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Dieser Beitrag analysiert die Problematik der unternehmenskulturellen Anpas-
sung nach deutschen Akquisitionen in der Russischen Foderation. Nach der
Darstellung typischer, kulturell bedingter Konfliktpotenziale wird ein Modell
zur Beschreibung der Dynamik des Akkulturationsprozesses und der Effekte der
Fiihrung durch das deutsche Mutterunternehmen im russischen Tochterunter-
nehmen entwickelt. Aus dem Modell, das empirisch an zwei Fallstudien
illustriert wird, werden Schlussfolgerungen fiir ein erfolgreiches Post-
akquisitions-Management abgeleitet.

This article is dedicated to the problem of adaptation of organizational cultures
after german acquisitions in the Russian Federation. After the depiction of
typical culturally determined conflict potentials, a model for the description of
acculturation dynamics and effects of leadership by the german acquirer in the
russian subsidiary is developed. From this model, empirically illustrated by two
case studies, conclusions for success in postacquisition-management will be
drawn.
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Deutsche Akquisitionen in der Russischen Féderation

1. Einleitung

Mehr als die Halfte aller internationalen Akquisitionen und Fusionen der letzten
20 Jahre gelten als gescheitert. Die hohe Misserfolgsrate wird dabei in vielen
Féllen auf kulturelle "misfits" zwischen den beteiligten Unternehmen und
Probleme der unternehmenskulturellen Anpassung zuriickgefiihrt (Miiller-
Stewens et al. 1997, Pribilla 2000). Mit dem Vertragsabschluss sind die
beteiligten Unternehmen damit konfrontiert, trotz unterschiedlicher Arbeits-
normen und -werte zusammenzuarbeiten und eine verdnderte organisationale
Identitit zu entwickeln. Daher werden Angste vor Kontrollverlusten und
wechselseitiger Abhédngigkeit in den beteiligten Unternehmen induziert (Gould
et al. 1999).

Bei Akquisitionen wird mit steigender Kontaktintensitdt der unterschiedlichen
Unternehmenskulturen im akquirierten Unternehmen ein kultureller Anpas-
sungsprozess ausgelost, der als Akkulturation bezeichnet wird (Buono/
Bowditch 1989, Nahavandi/ Malekzadeh 1993, Reineke 1989, Wilkins/ Dyer
1988). Dieser Akkulturationsprozess ist dann erfolgreich, wenn durch eine
addquate Anpassung der Kulturmuster von Mutter- und Tochtergesellschaft im
akquirierten Unternehmen die Basis fiir eine effiziente Zusammenarbeit entsteht
und verbleibende Kulturunterschiede ohne groBere Konflikte bestehen bleiben
konnen (Buono/ Bowditch 1989, Cartwright/ Cooper 1992, Reineke 1989).

Das Ziel dieses Beitrags ist es, die Spezifik der Akkulturation nach deutschen
Akquisitionen in der Russischen Foderation anhand eines Akkulturations-
modells zu illustrieren. Nach der Darstellung des Modells wird die Theorie in
zwei Fallstudien veranschaulicht. Die Ergebnisse zeigen, dass das deutsche
Management typische Misserfolge im Akkulturationsprozess durch eine Er-
hohung der Situationskontrolle fiir die russischen Mitarbeiter, den Aufbau von
Vertrauen und gezielte personalpolitische Mallnahmen zur Unterstiitzung des
Kulturwandels im russischen Unternehmen vermeiden kann.

2. Kulturelle Differenzierung und organisationaler
Integrationsbedarf

2.1 Ausgangssituation: Kulturdistanz und Konfliktpotenzial

Mit der historischen Entwicklung Russlands und Deutschlands haben sich
unterschiedliche Normen, Werte und Einstellungen in der Arbeit und im
Management etabliert, die nach deutschen Akquisitionen in der Russischen
Foderation zusammentreffen. Diese kulturelle Distanz ist in empirischen Studien
mehrfach belegt worden (z.B. Elenkov 1998, Holtbriigge 1996, Michailova
1998, Puffer/ McCarthy 1995, Rothlauf 1999) und wird hier in ihren
wesentlichen Aspekten skizziert.
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Traditionell sind die innerbetrieblichen Beziehungsstrukturen in Russland
hierarchisch gepriagt und durch eine zentral auf die Person des Generaldirektors
zugeschnittene Linienorganisation gekennzeichnet (Trommsdorff/ Schuchardt
1998). Vor allem éltere russische Fiihrungskrifte der Top-Management-ebene
fiihren stark autoritdr, kontroll- und sicherheitsorientiert, wiahrend russische
Mitarbeiter der mittleren und unteren Hierarchieebenen — mit dem Selbstver-
stindnis zentralisierter Entscheidungs-gewalt sozialisiert — die Ubernahme von
Verantwortung als Bedrohung empfinden und sich mit eigenen Initiativen und
Entscheidungen zuriickhalten (Elenkov 1998, Hickson/ Pugh 1995, Holtbriigge
1996, Michailova 1998).

Da deutsche Fiihrungskrifte im Vergleich zu russischen Managern eher
delegativer und zielorientierter fiihren, kommt es einerseits zu Konflikten mit
der russischen Leitungsebene aufgrund unterschiedlicher Einstellungen zum
Grad der Entscheidungsdelegation, der Kontrolle und der Informations-
zentralisierung. Andererseits sind deutsche Fiithrungskrifte mit der mangelnden
Bereitschaft russischer Mitarbeiter mittlerer und unterer Hierarchieebenen zur
Verantwortungsiibernahme konfrontiert.

Die unterschiedlichen Zeitperspektiven bei Entscheidungen russischer und
deutscher Manager bergen weiteres Konfliktpotenzial. Aus deutscher Sicht
dienen Entscheidungen und Handlungen russischer Manager primér einer
schnellen, nicht aber einer nachhaltigen Problembehebung (Rothlauf 1999). Als
Folge der kurzfristigen Orientierung russischer Fiihrungskrifte werden aus
deutscher Perspektive Kosten- und Effizienzgesichtspunkte sowie langfristige
Konsequenzen von Entscheidungen nicht beachtet (Holtbriigge 1996).

Des weiteren fiihren unterschiedliche Einstellungen in bezug auf Piinktlichkeit,
Ordnung und Disziplin hdufig zu Konflikten zwischen deutschen Expatriates
und russischen Mitarbeitern in akquirierten Unternehmen oder gemeinsamen
Joint Ventures. Beispielsweise wird den russischen Mitarbeitern durch die
Deutschen in diesem Zusammenhang vorgeworfen, Zeitvorgaben nicht einzu-
halten und lediglich unter unmittelbarer Kontrolle iiberhaupt zu arbeiten
(Rothlauf 1999).

Dariiber hinaus wird aus deutscher Sicht die innerbetriebliche Zusammenarbeit
durch die teilweise geringe Loyalitit russischer Mitarbeiter zu ihrem
Unternehmen erschwert, die sich beispielsweise mit dem "Diebstahl am
Arbeitsplatz" manifestiert, welcher vor der Perestroika in der ehemaligen
Sowjetunion weitverbreitet war und als "Kavaliersdelikt" galt (Trommsdorff/
Schuchardt 1998). Bis heute ist der Diebstahl am Arbeitsplatz hierarchie-
ibergreifend in der Russischen Foderation ein typisches Problem.

Die im Vergleich zu Deutschland in Russland stark ausgepriagten kollekti-
vistischen Wertvorstellungen sind mit dem Wunsch der russischen Mitarbeiter
nach engen sozialen Bindungen im Unternehmen und einem familienartigen
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Organisationsklima verbunden (Hickson/ Pugh 1995, Hofstede 1993). Vielfach
auflern die russischen Mitarbeiter hohe Erwartungen an die soziale Fiirsorge des
Betriebes, beispielsweise durch die Forderung nach medizinischer Versorgung
im Betrieb oder der Unterhaltung eines betriebseigenen Kindergartens, vor allem
aber der unbedingten Vermeidung Okonomisch bedingter Kiindigungen
(Elenkov 1998, Trommsdorff/ Schuchardt 1998). Wéhrend russische Fiihrungs-
kriafte folglich ihre soziale Fiirsorge und Verantwortung gegeniiber ihren
Mitarbeitern betonen, haben auf deutscher Seite Produktivitits-, Qualitits- und
Gewinnsteigerungen Zielprioritit (Holtbriigge 1995). Aulerdem stoft die weit-
verbreitete Vetternwirtschaft in russischen Betrieben (Puffer/ McCarthy 1995)
bei der deutschen Seite auf geringe Akzeptanz.

In Tabelle 1 sind Beispiele typischer managementrelevanter und arbeits-
bezogener Einstellungsunterschiede zwischen russischen und deutschen
Mitarbeitern und Fiihrungskriften aus den Fallstudien (siche Abschnitt 4)
kontrastierend gegeniibergestellt.

