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The evolution of a co-operative corporate culture in German-Russian joint
ventures is impeded by various conflicts and communication problems which
are mostly explained by different values and attitudes of the involved managers.
Especially the mentality of older Russian managers is formed by the socialist
management theory, whose authoritarian, hierarchical and control oriented
philosophy stands in direct opposition to modern western management theories.
After exploring the main causes for conflicts and communication problems effi-
cient measures of conflict management discussed and recommendations for the
selection and development of German expatriates and Russian managers are
given. The paper is based on the analysis of the relevant German and Russian
literature and on interviews with joint ventures managers from both countries.

Die Herausbildung einer kooperativen Unternenmenskultur in deutsch-
russischen Joint Ventures wird durch zahlreiche Konflikte und Kommunika-
tionsprobleme erschwert, die insbesondere auf unterschiedliche Werte und Ein-
stellungen der beteiligten Fihrungskrafte zuriickgefihrt werden kénnen. Vor
allem die Fuhrungsphilosophie &lterer russischer Fihrungskrafte ist dabei
durch die Theorie der sozialistischen Leitungswissenschaften gepragt, die durch
die Betonung eines autoritaren, hierarchie- und kontrollorientierten Fiihrungs-
stil in direktem Widerspruch zu modernen westlichen Managementtheorien
steht. Im folgenden werden die wichtigsten Konfliktursachen und Kommunika-
tionsprobleme bei der Zusammenarbeit von deutsche und russischen Managern
dargestellt, mégliche Formen der Konflikthandhabung diskutiert und einige
Empfehlungen fir die Auswahl und Weiterbildung von Stammhausdelegierten
und russischen Managern abgeleitet. Die Ausflhrungen basieren auf Erfah-
rungsberichten in der Literatur sowie auf Interviews mit zahlreichen deutschen
und russischen Fuhrungskraften von Joint Ventures.
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1. Der Aufbau einer gemeinsamen Unternehmenskultur als zen-
traler Erfolgsfaktor von Joint Ventures in der Rul3landischen
FOderation

Nachdem die mittel- und osteuropdischen Staaten in der Vergangenheit alle
grenziiberschreitenden Wirtschaftsaktivitdten mit den westlichen
Industrieldandern {ber staatliche AuBenhandelsorganisationen abgewickelt
haben, sind seit der auBenpolitischen und auBenwirtschaftlichen Offnung
erstmals seit vierzig bzw. siebzig Jahren wieder direkte Geschiftsbeziehungen
mit Unternehmen aus den westlichen Industrielindern ermoglicht worden. Seit
dem Ende der achtziger Jahre hat dadurch nicht nur die Intensitdt der
Wirtschaftsaktivititen zwischen Ost und West deutlich zugenommen, sondern
auch die Formen der wirtschaftlichen Zusammenarbeit sind erheblich
ausgeweitet worden. Die kurzfristig orientierte Durchfiihrung von Import- und
Exportgeschiften zur Uberbriickung von Planungsengpissen ist zunehmend
einer kontinuierlichen Zusammenarbeit in Form von Joint Ventures und anderen
Unternehmenskooperationen gewichen. Bis zum Ende des Jahres 1994 sind
allein in der RuBlédndischen Foderation mehr als 14.000 Joint Ventures unter
Beteiligung von Unternehmen aus den westlichen Industrielandern gegriindet
worden. Eine fithrende Rolle nehmen dabei Unternehmen aus der
Bundesrepublik Deutschland ein.’

Neben der Kompatibilitit der Ziele und der Komplementaritit der eingebrachten
Ressourcen gewinnt dabei der Aufbau einer gemeinsamen Unternehmenskultur
im Verlauf der Zusammenarbeit eine immer groBere Bedeutung.” Eine entschei-
dende Voraussetzung dafiir ist wiederum die Schaffung eines persénlichen Ver-
trauensverhiltnisses zwischen den Partnern und die Implementierung effizienter
Kommunikationsstrukturen und Konfliktlosungsmechanismen zwischen den be-
teiligten deutschen und russischen Managern. Gerade vor dem Hintergrund der
instabilen politischen, rechtlichen und 6konomischen Bedingungen in der RuB3-
landischen Foderation wird die partnerschaftliche Zusammenarbeit von
deutschen und russischen Managern damit nicht zu einer durch die kooperative
Unternehmensform bedingten Nebenbedingung, sondern zu einem zentralen
Erfolgstfaktor.

Fiir deutsche Investoren ist die Beteiligung inldndischer Fiihrungskrifte an den
betrieblichen Entscheidungsprozessen vor allem deshalb unabdingbar, da diese
neben Kenntnissen der Landessprache iiber detaillierte Kenntnisse der poli-
tischen, 6konomischen und kulturellen Bedingungen des Gastlandes sowie {iber

Fiir einen aktuellen Uberblick iiber die Entwicklung auslidndischer Direktinvestitionen in
den mittel- und osteuropdischen Staaten vgl. Meth-Cohn et al. 1994.

Zur Bedeutung der Unternehmenskultur in Unternehmenszusammenschliissen vgl.
allgemein Reineke (1991); Rohloff (1994).
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enge persOnliche Kontakte zu staatlichen und kommunalen Behorden verfiigen,
denen gerade in der RufBldndischen Foderation eine auBerordentlich wichtige
Funktion zukommt. Dadurch sind diese zumeist besser in der Lage, die landes-
spezifischen Bedingungen in ihre Entscheidungen miteinzubeziehen und Ver-
handlungen mit inldndischen Kunden, Behorden oder Gewerkschaftsvertretern
zu fiihren.” Russische Manager verursachen zudem erheblich niedrigere Kosten
und gewdhrleisten eine bestindige und langfristig orientierte Geschéiftspolitik,
was haufig wechselnden Stammhausdelegierten kaum maoglich ist. Von grofBBer
Bedeutung fiir die Beteiligung inldndischer Fiihrungskrifte ist schlieBlich der
davon erhoffte positive Image-Effekt (,,local touch*), der dazu beitragen soll,
das subtile politische Risiko von Joint Ventures spiirbar zu reduzieren.

Die Beteiligung inldndischer Fiihrungskrifte an den betrieblichen
Entscheidungsprozessen stofft bei entsandten Stammhausdelegierten jedoch
haufig auf erhebliche Vorbehalte. Vielfach haben ,langjdhrige, erfahrene
Ostspezialisten westlicher Unternehmen, die nie die geringste Miihe
bekundeten, mit kommunistischen Ministern zu verhandeln - das Ritual stand ja
fest -, nun groBle Schwierigkeiten und sogar Hemmungen [...], mit den
marktwirtschaftlich orientierten Nachfolgern ihrer ehemaligen Dialogpartner ein
halbwegs verniinftiges Gesprach zu fithren* (Schweizer 1990:422). Denn
wihrend die Mitarbeiter der staatlichen AuBenhandelsorganisationen als
gesetzlich legitimierte Vertreter eines gidnzlich anderen Wirtschafts- und
Gesellschaftssystems akzeptiert werden konnten und muflten, fillt es deutschen
Managern nun oftmals schwer, ihre inldndischen Kollegen, die nur iiber sehr
begrenzte Kenntnisse und Erfahrungen der Fithrung von Unternehmungen in
einer Marktwirtschaft verfiigen, als gleichberechtigte Partner anzuerkennen. Die
Folge davon sind zahlreiche Konflikte und Kommunikationsprobleme, die die
Leitung von Joint Ventures zum Teil erheblich beeintrichtigen.

