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Forschen, lernen
und Wissen teilen
als zentrale Werte
und Erfolgsfaktoren

Bei den Trigon Studientagen ,,Management in Zeiten der Globalisierung

(13

im Marz 2006 zeigte Dipl. Ing. Ulrich Santner, Aufsichtsrats-Vorsitzender
der Anton Paar GmbH auf, wie kleinere und mittlere Unternehmen in der
Globalisierung sehr erfolgreich sein kénnen.

HANNES PIBER

Die Chancen der Globalisierung

Uber 80 Jahre Erfolgsgeschichte

Die Anton Paar Ges.m.b.H. produziert hochwertige
Mess- und Analysegerite fiir Industrie und For-
schung — auf den Gebieten der Dichte- und
Konzentrationsmessung, Rheometrie, chemischen
Analysetechnik, Mikrowellensynthese sowie Materi-
al- und Kolloidforschung. Die Gerite werden u.a. in
der Getrinke- und Lebensmittelindustrie, in der che-
mischen, pharmazeutischen oder in der Treibstoff-
Industrie eingesetzt. Das Unternehmen ist heute in
fast allen Produktbereichen Weltmarktfiihrer.
Eswurde 1922 von Anton Paar als Ein-Mann Schlos-
serei gegriindet. 1932 trat seine Tochter Margarethe,
die erste steirische Schlossermeisterin, in den Betrieb
ein und konzentrierte sich bald auf Prizisionsvor-
richtungen. 1957 baute das Unternehmen die von
Prof. Kratky entwickelte Rontgen-Kleinwinkelkamera.
Ulrich Santner hatte seit 1963 die Geschiftsfiihrung
inne bis er 2002 in den Aufsichtsrat wechselte.
Heute sind in Graz knapp 500 und in den 11 Toch-
terfirmen in aller Welt mehr als 170 MitarbeiterInnen
beschiftigt. Die Firma weist einen Exportanteil von
mehr als 90% auf. Mehr als 20% (!) des Umsatzes
werden in Forschung und Entwicklung investiert.

Die Erfolgsfaktoren der Anton Paar Ges.m.b.H.

Die Erfolgsgeschichte des Unternehmens ist seit 1963
engstens mit der Unternehmerpersonlichkeit des
Ulrich Santner verbunden, der 1995 zum Unter-
nebhmer des Jabres gewihlt wurde. Er definierte von
Beginn an ganz klare strategische Prinzipien, die le-
bendig blieben und konsequent umgesetzt wurden.
Aufgrund seiner tiefen Uberzeugung, dass er fiir
Kunden und MitarbeiterInnen etwas Gutes tun will,
hat er stets Kooperation und win-win-Situationen
gesucht (auch der Lieferant muss Freude haben, mit
uns zu arbeiten) und Hyper-Competition strikt ver-

mieden.
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Als seine wichtigsten Managementprinzipien hat
Ulrich Santner bei seinem Vortrag in aller Beschei-
denheit erwihnt:

Produkt-Philosophie: Wir entwickeln nur Produk-
te, mit denen wir realistischerweise Weltmarktfiibrer
oder zumindest die Nummer 2 werden. Das heifSt auch:
bei den Kernkompetenzen zu bleiben und darin noch
besser zu werden.

Kunden-Orientierung. Diese heften sich viele Un-
ternehmen auf ihre Fahnen. Bei Anton Paar bedeutet
es jedoch: Kundennutzen gebt vor Eigennutzen! Biete
dem Kunden das was er erwarten wiirde, wenn er wiisste,
was alles miglich wére. Durch den Forschungsvorsprung
wird der Kunde sehr oft positiv iiberrascht und es ent-
stehen dauerhafte Entwicklungs-Partnerschaften.
Stérken verkniipfen. Weltmarktfithrer kann nur
werden, wer entlang des gesamten Wertschépfungs-
stroms exzellent ist — von der Idee bis zum Service;
daher gilt: Partnerschaft mit Universititen und
Vertriebsunternehmen.

Innovationsstarke. Von den Ausgaben fiir F&E
geht die eine Hilfte in die eigene F&E, die andere an
externe Forschungseinrichtungen.

Lernen fordern. Jede Weiterbildung, auch der Spa-
nisch-Kurs als Urlaubsvorbereitung, wird finanziell
unterstiitzt, weil damit die Bedeutung des Lernens
bestitigt wird.