Tabelle 1: Beispiele fiir Einstellungsunterschiede zwischen russischen und
deutschen Mitarbeitern und Fiihrungskrdften

Einstellung russischer Mitarbeiter und Einstellung deutscher Expatriates
Fihrungskrifte

Kurzfristorientierung von Entscheidungen und des Langfristorientierung von Entscheidungen

betrieblichen Handelns (kurzfristige und des betrieblichen Handelns

Problembehebung)

Top-down"-Fiihrung, Kontrollorientierung und Delegative und zielorientierte Fiihrung

Informationszentralisierung im Top-Management

Geringe Bereitschaft von Mitarbeitern unterer Férderung von Eigenverantwortlichkeit und

Hierarchieebenen zur Ubernahme von -initiative der Mitarbeiter

Eigenverantwortung

Produktionsorientierung Marktorientierung

Niedriges Qualitdtsbewusstsein und geringe Hohes Qualitdtsbewusstsein und hohe

Effizienzorientierung in den betrieblichen Prozessen Effizienzorientierung in den betrieblichen
Prozessen

Kollektivismus (Familienklima) Individualismus

Primat sozialer Fiirsorge (insbesondere der Primat von Gewinn- und Produktivitdtszielen

Arbeitsplatzabsicherung) vor Gewinn- und
Produktivitiitszielen

Geringe Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen Hohe Loyalitdit gegeniiber dem Unternehmen
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Offensichtlich stehen managementrelevante Einstellungen und Verhaltensweisen
russischer Mitarbeiter und Fiihrungskréfte hiufig in direktem Gegensatz zu
deutschen Managementprinzipien (vgl. Holtbriigge 1996). Obwohl die
Positionen russischer Mitarbeiter wesentlich durch die Wertepragung in der
sozialistischen Periode verstindlich und erklédrbar sind, ist die hohe Diskrepanz
zu den deutschen Positionen konfliktinduzierend. Dieses hohe Konfliktpotenzial
im akquirierten russischen Tochterunternehmen stellt eine schwierige
Ausgangsbasis fiir die langfristige, kooperative Zusammenarbeit zwischen der
deutschen und russischen Seite dar.

2.2 Organisationaler Integrationsbedarf aus deutscher Sicht

Mit der Wahrnehmung einer hohen Kulturdistanz durch die deutsche Seite steigt
aus deren Sicht der Integrationsbedarf zur Sicherstellung einer effizienten
Zusammenarbeit im russischen Tochterunternehmen. Der Integrationsbedarf
bezieht sich zum einen auf die Konstituierung neuer gemeinsamer Regeln und
Normen im Tochterunternehmen. Zum anderen implizieren Einstellungs-
anderungen beispielsweise zum Grad der Entscheidungspartizipation oder der
Effizienzorientierung im russischen Tochterunternehmen auch Verdnderungen
der vorhandenen betrieblichen Strukturen und Prozesse. Deshalb wird unter
organisationaler Integration die strukturelle, prozessuale und kulturelle Ver-
bindung des russischen Tochterunternehmens mit dem deutschen Mutter-
unternehmen verstanden.

Die Dringlichkeit organisationaler Integration verschirft sich aus Sicht des
deutschen Akquisiteurs im Fall einer Krisensituation des russischen Tochter-
unternehmens zum Akquisitionszeitpunkt und bei starken Interdependenzen
zwischen Mutter- und Tochterunternehmen. Damit steigt die Wahrscheinlichkeit
organisationaler Integration mit dem Grad der Ahnlichkeit zwischen Mutter- und
Tochterunternehmen im Hinblick auf verwendete Rohstoffe, hergestellte
Produkte und bearbeitete Mirkte (Datta/ Grant 1990, Nahavandi/ Malekzadeh
1993, Reineke 1989).

2.3 Kulturelle Differenzierung aus russischer Sicht

Hohe wahrgenommene Unéhnlichkeit der russischen Organisationskultur im
Vergleich zur Kultur des deutschen Mutterunternehmens kann bei den Mit-
gliedern des Tochterunternehmens dazu fithren, dass sie die Integrations-
bemiihungen der deutschen Seite als Bedrohung erleben und danach streben, die
eigene kulturelle Identitdit und Unabhingigkeit zu bewahren (Elsass/ Veiga
1994). Diese Separierungstendenzen im russischen Tochterunternehmen, die
iiber die Bewahrung der urspriinglichen russischen Organisationskultur hinaus
sogar zu einer Vergroferung der Kulturdistanz im Verlauf des Akkulturations-
prozess fiithren konnen, werden als kulturelle Differenzierung bezeichnet. Das
Ausmal} kultureller Differenzierung ist nicht nur eine Funktion der durch die
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russische Seite wahrgenommenen Kulturdistanz, sondern wird wesentlich von
der Weise der Fiihrung des deutschen Managements im Akkulturationsprozess
bestimmt.

Mit steigender Dominanz der deutschen Seite, die vor allem durch deren
finanzielle Vormachtstellung und den Wissensvorsprung in bezug auf
marktwirtschaftliche Anforderungen legitimiert wird, sinkt die Situations-
kontrolle fiir die russischen Mitarbeiter im Tochterunternehmen. Empirische
Untersuchungen bestétigen, dass der deutschen Seite nach Akquisitionen in der
Russischen Foderation und anderen Léndern Osteuropas hiufig eine
Dominanzhaltung per se und damit die Annahme einer grundsitzlichen Uber-
legenheit westlicher Managementinstrumente vorgeworfen wird (Holtbriigge
1995). Diese Bedrohung fiihrt offensichtlich dazu, dass die Mitarbeiter der
Tochterunternehmen nach Akquisitionen ihren Status im ehemals "eigenen"
Unternehmen als niedriger im Vergleich zu den deutschen Expatriates
wahrnehmen und deshalb die Dominanz als Bevormundung erleben. In
deutschen Akquisitionen in der Russischen Foderation wird die Wahrnehmung
von Ungleichwertigkeit mit den erheblichen Unterschieden in der Entlohnung
russischer Mitarbeiter und Manager im Vergleich zu den deutschen Expatriates
verstirkt (Michailova 1998). Die empirische Intergruppenforschung zeigt einen
positiven Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung eines niedrigeren Status
in Relation zu einer Vergleichsgruppe und kultureller Differenzierung
(Moscovici 1985).

Unsicherheit iliber anstehende Verdnderungen nach Akquisitionen und
mangelnde Kommunikation zwischen den kulturellen Hauptgruppen im Tochter-
unternehmen fithren zu Stress, generellem Misstrauen und groBerer kultureller
Differenzierung (Elsass/ Veiga 1994). In der Folge entwickeln die Mitarbeiter
im Tochterunternehmen "worst-case"-Szenarien, wodurch das Stressniveau
weiter erhoht wird (Marks/ Mirvis 1985). Die Transformation des
Wirtschaftssystems und die seit der Perestroika andauernde instabile politische
Lage in der Russischen Foderation tragt wenig zur Befriedigung der Bediirfnisse
der Russen nach materieller und sozialer Sicherheit bei. In der Russischen
Foderation besteht zudem ein kulturell stark ausgeprigtes Bediirfnis der
Unsicherheitsvermeidung und damit nach hoher Situationskontrolle und
Vorausschaubarkeit (Elenkov 1998, Hickson/ Pugh 1995, Hofstede 1993), so
dass eine Erhohung des Unsicherheitsniveaus im Rahmen einer Akquisition
besonders aversive Reaktionen im russischen Tochterunternehmen auslosen
wird.

Indessen wirkt es sich positiv auf die Akzeptanz organisationaler Integration im
Tochterunternehmen aus, wenn die Mitglieder des russischen Unternehmens das
deutsche Mutterunternehmen als "Retter" vor dem Bankrott wahrnimmt (Buono/
Bowditch 1989).
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2.4 Ein Modell der Akkulturationsdynamik

Es wird angenommen, dass das Konfliktniveau zwischen der russischen und
deutschen Seite vom Grad des organisationalen Integrationsbedarf und dem
Grad der kulturellen Differenzierung im russischen Tochterunternehmen
bestimmt wird (Abbildung 1). St6t ein hoher Integrationsbedarf auf starke
Differenzierungstendenzen im Tochterunternehmen, so fithrt dies zu einem
hohen Konfliktniveau im Tochterunternehmen, das in der Akquisitionsliteratur
als Kulturkampf bezeichnet wird (Buono/ Bowditch 1989).

Abbildung 1: Akkulturationsdynamik nach Akquisitionen (modifiziert nach
Elsass/ Veiga 1994)

Organisationaler
Integrationsbedarf

1 " / - 1
Konfliktniveau

Effizienz der Kooperation

l+

Okonomischer Erfolg

Kulturelle Differenzierung

Dieser Kulturkampf ist mit offenen und verdeckten Widerstdnden der russischen
Organisationsmitglieder gegen die Integrationsaktivititen der deutschen Seite
verbunden und fiihrt zu Reibungsverlusten im russischen Tochterunternehmen.
Deshalb wird ein negativer Effekt des Konfliktniveaus auf die Effizienz der
innerbetrieblichen Kooperation zwischen der deutschen und der russischen Seite
im Tochterunternehmen erwartet. Im Zeitverlauf zeigt die Effizienz der
Kooperation ~ Auswirkungen auf den  Okonomischen  Erfolg des
Tochterunternehmens. Der 0konomische Erfolg wird im Modell sowohl als
Resultat als auch als Einflussfaktor auf die kulturelle Differenzierung und den
Integrationsbedarf betrachtet. Als Resultat steht er liber den Effizienzgrad der
Kooperation in negativer Beziehung zum Konfliktniveau.