2. Stand der Forschung zur Verhandlungsfuihrung russischer
Flhrungskrafte

Die Verhandlungsfiihrung von Fiihrungskriaften aus den ehemaligen soziali-
stischen Staaten ist bereits seit den fiinfziger Jahren Gegenstand zahlreicher
empirischer Studien. Im Mittelpunkt dieser Studien steht dabei zumeist das Ver-
halten von Fiihrungskriften aus der echemaligen UdSSR.* Das

Lawrence/Vlachoutsicos (1993:45) stellen dazu in einer empirischen Untersuchung von
Joint Ventures in der RuBldndischen Foderation fest: "The right Russian will know more
about indigenous markets and suppliers, networks and ministries, regulations and cultural
patterns, and work-force strengths and weaknesses than a western manager could learn in
years on the job".

* Vgl. z.B. Beliaev et al. 1985; Rajan/Graham 1991.
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Erklarungspotential dieser Studien ist jedoch relativ gering, da diese stark
vergangenheitsorientiert und in nicht unerheblichem Mafle durch
unterschwellige Feindbilder des Kalten Krieges beeinflut sind. Zudem
beschrianken sich diese Untersuchungen auf einmalige
Verhandlungsinteraktionen, wie sie z.B. fiir den Abschlufl von Lieferabkommen
typisch sind (Oesterle 1993). Die Oberflichlichkeit und Widerspriichlichkeit
dieser Untersuchungen 148t sich anschaulich an der Studie von Rajan/Graham
illustrieren. Diese fiihren die angeblich relativ geringe Kompromifbereitschaft
sowjetischer  Fithrungskrédfte darauf zuriick, daB westliche Kulturen
kompromiforientiertes Verhalten forderten, wahrend ,,Soviets are governed by a
different ethical system in which it is positive for individuals to create new
conflicts with adversaries and to exacerbate existing ones [...] Creative, win-win
solutions don’t fit with the Soviet psyche well [...] Traditionally, Soviets see
negotiations as more a zero-sum activity - they tend to worry about how the pie
is to be divided with little thought to increasing its size. Rooted deep in the
Soviet psyche is the idea that one person’s success is always at the expense of
someone else* (Rajan/Graham 1991:48). Wie Oesterle jedoch anmerkt, legt ein
Vergleich der sich in einem planwirtschaftlichen und einem konkurrenz-
orientierten, marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem idealtypischerweise her-
ausbildenden Verhaltensweisen eher eine umgekehrte Schluf3folgerung nahe.
Dariiber hinaus widersprechen sich die Autoren, wenn sie in einem anderen
Zusammenhang das von einer kollektiven und damit sehr wohl kooperativen
Orientierung gepragte Wertesystem sowjetischer Fithrungskrifte herausstellen,
das die Vermittlung westlicher, weitgehend an der Steigerung des individuellen
Nutzens ausgerichteter Managementtechniken erschwert (Oesterle 1993).

Der Haupteinwand gegen die vorliegenden Untersuchungen zur Verhandlungs-
fihrung von Fiihrungskriften aus den ehemals sozialistischen Staaten liegt
jedoch darin, dafl diese dem Wesen nach gleichberechtigte Interaktionen stets
einseitig aus der Perspektive des westlichen Interaktionspartners betrachten.
Aus diesem Grund erscheint auch die Studie von Oesterle (1993) problematisch,
in der zwar zurecht die partnerschaftliche Zusammenarbeit als Wesensmerkmal
von Joint Ventures unterstrichen wird, mogliche Ursachen fiir Konflikte
zwischen russischen und westlichen Fiihrungskréften aber lediglich aus Sicht
letzterer thematisiert. Diese einseitige ethnozentrische Sichtweise suggeriert
jedoch eine grundsitzliche Uberlegenheit westlicher Interaktions-,
Kommunikations- und Konflikthandhabungsformen und wird damit der
aufgezeigten Problemstellung nicht gerecht.

Im folgenden sollen die Merkmale und moglichen Probleme der Interaktion und
Kommunikation zwischen deutschen und russischen Fiihrungskriften deshalb
aus Sicht beider Seiten des Interaktionsprozesses thematisiert werden. Die

10 JEEMS 1/1996



https://doi.org/10.5771/0949-6181-1996-1-7
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Dirk Holtbrugge

Grundlage der Ausfithrungen bilden dabei neben Erfahrungsberichten deutscher
und russischer Fithrungskrifte in der vorliegenden Literatur’ insbesondere
zahlreiche Intensivinterviews mit deutschen und russischen Fiihrungskréiften
von Joint Ventures, die im Rahmen einer umfangreichen empirischen
Untersuchung zur Gestaltung und Effizienz des Personalmanagement
Multinationaler Unternehmungen in den mittel- und osteuropdischen Staaten
durchgefiihrt worden sind (Holtbriigge 1995a).

Nach der Darstellung der wichtigsten Konfliktursachen bei der Zusammenarbeit
von deutschen und russischen Managern werden im vierten Abschnitt mogliche
Formen der Konflikthandhabung diskutiert. Im fiinften Abschnitt wird auf die
zentralen syntaktischen, semantischen und pragmatischen Probleme der
Kommunikation eingegangen, bevor im Schluflabschnitt einige Empfehlungen
fir die Auswahl und Weiterbildung von Stammhausdelegierten und
inldndischen Managern abgeleitet werden. Die Darstellung und Diskussion der
wichtigsten Konfliktursachen folgt dabei der Typologie von Kriiger (1972),
nach der Konflikte eine sachlich-intellektuelle Dimension, eine wertmafBig-
kulturelle Dimension sowie eine sozio-emotionelle Dimension aufweisen
konnen. Wihrend das sachlich-intellektuelle Konfliktpotential insbesondere von
der Diskrepanz zwischen den Interessen und Zielen der Entscheidungstriager
bzw. der durch sie vertretenen Muttergesellschaften abhingt, wird das
wertmalig-kulturelle Konfliktpotential vor allem durch die Stirke und
Auspriagungsdifferenz der kulturell bedingten Werte und Einstellungen der
Beteiligten sowie unterschiedliche Auffassungen iiber die Wahl des kulturellen
Integrationsmusters bestimmt. Das sozio-emotionelle Konfliktpotential ist
schlieBlich insbesondere durch die Akzeptanz individuell divergierender
personlicher Einstellungen und Charaktermerkmale bedingt.

