


Strukturen verankert sind,
gelten deutsche Partner oft
als unhoflich direkt, aggressiv
und sachorientiert. Erfolgrei-
che Zusammenarbeit mit
indischen Partnern setzt
deshalb voraus, die unter-
schiedlichen Kulturstandards
zu verstehen und maoglichen
Problemen gezielt vorzubeu-
gen. Die Autoren stellen aus-
gewahlte Schwierigkeiten
einer deutsch-indischen
Kooperation vor, erldutern
deren kulturelle Hintergriinde
und beschreiben Losungsan-
satze, die bei Hewlett-Packard

praktiziert werden.
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Offshore-Kooperation

Das berufliche Selbstverstdndnis, die Fiinrungsphilosophie,
der Umgang mit Kritik und Konflikten in Indien und Deutschland konnten kaum
gegensdtzlicher sein: Wihrend indische Beschdftigte der Harmonie
am Arbeitsplatz einen hohen Stellenwert beimessen und fest in hierarchischen
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und lebt in Deg-
gendorf.
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Packard Deutschland
fir die Einbindung
von HPs weltweiten
SoftwareEntwick-
lungszentren in die
deutsche Organisa-
tion verantwortlich.

1990 griindete Hewlett-Packard als
eines der ersten westlichen Unterneh-
men ein eigenes Entwicklungszentrum
fur Software in Indien (Bangalore), um
dort HP-Softwareprodukte weiterzu-
entwickeln sowie von Indien aus die
firmeneigene EDV-Abteilung zu unter-
stitzen. Das Global Delivery India
Center von HP erbringt heute techni-
sche Applikations-, Infrastruktur-,
Technologie- und Call-Center-Dienst-
leistungen. Inzwischen betreibt HP
auch Software-Entwicklungszentren
in anderen Landern, beispielsweise in
China, der Slowakei und Polen. Ins-
gesamt beschaftigt HP weltweit meh-
rere tausend Mitarbeiter in seinen Zen-
tren. Diese sind integraler Bestandteil
der globalen Lieferstrategie von HP, die
darauf abzielt, Kunden Infrastruktur-,
Applikations- und Projektdienstleis-
tungen in hoher und standardisierter
Qualitat, flexibel und zu wettbewerbs-
féhigen Preisen anzubieten.

Seither sind viele IT-Firmen in die
Kooperation mit Indien eingestiegen
oder stehen unmittelbar davor. Fiir ein
Investment in Indien sprechen die aus-
gezeichneten Englischkenntnisse der
dortigen Fachkréfte', die Unterstit-
zung auslandischer Investitionen durch
die indische Regierung, die GroRe des
Marktes fur IT-Fachkrafte, das Aus-
bildungssystem, Kostenaspekte sowie
die Prozessqualitdt (weit verbreitete
Adaption von Standards zur Qualitéts-
sicherung wie beispielsweise CMMI?).

Eine deutsch-indische Kooperation
in einem IT-Projekt ist fiir alle beteilig-
ten Mitarbeiter in mehrfacher Hinsicht
horizonterweiternd. Insbesondere das
erste globale IT-Projekt stellt fur ein
Projektteam eine Herausforderung dar.
Hier gilt es, sich flexibel zu zeigen, in
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mit IT-Fachkraften in Indien

In Indien treffen noch immer Welten
aufeinander. ,Slumbay“ nennen viele die
18-Millionen-Metropole Bombay wegen
ihrer vielen Armenviertel. Allein in Dharavi
(Foto, mit Blick auf den Santa Cruz Internati-
onal Airport) leben rund 500 000 Menschen
auf engstem Raum.

vielerlei Hinsicht umzustellen und bereits vor-
ab mental auf die eine oder andere Uberra-
schung einzustellen.

Der Kontext

Die deutsch-indische Zusammenarbeit unter-
liegt einer Fiille von Einflissen, die die Koope-
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ration erleichtern oder erschweren kdnnen. Bei
der Analyse von interkulturellen Fragen setzt sich
zunehmend eine systemische Betrachtung durch,
die mehrere Ebenen in die Analyse einbezieht.
Eine erste Ebene betrifft die situativen Rah-
menbedingungen (z. B. wirtschaftliches Umfeld
oder prinzipielle Charakteristika einer Offshore-
Kooperation), eine zweite Ebene bilden die
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Kulturunterschiede im Sinne der wirk-
samen landertypischen Kulturstandards,
eine dritte Ebene bezieht sich auf die Be-
trachtung der individuellen Personlich-
keiten innerhalb eines Teams mit ihren
jeweiligen Charakteren und Eigenarten.
Diese Ebenen sind nicht unabhangig
voneinander, sondern wirken oft gleich-
zeitig und miteinan-
der verzahnt.

