Interview der Agentur ,,Online Marketing Russland” mit Dr. Elena Minakova-Boblest

DEUTSCHE UNTERNEHMEN IN RUSSLAND:
Uber einige Tiicken der deutsch-russischen Kommunikation

Oft miissen wir in unserer Marketing Agentur feststellen, dass unsere Kunden - deutsche

mittelstandische Unternehmen - den Markteintritt in Russland zwar betriebswirtschaftlich
mustergiltig geplant, sich jedoch ungeniligend mit der interkulturellen Thematik auseinander
gesetzt haben. Um zu verstehen, warum dieses wichtige Thema zum Teil vernachlassigt wird,
haben wir uns mit einer Expertin auf dem Gebiet deutsch-russische
Wirtschaftskommunikation fir ein Interview getroffen.

Uber Frau Dr. Elena Minakova-Boblest:

Dr. Elena Minakova-Boblest ist geblrtige Moskauerin. Sie unterrichtete an der Staatlichen
Akademie fir internationale Beziehungen Moskau (MGIMO), an der Universitat Innsbruck
und an der Universitdt Minchen. Seit vielen Jahren unterstitzt sie zahlreiche deutsche und
internationale Unternehmen in ihren Geschaftsaktivitaiten mit Russland (u.a. Siemens AG,
Mannesmann AG, Sony Austria, Sidchemie AG, Medical Group, Palfinger AG).

Seit 2006 ist Frau Dr. Elena Minakova-Boblest als selbststandige Seminarleiterin tatig. Ihre
Firma ,Russland-Kompetenz: Interkulturelles Training&Sprachkurse” bietet ein breites

Spektrum an interkulturellen Trainings und Seminaren zur Vorbereitung auf die Kooperation
mit russischen Partnern oder auf einen Russlandeinsatz an.

Interview

Elena, ist es nicht selbstverstandlich, dass man sich vor dem Auslandseinsatz bzw. vor dem
Markteinstieg in einem fremden Land mit dessen Kultur und Besonderheiten des
Geschaftsumfeldes vertraut macht?

Leider nicht - laut Statistik bietet nur ca. 1/3 der Unternehmen interkulturelle Schulungen an,
meistens fiir ,exotische” Regionen wie Asien oder den Mittleren Osten.
Insbesondere wenn die Topmanager bereits Uber interkulturelle Erfahrungen in anderen
Landern verfiigen, halten viele Unternehmen deren interkulturelle Kompetenz fiir Russland
erstaunlicherweise fiir selbstverstandlich.

Viele Fach-und Fuhrungskrafte erwarten, dass das Potenzial fir Missverstandnisse auf dem
russischen Markt deutlich geringer ist, als in ferndstlichen Landern wie China oder Indien.
Dabei werden die kulturellen Unterschiede zwischen den Deutschen und den Russen oft
unterschatzt - daran sind bereits viele aussichtsreiche Projekte gescheitert.

Man hort oft von der ,Sonderstellung” der russischen Kultur, von Russlands Lage zwischen
Europa und Asien. Was bedeutet das fiir die deutsch-russische Geschaftspraxis? Woran
soll man sich bei den Geschaften in Russland orientieren, an Europa oder eher an Asien?
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Darauf kann man keine eindeutige Antwort geben.

Die Lage zwischen Ost und West ist in der Tat einer der wichtigsten Faktoren, die Russlands
Entwicklung so einzigartig gepragt haben. Der russische Historiker W.0. Kljucewskij (1841-
1911) schrieb: , Historisch gesehen, ist Russland natirlich nicht Asien, geographisch ist es
allerdings auch nicht ganz Europa. Es ist Ubergangsland, Vermittler zwischen zwei Welten.“*

Russland nennt man einen ,multikulturellen Schmelztiegel des Ostens" - russische Kultur ist
aber keine mechanische Summe von europdischen und asiatischen Einflissen. Sie wird aus
diesem Grund oft als ,synthetische Kultur“ bezeichnet?— das gilt auch fiur die
Unternehmenskultur.