3. Konfliktursachen

3.1 Konflikte auf der wertmaRig-kulturellen Ebene

Die kooperative Zusammenarbeit zwischen deutschen und russischen Fiihrungs-
kraften wird insbesondere durch Konflikte erschwert, die auf die stark unter-
schiedliche kulturelle Pragung der Beteiligten zuriickgefiihrt werden konnen.
Derartige wertmifBig-kulturelle Konflikte resultieren insbesondere daraus, daf3
die managementrelevanten Einstellungen und Verhaltensweisen russischer Fiih-
rungskrifte in vielen Bereichen in direktem Gegensatz zu westlichen Manage-
ment-Prinzipien stehen. Vor allem die Fithrungsphilosophie alterer Fiihrungs-
kréfte ist dabei in hohem MalBle durch die Theorie der sozialistischen Leitungs-

> Vgl. insbesondere Gurevic 1989; Kasin 1989; Katasonov 1989; Kijasko 1989; Borovnikov
1990; Andrienko 1991; Scerbakova 1991.
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wissenschaft (russ.: teorija upravlenija socialisticeskoj itkonomikoj) geprégt ist’,
die bis zum Ende der achtziger Jahre die theoretische und ideologische Grund-
lage der betrieblichen und iiberbetrieblichen Leitung in der RufBldndischen
Foderation bildete und einen stark autoritdr, hierarchie-, sicherheits- und
kontrollorientierten Fithrungsstil forderte.” Ein zentrales Element der soziali-
stischen Leitungswissenschaft war das Prinzip des demokratischen
Zentralismus, das die vollstindige Unterordnung der Mitarbeiters unter die
letztliche  Entscheidung des  Machtdreiecks  (Direktor,  betriebliche
Parteiorganisation und betriebliches Gewerkschaftskomitee) beinhaltete und
durch das Prinzip der Einzelleitung (russ.: edinonacalie) ergdnzt wurde. Die
Einzelleitung bedeutete, dal der Leiter eines Betriebes trotz der prinzipiellen
Einbeziehung der Mitarbeiter in Beratungen gegeniiber diesen uneingeschréankt
weisungsbefugt war und sich lediglich gegeniiber {ibergeordneten
Leitungsorganen zu verantworten hatte. (Tab. 1)

Im Rahmen der Leitungsorgane von Joint Ventures schldgt sich die hierarchie-
und kontrollorientierte Fiithrungsphilosophie vieler russischer Fiihrungskréfte
insbesondere in unterschiedlichen Auffassungen {iiber den Grad der
Entscheidungsdelegation nieder (Rosten 1991; Uebele 1991). Die Mehrheit der
Mitarbeiter ist daran gewohnt, da3 der Generaldirektor ein Unternehmen nach
dem Prinzip der Einzelleitung fiihrt, gegeniiber seinen Mitarbeitern uneinge-
schrinkt weisungsbefugt ist und sich lediglich gegeniiber staatlichen Organen
zu verantworten hat. Fiihrungskréifte der mittleren Hierarchieebene haben
dagegen nur einen sehr geringen Einflul auf unternehmerische Entscheidungen,
entwickeln nur selten eigene Initiativen und lehnen die Ubernahme von
Verantwortung vielfach ab.?

® Damit soll jedoch nicht behauptet werden, die Theorie und Praxis der sozialistischen

Leitungswissenschaft sei der einzige Faktor, der die Werte und Einstellungen russischer
Fiihrungskréfte beeinflult. Vor allem in Zukunft wird dariiber hinaus die Bedeutung der
politischen, 6konomischen und sozio-kulturellen Entwicklungen erheblich wachsen und
sich zunehmend auch in der jeweiligen Management-Kultur und Fiihrungsphilosophie
niederschlagen (Kiezun 1991). Shiller et al. (1992:179) bemerken deshalb zurecht: "Our
limited evidence implies that attitudinal factors are less important than situational factors
[...] The biggest obstacles [...] do not seem to lie in the basic attitudes or psychological
traits held by the people in the ex-communist countries [...] We think that it is rather
misleading to refer to homo sovieticus as a distinct breed of person".

Zum Inhalt und Einflu der Theorie der sozialistischen Leitungswissenschaft auf die
kognitive Pragung der Fiihrungskréfte in den mittel- und osteuropdischen Staaten vgl.
Kozlova 1979; Popov 1985; Pieper 1989; Kiezun 1991.

¥ Zu den Griinden vgl. z.B. Zaslavskaja 1986.
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russischen Fihrungskraften

Tab. 1: Konfliktursachen bei der Zusammenarbeit zwischen deutschen und

Konflikte aus Sicht deutscher Fiih-
rungskrifte

Konflikte aus Sicht russischer Fiih-
rungskréfte

Die Argumentation russischer Fiihrungs-
kréfte ist vielfach an relativ unwichtigen
Details orientiert, wihrend dringende Pro-
bleme oft viel zu spit angesprochen wer-
den.

Besprechungen und Verhandlungen haben
hiufig keine klare Struktur bzw. Einen
roten Faden, sondern nehmen den Cha-
rakter eines vermeintlich philosophischen
Erkenntnissen gespickten ,,Palavers* an.

Alternativen werden selten systematisch
entwickelt und kontrovers diskutiert.

Russische Fiihrungskrifte dullern nur sel-
ten offen ihre jeweilige Positionen,
sondern argumentieren zumeist sehr vage
auf  der Grundlage allgemeiner
moralischer Werte.

Mogliche Folgewirkungen und
langfristige Konsequenzen
unterschiedlicher  Alternativen werden

hiufig nicht bedacht.

Wichtige Entscheidungen werden immer
wieder verschoben, ,ausgesessen oder
nach ,,oben* weitergegeben.

Der Zeitbedarf fiir die Entscheidungs-
findung ist haufig ausgesprochen groB.

Kosten- und Effizienzgesichtspunkte von
Entscheidungen werden kaum beriick-
sichtigt.

Entscheidungen bleiben oft sehr theo-
retisch, vage und abstrakt und werden
nicht als verbindlich angesehen.

Konflikte werden haufig nicht thematisiert
und ausgetragen, sondern verdrangt.

Die Kompromiflbereitschaft russischer
Fithrungskrifte ist hiufig sehr gering.

Die Unzufriedenheit deutscher Fiihrungs-
kriafte liber die vergleichsweise schwie-
rigen Lebensbedingungen wirkt sich
hiufig negativ auf deren Umgang mit
thren russischen Kollegen und
Mitarbeitern aus.

Deutsche Fiihrungskrifte haben oft nur
eine geringe Bereitschaft, sich an die Be-
dingungen in RuBland anzupassen und
z.B. die Landessprache zu erlernen, so daf3
deren Verbundenheit zum Gastland und
zum Joint Venture hdufig sehr gering ist.

Die spezifischen Bedingungen des Gast-
landes werden héufig nur sehr oberflach-
lich wahrgenommen und bei Entschei-
dungen nur unzureichend beriicksichtigt.

Russische Fithrungskrifte werden hiufig
nicht als gleichberechtigte Partner,
sondern nur als geduldete ,,Zuarbeiter*
behandelt.

Die Qualifikationen und
Problemlosefahigkeit russischer
Fiihrungskréfte werden héiufig
unterschitzt und nicht ausreichend
genutzt.

Deutsche Fiihrungskrifte haben haufig
eine materialistische und stark profit-
orientierte Einstellung und
vernachléssigen soziale Ziele.