Wissensmanagement. Die Vertriebsingenieure geben
jeden Abend ihre Erfahrungen in eine Wissens-
datenbank ein. Diese Eintragungen sind systematisiert
und bewusst kurz gehalten. Anfangs musste ein gewis-
ser Widerstand iiberwunden werden, inzwischen ent-
hilt das System unverzichtbares Vertriebs-Know how.
Erfahrungen mit unterschiedlichen Kulturen und
Mentalititen werden im Haus eingehend ausgetauscht.
Das Unternehmen hat ein gesundes MittelmafS zwi-
schen technischem Perfektionismus und personlicher
Kontaktaufnahme mit dem Wissenstriiger gefunden.
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Das folgende Zukunftsszenario von Ulrich Santner
gibt der Anton Paar Ges.m.b.H. Orientierung fiir die
kommende Produktentwicklung:

Die Ballungsrdume werden weiter wachsen; mit
der Konsequenz, dass Losungen im Bereich der Ver-
und Entsorgung sowie Sicherheitssysteme an Bedeu-
tung gewinnen.

Die Entwicklung alternativer Energien und das
Energiesparen wird absolut nétig werden.

Es wird darum gehen, unsere Lebensraume gesund
zu erhalten; das betrifft simtiche Umweltfragen aber
auch gesunde Lebensmittel.
Gesundheitsversorgung. Derzeit sind z.B. nur ein
geringer Teil der 1,3 Mrd. Chinesen und ein noch
geringerer Teil der 1 Mrd. Inder medizinisch einiger-

maflen versorgt.

Welche Dienstleistungen werden wir uns in Zu-
kunft noch leisten kénnen? Kosten bei uns Leistun-
gen 100, so betrigt der Preis in Ungarn 45, in Ru-
minien 15 und in China 3.

Aus diesem Szenario zieht Santner den Schluss: wir
miissen innovativ bleiben, sonst miissen wir iiber den
Preis verkaufen und dabei werden uns die Billiglohn-
linder deutlich schlagen. Sein eindringliches Plidoy-
er ist, extrem viel in Forschung und Entwicklung zu
investieren.

Die Anton Paar Ges.m.b.H. gibt auch sonst ein inter-
essantes Beispiel: das Unternehmen ist im Besitz ei-
ner gemeinniitzigen Stiftung, deren Zweck u.a. die
Férderung der naturwissenschaftlichen Forschung ist;
die Forschungsquote ist extrem hoch. &

Trigon arbeitet seit Jahren fir die Raiffeisen Zentralbank und Raiffeisen
International, sowohl bei der Entwicklung des Wertesystems als auch bei
MD-Programmen und Executive-Trainings. Thomas Leutgdb, Head of
Executive Development & Training — CLO beschreibt die Fundamente der
MD-Philosophie der Raiffeisen International.

THOMAS LEUTGOB

Management Development
in Zentral- und Osteuropa

Der Weg von Raiffeisen International

Langfrist-Strategie der Raiffeisen International
Raiffeisen International und Raiffeisen Zentralbank
gelten als die Osteuropa-Pioniere. Bereits 1987 —zwei
Jahre vor dem Fall des Eisernen Vorhangs — nahm
eine Tochterbank in Ungarn ihre Geschiftstitigkeit
auf. Mittlerweile betreibt Raiffeisen eines der fiih-
renden Netzwerke in Zentral- und Osteuropa mit
Banken in 15 Lindern.

Die Raiffeisen International hat das Wachstums-
potenzial der Mirkee Zentral- und Osteuropas schon
frith erkannt, ihre Investitionen haben langfristigen
Charakter. Ziel der Raiffeisen International ist es, nicht
nur den Transformationsprozess zu unterstiitzen, in-
dem zum Beispiel das Vertrauen der Sparer in den
Bankenmarkt gestirkt wird, sondern auch den
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Bankenmarkt mitzugestalten und mit den Kunden
mitzuwachsen. Deswegen fliefit neben dem Know-
how-Transfer auch der Grof3teil der Gewinne als In-
vestitionen wieder zuriick in die Ursprungslinder.
Besonders deutlich wurde diese Langfrist-Strategie
im Zuge der Russland-Krise im Jahr 1998 unter Be-
weis gestellt. Trotzdem auch Raiffeisen nicht von be-
trichtlichen Verlusten verschont blieb, war RI die
erste Bankenorganisation, die eine Kapitalerhshung
durchfiihrte und damit auch international ein deut-
lich positives Signal fiir Russland setzte. Mit rund
2.500 Geschiftsstellen und 45.000 MitarbeiterInnen
ist Raiffeisen nicht nur eine fithrende Bankengruppe
in der Region, sondern auch einer der wichtigsten
Arbeitgeber. Wie in Osterreich geniefSen die iiber 15

