) das ,Struk-
turierte Auswahlinterview fur den Auslandseinsatz®, zunachst fur die Entsendung
von Nachwuchsfiihrungskraften nach Japan. Dieses Auswahlinstrument erfillt die
Anforderungen der Okonomie, Praktikabilitdt und Akzeptanz und stellt aufgrund
seiner Strukturierung und anforderungsbezogenen Gestaltung eine wesentliche
Verbesserung herkdmmlicher Auswahimethoden flir den Auslandseinsatz dar.

Das Strukturierte Auswahlinterview ist in drei Teile gegliedert:

1) Selbstvorstellung, bei der es um die Motivation des Kandidaten flr den
Auslandseinsatz, seine Karriereerwartungen, die Unterstlitzung der Familie
usw. geht.
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2) Biographiebezogene Fragen, die mit einem Auslandseinsatz in Zusammen-
hang stehen, wie bisherige Mobilitat innerhalb und auBerhalb des Heimat-
landes, internationale Erfahrungen, Mitarbeit in multinationalen Arbeits-
gruppen, Fremdsprachenkenntnisse, allgemeine Team- und Projekterfah-
rung sowie das Wissen Uber und das Interesse am Zielland.

3) Situative Fragen, die das Kernstlck des Interviews bilden und die im Fol-
genden am Beispiel Tschechiens genauer erlautert werden.

So koénnen bei einem "Situativen Auswahlinterview fur Tschechien” Fragen in
Form einer hypothetischen, aufgabenbezogenen Situation gestellt werden, in die
sich der Bewerber hineinversetzen und ausflhrlich beschreiben soll, wie er sich in
der geschilderten Situation verhalten wiirde. Jede Antwort wird von einem oder
mehreren Interviewern/Beurteilern in Hinblick auf bestimmte Fahigkeiten, die
sich im Antwortverhalten ausdriicken, auf einer fiinf-stufigen Likert-Skala bewer-
tet. Um die Subjektivitat einer Bewertung zu reduzieren, werden von Experten
formulierte Verhaltensanker als Richtlinie verwendet (Latham et al., 1980). Diese
Verhaltensanker stellen aber keinen vollstandigen Antwortenkatalog dar, da nie-
mals alle denkbaren Antworten in Beispielen wiedergegeben werden kénnen, die-
nen aber als Anhaltspunkte. Wichtig ist, dass allen Bewerbern die gleichen Frau-
gen gestellt werden und die Antworten anhand der verankerten Skalen von den-
selben Interviewern bewertet werden.

Abbildung 56 zeigt, wie eine solche situative Frage mit Bewertungsbogen aus-
sieht. Diese Situation wird dem Kandidaten vorgetragen oder vorgelegt:

Die Bestellung macht Hr. Vondras

Sie sind Abteilungsleiter bei einem mittelstdndischen deutschen Unternehmen, das meh-
rere Werke in Tschechien eréffnet hat. Sie sind u. a auch fir den Bereich Disposition
zustandig. Wahrend des Aufbaus der tschechischen Werke haben Sie die Aufgabe, den
notwendigen Know-how-Transfer im Rahmen Ihrer Abteilung zu leiten. [Diese Beschrei-
bung kann ggf. angepasst werden]

Als Sie einen Besuch im tschechischen Werk machen, stellen Sie fest, dass eine der Pro-
duktionsmaschinen nicht lduft. Dabei werden mit dieser Anlage gerade die Teile gefer-
tigt, die Ihre Abteilung in Deutschland seit Tagen dringend im tschechischen Werk nach-
fragt. Auf Ihre Frage nach den Ursachen, ob etwa die Maschine kaputt sei, erhalten Sie
die Antwort: ,Uns fehlt ein Aufsatz fir diese Maschine, aber diese Bestellung macht im-
mer nur Herr Vondras, er hat daflir die Entscheidungsbefugnis - und der ist seit einer
Woche in Urlaub.™

Wie reagieren Sie?
Die Interviewer erhalten zusétzlich die folgenden Verhaltensanker und Einschétzskalen:

+ Positive Reaktionen + - Negative Reaktionen -
Veranlasst einen Eilauftrag. Holt Hrn. Vondras aus dem Urlaub.
Bespricht in einem Meeting mit den Betei- Erteilt Hrn. Vondras einen Verweis.

ligten mogliche Lésungen der Situation.
Schimpft und verleiht seinem Missfallen

Klart Kompetenzen (wer darf Bestellungen lautstark Ausdruck.

machen?) und verteilt Aufgaben.

Einschiatzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Flexibilitat 1 2 3 4 5
Ambiguitatstoleranz 1 2 3 4 5

Abb. 56: Situation und Bewertungsbogen aus einem ,Situativen Auswahlinterview"
(RadImaier, 2005)
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Beim Einsatz des ,Situativen Auswahlinterviews” kénnen einzelne Situationen
auch als Rollenspiel durchgeflihrt werden, wobei der Rollenspieler eine Person
aus dem Zielland, also z. B. Tschechien sein sollte. Ebenso muss die Bewertung
des Kandidaten von mindestens einer Flihrungskraft aus Tschechien vorgenom-
men werden, da diese im Zweifelsfall die Situation vor Ort und die Verhaltenswei-
sen des Kandidaten aus tschechischer Sicht zuverlassig einschatzen kann. Es sind
wahrend des Interviews also immer mindestens zwei Beurteiler/Interviewer -
namlich ein Vertreter der deutschen und ein Vertreter der tschechischen Perso-
nalabteilung - anwesend. Erganzt werden diese haufig noch durch Flhrungs-
krafte aus den betroffenen Abteilungen. Alle Beurteiler/Interviewer sind flr das
Auswahlinterview zu schulen.

Der Vorteil eines solchen strukturierten und situativen Auswahlinterviews ist,
dass es leichter an die jeweiligen Erfordernisse im Unternehmen angepasst wer-
den kann, als dies bei einem Assessment-Center der Fall ist, aber ebenso auf ei-
nem strukturierten Vorgehen beruht und anhand entsprechender Qualitatskri-
terien entwickelt wurde.

Fur deutsch-tschechische Unternehmen wurden aus den Daten des Projektes von
I. Radlmaier (2005) situative Fragen flr ein strukturiertes Auswahlinterview fur
Deutsche, die nach Tschechien entsandt werden oder eng mit tschechischen
Kollegen zusammen arbeiten sollen, entwickelt'. Die Beschreibung dieses Aus-
wahlinstruments soll HR-Verantwortliche bei der Suche nach geeigneten Aus-
wahlmethoden und geeigneten Kandidaten unterstitzen.

Die Entwicklung des ,Situativen Auswahlinterviews” verlief in den folgenden
Schritten:

1. Anforderungsanalyse durch die “Critical-Incident-Technique” (vgl. Kap.
4.1.1): Mit welchen Problembereichen werden deutsche Flihrungskrafte in
Tschechien konfrontiert?

2. Auswahl konkreter kritischer Situationen innerhalb dieser Problembereiche.

3. Sammlung von in dieser Situation zielfihrenden und weniger zielfihrenden
Verhaltensweisen. Dazu werden die Situationen deutschen und tschechi-
schen Experten aus deutsch-tschechischen Unternehmen vorgelegt und
um die Angabe besonders zielfihrender und wenig zielfUhrender Verhal-
tensweisen gebeten.

4. Auswahl von Fahigkeiten und Persdnlichkeitsmerkmalen, die flr die Bewal-
tigung dieser Probleme bzw. fir eine erfolgreiche Tatigkeit in der Tsche-
chischen Republik relevant sind.

5. Festlegung, welche Fahigkeiten durch welche Situation beobachtet/bewer-
tet werden sollen.

Die Entwicklungsschritte zur Anforderungsanalyse und zur Auswahl von Fahigkei-
ten und Personlichkeitsmerkmalen werden nun naher beschrieben.

Zu 1.: Anforderungsanalyse

Die Auswertung der im Rahmen des Projektes geflihrten Interviews ergab eine

" Fiir diese Arbeit erhielt Iris Radlmaier im Jahr 2006 den Personal-Nachwuchspreis der Deutschen Gesell-

schaft fiir Personalfithrung e.V. (DGFP).
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Liste von 14 konkreten Herausforderungen, mit denen Deutsche in Tschechien
haufig konfrontiert werden und mit denen sie auf produktive Art und Weise um-
zugehen lernen mussen. Diese werden hier als Anforderungsbereiche bezeichnet.
Sie sind durchaus vergleichbar mit den in Abb. 2 dargestellten allgemeinen Auf-
gaben moderner Personalfuhrung, um die es bisher in der Ergebnisdarstellung
ging, unterscheiden sich jedoch in einigen Details.

(1) Anweisungen geben: Umgang mit Situationen, in denen Anweisungen
nicht oder nicht in der intendierten Art und Weise ausgefthrt werden.

(2) Arbeitsbedingungen: Umgang mit anderen Rahmenbedingungen vor Ort,
wie z. B. Arbeitszeitregelungen, Fluktuation, Ausbildungsniveau, AusmafB
der Arbeitsbelastung, Personalmangel etc.

(3) Beziehungsmanagement: Kann der Kandidat den héheren Anforderungen
im Bereich zwischenmenschlicher Beziehungen mit entsprechenden Initia-
tiven bzw. Rucksichten gerecht werden?

(4) Entscheidungen/Verantwortung: Umgang mit Situationen, in denen die
Bereitschaft der tschechischen Kollegen und Mitarbeiter, Entscheidungen
zu treffen und Verantwortung daflir zu Ubernehmen, von den aus
Deutschland gewohnten Verhaltensweisen abweicht.

(5) Hierarchische Strukturen: Umgang mit der héheren Wertigkeit hierarchi-
scher Strukturen.

(6) Kommunikationsstil: Umgang mit der indirekten Kommunikation in be-
stimmten Situationen.

(7) Kundenorientierung: Umgang mit zu geringer Kundenorientierung, Kon-
taktpflege und Beratung von Kunden.

(8) Kritik/Erkennen von indirekter Kritik: Umgang mit Kritik, AuBerung von
Kritik, Schwierigkeiten beim Verstehen indirekter Kritik.

(9) Planung: Umgang mit unterschiedlichen Prioritdaten bei der Arbeitseintei-
lung und -planung.

(10) Pragmatismus: Umgang mit Improvisationsfreude und Kreativitat v. a. in
Unternehmen mit stark strukturierten Vorgangen problematisch.

(11) Sprache: Umgang mit Verstandigungs- und Kommunikationsproblemen
sowie der Kommunikation Uber Dolmetscher.

(12) Arbeitsbezogene Schwierigkeiten: Umgang mit Problemen im Arbeitsall-
tag, v. a. mit der Tendenz, diese nicht anzusprechen bzw. zu Ubergehen.

(13) Zeit: Umgang mit unterschiedlichen Vorstellungen von Plnktlichkeit.

(14) Zwischenmenschliche Konflikte: Ansprechen von Konflikten und Konflikt-
bearbeitung (Radlmaier, 2005).

Da manche dieser Anforderungen je nach Unternehmen mehr oder weniger be-
deutsam sind, ist es Aufgabe der Personalverantwortlichen, eventuell mit Unter-
stitzung eines Experten, die fir das konkrete Unternehmen wichtigsten Anforde-
rungen auszuwahlen.

Zu 4.: Fahigkeiten und Persénlichkeitsmerkmale

Die Auswahl der im Interview zu bewertenden relevanten Persdnlichkeitseigen-
schaften erfolgte anhand einer detaillierten Analyse von 7 Studien zu Komponen-
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ten interkultureller Handlungskompetenz. Diese Analyse ergab folgende sechs
Fahigkeiten, auf die im "“Situativen Auswahlinterview” zu achten ist (aus Radl-
maier, 2005):

1. Ambiguitédtstoleranz: Fahigkeit, neue, ambivalente, widersprichliche, un-
strukturierte und unklare Situationen zunachst einmal zu akzeptieren, da-
rauf nicht aggressiv oder regressiv zu reagieren oder sich in blinden Aktio-
nismus zu flichten, sondern auch unter diesen Umstanden handlungsfahig
zu bleiben.

2. Empathie/Perspektivenwechsel: Fahigkeit, sich in andere Menschen, ver-
schiedene Rollen, Standpunkte und Aufgaben hineinzuversetzen, ihr Den-
ken und Verhalten zu verstehen, ihre Beweggriunde und Motive nachzuvoll-
ziehen sowie eine Situation aus verschiedenen Blickwinkeln betrachten zu
kdénnen.

3. Flexibilitdt: Fahigkeit und Bereitschaft, sich auf unvorhergesehene Situa-
tionen einstellen zu kénnen, alternative Losungsmdglichkeiten und Hand-
lungsstrategien zu entwickeln und anzuwenden sowie neue Erfahrungen zu
integrieren, wobei das eigene Verhalten flexibel der jeweiligen Situation
entsprechend zu modifizieren ist.

4. Offenheit/Respekt: Aufgeschlossenheit fir und Interesse an anderen Men-
schen, an neuen, komplexen und ungewohnten Erfahrungen und Gegeben-
heiten sowie die Bereitschaft, sich auf diese neuen Situationen und Men-
schen einzulassen im Bewusstsein der kulturellen Abhangigkeit der eigenen
Wahrnehmung, des eigenen Denkens und Verhaltens und des respektvol-
len Umgangs mit dem Gegeniber.

5. Soziale Initiative/Kontaktfreudigkeit: Fahigkeit, auf einer persoénlichen Ebe-
ne aktiv Kontakt mit Anderen zu knupfen sowie diese Kontakte aufrechtzu-
erhalten und zu pflegen.

6. Zielorientierung: Fahigkeit, auch unter erschwerten Bedingungen zielstre-
big auf die Erflllung der gestellten Aufgaben hinzuarbeiten. (Radlmaier,
2005)

Nach Bearbeitung aller finf Entwicklungsschritte und einer Expertenbewertung
der Situationen dahingehend, wie typisch sie fiir die deutsch-tschechische Koope-
ration sind, stehen flr das “Situative Auswahlinterview” 16 Situationen mit den
dazugehdrigen Verhaltensankern und Bewertungsskalen zur Verfligung. Manche
der Situationen wurden als Fallbeispiele bereits in Kap. 5 dargestellt, sind hier
aber entsprechend den Anforderungen des ,Situativen Interviews" umformuliert.

Im Folgenden werden nun zu 11 der 14 Anforderungsbereiche jeweils eine bis
zwei Situationen dargestellt. Die ausgewahlten Situationen zu den Anforderungs-
bereichen 2 ,Arbeitsbedingungen®™ und 3 ,Beziehungsmanagement" wurden von
den Experten als ,weniger typisch®™ bewertet und sind deswegen nicht aufgefiihrt.
Zum Anforderungsbereich 11 ,Sprache" wurde keine konkrete Situation berich-
tet, sondern nur darauf hingewiesen, dass es viel Geduld erfordert, mit den
unterschiedlichen Sprachen, den Dolmetschern und den sich daraus ergebenden
Missverstandnissen zurechtzukommen.

Entsprechend der Zusammensetzung der Interviewpartner (vgl. Kap. 4) sind die
Akteure in den Situationen entweder Expatriates, die nach Tschechien entsandt
wurden, oder Pendler zwischen deutschen und tschechischen Standorten. Die
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meisten Beispielfdlle stammen aus Industriebetrieben, weil diese in der Inter-
viewstudie am starksten vertreten waren.

1) Anforderungsbereich 1 ,Anweisungen geben": Die beiden folgenden Situatio-
nen (Abb. 57 u. 58) beschreiben Probleme in der Fertigung. Die deutsche Fih-
rungskraft ist mit einer Situation konfrontiert, in der die gegebenen Anweisun-
gen nicht oder nicht im intendierten Sinn ausgefiihrt werden.

Der ausgetaktete Arbeitsplatz

Sie sind im Top-Management eines mittelstandischen Automobilzulieferer-Unternehmens
tatig, das mittlerweile in mehreren Landern tatig ist. Seit einigen Jahren gibt es auch
zwei Standorte in Tschechien.

Eine Sache macht Sie ratlos. Bisher haben Sie es nicht geschafft, im tschechischen Werk
eine ,schlanke Fertigung" zu etablieren: Die Fertigungslinien sind in Sequenzen mit
zwei, drei oder mehr Arbeitsplatzen in einer Reihe organisiert. Diese Arbeitsplatze mis-
sen aufeinander abgestimmt, also richtig getaktet sein, d. h. man versucht zu verhin-
dern, dass an einem Arbeitsplatz sehr schnell produziert wird und sich das Material da-
gegen an anderen Arbeitsplatzen staut. Das Material muss ,flieBen".

Bei einem Ihrer Rundgdnge in der Produktion in Tschechien stellen Sie fest, dass an
einer Fertigungslinie die geforderte Produktionsmenge nie erreicht wird. Sie Uberlegen,
was der Grund sein kdnnte, und kommen zu dem Ergebnis, dass dieser Arbeitsplatz
nicht ausgetaktet ist und dass sich das Material an einem Engpass staut. Sie sprechen
den tschechischen Produktionsleiter, Herrn Jezek, darauf an und zeigen ihm die Proble-
matik an diesem Arbeitsplatz. Sie bitten Herrn Jezek, dies zu andern. Er soll flir eine
bessere Abstimmung zwischen den einzelnen Arbeitsplatzen (z. B. die Mitarbeiter ent-
sprechend umverteilen) und fir kirzere Pausen bei Schichtwechsel sorgen. Doch obwohl
Herr Jezek sehr gut deutsch spricht, es also nicht an der Verstandigung gelegen haben
kann, findet keine Umsetzung statt und der Zustand bleibt (iber mehrere Monate unver-
andert. Sie haben zunehmend das Gefiihl, dass der tschechische Produktionsleiter ein-
fach nicht begreift, worum es Ihnen eigentlich geht.

Wie reagieren Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -
Erklart die Situation noch einmal Wartet auf eigenstandige Umsetzung der
ausfiihrlich und geduldig und weist auf Mitarbeiter an den Arbeitsplatzen.

Verbesserungen durch Austaktung hin.
Sammelt gemeinsam mit Hrn. Jezek Ideen  Gibt eine schriftliche Anweisung mit festem

zur besseren Austaktung. Termin.
Bietet Hrn. Jezek volle Unterstitzung bei Droht mit Kiindigung bei Nichteinhalten
der Umsetzung der Ideen an. der Vorgaben.

Einschatzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Ambiguitatstoleranz 1 2 3 4 5
Soziale Initiative 1 2 3 4 5

Abb. 57:Situation ,Der ausgetaktete Arbeitsplatz"
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Da miissen drei Stempel drauf

Sie sind Abteilungsleiter im Bereich ,Produktion™ in einem mittelstandischen Automobil-
zulieferbetrieb. Ein wichtiger Teilbereich Ihrer Arbeit ist die Qualitatssicherung, die Sie
zusammen mit Ihren Mitarbeitern auch in den neuen tschechischen Werken einfiihren.

Bei der Produktion in Tschechien stellen Sie fest, dass immer wieder ein Fehler bei den
gefertigten Teilen auftritt, den Sie so bisher nicht kannten. Deshalb wird ein weiterer
Prifschritt eingefihrt. Die Bandarbeiter, die fehlerhafte Teile aussortieren, sollen das
Werkteil nun auf drei, statt auf bisher zwei Merkmale hin Uberpriifen. Fir jede Prifung
ist das Teil mit einem Prifstempel zu versehen und nur wenn ein Werkteil tber alle drei
notwendigen Stempel verfligt, darf es ausgeliefert werden, ansonsten wird es als Aus-
schuss behandelt.

Sie stellen nun bei einem Ihrer Rundgange durch die Produktion in Tschechien fest, dass
nicht alle mit drei Prifstempeln versehenen Teile in Ordnung sind. Daraufhin beobachten
Sie die Bandarbeiter und bemerken, dass einige in sehr hoher Geschwindigkeit alle Teile
mit drei Prifstempeln versehen, ohne diese Gberhaupt sorgfaltig gepriift zu haben.

Sie kdénnen es nicht fassen! Sie sprechen eine der Mitarbeiterinnen an und fragen sie,
warum sie auf alle Teile drei Stempel macht. Als Antwort bekommen Sie:

~Weil da drei Stempel drauf missen. Das war friher anders, da waren es nur zwei, aber
jetzt missen wir drei Stempel draufmachen.”™ Scheinbar ist den tschechischen Mitarbei-
tern Sinn und Zweck der Prifstempel tberhaupt nicht bewusst!

Was tun Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -
Bespricht mit den verantwortlichen Wird ausfallend und laut und beschimpft
tschechischen Flihrungskraften das die Mitarbeiter.

Problem.
Erarbeitet zusammen mit den Droht mit Pramiensenkung und Sanktio-

Verantwortlichen einen Schulungsplan fir nen.
die Mitarbeiter, damit sie den Sinn
verstehen.

Trifft mit den Beteiligten Zielvereinbarun- Kindigt den Mitarbeitern
gen Uber Ausschussquoten.
Einschitzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Ambiguitatstoleranz 1 2 3 4 5
Soziale Initiative 1 2 3 4 5

Abb. 58:Situation “Da mussen drei Stempel drauf”
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2) Anforderungsbereich 4 ,Entscheidungen/Verantwortung": Ein deutscher Ge-
schaftsfihrer in Tschechien erlebt, dass er selbst bei hohen tschechischen Fih-
rungskraften nicht immer mit selbststdandigen Entscheidungen rechnen kann.

Ich habe mal noch nichts unternommen

Sie sind Geschaftsfiihrer bei einem groBen deutschen Konzern in Tschechien. Um das
Auftragsvolumen bedienen zu kdénnen, muss der Konzern auch vom tschechischen
Marktfihrer Rohstoffe beziehen. Immer wieder stehen daher schwierige Gesprache mit
einem Vertreter des Marktfihrers an. Dies fallt in den Aufgabenbereich ihres tschechi-
schen Mitarbeiters, Herrn Bartos, der Hauptverantwortlicher fir den Einkauf ist.

Sie verlassen sich darauf, dass Herr BartoS die nachsten Gesprache, die bald anstehen,
vorbereitet und durchfiihrt. Falls er Hilfe braucht oder Fragen hat, rechnen Sie damit,
dass er sich meldet. Aber im Grunde kennt er sich in dem Bereich am besten aus. Ver-
mutlich — so denken Sie - ist er sogar froh, wenn Sie sich als Auslander nicht in diese
doch etwas heikle Sache mischen und womdglich etwas kaputt machen, was mihsam
aufgebaut wurde.

Da Sie nichts Gegenteiliges héren, nehmen Sie an, dass die diesjahrigen Gesprache gut
verlaufen sind. Nach einiger Zeit bekommen Sie aber zunehmend den Eindruck, dass
Herr BartoS gar kein Gesprach gefiuhrt hat! Auf Ihre Nachfrage, wie der Stand der Dinge
ist, bekommen Sie die Antwort: , Ich habe noch nichts unternommen, Sie haben ja auch
noch nichts davon gesagt."

Wie reagieren Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -
AuBert unter vier Augen Kritik an Hrn. Beschwert sich bei anderen Kollegen Uber
Bartos. die Unzuverlassigkeit von Hr. Bartos.
Legt mit Hrn. BartosS klare Verant- Kritisiert Hrn. BartoS wegen seines nicht
wortungsbereiche fest. vorhandenen Engagements.

Bespricht die Situation mit Hrn. BartoS und Wartet ab, ob Hr. BartoS die Gespréche in

vereinbart mit ihm gemeinsam die den nachsten Wochen nicht doch noch
nachsten Schritte und Termine. selbststandig durchfihrt.
Einschatzung der Antwort
sehr gering sehr hoch
Zielorientierung 1 2 3 4 5
Offenheit/ Respekt 1 2 3 4 5

Abb. 59: Situation ,Ich habe mal noch nichts unternommen"

Zu diesem Bereich 4 gehort auch die Situation ,Die Bestellung macht immer Herr
Vondras", die bereits am Anfang dieses Kapitels (Abb. 56) dargestellt wurde.

3) Anforderungsbereich 5 ,Hierarchische Strukturen: Ein deutscher Expatriate ist
ohne offizielle Uber- oder Unterordnung in einem tschechischen Werk tatig und
gerat in Konflikt mit dem hierarchischen System.
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Ich bin sein Vorgesetzter

Sie sind in einem mittelstandischen, deutschen Unternehmen, das einen tschechischen
Betrieb gekauft hat, zustandig fur den Vertrieb der Produkte auf dem mittelosteuropai-
schen Markt. Seit zwei Jahren sind Sie als Entsandter in Tschechien. Fur die Kundenbe-
treuung vor Ort gibt es im tschechischen Werk einen Servicemitarbeiter, Herrn Smid, der
aber in der formalen Hierarchie dem Bereich ,Produktion® und damit Herrn Cerny unter-
stellt ist.

Nun benétigen Sie dringend einen Servicemitarbeiter, der kurzfristig zu einem Kunden
fahrt, und Sie wenden sich an Herrn Smid. Sie sprechen ab, dass dieser am nachsten
Tag um 10 Uhr zum Kunden fahrt, um den Schaden vor Ort zu reparieren. Danach spre-
chen Sie mit Herrn Cerny, um ihn dariber zu informieren, dass Herr Smid am nachsten
Tag diesen Termin wahrnehmen soll. Herr Cerny reagiert ziemlich verstimmt und sagt:
~Herr Smid hat etwas anders zu tun, er muss morgen im Werk bleiben. Ich bin sein Vor-
gesetzter, ich bestimme, wann er wo zu sein hat."

Sie argern sich sehr. Es ist doch selbstverstandlich, dass man flexibel sein muss, wenn
der Kunde ein Problem hat.

Wie reagieren Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -

Erklart Hrn. Cerny, dass er aus der Hektik
heraus die Hierarchie nicht beachtet hat
und entschuldigt sich dafir.

Bespricht die Situation mit Hrn. Cerny und
gibt ihm die Gelegenheit, dem Kunden
selbst zu helfen, z.B. jemand anderen oder
doch Hr. Smid zu schicken.

Vereinbart mit Hrn. Cerny Regeln fur
kinftige Vorgehensweisen.

Zeigt oder sagt, dass er als auslandische
Entsandter mehr Macht hat als sein tsche-
chischer Kollege.

Zeigt, dass er Herrn Cerny im Stammbhaus
deswegen Schwierigkeiten machen kann
und lasst keine Diskussion zu.

Ordnet Hrn. Smid streng an, trotz allem
zum Kunden zu fahren.

Einschitzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Flexibilitat 1 4 5
Offenheit/Respekt 1 4 5

Abb. 60: Situation,Ich bin sein Vorgesetzter"

4) Anforderungsbereich 6 ,Kommunikationsstil': In dieser Situation wird ein
deutscher Geschaftsfihrer, der aber nicht immer in Tschechien vor Ort ist, da-
mit konfrontiert, dass ihm folgenreiche Lieferengpasse nicht mitgeteilt werden.

D
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Die vergessene Bestellung

Sie sind Werksleiter eines deutschen Werkes bei einem mittelstandischen Automobil-
zulieferer. Gleichzeitig leiten Sie zusammen mit einem tschechischen Kollegen als
Geschaftsfihrer das tschechische Werk dieses Unternehmens.

Vom Kundencenter in Deutschland erfahren Sie, dass ein Kunde eine nicht einge-
troffene Lieferung aus Tschechien reklamiert hat und mit Bandstillstand droht. Liefer-
verzdégerungen kommen zwar immer wieder mal vor, sind aber u. U. mit sehr hohen
Kosten und schwerwiegenden Folgen verbunden. Sie setzen alle Hebel in Bewegung,
um die Situation zu retten, und kénnen durch einige SofortmaBnahmen und die Unter-
stiitzung anderer Standorte die schlimmsten Folgen flir das Unternehmen verhindern.

Im Anschluss gehen Sie dem Problem nach. Es stellt sich heraus, dass im tschechischen
Werk nicht genug Rohmaterial bestellt worden war und bereits zwei Wochen vorher klar
war, dass der Liefertermin flir den Kunden vermutlich nicht eingehalten werden kann.

Sie wissen zwar, dass das tschechische Werk noch mit Anfangsschwierigkeiten zu kam-
pfen hat und es bei Bestellungen immer wieder mal Probleme geben kann, aber Sie
verstehen nicht, warum Sie keine Informationen von Ihrem tschechischen Kollegen
bekommen haben. Sie mussten erst vom Kunden erfahren, dass etwas schiefgegangen
ist. Zwei Wochen vorher ware noch genug Zeit gewesen, entsprechende GegenmaBnah-
men zu ergreifen. Der Kunde hatte dann womdglich gar nichts mitbekommen.

Was tun Sie?
+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -

Erkundigt sich regelmaBig nach Problemen Spricht das Problem nicht an.
im Werk und achtet dabei auch auf
Zwischentdne.

Spricht mit allen Beteiligten offen Gber das Flhrt ein strenges Kontroll- und
Problem und erklart die Auswirkungen. Uberwachungssystem ein.

Vereinbart, wie und an wen zukinftig
Abweichungen gemeldet werden. Droht allen Beteiligten mit Strafe oder
Klirzung der Pramien.

Einschéitzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Zielorientierung 1 2 3 4 5
Soziale Initiative 1 2 3 4 5

Abb. 61:Situation ,Die vergessene Bestellung"

5) Anforderungsbereich 7 ,Kundenorientierung": In beiden Situationen (Abb. 62
und 63) geht es um einen deutschen Mitarbeiter bzw. Vorgesetzten, der mit
einer wenig kundenfreundlichen Einstellung seiner tschechischen Kollegen kon-
frontiert wird.
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Kundenwiinsche

Sie sind Werksleiter in einem deutschen Werk eines mittelstandischen Automobilzuliefe-
rers. Gleichzeitig leiten Sie zusammen mit einem tschechischen Kollegen als Geschafts-
fuhrer das tschechische Werk dieses Unternehmens.

In der Automobilbranche kommt es sehr haufig vor, dass ein Kunde seine Bestellungen
relativ kurzfristig andert. So geht im tschechischen Werk der Anruf eines wichtigen Kun-
den ein, dass er, wenn madglich, in der nachsten Woche statt 5000 lieber 15000 Teile ge-
liefert haben mdchte.

Der tschechische Werksleiter, Herr Pavlaci, unternimmt jedoch keine weiteren MaBnah-
men, um diese hohere Stickzahl zu erreichen. Auf Ihre Nachfrage, ob denn die hohere
Stlckzahl erreicht wiirde, antwortet Herr Pavlacdi: ,Das geht jetzt eigentlich nicht. Das
war ganz anders vorgesehen und genligend Personal ist auch nicht da."

Sie erklaren, dass dann eben der Produktionsplan umgestellt werden misse. Weniger
dringende Auftrage konne man nach hinten verschieben und Herr Pavlaci solle versu-
chen, moglichst viele Mitarbeiter fir diesen Auftrag einzuplanen, eventuell eine Sonder-
schicht zu veranlassen oder, wenn moglich, mit Leiharbeitern zu arbeiten. Herr Pavlaci
zeigt sich davon wenig begeistert und beschwert sich nur tber die Wechselhaftigkeit des
Kunden.

Sie sind argerlich, dass Kundenwiinsche so wenig Bertlicksichtigung finden. Naturlich ma-
chen solche kurzfristigen Umstellungen niemandem Freude, aber man muss Ihrer Mei-
nung nach versuchen, die beste Losung zu finden, um den Kunden zufrieden zu stellen.
Immer wieder missen Sie ihrem Kollegen dies erkldren und letztendlich die Anderung
der Schichtplane bzw. den Umbau der Produktionslinien selbst anordnen.

Was tun Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -
Zeigt fUr Hrn. Pavlaci Versténdnis, aber Stellt Hrn. Pavlaci vor die Wahl: Entweder
besteht auf MaBnahmen. er ordnet Anderungen an oder er (der

Deutsche) findet jemand anderen, der sich
darum kimmert.

Motiviert die Mitarbeiter mit einem Bonus Setzt Hrn. Pavladi unter Druck.
und bietet Hilfe an.

Spricht mit Hrn. Pavlaci Uber die Priori- Wirft Hrn. Pavlaci Unfahigkeit vor.
taten: Kunden und Qualitat.

Einschatzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Empathie 1 2 3 4 5
Soziale Initiative 1 2 3 4 5

Abb. 62 Situation , Kundenwiinsche"
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Nein, wir kdnnen noch nicht liefern

Sie sind bei einem deutschen mittelstandischen Automobilzulieferer als Disponent tatig
und auch fir den Know-how-Transfer ins tschechische Werk zustdndig. Seit einigen
Wochen sollen die Disponenten im tschechischen Werk eigenstandig die (auch deut-
schen) Kunden betreuen.

Sie sind zwar eigentlich nicht mehr zustandig, fihlen sich aber trotzdem weiterhin den
Kunden verpflichtet. Als einer der Kunden sich bei Ihnen erkundigt, ob denn das mit der
Lieferung bis nachsten Mittwoch klappt, da er Gegenteiliges gehort habe, verweisen Sie
ihn nicht an das tschechische Tochterunternehmen, sondern versprechen, sich selbst
darum zu kiimmern.

Sie schreiben eine Mail nach Tschechien, ob die Teile bis Mittwoch geliefert werden kdn-
nen. Als Antwort bekommen Sie ein einfaches ,Nein".

Sie sind sehr verargert, denn Sie vermuten, dass die Informationspolitik gegenliber den
Kunden ahnlich knapp ausféllt. Sie schlieBen aus dieser Antwort auch, dass nicht viel
zusatzlicher Aufwand betrieben wird, um den Liefertermin doch noch einzuhalten. Dabei
ist flr Sie klar: Wenn bis Mittwoch nicht geliefert werden kann, muss man alle Hebel in
Bewegung setzen, um zumindest so frith wie maéglich liefern zu kénnen. Man kdnnte
beispielsweise bei einem anderen Kunden anrufen, ob der aus seinen Lagerbestanden
baugleiche Teile an die Firma zurlickschicken kann oder neu bestellte Teile erst zu ei-
nem spateren Termin bendtigt. Scheinbar erkennen Ihre Kollegen den Ernst der Lage
nicht.

Wie verhalten Sie sich?

+ positive Reaktionen +

Nimmt telefonisch oder persénlich mit der
zustandigen Person in der tschechischen

- negative Reaktionen -

Beschwert sich bei seinem Vorgesetzten
Uber die tschechischen Mitarbeiter.

Gesellschaft Kontakt auf und bittet sie um
Unterstltzung.

Klart mit den tschechischen Kollegen ab,
wie man sich in dem Falle, dass sich
Kunden noch an den alten Kontakt
wenden, am besten verhalten soll.

Beschimpft die tschechischen Mitarbeiter
wegen ihres Fehlverhaltens.

Schimpft beim Kunden Uber die
tschechischen Kollegen.

Schult seine Mitarbeiter auf
Kundenorientierung.

Einschéitzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Soziale Initiative 1 2 3 4 5
Offenheit/Respekt 1 2 3 4 5

Abb. 63:Situation ,Nein, wir kdnnen noch nicht liefern"

6) Anforderungsbereich 8 ,Kritik/Erkennen von indirekter Kritik": Ein deutscher
Pendler zwischen Deutschland und Tschechien versucht, mit seinen relativ
gleichberechtigten tschechischen Partnern einen aufgetretenen Fehler zu kla-
ren und erkennt zunachst nicht, dass sich seine tschechischen Kollegen zu Un-
recht kritisiert fihlen und sich zuriickziehen.
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Die fehlerhafte Arbeitsanweisung

Sie sind Produktionsleiter in einem mittelsténdischen, deutschen Unternehmen, das ei-
nen tschechischen Betrieb gekauft hat. Sie miissen eng mit dem tschechischen Werk zu-
sammenarbeiten und reisen haufig nach Tschechien.

Im tschechischen Werk werden Module fiir den Standort in Deutschland gefertigt.

Eines Tages kommt eine Lieferung aus Tschechien und Sie stellen fest, dass mit den Mo-
dulen etwas nicht in Ordnung ist. Ein Teil ist verkehrt herum montiert und zudem enthalt
die Fertigungsanweisung aus Deutschland einen Fehler. Sie fahren daraufhin gleich nach
Tschechien und gehen in die Fertigung, um das Problem mit der falschen Montage zu
I6sen. Sie teilen Ihren tschechischen Kollegen sachlich mit, dass es Probleme gegeben
hat und dass die Montage falsch war. Nur nebenbei erwahnen Sie, dass der Grund die
fehlerhafte Arbeitsanweisung aus Deutschland war. In der Folge dieses Ereignisses ha-
ben Sie das Gefiihl, dass Ihre tschechischen Kollegen Ihnen aus dem Weg gehen und nur
noch wenig mit Ihnen reden.