Deutsche Fiithrungskrifte gehen héufig
von der grundsitzlichen Uberlegung
westlicher Managementtechniken aus und
praferieren eine sehr rationale
Vorgehensweise, die den dynamischen
und tiefgreifenden Verdnderungen in
RuBland nicht gerecht wird.

Fiir die ausldndischen Partner besteht die Aufgabe des Generaldirektors dagegen
weniger in der Vornahme von Entscheidungen, als vielmehr in der Motivation
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und Koordination der inldndischen und ausldndischen Mitarbeiter, der Unter-
hiandler- bzw. Vermittlertitigkeit zwischen den Joint Venture-Partnern sowie
der Kontaktpflege zu staatlichen und anderen Organen. Strategische
Managemententscheidungen sollten dagegen dem Vorstand oder den Direktoren
der Funktionsbereiche bzw. Sparten vorbehalten bleiben. Wéhrend jlingere und
bislang unterprivilegierte Fithrungskrédfte der mittleren und unteren Ebenen
diesen Rollenwandel einhellig begriiBen, da er ihnen die Moglichkeit eroffnet,
sich von Befehlsempfingern zu eigenverantwortlichen Fiihrungskriften zu
entwickeln, fiihlen sich viele éltere Fiihrungskrifte den neuen
Herausforderungen nicht gewachsen. Vor allem diejenigen, die ihre friithere
Position weniger herausragenden Qualifikationen, als vielmehr ihrer politischen
Zuverldssigkeit und Loyalitdt zur Kommunistischen Partei zu verdanken
hatten’, fiirchten den Verlust von Autoritit, Privilegien und Sicherheit. Da sie
aufgrund fehlender fachlicher und personlicher Qualifikationen nicht in der
Lage sind, sich den neuen Herausforderungen zu stellen und die sich bietenden
Moglichkeiten zu nutzen, versuchen sie hdufig, ihre personliche Macht durch
eine stark selektive Informationspolitik zu sichern, wodurch eine kooperative
und produktive Zusammenarbeit mit den auslindischen Fiihrungskriften
erheblich erschwert wird (Volodina et al. 1989).

Neben dem stark hierarchie- und kontrollorientierten Verhalten wird den in-
landischen Fiihrungskriften vielfach eine mangelnde Eigeninitiative und Passi-
vitdit zugeschrieben (Miiller 1988; Frantzius 1989; Luber 1989). Dieses
Verhalten russischer Fithrungskréfte hat tiefe historische Wurzeln, denn bereits
im zaristischen RuBland war die Zentralisierung aller Initiativen in der Hand des
Staates einer der Hauptgriinde fiir dessen Riickstindigkeit gegeniiber
Westeuropa. Wéahrend dort nach Aufkommen des Calvinismus der freie
Wettbewerb mit rechtlich verankerter Gewerbe- und Handelsfreiheit allméhlich
den Merkantilismus abldste, war die Wirtschaftsordnung in Ruflland bis zur
Oktober-Revolution statt durch eine liberale, biirgerliche Wertordnung, die die
Eigeninitiative in Handwerk und Privatwirtschaft belohnt hétte, durch

° Da fiir die Kaderauswahl in der Vergangenheit weniger Fachqualifikationen oder

Fiihrungsfahigkeiten mallgeblich waren, sondern diese vor allem nach der politischen
Zuverlassigkeit, den charakterlichen Merkmalen und dem beruflichen Hintergrund der
Kandidaten vorgenommen wurde, dirfte dies fliir die Mehrheit der fritheren
Betriebsdirektoren gelten. Die relative Bedeutung dieser Kriterien war in den einzelnen
mittel- und osteuropdischen Staaten jedoch unterschiedlich grofl (Csath 1990; Pieper
1993). Nachdem in der Mitte der achtziger Jahre zunéchst in Polen und spéter auch in den
anderen mittel- und osteuropdischen Staaten zunehmend Elemente der Selbstverwaltung
eingefiihrt und z.B. die Direktoren staatlicher Unternehmen durch die
Arbeitnehmervertreter gewihlt worden sind, hat die Bedeutung der fachlichen
Qualifikation gegeniiber anderen Kriterien insgesamt weiter abgenommen (Ost-Ausschull
der Deutschen Wirtschaft 1991).
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Privilegien, Verbote und totale Rechtsunsicherheit gekennzeichnet. Die Politik
des Zaren und nicht die Konkurrenz zwischen privaten Unternehmen bestimmte
die Dynamik der dkonomischen Entwicklung. Nach der Oktober-Revolution
war schlieBlich die Furcht der jeweiligen kommunistischen Parteifiihrungen vor
eigenstidndigem Denken und abweichendem Verhalten der Betriebsdirektoren so
grof3, daB Eigeninitiative und unternehmerisches Handeln zumeist nicht
erwiinscht waren, sondern im Gegenteil negativ sanktioniert worden sind."

Jiingere empirische Untersuchungen deuten jedoch darauf hin, dal3 das in der
Vergangenheit vielfach vorherrschende ,,Gefiihl der kollektiven Verantwor-
tungslosigkeit” (Holtbriigge 1989:414) allmdhlich einer neuen Unternehmer-
gesinnung weicht (Bunin 1993; Klimova/Dunaevskij 1993). Russische
Fiihrungskrifte werfen ihren deutschen Kollegen zudem héufig vor, ihre
Qualifikationen und Problemlosungsfahigkeiten zu unterschitzen und diese
nicht als gleichberechtigte Partner, sondern nur als geduldete Zuarbeiter zu
betrachten. Die vermeintliche Passivitit vieler russischer Fiihrungskrifte ist
deshalb nicht nur auf historische Wurzeln zuriickzufiihren, sondern vielfach
auch durch das Verhalten der deutschen Fiihrungskrifte bedingt, den
inldndischen Fiihrungskriften nur eine geringe Entscheidungsautonomie
einzurdumen und sich die Entscheidungskompetenz fiir alle wichtigen
Sachfragen selbst vorzubehalten.

Eine ebenfalls hiufig geduBlerte Konfliktursache stellt die vermeintlich unsyste-
matische Vorgehensweise und mangelnde Zielorientierung vieler russischer
Fithrungskréfte dar. Besprechungen und Verhandlungen hitten deshalb haufig
keine klare Struktur, sondern ndhmen den ,,Charakter eines mit vermeintlich
philosophischen Erkenntnissen gespickten Palavers® an. Entscheidungen
blieben zudem oft sehr theoretisch, vage und abstrakt und wiirden nicht als
verbindlich angesehen. Dem steht der von russischen Fiihrungskriften geduBerte
Vorwurf entgegen, deutsche Manager gingen hiufig von der grundsitzlichen
Uberlegenheit westlicher Managementtechniken aus, wihrend die spezifischen
Bedingungen des Gastlandes nur sehr oberflachlich wahrgenommen und
unzureichend  beriicksichtigt ~ wiirden.  Insbesondere die z.B. im
entscheidungsorientierten  Ansatz von Heinen postulierte sukzessive
Phasenfolge des Entscheidungsprozesses wird dabei von den russischen
Fiihrungskréften als ein stark ethnozentrisch geprigtes und zur Beurteilung
ihres Fiihrungsverhaltens untaugliches Konzept kritisiert.