Als Einflussfaktor hat der 6konomische Erfolg Effekte auf die Starke kultureller
Differenzierung und den Integrationsbedarf. Wird das Tochterunternehmen im
Zeitverlauf als erfolgreich wahrgenommen, so wird der vollzogene Kultur-
wandel im Sinne einer Problemldsestrategie verstdrkt (Schein 1985). Damit
kann angenommen werden, dass im russischen Tochterunternehmen bei Zu-
schreibung des 6konomischen Erfolgs auf den Einfluss der deutschen Seite der
Grad der kulturellen Differenzierung sinkt. In deutschen Akquisitionen in der
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Russischen Foderation sind es vor allem sichtbare finanzielle Erfolge, die die
Akzeptanz von Wandel bei den russischen Mitarbeitern und damit zugleich die
Verringerung kultureller Differenzierung fordern (Michailova 1998).

Gleichzeitig betrachten die Mitglieder des Mutterunternehmens bei
okonomischem Erfolg im Zeitverlauf die notwendige Anpassung des Tochter-
unternehmens als abgeschlossen, so dass der organisationale Integrationsbedarf
befriedigt ist. Mit steigendem oOkonomischen Erfolg im Tochterunternehmen
sinkt dann im Ergebnis das Konfliktniveau (Buono/ Bowditch 1989, Jemison/
Sitkin 1986, Marks/ Mirvis 1985, Nahavandi/ Malekzadeh 1993).

Okonomischer Misserfolg wird jeweils external attribuiert (z.B. auf die andere
kulturelle Gruppe) und verstirkt kulturelle Differenzierung und die Notwendig-
keit organisationaler Integration (Elsass/ Veiga 1994, Buono/ Bowditch 1989).
Die russischen Mitarbeiter im Tochterunternehmen interpretieren den ange-
stoBenen Wandel als dysfunktional in bezug auf die zu bewiltigenden
Umweltanforderungen und werden nach Bewéhrtem aus der Vergangenheit
suchen. Gleichzeitig unternimmt das Mutterunternehmen weitere Anstrengungen
zur Reorganisation des Tochterunternehmens und der Einfiihrung neuer
Routinen und Strukturen, um es so aus der Krise zu fiihren. Im Ergebnis steigt
das Konfliktniveau weiter an.

Somit wird der Akkulturationsprozess in seiner zyklischen Natur erklart. Im
Zeitverlauf kann das Tochterunternehmen den im Modell spezifizierten Kreis-
lauf mehrfach durchlaufen (siche Elsass/ Veiga 1994). Als Ergebnis des
Akkulturationsprozesses ist dabei sowohl eine Mischung alter, kompatibler
Elemente beider Unternehmenskulturen als auch die Herausbildung neuer
Kulturelemente denkbar. Im Sinne einer kulturellen Co-Evolution beinhaltet
Akkulturation nicht nur die einseitige Anpassung der russischen Unter-
nehmenskultur, sondern es kann sich mit der Erfahrungsbildung der deutschen
Expatriates vor Ort auch die deutsche Kultur im russischen Unternehmen
verdndern.

Nachfolgend wird der Einfluss der Fiithrung durch das deutsche Management im
Akkulturationsprozess fiir den Fall hoher kultureller Differenzierung im
russischen Tochterunternehmen bei hohem organisationalen Integrationsbedarf
diskutiert.

3. Fiithrung im Spannungsfeld kultureller Differenzierung und
organisationaler Integration

Im Fall hoher kultureller Differenzierung und eines hohen organisationalen
Integrationsbedarfes im Tochterunternehmen hat die Fiihrung durch das
deutsche Management mit dem Ziel einer erfolgreichen Akkulturation MaB-
nahmen zur Begrenzung kultureller Differenzierung und zum Abbau potentieller
Negativeffekte der organisationalen Integration zu ergreifen. Im Zeitverlauf soll
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auf diese Weise mit der Senkung des Konfliktniveaus eine gemeinsame Basis
fir eine  effiziente = Zusammenarbeit  zwischen @ dem  deutschen
Mutterunternehmen und dem russischen Tochterunternehmen geschaffen
werden.

Erhéhung der Situationskontrolle
im Tochterunternehmen

*  Prozesstransparenz

* Partizipation

Vertrauensaufbau im Tochter-
unternehmen

> Kulturelle Differenzierung

Attraktivitatserhéhung

Glaubwirdigkeit

Personalpolitische Unterstiitzung
des Kulturwandels

* positive Verstarkung

*  Fdbrungskrafteentwicklung

Abbildung 2: Handlungsempfehlungen fiir das deutsche Management zur
Senkung des Grades kultureller Differenzierung Im folgenden Abschnitt werden
Hypothesen zu funktionalen MaBnahmen der deutschen Fiihrung zur
Begrenzung der kulturellen Differenzierung im russischen Tochterunternehmen
diskutiert (Abbildung 2). Zunichst kann iiber eine Erhohung der Situations-
kontrolle der Mitglieder des russischen Unternehmens die erlebte akquisitions-
bedingte Bedrohung abgebaut werden. Zur Vermeidung eines Klimas der Ent-
miindigung und Bevormundung muss es dem deutschen Management im
Zeitverlauf gelingen, im russischen Tochterunternehmen wechselseitiges
Vertrauen aufzubauen und damit die Grundlage zur Bildung einer neuen,
gemeinsamen organisationalen Identitit zu schaffen. Der Kulturwandel im
Tochterunternehmen kann auBlerdem durch personalpolitische MafBnahmen
unterstiitzt werden. Die Wahrnehmung verringerter kultureller Distanzen durch
die russischen Mitarbeiter ist ein Ergebnis der Akkulturation selbst. Die
Akkulturation ist ein evolutionirer, inkrementaler Prozess, der erfahrungsgeméif
nur iiber einen ldngeren Zeitraum realisiert werden kann (Buono/ Bowditch
1989, Marks/ Mirvis 1985, Schein 1985).

JEEMS 3/2002 249



Deutsche Akquisitionen in der Russischen Féderation

3.1 MafBinahmen zur Erhohung der Situationskontrolle der russischen
Mitarbeiter

Der Grad der Situationskontrolle der Mitglieder im russischen Tochter-
unternehmen steigt mit dem Grad der Prozesstransparenz der organisationalen
Integration durch die Vermeidung verdnderungsbezogener Unsicherheit. Hierzu
gehoren insbesondere die vollstdndige und rechtzeitige Information zu Verén-
derungsmaBnahmen und die Offenlegung der Kriterien zur Entscheidungs-
findung (Buono/ Bowditch 1989, Elsass/ Veiga 1994, Eschenbach/ Benes 1997,
Holtbriigge 1995). Mit dem transformationsbedingten hohen Unsicherheitsgrad
stehen in der Russischen Fdderation Sicherheitsbediirfnisse im Vordergrund
(Steinle et al. 1996). Damit sollten insbesondere Entscheidungen iiber Frei-
setzungen, Machtverdnderungen und Investitionen transparent gemacht werden.
In diesem Zusammenhang haben Arbeitsplatzgarantien und regelméaBige,
plinktliche Lohn- und Gehaltszahlungen einen hohen Anreizwert und heben das
Unternehmen positiv von potentiellen einheimischen Arbeitgebern ab.

Die Frage, ob ein hoher Grad der Entscheidungspartizipation in russischen
Unternehmen die Situationskontrolle erh6ht und zu hoherer Arbeitsleistung
fiihrt, wird in der Literatur kontrovers diskutiert (Holtbriigge 1995, Michailova
1998, Welsh et al. 1993). Einerseits wird die Auffassung vertreten, dass die
Mehrheit der Mitarbeiter in russischen Unternehmen einen geringen
Partizipationsgrad praferiert, da durch das sozialistische Wirtschaftssystem
Passivitat, Verantwortungs- und Risikoaversion sozialisiert worden seien.
Deshalb wiirde ein hohes MalBl an Entscheidungspartizipation eher zu
Orientierungslosigkeit und sinkender Arbeitsleistung fiihren. Von deutscher
Seite eingefiihrte kooperative Fiihrungsmethoden und demokratische Werte
wiirden in der Folge von der russischen Seite als Unentschlossenheit und
mangelndes Durchsetzungsvermogen interpretiert (Michailova 1998). Bezieht
die deutsche Seite andererseits mindestens die russische Leitungsebene in
Entscheidungsprozesse ein, steigt auch fiir die russischen Mitarbeiter stell-
vertretend die Situationskontrolle und die Chance fiir die Akzeptanz
organisationaler Integration.

