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MARGIT FLIERL

Das umschriebene »Nein«

Kommunikation und Zusammenarbeit mit
indischen Kollegen

Auch 20 Jahre nach der Offnung Indiens, nach Software-Boom
und Globalisierung, bestehen zwischen deutschen und indischen
Kollegen weiterhin wesentliche Unterschiede in der Arbeitswei-
se, bei der Kommunikation, in der Verhandlungsfiihrung und bei

Konfliktlésungsstrategien.

Das indische Geschiftsleben ist von
Respekt und Hierarchie gepragt. Seni-
oritat spielt nach wie vor eine wesent-
liche Rolle. Anerkennung (»appreciati-
on«) und Anleitung (»guidance«) sind
auf den Arbeitsebenen erwiinscht. Die
Familie, personliche Beziehungen und
langjahrig Freundschaft/Zusammen-
arbeit spielen auch im modernen in-
dischen Geschéftsleben immer noch
eine bedeutende Rolle. Smalltalk tiber
solche Themen muten den deutschen
Manager héufig als Zeitverschwen-
dung und auch als zu persénlich an.

Sand im Getriebe. Die Topmanager
beider Nationen haben keinerlei Ver-
stindnisprobleme. Die Zielsetzungen
sind klar: Der indische Markt wird
immer wichtiger, immer mehr Ver-
antwortung wird an die indischen
Niederlassungen und Partner {iberge-
ben. Auf den Arbeitsebenen kommt
jedoch haufig Sand ins Getriebe.
Deutsche Projektmanager, getrieben
von deutschen Zielsetzungen und
Zeitplanen, wollen mit deutscher He-
rangehensweise Ergebnisse in Indien
erzielen. Doch wo Deutschland in Ef-
fizienz-Dimensionen denkt, handelt
Indien arbeitsteilig. Flache Hierar-
chien in Deutschland treffen auf tiefe
Hierarchien vor Ort. Indien delegiert,
so lange es geht. Die Beobachtungen
deutscher Manager lauten wie folgt:
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»Sehr enger Kontakt erforderlich, um
Ziele zu erreichen.« »Falls Aufgabe
nicht zu 100 Prozent verstanden,
wird dies nicht immer kommuni-
ziert.« »Kritische Anmerkungen zum
Projekt werden zum Teil persénlich
genommen.« »Es féllt ihnen schwer,
NEIN zu sagen.« »Die meisten Inder
wollen keine eigene Verantwortung
iibernehmen.« »Die unendlichen Ge-
sprache und Verhandlungen kosten
nur Zeit.« Doch auch die Inder halten
mit ihren Beobachtungen auf Nachfra-
ge nicht mehr hinter dem Berg: »Die
Vertrauensbasis und die personliche
Beziehung in der Zusammenarbeit

scheinen den Deutschen unwichtig
zu sein«. »Es gibt offensichtlich un-
terschiedliche Erwartungshaltungen,
die jedoch nicht genauer definiert
werden.« »Zu viele Aktivitdten sind
ferngesteuert, der personliche Kontakt
kommt zu kurz.«»Deutsche sind zu di-
rekt und héufig beleidigend.« Interes-
santerweise nimmt Indien Osterreich,
im Vergleich zu Deutschland, als
weniger »kantig«, weniger »hart« wahr.
Die Zusammenarbeit scheint fliissiger
zu sein, die Extreme geringer.

Schliissel zum Erfolg. Der Schliissel
zum Geschiftserfolg ist die personli-
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T e,

Kommunikationsprobleme auf Geschaftsebene kénnen relativ einfach gelést werden.

che Beziehung auf allen Ebenen. Die-
ser wird aus indischer Sicht hochste
Bedeutung beigemessen. Der persén-
liche Besuch ist sicher das beste Mittel,
jedoch nicht immer auf allen Ebenen
moglich. Ein freundliches Wort, eini-
ge personliche Fragen zum Auftakt des
Gesprichs, Riicksicht auf die Befind-
lichkeit des Gesprachspartners helfen
enorm. In Indien arbeiten Menschen,
die daran gewdhnt sind, dass sich
jemand um die Sache und um die Per-
son kiimmert. Anerkennung ist einer
der erfolgreichsten Motivatoren im
Indiengeschift. Indien hat ein wenig
die Grundhaltung: »Wenn es den Auf-
traggeber nicht interessiert, warum
sollte ich mich interessieren?« Was
bei uns als rigide und unerwiinschte
Kontrolle aufgefasst werden wiirde,
kommt in Indien als Interesse sehr
gutan.