In engem Zusammenhang damit stehen Unterschiede im Zeithorizont, die sich
vielfach erschwerend und verzogernd auf Abstimmungsprozesse auswirken.
Dartiber hinaus bedingen diese hédufig unterschiedliche Auffassungen tiber die

' Zu den historischen Wurzeln der kulturellen Prigung der Fiihrungskrifte in den
Nachfolgestaaten der UdSSR vgl. ausfiihrlich Holtbriigge 1989 sowie die dort zitierte
Literatur.
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Bedeutung von Informationen als Grundlage von Entscheidungen. Das nach
Auffassung der deutschen Fiihrungskréfte irrationale Entscheidungsverhalten
und der zumeist weitaus kiirzere Zeithorizont der russischen Fiihrungskrifte ist
dabei nicht nur kulturbedingt (Liuhto 1991; Oesterle 1993), sondern vielmehr
auf die auBerordentlich dynamischen und tiefgreifenden Veridnderungen in den
betrachteten Staaten zurlickzufiihren, von der die inldndischen Fiithrungskréfte
in einem weitaus starkeren Malle als thre deutschen Kollegen auch personlich
betroffen sind. Zur kurzfristigen Orientierung der inldndischen Fiihrungskrifte
tragt aber auch bei, dall deren Arbeitsplatzsicherheit relativ gering und deren
Entlohnung haufig an die Realisierung kurzfristiger Unternehmungsziele
gekoppelt ist, wihrend die Entlohnung der deutschen Fiihrungskrifte entweder
erfolgsunabhingig oder an der Realisierung der langfristigen Investitionsmotive
der deutschen Muttergesellschaft orientiert ist (Holtbriigge 1995c¢).

3.2 Konflikte auf der sachlich-intellektuellen Ebene

Im Vergleich zu Konflikten auf der wertmaBig-kulturellen Ebene wird die
Intensitit von Konflikten auf der sachlich-intellektuellen Ebene iiberwiegend als
relativ gering bewertet. Ein Beispiel fiir unterschiedliche Ziele und
Auffassungen {iiber adidquate Mittel der Zielerreichung stellt dabei die
Personalbedarfsplanung dar.!" Wihrend die inlidndischen Fiihrungskrifte
vielfach ihre soziale Fiirsorge und Verantwortung gegeniiber den Mitarbeitern
in den Vordergrund stellen und deshalb einen relativ hohen Personalbedarf
praferieren, ist die Personalbedarfsplanung der ausldndischen Fiithrungskréfte
iiberwiegend an einer moglichst hohen Arbeitsrentabilitdt orientiert. Die von
diesen anvisierte Mitarbeiterzahl liegt deshalb zumeist deutlich unter den
entsprechenden Ansitzen der inldndischen Fiihrungskrifte.

In engem Zusammenhang dazu stehen Konflikte iiber die Rekrutierung von Mit-
arbeitern. Wihrend die inlindischen Fiihrungskrifte vielfach die Ubernahme
von ihnen personlich bekannten Mitarbeitern aus der inldndischen
Muttergesellschaft befiirworten, legen die auslidndischen Fiihrungskrifte
zumeist grofBeren Wert auf die Nutzung mehrerer Wege der
Personalbeschaffung, um aus einem mdoglichst groBen Kreis von Bewerbern
auswidhlen zu konnen. Russische Fiihrungskréfte sind somit tendenziell stirker
an Kriterien der sozialen Effizienz orientiert, wiahrend bei den ausldndischen

" Zu moglichen Zielkonflikten in anderen Unternehmungsbereichen, wie z.B. Absatz,
Transferpreisgestaltung, Gewinnverwendung, u.a. vgl. ausfiithrlich Hansén 1989; Wolf-
Laudon 1991; Holtbriigge 1992.
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Fiihrungskréften tendenziell eher Kriterien der okonomischen Effizienz im
Vordergrund stehen.'

3.3 Konflikte auf der sozio-emotionellen Ebene

Auch die Intensitit von Konflikten auf der sozio-emotionellen Ebene kann trotz
einzelner Einschrinkungen als relativ gering bezeichnet werden. So beurteilten
z.B. 71 v.H. der befragten deutschen Fiihrungskrifte in der RuBldandischen
Foderation in der empirischen Untersuchung von Gieth/Knabe das Verhéltnis zu
ithren inlédndischen Kollegen als kollegial und 23 v.H. sogar als freundschaftlich.
AufschluBBreich ist dabei, daBB 32 v.H. der in dieser Untersuchung Befragten
angaben, dall mogliche Konflikte im sozio-emotionellen Bereich insbesondere
auf eigene Vorurteile und Beriihrungsidngste zuriickzufiihren sein konnten
(Gieth/Knabe 1992)." Dariiber hinaus beklagen viele deutsche Fiihrungskrifte,
daB insbesondere die Mitglieder der fritheren Nomenklatura weniger intrinsisch
motiviert seien, als vor allem die mit der Téatigkeit in einem Joint Venture
verbundenen Privilegien wie z.B. hiufige Westreisen genielen wiirden. Viele
chemalige Parteibiirokraten oder ,,gewendete Betriebsdirektoren versuchen
zudem, sich durch die Tatigkeit in einem Joint Venture das Image eines
Reformers aufzubauen und gleichzeitig ihre fritheren Privilegien zu sichern.'*

Deutschen Fiihrungskriften wird dagegen vielfach vorgeworfen, permanent
iber die vergleichsweise schwierigen Lebensbedingungen in der RuBlldndischen
Foderation zu klagen und nur iiber eine geringe Bereitschaft zu verfiigen, sich
den Bedingungen des Gastlandes anzupassen und z.B. die Landessprache zu er-
lernen. Dariiber hinaus fiihrt das teilweise extrem hohe Lohngefille zwischen
inldndischen und deutschen Fiihrungskriften sowie deren Privilegien beziiglich
Wohnungen, Versorgung mit Konsumgiitern, Urlaub, u.a. verschiedentlich zu
Neid und emotionalen Spannungen (Holtbriigge 1995c¢).

Eine zentrale Ursache fiir sozio-emotionelle Konflikte zwischen russischen Fiih-
rungskrdften und deutschen Stammhausdelegierten diirfte darin liegen, daf3

'2 Neben sachlich bedingten Ursachen kann dieser Unterschied auch auf Differenzen in der
Leistungsorientierung zuriickgefiihrt werden. Zu diesem Aspekt vgl. auch Oesterle 1993,
der die vermeintlich geringere Leistungsorientierung rufllindischer Fiihrungskréfte auf
historische Wurzeln zurlickfiihrt. Angesichts der dynamischen und tiefgreifenden
Verdanderungen in der RuBllandischen Foderation erscheint diese Begriindung jedoch
zunehmend fragwiirdig.

" Dieses Ergebnis unterstreicht die groBe Bedeutung verhaltens- und interkulturell-

umweltbezogener Kriterien bzw. Mallnahmen der Auswahl und Vorbereitung von
Stammhausdelegierten.