Zugunsten einer
leichteren Generali-
sierbarkeit beschran-
ken wir uns im Fol-
genden auf die Dar-
stellung der (menta-
len) Kulturunterschie-
de, wie sie sich in der
Interaktion zwischen
Indern und Deut- L
schen immer wieder [t
herauskristallisieren.
Das okonomische
Umfeld deutsch-indi-
scher IT-Kooperatio-
nen lasst sich durch
die in Abbildung 1
angefthrten Merk-
male charakterisie-
ren. Diesen Rahmen
fur die gemeinsame
Arbeit kbnnen deut-
sche und indische Mit-
arbeiter nicht nen-
nenswert beeinflus-
sen, sondern missen
sich darin arrangie-
ren.

Interkulturelle
Kernprobleme

Die HP Deutschland GmbH verfuigt
Uber jahrelange Erfahrungen mit bila-
teralen deutsch-indischen Kooperatio-
nen und hat dabei festgestellt, dass be-
stimmte interkulturelle Kernprobleme
immer wiederkehren — bei jedem IT-Pro-
jekt und bei jedem Kunden, sofern das
deutsch-indische Team nicht sehr gut
eingespielt ist. Ausgewdhlte Probleme
sollen im Folgenden identifiziert und
mithilfe indischer und deutscher Kultur-
standards erklart werden, um anschlie-
Rend die Losungen vorzustellen, die HP
fur diese Probleme gefunden hat.

Fachkrafte in indi-
schen IT-Unterneh-
men wechseln oft
schon nach wenigen
Monaten Projekt-
erfahrung den Ar-
beitgeber. Eine Folge
ist, dass Gehalter fur
Fachkrafte im letz-
ten Jahr rasant ge-
stiegen sind.

Hohe Fluktuation in indischen Teams
Eine mehrjdhrige Verweildauer am Ar-
beitsplatz ist in einem IT-Unternehmen
in Deutschland beinahe schon selbstver-
standlich. Dies erlaubt den langfristigen
Aufbau und die Pflege von Kontakten
innerhalb des Unternehmens sowie tie-
fes kundenspezifisches Wissen. Das

Ansprechen und Ausdiskutieren der im
Rahmen der téglichen Arbeit auftau-
chenden Probleme trdgt entscheidend
zur Vertiefung des Wissens bei und wird
deshalb als konstruktiv bewertet.
Anders in Indien: Oft reichen indi-
schen Projektmitarbeitern aufgrund der
derzeit groBen Nachfrage nach IT-Fach-
kréften bereits ein paar Monate Mitar-
beit in einem internationalen Projekt als
Referenz, um fir andere indische Ar-
beitgeber attraktiv zu sein. Durch einen
Stellenwechsel ist es moglich, das Ge-
halt deutlich zu steigern. Neben mone-
tdren Griinden spielen fiir einen Wech-
sel des Arbeitgebers oft auch personli-
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che Verstimmungen eine groBe Rolle, denn
in Indien werden Problemdiskussionen
leicht als Angriff empfunden und kénnen
Uberraschend schnell den Riickzug oder die
Kiindigung eines Arbeitnehmers nach sich
ziehen. Das alles fiihrt zu einer flr Deut-
sche ungewohnt hohen und schnellen Fluk-
tuation bei indischen IT-Fachkriften, was
wiederum entsprechen-
de Kosten fiir das Un-
ternehmen sowie er-
hebliche Verzégerun-
gen von IT-Projekten
auslosen kann.

Neben der nahe lie-
genden Interpretation,
dass Indien fiir seine
entstehende Mittel-
schicht ein boomendes
und chancenreiches
Land ist, sollte man
wissen, dass sich der
Ehrgeiz der Inder auch
aus einem grundlegen-
den kulturellen Aspekt
speist: Das gesamte
Sozialleben ist hoch-
gradig hierarchisch or-
ganisiert — von der Fa-
milie Gber den Betrieb
bis zur Gesellschaft als
Ganzer. Deshalb ist
Aufstieg nicht nur ma-
teriell reizvoll, sondern
auch ein Statusgewinn
ist enorm attraktiv.
Daflir bietet die indi-
sche Kultur viele Chan-
cen, insbesondere durch
eine viel feiner gestaf-
felte innerbetriebliche Hierarchie und we-
sentlich ausgefeiltere Belohnungssysteme.
Konkurrenz und Wettbewerb spielen in
vielfaltiger Hinsicht eine groBe Rolle zur
Herstellung und Bestitigung von Uber-
und Unterordnungssystemen.