Kulturwandel ist mit der Verdnderung der organisationalen Identitit fiir die
Mitglieder des Tochterunternehmens verbunden. Zur Verringerung kultureller
Differenzierung und der Forderung dieser Identitdtsbildung ist die Vermittlung
neuer gemeinsamer, langfristiger Ziele von hoher Bedeutung (Gould et al. 1999,
Michailova 1998). Die Akzeptanz dieser Ziele im Tochterunternehmen ist eine
wichtige Voraussetzung fiir eine effiziente Kooperation zwischen den Mit-
gliedern des Mutter- und Tochterunternehmens und reduziert Spannungen im
System. Die Akzeptanz und somit die Umsetzungswahrscheinlichkeit der Ziele
steigt, wenn sie gemeinsam, beispielsweise in Form eines Leitbildes, erarbeitet
werden (Eschenbach/ Benes 1997). Mit dem Einbezug der russischen Fiihrungs-
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kraften wird dabei auch deren Verstindnis fiir die Kultur des deutschen
Mutterunternechmens erweitert (Holtbriigge 1996).

3.2 Aufbau von Vertrauen im russischen Tochterunternehmen

Erleben die Mitarbeiter des russischen Unternehmens die Kultur des deutschen
Akquisiteurs als attraktiv, werden sie eher bereit sein, Teile dieser Kultur zu
tibernehmen. Eine hohe Attraktivitit des Akquisiteurs steigert die Lern- und
Anpassungsbereitschaft der Organisationsmitglieder der akquirierten Firma
(Elsass/ Veiga 1994). Investitionen in die hdufig veralteten Maschinen und
Anlagen, die Ubermittlung von technischem Wissen und Management Know-
how steigern die Attraktivitit des deutschen Investors und auch das Vertrauen
der russischen Mitarbeiter in dessen Engagement im Tochterunternehmen
(Eschenbach/ Benes 1997).

Eine Voraussetzung fiir die Entstehung von Vertrauen im Tochterunternehmen
ist die von der russischen Seite wahrgenommene Glaubwiirdigkeit der
Deutschen. Glaubwiirdigkeit bezieht sich zum einen auf die Konsistenz des Ver-
haltens der Deutschen und zum anderen auf die von der russischen Seite
wahrgenommene Kompetenz der Deutschen (vgl. Neubauer 1999).

Bei der Konsistenz geht es um die Frage, wieweit Personen ihre geduferten
Absichten und Versprechen in die Tat umsetzen (vgl. Neubauer 1999). Zur
Vertrauensbildung ist es von fundamentaler Bedeutung, dass die Ankiindi-
gungen des Managements des Mutterunternechmens mit dessen nachfolgenden
Handlungen iibereinstimmen (Elsass/ Veiga 1994). Vor dem Hintergrund, dass
die russischen Mitarbeiter im Tochterunternehmen Informationen in der
sozialistischen Periode in fast allen gesellschaftlichen Bereichen nur als
unglaubwiirdige Propaganda wahrgenommen haben, werden sie auf defizitire
oder falsche Informationspolitik sehr sensibel reagieren (Holtbriigge 1995).

Uberdies steigt der Grad der Glaubwiirdigkeit der deutschen Seite, wenn die
Mitglieder des Tochterunternehmens den deutschen Expatriates entsprechende
Erfahrungen, Fahigkeiten und Fertigkeiten zuschreiben, die fiir die Bewiltigung
der Veranderungen notwendig sind (vgl. Neubauer 1999).

Fiir das interpersonale Vertrauen ist neben der kognitiven Komponente auch
eine emotionale bedeutsam (McAllister 1995). Wenn die emotionale Erfahrung
der russischen Mitarbeiter mit den Deutschen, d.h. die subjektiv wahrge-
nommene Wertschdtzung, die die Deutschen den Russen entgegen bringen,
positiv gepragt ist, sind die Russen eher bereit, den Deutschen einen Vertrauens-
vorschuss zu gewidhren (Gebert et al. 1999). Fiihlt sich hingegen die Mehrzahl
der Mitarbeiter im russischen Tochterunternehmen nicht respektiert bzw.
diskriminiert, sinkt die Bereitschaft zum unternehmenskulturellen Wandel
(Reineke 1989). Eine Ubertragung deutscher Normen und Wertvorstellungen in
das russische Tochterunternehmen sollte deshalb mit Empathie und Toleranz
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erfolgen. Im russischen Tochterunternehmen wahrgenommene Arroganz des
deutschen Managements ist ein zentraler Misserfolgsfaktor im Akkulturations-
prozess und fiihrt zu starker kultureller Differenzierung im Tochterunternehmen
(Eschenbach/ Benes 1997).

Die Mitglieder des Tochterunternehmens werden die Anpassung weniger als
Bevormundung erleben, wenn sie das Gefiihl haben, dass man sie einbezieht und
thnen etwas zutraut. Personalentwicklungsmafnahmen nach der Akquisition
konnen in diesem Zusammenhang von den Mitarbeitern des Tochter-
unternehmens als Ausdruck von Wertschitzung angesehen werden, die ihnen
vom neuen deutschen Arbeitgeber entgegengebracht wird (Eschenbach/ Benes
1997).

3.3 Personalpolitische Unterstiitzung des Kulturwandels

Der Wandelprozess kann personalpolitisch zum einen dadurch unterstiitzt
werden, dass die von deutscher Seite intendierten Verhaltensdnderungen der
russischen Mitarbeiter in Form von materiellen und immateriellen Anreizen
positiv verstiarkt werden.

Eine zweite Variante ist die systematische Fiihrungskrifteentwicklung zur
inkrementalen Verdnderung von Normen, Werten und Verhaltensweisen im
Tochterunternehmen. Hierzu kénnen beispielsweise russische Manager zeitlich
begrenzt im deutschen Mutterunternehmen beschiftigt werden, um die Kultur
des Mutterunternechmens kennenzulernen (Eschenbach/ Benes 1997).

Kulturwandel kann auch durch gezielte Personalauswahl neuer zur angestrebten
Kultur passender Mitarbeiter gefordert werden (Schein 1985). Eine andere
Option besteht darin, Mitarbeiter, die sich im Tochterunternehmen iiberdauernd
einem Kulturwandel widersetzen, aus ihren Positionen zu entfernen (Buono/
Bowditch 1989).

4. Fiihrung und Akkulturationsdynamik nach deutschen
Akquisitionen in der Russischen Foderation: Zwei Fallbeispiele

Die beiden folgenden Fallstudien illustrieren die theoretischen Aussagen dieses
Beitrags und basieren auf einer Untersuchung in zwei deutschen Tochter-
unternehmen in der Russischen Foderation. Im Herbst 1999 wurden in diesen
Werken insgesamt 27 halbstandardisierte Interviews mit russischen Mitar-
beitern, russischen Fiihrungskriften und deutschen Expatriates durchgefiihrt.
Die Befragung erfolgte mit Hilfe einer Dolmetscherin, wobei die Gespriache
aufgezeichnet wurden und in transkribierter Form vorliegen. Anschlieend
erfolgte eine theoriegeleitete Kategorisierung und inhaltsanalytische Aus-
wertung der Interviews.

Beide Werke (folgend als Unternehmen A und B bezeichnet) sind russische
Tochtergesellschaften eines deutschen GrofBunternehmens der Baustoffindustrie
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und wurden 1994 bzw. 1996 akquiriert. Das deutsche Mutterunternehmen ist in
den gleichen Produkt-/Marktfeldern wie A und B weltweit tdtig und verfolgte
mit den Akquisitionen das strategische Ziel der Eroberung des russischen
Absatz- und Rohstoffmarktes fiir bestimmte Baumaterialien. FEine unter-
schiedliche Weise der Fithrung durch das deutsche Management fiihrte trotz
dhnlicher Ausgangsbedingungen in den beiden Werken zu unterschiedlichen
Akkulturationsverldaufen und -erfolgen.

Unternehmen A

Unternehmen A wurde 1983 gegriindet und im Rahmen der Voucher-
privatisierung 1992 ohne Kapitalzufliisse privatisiert. Im Jahr der Privatisierung
sank die Produktionsmenge auf 25% des Vorjahresniveaus, was Ausldser fiir
eine erste kleinere Entlassungswelle von ca. 7% der Mitarbeiter war. 1994 sank
das Produktionsvolumen auf 5% des Niveaus in der Vorperestroika-Zeit, das
Unternehmen hatte seit mehreren Monaten keine Lohne mehr gezahlt und stand
mit hohen AuBenstinden kurz vor dem Bankrott. Ende 1994 erwarb das
deutsche Mutterunternehmen vom russischen Staat zundchst 16% der Aktien
und wurde mit dem Kauf zur Investition von 15 Millionen DM in das Werk
verpflichtet. Schrittweise konnten in den néchsten Jahren weitere Anteile von
der russischen Belegschaft des Werkes und externen russischen Anteilseignern
erworben werden, so dass die deutsche Seite Anfang 1997 {iber eine
Aktienmehrheit verfiigte.

Ende 1994 herrschte krisenbedingt Resignation und Hoffnungslosigkeit im
Unternehmen A und der Eintritt der Deutschen in das Unternehmen wurde von
der russischen Belegschaft zunichst als Rettung erlebt. Das deutsche Unter-
nehmen zahlte die Lohne und Gehélter aus und tilgte die Schulden des Unter-
nehmens.