Deutsche Geschaftsleute sehen zwar oft bei ihren Geschaftskontakten mit den russischen
Partnern viele Parallelen zum asiatischen Kulturkreis wie etwa Angst vor Gesichtsverlust,
Umgang mit Konflikten oder Kritikverhalten — bei den anderen kulturellen Besonderheiten
wie z.B. Kommunikationsstil oder Verhandlungskultur ist Russland nicht so leicht
einzuordnen. Eine groRe Rolle spielen auch individuelle, regionale, Alters- und
Bildungsunterschiede ihrer Geschaftspartner.

» Genau hier wollte ich ankniipfen. Laufen wir denn nicht Gefahr, Stereotype zu
reproduzieren? Sind hier Verallgemeinerungen iliberhaupt zulassig?

Sie sind absolut notwendig, vorausgesetzt man hat genug Fingerspitzengefihl, um diese in
der konkreten Situation zu relativieren. Ausldandische Topmanager bewegen sich — sei es
Verhandlungen oder Personalfiihrung — in einem kulturellen Spannungsfeld, so dass das
Bedirfnis nach Tipps — trotz der Gefahr Klischees zu reproduzieren — ziemlich hoch ist.

Dass sich diese Orientierungshilfe bewahrt und der erlebte Stress tatsachlich reduziert wird,
zeigen unter anderem zahlreiche Rickmeldungen der Expats in Russland, aber auch die
Umfragen in den Unternehmen, welche die ,Verallgemeinerungen” in konkreten
Arbeitssituationen immer wieder bestatigen.

» Kann man tatsdchlich nach zwei oder gar einem Tag Training behaupten, dass man die
Erfolgsfaktoren fiir die Russlandgeschafte kennt und vor allem in konkreten Projekten auch
umsetzen kann? Man kann doch nicht jede Fallgrube voraussehen.

Jede sicher nicht, obwohl die meisten Fallgruben ziemlich typisch sind und mit an Sicherheit
grenzender Wahrscheinlichkeit im Geschaftsalltag vorkommen werden.
Das Ziel des Trainings ist nicht die typischsten Konfliktsituationen auf dem russischen Markt
aufzuzahlen, sondern die Zusammenhange dahinter zu erkennen. Wenn man die historisch-
und systembedingten landesspezifischen Regeln (die von russischen Partnern so oft
erwdhnte ,rossijskaja spezifika“) erkennt, beginnt man auch die Logik der russischen
Wirtschafts- und Arbeitskultur zu verstehen und somit auch die Ursachen fiir das Verhalten
Ihres Partners.

'v. 0. Kljuevskij. Sobranie sotinenij. V 9 tomach. (Werksammlung in 9 Binden). Bd. 1. Moskau 1987. S. 65.
*Nach dem russischen Kulturforscher E.W. Popow



Ich rate manchmal meinen Seminarteilnehmern in schwierigen Situationen die Worte vom
deutschen Sozialpsychologen Alexander Thomas - wie eine Art Mantra ©- zu wiederholen:
,Wir gratulieren jedem zu seinem Verstandnis der russischen Kultur, wenn er als Deutscher
bei der Verhandlung mit seinem russischen Geschaftspartner denkt: ,Wenn ich in Russland
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aufgewachsen ware, hdtte ich in dieser Situation genauso gehandelt.

Auch wenn man sich einen Tag lang Informationen (iber Russland einpragt, heilSt es bei
weitem nicht, dass man das vermittelte Wissen auch in taglichen komplexen Situationen
umsetzen kann. Daher ist es wichtig, dass das Training eine durchdachte Ubungs- und
Anwendungsphase enthalt: Idealerweise sollte jedes theoretische "Modul" in praktischen
Einzel-und Gruppeniibungen vertieft werden.

» Wirken denn diese Ubungen und Fallbeispiele nicht etwas , konstruiert”?