Was tun Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -
Spricht offen Gber den Fehler in Deutsch- Gibt Fehler nicht zu und versucht, ihn auf
land, zeigt Verstandnis fiir die Empdrung tschechische Mitarbeiter abzuschieben.

seiner Kollegen und entschuldigt sich
daflir, dass dieses Problem entstanden ist.

Ermuntert seine Kollegen, ihn kiinftig auf Bagatellisiert Fehler von deutscher Seite.
solche Fehler aufmerksam zu machen.

Erklart die Folgen und die notwendigen Tut gar nichts.
MaBnahmen.

Einschatzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Empathie 1 2 3 4 5
Offenheit/Respekt 1 2 3 4 5

Abb. 64:Situation ,Die fehlerhafte Arbeitsanweisung®

7) Anforderungsbereich 9 ,Planung": In dieser Situation wird ein deutscher Ge-
schaftsfihrer mit der weniger auf Sicherheit denn auf Erfahrung und Zuver-
sicht beruhenden Planung seiner Sekretarin konfrontiert und dadurch in eine
far ihn duBerst unangenehme Lage gebracht.
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Die Sportveranstaltung

Sie sind Geschéftsflihrer eines groBen Unternehmens in Tschechien. Von Zeit zu Zeit
laden Sie wichtige Geschdftskollegen zu sportlichen Veranstaltungen o. &. ein, um die
Beziehung zu ihnen aufrechtzuerhalten. Fir ein wichtiges und begehrtes Spiel in Prag
hat Ihre Sekretarin 10 VIP-Karten besorgt und von Ihnen den Auftrag bekommen,
Geschaftspartner dazu einzuladen. Sie freuen sich sehr, Ihren Partnern eine solche
Einladung aussprechen zu kénnen, denn das Spiel ist bereits Wochen im Voraus ausver-
kauft.

Sie Uberlassen alles Ihrer Sekretarin, Frau Sibravova, und am Tag des Spieles rufen Sie
sie von unterwegs an, um zu fragen, ob alles geklappt hat und wer nun letztendlich
kommt. Frau Sibravova gibt Ihnen die Antwort, alles sei in Ordnung, sie habe 15 Perso-
nen eingeladen. Allerdings habe bisher noch niemand abgesagt. Sie fallen aus allen
Wolken. SchlieBlich haben sie nur 10 Karten, es ist schon kurz nach acht und um drei-
viertel neun beginnt das Spiel, das restlos ausverkauft ist.

Frau Sibravova versucht, Sie zu beruhigen, denn schlieBlich kamen erfahrungsgemaf
doch einige nicht und es gabe noch gar keinen Grund zur Beunruhigung. Sie wissen gar
nicht, was Sie noch sagen sollen, als Ihnen Ihre Sekretarin sagt: ,Wir stehen schon vor
dem Stadion am Treffpunkt, momentan sind 9 Personen da. Ich glaube immer noch,
dass die anderen nicht kommen."

Aber als Sie sich der wartenden Gruppe vor dem Stadion nahern, stellen Sie fest, dass
auBer Ihnen noch weitere 13 Leute da sind.

Wie verhalten Sie sich?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -

Weist Frau Sibravova an, zu versuchen, Gibt nur den besten Kunden Karten.
noch Karten zu bekommen (beim Veran-

stalter fragen, ob evtl. einige Platze nicht

besetzt sind, Schwarzmarkteinkauf etc.)

und denkt sich ggf. mit Fr. Sibravova ein

Ersatzprogramm fiir die Gaste ohne Karten

aus oder verlost die Karten, bleibt selbst

drauBen und |&dt die Ubrigen zum Essen

ein.
Steht vor den Gasten offen zu der Sieht Uber die Situation hinweg und
gemeinsamen Fehleinschatzung. spricht sie nicht mehr an.

Fuhrt mit Frau Sibravova am nachsten Tag Weist Frau Sibravova vor den Kunden
ein Gesprach und vermittelt ihr, dass das zurecht und schickt sie nach Hause.
eingegangene Risiko bei wichtigen

Geschaftspartnern zu groB ist.

Einschéitzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Flexibilitat 1 2 3 4 5
Ambiguitatstoleranz 1 2 3 4 5

Abb. 65: Situation ,Die Sportveranstaltung®
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8) Anforderungsbereich 10 ,Pragmatismus": Ein deutscher Projektleiter muss
feststellen, dass sein tschechischer Kollege mit bestimmten Standardisie-
rungen eher pragmatisch umgeht, wenn sich dies aus der Situation ergibt.

Die Ausschusswagen

Sie sind als Projektleiter in einem mittelstandischen deutschen Unternehmen tatig. Sie
sind daflir zusténdig, ein neues Produktionswerk in Tschechien aufzubauen und mit
dem dortigen Werksleiter und anderen tschechischen Flihrungskraften zusammenzuar-
beiten. Aus diesem Grund sind Sie haufig am tschechischen Standort.

Sie sitzen mit zwei deutschen Kollegen und dem Produktionsleiter des tschechischen
Werks, Herrn Dvorak, in einem Meeting zusammen, in dem die nachsten Schritte be-
sprochen werden. Unter anderem wird beschlossen, dass neue Ausschusswagen fiir das
Werk bestellt werden miissen. In diesen Wagen werden die schlechten Teile der Produk-
tion gesammelt. Diese werden immer in rot bestellt, damit man sie von anderen Wagen
gut unterscheiden kann. Im Meeting wird festgelegt, wie viele rote Ausschusswagen zu
bestellen sind, und die Aufgabe wird Herrn Dvorak Ubertragen. Als die Bestellung einige
Wochen spater eintrifft, missen Sie verblifft feststellen, dass blaue Wagen angekom-
men sind und scheinbar auch bestellt wurden. Als Sie Herrn Dvorak zur Rede stellen,
warum er denn nicht, wie abgemacht, rote Wagen bestellt hatte, sagt dieser nur: ,Die
blauen Wagen sind eben 500 Kronen glinstiger gewesen."

Dabei ist die Farbe doch gerade das, was die Ausschusswagen zu Ausschusswagen
macht!

Wie reagieren Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -

Bestellt neue und setzt die blauen — wenn  Setzt die blauen ein und ignoriert den
maoglich - anders ein. Fehler.

Erlautert Hrn. Dvorak die Ziele nochmals Stellt Hrn. Dvorak vor Dritten bloB.
unter vier Augen und fordert ihn auf, seine
eigene Meinung vorher zu kommunizieren.

Kommuniziert deutlich, dass Absprachen
nicht ohne Ricksprache zu andern sind. Lasst Hrn. Dvorak in Zukunft keine
Aufgaben mehr ausfihren.

Einschitzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Zielorientierung 1 2 3 4 5
Ambiguitdtstoleranz 1 2 3 4 5

Abb. 66: Situation ,,Die Ausschusswagen"

9) Anforderungsbereich 12 ,Arbeitsbezogene Schwierigkeiten": Ein deutscher
Projektleiter hat das Geflihl, dass Probleme, die auf tschechischer Seite auftau-
chen oder sogar verursacht wurden, ihm so lange wie mdglich verschwiegen
werden.
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Das kaputte Werkzeug

Sie sind als Projektleiter in einem mittelstandischen deutschen Unternehmen tatig. Sie
sind daflr zusténdig, ein neues Produktionswerk in Tschechien aufzubauen und mit
dem dortigen Werksleiter und anderen tschechischen Fihrungskraften zusammenzuar-
beiten, ohne jedoch standig vor Ort zu sein.

Eines Tages, als das tschechische Werk mit der Produktion in zeitlichem Verzug geraten
ist und neue Auftrage dazu kommen, erreicht Sie die Nachricht aus dem tschechischen
Werk, dass ein Werkzeug nicht funktioniert und dass sie dringend einen Werkzeug-
macher aus Deutschland brauchten. Als dieser (Herr Weber) das Werkzeug ausbaut,
stellt er fest, dass die Form einen markanten Kratzer hat und deshalb die Teile nicht
sauber geformt werden kénnen. Er tauscht diese Form aus.

Herr Weber berichtet von dem Problem und daraufhin fragen Sie bei Ihrem tschechi-
schen Kollegen, Herrn Moravek, nach, wie denn der Kratzer in das Werkzeug gekom-
men sei.

Herr Moravek antwortet:,Das ist schon so angeliefert worden."

Sie wundern sich. SchlieBlich misste diese Tatsache dann von Anfang an bekannt
gewesen sein. Der Werkzeugmacher wurde aber erst jetzt, in einer StoBzeit, angefor-
dert.

Was tun Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -
Bespricht die Situation gemeinsam mit Sucht nach Beweisen, ob das Werkzeug
Hrn. Moravek. tatsdchlich kaputt angeliefert wurde.

Fragt Hrn. Moravek, was man héatte anders Setzt einen Deutschen ein, der in Zukunft
machen kénnen, um herauszufinden, wie flr die Kontrolle der Formen verantwort-
Hr. Moravek die Situation wahrnimmt. lich ist.

Erklart, wie man solche Vorfélle vermeiden Weist Hrn. Moravek offentlich zurecht.
kann.

Einschéatzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Empathie 1 2 3 4 5
Offenheit/Respekt 1 2 3 4 5

Abb. 67: Situation ,Das kaputte Werkzeug"

10) Anforderungsbereich 13 ,Zeit": Der Umgang mit Zeit, besonders die
(Un)Punktlichkeit ist fir deutsche Fuhrungskrafte im Ausland immer ein
Problem. In den Interviews auBerten sich die befragten Deutschen unter-
schiedlich: Die eine Halfte hatte groBe Probleme in Bezug auf die Un-
plnktlichkeit ihrer tschechischen Partner, die andere Halfte machte die
Erfahrung, dass in Tschechien Termine gut eingehalten werden.
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Ich komme spadter

Sie leiten zusammen mit einem tschechischen Kollegen als Geschéaftsfiihrer das tschechi-
sche Werk eines deutschen Unternehmens.

Sie fahren zu einem Meeting, das fiir 11.00 Uhr geplant ist, ins tschechische Werk.
Plnktlich sind Sie um 11.00 Uhr im Werk. Um 11.30 Uhr bekommen Sie einen Anruf von
Ihrem tschechischen Kollegen. Er teilt Ihnen mit, dass er noch unterwegs ist und spater
kommt. Sie sind genervt, denn es kommt immer wieder vor, dass die tschechischen
Manager 15 bis 30 Minuten oder auch eine Stunde zu spat kommen und erst nach
geplantem Beginn der Besprechung Bescheid geben, dass sie sich verspaten.

Was tun Sie?
+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -

Zieht (wenn mdglich) eine andere Tatigkeit Reist ab.

vor.
Einigt sich mit seinen Kollegen auf ein Beschwert sich in Deutschland Gber den
Verfahren (wer zu spat kommt, schuldet tschechischen Kollegen.

dem Anderen eine Flasche Wein, muss eine
Runde in der Kneipe zahlen etc.).

Weist auf den eigenen Terminplan hin und  Ordnet Plinktlichkeit per ,Befehl™ an.
bittet darum, friher informiert zu werden.

Einschatzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Flexibilitat 1 2 3 4 5
Empathie 1 2 3 4 5

Abb. 68: Situation ,Ich komme spater"

11) Anforderungsbereich 14 ,Zwischenmenschliche Konflikte": Ein deutscher
Expatriate in einem tschechischen Werk beobachtet Konflikte zwischen deut-
schen und tschechischen Technikern.
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Lasst mich mal machen

Sie sind Werksleiter im tschechischen Werk eines mittelstédndischen deutschen Metallver-
arbeitungsbetriebs. Sie haben bemerkt, dass es zwischen deutschen und tschechischen
Technikern und Ingenieuren 6fter einmal zu Konflikten kommt. Die deutschen Techniker
sind meist flr nur kurze Zeit in Tschechien, sollen Tschechen in die Bedienung der Ma-
schinen einarbeiten, bei Schwierigkeiten helfen und Reparaturen durchfiihren. Dabei
beobachten Sie nun bereits zum zweiten Mal das Folgende: Eine Maschine arbeitet nicht
mehr richtig und drei tschechische Techniker bemtiihen sich, den Fehler zu finden. Da
dieser Fehler jedoch noch nie aufgetreten ist, wissen sie nicht, wie er zu beheben ist.
Doch sobald ein deutscher Techniker kommt, um die Maschine zu reparieren, ziehen sich
die tschechischen Techniker zuriick und Uberlassen dem Deutschen das Feld, ohne sich
die Reparaturarbeiten anzusehen, um daraus etwas lernen zu kdénnen. Von den deut-
schen Technikern héren Sie deshalb haufig, dass die tschechischen Kollegen vermutlich
nicht ausreichend qualifiziert sind. AuBerdem beschweren sie sich Uber das offensichtli-
che Desinteresse der tschechischen Kollegen an der Arbeit. Sie fragen deshalb bei den
tschechischen Technikern nach dem Grund ihres Verhaltens. Dabei gibt man Ihnen zu
verstehen, dass sich die tschechischen Techniker vorgefiihrt fihlen und eher das Gefiihl
haben, die deutschen Techniker wollen ihnen zeigen, dass sie zu dumm sind, anstatt
ihnen ihr Wissen weiterzugeben und eine mégliche Lésung zeigen zu wollen. Deshalb ge-
hen sie lieber.

Was tun Sie?

+ positive Reaktionen + - negative Reaktionen -
Bemiht sich darum, dass deutsche und Setzt die deutschen Techniker dauerhaft in
tschechische Techniker die Probleme ge- Tschechien ein.

meinsam beheben (Teams 1 zu 1 bilden,
damit sich tschechische und deutsche Kol-
legen besser verstehen etc.).

Bemiiht sich um ein gutes Betriebsklima Ordnet an, dass die tschechischen Kollegen
(organisiert gemeinsame Ausflige, halt am zuschauen, wenn die Deutschen etwas er-
Anfang der Zusammenarbeit eine gemein-  kldren.

same Besprechung aller beteiligten deut-

schen und tschechischen Mitarbeiter ab,

damit sich alle miteinander bekannt ma-

chen kdnnen, veranstaltet ein gemeinsa-

mes Abendessen mit gegenseitiger Vorstel-

lung etc.).

Bittet die deutschen Techniker, sich in die Kritisiert die tschechischen Kollegen fir
Situation der Tschechen hineinzuversetzen, ihre Empfindlichkeit und bagatellisiert bei
und initiiert u. U. ein interkulturelles Trai- den deutschen Kollegen das Problem.
ning.

Einschatzung der Antwort

sehr gering sehr hoch
Empathie 1 2 3 4 5
Soziale Initiative 1 2 3 4 5

Abb. 69: Situation , Lasst mich mal machen"
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6.2. Personalentwicklung: Beispiel ,Interkulturelle Trainings"

Es gibt viele gute Grinde in einem Unternehmen, das grenziberschreitend tatig
ist, interkulturelle Trainings durchzufihren. Wenn in einem Unternehmen bei-
spielsweise eine systematische interkulturelle Personalauswahl nicht mdglich ist
oder wenn diese ergeben hat, dass die interkulturellen Kompetenzen der Mitar-
beiter noch verbesserungswiirdig sind bzw. die tschechienspezifischen Kompe-
tenzen fehlen, wenn viele verschiedene Personen flr die deutsch-tschechische
Zusammenarbeit qualifiziert werden sollen, wenn sich in der Zusammenarbeit
zeigt, dass es kulturell bedingte Schwierigkeiten gibt, oder wenn es darum geht,
den Mitarbeitern eine sinnvolle PersonalentwicklungsmaBnahme anzubieten, die
es maoglich macht, interkulturelle und soziale Kompetenzen individuell weiterzu-
entwickeln, sind interkulturelle Trainings nutzlich, wie Evaluationsstudien bele-
gen.

Dabei kénnen Unternehmen auf einen relativ umfangreichen Pool mdglicher An-
bieter zurtckgreifen. Bei der Entscheidung flr ein Trainingsangebot ist allerdings
auf Qualitat, besonders der Trainer zu achten. Qualifizierte Trainer verfugen Uber
Kenntnisse zu Theorien und Konzepten interkulturellen Handelns und den kultur-
spezifischen Besonderheiten unterschiedlicher Kulturen, insbesondere der ge-
winschten Zielkultur. Ebenso sollten sie die Realitat in internationalen Unterneh-
men und Organisationen gut kennen, wobei es nicht genlgt, nur ein paar Jahre
in einem Land gelebt zu haben (Kinast, 20052). Bei kulturspezifischen Trainings
ist es Ublich, dass ein Trainertandem bestehend aus je einem Trainer aus dem
Zielland und aus dem Herkunftsland das Training durchfihrt.

Ganz allgemein umfassen interkulturelle Trainings alle MaBnahmen, die eine M6g-
lichkeit zum interkulturellen Lernen bieten und zum Erwerb interkultureller Hand-
lungskompetenz beitragen (Thomas, Kinast & Schroll-Machl 2006°). Interkultu-
relle Kompetenz als eine zentrale Schlisselqualifikation in der internationalen
Wirtschaftskooperation die eine flr alle Beteiligte erfolgreiche und zufriedenstel-
lende Zusammenarbeit von Menschen aus unterschiedlichen Kulturen ermdéglicht,
lasst sich folgendermaBen definieren (vgl. auch Kap. 2.3):

1. Interkulturelle Kompetenz ist die notwendige Voraussetzung flr eine ange-
messene, erfolgreiche und flr alle Seiten zufrieden stellende Kommunika-
tion, Begegnung und Kooperation zwischen Menschen aus unterschiedli-
chen Kulturen.

2. Interkulturelle Kompetenz ist das Resultat eines Lern- und Entwicklungs-
prozesses.

3. Die Entwicklung interkultureller Kompetenz setzt die Bereitschaft zur Aus-
einandersetzung mit fremden kulturellen Orientierungssystemen voraus,
basierend auf einer Grundhaltung kultureller Wertschatzung.

4. Interkulturelle Kompetenz zeigt sich in der Fahigkeit, die kulturelle Be-
dingtheit der Wahrnehmung, des Urteilens, des Empfindens und des Han-
delns bei sich selbst und bei anderen Personen zu erfassen, zu respektie-
ren, zu wurdigen und produktiv zu nutzen.