,Es war ja mal so schlimm, wir waren so unter Druck, bevor [das deutsche
Unternehmen] gekommen ist, dass es total egal war, mit wem man
zusammenarbeitet. Seien es die Deutschen, seien es die Chinesen, deswegen hat
man Uberhaupt keine Angst mehr gehabt, es war nichts mehr zu befiirchten."
(russischer Arbeiter)

Mit dem Start eines deutschen Investitionsprogrammes im Jahr 1995 kam es zu
einem ersten intensiven Kontakt zwischen russischen Mitarbeitern und
deutschen Expatriates im Unternehmen A. Unterschiedliche inhaltliche Vor-
stellungen zwischen Deutschen und Russen zu den ersten Mallnahmen
organisationaler Integration (siehe 2.2) fiihrten zu ersten Konflikten. Der
Technische Direktor erinnert sich:

,»und die Deutschen wollten damals ein schnelleres FlieBband mit 45m pro
Minute, die haben russische Spezialisten angewiesen damals, den ganzen
Knoten in der Produktion auszutauschen. Die Russen haben sich zusammen-
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gesammelt und gesagt: "Wieso, wir konnen doch die Gelder verniinftiger
anlegen, wozu sollen wir jetzt dieses Band austauschen, wenn es doch
funktioniert? Warten wir doch, bis es nicht mehr funktioniert...” Und auf dieser
Grundlage, dass die Russen ganz anders gedacht haben und eher sparsamer
waren, die wussten, dass vielleicht schlechte Zeiten kommen werden, und man
Geld sparen muss. Und die haben nicht so langfristig gedacht wie die
Deutschen. Die Deutschen haben gedacht, dass wir in fiinf Jahren nicht mehr
konkurrenzfahig sein werden. Die Russen hatten diese Gedanken nicht..."

Ein weiterer zentraler Konfliktherd zwischen Deutschen und Russen entstand
durch unterschiedliche Einstellungen zu Qualititsfragen.

»Als wir uns ein bisschen mehr eingemischt haben in die Politik, was bedeutet
Qualitdt, da kam es natiirlich zu groBen Problemen. Wenn wir gesagt haben,
dieser Stapel, dieser Stapel und dieser Stapel, die konnt ihr wegschmei3en, weil
... die konnen wir gar nicht verkaufen. In Deutschland gibt es keinen Klienten,
der das kaufen wiirde. Da kam natiirlich als Antwort: "Ja, in Deutschland gibt es
keine Klienten, aber in Russland gibt es Klienten, die das kaufen." Ja. Ich mein,
das muss man akzeptieren, bloB fiir uns war das nicht akzeptabel. Weil einfach
von deutscher Seite der Druck auf die Qualitdt.. Es ging einfach um die Qualitit
von [Name des Mutterunternehmens]." (deutscher Expatriate)

,».-Ob die Kanten nun gerade waren oder krumm waren oder ob die Platte Wellen
oder Dellen hatte, das war fiir die alles nicht so schlimm. Frither musste nach
einem Plan gearbeitet werden, das haben die mir oft erklért, und er musste erfiillt
werden, egal wie. Und wir, wir kamen dann damit, dass die Kante genau 90
Grad haben muss. Und dann fragten sie: "Warum muss das jetzt so sein? Friiher
mussten wir das auch nicht! ™" (deutscher Expatriate)

Die aus deutscher Sicht mangelnde Disziplin und Ordnung und die geringe
Leistungsmotivation der russischen Mitarbeiter waren 1995 ein weiterer Anlass
zur Intervention. Ein russischer Bereichsleiter des Unternehmens A beschreibt
die Einstellungsunterschiede spiter so:

,Also ein deutscher Spezialist, wenn er zur Arbeit kommt, dann tut er sich der
Arbeit hingeben, dann arbeitet er bis zum Ertrinken, und er verdient sein Geld
fiir das Arbeiten, das ist seine Einstellung. Geld fiir etwas tun. Ein Russe kommt
zur Arbeit und mochte schon dafiir Geld haben, dass er gekommen ist. Man
muss ihn stindig zwingen, damit er irgendwas tut. Das taten die Deutschen
auch.."

Ab Mitte 1995 begann das deutsche Management mit der umfassenden
organisationalen Integration von A und versuchte, deutsche Malstdbe und
Verfahren unter hohem Machteinsatz und geringer Kommunikation im Werk
durchzusetzen. Vor dem Hintergrund der stabilisierten, anderen Arbeitsnormen
und -wertvorstellungen der Russen und des fiir die russische Nation typischen
Stolzes entstand bis 1997 ein Klima, dass durch fehlende Situationskontrolle
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und verletzten Stolz der russischen Seite und wechselseitiges Misstrauen gepragt
war. Der Technische Direktor beschreibt die Kommunikation im Wandelprozess
folgendermal3en:

,und zwar hat die deutsche Seite versucht, die russische Seite zu zwingen, auf
deutsche Art und Weise zu arbeiten. Also, es gab keine Aufkliarungsarbeit, man
hat kein Ziel vorgezeichnet, sondern die deutsche Seite kam und sagte: “So muss
es gemacht werden.” Und warum muss es so gemacht werden, hat keiner gesagt.
Und die russischen Spezialisten waren dabei einer ganz anderen Meinung, die
wollten das nicht tun. Die haben es nicht verstanden und fiihlten sich in ihrer
Ehre gekriankt. Und dadurch sind Konflikte entstanden, die ersten groflen
Konflikte am Anfang der Zusammenarbeit."

Das Gefiihl der Bevormundung und Diskriminierung unter der russischen
Belegschaft wird mit dem arroganten Auftreten einiger deutscher Expatriates
weiter verstarkt.

,»Also es gab damals diverse Situationen, wo sich Deutsche halt hier schweinisch
benommen haben. Zum Beispiel stand da die Leiterin einer Werkhalle, und
neben ihr standen ihre Untergeordneten, ihre Arbeiter. Und da kommt ein
deutscher Experte und schreit sie an, dass sie ein Dummkopf ist, eine dumme
Kuh. In Russland - egal ob ausgebildet oder nicht ausgebildet - wird sich das
kein Mann erlauben. Eine Frau in Anwesenheit von anderen Ménnern und vor

allem vor Untergeordneten anzuschreien. So was drgert natiirlich..” (russischer
Arbeiter)

Die fehlende Anerkennung, die sich auch in den enormen Gehaltsdifferenzen
zwischen deutschen Spezialisten und den russischen Arbeitern in der Werkhalle
ausdriickt, fiihrt zu weiterer kultureller Differenzierung (siehe 2.3) und
stabilisiert die Stereotypisierung der deutschen Seite. Zwischen 1995 und 1997
ordnete die deutsche Seite die Entlassung von ca. 100 russischen Mitarbeitern
(15% des Gesamtpersonalbestandes) an. Das Konfliktniveau zwischen Russen
und Deutschen wuchs in der Folge weiter an und die Lage war Anfang 1997
duBerst gespannt.

Der russische Generaldirektor, der nach der Akquisition mit dem Einverstdndnis
des deutschen Mutterunternehmens und eines Teils der russischen Aktionére in
der Belegschaft eingesetzt wurde, spielte in der folgenden Konflikteskalation
eine zentrale Rolle. Er fungierte einerseits als Instrument der Deutschen, indem
er die von deutscher Seite angeordneten Entlassungen ausfiihrte. Mit seinem
Einfluss auf die Deutschen gelingt es thm auch, einen gro3en Teil seiner eigenen
Gegner aus dem Werk zu entfernen.

»Wenn wir sagten z.B. "Schauen Sie mal den Mann an, das ist wirklich, man
miisste den auswechseln, wir brauchen da einen anderen” usw. wurde der damals
vom russischen Direktor entlassen." (deutscher Expatriate)
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Andererseits verfolgte er hinter dem Riicken der Deutschen eigene Interessen
und versuchte mit Hilfe anderer russischer Fiihrungskrifte, Gelder und
Materialien aus dem Werk zu entwenden. Er schiirte die ohnehin schon starken
Tendenzen kultureller Differenzierung in der Belegschaft, indem er an deren
verletzten Nationalstolz appellierte und Vorurteile gegen die Deutschen
verstérkte.