' zur »Januskopfigkeit« ehemaliger  Parteibiirokraten oder »gewendeter«

Betriebsdirektoren, die jetzt als Fiihrungskrifte in internationalen Joint Ventures tétig
sind, vgl. ausfiihrlich Frohlich 1991; Janelis 1991; Pearce 1991.
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deren Auswahl offensichtlich weniger nach verhaltensbezogenen oder
interkulturell-umweltbezogenen  Kriterien, sondern iiberwiegend nach
tatigkeitsbezogen-fachlichen und vor allem personlichen Kriterien erfolgt."
,They perform their functions (those of marketing, finance, operations
manager), but they do not build an organization, they do not coach [local]
employees, do not introduce them into a new corporate culture. Worse, some of
them prefer not to deal with local people at all* (Shekshnia 1994:304).

Angesichts der mit wenigen Ausnahmen als schwierig und wenig attraktiv beur-
teilten Lebensbedingungen wird die Entsendung in die Rullindische Féderation
insbesondere von extrinsisch motivierten Flihrungskriften mit einer
ausgepragten Statusorientierung als Strafversetzung oder Hartetest empfunden.
Als Dbesonders negative Begleitumstinde werden dabei die hohe
Umweltbelastung, das geringe Angebot an Dienstleistungen, die als
unzureichend empfundene medizinische Versorgung, die zunehmende
Kriminalitit sowie die stark eingeschrankten = Moglichkeiten  der
Freizeitgestaltung empfunden (Gieth/Knabe 1992). Dariiber hinaus werden die
Erfolgsrisiken eines Joint Venture in der RuBllindischen Foderation angesichts
der Vielzahl unvorhersagbarer Probleme und der aullerordentlich dynamischen
Entwicklung der Umweltbedingungen vor allem in der Aufbauphase als relativ
grof beurteilt. Die Ubernahme einer Titigkeit in einem Joint Venture in diesen
Staaten wird deshalb hiufig als Sackgasse fiir die eigene Karriere empfunden.
Zudem handelt es sich bei den Entsendungen haufig um ad-hoc-
Entscheidungen, bei denen zwischen der Entscheidung und der Aufnahme der
Tétigkeit nur ein Zeitraum von wenigen Wochen liegt, so dafl eine systema-
tische Auswahl der Delegierten zumeist nicht moglich ist. Als Folge davon
werden offenbar vielfach Mitarbeiter in die Ruf3landische Foderation entsandt,
denen gleichwertige Aufgaben in der Muttergesellschaft oder in Tochtergesell-
schaften in vermeintlich attraktiveren Landern nicht {ibertragen worden wéren.

4. Konflikthandhabung

Angesichts der Vielzahl und Komplexitit der bei der Zusammenarbeit von deut-
schen und russischen Managern potentiell auftretenden Konflikte kommt der
Fahigkeit zu deren Handhabung zweifellos eine besondere Bedeutung zu. Die
bisherigen Erfahrungen zeigen dabei, dal3 sich Konflikte vielfach bereits durch
die detaillierte Erlduterung von Entscheidungen regeln lassen. Dariiber hat es
sich als erfolgreich erwiesen, Konflikte durch die Suche nach neuen
Alternativen, die die Erwartungen der Konfliktparteien gleichzeitig erfiillen,
sowie durch die Suche nach Kompromissen zu handhaben. Ein Beispiel fiir die

15 Zur Entsendung von Stammbhausdelegierten in die mittel- und osteuropiischen Staaten vgl.
ausfiihrlich Holtbriigge 1995b.
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erfolgreiche Anwendung kompromiBorientierter Formen der
Konflikthandhabung stellt das deutsch-ruBBlandische Joint Venture Lenwest
unter Beteiligung der Salamander Import-Export GmbH dar. In diesem Joint
Venture haben die Partner das Prinzip der Abstimmungskollegialitdt vereinbart,
daB bei wichtigen, im Statut festgelegten Sachfragen einstimmige
Entscheidungen erfordert und damit den Zwang zur Einigung beinhaltet.'® Die
Kompromifbereitschaft eines Partners in einer Sachfrage wird dabei im Sinne
der Junktim-Taktik i.d.R. von der KompromiBbereitschaft des anderen Partners
in einer anderen Sachfrage abhingig gemacht (Oesterle 1993).

Als weniger erfolgreich erweist sich dagegen der Verweis auf vermeintlich
iiberlegene Sachkenntnisse oder die Androhung negativer Sanktionen. Der
Vorschlag von Berninghaus (1991), in entscheidenden strategischen Fragen
einen kompromifllosen Standpunkt einzunehmen und - das wiirde dieser
Vorschlag implizieren - nur bei relativ bedeutungslosen Entscheidungen die
Ziele und Werte der inldndischen Interaktionspartner anzuerkennen und zu
beriicksichtigen, mufl deshalb als eine wenig effiziente Form der
Konflikthandhabung abgelehnt werden.'” GleichermaBen wenig effizient
erscheinen die Einschrinkung der Beziehungen zum Konfliktpartner und das
Aussitzen von Entscheidungen.

Diese Befunde bestitigen damit das Ergebnis anderer empirischer Untersuchun-
gen, wonach nicht die Konflikte zwischen Fiihrungskriften selbst, sondern viel-
mehr das Negieren sowie das Bemiithen um die Vermeidung von Konflikten zur
Instabilitit von Joint Ventures fiihrt (Franko 1971)."® Eine erfolgreiche Hand-
habung von Konflikten setzt voraus, da3 diese nicht latent bleiben und sich da-
durch im Zeitablauf verstirken, sondern frithzeitig aufgedeckt werden und allen
Beteiligten die unterschiedlichen Interessenslagen, gerade auch der Partner, be-
wuflt sind. ,,It cannot be stressed strongly enough that joint venture partners
must fully inform each other of their plans, activities and management methods
in order to facilitate understanding and establish the basis for a successful joint
venture operation‘ (International Chamber of Commerce 1988:34).

Die Notwendigkeit einer effizienten Konflikthandhabung gewinnt insbesondere
dann an Bedeutung, wenn die zu Beginn der Zusammenarbeit meist positive

' Zur Anwendung von Einstimmigkeitsklauseln in Joint Ventures vgl. ausfiihrlich
Holtbriigge 1992.

7 Zur Vorteilhaftigkeit von Problemldsungen und kompromiBorientierten Formen der
Konflikthandhabung vgl. auch Oesterle 1993.

'8 Vor diesem Hintergrund muB das Ergebnis einer telefonischen Befragung deutscher
Investoren in der ehemaligen UdSSR von Uebele (1991) eher kritisch beurteilt werden, in
der 17 der 18 befragten deutschen Fiihrungskrifte die Konfliktintensitit als gering
eingestuft haben.
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Grundeinschitzung (,,Flitterwochenphase) nachldfit und die kulturellen Unter-
schiede zwischen den in- und auslidndischen Fiihrungskriften deutlich werden.
Damit die in dieser Phase vermehrt auftretenden Konflikte produktiv genutzt
werden konnen, sollte die Krisenstimmung nicht in Resignation und die Ein-
schrinkung der Beziehungen zu den Interaktionspartnern umschlagen, sondern
zu einer erhohten Sensibilitit gegeniiber deren kulturellen Werthaltungen
fiihren. ,,Dieser ProzeB3 endet erfolgreich, wenn eine Form der Akkulturation
erreicht ist, in der verbleibende kulturelle Unterschiede [...] ohne groBere
Konflikte bestehen bleiben konnen (Reineke 1991:44).