5. Ein hoher Grad an interkultureller Kompetenz ist dann erreicht, wenn:

(1) differenzierte Kenntnisse und ein vertieftes Verstandnis des eigenen und
fremder kultureller Orientierungssysteme vorliegen,
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(2) aus dem Vergleich der kulturellen Orientierungssysteme kulturadaquate
Reaktions-, Handlungs- und Interaktionsweisen generiert werden kdn-
nen,

(3) aus dem Zusammentreffen kulturell divergenter Orientierungssysteme
synergetische Formen interkulturellen Handelns entwickelt werden kén-
nen,

(4) in kulturellen Uberschneidungssituationen alternative Handlungspoten-
ziale, Attributionsmuster und Erklarungskonstrukte flir erwartungswidri-
ge Reaktionen des fremden Partners kognizierbar sind,

(5) die kulturspezifisch erworbene interkulturelle Kompetenz mit Hilfe eines
generalisierten interkulturellen Prozess- und Problemldseverstandnisses
und Handlungswissens auf andere kulturelle Uberschneidungssituationen
transferiert werden kann,

(6) in kulturellen Uberschneidungssituationen mit einem hohen MaB an
Handlungskreativitat, Handlungsflexibilitat, Handlungssicherheit und
Handlungsstabilitat agiert werden kann.

Dabei mussen Personlichkeitsmerkmale und situative Kontextbedingungen so
ineinander verschrankt sein, dass zwischen Menschen aus unterschiedlichen Kul-
turen eine von Verstandnis und gegenseitiger Wertschatzung getragene Kommu-
nikation und Kooperation méglich wird.

Eine solche Kompetenz wird auch von Fach- und Fuhrungskraften in der deutsch-
tschechischen Zusammenarbeit, besonders von Verantwortlichen in der Personal-
fuhrung erwartet. Eine allgemeine und spezifische Kompetenz auf hohem Niveau
ergibt sich nicht von alleine, durch ,learning by doing", im Verlauf eines langeren
Auslandseinsatzes, sondern bedarf gezielten interkulturellen Lernens und dem-
entsprechender Trainings.

Prinzipiell lassen sich Trainingsangebote fur Unternehmen folgendermaBen unter-
scheiden (Kinast, 20052; Thomas, Hagemann & Stumpf 20033):

1. Kulturallgemeine oder landerspezifische Trainings:

» Kulturallgemeine Trainings bieten sich flir multinationale Unternehmen an,
wenn die Trainingsteilnehmer noch Uber wenig interkulturelle Erfahrungen
verfigen und wenn sie mit Personen aus vielen unterschiedlichen Landern
zusammenarbeiten.

» Lénderspezifische Trainings sind bei deutsch-tschechischen Unternehmen
oder flr Teilnehmer, die v. a. mit Tschechien/ Deutschland zusammen-
arbeiten, die sinnvollere Variante. Entsprechend der Definition von inter-
kultureller Kompetenz muss es bei diesen léanderspezifischen Trainings im-
mer um beides gehen, die eigenkulturellen Orientierungen und die fremd-
kulturellen Orientierungen, denn es ist flir die internationale Verstandigung
nicht nur wichtig zu wissen, wie und warum sich die anderen Partner so
verhalten, sondern wie und warum man sich selbst anders verhalt und wie
die eigenen Verhaltensweisen von den anderen wahrgenommen werden.

2. Orientierungstrainings zur Vorbereitung auf den Auslandseinsatz:
Dieses Training dient einer ersten Orientierung, um die Anpassung und das
Leben im Gastland zu erleichtern, Hilfsangebote zum besseren Verstandnis der
Partner kennen zu lernen, etwas Uber die geschichtlichen Entwicklungen des
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Gastlandes zu erfahren, die sich auf die heutige Zusammenarbeit auswirken
kdnnen, um so ein vertieftes Verstandnis fur das Verhalten der Partner aufzu-
bauen.

3. Begleittrainings wahrend des Auslandseinsatzes z. B. in Tschechien: Hierbei
bestehen vielfaltige Méglichkeiten auf die konkreten Erlebnisse der Trainings-
teilnehmer im Berufs- und Arbeitsleben Bezug zu nehmen. Der Lerntransfer ist
hier viel unmittelbarer méglich als bei einem Orientierungstraining und es wer-
den neben der kognitiven starker die affektiven und die verhaltensbezogenen
Aspekte der Interaktion zwischen den Partnern angesprochen.

4. Reintegrationstrainings vor und nach der Rickkehr aus Tschechien erleichtern
die (Wieder-) Einarbeitung in Deutschland.

5. Trainings flr international - beispielsweise in Tschechien - Tatige mit Stamm-
sitz in Deutschland (Pendler): Hier sind Orientierungstrainings zu Beginn der
Kooperation sinnvoll, die das Ziel verfolgen, Schwierigkeiten, die aufgrund der
raumlichen Distanz der immer nur kurzfristigen Kontakte auftreten, zu bear-
beiten, um eine kulturangemessene Kommunikation Uber Telefon und E-Mail
und eine produktive Verarbeitung des Wechsels zwischen den Kulturen zu
ermdglichen. Zudem ist zu kléren, wie selbst seltene persénliche Treffen zur
Entwicklung gegenseitigen Vertrauens optimal genutzt werden kdnnen und wie
soziale Netzwerke vor Ort aufgebaut werden kdnnen. Natlrlich sind auch
Trainings fur bereits Erfahrene in der internationalen Kooperation maglich.

6. Bikulturelle Trainingsgruppen: Bikulturelle Trainingsgruppen sind besonders fur
binationale, hier z. B. deutsch-tschechische Unternehmen geeignet, bei denen
eine enge Verbindung zwischen den deutschen und den tschechischen Stand-
orten besteht, aber kein oder nur ein oder zwei Expatriates vor Ort sind. Die
Vorteile eines bikulturellen Trainings bestehen darin, dass ein direkter ,Face-
to-face"-Kontakt mdglich gemacht wird, der in der alltédglichen Arbeit haufig
nicht maglich ist, und dass die Teilnehmer miteinander und voneinander lernen
kdnnen, was die Authentizitat des Trainings erhéht. Darltber hinaus wird die
interkulturelle Handlungskompetenz bei den Mitarbeitern auf beiden Seiten
entwickelt; anstatt nur eine Seite auf den Umgang mit der anderen zu trainie-
ren, kdnnen gemeinsam Handlungsalternativen erdrtert und von beiden Seiten
aus betrachtet werden. Ein bikulturelles Training muss immer von einem bikul-
turellen Trainertandem durchgefihrt werden. Zudem dlrfen die Beziehungen
zwischen den deutschen und tschechischen Mitarbeitern nicht zu stark vorbe-
lastet sein, da sonst keine lernwirksame Zusammenarbeit im Training herge-
stellt werden kann. Weiterhin ist auf die Vermeidung asymmetrischer Macht-
und Einflussbeziehungen zu achten.

Die Ergebnisse des hier berichteten Forschungsprojektes zur erfolgreichen Perso-
nalfihrung in der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit liefern eine Fllle von
Material zur Entwicklung, Durchfihrung und Evaluation deutsch-tschechischer
Trainings auf die verschiedenen Trainingsformate bezogen:

1. Die Befunde in Kapitel 5 zeigen nicht nur, in welchen Aufgabenbereichen
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Kooperationsprobleme entstehen, sondern geben auch Hinweise auf Még-
lichkeiten ihrer Lésung. Ursachen und Prozessverlaufe problematischer in-
terpersonaler Interaktions- und Kooperationsvorgange werden erdrtert.
Daraus lassen sich vielfaltige Anregungen flr Trainingsziele, -inhalte und -
methoden gewinnen. Beispielsweise kann die Frage des Informationsmana-
gements im Rahmen eines bikulturellen Trainings zu einer erheblichen
Verbesserung flihren, da konkret dartiber nachgedacht werden kann, was
beiden Seiten hier weiterhilft und worauf geachtet werden muss.

Die Fallbeispiele in Kapitel 5 sowie im Abschnitt 6.1 lassen sich als Trai-
ningsmaterial verwenden.

Die im Fragebogen verwendeten Fragen eigenen sich einerseits, um ein
zielgruppenspezifisches Training vorzubereiten, indem sie vorab zur Be-
darfserhebung im Unternehmen eingesetzt werden; andererseits kénnen
sie wahrend eines (bikulturellen) Trainings zur Einschatzung der Problem-
lage der Teilnehmer genutzt und als Diskussionsgrundlage verwandt wer-
den.

Die Fallbeispiele und Erlauterungen in Kapitel 7 sind geeignet zur Entwick-
lung vertrauensrelevanter Trainingsmodule.

Als besonders lernwirksam erweisen sich kulturell bedingt kritische, d. h.
erwartungswidrig erlebte Interaktionssituationen zwischen deutschen und
tschechischen Partnern, die videographisch dargeboten, erst einmal jeder
Trainingsteilnehmer selbst analysiert, dann in Kleingruppen besprochen
und schlieBlich in der Trainingsgruppe womdglich kontrovers diskutiert
werden. Damit verbindet sich das Ziel, Uberzeugende Erklarungen flr das
Verhalten der interagierenden Partner zu generieren und die kulturspezifi-
sche Determiniertheit der Prozesse auf kognitiver, emotionaler und verhal-
tensorientierter Ebene zu verstehen. Eine erneute, evtl. auch mehrmalige
Prasentation der videographischen ,kritischen Interaktionssituation™ er-
madglicht, auch mit Unterstitzung der hier berichteten Forschungsbefunde
eine noch differenziertere und vertiefendere Analyse.

Wenn diese deutsch-tschechischen Trainings auch primar der Entwicklung einer
zielkulturspezifischen deutschen bzw. tschechischen interkulturellen Handlungs-
kompetenz dienen, so werden damit aber auch Grundlagen gelegt zur selbststan-
digen Weiterentwicklung einer allgemeinen interkulturellen Handlungskompetenz,
sofern das Training einen Lerntransfer im Hinblick auf ein generelles kulturada-
quates Handeln ermdglicht. Auf diese Weise werden die Fihrungskrafte qualifi-
ziert, sich schnell und effizient in neue, ihnen bisher fremde Kulturen einzuarbei-
ten, sich in ihnen zurechtzufinden und die kulturell bedingten Verhaltensunter-
schiede zu handhaben (Culture-Diversity-Management-Kompetenz).

172

D



Personalfiihrung in der
deutsch-tschechischen Wirtschaftskooperation

7. Vertrauensmanagement in der deutsch-tschechischen Personal-
fuhrung

7.1. Stellenwert von Vertrauensmanagement

Im Forschungsprojekt, Uber das hier berichtet wird, ist das Thema ,Vertrauen®
insofern von besonderer Bedeutung, weil gerade in der Ost-West-Kooperation
immer wieder von beiden Seiten betont wird, wie wichtig der Aufbau von Ver-
trauen und einer vertrauensvollen Zusammenarbeit ist: ,0Ohne Vertrauen ist kei-
ne befriedigende und effiziente wirtschaftliche Ost-West-Zusammenarbeit in Eu-
ropa moglich!™ - so die einhellige Meinung. Es wird also etwas gefordert, was
gerade in der Historie der Ost-West-Beziehungen in den vergangenen hundert
Jahren nicht vorhanden war, sondern eher das Gegenteil, indem namlich Miss-
trauen vorherrschte. Hinsichtlich eben dieses erwlinschten und hdchst hand-
lungswirksamen Faktors gibt es auch heute (noch) keine ,neutrale™ Position im
Sinne eines mittleren Wertes zwischen hohem Vertrauen und hohem Misstrauen,
von dem ausgehend man mit der Vertrauensaufbauarbeit beginnen kdénnte. Das
kollektive Bewusstsein der Bevoélkerung in allen Landern Mittel- und Osteuropas
ist eher von Misstrauen als von Vertrauen bestimmt, und das ganz besonders ge-
genutber Deutschen. Das demokratische, von sozialer Marktwirtschaft und einer
relativ zu anderen Nationen intensiven Verarbeitung der nationalsozialistischen
Vergangenheit, der Kriegsschuld und des Holocaust gepragte Nachkriegsdeutsch-
land ist im kollektiven Bewusstsein noch keineswegs so verankert, dass sich Ver-
trauen und Vertrauensaufbau auch im Bereich der wirtschaftlichen Zusammenar-
beit von allein entwickelt oder sich bei einem gewissen MaB3 an gutem Willen von
selbst einstellt. Besonders dann, wenn die Erwartungen in Bezug auf personale
und fachliche Anerkennung, Leistungsbeurteilung, Entlohnung, berufliche und ar-
beitsbezogene Wertschatzung unerflllt bleiben oder wenn zwischen deutschen
und tschechischen Partnern unvermeidliche Konflikte auftreten, die zur schnellen
und effektiven Losung eines MindestmaBes an vertrauensvoller interpersonaler
Beziehung bedlrfen, brechen die historisch gewachsenen Misstrauensattitiiden
gegenlUber der bevédlkerungsreichsten Nation und gréBten Wirtschaftsmacht in
Europa oft wieder durch. Neben diesen, gerade im beruflichen Alltag deutlich
wahrnehmbaren Mechanismen ist zudem mit kulturellen Unterschieden zwischen
Deutschen und Tschechen zu rechnen, bedingt u. a. auch durch die Handlungs-
wirksamkeit unterschiedlicher Kulturstandards (siehe Schroll-Machl, 2002;
Schroll-Machl & Novy, 2003).

7.2. Vertrauensforschung unter interkulturellen Aspekten

In der postmodernen Gesellschaft, in der Politik und in der Wirtschaft hat das
Thema Vertrauen in der letzten Zeit an Bedeutung zugenommen. Thematisiert
werden der Vertrauensverlust zwischen Politikern und den Bulrgern, zwischen
Fihrungskraften und Mitarbeitern sowie die Seriositat und Effizienz von Organisa-
tionen etc., was zudem haufig als Grund flur Entlassungen, besonders auch von
Fihrungskraften, fir die Insolvenz von Unternehmen und den Zerfall von Organi-
sationen, z. T. auch gesellschaftlicher Strukturen angegeben und akzeptiert wird.
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Zwischenmenschliches Zusammenleben ist ohne ein gewisses MalB3 an Vertrauen
Uberhaupt nicht denkbar und ein geringes MaB an zwischenmenschlichem Ver-
trauen ist keine ausreichende Basis zur Gewinnung von Lebensqualitat. Im alltag-
lichen Leben und auch im beruflichen Alltag ist zu erfahren, dass der Aufbau von
Vertrauen sehr viel Zeit, Kraft, Investition und Geduld erfordert, wohingegen der
Vertrauensverlust sich schlagartig einstellt und oft starke psychische und psycho-
physische Belastungen zur Folge hat. Menschen trennen sich, weil sie das Ver-
trauen ineinander verloren haben, Menschen verlassen ihren Arbeitsplatz, wech-
seln das Studium, verlassen ihren Wohnort oder verlassen sogar ihre Heimat,
weil sie das Vertrauen in ihre Mitmenschen, in den Arbeitgeber oder das Unter-
nehmen, in die Ausbildungsstatte, in die Nachbarschaft und in das soziale Um-
feld, in dem sie bisher gelebt haben, und in die Herkunftsgesellschaft verloren
haben. Sie halten die damit einhergehende Unsicherheit, Orientierungslosigkeit,
den Kontrollverlust, die Bedrohung und Behinderung ihrer Entfaltungsmadglichkei-
ten nicht mehr aus und geben dabei womdglich alles auf, was sie bisher besaBen
und aufgebaut haben, nur um in einer wiederum vertrauensvollen und gesicher-
ten sozialen Umwelt neu anfangen zu kénnen. So ist es nicht verwunderlich, dass
sich auch viele wissenschaftliche Disziplinen mit dem Thema Vertrauen befasst
haben, so z. B. die Philosophie, Theologie, Psychologie, Soziologie, Padagogik,
Wirtschaftswissenschaft, Rechtswissenschaft u. a. Eine Fllle von Definitionen von
Vertrauen ist entstanden, je nach der theoretischen Grundlage, aus der heraus
die mit Vertrauen bezeichneten Phanomene betrachtet wurden. So unterscheidet
man in der Literatur z. B. psychoanalytische, spieltheoretische, lerntheoretische,
austauschtheoretische, funktionalistische, entwicklungs-psychologische, sozialisa-
tionstheoretische und erziehungswissenschaftliche Konzepte, die alle aus ihren
jeweiligen theoretischen Blickwinkeln heraus das Thema Vertrauen bearbeiten
(Petermann, 1996, S. 15). Zur Uberprifung resp. Falsifikation der theoretischen
Konzepte kommen Fragebdgen zur Erfassung der individuellen Auspragungsska-
len von Vertrauen zum Einsatz, experimentell kontrollierte Laborstudien, in denen
die Ausbildung von Vertrauen unter variierten Verhaltensbedingungen getestet
wird, phanomenanalytische Verfahren, bei denen beispielsweise mit Hilfe von
Interviewmethoden die subjektiven Konstrukte von Vertrauen erfasst werden.
Vergleicht man die Ergebnisse der internationalen Forschungen zur Vertrauens-
thematik, so lassen sich einige zentrale Ubereinstimmungen zwischen den For-
schern feststellen (Doney, Canon & Mullen, 1998; Kramer, 1999; Lewicki,
McAllister & Bies, 1998; Luhmann, 2000; Sprenger, 2002; Zand, 1977), z. B.
dass Vertrauen hochgradig positiv korreliert mit einem héheren MaBB an Arbeits-
zufriedenheit, Arbeitsmotivation, Bindungsverhalten an das Unternehmen, Quali-
tat der Kommunikation innerhalb des Unternehmens, Effektivitat von Arbeits-
gruppen, reduzierter Komplexitat, Minimierung des Risikos sowie der Erweiterung
von Erlebnis- und Handlungsmdglichkeiten. Unterschieden wird weiterhin zwi-
schen personalem und interpersonalem Vertrauen im Vergleich zu institutionel-
lem Vertrauen, also einem Vertrauen, das nicht Personen, sondern Institutionen
und Organisationen entgegengebracht wird. Neubauer (1997) fasst die zentralen
Attribute, mit denen die Vertrauenswirdigkeit eines Vorgesetzten beschrieben
wird, folgendermaBen zusammen:

1. Kompetenz: Fahigkeiten, Erfahrungen und Eigenschaften, die eine Person
befahigen, die an sie gestellten Erwartungen und Aufgaben zu erfillen, so
z. B. Fachkompetenz, Sprachkompetenz, Teamwork.