Unterschiedliche Regeln. Wo Deutsch-
land iiber Zahlen, Fakten und Termine
spricht, die einfach so existieren und
nicht diskutiert werden miissen,
kommuniziert Indien entsprechend
der erahnten Befindlichkeit des Ge-
spriachspartners. Der deutsche Ein-
druck verfestigt sich hédufig in Sdtzen
wie »die Inder liigen, dass sich die
Balken biegen«. »Mit Fakten hat In-
dien nichts am Hut.« »Alles scheint
dort relativ.«

Ja. In Indien ist alles relativ. Wir
agieren mit kurzen, geschlossenen
Fragen und wollen ein klares »JA» oder
»NEIN« als Antwort. Wir wollen keine
Opern horen, auch keine Ausziige aus
Bollywood-Filmen. InIndienisteseher
riide, ein klares »Nein«zu sagen. In In-
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dien ist nichts unmoglich. Unhoflich
wire, aufdie Unmaoglichkeithinzuwei-
sen! Also wird ein klares »Nein« nach
Moglichkeitumgangen. Auch mitden
Zusagen sieht es nicht viel besser aus:
Das beste »Ja« aus Indien ist ein »yes,
but«. Also wieder ein umschriebenes
»Nein« Uber 50 Jahre Unabhéngigkeit
haben die Inder gelehrt, dass immer
was dazwischen kommen kann. Macht
ein Inder eine Zusage, dann mochte er
sie auch einhalten - aber: Da sind ja
die Erfahrungswerte! Also legt man
sich besser gar nicht ganz so konkret
fest, dann findetsich auch immer eine
Lésung.

Verhandlungist ein Spiel. Ganz anders
die Kommunikation mit indischen
Kunden. Diese sagen nicht nur ganz
klar »NEIN«, sie stellen auch noch
dreiste Forderungen! Selbst wenn es
um Millionen geht, ist alles nur ein
Spiel. Ein grofer Teil der indischen
Forderungen sind nur Versuchsballons
- diese werden jedoch so iiberzeugend
gestartet, dass viele westliche Manager
glauben, alles sei ernst und mdiisste
vor allem detailliert und mit grofier
Fachkenntnis beantwortet werden.
Solche Antworten liest ein indischer
Manager wie eine Bedienungsanlei-
tung, wie der deutsche Lieferant am
besten manipuliert werden kann.
Also: Kurze, knappe, vage Antworten,
wenig Details! Die indischen Verhand-
lungsregeln haben kein Copyright, wir
kénnen sie ebenso anwenden!

Konfliktfreie Zone. Inder sind inner-
halb ihres sozialen Umfelds nicht kon-
fliktfahig. Durch die Zusammenarbeit
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gehoéren auch wir zum erweiterten
Kreis des sozialen Umfeldes. Konflik-
te werden moglichst vermieden. Als
Folge sind in der Zusammenarbeit
mit Indern kaum Frithwarnsysteme
zu erkennen. Konflikte werden tot-
geschwiegen, im Stillen wird nach
Losungen gesucht und diese passen
hdufig nicht zum deutschen Ge-
schiftsmodell. Im Konfliktfall sind In-
der sehr, sehr diinnhéutig. Das Gefiihl
des personlichen Angriffs ist jederzeit
zum Greifen nahe. Absolut sachlich
bleiben ist die Losung. Kritik im Pas-
siv zu formulieren ist der Schliissel
zu weiterer, guter Zusammenarbeit
und hoher Motivation der indischen
Kollegen/Partner. Indien - das Land
der unbegrenzten Moglichkeiten? Ja,
und nochmals ja. Wenn wir uns trotz
Zeit- und Kostendrucks, Terminpla-
nen und Millioneninvestitionen auf
den Menschen am anderen Ende
der Telefonleitung zurtickbesinnen,
dann ist in Indien tatsdchlich nichts
unmoglich. m
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