Aufgrund der groflen kulturellen Distanz zwischen deutschen und russischen
Fithrungskréaften nimmt eine derartige Akkulturation haufig jedoch lange Zeit in
Anspruch und muB} nicht zwangslaufig zu produktiven Ergebnissen fithren. So
kommt z.B. Cattaneo in einer empirischen Untersuchung italienisch-
ruBliandischer Joint Ventures zu dem Ergebnis, dal3 ,,after systematic monitoring
of relevant literature, and analysis of information collected through interviews,
only one case of successful integration and many failed attempts were found [...]
Assimilation of the Western partner’s culture is the most frequent successful
outcome of acculturation found in the joint ventures examined [...] Separation of
the partners’ cultures has proved detrimental in many cases [...] However, it has
been observed that in some cases where little joint activity is required separation
can work [...] In many cases of Russian-Western partnerships the initial conflict
is never solved and either the agreement fails or the deculturation [...] takes
place* (Cattaneo 1992:70) (Abb. 1).
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Abb. 1: Mechanismen der Konflikthandhabung in deutsch-russischen Joint

Ventures
erfolgreiche Mechanismen weniger erfolgreiche Mechanismen
e detaillierte Erlduterung von Ent- e Verweis auf vermeintlich
scheidungen iiberlegene Sachkenntnis
¢ Suche nach Alternativen ¢ Androhung negativer Sanktionen
¢ Suche nach Kompromissen e FEinschrinkung der Beziehungen

o Abstimmungskollegialitit: bei wich- zum Partner

tigen Fragen sind einstimmige Ent- e Aussitzen* von Entscheidungen
scheidungen notwendig

e Junktim-Taktik: Zustimmung des
einen Partners wird von der
KompromifBbereitschaft des anderen
Partners in einer anderen Frage ab-
hingig gemacht

Fazit: Vielfach fithren nicht die Konflikte selbst, sondern das Negieren und Bemiihen um
die Vermeidung von Konflikten zur Instabilitdt von Joint Ventures

Wie schwierig es ist, fundierte Gestaltungsempfehlungen fiir die Interaktion und
Akkulturation zwischen Fiihrungskriften aus der RuBlédndischen Fdderation
einerseits und den westlichen Industrieldndern andererseits zu geben, wird nicht
zuletzt durch die empirische Untersuchung von Lawrence/Vlachoutsicos unter-
strichen. Als Fazit eines gemeinsamen Forschungsprojekts der Harvard
Business School und dem Institut fiir AuBBenwirtschaftsbeziehungen in Moskau
iiber das Entscheidungsverhalten in sowjetischen und amerikanischen
Unternehmungen, in dessen Verlauf das binationale Forscherteam einen nach
Ansicht der Autoren ,,nie dagewesenen Zugang zu Dokumenten, Arbeitern und
Managern® (Vlachoutsikos 1991:38) hatte, kommen diese zu dem &uBerst
diirftigen Ergebnis: ,,To be successful, joint ventures will need to integrate
elements from both management systems. It makes no sense to propose that a
joint ventures should be run entirely by Soviet methods or entirely by American
methods. On the other hand, a successful joint ventures cannot be a random
mixture of US and Soviet practices. What is clearly needed is careful, selective
integration of elements from both systems. Accomplishing this represents the
key challenge to the effective operation of all joint ventures between US and
USSR enterprises® (Lawrence/Vlachoutsicos 1990:293). Dazu, wie diese
Mischung zwischen sowjetischen und amerikanischen Management-Methoden
aussehen konnte, liefert Vlachoutsikos in einem spéteren Aufsatz noch einen
detaillierteren Vorschlag, der schon geradezu satirisch anmutet: ,,Ich glaube,
daB [...] die richtige Benutzung von runden Tischen fiir Treffen in bestimmten
Phasen des Entscheidungsprozesses von erheblichem Wert sein konnte. Genauer
gesagt: Neben Treffen am traditionellen rechteckigen Tisch [...] konnten auch
Konferenzen an runden Tischen eingefiihrt werden und richtig in die Phasen [...]
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des Entscheidungsprozesses eingegliedert werden [...] Ich meine, daB die
Benutzung von rechteckigen und runden Tischen es westlichen Managern
ermoOglicht, durch die allmdhliche Ausdehnung der partizipativen Phasen, in
denen an runden Tischen konferiert wird, eine horizontale Integration
einzufiihren und die zentralistische Phase an rechteckigen Tischen abzukiirzen,
wiahrend die Tradition, daBl deutlich zwischen zentralistischen und
demokratischen Phasen abgewechselt wird, erhalten bleibt* (Vlachoutsikos
1991:44).

5. Kommunikation

Neben den aufgezeigten interpersonellen Konflikten wird die erfolgreiche Ak-
kulturation deutscher und russischer Fiihrungskriafte auch durch zahlreiche
Kommunikationsprobleme beeintrachtigt. Die Festlegung einer offiziellen und
einheitlichen Unternehmenssprache, die zumindest von allen Fiihrungskréften
beherrscht werden sollte (Liessmann 1990), wird in den meisten Joint Ventures
dadurch erschwert, dall nur wenige russische Fiihrungskrifte mit ausreichenden
deutschen oder englischen Sprachkenntnissen anzutreffen sind und nur sehr
wenige deutsche Fiihrungskrifte tiber fundierte Kenntnisse der russischen
Sprache verfiigen. Dies gilt liberraschenderweise sogar flir viele erfahrene
,Ostmanager®, die nicht selten bereits seit mehreren Jahren Geschiftsbe-
ziehungen zu diesen Staaten unterhalten.'’

Abb. 2: Kommunikationsprobleme in deutsch-russischen Joint Ventures

fehlende russische
bzw. deutsche
Sprachkenntnisse

fehlende russische
Begriffe fiir zentrale

betriebswirtschaftliche

Sachverhalte

unterschiedliche
Bedeutung von
Fachbegriffen

unterschiedliche
Verwendung von
Fachbegriffen

Mit wenigen Ausnahmen erfolgt die Kommunikation zwischen deutschen und
inldndischen Fiihrungskréften deshalb iiber Dolmetscher, was neben einem er-

1 Zu den Griinden vgl. Holtbriigge 1995b.
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hohten Zeitaufwand auch den weitgehende Verzicht auf informelle Gespréiche
unter vier Augen beinhaltet. Nur sehr wenige deutsche Fiihrungskrifte haben
wihrend ihrer Tétigkeit dagegen zumindest in dem MaBe russisch gelernt, um
einfache und personliche Gesprache ohne Dolmetscher fithren zu kénnen. Auf-
fallend ist, dal3 Englisch als ,,international business language* nahezu keine Be-
deutung zukommt.*