2. Wohlwollen: Diese motivationale Komponente zeigt sich in dem Male, in
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dem eine Person Uberzeugt ist oder erfahren hat, dass derjenige, dem sie
vertraut, es gut mit ihr meint, sie unterstitzt und ihr hilft.

3. Konsistenz: Eine Person, der Vertrauen entgegengebracht werden soll,
muss in ihrem Verhalten ein hohes MaB an Verlasslichkeit zeigen, damit ihr
Verhalten vorhersehbar ist.

4. Offenheit und Ehrlichkeit: Die vertrauenswirdige Person muss die Bereit-
schaft zeigen, Ideen und Informationen ohne Vorbehalte weiterzugeben
und zu kommunizieren.

Bei all dem ist zu beachten, dass die Vertrauenswurdigkeit sich eher auf einem
Kontinuum abbildet, als dass sie sich im Entweder-Oder von vertrauenswirdig
oder nicht vertrauenswirdig niederschlagt.

Erstaunlicherweise wurde bislang aber nie die Frage diskutiert, ob nicht die Defi-
nition und Konzeptualisierung von Vertrauen kulturspezifisch determiniert sind.
Weder die kulturvergleichende noch die interkulturelle Forschung haben sich die-
ses Themas angenommen. Die bisherige Forschung zum Thema Vertrauen hat
immer implizit unterstellt, dass ihre Behauptungen, Begriindungen und Erklarun-
gen Uber das Zustandekommen, die Verlaufsprozesse und Wirkungen von Ver-
trauen, Uber seine Entstehung, lUber Aufbau und Verlust, Gber Erhalt und Ver-
starkung sowie Bedingungen, Ablaufprozesse, Funktionen und Wirkungen univer-
sell glltig seien. Das gilt auch fir die oben kurz erwdahnten theoretischen Kon-
zeptualisierungen. Unter einer interkulturellen Perspektive von Vertrauens-
management ist aber zu bezweifeln, ob diese Annahme tragfahig ist, und das aus
mehreren Grinden:

(1) Vertrauen erweckt und schafft derjenige, der dem eigenen/kulturspezifi-
schen Orientierungssystem (Kulturstandards, Werte, Normen, Verhaltens-
regeln) entsprechend handelt. Er erzeugt kein erwartungswidriges Ver-
halten, prasentiert das Ubliche, zeigt normales Verhalten und wird mit
Wohlwollen und sozialer Zuwendung belohnt.

(2) Fremde erzeugen eher erwartungswidriges Verhalten, bedlrfen der beson-
deren Aufmerksamkeit, Ricksichtnahme und Beachtung und sind generell
unberechenbar in ihren Verhaltensweisen. Fremden misstraut man eher als
Einheimischen. Fremde missen sich das Vertrauen erst ,verdienen® und
~erarbeiten", indem sie die vorherrschenden Normen und Regeln akzeptie-
ren, sie anwenden und internalisieren.

(3) Vertrauen ist zwar eine universell verbreitete Grundkonstante im menschli-
chen Zusammenleben, aber verbale und nonverbale Zeichen und Symbole
des Vertrauens, des Vertrauensaufbaus, der Vertrauensverstarkung und
der Vertrauensfestigung sind kulturspezifisch ausgepragt.

(4) Es ist zu erwarten, dass in kollektivistischen Kulturen andere Regeln des
Vertrauensaufbaus beachtet und andere Leistungen zur Vertrauensstar-
kung, Vertrauenssicherung und Vertrauensfestigung erbracht werden mius-
sen als in individualistischen Kulturen.

(5) Menschen aus Kulturen mit einem hohen MaB an Unsicherheitsvermeidung
(Hofstede, 1980) werden von einem fremden Partner ein hdheres MaB an
Investition in den Vertrauensaufbau erwarten als Personen aus Kulturen
mit einem geringen Grad an Unsicherheitsvermeidung.

(6) Die groBe Bedeutung, die Personen im Auslandseinsatz (Expatriates) dem
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(7)

(8)

(9)
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Thema Vertrauensaufbau in der Partnerkooperation zumessen, resultiert
daraus, dass gerade unter fremdkulturellen Handlungsbedingungen die Un-
sicherheit bezlglich des richtigen, d.h. kulturadaquaten Verhaltens wachst
und dass ein hoher Grad an Orientierungsunklarheit, Intransparenz und
Verunsicherung vorherrscht, was man durch die Betonung von Vertrauen
(Risikoverminderung, Reduzierung von Komplexitat, Herstellung von Infor-
mationsklarheit und Handlungssicherheit) zu bewaltigen versucht.

Es ist immer wieder zu beobachten, dass Personen, die fest davon Uber-
zeugt sind, dass erfolgreiches Handeln nur auf der Basis von Vertrauen
moglich ist, und fur die Aufbau und Sicherung von Vertrauen ein zentrales
Thema ist, selbst nicht in der Lage sind, genau zu sagen, worauf Vertrauen
beruht, was sie im Einzelnen tun, um Vertrauen aufzubauen und aufgrund
welcher Verhaltensweisen sie die Vertrauenswirdigkeit ihrer Partner beur-
teilen. Dies hangt damit zusammen, dass spezifisches und generalisiertes
Vertrauen nicht das Resultat rational geplanten Handelns mit einem hohen
MaB an bewusstseinspflichtigen Komponenten ist, sondern die Folge vieler,
mehr vorbewusst und gefihlsmaBig durchlebter und gelebter kommunika-
tiver und interaktiver Akte in der Begegnung mit einzelnen Personen oder
Gruppen. Viele Teilhandlungen (Beobachtungen, Vermutungen, Probe-
handlungen, Risikoabschatzungen, Vermutungen Uuber Auftretenswahr-
scheinlichkeiten, motivationale Gestimmtheiten, Geflihle der Sicherheit und
der Unsicherheit etc.) sind eben nicht bewusstseinspflichtig, sie werden
zwar emotional erfahren, sind im Alltag in der Regel jedoch nicht kommu-
nizierbar.

Die Tatsache, dass in vielen Fallen ein Vertrauensbruch oder auch nur die
Vermutung eines Vertrauensmissbrauchs abrupt zu einem oft nicht mehr
behebbaren Vertrauensverlust flhrt, resultiert héchstwahrscheinlich auch
daraus, dass die vertrauensbildenden, vertrauensstarkenden und ver-
trauenserhaltenden Elemente in der interpersonalen Interaktion eben nicht
allein das Resultat eines rational kalkulierten Handlungsplans sind, sondern
viele verhaltens- und erlebensrelevante Prozesse unterhalb der rationalen
Steuerungsebene wirken und sich so der Kontrolle entziehen, obwohl sie in
hohem MaBe die sich bildende Einstellung und Uberzeugung in Bezug auf
die Vertrauenswlrdigkeit des Partners determinieren. Wenn diese Hypo-
these zutrifft und viele der in den beschriebenen Modellen genannten psy-
chischen Bedingungen, Verlaufsprozesse und Wirkungen, die mit dem Auf-
bau von Vertrauen zusammenhangen, von dieser schwer rational kalkulier-
baren, reflektierbaren und kommunizierbaren Qualitat sind, dann wird so
schon vorhandene Intransparenz noch verstarkt, wenn die um gegenseiti-
ges Vertrauen ringenden Partner eine jeweils unterschiedliche kulturspezi-
fische, individuelle und berufliche Sozialisationsgeschichte durchlaufen ha-
ben.

Interkulturelle Begegnung und Kooperation sind besonders im Anfangssta-
dium mit einem hohen MaB an Intransparenz, Verunsicherung, Orientie-
rungsverlust, subjektivem Kontrollverlust etc. belastet, weil gehauft erwar-
tungswidrige Verhaltensreaktionen beim Partner und im sozialen Umfeld
generell beobachtet und selbst erfahren werden. Zielhandlungen, gewohn-
te Handlungsablaufe, selbstverstandliche, bislang keiner Beachtung mehr
bedlirfender Routineablaufe werden gestért, unterbrochen, behindert etc.
und erfordern eine gesonderte Steuerung, Kontrolle, wiederholte Aufmerk-
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samkeit, bewusste Planung und erneute Initilerung. Diese Zusatzleistungen
sind zu erbringen, wenn Uberhaupt etwas vorangehen soll, ohne dass fir
den Handelnden einsichtige und akzeptable Grinde dafir zur Verfligung
stehen. In dieser schwierigen und uniberschaubaren, spannungsgeladenen
Situation soll zugleich ein erfolgreicher Vertrauensaufbau zum Partner, zu
dessen sozialem Umfeld und zum eigenen Lebensumfeld geleistet werden.

Im gunstigsten Fall wird diese Arbeit mit Behutsamkeit, Vorsicht und einem
hohen MaB3 an eigenkulturell gepragter sozialer Kompetenz angegangen. Der
Handelnde bemiht sich, mit Sensibilitat, Empathie und reflektierter Aufmerk-
samkeit sein eigenes Verhalten und das seines Partners zu steuern und zu
kontrollieren, wozu er auf all das zurtckgreift, was er gelernt hat und was ihm
vertraut ist wie z. B. Methoden, Konzepte, Fertigkeiten und Alltagstheorien,
deren Auspragungen und Modalitaten des Einsatzes aber kulturspezifisch
determiniert sind.

Schon allein aufgrund dieser Uberlegungen spricht alles dafiir, dass in der Perso-
nalfihrung in deutsch-tschechischen Gemeinschaftsunternehmen das Thema
Vertrauen von zentraler Bedeutung ist, weil kulturelle Unterschiede unterschied-
liche Wahrnehmungsgewohnheiten, Erwartungen und Kognitionen in Bezug auf
vertrauenswiirdiges Verhalten bei Deutschen und Tschechen bedingen. Vergleicht
man die Ergebnisse der bereits vorliegenden relativ umfangreichen Forschungen
Uber deutsche und tschechische Kulturstandards (vgl. Kap. 2.3 und Kap. 5), so
werden diese Vermutungen nicht nur bestatigt, sondern es lassen sich aus einer
vergleichende Analyse auch Hypothesen lber die Art der kulturell bedingten
Unterschiede im Vertrauensmanagement ableiten (Abb. 70).

Deutsche Tschechische
Kulturstandards Kulturstandards

Sachbezug Personbezug
Wertschatzung von Strukturen Abwertung von Strukturen
Konsekutivitat (Zeit) Simultanitat (Zeit)
Regelorientierte Kontrolle Personorientierte Kontrolle
Trennung von Personlichkeits- und | Diffusion von Persénlichkeits- und
Lebensbereichen Lebensbereichen
Schwacher Kontext Starker Kontext
Konfliktkonfrontation Konfliktvermeidung
Stabile Selbstsicherheit Schwankende Selbstsicherheit

Abb. 70: Deutsche und tschechische Kulturstandards nach Schroll-Machl (2001)

Es lasst sich schon anhand eines Vergleichs der Kulturstandards “Sachbezug" auf
deutscher Seite und “Personbezug" auf tschechischer Seite vermuten, dass Ver-
trauensaufbau und Vertrauensmanagement auf tschechischer Seite sehr viel
mehr mit personengebundener Sympathie und Zuneigung zu tun hat, wohinge-
gen auf deutscher Seite unabhangig von persoénlichen Sympathiebeziehungen
Sachargumente wie Zuverlassigkeit, Plnktlichkeit, Eigenverantwortlichkeit, fachli-
che Kompetenz etc. als vertrauensrelevante Merkmale im Vordergrund stehen.
Weiterhin ist fir Deutsche das Einhalten von Planen, Zeitvorgaben, einer an Re-
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geln gebundenen, internalisierten Kontrolle vertrauensstiftend, wohingegen auf
tschechischer Seite Vertrauenswirdigkeit sich darin zeigt, dass man nicht (nur)
nach Strukturvorgaben, Zeitplanen und Regelsystemen arbeitet, sondern flexibel
mit diesen als zu statisch empfundenen Elementen umgeht, viele Dinge gleichzei-
tig im Auge behdlt und in die Hand nimmt sowie bei allen Arbeitsvorrichtungen
immer darauf achtet, in welchem sozialen, organisationalen, gruppenbezogenen
Status- und Hierarchie-Kontext das Handeln sich vollzieht. Konfliktvermeidendes
Verhalten und schwankende Selbstsicherheit auf tschechischer Seite sind Merk-
male, die in der Zusammenarbeit mit Deutschen nicht nur keinen Beitrag zum
Aufbau von Vertrauen liefern, sondern eher dazu beitragen, dass auf deutscher
Seite Misstrauen entsteht, gefolgt von der Einfihrung verscharfter Regel- und
Kontrollsysteme mit der Folge, dass dann auf tschechischer Seite Vertrauen ab-
und Misstrauen aufgebaut wird. So entsteht meist unbewusst ein sich gegenseitig
verstarkender zirkularer Prozess hinein in eine Phase gegenseitigen Misstrauens.

7.3. Theoretische Grundlagen zur Analyse der Vertrauensthematik in
der Personalfihrung in deutsch-tschechischen
Gemeinschaftsunternehmen

Auf dem Hintergrund der im vorigen Abschnitt prasentierten Uberlegungen zur
Vertrauensthematik im interkulturellen Kontext und unter der Handlungswirk-
samkeit von deutsch-tschechischen Kulturstandards stellt sich unter Berlcksichti-
gung sozialpsychologischer Aspekte die Entwicklung, Verstarkung und Festigung
von Vertrauen folgendermaBen dar:

1. Vertrauen ist eine zentrale Komponente in der sozialen resp. Interpersona-
len Eindrucksbildung. In interpersonalen Begegnungssituationen wie der
interkulturellen Kommunikation und Interaktion und besonders dann, wenn
freiwillig oder erzwungen interpersonale Kooperation stattfindet, versuchen
die Partner, sich ein stimmiges, verlassliches und prognostisch valides Bild
voneinander zu machen. Dabei gehen sie entsprechend der Hypothesen-
theorie der sozialen Wahrnehmung (Lilli & Frey, 1998) vor wie ein For-
scher. Sie aktivieren oder entwickeln aus ihren Erfahrungen, Einstellungs-
konzepten oder verfestigten Grundiberzeugungen heraus zunachst eine
Theorie in Bezug auf Merkmale, Eigenschaften, Absichten, Motive, Fertig-
keiten, Fahigkeiten etc. des Gegenilbers, prognostizieren daraufhin sein
Verhalten (implizite Verhaltenstheorie) und vergleichen dies mit dem tat-
séchlich von ihnen beobachteten Verhalten. Eine Ubereinstimmung verfes-
tigt die implizite Verhaltenstheorie, Abweichungen fiihren entsprechend der
Theorie der kognitiven Dissonanz nach Festinger (Frey & Gaska, 1998) zu
kognitiven Dissonanzen, die zunachst einmal Erklarungen, Neuinterpreta-
tionen und Wahrnehmungsverzerrungen zur Folge haben und erst bei mas-
sivem und wiederholtem Auftreten zur Modifikation der impliziten Ver-hal-
tenstheorie fuhren.

2. Im Kontext der Personalfiihrung ist damit zu rechnen, und so wird es von
Praktikern auch berichtet, dass Vertrauen ein zentrales Element in der
interpersonalen Eindrucksbildung zwischen einer deutschen Flhrungskraft
und tschechischen Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetzten und vice versa
auf tschechischer Seite darstellt. Beide Seiten ,suchen™ also nach ver-
trauensrelevanten Verhaltensmerkmalen, die ihrer entwickelten eigenkul-
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turellen impliziten Verhaltenstheorie entsprechen.

3. Die implizite Verhaltenstheorie, die z. B. dem tschechischen Partner in Be-
zug auf den deutschen Vorgesetzten eine zuverldssige Verhaltensprognose
erlauben soll, aktiviert im tschechischen Mitarbeiter ein spezifisches Erwar-
tungsmuster in Bezug auf vertrauensférdernde und vertrauensstarkende
Verhaltenselemente, die ihm Orientierung und Sicherheit geben, dass der
deutsche Vorgesetzte eine Person ist, der er vertrauen kann, die fur ver-
trauensbildende Verhaltensweisen seinerseits sensibel ist und bei der er
kein Risiko eingeht, wenn er ihr von seiner Seite aus Vertrauen entgegen-
bringt.

4. Unter interkulturellen und kulturvergleichenden Aspekten kann damit ge-
rechnet werden, dass sowohl die implizite Vertrauenstheorie auf deutscher
wie auf tschechischer Seite kulturbedingte Unterschiede aufweist, dass
dabei deutsche und tschechische Kulturstandards wirksam werden und
dass die beteiligten Personen ein relativ klares Konzept an Verhaltenser-
wartungen aufbauen bzw. aktivieren, auf dessen Grundlage sie das beim
Partner beobachtete vertrauensrelevante Verhalten beurteilen. Falls sie
Uber keine Kenntnisse der unterschiedlichen Kulturstandards, der Wirk-
samkeit dieser Kulturstandards im Rahmen der impliziten vertrauensrele-
vanten Verhaltenstheorien bei sich selbst und beim auslandischen Partner
verfliigen, gehen sie zunachst einmal davon aus, dass ihr Partner die Ver-
haltensweisen zeigen wird, die sie flir eine vertrauensvolle Zusammenar-
beit als bedeutsam erachten. In diesem Zusammenhang sind Diskrepanzen
zwischen dem erwarteten und dem beobachteten Verhalten unvermeidlich
mit der Konsequenz, dass kognitive Dissonanzen auftreten und dass die
Ursachen flir diese Dissonanzen nicht in dem fehlerhaften eigenkulturellen
Erwartungskonzept resp. in den vertrauensrelevanten impliziten Verhal-
tenstheorien gesehen werden, sondern auf Fehlverhalten des Partners
zuruckgefihrt werden, was nicht Vertrauen, sondern eher Misstrauen zur
Folge hat.