Inder sind gleichzeitig aber beziehungs-
orientierter und emotionaler als Deutsche.
Genau hier liegt ein Hebel fiir einen bei HP
haufig praktizierten Losungsansatz flr die-
ses Kernproblem: Es wird ein stabiles Pro-
jekt-Kernteam etabliert, das aus deutschen
und indischen Projektmitarbeitern besteht.
Dieses Team wird je nach Anforderungen
des IT-Projekts entsprechend um zusatzli-
che Mitarbeiter erweitert. In diesem Kern-
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team wird Kommunikation bewusst
gepflegt und geférdert sowie ge-
zieltes Networking betrieben, und es
werden feste personliche Bindungen
geschaffen.

Indische Projektmitarbeiter erhal-
ten zudem die Moglichkeit, fiir ei-
nen gewissen Zeitraum in Deutsch-
land zu arbeiten, und Deutsche kon-
nen eine Zeit lang in Indien arbei-
ten. Das alles motiviert nicht nur die
einzelnen Mitarbeiter in hohem
MaBe, sondern tragt signifikant zur
langfristigen Stabilisierung des
Projektteams bei. In diesem Kern-
team profitieren nun alle Projektmit-
arbeiter davon, dass das Team ein-
gespielt ist und alle fiir die Beson-
derheiten, die eine solche Koopera-
tion mit sich bringt, sensibilisiert
sind. Eine deutlich hohere Effizienz
und Termintreue sowie Spaf am Job
sind damit unmittelbar verbunden,
und das kann wiederum eine ldn-
gere Verweildauerim Unternehmen
fir manchen Inder attraktiv ma-
chen.

Im Rahmen dieser Vorgehens-
weise werden nicht nur die groRere
Beziehungsorientierung der indi-
schen Mitarbeiter genutzt und die
Rahmenbedingungen der Koopera-
tion fiir alle sehr angenehm gestal-
tet, sondern es kann auch die gro-
Rere Empfindsamkeit der Inder auf-
gefangen werden. Beim Aufbau von
Projektkernteams hat sich ein geziel-
tes Briefing der Teammitglieder als
wesentlich erwiesen. Dabei sollte
versucht werden, die deutschen Kol-
legen flir ein weniger aggressives
und die indischen Kollegen fiir ein
weniger sensibles Verhalten zu ge-
winnen. Auf diese Weise ldsst sich
das Risiko erheblich reduzieren, dass
indische Mitarbeiter kiindigen, weil
sie das Gefuihl haben, zu direkt, zu
harsch oder zu scharf kritisiert wor-
den zu sein.

Rollendefinition eines Mitarbei-
ters In Deutschland werden Giblicher-
weise ganze Arbeitspakete und die
dazugehorigen Verantwortlichkeiten
an einzelne Mitarbeiter oder Teams
delegiert. Von Projektmitarbeitern
wird eigenstdandiges Arbeiten ver-

langt, und die Mitarbeiter sollen selbst
die Treiber ihrer Arbeitsprozesse sein.
Ferner wird erwartet, dass bei einer
Softwareentwicklung eine ausgetestete,
qualitativ hochwertige und vollstdndi-
ge Losung abgeliefert wird. Bezogen auf
die Interaktionen im Team sind die Rol-
len und insbesondere Verantwort-
lichkeiten der einzelnen Projektmitar-
beiter in Deutschland nicht bis ins kleins-
te Detail definiert. Es existieren keine Be-
schrankungen, wer mit wem reden darf
beziehungsweise wie die Kommunika-
tion ablaufen soll.

Indische Projektmitarbeiter, insbe-
sondere solche mit geringer Berufser-
fahrung, verhalten sich zur Uberra-
schung der Deutschen meist als Aus-
fihrende: Die Steuerung der Einzel-
schritte und die Uberpriifung der Teil-
ergebnisse betrachten sie nicht als ih-
ren Job, sondern als Verpflichtung des
fachlichen Vorgesetzten beziehungs-
weise des Projektmanagers in Deutsch-
land.