Bei den Fallbeispielen und Rollenspielen geht es um sich immer wieder wiederholende
authentische Geschaftssituationen, die aus den Umfragen in kooperierenden deutschen und
russischen Unternehmen gewonnen wurden. Mittlerweilen sind solche Umfragen zu einer
Art ,Industrie” geworden, es gibt eine Menge Studien dazu. Allerdings sollte man dabei
beachten, dass auch die russische Unternehmenskultur sich im Transformationsprozess
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befindet. Manch ein ,Praxisbeispiel” wirkt tatsachlich archiviert oder besitzt nur ,regionale
Gultigkeit”. In Moskau werden z.B. Geschafte zum groRRen Teil anders gemacht, als in den
entfernteren Regionen.

Ich verwende oft als Trainingsmaterial Erfahrungsberichte meiner Partner, meine eigenen
praktischen Erfahrungen oder fiihre eigene Umfragen durch. So sind etwa Fallbespiele fir
die Seminare ,Umgang mit russischen Gasten” entstanden - aus Umfragen bei russischen
Gasten Uber ihre Erfahrungen in deutschen Krankenhdusern sowie beim medizinischen
Personal der deutschen Kliniken iber die typischsten Begegnungssituationen mit russischen

Patienten und ihren Angehdrigen.

P Was sind laut diesen Umfragen die typischsten potentiellen Konfliktfelder in der
Zusammenarbeit zwischen den Deutschen und den Russen?

Es geht immer wieder um die gleichen Themen: Hierarchieversténdnis, Zeitmanagement,
Arbeits- und Fiihrungsstil, unterschiedliche Kommunikationsstile usw.

» Stichwort Kommunikationsstil: Von welchen konkreten Kommunikationssituationen ist in
diesem Fall die Rede?

Praktisch von allen mindlichen und schriftlichen Kommunikationssituationen, vor allem aber
von der direkten Kommunikation in Projekten, bei der Personalarbeit (Motivations-
strategien, Gruppenverhalten, Mitarbeitergespriache) oder bei der Verhandlungsfiihrung.

> Welche Rolle spielt denn die kulturelle Pragung dabei? Gibt es tatsdchlich groRe
Unterschiede zwischen dem ,deutschen” und dem ,russischen” Kommunikationsstil?

® Yosefi T./Thomas A. Beruflich in Russland. Vandenhoeck&Ruprecht, 2003. S. 11



Kommunikation ist schon fir Menschen gleichen Kulturkreises kompliziert genug. Treffen
Personen aus unterschiedlichen Kulturkreisen aufeinander, wird die Kommunikation durch
kulturelle Differenzen noch komplexer.

Der deutsche Kommunikationsstil ist tendenziell eher direkt, d.h. die Deutschen reden
Klartext, wenn sie ihre Meinung oder Kritik duflern. Der russische Kommunikationsstil gilt
dagegen als indirekt, d.h. ist eher vorsichtig, diplomatisch. Kritik wird meistens positiv
,verpackt”, um den Gesprachspartner nicht zu verletzen. ,Schlechte” Diagnosen werden in
russischen Krankenhausern nicht direkt den Patienten mitgeteilt, sondern den Angehdérigen.

Man achtet nicht nur darauf, was gesagt wird, sondern vielmehr darauf, wie und unter
welchen Umstanden. Aus diesem Grund interpretiert man auch oft einen Hintersinn in die
Aussagen deutscher Geschaftspartner hinein.

So wurde ich zum Beispiel einmal als junge Dolmetscherin nach den Verhandlungen tber die
Lieferbedingungen von dem russischen Delegationsleiter gefragt: ,,So, Elena, und wie hat er
das jetzt gemeint?“. Ich war etwas verblifft und habe die Aussage des deutschen
Verhandlungsfiihrers wortlich wiederholt. Daraufhin schiittelte mein Gesprachspartner
ungeduldig den Kopf: “Was er gesagt hat, habe ich auch gehort. Aber wie hat er das
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gemeint?

Hangt der Kommunikationsstil nicht etwa von der Generation ab? Kommunizieren denn
jlingere Verhandlungspartner nicht anders, als Vertreter der dlteren Generation?