»Das Misstrauen war sowieso da. Und dann hat diese kleine Gruppe mit [Name
des ehemaligen Generaldirektors] an der Spitze, Unruhe gestiftet. Er hat
Gertlichte verbreitet, dass [Name des deutschen Mutterunternchmens] dieses
Werk hier wegtransportieren will und irgendwo in Deutschland verkaufen
mochte. Und die Leute wurden ein bisschen angesteckt, weil es {iiberall
mitgeteilt wurde im Fernsehen, im Radio, in der Presse. Und dann hat er noch
gesagt, dass [Name des deutschen Mutterunternehmens] vom ersten Tag an
immer erzihlt hat, dass die erst mal investieren wollen und gar keine Gewinne
haben mdochten. Innerhalb der ersten fiinf Jahren werden all die Gewinne diesem
Werk iiberlassen, also, es wird gar nichts genommen, erst ab dem 5. Jahr, weil
das Werk noch ziemlich unterentwickelt ist. Und keiner hat es geglaubt damals,
aber es hat sich bestitigt, dass die kein Geld nehmen, also keine Gewinne haben
wollen. (russischer Bereichsleiter)

,und na ja, er [der ehemalige Generaldirektor] meinte, nur solche Leute
kommen hier an, die halt Russen respektieren und russische Gesetze
respektieren. Deutschland mag stark sein, aber die Deutschen leben zur Zeit hier
und dann miissen die auch Respekt zeigen. (russischer Abteilungsleiter)

Die russische Belegschaft, die offensichtlich kein Vertrauen zu den Deutschen
aufgebaut hatte, formiert sich schlieBlich zu offenem Widerstand.
Demonstrationen gegen die deutsche Beteiligung an Unternehmen A und Streiks
sind Anfang 1997 an der Tagesordnung. Die emotionale Lage aus deutscher
Sicht schildert ein deutscher Expatriate, der als technischer Spezialist entsendet
worden war:

,»Was flir ein Mist......nichts wie nach Hause .....so ungefdhr. Schnell, am besten
heute noch, nicht morgen, sondern heute. Weil, in dieser Zeit gab es jeden Tag
irgendeinen Konflikt. Da ist man mit dem Mann an der Bandstra3e in Konflikt
geraten, man ist mit dem Betriebsleiter in Konflikt geraten..."

Der Konflikt eskaliert, als die deutsche Seite eine Buchpriifung durchfiihren
will. Der russische Generaldirektor verweigert die FEinsicht in die
Finanzunterlagen und organisiert eine Gruppe bewaffneter Kosaken, die alle
deutschen Expatriates aus dem Betrieb aussperrt. Die Zusammenarbeit mit den
Deutschen ist damit vorerst beendet.

Fiir den Rest des Jahres 1997 wurde in Unternehmen A nur noch fiinf
Arbeitstage im Monat im Einschichtsystem gearbeitet. Wiederum erhielten die
russischen Mitarbeiter nur unregelméfig Lohnzahlungen. Die deutsche Fiithrung
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nahm unterdessen von Moskau aus Kontakt mit den Gegnern des russischen
Generaldirektors auf, die alle entlassen worden waren, um neue Regeln fiir die
Zusammenarbeit nach "dem Krieg" zu vereinbaren. Anfang 1998 gelingt es mit
Hilfe guter Kontakte der Fiihrung des deutschen Mutterunternehmens zur
damaligen russischen Regierung, den russischen Generaldirektor und seine
Anhénger aus dem Werk zu entfernen.

Die Durchsetzung des deutschen Mutterunternehmens stirkte deren
Glaubwiirdigkeit bei der zu diesem Zeitpunkt in zwei Lager gespaltenen
russischen Belegschaft. Das Top-Management wurde mit den aus dem Exil
zuriickgekehrten Gegnern des ehemaligen Generaldirektors besetzt und damit
eine Grundlage fiir die weitere Zusammenarbeit geschaffen. Die deutsche Seite
anderte aber auch grundsatzlich die Weise ihrer Fiihrung im Unternehmen A.
Zunichst wurde den russischen Mitarbeitern auf einer Belegschaftsversammlung
eine attraktive Vision fiir die Zukunft des Werkes vermittelt.

»Man sagte uns 1998, dass dieses Unternechmen dann die fithrende Rolle in ganz
Russland spielen soll, und die Qualitdt soll immer perfekt sein. Spater wurde
man konkreter, dass z.B. im nichsten Jahr die Produktion auf 20 Millionen
dieser Blétter pro Jahr gesteigert werden soll. Das ganze Unternehmen wird viel
grofer sein, es werden mehr Arbeitsplitze geschaffen werden, das Unternehmen
soll angeblich soviel wie moglich auch fiir Deutschland auch produzieren."
(russischer Bereichsleiter)

Den deutschen Spezialisten wurden vom Mutterunternehmen die Weisungs-
rechte im Unternechmen A entzogen und angeordnet, dass Meinungs-
verschiedenheiten im Arbeitsprozess nicht liber das russische Top-Management,
sondern direkt mit dem russischen Mitarbeiter zu kldren sind. Die Kommuni-
kation der Erwartungen der deutschen Seite an die russischen Mitarbeiter wurde
kooperativer.

,,Ja also, heute werden natiirlich diese Normen auch von der deutschen Seite
runtergeleitet, aber es ist lingst nicht so, wie es frither war. Weil die Deutschen
keinen Druck mehr ausiiben. Wenn man irgendwelche Zweifel hat an der Sache,
dann kann man sich an einem Diskussionstisch zusammensetzen und dann
werden die es begriinden, warum die es nicht akzeptieren wollen, so wie man
das macht. Also die machen es jetzt ohne Zwang und ohne Unterdriickung, die
begriinden alles.* (russischer Abteilungsleiter)

Im Ergebnis wurden die deutschen Spezialisten im Werk mit Beginn des Jahres
1998 auch auf der Meister- und Arbeiterebene weniger als "arrogante Befehls-
triger" wahrgenommen. Obwohl die Zielvorgaben weiterhin durch das deutsche
Mutterunternehmen erfolgten, wurde die Situationskontrolle fiir die russischen
Mitarbeiter erhoht, indem ihnen in der Art und Weise der Umsetzung der
Zielvorgaben gewisse Mitspracherechte eingeraumt worden waren. Damit hatte
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sich auch auf deutscher Seite ein FEinstellungswandel vollzogen, den ein
deutscher Expatriate folgendermal3en beschreibt:

,Man hat da am Anfang sicherlich einige Punkte nicht so recht bedacht, oder
man wusste nicht, wie man die entscheiden sollte. Wem sollte [das deutsche
Mutterunternehmen] da jetzt die Weisungsrechte zugestehen? Sollte man jetzt
den Russen mehr diese Rechte geben oder sollte man das dem deutschen
Personal mehr zugestehen. Erst war es ja wirklich nur die Qualitdt und dann kam
ja erst das andere [..] Also ich habe mit dem Konflikt so viel von den Russen
hier gelernt, ja, also in Deutschland hitte ich das nie gelernt. Es gibt so viele
Sachen, auch was vielleicht Riicksicht betrifft.... Ja, ich wiirde sagen, das hiangt
einfach mit der Mentalitidt zusammen. Das ist das, was ich gelernt hab. Ich hab
einfach gelernt, nicht nur zu sein, wie der Deutsche. ‘Der Deutsche’, sag ich
immer, der einfach nur mit dem Kopf durch die Wand geht und durch sdmtliche
Tiiren, und sdmtliche Tiiren aufschldgt. Sondern ich hab einfach hier wirklich
vor allen Dingen hier einfach gelernt, mit den Leuten zusammenzuarbeiten. Ja."

Aus russischer Sicht hat sich auf der Basis dieses kooperativeren Vorgehens
Vertrauen in die Deutschen entwickelt. Der Technische Direktor, der zu den
Gegnern des ehemaligen Generaldirektors gehorte und 1998 wiedereingestellt
worden war, zieht das Fazit, ,,..dass ndmlich fiir das Entstehen des Vertrauens
die zentrale Rolle gespielt hat, dass die Deutschen langsam auf diese Rolle des
Herrschers verzichtet haben und die Rolle des Partners angenommen haben.”

Verstiarkt wurde dieses Vertrauen durch zahlreiche und offensichtliche Investi-
tionen im Werk und piinktliche und regelméBige Lohnzahlungen. Auch die
Intensitidt der Kommunikation und die Information iiber Verdnderungen wurde
verbessert. In regelmiBigen Belegschaftsversammlungen und einer Betriebs-
zeitung wurde Uber aktuelle Verdnderungen, die 6konomische Situation des
Unternehmens und andere wichtige Ereignisse berichtet. Daneben bemiihte sich
die deutsche Seite, auch durch andere vertrauensbildende Mallnahmen das
Klima im Werk zu verbessern:

,und wir haben Ende 1998 einfach vorgeschlagen, wir miissen den Leuten hier
fiir die Arbeit, fiir die geleistete Arbeit irgend etwas geben. Irgendetwas, was sie
noch nie hatten. Ja. Und es gab noch nie eine Feier im Betrieb. Aber das war
nicht so entscheidend. Es war hier entscheidend vor allen Dingen, was sehr gut
war, dass unser Chef da war auf der Feier. Und die Leute haben sich so gefreut,
das gab es noch nie. Und alle Chefs waren hier und es war einfach fiir die eine
Anerkennung flir die geleistete Arbeit. Sie wollten nicht unbedingt jetzt jeder
200 Rubel in ihrer Tasche haben. Sondern einfach, dass sie gelobt wurden. Und
sie wurden gelobt..” (deutscher Expatriate)

In der Folge effektivierte sich die Weise der Zusammenarbeit und schon 1998
verzehnfachte sich die Produktionsmenge im Vergleich zu 1997. 1999 konnten
100 neue Mitarbeiter eingestellt und der Produktionsausstol noch einmal
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verdreifacht werden. Die ldngerfristige personliche Perspektive, die sich fiir die
Mitarbeiter dadurch eroffnet, schlidgt sich positiv in einer hohen Identifikation
nieder. Der 6konomischen Erfolg trdgt dazu bei, dass die Differenzierungs-
tendenzen im Unternehmen weiter abgebaut werden konnen.