Auf dem Hintergrund dieser Uberlegungen ist es nahe liegend, fiir die hier vorlie-
gende Untersuchung eine theoretische Basis zu wahlen, in der Erwartungen und
erwartungsleitende Hypothesen und darauf aufbauende Beurteilungssysteme filr
vertrauensforderliche Verhaltensweisen eine zentrale Bedeutung haben. Hier bie-
tet sich die implizite Vertrauenstheorie von Schweer (1997) an. Diese Theorie
geht von dem Konzept der Reziprozitat des interpersonalen Vertrauens aus. Wei-
terhin bericksichtigt die Theorie die personalen und die situativen Variablen.
Ausgangspunkt ist dabei die individuelle Vertrauenstendenz als Ausdruck der
subjektiven Uberzeugung, dass Vertrauen in einem spezifischen Lebensbereich
fir moglich gehalten wird. Es gibt flr unterschiedliche Lebensbereiche (Doma-
nen) unterschiedlich ausgepragte Vertrauenstendenzen, wobei man davon aus-
gehen kann, dass, je weiter die Lebensbereiche vom sozialen Nahraum ,entfernt
sind", Vertrauen flr weniger wahrscheinlich gehalten wird. Weiterhin ist davon
auszugehen, dass es interindividuelle Unterschiede in der Vertrauenstendenz hin-
sichtlich eines einzelnen Lebensbereichs gibt, was sich in unterschiedlichen Ver-
trauenstendenzen z. B. in Arzt-Patienten-Beziehungen im Vergleich zu Mitarbei-
ter-Vorgesetzten-Beziehungen wiederfindet.

So kann man entsprechend der impliziten Vertrauenstheorie nach Schweer davon
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ausgehen, dass jeder Interaktionspartner eine individuelle Vorstellung davon ent-
wickelt, wie sein Gegenuber sich in dem jeweiligen Lebensbereich verhalten soll-
te, damit er als vertrauenswlrdig beurteilt werden kann. Die Gesamtheit der indi-
viduellen normativen Erwartungen hinsichtlich vertrauenswirdiger Verhaltenswei-
sen von Partnern wird dann als ,implizite Vertrauenstheorie™ bezeichnet. ,Impli-
zit" deshalb, weil sie in der Regel nicht explizit, also rational kognitiv kontrolliert
verflugbar ist, da die zu ihrer Entwicklung erforderlichen Prozesse nicht bewusst-
seinspflichtig sind. Ihre Kernbestandteile sind einmal das subjektive Wissen Uiber
den Prototyp des vertrauenswirdigen bzw. vertrauensunwirdigen Interaktions-
partners, immer in Bezug auf einen spezifischen Lebensbereich, und demnach
werden Interaktionspartner ausgesucht, bei denen die Wahrscheinlichkeit hoch
ist, ein positives Vertrauensverhaltnis aufzubauen. Hierbei spielt, wie aus sozial-
psychologischen Forschungsergebnissen auch nicht anders zu erwarten, der An-
fangskontakt im Sinne des verhaltenssteuernden Effekts des ,ersten Eindrucks"
(primacy effect) eine zentrale Rolle, denn gerade der so entstehende erste Ein-
druck sensibilisiert flr die Aufnahme weiterer, den Eindruck bestatigender Infor-
mationen, hat somit eine Selektions- und Verstarkungsfunktion. Bei Ubereinstim-
mung zwischen dem erwarteten Verhalten und dem tatsachlichen Verhalten
kommt es zu einer Vertrauenskonkordanz und im negativen Fall zu einer Ver-
trauensdiskordanz mit den bereits oben beschriebenen weiteren Folgen.

Im Rahmen der impliziten Verhaltenstheorie ist weiterhin wichtig, auf die indivi-
duelle Variabilitat zu achten, denn je nach der subjektiven Wahrnehmung der Si-
tuation kann bei unterschiedlichen Mitarbeitern ein und dasselbe Verhalten zu
einer Konkordanz oder Diskordanz fihren. Eine Vertrauensdiskordanz entsteht
auch dann, wenn der Partner, z. B. der Vorgesetzte, die vertrauensrelevanten Er-
wartungen des Mitarbeiters Uberhaupt nicht wahrnimmt, also aus seiner Sicht
glaubt, alles sei ,in bester Ordnung™ und es bestehe ein ungebrochenes Ver-
trauensverhaltnis, was aber im Gegensatz zur Sicht des Mitarbeiters steht. Wird
nun ein Partner als vertrauenswirdig beurteilt, so erhdéht sich die Wahrscheinlich-
keit, dass Verhaltensmuster in Richtung einer fortschreitenden Vertrauensent-
wicklung entstehen (Schweer & Thies, 2003). Im gegenteiligen Fall nimmt die
Wahrscheinlichkeit flir misstrauensdeterminierte Verhaltensweisen zu.

Ein weiterer wichtiger Aspekt der impliziten Vertrauenstheorie nach Schweer ist
die Reziprozitat, die als eine generalisierte moralische Norm verstanden werden
kann, in dem Sinne: ,Du sollst jenem Dienst erwidern, der dir Dienste geleistet
hat!™ Damit ist das Prinzip der Reziprozitat das Fundament aller Sozial- und eben
auch Arbeitsbeziehungen, denn Reziprozitat wird zum Austausch von Wohltaten,
Gutern, Dienstleistungen, Informationen etc. Es soll eine ausgeglichene Gerech-
tigkeit gewdhrleistet sein im Geben und Nehmen. Im Rahmen der impliziten Ver-
trauenstheorie beruht Reziprozitdt einerseits darauf, dass ein Vertrauensvor-
schuss gegeben wird bzw. eine vertrauensstiftende Verhaltensreaktion erfolgt,
und zum anderen auf der Erwartung, dass der Interaktionspartner reziprok han-
delt.

Der Prozess der Vertrauensentwicklung unter Berlcksichtigung der impliziten
Vertrauenstheorie und der Reziprozitat ist in Abbildung 71 dargestellt.
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Anhand der eigenen impliziten Theorie wird die
Person 2 Handlung von Person 1 bewertet: ,Der andere
vertraut mir®

Ausgehend von der eigenen impliziten Theorie gibt
man eine vertrauensstiftende Antwort

Erwartung: ,Der andere soll sich auch vertrauens-
wiurdig zeigen und mir weiterhin vertrauen.”

/ \ /

Anhand der eigenen impli- Anhand der eigenen impliziten Theorie wird
ziten Theorie gibt man die Handlung von Person 2 bewertet: ,Der
einen Vertrauensvor- andere vertraut mir und ich kann ihm auch
schuss vertrauen."

Ausgehend von der eigenen impliziten
- - Theorie gibt man eine vertrauensstiftende
soll sich vertrauenswiirdig

. . Antwort
zeigen und mir auch ) ]
vertrauen:* Erwartung: ,Der andere soll sich auch wei-

terhin vertrauenswiurdig zeigen und mir
weiterhin vertrauen."

Erwartung: ,Der andere

Zeit

\ 4

Abb. 71:Vertrauensbildung unter Berlicksichtigung von impliziter Vertrauenstheorie und
Reziprozitat (modifiziert von Bouzkova, 2005, nach Schweer & Padberg, 2002)

Demnach ist Reziprozitdt eine zentrale Bedingung fur Vertrauen, denn wenn
keine Reziprozitat gewahrleistet ist, kommt es zur Stérung des Vertrauens, die
Vertrauensentwicklung wird verhindert und Misstrauen geférdert.

7.4. Forschungsfragen

Auf dem Hintergrund der eben dargestellten theoretischen Grundlage, besonders
der impliziten Vertrauenstheorie nach Schweer, wurden im Rahmen des hier be-
richteten Projekts folgende Fragestellungen untersucht:

1. Uber welche impliziten Vertrauenstheorien verfligen deutsche und tsche-
chische Manager und Mitarbeiter und wie unterscheiden sie sich?

2. Welche Bedeutung hat das Thema Vertrauen in den deutsch-tschechischen
Arbeitsbeziehungen? In welchen Situationen wird die Vertrauensthematik
relevant?

3. Was ist zu tun, um die Entwicklung von Vertrauen in deutsch-tschechi-
schen Arbeitsbeziehungen zu férdern?
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7.5. Methodisches Vorgehen

Zur Klarung dieser Fragestellungen wurde jeweils am Ende der 33 teilstrukturier-
ten Interviews der zuvor vorgestellten Interviewstudie (vgl. Kap. 4.1) mit deut-
schen (N = 19) und tschechischen Managern (N = 14) das Thema Vertrauen
schematisch diskutiert. Zusatzlich wurden in einem mittelstandischen deutsch-
tschechischen Gemeinschaftsunternehmen 12 teilstrukturierte Interviews zum
Thema Vertrauen mit deutschen (N = 5) und tschechischen (N=7) Managern und
Mitarbeitern, die im Arbeitsalltag zusammenarbeiten, von einer bilingualen tsche-
chischen Interviewerin durchgefiuhrt (Bouzkova, 2005, S.50 ff). In allen Inter-
views wurde die ,Critical Incident Technique™ nach Flanagan (1954) angewandt,
d. h. es wurde nach Situationen gefragt, in denen die befragten Personen beo-
bachteten, dass ihre jeweiligen Partner Verhalten zeigten, das ihren vertrauens-
relevanten Erwartungen nicht entsprach.

Die folgenden Fragen wurden im Rahmen beider Interviewerhebungen allen
befragten Personen gestellt (vgl. Bouzkova, 2005):

1. Ebene: Verstédndnis von Vertrauen / implizite Vertrauenstheorie allgemein:

» Was verstehen Sie unter Vertrauen im Arbeitskontext?

» Welche Verhaltensweisen zeigt ein Kollege/Mitarbeiter, zu dem Sie Vertrauen
haben im Gegensatz zu einem, dem sie weniger vertrauen? Wo genau liegen
die Unterschiede?

» Kobnnen Sie ein Beispiel dazu berichten (critical incident)?

» Welche Verhaltensweisen zeigt ein Vorgesetzter, zu dem Sie Vertrauen haben,
im Gegensatz zu einem, dem sie weniger vertrauen? Wo genau liegen die Un-
terschiede?

» Kobnnen Sie ein Beispiel dazu berichten (critical incident)?

2. Ebene: Vertrauen in deutsch-tschechischen Beziehungen:

Welche Rolle spielt ihrer Meinung nach Vertrauen in deutsch-tschechischen
Unternehmen?

» Wie wird Ihrer Erfahrung nach Vertrauen in deutsch-tschechischen Unterneh-
men am besten aufgebaut?

» Konnen Sie eine konkrete Situation nennen (critical incident), in der das Ver-
trauen einer Seite enttauscht wurde? Denken Sie an ...

» Konnen Sie eine konkrete Situation nennen (critical incident), in der das Ver-
trauen einer Seite bestarkt wurde? Denken Sie an ...

» Was tun Sie, um Vertrauen zu tschechischen Kollegen aufzubauen? /Was
kann von deutscher Seite daflir getan werden, um Vertrauen aufzubauen?

» Was tun Ihre tschechischen Kollegen, um Vertrauen aufzubauen? /Was kann
von tschechischer Seite daflir getan werden, um Vertrauen aufzubauen?

Im Rahmen der im Methodenkapitel (4.2) bereits vorgestellten Fragebogenstudie
wurde Vertrauen als eigener Themenkomplex aufgenommen. Auf der Basis der
Interviewergebnisse und in Verbindung mit den international bewahrten Instru-
menten zur Erfassung von Vertrauen - “The Organizational Trust Inventory" von
Cummings & Bromiley (1996) und “Conditions of Trust Inventory™ von Butler
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(1991) - wurde ein Befragungsinstrument entwickelt, das aus einer Skala von 12
Items bestand. Die Items enthielten als vertrauenswilirdig eingestufte Verhaltens-
weisen (z. B. Meine deutschen/tschechischen Kollegen halten Wort; Meine deut-
schen/tschechischen Kollegen helfen mir, wenn ich etwas brauche), die sowohl
fir deutsche als auch tschechische Kollegen auf einer 6-stufigen Ratingskala
eingeschatzt werden sollten. Zusatzlich wurde im Fragebogen noch die Zufrieden-
heit mit der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit im eigenen Unternehmen
erhoben. Von 105 eingegangenen Fragebdgen standen am Ende 92 fiur die Aus-
wertung zur Vertrauensthematik zur Verfigung. Die Interviewmaterialien und die
offenen Fragen im Fragebogen wurden mit Hilfe des qualitativen Inhaltsanalyse-
systems von Mayring (2003) ausgewertet (Details in Bouzkova, 2005).

7.6. Forschungsergebnisse

7.6.1. Merkmale der impliziten Vertrauenstheorie bei deutschen und
tschechischen Mitarbeitern

Abbildung 72 enthalt die Befunde zur Auspragung der impliziten Vertrauenstheo-
rie auf deutscher und tschechischer Seite, wobei die Merkmale auf tschechischer
Seite noch unterteilt werden in Vertrauen bezlglich Mitarbeitern/Kollegen und
Vertrauen gegenlber Vorgesetzten. Die Kategorien wurden aufgrund der in den
Daten aufgetretenen Wirksamkeit des Kulturstandardpaars Person- vs. Sach-
orientierung zusatzlich drei Ebenen zugeordnet, namlich (1) Vertrauensmerkma-
len auf der Sach- und Aufgabenebene, (2) Vertrauensmerkmalen auf der Sach-
und Aufgabenebene mit Einfluss auf die Person- und Beziehungsebene und (3)
Vertrauensmerkmalen auf der Person- und Beziehungsebene (Ergebnisse aus
Bouzkova, 2005).

Ebenen Deutsche Tschechen
Sach- und > Zuvgrléssigkeit Mitarbeiter/Kollegen
Aufgaben- » Bereitschaft, Verantwortung > Fachliche Qualifikation
ebene zu Ubernehmen

» Personlicher Einsatz, Hilfsbereit-

> Flexibilitat bei Veranderun- schaft (fir die Firma)

gen und Innovationen

» Hilfsbereitschaft Vorgesetzter

> Direkte und offene Kommuni- | » Fachliche Unlbertroffenheit, Vielsei-
kation tigkeit

» Ehrlichkeit, Aufrichtigkeit » Hohe Zuverlassigkeit

> Loyalitat » Personlicher Einsatz, Hilfsbereit-

schaft (fir die Firma)

Sach- und
Aufgaben
ebene mit Ein-
fluss der Per-
son- und
Beziehungs-
ebene

Mitarbeiter/Kollegen
» Zuverldssigkeit

» Personlicher Einsatz, Hilfsbereit-
schaft (fir den Kollegen)

» Prozessbezogene offene Kommuni-
kation

> kollektive Problembesprechung
> Loyalitat
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Ebenen Deutsche Tschechen
Vorgesetzter
» Prozessbezogene offene Kommuni-
kation

> kollektive Problembesprechung
Person- und > Sympathie Mitarbeiter/Kollegen/Vorgesetzter
Beziehungs- » Freundlicher Umgang miteinander
ebene > Einflihlsamkeit

Vorgesetzter

> Charakterstarke
» Strenge, Harte

Abb. 72:Faktoren der impliziten Vertrauenstheorie bei deutschen und tschechischen Mitar-
beitern/ Kollegen/Vorgesetzten in deutsch-tschechischen Gemeinschaftsunterneh-
men (aus Bouzkova, 2005)

Die Ergebnisse zeigen, dass die weiter oben beschriebenen, von Neubauer
(1997) definierten Komponenten der Vertrauensbildung sowohl bei deutschen
und als auch bei tschechischen Mitarbeitern/Kollegen/Vorgesetzten in ihren Ver-
trauenstheorien vertreten sind. Die vertrauensrelevanten Kategorien wie Zuver-
lassigkeit, Offenheit/Ehrlichkeit/Aufrichtigkeit, Verantwortungs- und Verpflich-
tungsbereitschaft sowie Loyalitat sind Merkmale, die sowohl fir die tschechische
wie flr die deutsche Seite zutreffen. Dies gibt einen Hinweis darauf, dass es kul-
turvergleichend betrachtet grundlegende Vertrauenskomponenten gibt. Die Er-
gebnisse zeigen aber auch Unterschiede in Bezug auf vertrauenswirdiges Ver-
halten bzw. beziiglich des Ubergangs zwischen Vertrauenswiirdigkeit und Miss-
trauen férderndes Verhalten. Auf tschechischer Seite gibt es einige Komponen-
ten, die nur flur Vorgesetzte relevant sind, wahrend auf deutscher Seite eine
Unterscheidung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter nicht vorgenommen
wird. Ein weiteres wichtiges Ergebnis zeigt sich darin, dass entsprechend der in
der Literatur zu Kulturstandards immer wieder betonten Unterscheidung zwi-
schen Sachorientierung auf deutscher Seite und Personorientierung auf tschechi-
scher Seite im Zusammenhang mit der Vertrauensthematik die implizite Ver-
trauenstheorie auf tschechischer Seite auch stark von den personalen Bezie-
hungsverhaltnissen abhangt und bestimmt wird und auf deutscher Seite von ar-
beitsbezogenen Aspekten. So konnte auf deutscher Seite nur der eher etwas
schwammige und unspezifizierte Begriff ,Sympathie®, der sich im Ausdruck ,die
Chemie muss stimmen (GF19)" dokumentiert und in der Funktion einer allgemei-
nen Anmutungsqualitat definiert werden kann, auf der Person- und Beziehungs-
ebene gefunden werden. Immer wieder wurde auch von deutschen Befragten die
Unterscheidung zwischen Privatsphare und Arbeitssphare betont, z. B. in einer
charakteristischen Aussage wie: ,Ich kenne ihn jetzt etwas besser und er ist
bestimmt ein netter Kerl ... aber das hat keinen Einfluss auf mein Vertrauen, das
ich ihm als Mitarbeiter entgegenbringe (Bouzkova, 2005, D3)." oder ,Ich kann
mit jemandem jahrelang vertrauensvoll zusammenarbeiten, ohne eine engere
persdnliche Beziehung zu ihm aufzubauen.”