Lieferanten missen
gerne mit uns
zusammenarbeiten.
Eine win-win-
Situation ist
Vorausetzung dafur

Gewinne werden zu
einem groRRen Tell
im Ursprungsland
reinvestiert
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Die Netzwerk-
banken haben
eine hohe
Eigenstandigkeit

Management
Development soll
zur Bindung der
FUhrungskrafte an
das Unternehmen
beitragen

Mirkte verteilten Netzwerkbanken trotz Konzern-
standards betrichtlich grofie Eigenstindigkeit. Und
wie in Osterreich zihlt es auch in Zentral- und Ost-
europa zu den wichtigen Aufgaben, die Unterstiit-
zung karitativer Projekte sicherzustellen und soziale
Verantwortung zu zeigen.

Die Bedeutung von MD im RI-Konzern
Management Development (MD) ist fiir den Erfolg
von Raiffeisen International aus zwei Griinden von
Bedeutung:

1. Eine gemeinsame Fiihrungskultur ist eines der
Schliisselelemente, das die dezentral organisierte
Gruppe iiber alle lokalen Unterschiede hinweg ver-
bindet. Das ist umso wichtiger, als der Personalstand
von 22.800 MitarbeiterInnen im Jahr 2004 auf fast
45.000 MitarbeiterInnen in Jahr 2005 verdoppelt
und im Vergleich zum Jahr 2002 mehr als verdrei-
facht wurde.

2. In den meisten unserer Mirkte herrscht ein harter
Wettbewerb um die besten Kopfe. Mit gezielten und
umfassenden MD-MafSnahmen will die Raiffeisen
International qualifizierte und talentierte Fithrungs-
krifte langfristig ans Unternehmen binden und durch
die Entwicklung von Fiihrungsnachwuchs die
Managementkapazitit fiir weiteres Wachstum bereit-
stellen.

Gruppenstandards vs. lokale MD-Anforde-

rungen

Die vier Siulen der MD-Arbeit des Konzerns sind:

1. Gemeinsame Fiihrungs-Werte, 2. Konzernweite

Kompetenzmodelle fiir Fithrungskrifte, 3. Gemein-

same Prinzipien fiir Performance Management, 4. Ein

konzernweiter Ansatz bzgl. Talente-Management und

Fithrungskrifteentwicklung.

Trotz einheitlicher Rahmenbedingungen bleibt den

lokalen Managern und HR-Experten geniigend

Raum fiir Anpassungen an lokale Gegebenheiten.

Drei Beispiele sollen dies niher erldutern:

* Im MD-Council und in internationalen Projekt-
teams priigen Vorstandsmitglieder, Manager und
HR-Spezialisten aus dem Netzwerk die MD-Prin-
zipien, Richtlinien und Konzepte des Konzerns
wesentlich mit.

* In unserem Kompetenzmodell fiir Manager sind
50 % der Kompetenzen einheitlich fiir den ge-
samten Konzern definiert, die restlichen 50 %
werden individuell von jeder Netzwerkbank er-
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ginzt, wodurch lokale Gegebenheiten und Anfor-
derungen optimal beriicksichtigt werden.

* Fithrungskrifteentwicklung sehen wir in erster Li-
nie als lokale Verantwortung — das Head Office in
Wien fokussiert auf die Entwicklung der 100 Top-
Manager sowie der Fithrungskriifte mit Potenzial
fiir eine Vorstandsfunktion.

Lokale vs. internationale Karrierechancen

In den ersten Jahren der Zentral- und Osteuropa-
Expansion haben wir hauptsichlich auf starke lokale
Management-Teams gebaut — mit vereinzelter Un-
terstiitzung durch Expats. Wegen der Unterschied-
lichkeit der Mirkte, Sprachen und Kulturen in der
Region priferieren wir weiterhin lokale Manager und
fordern lokale Karrieren. In den letzten Jahren versu-
chen wir zusitzlich Rotationen im Konzern zu inten-
sivieren — als ausgezeichnete Entwicklungsméglich-
keit fiir den Einzelnen und als effizienten Weg zum
Wissenstransfer zwischen den Tochterbanken.
Rotationen aus dem Netzwerk nach Wien sind zah-
lenmifig natiirlich eingeschrinkt, da die Konzern-
zentrale gegenwirtig nur etwa 200 MitarbeiterInnen
umfasst — allerdings stammt schon heute in etwa ein
Viertel dieser MitarbeiterInnen aus der CEE-Regi-

on.