,Die Spannung in diesem Betrieb ist zuriickgegangen, seit dem ein 6kono-
mischer Erfolg zu verzeichnen war. Es hat sich nun eine gewisse Stabilitit unter
den Arbeitern eingebiirgert und, ja also, alle sind im Grunde genommen
zufrieden und wissen, dass sie ihre Familien weiter finanzieren konnen‘
(russischer Bereichsdirektor)

,,Die sind heute stolz hier bei [Name des Mutterunternehmens] zu arbeiten, es ist
eine Art soziales Prestige, und das beeinflusst natiirlich die Leute..(russischer
Abteilungsleiter)

Aus deutscher Sicht sind die wesentlichen strukturellen und personellen Maf3-
nahmen in Unternehmen A zum Zeitpunkt der Befragung abgeschlossen. Die
Basis fiir eine effiziente Zusammenarbeit zwischen Deutschen und Russen in
Unternehmen A scheint geschaffen zu sein.

,»Ja wiirde ich sagen, alle sind eine richtig groBBe Familie, wo jeder mit dem
anderen sprechen kann. Es gibt sicherlich, es gibt Reibereien, es gibt Konflikte,
aber diese Konflikte werden hier heute so schnell geregelt, also so schnell kann
ich in Deutschland keine Konflikte regeln.* (deutscher Expatriate)

Unternehmen B

Der Grundstein fiir Unternehmen B wurde 1983 gelegt, und nach dreijdhriger
Bauzeit konnte 1986 der Betrieb mit einem Personalbestand von ca. 500
Mitarbeitern aufgenommen werden. Unmittelbar nach der Privatisierung im Jahr
1992 wurde in einer ersten grofBen Entlassungswelle das Personal auf die Halfte
reduziert. Dennoch geriet auch Unternehmen B in den folgenden Jahren
zunehmend in 6konomische Schwierigkeiten. Zum Zeitpunkt der Akquisition
durch das deutsche Mutterunternehmen im Jahr 1996 war auch Unternehmen B
hochverschuldet, es wurde fast nichts mehr produziert, und seit Monaten konnte
kein Lohn mehr an die Mitarbeiter gezahlt werden. Ende 1996 erwarb das
deutsche Mutterunternehmen 30% der Aktien des Unternehmens B und steigerte
seinen Anteil bis 1999 auf 98%. Die Akquisition von B war fiir das deutsche
Mutterunternehmen ebenfalls mit einer Investitionsauflage verbunden.

Aufgrund der akuten Krisensituation entsendete das deutsche Mutterunter-
nehmen unmittelbar nach der Vertragsunterzeichnung einige technische
Spezialisten in das Unternehmen B und stellte dem russischen Generaldirektor
einen deutschen Berater zur Seite. Die Hauptaufgabe der deutschen Expatriates
bestand in einer schnellen Anhebung der Qualititsstandards und der
Produktivitit des Werkes. Wie in Unternehmen A fiihrten unterschiedliche
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Einstellungen zur Produktqualitit und Arbeitsdisziplin nach kurzer Zeit zu
ersten Konflikten:

,,Also der erste Punkt war und ist die Arbeitsmoral. Die machen nicht mehr als
notig. Die Qualitét - ist denen ganz egal. Und auch der Sinn fiir Ordnung am
Arbeitsplatz, was bei uns so normal ist, fehlt hier. Schludern sie eben. Ich bin
jetzt so das dritte Jahr hier. Man muss jeden Tag auf’s Neue die Leute wieder,
ich will nicht sagen, Feuer unterm Arsch machen, aber man muss sie dran
erinnern: Aha, das gefdllt mir nicht, dann rdum es doch bitte weg. Die
Kollegialitéit hier — das ist manchmal furchtbar. Die hocken da zusammen und
quatschen da eine Stunde. Man muss die regelrecht auseinander treiben, dass es
auch an die Arbeit mal geht. Dann treffen sie sich zum Czai [Tee] oder so."
(deutscher Expatriate)

Die deutsche Seite war auBlerdem mit der fachlichen Qualifikation einiger
russischen Mitarbeiter unzufrieden. Neben einem Personalabbau um weitere
20% inititerte deshalb die deutsche Seite den Austausch einiger russischer
Techniker. Der Einstellungsprozess forderte weitere Kulturunterschiede zu
Tage:

,Was selbstverstindlich fiir die Leute aus dem Westen war, war es nicht
unbedingt fiir die Leute hier, z.B. die Personalfrage, wie die Leute angestellt
werden miissen. Dass man nicht die Bekannten und Verwandten einstellt,
sondern per Ausschreibung, also eine richtige Auswahl [betreibt]. (Technischer
Direktor)

Neben neuen Qualititsstandards und personalen Verdnderungen wird die aus
deutscher Sicht mangelnde Bereitschaft russischer Mitarbeiter zur Leistung und

Ubernahme von Eigenverantwortung im Unternehmen B zu einem zentralen
Konfliktfeld.

,,Es 1st so hier in Russland: einer muss das Wort haben. Wenn da die Maschine
nicht richtig lauft, dann handeln die nicht, sondern warten auf uns. Wenn ich
komme, sagt der als erstes: ‘Ich bin nicht schuld.’. Ja das ist, ich weil} nicht, so
Verantwortungsgefiihl oder so, empfinden die hier nicht. Oder sie wollen keine
Verantwortung iibernehmen, nicht selbstindig denken." (deutscher Expatriate)

Die Sichtweise der russischen Seite verdeutlicht ein junger russischer Meister:

,Es ist einfacher, die Verantwortung auf den unmittelbaren Leiter zu iibertragen
als sie selbst zu tragen. Der Vorgesetzte soll die Entscheidung tragen, so dass,
wenn etwas schief geht, man keine Verantwortung dafiir tragen soll. [..] Die
Menschen hier sind nicht so motiviert zu arbeiten, sind relativ gleichgiiltig. Die
Arbeiter bemiihen sich gar nicht darum, ihre Arbeit gut zu machen. Es fehlt an
Motivation, z.B. dass man fiir eine bessere Qualitidt oder mehr Verantwortung
mehr Geld bekommt."
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Obwohl es erklartes Ziel der deutschen Seite ist, die russischen Mitarbeiter zur
Leistung und Ubernahme von Eigenverantwortung zu motivieren, wird dieses
Verhalten nicht positiv verstiarkt, sondern lediglich das alte Verhaltensmuster
unter Instrumentalisierung der russischen Fiithrungskrifte negativ sanktioniert.
Auf die Frage, wie er deutsche Normen und Werte den russischen Mitarbeitern
in Unternechmen B vermittelt, antwortet ein deutscher Expatriate:

»Wenn die nicht spuren, da mache ich mir eigentlich keinen Kopf. Ich gehe
gleich zu den Natschalniks [Vorgesetzten], und ich mache denen Druck. Wie die
das dann durchsetzen, ist deren Problem. Die miissen ja irgendwie mal dahin
gefiihrt werden, dass sie es mal alleine kénnen."

Aullerdem werden aber auch Entlassungen als Sanktion fiir die mangelhafte
Erfiillung deutscher Anforderungen ohne den Einbezug der russischen Linien-
vorgesetzten durchgefiihrt.

,Wenn die Deutschen feststellen, dass die Qualitdit am Band schlecht ist, wird
das Personal am Band von deutscher Seite her um eine Person gekiirzt. Ich habe
dann einen Mann weniger." (russischer Bereichsleiter)

Besonders erschwerend fiir die Kooperation zwischen Russen und Deutschen
wirkt sich das arrogante Auftreten deutscher Expatriates aus.