Diese Rolle wird zudem dadurch ver-
starkt, dass die Teammitglieder in Indi-
en aufgrund ihrer rdumlichen Distanz
zum (deutschen) Kunden (iber be-
stimmte Informationen nicht zeitnah
verfligen beziehungsweise mit dem
Kunden nicht in ausreichendem MaRBe
interagieren kdnnen. Somit sind sie von
den deutschen Kollegen, die primér in
Deutschland agieren, stark abhédngig.
Kénnen nun, wie oft, die von Indern
erwarteten Leistungen nicht ausrei-
chend spezifiziert werden, weil sie der
Kunde noch nicht benennen kann (oder
ergeben sich z. B. nachtragliche Ande-
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rungen vonseiten des Kunden), sind mehrfache rekursive
Schleifen notwendig (z. B. Ablieferung des Programmiercodes
durch die indischen Mitarbeiter, Software-Test beim Kunden,
Nacharbeitung in Indien etc.), bis das Arbeitsergebnis die
Kundenerwartungen erfiillt. Dieser Prozess kostet beiden Sei-
ten Nerven: Die deutsche Seite erlebt die Inder nicht als Ent-
lastung, sondern mitunter als Belastung; die Inder beklagen

sich, dass sie ohne ausreichende Spezifikationen nicht gut
arbeiten kénnen.

Auch das soziale Miteinander ist im indischen Projektteam
hochgradig spezialisiert und hierarchisch organisiert. Jeder
Tatigkeit ist mehr oder weniger eine eigene Profession zuge-
wiesen, zum Beispiel gibt es Entwicklungs-, Test- und Quali-
tatsexperten. Es bedarf einer sehr genauen Abstimmung und
Festlegung, wer welche Aufgabe zu welchem Zeitpunkt erle-
digt sowie wer mit dem deutschen Projektteam und mit dem
Kunden kommuniziert.

Die beiden Muster, wie detailliert die inhaltliche Spezifika-
tion und die soziale Rollendefinition zu sein haben, sind zu-
ndchst einmal inkompatibel und fiihren zu Verzégerungen
im Projektfortschritt, zu zeitaufwandigen Schuldzuweisungen
und sind mit eine Ursache fiir die Fluktuation.

Wie sind diese Phdnomene kulturell zu erklaren? Grup-
pen und Gesellschaften miissen bekanntlich organisiert sein,
um funktionieren zu kénnen. Diese Organisation kann
beispielsweise {ber inhaltliche Vorschriften, Ubereinkiinfte
und Prinzipien erfolgen, die abstrakt und unpersonlich, aber

verbindlich sind. Sie kann aber auch dadurch
erfolgen, dass es im Status hochrangige und mit
Macht ausgestattete Personen gibt, die verpflich-
tende Anweisungen an untergeordnete Perso-
nen erteilen.

Natirlich funktionieren Gesellschaften nie-
mals in Reinform nach dem einen oder anderen

Muster. Zum Verstandnis der deutsch-indischen
Unterschiede ist es dennoch erhellend, sich in
Erinnerung zu rufen, dass Deutschland tenden-
ziell treffend mit dem ersten, Indien dagegen
besser mit dem zweiten Prinzip zu beschreiben
ist (vgl. Abb. 2). Inder arbeiten wesentlich we-
niger selbststandig, sondern orientieren sich
Punkt flir Punkt an den Weisungen ihrer Chefs,
um korrekt, gewissenhaft und genau zu sein.
Anweisungen mussen fiir indische Mitarbeiter
deshalb auch detaillierter sein, weil sie das ver-
bindliche Ordnungssystem darstellen. Mitarbei-
ter erwarten diese Genauigkeit der Anweisung
sogar und brauchen sie, um arbeitsfahig zu sein.
Ubernehmen Systeme und Prozesse vermehrt
solche Fihrungsfunktionen, dann gilt nattirlich
auch fir sie das Erfordernis der Detaillierung.
Verstarkt wird diese Attitiide dadurch, dass
Inder viel weniger als Deutsche zu Individualis-
mus im Sinne von Eigenverantwortlichkeit, Un-
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Die Kooperation in
einem indischen
Projektteam ist hoch-
gradig spezialisiert
und hierarchisch orga-
nisiert. Fast jeder

<
o

; 7,

Tatigkeit ist eine
eigene Profession
zugewiesen, so gibt
es Entwicklungs-,
Test- und Qualitats-
experten. Das
verlangt sehr genaue
Abstimmung und
prazise Fiihrung mit
Zielen.
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abhangigkeit und Selbststandigkeit er-
zogen werden, sondern zur Einordnung
in das Ganze — der jeweiligen Familie,
Gruppe, Firma. Die Unterordnung unter
die patriarchalische Filhrungsfigur dient
letztlich diesem Zweck. Werden indi-
sche Mitarbeiter nun von Deutschen zur
Eigenstandigkeit ge-
drangt, fuhlen sie
sich nicht nur un-
wohl (sie Uiberschrei-
ten ihre Kompetenz
und verstoBen ge-
gen die Macht ihres
Chefs und anderer
Hoherstehender),
sondern auch tber-
fordert, und zwar
umso mehr, je jin-
ger, rangniedriger,
fachlich unerfahre-
ner sie sind.