Umgang mit kulturellen Unterschieden

Da wir mit unseren Banken in 15 Lindern titig sind,
zeigen sich in vielerlei Hinsicht kulturelle Unterschie-
de, insbesondere bei internationalen Meetings und
Projekten — gliicklicherweise meistens als bereichern-
des Element.

Der Respeke vor kulturellen Unterschieden und de-
ren Beriicksichtigung zihlt zu den Stirken der Raift-
eisen International und wird durch die dezentrale
Philosophie erleichtert. Uberdies muss der Unter-
schied im Entwicklungsstand unserer Tochterbanken
gemanagt werden.

Fine etablierte Bank in einem reifen Markt - wie etwa
unsere Tochterbanken in Ungarn oder der Slowakei -
bendtigt einen anderen Grad an Unterstiitzung und
Fiithrung als beispielsweise eine Tochterbank in ei-
nem Pionier-Markt wie Albanien. Die Optimierung
des Steuerungsansatzes der Holding unter Beriick-
sichtigung dieser Unterschiede — bei gleichzeitiger
Einhaltung verbindlicher Konzernstandards — wird
gerade von unserem Top-Management intensiv dis-
kutiert. &
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Management im Zeitalter der Globalisierung erfordert interkulturelles Lernen.
Dr. Siegfried Riediger, Global Key Account Manager der BASF Coatings AG,
verweist auf mogliche Fallen und verdeutlicht einige Aspekte dieses Lernens.

GEORG ENGELBERTZ IM GESPRACH MIT SIEGFRIED RIEDIGER

,Mit der Hand in der Hosentasche”

Interkulturelle Herausforderungen fiir globale Geschéftsbeziehungen

Trigon: Sie sind seit vielen Jahren fiir die BASF Coatings
weltweit titig. Was ist bei interkulturellen Kontakten
im Geschiifisleben nach Ihrer Erfahrung zu beachten?
Riediger: Zunichst ein Beispiel: Wenn man sich mit
der Hand in der Hosentasche unterhilt - was ja bei
uns durchaus tiblich ist - dann wird dies ein Japaner
als Arroganz empfinden. Ich habe dann eine inter-
kulturelle Schranke ohne es zu ahnen.

Trigon: Heift das, durch unser gingiges kulturelles
Verhaltens- und Deutungsmuster kommt es zu einer
Blockierung in der Beziehung?

Riediger: Ich kann diese Erfahrungen nach Charles
Osgood und Hans Nicklas mit dem Begriff der Spirale
interkulturellen Lernens erliutern. Wenn ich Begegnun-
gen innerhalb einer fiir mich fremden Kultur mache,
dann setzt dies hiufig die Erfahrung frei: Da ist was
Neues, das ist interessant. Ich werde vom Fremden an-
gezogen, ohne vielleicht zu verstehen, warum das so ist.
Diese Erfahrung, dass das Fremde zunichst hiufig fas-
zinierend wirke, ja als Exotisches 6fter euphorische Be-
geisterung ausldst, wird nach diesem Erklirungsmodell
interkulturelle Naivitiit genannt. Dann kommt die 2.
Phase des Lernprozesses. in der in der Begegnung
Schwierigkeiten auftauchen, so dass ich denke: Das kann
doch gar nicht sein! Ich reagiere mit Unverstindnis
und erlebe einen Kudturschock. Beispiel: Ich ertappe mich
in meiner Ungeduld beim Gedanken: Die bliden In-
der, die schaffen es nicht, den Wagen zu reparieren.
Oder bleiben wir beim Beispiel mit Japan, die Hand in
der Hosentasche. Da gab es eine Missstimmung zwi-
schen unserer Gruppe und den Japanern. Wir haben
linger nicht herausgefunden woran es lag. Der Grund
war die fiir uns typische Verhaltensweise, die Hinde in
den Hosentaschen zu haben bzw. sich anzulehnen. Als
ich einzelne unserer Leute darauf ansprach, sagten sie:
Das ist doch ganz normal. Das so ernst zu nehmen ist
doch Unfug. Es zeigte sich das Phinomen der zweiten
Phase: Kulturschock. Sie konnten in diesem Moment