In noch stiarkerem Mal3e als durch Sprachprobleme, die durch fehlende oder nur
sehr bruchstiickhafte Kenntnisse der jeweiligen Landessprache bedingt sind,
wird die Kommunikation durch die unterschiedliche Definition und
Verwendung zentraler Okonomischer Begriffe erschwert.”’ Bei aller
Begeisterung und  redlichem  Bemiihen hat ein  osteuropiischer
Kooperationspartner echte Verstindnisschwierigkeiten mit den uns geldufigen
unternehmerischen oder speziell betriebswirtschaftlichen Begriffen. Mit der
Bezeichnung »Gewinn« verbindet er irgendwelche vagen
Mehrwertvorstellungen oder dann die angenehme Vision, Zugriff zu Mitteln zur
Erhohung seines personlichen Lebensstandards zu erhalten. Zusammenhéinge
zwischen Gewinn, Liquiditit und unternehmerischem Handlungsspielraum
werden nur theoretisch erfaflit, ebenso Aussagen wie, eine Gewinnverbesserung
sei auch iiber eine optimalere Handhabung des Umlaufvermdgens erzielbar.
Debitoren, Cash flow, Lagerbewertungen und -optimierungen sowie Begriffe
wie Good Will, Intangible Assets, Break-up Value gehoren weder zum
Fithrungsinstrumentarium noch zur Erfahrungswelt planwirtschaftlicher
Industrieoptik® (Schweizer 1990:417).

Die semantische Kluft zwischen ausldndischen und inldndischen
Fihrungskréaften 146t sich anschaulich an dem fiir marktwirtschaftliche
Wirtschaftssysteme zentralen Begriff der Kosten illustrieren. Unter ,,Kosten*
wird in der Bundesrepublik Deutschland zumeist in Anlehnung an den
wertméfBigen Kostenbegriff von Schmalenbach der in Geld bewertete
leistungsbedingte Giiter- und Dienstleistungsverzehr einer Unternehmung
verstanden (Hummel/Miénnel 1986). In den ehemaligen sozialistischen Staaten
wurde mit dem Begriff ,,Kosten* (russ.: raschody) dagegen basierend auf der
Werttheorie von Marx der ,,betriebliche Geldausdruck des laufenden Aufwands

* Dieses Ergebnis wird durch die empirische Untersuchung von Tamm (1993) in der
ehemaligen CSFR bestidtigt, nach der die englische Sprache lediglich in 15,1 v.H. der
untersuchten 146 Joint Ventures die dominierende Geschiftssprache darstellt. Die grofite
Bedeutung kommt mit 36,9 v.H. der deutschen Sprache zu.

! Dieses Ergebnis wird durch eine Untersuchung von Konrad (1991) bestitigt, nach der die

semantischen und pragmatischen Differenzen zwischen der ehemaligen UdSSR und der
Bundesrepublik Deutschland von Praktikern trotz der geographischen Néhe und
gemeinsamen kulturellen Vergangenheit groBer als zur VR China und zu Japan
eingeschitzt werden.
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an vergegenstiandlichter und lebendiger Arbeit* bezeichnet (Autorenkollektiv
1987:89). Wihrend diese beiden Kostenbegriffe auf den ersten Blick noch
nahezu deckungsgleich erscheinen, wird bei einer tiefergehenderen Explikation
ein fundamentaler Unterschied deutlich, der aus der unterschiedlichen
Bewertung des Giiter- und Dienstleistungsverzehrs bzw. Aufwands an
vergegenstindlichter und lebendiger Arbeit resultiert. Denn im Gegensatz zu
marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystemen, in denen die dieser Bewertung
zugrundeliegenden Preise die relative Knappheit der zu bewertenden Giiter und
Dienstleistungen  ausdriicken,  spiegelten  Preise in  sozialistischen
Planwirtschaften = aufgrund  der  staatliche  Festsetzungen  keine
Marktknappheiten, sondern priméar politische Intentionen und planerische
VerrechnungsgroBen wider (Pieper 1993).%

6. Fazit

Die Ausfithrungen haben gezeigt, dall die Zusammenarbeit von deutschen und
russischen Managern im Rahmen von Joint Ventures durch zahlreiche Konflikte
und Kommunikationsprobleme erschwert wird. Ein zentrale Voraussetzung fiir
eine effiziente Zusammenarbeit ist dabei die sorgfiltige Auswahl der deutschen
Manager, die in eine Tochtergesellschaft in die RuBldndische Fdderation
entsandt werden. Die bisherigen Erfahrungen haben gezeigt, dafl insbesondere
eine  hohe  personliche  Stabilitit,  Frustrations-, = Konflikt- und
Ambiguitétstoleranz sowie eine zumindest latente emotionale Ndhe zum
zukiinftigen Gastland wichtige Kriterien einer erfolgreichen Fiihrungskraft in
der RuBldndischen Foderation darstellen. Verhaltensbezogenen und
interkulturell-umweltbezogenen Kriterien sollte deshalb gegeniiber fachlichen
und personlichen Kriterien eine weitaus groflere Bedeutung bei der Auswahl
von Stammbhausdelegierten zugemessen werden.

Zur Uberwindung der kultur- und sprachbedingten Kommunikationsschwierig-
keiten sind insbesondere regelméfBige Arbeitssitzungen geeignet, die in einigen
Joint Ventures mehrmals in der Woche oder sogar téglich stattfinden. Dabei
sind vor allem zu Beginn der Zusammenarbeit permanente Riickfragen und eine
moglichst hohe Redundanz bei der Informationsiibermittlung notwendig, um
mogliche MiBBverstindnisse unmittelbar ausrdumen zu konnen. Als vorteilhaft
hat es sich dariiber hinaus erwiesen, wichtigsten Schliisselbegriffe fiir alle Mit-
arbeiter verbindlich zu definieren und in einem Handbuch schriftlich zu
fixieren. Durch die Formalisierung von Planungs- und Entscheidungsverfahren
gelingt es zudem vielfach, die divergierenden Denkweisen und kognitiven
Strukturen der deutschen und russischen Fithrungskrifte sukzessive anzundhern.

2 Fiir weitere Beispiele vgl. Konrad 1991; Kappel/Rathmayr/Diehl-Zelonkina 1992.
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Von grofler Bedeutung fiir eine effiziente Konflikthandhabung ist schlielich
die umfassende Einbeziehung der inlédndischen Fiihrungskréfte in die Weiterbil-
dungsprogramme des Joint Venture und der deutschen Muttergesellschaft.
Neben der Vermittlung von Fachkenntnissen soll die Weiterbildung vor allem
dazu beitragen, die Einstellungen und das Verhalten der russischen
Fihrungskrifte durch eine ,kulturelle Kontrolle bzw. ,normative
Reedukation* (Kriiger 1972:177) im Sinne der Unternehmungsphilosophie der
deutschen Muttergesellschaft zu beeinflussen und dadurch langfristig das
Konfliktpotential auf der wertmiBig-kulturellen Ebene abzubauen (Oesterle
1993). Denn je groBer die Gemeinsamkeiten zwischen den inldndischen und
ausldandischen Fiihrungskréfte auf der wertmafig-kulturellen Ebene sind, desto
leichter lassen sich betriebliche Konflikte auf der sachlich-intellektuellen Ebene
handhaben (Kriiger 1972).
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