Der Ansatz, den
HP insbesondere in
groBeren IT-Projek-
ten praktiziert, ist
folgender: Ein Team
von indischen Pro-
jektmitarbeitern ar-
beitet ebenfalls in
Deutschland vor
Ort beim Kunden.
Dieses Team koor-
diniert die indischen
Kollegen, die in In-
dien einen Beitrag
zum Projekt erbringen. Diese indischen
Teammitglieder in Deutschland sind
Boten flir Detailinformationen und Ver-
mittler, die unter anderem funktionale
Anforderungen oder technische Spezi-
fikationen, die von ihren deutschen Kol-
legen erstellt wurden, mit diesen durch-
sprechen und dann entsprechend ihren
indischen Kollegen vermitteln.

Um sicherzustellen, dass sich aus
dieser Vorgehensweise flir die indische
Seite keine zusétzlichen, internen Pro-
bleme ergeben, ist es wichtig, darauf
zu achten, dass die indischen Projekt-
mitarbeiter in Deutschland weiterhin so
gut, eng und stimmig in die indischen
Strukturen eingebunden sind, dass kei-
ne Konkurrenz zu ihren indischen Vor-
gesetzten und Kollegen in Indien ent-
steht. Auf der rein fachlichen Ebene

® —

wird darlber hinaus ein Qualitatsver-
antwortlicher (sowohl in Deutschland
als auch in Indien) eingesetzt, der den
Informations- und Ergebnisaustausch
auf beiden Seiten kontrolliert und for-
ciert.

Qualifikation In Deutschland wird
vorausgesetzt, dass Fachkrafte tber
eine breite Ausbildung verfligen sollten.
So wird beispielsweise erwartet, dass ein
ABAP-Programmierer® auch Uber
Kenntnisse anderer IT-Gebiete verflgt.
Auch wird betriebswirtschaftliches
Basiswissen vorausgesetzt, da dieses
zum Beispiel fiir bestimme SAP-Modu-
le unabdingbar ist.

Aus Sicht der Inder ist ein ABAP-
Programmierkurs oft schon eine hinrei-
chende Qualifikation, um eine be-
stimmte Programmiertatigkeit auszu-
Uben. Haufig ist diese Wissensbasis fak-
tisch jedoch nicht ausreichend, da ein
bestimmtes betriebswirtschaftliches
Basiswissen beziehungsweise lander-
spezifisches Wissen (z. B. Wahrungen
fir die Euro-Umrechnung) erforderlich
ist, um eine bestimmte Aufgabe wirk-
lich professionell zu erledigen.

Dieses Kernproblem hédngt eng mit
den zuvor beschriebenen Problemen
zusammen. Der Fiihrungsstil, die Erfiil-
lung der Rolle als Mitarbeiter und die
jeweils erforderliche Qualifikation bilden
in Indien ein in sich schllssiges System:
Ein indischer Mitarbeiter handelt inner-
halb des ihm in der Hierarchie zugewie-
senen Spielraums, dessen GroRe durch
die Hohe seiner Stellung exakt definiert
ist, und daftir muss er fachlich qualifi-
ziert sein und sich persénlich engagie-
ren. Die Ausbildungen koénnen also
recht unterschiedlich sein, und die Be-
schéftigten werden dann je nach ihrer
Qualifikation in das gesamte System
eingebunden.