nicht angemessen It eagier cn.
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Und wenn sich dann innerhalb der Begegnung jede
Seite weiterentwickelt und mehr voneinander lernt,
ergibtsich eine Stufe, auf der ein Ausgleich stattfin-
det und interkulturelles Verstehen gelingt. Man
spricht bei dieser dritten Phase von versihnter Ver-
schiedenbeit. Hier wird es moglich, konstruktiv mit-
einander zu agieren und auch wirklich Lésungen zu
finden. Leider passiert es immer wieder, dass eine der
Seiten in einen Kulturschock zuriickfillt. Daher wird
dies Spirale des interkulturellen Lernens genannt.
Trigon: Dies hat Auswirkungen beim Aufbau von glo-
balen Geschiifisbeziehungen. Es betrifft nicht nur un-
terschiedliche Sitten und Gebriiuche, sondern zeigt sich
auch bei unterschiedlichen Geschiifisphilosophien.
Riediger: Nehmen wir z.B. die westliche oder eine
amerikanische Geschiftsphilosophie: Wir sind meist
fokussiert auf schnelle Profite. Wir haben investiert
und wollen schnell Gewinne machen. Bei Asiaten
wird zunichst einmal eine Beziehung aufgebaut. Ich
als Geschiftspartner muss also linger investieren und
bekomme vorldufig nichts zuriick. Schon befinden
wir uns wieder im Wechselspiel der interkulturellen
Spirale. Zu Anfang ist das Fremde oft sehr anzie-
hend. Die Leute sind sehr freundlich zu dir.

Du bekommst keinen Auftrag, auch wenn du ihnen
die Tiir einrennst und beginnst dich aufzuregen. Es
ist wichtig, diese Situation als kulturbedingt zu er-
kennen. Wenn du sie dir erschlossen hast, kannst du
auch ein Geschift machen. Dariiber hinaus kannst
du Riickschliisse fiir deine eigene Firma ziehen und
sagen: Das miissen wir anders angehen. Du wiirst
dann in der Phase der versshnten Verschiedenheit.
Trigon: Was ist im globalen Kontext von Managern
gefordert?

Riediger: Erstens Sensibilitit in der Wahrnehmung,
Kommunikation geschieht ja nicht nur verbal, son-
dern besteht meist noch wirksamer aus Mimik, Ge-
stik und Kérpersprache. Ich benétige in interkulturellen
Kommunikationsprozessen ein Gespiir fiir diese kom-

Wahrend der
Erfahrung des
“Kulturschocks™
setzt das
Verstandnis flr die
andere Seite aus

Man braucht mehr
als den Mut quer
zu den eigenen
gewohnten
kulturellen Mustern
zu denken
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Investoren aus
dem Ausland sind
maRgeblich fur
das Wachstum

Kontakte sind fur
den Geschafts-
erfolg zentral

munikativen Signale des Gegeniibers. Zweitens ist
eine um Verstehen bemiihte, suchende Grundhal-
tung sehr wichtig. Es gilt, im interkulturellen Kon-
text Erklirungen und Hypothesen zu entwickeln und
diese durch stindiges Umgehen damit oder durch
Nachfragen zu iiberpriifen: Was bedeutet das? War-
um verhilt er sich so? In der Regel gibt es fiir das
Verhalten des Gegeniibers Griinde. Wenn ich diese
nicht verstehe kommt es zu keiner Geschiftsbezie-
hung. Drittens brauche ich Toleranz, denn die Din-
ge werden nicht so laufen wie ich mir das vorstelle.
Viertens eine selbstkritische Grundhaltung um mei-
ne eigene Kultur in Frage zu stellen. Dann ist auch

Kreativitit im Aufspiiren neuer Lésungen, die nicht
auf meine iiblichen Wege und Verstindnismuster
aufbauen, sehr wichtig. Und ich brauche vor allen
Dingen den Mut, nicht nur quer zu den gewohnten
Mustern zu denken, sondern neue Wege auszupro-
bieren. Es gibt nicht nur einen Weg.

Trigon: Danke fiir das Gespriich! &
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Was ist fur européische Unternehmerinnen und Fiihrungskréfte wichtig, wenn
sie eine Organisation in Shanghai oder Peking aufbauen und Fihrungs-
verantwortung bernehmen? Erkenntnisse einer Studienreise im Mai 2006.