Fir die tschechische Seite sind demgegentber die persénlichen Beziehungen
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auch im Arbeitsleben von zentraler Bedeutung im Hinblick auf den Aufbau von
Vertrauen zwischen Kollegen und Vorgesetzten. Tschechen vermissen in der Zu-
sammenarbeit mit deutschen Mitarbeitern und Vorgesetzten, eine freundliche
Kommunikationsatmosphare und Empathiefahigkeit des Partners, was fiir sie ein
wesentlicher Bestandteil zum Aufbau von Vertrauen ist. Unter Empathiefahigkeit
verstehen tschechische Befragte die Bereitschaft, sich auf den anderen einzu-
lassen, ihn zu verstehen und an ihm und seinen Belangen interessiert zu sein. So
berichtet ein tschechischer Mitarbeiter, dass eine Kollegin wahrend einer Diskus-
sion im Blro des deutschen Vorgesetzten anfing zu weinen, worauf dieser sie hi-
nausschickte mit der Aufforderung, sich zu beruhigen und spater wiederzukom-
men, denn unter dieser Bedingung kénne die Diskussion nicht weitergehen. ,Ich
war richtig geschockt, denn er fragte sie nicht einmal, warum sie denn zu weinen
begonnen habe (Bouzkova, 2005, Cz4)." Aus der Sicht des deutschen Vorgesetz-
ten ware es vermutlich unangemessen gewesen, sie in dieser Situation nach den
Grunden flr ihren emotionalen Ausbruch zu fragen, weil dies ein nicht akzep-
tabler Eingriff in die Privatsphare gewesen ware, wohingegen von tschechischer
Seite ein gewisses Mal3 an Mitgefiihl und Anteilnahme erwartet wurde.

Die in der Abbildung 72 dargestellten sowohl flir Deutsche als auch flir Tschechen
bedeutsamen Merkmale der Vertrauenstheorie sind aber, wie die Analyse gezeigt
hat, nicht flir beide Seiten in gleicher Weise handlungswirksam, d. h. leicht unter-
schiedliche Verhaltensweisen sind bestimmend fur die Merkmalsauspragung wie
die folgende Analyse zeigt:

1. Zuverldssigkeit: Fiir Deutsche ist ein Partner dann zuverlassig, wenn er
die Aufgaben korrekt erflullt, und dies auf hohem Niveau und selbstver-
standlich punktlich. Absprachen missen vollstandig und exakt erflllt wer-
den, und wenn dies nicht méglich ist, missen die Vereinbarungen geandert
werden. Von einem vertrauensvollen Mitarbeiter wird erwartet, dass er,
wenn unvorhergesehene Probleme auftreten, sofort darlber berichtet und
zeigt, dass er Verantwortungsbewusstsein flir alle Vorgange lUbernimmt,
die seinen Arbeitsauftrag betreffen.

Auf tschechischer Seite spielt bei der Entwicklung eines vertrauensvollen
Verhaltnisses die Korrektheit und Plnktlichkeit bei der Erfillung eines
Arbeitsauftrags ebenfalls eine Rolle, aber es besteht ein héheres MaB an
Toleranz gegenliber Veranderungen, sowohl was die Arbeitsqualitat als
auch was die Einhaltung von Zeitvorgaben betrifft. Wenn ein Mitarbeiter es
an Eigenverantwortlichkeit und Sorgfalt bei der Erflillung des Arbeitsauf-
trags fehlen lasst, dann werden seine Entschuldigungen in der Regel ak-
zeptiert, ohne dass weitere Beschwerden und Nachfragen folgen. Es hangt
dann von dem persdnlichen Beziehungsverhadltnis zwischen den beiden
Personen ab, inwieweit Fehlverhalten geahndet wird. Wenn die Nichterftl-
lung eines Arbeitsauftrages durch den Vorgesetzten besonders betont wird,
dann ist dies fur Tschechen ein Zeichen dafiir, dass kein gutes Vertrauens-
verhaltnis zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter besteht. Vom Vor-
gesetzten selbst wird allerdings in hohem MaBe Zuverlassigkeit und Eigen-
verantwortlichkeit fur jede von ihm zu erflllende Aufgabe erwartet.

2. Ehrlichkeit, Offenheit, Aufrichtigkeit: Flr die Uberwiegende Mehrheit
der befragten Deutschen sind Aspekte wie offene Kommunikation sowohl
Uber positive wie Uber negative Ereignisse, Diskussion und Ruckmeldung,
auch gegenlber Vorgesetzten und Aufrichtigkeit und Ehrlichkeit zentrale
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Elemente zum Aufbau von Vertrauenswiurdigkeit. Oft wird von Ereignissen
berichtet, in denen sie von ihren tschechischen Mitarbeitern keine genauen
Informationen bekamen oder diese zu spat Ubermittelt wurden. ,,Wenn ich
mich bemihe, mehr Transparenz und Information dariber zu bekommen,
was tatsachlich im Unternehmen passiert und ich mir dann immer wieder
178 Entschuldigungen anhéren muss, warum die erforderlichen Informa-
tionen nicht gegeben wurden, dann werde ich natlrlich misstrauisch®, so
ein deutscher Vorgesetzter.

Flr tschechische Partner ist eine offene Kommunikation in Bezug auf ar-
beitsbezogene Probleme ebenfalls ein Zeichen flr Vertrauenswurdigkeit.
Flr sie stellt es aber eine schwer zu bewaltigende Herausforderung dar,
Fehlentwicklungen offen anzusprechen. Die Konsequenz daraus ist, dass
sie mehr Toleranz zeigen, wenn personengebundenes Fehlverhalten nicht
offen kommuniziert wird, und diese Art von Offenheit ist flr sie nicht eine
notwendige Voraussetzung zur Vertrauensentwicklung. Auf tschechischer
Seite spielt in diesem Zusammenhang der Kulturstandard ,Konfliktvermei-
dung" eine wichtigere Rolle.

Personlicher Einsatz und Hilfsbereitschaft: Flir Deutsche ist ein ver-
trauensvoller Mitarbeiter dadurch gekennzeichnet, dass er persdnlichen
Einsatz und Hilfsbereitschaft zeigt und dabei in hohem MaBe flexibel ist,
besonders dann, wenn plétzliche Veranderungen im Arbeitsplan oder in
Bezug auf Anforderungsqualitdten auftreten. Der Mitarbeiter ist ver-
trauenswiurdig, wenn er seinen Kollegen hilft, die Arbeitsaufgaben zu erful-
len, sie mit Informationen und entsprechendem Know-how versorgt.

Auf tschechischer Seite ist ein Mitarbeiter dann vertrauenswirdig, wenn er
zu Uberstunden bereit ist und sich in hohem MaBe fiir das Unternehmen
einsetzt, besonders dann, wenn kritische Situationen entstehen. Die Ver-
trauenswurdigkeit zeigt sich in der Erflllung der Arbeitsaufgaben, bevor
der eigentliche Endpunkt der Leistung erreicht ist. Ein hohes Mal3 an per-
sonlichem Einsatz besteht darin, kreative Ideen zu entwickeln und im
Arbeitsprozess zu improvisieren, wenn dies im Sinne des Unternehmens
sinnvoll und notwendig ist. Genau dieses Verhalten aber erzeugt sehr hau-
fig Konflikte mit deutschen Kollegen und Vorgesetzten, die es vorziehen,
Uber kreative Ideen zunachst zu diskutieren, bevor sie realisiert werden.
Zudem wird unterstiitzendes Verhalten von den Kollegen erwartet, sowohl
bei der Aufgabenerledigung als auch bei der Verhinderung von Problemen,
in die ein Kollege geraten kann. ,Ich habe einmal vergessen, eine Kauf-
order an ein Unternehmen per Email abzuschicken, die unbedingt am
nachsten Morgen bei diesem Unternehmen hatte ankommen miussen.
Eingefallen ist es mir erst, als ich schon zu Hause war. Ich habe dann Z.
angerufen, der viel naher an unserer Firma wohnt als ich. Er ist am Abend
noch mal in die Firma gefahren und hat die Bestellung fur mich versendet"
(Bouzkova, 2005, Cz1).

Auf tschechischer Seite wird von einem vertrauenswirdigen Vorgesetzten
erwartet, dass er sich um seine Mitarbeiter kimmert und immer flr sie
einsteht, wenn es Probleme gibt, ganz gleich welcher Art sie sind.

Kompetenz: Interessanterweise spielt flir die tschechischen Interview-
partner die fachliche Kompetenz ihrer Kollegen eine nicht unerhebliche
Rolle bei der Entwicklung von Vertrauenswurdigkeit, wahrend diese Kate-
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gorie auf deutscher Seite vollstandig fehlt. Erklaren kénnte man dieses
auffallige Ergebnis dadurch, dass Fachkompetenz auf deutscher Seite als
selbstverstandliche Voraussetzung auf Seiten des Mitarbeiters angesehen
wird, Uber die man im Rahmen von Vertrauensbildung nicht mehr diskutie-
ren muss.

Auf tschechischer Seite kdnnte die noch aus sozialistischer Zeit stammen-
de Erfahrung eine Rolle spielen, dass nicht selten Mitarbeiter und Vorge-
setzte ihre Position ohne die notwendige fachspezifische Qualifikation er-
langt haben und dass deshalb fliir Tschechen eine gute fachliche Quali-
fikation ein zentrales Element zum Aufbau von Vertrauenswirdigkeit ist.

5. Loyalitat: Loyalitat ist fir beide Seiten ein unverzichtbares Merkmal einer
vertrauenswirdigen Person. Konkret bedeutet es, dass vertrauliche Infor-
mationen nicht an irgendwelche auBen stehenden Personen weitergegeben
werden und Intrigen unterbleiben. Auf deutscher Seite bezieht sich Loyali-
tat sowohl auf das Unternehmen als auch auf die Kollegen im Kontext der
Arbeitstatigkeit und des Privatlebens. Auf tschechischer Seite wurde in den
Interviews der Begriff Loyalitat im Zusammenhang mit Vertrauenswdirdig-
keit nur im Kontext der Zusammenarbeit mit Kollegen thematisiert, nicht
aber auf das Unternehmen bezogen.

Generell ist zu konstatieren, dass fur Deutsche und fir Tschechen vergleichbare
Kategorien die implizite Vertrauenstheorie bestimmen, dass aber bemerkens-
werte Unterschiede auf der Verhaltensebene bestehen, und zwar in Abhangigkeit
von den unterschiedlichen deutsch-tschechischen Kulturstandards und dem
Arbeits- und Lebensbereich, in dem Vertrauen von Bedeutung ist. Genau dies
muss eine FUhrungskraft, deutsche wie tschechische kennen, wenn sie gegen-
Uber Kollegen und Mitarbeitern eine vertrauensvolle Arbeitsatmosphare herstellen
will.

7.6.2 Die Bedeutung von Vertrauen in deutsch-tschechischen
Arbeitsbeziehungen

Die Interviewergebnisse zeigen, dass flr beide Seiten eine vertrauenswiuirdige
Zusammenarbeit eine zentrale Bedeutung flr die Erreichung der gesetzten Ziele
hat, dass Vertrauen nicht von alleine entsteht, sondern entwickelt werden muss
und dass dies mit z. T. erheblichen Problemen verbunden ist. Weiterhin zeigt
sich, dass sowohl Deutsche als auch Tschechen bereit sind, Vertrauensmanage-
ment zu betreiben, d. h. mit einem gewissen Vertrauensvorschuss auf den Part-
ner zuzugehen in der Erwartung, dass dieser das Vertrauensangebot aufgreift
und bestatigt. Im Detail zeigen sich aber erhebliche Unterschiede in der Wahr-
nehmung von Vertrauenswirdigkeit bei Tschechen und Deutschen.

Als problematisch flr den Vertrauensaufbau werden immer wieder folgende
Aspekte angesprochen:

Tschechische Partner beobachten, dass deutsche Mitarbeiter und Vorgesetzte
oder Firmenchefs ihnen kein Vertrauen entgegenbringen, sehr wenig Kenntnisse
Uber die tschechische Republik besitzen, die tschechischen Mitarbeiter aber so
behandeln, als hatten diese von nichts Ahnung. Sehr oft wird ein asymmetrisches
Machtgefalle zwischen Deutschen und Tschechen thematisiert, was selbst dann
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bestehen bleibt, wenn ihre Positionen im Unternehmen offiziell auf gleicher Ebene
angesiedelt sind. Konkret heiBt das, Tschechen nehmen an den Deutschen Ver-
haltensweisen wahr oder interpretieren sie so, dass die Deutschen ihre Uberle-
genheit zur Schau stellen und auf sie herabschauen. Viele tschechische Partner
glauben, dass manche deutsche Kooperationspartner (berhaupt keine ver-
trauensvolle Beziehung herstellen wollen, da sie bei zu viel Hilfsbereitschaft und
Unterstltzung gegeniber ihren tschechischen Partnern womdglich in Deutschland
ihren Arbeitsplatz verlieren, weil sie sich selbst Uberflissig machen.

Auf der anderen Seite berichten deutsche Expatriates, die Uber langere Zeit in
der tschechischen Republik leben und arbeiten, aber auch Deutsche, die nur
mehrere Wochen im Jahr in Tschechien tatig sind, Uber Schwierigkeiten, die Vor-
urteile und negativen Geflihle, die Tschechen gegenuber Deutschen hegen, abzu-
bauen.

Die Ergebnisse der Fragebogenstudie deuten in eine etwas positivere Richtung,
da nur 25 % der befragten Personen ihre Partner als wenig bis tUberhaupt nicht
vertrauenswiirdig bezeichnen, wohingegen 75 % ihre Partner als vertrauenswiur-
dig einschatzen.

Um herauszufinden, wie groB die Bedeutung der Vertrauenswurdigkeit des
fremdkulturellen Partners flr die deutsch-tschechische Zusammenarbeit Uber-
haupt ist, wurden die im Fragebogen erhobenen Werte der ,Vertrauenswirdigkeit
des fremdkulturellen Partners® mit den Werten flr die ,Zufriedenheit mit der
deutsch-tschechischen Zusammenarbeit® in Beziehung gesetzt. Dies geschah
durch eine lineare Regressionsanalyse, einem statistischen Verfahren, das den
Einfluss berechnet, den eine unabhdngige Variable (hier: Vertrauenswirdigkeit)
auf eine abhangige Variable (hier: Zufriedenheit) austbt. Die Analyse fur das Mo-
dell lieferte ein hochsignifikantes Ergebnis, wobei sich zeigt, dass die wechselsei-
tigen Einschatzungen der deutschen und tschechischen Kollegen hinsichtlich ihrer
Vertrauenswturdigkeit 47,5 % der Varianz des Faktors ,Zufriedenheit" aufklaren
kann.

Dem Faktor ,Vertrauenswirdigkeit® kommt also eine wesentliche Rolle in der
deutsch-tschechischen Zusammenarbeit zu, auch wenn aufgrund des For-
schungsdesigns keine Aussagen hinsichtlich der Kausalitdt des Zusammenhangs
gemacht werden kénnen und ,Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit" noch nicht
bedeutet, dass diese Zusammenarbeit auch effektiv verlauft. Vor dem Hinter-
grund dieses Zusammenhangs ist es durchaus sinnvoll, in eine vertrauensvolle
deutsch-tschechische Arbeitsbeziehung zu investieren.

Eine weitere interessante Frage ist, ob sich die Einschatzung der Vertrauenswir-
digkeit der Kollegen in Abhangigkeit von der Nationalitdt der Teilnehmer unter-
scheidet. Um dieser Frage nachzugehen, wurde wie bei den anderen Skalen des
Fragebogens (vgl. Kap. 4.2.4) eine Varianzanalyse flir abhangige Stichproben ge-
rechnet.

Es zeigten sich ein signifikanter Haupteffekt flir den Faktor “Vertrauenswiirdig-
keit” und ein signifikanter Interaktionseffekt mit dem Faktor ,Nationalitat®. Folge-
tests ermittelten, dass diese Effekte ausschlieBlich auf die Einschatzungen der
deutschen Teilnehmer zurickgeflihrt werden konnten. Das bedeutet, dass deut-
sche Befragte ihre tschechischen Kollegen auf den in der Skala enthaltenen Items
signifikant weniger vertrauenswulrdig einschatzen als ihre deutschen Kollegen.
Dieses Ergebnis stimmt mit den Interviewaussagen tschechischer Teilnehmer
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Uberein, dass die deutschen Kollegen ihnen weniger vertrauen. Bei den tsche-
chischen Befragten ergaben sich hinsichtlich dieser Einschatzung im Fragebogen
keine Unterschiede, d. h. den deutschen Kollegen wurde eine ebenso hohe Ver-
trauenswirdigkeit zugesprochen wie den tschechischen.

Bemerkenswert ist Uberhaupt, dass in der gesamten Fragebogenstudie deutsche
Teilnehmer gréoBere Unterschiede berichten, als dies tschechische Teilnehmer tun
(vgl. Kap. 5.1.3). Zur Interpretation dieses Ergebnisses sollte daher auch die
Moglichkeit einer Antworttendenz in Betracht gezogen werden, namlich dahinge-
hend, dass deutschen TN die Tendenz aufweisen, Unterschiede deutlich heraus-
zustellen bzw. Extrembeurteilungen anzugeben, wahrend die tschechischen Be-
fragten womadglich eine Antworttendenz hin zur Vermeidung von Extrembeurtei-
lungen (Mittetendenz) und zur Minimierung von Unterschieden aufweisen.

7.6.3. Vorschlage zur Vertrauensentwicklung in deutsch-tschechi-
schen Gemeinschaftsunternehmen

Die Teilnehmer auf deutscher und tschechischer Seite wurden befragt, welche
MaBnahmen ihrer Meinung nach erfolgreich sind, um eine vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit zwischen Deutschen und Tschechen zu entwickeln bzw. zu festi-
gen.

Erfolgreiche deutsche Manager geben an, dass sie mehr als bisher in den Aufbau
persdnlicher und freundschaftlicher Beziehungen zu ihren tschechischen Kollegen
investieren mussen. Sie versuchen dies durch haufige und langere formelle und
informelle Treffen und persénliche Gesprache zu realisieren. Auf Unternehmens-
ebene betonen sie die Bedeutung von Mdglichkeiten der Begegnung mit tschechi-
schen Mitarbeitern im Freizeitbereich (z. B. gemeinsame Feste, sportliche Aktivi-
taten, Kulturveranstaltungen). Ebenso wichtig sind Offenheit und Transparenz in
Bezug auf die Unternehmensziele und die Erwartungen gegentlber den tschechi-
schen Tochterunternehmen, um Misstrauen auf tschechischer Seite zu vermeiden
oder zu reduzieren. Sofern die tschechischen Partner von Entscheidungen betrof-
fen sind, sollten sie im Vorfeld mit ihnen diskutiert werden. Als eine erfolgreiche
Méglichkeit des Vertrauensmanagements auf Seiten der deutschen Expatriates
wird der offene Dialog mit den tschechischen Kollegen Uber Verantwortlichkeiten
ebenso wie Uber Fehlverhalten angesehen, wobei die deutschen Manager von ih-
ren tschechischen Partnern mehr Offenheit in Bezug auf die Kommunikation tGber
kritische Situationen, das Einhalten von Terminen und Vereinbarungen erwarten.