Der Kommunikationsstil wird von vielen Faktoren beeinflusst, darunter auch von der eigenen
Verhandlungserfahrung, von der Ausbildung und vom Status des Verhandlungspartners.
Viele deutsche Geschaftsleute behaupten, dass es fir sie tatsdchlich einfacher ist, mit
juingeren Geschaftspartnern zu verhandeln, weil denen westliche Geschaftspraktiken besser
bekannt sind. Je sicherer die eigene Position ist, je mehr Kontakte man vorher mit westlichen
Verhandlungspartnern gehabt hat, desto direkter wird auch der Kommunikationsstil.

Aber Vorsicht — auch wenn lhr junger und versierter Gesprachspartner mit lhnen Deutsch
oder Englisch spricht, heilt es nicht, dass er auch ,wie Sie”“ denkt. Bei allen Altersgruppen
und Typen russischer Verhandlungsfiihrer weist ihr Kommunikationsstil vor allem
kulturspezifische Besonderheiten auf.

... Und die wéren?

Im Vergleich zu der deutschen Unternehmenskultur spielt in Russland der Beziehungsaspekt
eine viel wichtigere Rolle, und hat — zumindest beim Eintritt ins Gesprach — klaren Vorrang
vor kommunikativer Eindeutigkeit.

Uberhaupt dient das erste Treffen fiir russische Geschiftspartner eher dem Kennenlernen,
dem Anstreben eines Vertrauensverhaltnisses — als Basis flr eine spatere erfolgreiche
Geschaftsbeziehung.



Die Deutschen werden nach dem Ublichen Small Talk oft ungeduldig und wollen moglichst
schnell ,zur Sache kommen®“. Das wird von den Russen wiederum als ,typisch deutsch”
empfunden.

Haben Sie da konkrete Handlungsempfehlungen?

Geduld und ausreichend Zeit mitbringen. Einfach akzeptieren, dass Sie in Russland nicht finf
Termine an einem Tag abhacken kénnen — hier laufen die Geschafte anders. Auch wenn sich
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Ihr Partner aus lhrer Sicht ,irrational” verhélt, stempeln Sie ihn nicht gleich zu einem
,ungebildeten” Russen ab, der mit westlichen Verhandlungsstrategien und —techniken nicht
vertraut ist. Sie kennen seine Situation nicht und wissen nicht, welche Entscheidungs-

instanzen manchmal indirekt mit am Verhandlungstisch sitzen.

Wenn Sie Bedenken an Vorschldagen lhrer Partner haben oder sie gar ablehnen, driicken Sie
das sehr taktvoll und diplomatisch aus — beachten Sie in jedem Fall einen moglichen
Gesichtsverlust lhres Geschaftspartners! Direkte Kritik kann in diesem Fall mehr Schaden
anrichten als Erfolg haben. Vergessen Sie nicht: Die Qualitdt der Beziehung hat oberste
Prioritat!

Es gibt auch keine wirkliche Trennung zwischen personlichen und geschéftlichen
Beziehungen. Ein deutscher Topmanager, der fir die Allianz AG viele Jahre auf dem
russischen Markt gearbeitet hat, hat mir mal gesagt: ,Eine rein technische Zusammenarbeit,
wie wir sie in Deutschland kennen (sie mag auch nicht immer gut und fruchtbringend sein, sie
ist aber moglich), ist in Russland eine sehr schlechte Basis und wird von Missverstandnissen
und Misstrauen gepragt sein. Von daher sollte man sich viel Zeit nehmen, um sein
Gegenliber kennen zu lernen und eine personliche Beziehung aufzubauen.”

Mit anderen Worten, investieren Sie mehr Zeit, schaffen Sie Vertrauen - das zahlt sich spater
in schnelleren Prozessen und letztendlich im Erfolg Ihrer Unternehmung aus!

Vielen Dank, Elena, fiir das interessante Interview. Sicherlich entstehen bei unseren Lesern
weitere Fragen, welche sich nur schwer in so einem kurzen Interview beantworten lassen.
Mit lhrer Erlaubnis hinterlasse ich hier deshalb lhre Kontaktinformationen fiir weitere

Nachfragen.
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