MARIO WEISS

Fihren und Managen in China

Das Wachstum Chinas wird grofStenteils durch un-
ternehmerische Initiativen und Investitionen aus dem
Ausland getragen. Wihrend iiber 500.000 FDI
(Foreign Direct Invests) in China titig sind, haben
bis dato nur etwa 7.000 chinesische Unternehmen
Niederlassungen im Ausland aufgebaut. China selbst
hat immer noch ein Defizit an Pionieren und erfolg-
reichen eigenen Unternechmen. Etwa 100.000 der
investierenden Unternehmen kommen aus Europa
und das importierte Wachstum scheint in gleicher
Geschwindigkeit weiterzugehen. Der Finsatz in Chi-
na erfordert eine Auseinandersetzung mit fremden
Kulturmustern und verlangt entsprechend andere
Fithrungsmethoden.

Eigensténdig oder verlangerte Werkbank

Wolfgang Faigle, Unternehmer einer mittelstindi-
schen Produktion hochwertiger Kunststoffteile mit
200 MitarbeiterInnen in Vorarlberg, stand vor drei
Jahren vor der Situation, dass wichtige Kunden ihre
Produktion nach China verlagerten. Er hatte die Wahl,
die Kunden zu verlieren oder ein eigenes Werk in
China aufzubauen. Er beschloss, als kleiner europii-

6 Management in Zeiten der Globalisierung

scher Unternehmer den Schritt nach China zu wa-
gen und den Kunden zu folgen. Neben seiner Pro-
duktion in Osterreich betreibt Faigle nun auch ein
Unternehmen mit 50 MitarbeiterInnen im Raum
Shanghai. Sein anfingliches Bild einer verlingerten
Werkbank in China war nicht lange aufrecht zu er-
halten. China verfolgt im Geschiftsleben eine ande-
re Logik und das von Osterreich aus gefiihrte Unter-
nehmen benétigte bei vielen Entscheidungen die Ei-
genstindigkeit vor Ort.

Mitarbeiterinnen und Identifikation

Unternehmen in China —v. a. in Shanghai —leiden
an einem ziberbitzten Arbeitsmarke, von dem im Spe-
ziellen das mittlere Management betroffen ist. Gute
Leute werden mehrmals pro Woche von Headhuntern
angesprochen, so der Philips Manager Franz Oben-
aus, Leiter der Sparte Sound Solutions in Peking und
Wien. Hohe Fluktuationsraten von bis zu 30 % p. a.
sind die Folge. Fiir eine Fiihrungskraft oder einen
technischen Spezialisten ist es derzeit gut méglich,
sein Gehalt mit job hoppingzu verdoppeln. Eine zen-
trale Aufgabe fiir die entsandten ManagerInnen ist
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es daher, ihre Schliisselkrifte im Unternehmen zu
halten und zu binden.

Geld und Motivation

Chinesische MitarbeiterInnen werden von Europiern
in China als materialistisch angesehen. Auffillig ist je-
doch, dass Geld als Motivator offenbar nicht lange hilt,
denn der Druck auf die Erhéhung der Lshne kommt
regelmifSig und in kurzen Abstinden. Daher wird vie-
les getan, um MitarbeiterInnen stirker mit den Unter-
nehmen zu identifizieren und Kerngruppen aufzubau-
en bzw. zu halten. Die Familie ist ein als zentraler Wert
der Chinesen. Daher gibt es z. B. Ausbildungsunter-
stiizung fiir Kinder, finanzielle Zuwendungen bei
Erkrankung eines Familienmitgliedes, Blumen bei To-
desfillen von Angehérigen etc. Ein zweiter Ansatzpunke
betrifft Status und Hierarchie. Die Position innerhalb
einer Organisation besitzt einen viel hoheren Stellen-
wertals in Mitteleuropa. MitarbeiterInnen kénnen ihre
Position sehr genau einschitzen. Eine Position nicht
entsprechend zu wiirdigen, fiihrt zu Demotivation bis

hin zum inneren Bruch mit der Organisation.

Harmonie und Klarheit

Verhandlungen und Meetings sind geprigt von Har-
monie und Ausgleich. Deshalb lauten die Empfeh-
lungen: Keine zu kritischen Fragen stellen! Heifle
Themen nur bilateral ansprechen! Immer fiir Aus-
gleich sorgen! Dadurch gehen oft Klarheit oder
schwierige Themen unter. Konflikte werden indirekt
und kalt ausgetragen. Europiische Manager, die be-
reits linger in China sind, verhandeln deshalb mit
mehreren Partnern gleichzeitig. Denn durch das
Harmoniestreben kénnen Europier schwer erkennen,
was echt ist und was hilt. Weitere Empfehlungen:
Bei schwierigen Entscheidungen sollten immer meh-
rere Perspektiven eingeholt werden; auch soll mehr Zeit
fiir Gespriche geplant werden, weil dadurch Wichti-
ges und Entscheidendes doch noch besprochen wird.