Erfolgreiche tschechische Manager geben ihren Mitarbeitern, die mit Deutschen
zusammenarbeiten, den Rat, Deutschen gegeniber niemals Versprechungen
abzugeben, von denen sie von vornherein wissen, dass sie diese nicht halten
kdénnen. Sie schlagen zudem vor, mit Deutschen rechtzeitig Uber unangenehme
und problematische Aspekte im Arbeitsbereich zu diskutieren, auch wenn dies
der tschechischen Gewohnheit widerspricht, Konflikte, konflikthafte Diskussionen
und das direkte Ansprechen von unangenehmen Sachverhalten zu vermeiden.
Denn deutsche Partner bewerten ein solches Verhalten keineswegs als ver-
trauensstiftend, sondern fur sie entsteht daraus Misstrauen. Tschechische Mana-
ger erwarten von den Deutschen eine faire und gleichwertige Behandlung beider
Nationen, besonders in Bezug auf das gegenseitige Vertrauen. Die tschechischen
Partner reagieren auBerordentlich sensibel auf Verhaltensweisen und Symbole,
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die eine ungleiche Behandlung und eine ungleiche Machtverteilung zum Ausdruck
bringen. Sie erwarten, dass die deutsche Seite sie mit Respekt behandelt und fur
die meisten tschechischen Manager ist es von zentraler Bedeutung zur Ver-
trauensentwicklung, dass es positive persdnliche Beziehungen auch auBerhalb
des Arbeitsbereichs gibt.

7.7. Fazit

Der Erkenntniswert zur Vertrauensthematik im Rahmen kulturspezifischer Ein-
flussfaktoren auf die Personalfihrung in deutsch-tschechischen Gemeinschafts-
unternehmen lasst sich in folgenden Punkten zusammenfassen:

1.

190

Flir Deutsche wie flir Tschechen ist eine erfolgreiche (Wirtschafts-)Zusam-
menarbeit nur mdglich, wenn ein MindestmalB, womdglich ein hohes Mal
an Vertrauen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, zwischen Kollegen
und unter den Mitarbeitern aufgebaut und verfestigt ist. Flr beide Seiten
hat das Thema Vertrauensmanagement oberste Prioritat.

Die implizite Vertrauenstheorie nach Schweer (2003), erweitert um den
Aspekt der Reziprozitat als Indikator fur Vertrauen, hat sich bewahrt und
konnte mit den vorliegenden Untersuchungsergebnissen bestatigt werden.

Die impliziten Vertrauenstheorien auf tschechischer wie auf deutscher Sei-
te weisen auf der kategorialen Bestimmungsebene identische Merkmale
auf, die sowohl im Arbeits- wie auch im sonstigen Lebensbereich fir das
Vertrauensmanagement von Relevanz sind. Auf der Verhaltensebene zei-
gen sich allerdings charakteristische Unterschiede in der Modalitat und Be-
deutsamkeit dieser vertrauensrelevanten Merkmale.

Die Unterschiede in den gemeinsamen Merkmalen des impliziten Verhal-
tenskonzepts auf der Handlungsebene korrespondieren mit den in der Lite-
ratur beschriebenen Unterschieden zwischen den deutschen und tschechi-
schen Kulturstandards, wobei aber auch hier Varianten zu beobachten
sind. Nach den Kulturstandards mussten Deutsche ausschlieBlich sach- und
aufgabenbezogene Aspekte des Vertrauens thematisieren. Stattdessen
spielt bei ihnen aber auch ,Sympathie™ als ein Person- und Beziehungsele-
ment eine nicht unerhebliche Rolle. Auf tschechischer Seite mussten ent-
sprechend den tschechischen Kulturstandards hauptsachlich personenbe-
zogene, interpersonale und von Einflihlungsvermdgen und Empathie getra-
gene Aspekte vertrauensrelevant sein. Tatsachlich aber spielen gerade hier
.fachspezifische Qualifikationen™ eine zentrale Rolle bei der Beurteilung der
Vertrauenswiurdigkeit einer Person.

Aus deutscher Sicht ist ein Vertrauensaufbau zu tschechischen Mitarbeitern
deshalb schwierig, weil sie dazu neigen, entsprechend dem tschechischen
Kulturstandard der ,Konfliktvermeidung" auftretende Fehler und Probleme
zu verschweigen und nicht frihzeitig zu kommunizieren. Stattdessen
bevorzugen sie gemaB dem Kulturstandard ,Abwertung von Strukturen
und Improvisationsliebe" flexible, innovative und pragmatische Ad-hoc-
Loésungen, haufig ohne diese vorher anzukindigen oder zu diskutieren.
Dadurch ergibt sich ein flir Deutsche nicht akzeptabler, flexibler und von
den vereinbarten Regeln abweichender Umgang mit Abmachungen, Ter-
minvereinbarungen und Qualitatsstandards.

Flr tschechische Mitarbeiter und Fihrungskrafte ist der Aufbau einer ver-
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trauensvollen Beziehung zu den deutschen Partnern deshalb schwierig,
weil sie das Gefluihl haben, nicht ernst genommen zu werden. Sie sind sehr
sensibel gegeniuber asymmetrischen Machtbeziehungen und unterstellen
Deutschen ein grundsatzliches Misstrauen ihnen gegenliber, was durchaus
mit der Wirksamkeit des Kulturstandards ,schwankende Selbstsicherheit"
zu erklaren ist. AuBerdem entsprechen die deutschen Partner haufig nicht
ihren Erwartungen hinsichtlich eines freundlichen Umgangs untereinander
sowie der Loyalitat und Hilfsbereitschaft einem Kollegen gegeniiber, was
nicht auf den beruflichen Aufgabenbereich beschrankt ist, sondern die Ge-
samtpersonlichkeit umfasst.

Ein produktives Vertrauensmanagement setzt voraus, dass beide Partner
sich einerseits Uber ihre eigenen Kulturstandards und ihre kulturspezifische
implizite Vertrauenstheorie bewusst sind und anderseits die handlungs-
wirksamen Kulturstandards sowie die Vertrauenstheorie des jeweiligen
Partners kennen. Aus dieser Kenntnis heraus muss seitens der deutschen
Expatriates und Mitarbeiter den tschechischen Parthern gegeniber ein
héheres MaB an Wertschatzung, Anerkennung und Unterstitzung ent-
gegengebracht werden, als sie das aus ihrem deutschen kulturellen Kon-
text gewohnt sind. Besonderes Augenmerk missen Deutsche darauf legen,
dass keine asymmetrischen Machtbeziehungen entstehen, dass die tsche-
chischen Partner Schwierigkeiten haben, einen offenen Dialog Uber Fehler,
Probleme und Konflikte zu fihren und dass sie eher dazu neigen, pragma-
tisch innovative Ad-hoc-Ldsungen zu erfinden und sofort anzuwenden.

Tschechische Vorgesetzte und Mitarbeiter mussen beachten, dass flr
Deutsche die Einhaltung von Vereinbarungen, die Orientierung am Regel-
system, Offenheit, Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit und ein hohes MaB an
Selbstverantwortlichkeit sowie Punktlichkeit und Zuverlassigkeit zentrale
Elemente der Vertrauensentwicklung sind. Wenn sich getroffene Vereinba-
rungen und Regeln als untauglich erweisen, muss dies mit den deutschen
Partnern kommuniziert und diskutiert werden, um die Regeln zu andern
oder neue Regeln einzuflihren, um so wieder Orientierungsklarheit zu be-
kommen. Der Versuch, Probleme mit ad hoc entwickelten, durchaus inno-
vativen Losungsstrategien flexibel zu 16sen, ohne darUber zu diskutieren,
wird von den deutschen Partnern als ein Unterlaufen der getroffenen Ver-
einbarungen und als ein Umgehen der als sachlich gerechtfertigt angese-
henen Regeln empfunden. Das wird als ein Zeichen dafiir gewertet, dass
der tschechische Partner unzuverldssig ist und ihm deshalb kein ausrei-
chendes Vertrauen entgegengebracht werden kann. Die Folge ist die Ein-
fUhrung einseitiger und verscharfter Kontrollsysteme, was wiederum auf
tschechischer Seite das Misstrauen erhdht.

Generell ist festzustellen, dass ein produktives Vertrauensmanagement auf
beiden Seiten nur mdglich ist, wenn die deutschen und tschechischen Part-
ner deutlich mehr offen und ins Detail gehender miteinander kommunizie-
ren. Sie mussen ihre Entscheidungen, ihre Bezugssysteme zur Beurteilung
von Leistungsergebnissen, ihre Qualitatsstandards flr Tulchtigkeit etc.
Intensiver thematisieren und kommunizieren. Dazu bedarf es einer Sensi-
bilitat daftr, unter welchen Umstanden es angebracht ist, Sachverhalte
ausfuhrlicher zu kommunizieren und zu diskutieren, als dies unter mono-
kulturellen Bedingungen erforderlich ist, weil sich vieles von selbst versteht
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und nicht mehr bewusstseinpflichtig, also routinemaBig ablauft.

10. Produktives Vertrauensmanagement in deutsch-tschechischen Gemein-
schaftsunternehmen bedarf einer partner- und aufgabenbezogenen inter-
kulturellen Kompetenz.

8. Schlussbemerkung

In der letzten Zeit wird immer haufiger betont, dass in internationalen und globa-
len Wirtschaftskooperationen nicht so sehr die so genannten ,hard facts" (wie
0konomische, technische, administrative und strukturelle Einflussfaktoren) den
wirtschaftlichen Erfolg ausmachen, sondern die so genannten ,soft skills® (wie
nationalkulturelle, unternehmenskulturelle, branchenkulturelle oder personenge-
bundene bzw. sozial-interaktive Komponenten). Aus diesen Erkenntnissen wer-
den umfangreiche Anforderungskataloge abgeleitet, was alles zu tun ist, um die
relevanten ,soft skills" zu erkennen, adaquat damit umzugehen und sie zielfiih-
rend einzusetzen. Was bislang fehlt sind aber wissenschaftliche Begleitstudien,
die zunachst einmal das zur Erfullung dieser Forderungen erforderliche Know-how
zur Verfligung stellen. Genau dies liefern die Ergebnisse der vorliegenden Studie
flir den Bereich der deutsch-tschechischen Wirtschaftskooperation, unter beson-
derer Bericksichtigung der mit Personalfiihrung zusammenhangenden Aufgaben-
stellungen. Die Resultate bestatigen wieder einmal die oft unterschatzten, fir den
wirtschaftlichen Erfolg aber hoch bedeutsamen kulturspezifischen Unterschiede in
der Wahrnehmung, im Denken und Urteilen, in Bezug auf die emotionale
Befindlichkeit und schlieBlich die vielfaltigen Prozesse, die in der interpersonalen
Kooperation am Arbeitsplatz bei deutschen und tschechischen Fihrungskraften
und Mitarbeitern zu bertcksichtigen sind.

Nun ist auch bekannt, dass allein das Wissen um die Bedeutsamkeit kulturspezifi-
scher Einflussfaktoren auf eine erfolgreiche Wirtschaftskooperation keineswegs
ausreicht, um damit auch adaquat umgehen zu kénnen, denn hier ist interkultu-
relle Handlungskompetenz gefragt, und zwar nicht in einer allgemeinen Form,
sondern in der jeweils bikulturellen, in diesem Fall deutsch-tschechischen Auspra-
gung. Interkulturelle Handlungskompetenz als eine Uberfachliche Schlisselquali-
fikation entwickelt sich aber nicht einfach so nebenbei durch ,learning by doing"®,
sondern ist das Resultat eines gezielten Lern- und Entwicklungsprozesses
(Thomas, 2006).

Tatsache ist auch, dass die Uberwiegende Mehrheit der in der deutsch-tschechi-
schen Wirtschaftskooperation tatigen Flhrungskrafte keine Mdoglichkeit hatte,
sich adaquat in interkultureller Kompetenz auszubilden, und trotzdem Erfolge
vorzuweisen haben, was zu der Vermutung Anlass geben kénnte, interkulturelle
Kompetenz-Ausbildung sei zwar wiinschenswert, aber keineswegs eine notwendi-
ge Voraussetzung flr den wirtschaftlichen Erfolg. Auch dies belegen die Daten
der vorliegenden Studie, wenn man den relativ hohen Grad der konstatierten Zu-
friedenheit im Bezug auf die deutsch-tschechische Zusammenarbeit betrachtet.
Bei dieser Argumentation wird aber Ubersehen, dass im Arbeitsalltag sowohl auf
tschechischer wie auf deutscher Seite ein Fllle von Missverstandnissen, Defiziten
in der zwischenmenschlichen Zusammenarbeit, in der Bewertung von Arbeitslei-
stungen und gegenseitiger Wertschatzung auftreten, die zwar eine nicht uner-
hebliche psychische Belastung darstellen, aber im alltaglichen Arbeitsablauf der
Not gehorchend einfach ertragen werden. Man kdnnte sich schon eine bessere
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Zusammenarbeit vorstellen und man hatte auch eine Idee, was der andere Part-
ner dazu beitragen misste, aber es fehlen die Mdéglichkeiten, die Situation zu
verbessern, und somit bleibt alles beim Alten. Die in diesem Fall nicht messbare
und den Beteiligten oft nicht einmal rational bewusst werdende Konsequenz ist
eine verglichen mit den vorhandenen Potenzialen deutlich unterhalb des Lei-
stungsoptimums liegende Kooperationsrealitat. Den kooperierenden Partnern ge-
lingt es nicht oder nicht im erwinschten MaBe sich auf die gemeinsamen Ziele
und deren Erreichung zu konzentrieren, sondern sie sind abgelenkt durch die
Verarbeitung von Arger, Frust und wiederholten Enttduschungen sowie dem Ver-
such, mit den standig auftretenden erwartungswidrigen Verhaltensweisen ihrer
Partner fertig zu werden. Flr denjenigen, der weil3, was partnerschaftliches Ar-
beiten und was Teamarbeit heiBt, der sich bemuht, mit seinen bisher erfolgreich
praktizierten Methoden eine erfolgreiche Projektzusammenarbeit herzustellen,
muss u. U. feststellen, dass unter den Arbeitsbedingungen in Tschechien respek-
tive fir Tschechen in Deutschland weniger oder keine Kooperationspartner zur
Verfligung stehen, weil sich viele Kollegen nicht kooperativ im gewohnten Sinne
verhalten. Zu diesen belastenden erwartungswidrigen Verhaltensreaktionen kom-
men noch zwei weitere Belastungsfaktoren hinzu, namlich einmal, dass die den
Interaktionsprozess steuernden hochkomplexen Vorgange im Bereich der Wahr-
nehmung, des Denkens, der Emotionen und Handelns véllig automatisch und
deshalb nicht mehr bewusstseinspflichtig vollzogen werden. Zudem kénnen Deut-
sche und Tschechen oft deshalb kein Verstandnis flr das Verhalten des anderen
aufbringen, weil ihnen die Kenntnisse des jeweiligen kulturspezifischen Steue-
rungs- und Orientierungssystems fehlen. Durch diesen Mangel an kulturell frem-
dem Hintergrund- und Prozesswissen kdnnen keine handlungswirksame Sensi-
bilitat zur rechtzeitigen und differenzierten Wahrnehmung und Erfassung der
Partnerreaktionen entstehen und keine entsprechende Kompetenz, damit umzu-
gehen.

Mit Hilfe der in diesem Band prasentierten Forschungsergebnisse kénnen diese
Blockaden und Defizite im Erkennen und Verstehen der fremdkulturellen Partner-
reaktionen in der deutsch-tschechischen Wirtschaftskooperation reduziert wer-
den. In Verbindung mit den vorliegenden und im Text erwdhnten Trainingsmate-
rialien zur Vorbereitung deutscher Fach- und Fuihrungskrafte auf die Zusammen-
arbeit mit Tschechen und der Darstellung und Analyse typischer deutscher und
tschechischer Kulturstandards, die das Verhalten der deutschen und tschechi-
schen Flhrungskrédfte bestimmen, kénnen auf beiden Seiten produktive Formen
der Zusammenarbeit entwickelt werden.

Die Verantwortlichkeit flr eine zielfihrende und effiziente deutsch-tschechische
Wirtschaftskooperation liegt eindeutig bei den Fihrungskraften. Die flr die Perso-
nalfihrung Verantwortlichen in den deutschen und tschechischen Unternehmen
haben die Aufgabe, das flr eine erfolgreiche Kooperation vorhandene Wissen zu
blindeln und an den Arbeitsplatzen, an denen Deutsche und Tschechen eng
zusammenarbeiten muissen, so zum Einsatz zu bringen, dass ein Verstandnis flr
die kulturspezifischen Unterschiede wachst, diese Unterschiede nicht als Belas-
tung, sondern als Entwicklungspotenzial erkannt werden, und es so gelingt,
damit zielorientiert umzugehen.

Wie bereits in der Einleitung erwahnt, war auch dieses Forschungsprojekt ein
deutsch-tschechisches Kooperationsvorhaben, das auf allen Ebenen - der Pro-
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jektkonzeption, der Literaturanalyse und -bewertung, der Interviewdurchfiihrung
und -auswertung, der Fragebogenentwicklung, der Erhebung und Auswertung der
Fragebogendaten und schlieBlich der Analyse und Bewertung der gewonnenen
Ergebnisse - zu einer ahnlich anspruchsvollen interkulturellen deutsch-tschechi-
schen Kooperation zwang, wie sie im Kontext der Wirtschaftszusammenarbeit ge-
boten ist. Um diese Forschungsleistungen zu erbringen, waren die bis zu diesem
Zeitpunkt bereits vorhandenen Forschungsergebnisse und Trainingsmaterialien
fir das Forscherteam auBerordentlich nitzlich, um den wissenschaftlichen Ko-
operationsprozess, der zudem noch interdisziplinar (Psychologie und Wirtschafts-
wissenschaft) bestimmt war, zu optimieren.
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