,»Es gibt viele, die sich als Herren auffiihren und gar nicht begreifen wollen, dass
sie auch nur Lohnarbeiter sind, genau so wie ich, ein Russe. Aus dieser
Denkweise resultiert seine verédchtliche Einstellung zu uns. Die resultiert so
lange, bis man ihm zeigt, wo es hier lang geht." (russischer Bereichsleiter)

Die deutsche Leitungsebene ergriff keine Maflnahmen zur Vertrauensbildung.
Der russischen Seite wurde keine langfristige Perspektive vermittelt und
Geriichten zur SchlieBung des Werkes wurde nicht entgegengewirkt. Es fanden
keine Belegschaftsversammlungen unter Beteiligung der deutschen Fiihrung
statt. Stattdessen wurde das Misstrauen durch den offenen Ausdruck von
Geringschétzung noch verstarkt:

,Das Misstrauen zu den Deutschen wird noch von solchen Spriichen stimuliert,
wie: ‘Russen arbeiten schlecht’. Das hat [Name eines deutschen Managers] in
Anwesenheit der Arbeiter gesagt, und das verstehen wir, auch wenn es auf
Deutsch gesagt wird. Das hat alle demotiviert, die es erfahren haben. Wir
arbeiten mit alter Technik, manchmal unter unmdéglichen Bedingungen und
konnen trotzdem mit modernen Unternehmen konkurrieren. Und wenn wir
schlecht arbeiten, dann muss man uns das sagen, was wir schlecht machen und
nicht nur pauschale Aussagen ablassen." (russischer Bereichsleiter)

Als Anfang 1998 keine Verbesserung der Produktivitit und Qualitit in
Unternehmen B erkennbar waren, berief das deutsche Mutterunternehmen den
Berater des Generaldirektors ab und entsendete einen neuen Management-
berater. Gleichzeitig wurden der Generaldirektor und der Technische Direktor
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entlassen und beide Positionen neu besetzt. Der Wechsel verstirkte die
Unsicherheit im Werk, da weitere personelle Konsequenzen befiirchtet wurden.
Es kam zum Austausch von ca. 30 weiteren russischen Mitarbeitern. Der
direktive Fiihrungsstil dnderte sich nicht. Weiterhin wurde den russischen
Mitarbeitern keine ldngerfristige Perspektive fiir das Werk vermittelt. Die hohen
Erwartungen, die die russische Belegschaft zum Akquisitionszeitpunkt in bezug
auf Investitionen an das deutsche Mutterunternehmen hegte, wurden bis zum
Befragungszeitpunkt nicht erfiillt und die russischen Mitarbeiter sind enttduscht.
Im Gegensatz zu Unternehmen A wurde das deutsche Mutterunternehmen in
Unternehmen B 1999 nicht mehr als "Retter" wahrgenommen.

»Das heildt, die Anlagen laufen noch, aber morgen gehen sie dann kaputt und die
Produktion steht still. Zu diesem Zeitpunkt wird schon investiert, so viel wie ich
sehen kann, aber nicht genug, sehr wenig. Die Anlagen arbeiten Richtung
Verschlei3. Es gibt auch sehr viele kritische Situationen und es wird tiberhaupt
nicht darin investiert. Was soll ich sagen? Es herrscht eine gewisse Demoti-
vation und Desinteresse zu arbeiten vor. (Russischer Arbeiter)

Mit Gerlichten iiber Schwierigkeiten in der deutsch-russischen Zusammenarbeit
und einer weiteren Verschlechterung der 6konomischen Situation wird 1999 drei
Monate vor der Befragung ein dritter deutscher Krisenmanager in das
Unternehmen B berufen. Das Klima im Unternehmen ist 1999 durch wechsel-
seitiges Misstrauen, eine hohe Unsicherheit und geringe Identifikation der
russischen Mitarbeiter geprdgt. Diese angespannte Situation fiihrte auch zum
Befragungszeitpunkt noch zu einer Vielzahl von Konflikten zwischen der
russischen und der deutschen Seite sowie offenen und verdeckten Widerstinden
auf russischer Seite. Es gelang bis zum Befragungszeitpunkt 1999 im Unter-
nehmen B offensichtlich nicht, eine gemeinsame Basis fiir eine effiziente
Zusammenarbeit zu finden. Der Technische Direktor driickt es sinnbildlich aus:

»Eine ziemlich wichtige Sache, das ist, von Anfang gab es da eine Trennung. Es
kamen die westdeutschen Fachleute und es gab auf der anderen Seite die
russische Belegschaft. Und dazwischen gibt es eine Trennwand. [..] Und
natiirlich machen beide Fehler, sowohl die Deutschen als auch die Russen. Und
durch die Trennwand, da kommt kein positives Ergebnis."

5. Zusammenfassung

Die Krisensituation, in der sich beide russische Werke zum Akquisitions-
zeitpunkt befanden, und die offensichtlichen Kulturunterschiede zwischen
Deutschen und Russen losten einen hohen organisationalen Integrationsbedarf
aus. Da das Mutterunternehmen in Deutschland gleiche Produkt-/ Marktfelder
bearbeitet und somit liber umfangreiche Erfahrungen zu den Wertschopfungs-
prozessen in A und B verfligt, erschien aus deutscher Sicht ein Transfer
deutscher Standards, Werte und Verfahren in die russischen Unternehmen
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rational. In beiden Unternehmen wurde der Eintritt des deutschen Unternehmens
zunédchst als "Rettung" vor dem Bankrott wahrgenommen. Unterschiedliche
Fiihrungsmuster in der Postakquisitionsphase fiihrten aber im Zeitverlauf zu
unterschiedlichen Akkulturationsverlaufen und Effizienzgraden der Kooperation
zwischen russischen und deutschen Mitarbeitern.

In Unternehmen B wurde die zum Zeitpunkt des Eintritts der Deutschen ohnehin
geringe Situationskontrolle fiir die russischen Mitarbeiter durch die Weise der
Fihrung im Akkulturationsprozess weiter verringert. Die deutsche Seite
versuchte in den drei Jahren nach der Akquisition fortgesetzt, Verdnderungen in
direktiver Weise ohne Kommunikation der Notwendigkeit organisationaler
Integration in Unternehmen B durchzusetzen. Von den Deutschen intendierte
Einstellungs- und Verhaltensdnderungen der russischen Mitarbeiter wurden
lediglich negativ, nicht aber positiv verstdrkt. Die russische Fiihrung wurde
weder in Entscheidungen zu Freisetzungen von Mitarbeitern noch in
Investitionsentscheidungen und in die Entwicklung strategischer Ziele mit
einbezogen. Der russischen Seite wurde keine Zukunftsperspektive
kommuniziert. Unsicherheit und Orientierungslosigkeit im Werk wurden mit
dem mehrfachen Wechsel des deutschen und russischen Fiihrungspersonals
verstarkt.

Die Erwartungen, die die russischen Mitarbeiter des Unternehmens B in bezug
auf Investitionen der deutschen Seite in das Werk hegte, wurden nicht erfiillt.
Das Vertrauen der Russen in die Seriositit des Engagements in "ihr"
Unternehmen konnte damit nicht entstehen. Die emotionale Erfahrung der
Russen mit den Deutschen wurde mit der durch die Deutschen kommunizierten
Geringschétzung negativ gepriagt, was zu Misstrauen und verstirkter kultureller
Differenzierung fiihrte. In Ubereinstimmung mit dem Akkulturationsmodell
(siche 2.4) stieg das Konfliktniveau und sank die Effizienz der Kooperation
zwischen der russischen und deutschen Seite. Okonomische Erfolge konnten in
Unternehmen B bis 1999 nicht erzielt werden.

Im Unternehmen A verlief der Akkulturationsprozess in den ersten Jahren nach
der Akquisition noch erfolgloser als in Unternehmen B. Der Grad kultureller
Differenzierung nahm mit den vorhandenen Kulturunterschieden durch die
diskriminierende Behandlung und die mangelnde Kommunikation seitens der
Deutschen zu. Das Klima im Unternehmen war 1997 durch Misstrauen und ein
extrem geringes Mall an Situationskontrolle fiir die russischen Mitarbeiter
gepriagt. Das Konfliktniveau stieg modellkonform stark an, und der
okonomische Erfolg sank rapide. SchlieBlich eskalierte der Konflikt und es
kommt zu offenem Widerstand. Die Deutschen wurden aus Unternehmen A
ausgesperrt, dessen Haupteigentiimer sie waren. Die Zusammenarbeit und das
laufende Investitionsprogramm wurden abgebrochen, und das Unternehmen
stand bald wieder vor einem Konkurs.
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Nachdem es gelang, die Schliisselpersonen des Widerstands der russischen Seite
im Unternehmen A aus ihren Positionen zu entfernen, dnderte die deutsche Seite
mit dem Neubeginn auch die Weise ihrer Fiihrung. Ein kooperativerer
Kommunikationsstil, die Vermittlung einer attraktiven Vision zur Zukunft des
Unternehmens, eine hdhere Transparenz der Verdnderungen im Unternehmen
und die Vermittlung von Wertschédtzung erhéhten die Situationskontrolle fiir die
russischen Mitarbeiter und trugen wesentlich zur Vertrauensbildung bei. Die
Zusammenarbeit konnte effektiviert werden und bereits nach kurzer Zeit wurden
erste Okonomische Erfolge erzielt. In der Folge konnten Tendenzen kultureller
Differenzierung begrenzt werden, wéhrend die deutsche Seite die notwendige
organisationale Integration fiir abgeschlossen hielt. In Unternehmen A ist damit
die Basis fiir eine effiziente Zusammenarbeit entstanden und verbleibende
Kulturunterschiede kdnnen ohne groBere Konflikte bestehen bleiben.

In den Fallstudien wurde gezeigt, dass das deutsche Management den
Akkulturationserfolg durch MaBlnahmen zur Erhohung der Situationskontrolle
und zur Forderung von Vertrauen beeinflussen kann. Dariiber hinaus konnte der
dynamische Charakter des Akkulturationsprozesses (siche 2.4) veranschaulicht
werden: in Unternehmen A konnte ein anfanglicher Misserfolg im Akkultu-
rationsprozess mit einer verdnderten Weise der Fiithrung durch das deutsche
Management in einen Erfolg gewandelt werden.
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