Langfristigkeit statt Quartalsbilanzen

Fiir einen nachhaltigen Erfolg braucht es in China
einen langen Atem und eine langfristige Ausrichtung,
Monats- oder Quartalergebnisse sind fiir die Beurtei-
lung von Erfolg oder Misserfolg ziemlich wertlos. Die
Rahmenbedingungen —v. a. im rechtlichen Bereich
—4ndern sich schnell und haben oft starke Auswir-
kung auf das Geschift. Wiirde man den Erfolg einer
Investition in China in halbjibrlichen Bilanzen be-
urteilen, so wiirde man im ersten Halbjahr alles zusper-
ren und im néichsten Halbjahr voll investieren, meint

Herr Angerer von Porsche Austria, der im Raum
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Shanghai KFZ-Einzelhandelsbetriebe aufbaut. Das
Management muss héchst wachsam und geistesge-
genwirtig im Hier und Jetzt agiert. Die Unterzeich-
nung eines Vertrages bedeutet noch nicht, dass die-
ser entsprechend umgesetzt wird. Jeder einzelne
Schritt muss im Auge behalten werden.

Flhrung Uber Wege

Fiihrungskrifte mit Vorstellungen von kooperativem
Fiihren kénnen in China nicht erfolgreich sein. Hier erwar-
ten sich die MitarbeiterInnen strukturierte Vorgaben. Es
braucht starke Persdnlichkeiten mit klaren Vorstellun-
gen, die sie hartnickig und konsequent verfolgen. Chi-
nesische MitarbeiterInnen miissen eher iiber das Wie
(Methoden, Schritte, Prozesse) und weniger iiber das
Was (Arbeitsergebnisse, Ziele) gefithrt werden.

Wenn man nur das Ziel oder das gewiinschte Ergebnis
definiert, erhiilt man garantiert nicht das, was man er-
wartet, sagt Wolfgang Faigle. Viele MitarbeiterInnen
brauchen ihre Fithrungskrifte, um ihre Arbeit gut erle-
digen zu kénnen. Der Kontakt zwischen Fithrungs-
kriften und MitarbeiterInnen ist dadurch enger, die
Zahl der Meetings hiufiger —am ehesten vergleichbar
mit der Fithrung eines Auszubildenden in Europa. Die
eingesetzten Instrumente sind stirker Weg- und
Prozessinstrumente wie etwa to-do-Listen, exakte
Prozessbeschreibungen und einfache, aber gelebte
Controllinginstrumente, und nicht Zielinstrumente.

Beziehungen statt Regeln

Bezichungsmanagement ist eine zentrale Aufgabe der
ersten Fiihrungsebene. Gepflegte Kontakte zu Ver-
tretern der Stadt, zum Biirgermeister oder zur Be-
zirksregierung sind wahrscheinlich der zentrale Er-
folgsfaktor in China. Franz Obenaus erzihlt, dass er
durch die richtigen Beziechungen im letzten Jahr 20
Mio. Euro einsparen konnte. Dies unter anderem,
weil er durch rechtzeitige Informationen sein Geschift
anders definierte und sich somit Steuern und Zslle
ersparen konnte. Angerer von Porsche Austria, meint:
Wenn man in China jemanden in der lokalen Regie-
rung kennt, der etwas fiir einen tut, dann klappt alles
schneller und einfacher. Wenn nicht, gebt es schleppend
oder auch gar nicht. Die Regeln und rechtlichen Stan-
dards sind noch nicht stabil genug, die Beziehungen
daber fiir den Geschiiftserfolg entscheidend.” So sind
beispielsweise die Chinesischen Schriftzeichen inter-
pretierbar. Die Texte (Vertrige, Abkommen, Steuer-
bestimmungen etc.) konnen fiir das Unternechmen
positiv oder eben nicht positiv gedeutet werden.
Abhingig ist dies von der Bezichung zu den Men-
schen, die die Macht besitzen, zu interpretieren. 4

Mit ,,benefits* flr
Familienmitglieder
die Fluktuation

bei Fiihrungs-
kraften und
Spezialisten
reduzieren

Mitarbeiter
erwarten sich
strukturierte
Vorgaben.
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Wissen tber
Diversity ist in der
Vorbereitung
zentral

Fragen, die man
sich im Vorfeld
stellen sollte

JOHANNES NARBESHUBER

Internationale Mitarbeiterbefragungen

Mitarbeiterbefragungen in welt-
weiten Unternehmen stellen einen
besondere Herausforderung dar.

Einige Fachleute raten dazu, Mitarbeiterbefragungen
nur regional durchzufiihren. Zu grofi seien die me-
thodischen Unwigbarkeiten weltweiter Befragungs-
projekte, zu aufwindig die Projektsteuerung, zu un-
scharf die Resultate. Was lisst sich hier tun?

Herausforderung Methodik und Organisation
Kulturelle Unterschiede miissen bei der Zusammen-
stellung der Fragen und Antwortskalen beriicksich-
tigt werden: In Deutschland ist eine Sechs die schlech-
teste Schulnote, in der Schweiz die beste. Die Uber-
setzung des Ausgangsbogens in die Landesprachen
muss {iberpriift und auf das unternehmensspezifische
Wording abgestimmt werden. Fiir die Interpretation
muss man kulturbedingte Antworttendenzen ken-
nen. Etwa, dass Ostasiaten zur Mitte der Antwort-
skala tendieren und Stidamerikaner hiufiger Extrem-
werte angeben. Das konzernweite Design konkreter
Mafinahmen muss in allen relevanten Lindern trag-
bar sein. Sonst kénnte etwa eine russische Fithrungs-
kraft mit einem Ubermafd an partizipativen Elemen-
ten ihr Ansehen im Team riskieren oder die Ergebnis-
se in der Schublade verschwinden lassen.
Infrastrukturelle Unterschiede erfordern einen Mix
an Erhebungswegen von Online-Fragebogen, Post-
wegen und Wahllokalen. Mit Riicksicht auf unter-
schiedliche Feiertage sind oft versetzte Befragungs-
zeitrdume ratsam. Anfang Februar mag in Europa ein
giinstiger Zeitraum sein — in China wird am 9.2.
Neujahr gefeiert und dann wird sich dort kaum je-
mand fiir die Befragung interessieren. Kénnen natio-

nale Befragungen mit einigen hundert oder tausend
MitarbeiterInnen noch in 2 bis 3 Monaten abgewik-
kelt werden, so sollten fiir internationale Projekte rund
10 bis 12 Monate eingeplant werden — der Erfolg
einer minutidsen Planung und entsprechenden Ex-
pertise macht den Aufwand mehr als wett.

Entwicklungsschub fur Steuerung der Vielfalt
Durch eine weltweite Befragung entsteht Vergleich-
barkeit in wesentlichen Bereichen, die ansonsten eine
Black Box blieben. Stirken und Schwichen in den
verschiedenen Lindern kdnnen fundiert abgeglichen
werden. Das erméglicht, interne Best-Practice zu iden-
tifizieren und nutzbar zu machen. Kennzahlen zei-
gen, wo Problemldsungen gelungen sind.

Eine sorgfiltig inszenierte Befragung ist ein starkes
Instrument der internen PR: Durch die Befragung
erlangen Leitbilder, Unternehmenswerte und
Fiihrungsrichtlinen besondere Aufmerksamkeit. Dar-
iiber hinaus werden die Linderorganisationen wert-
schitzend in die Projektsteuerung und Umsetzung
eingebunden. So kénnen sie zum Beispiel eigene
Themenmodule in die Befragung aufnehmen.
Wihrend die gemeinsame Identitit gestirke wird er-
fihre gleichzeitig die regionale Identitit eine erlebba-
re Wertschitzung,. Das ist wichtig, weil dieses Span-
nungsfeld in internationalen Konzernen immer be-
sonders ausgeprigt ist. Wenn viele Menschen zu ei-
ner Befragung beigetragen haben, werden sie sich
mit dem weltweiten Bild der Stirken, Schwichen
und Herausforderungen des Unternehmens besser
identifizieren kénnen. Das Bewusstsein fiir das gro-
es Ganze und seine Teile wird gestirke.

Trigon setzt seit 20 Jahren auf Befragungen als In-
strument der Unternehmensentwicklung (in 15 Spra-
chen und iiber 30 Lindern). &
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