Man halte sich vor Augen, dass
schlieRlich die gesamte indische Gesell-
schaft in ihrer hierarchischen Struktur
traditionell eine dezidierte Rollenzu-
schreibung und Rollenkonformitat auf-
weist, die sich im beruflichen Umfeld in
einer ausgepragten Arbeitsteilung aus-
driickt. Auch eine hochmoderne Soft-
wareindustrie sagt sich von diesen Prin-
zipien einer Jahrtausende alten Kultur
nicht einfach los.
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Um die oben dargestellten Problem-
situationen zu vermeiden, setzt HP dar-
auf, dass
e ein Projektmanager relativ friih

entscheidet, welche Programmier-

aufgaben nach Indien vergeben
werden (HP-intern existieren daftr
erfahrungsbasierte Kriterien und

Listen),

* die erforderliche Qualifikation der
indischen Programmierer im Vor-
feld verbindlich geklart ist,

 im Projektplan eventuelle MaBnah-
men zur Nachqualifizierung von
deutschen und indischen Projekt-
mitarbeitern dokumentiert sind,

* eine Betreuerfunktion eingerichtet
wird, die insbesondere den indi-
schen Kollegen hilfreich zur Seite
steht.

Kommunikation Ein ganz wesentli-
cher Punkt, der tber Erfolg oder Miss-
erfolg entscheidet, ist die notwendige
Verkniipfung der unterschiedlichen
Kommunikationsstile von Deutschen
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und Indern. Die relativ autonome Ar-
beitsweise deutscher Projektmitarbeiter
fuhrt dazu, dass lediglich ein vergleichs-
weise geringer Informationsaustausch
zwischen den einzelnen Teammitglie-
dern existiert, der sich auf das Wesent-
liche beschrankt (Projektebene). Da die
indischen Projektmitglieder einen we-
sentlich hoheren Spezialisierungsgrad
haben, arbeiten diese auch auf der Ebe-
ne von Arbeitspaketen sehr eng zusam-
men. So ist beispielsweise oft zu beob-
achten, dass zwei oder mehrere Kolle-
gen gemeinsam vor einem Bildschirm
sitzen und diskutieren.

Deutsche Projektmitarbeiter decken
hdufig ein relativ breites Spektrum ab
und vermeiden es, sich allzu oft mit Fra-
gen an andere Kollegen zu wenden, um
nicht Gefahr zu laufen, ihre Kompetenz
infrage zu stellen. Viele indische Projekt-
mitglieder haben dagegen aufgrund
ihres kulturellen Hintergrundes weniger
Hemmungen, sich Hilfe suchend an
andere zu wenden, weil sie nicht so
ausgepragt individualistisch sind.

Ihre Verhaltensmuster stolen aller-
dings an Grenzen, wenn sie sich an ihre
deutschen Kollegen wenden mussten,
denn diese kennen sie kaum. Wie soll-
ten sie sich vertrauensvoll an sie wen-
den? Lieber fragen sie verschiedene in-
dische Kollegen, und mitunter rétseln
alle gemeinsam, was die Deutschen
(Kunden oder Auftraggeber) wohl mei-
nen und wollen.

Das ist zum einen fatal, weil Fehlin-
terpretationen vorprogrammiert sind
und den Projekterfolg gefdhrden. Zum
anderen hat dies noch weitere negati-
ve Konsequenzen, weil Inder (wie be-
reits erwahnt) sehr beziehungsorientiert
sind. Um arbeitsfahig zu sein, brauchen
sie viel mehr als Deutsche eine gute
personliche Ebene. Teamgeist basiert
immer auf der ,Chemie’ zwischen den
Teammitgliedern, und das gilt flr eine
geflihlsbetonte Kultur umso mehr: Wird
die Beziehungsebene gefiihlsmaRig als
stimmig empfunden, kann man sich
den Aufgaben voller Elan, ungestort
und motiviert widmen. Aber genau hier
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Okonomisches Umfeld der deutsch-indischen IT-Kooperation

Rahmenbedingung

Nachfrage

Marktentwicklung
und Preise fiir
IT-Dienstleistungen

Investitionen

Gehaltsentwicklung
und Fluktuation

Stimmungs-Barometer

Staatlicher Einfluss
und Unterstitzung

Qualitats-
sicherungssysteme

Deutschland

IT-Fachkréfte sind nur teilweise
ausgelastet, Nachfrage nach
Leistungen deutscher IT-Fach-
krafte nimmt weiter ab

Stagnierender Markt fir IT-Dienst-
leistungen sowie fallende erzielbare
Tagessatze fuhren zu einem Ver-
drangungswettbewerb und Unter-
nehmenskonsolidierungen

Investitionen fast ausschlieBlich
im Ausland (insb. Osteuropa
und Asien)

Stagnation der Gehalter von
IT-Fachkraften, Festklammern
am derzeitigen Job, jedoch
Wechselbereitschaft

Frustration aufgrund der
stagnierenden wirtschaftlichen
Lage, Angst vor Arbeitsplatz-
verlagerung ins Ausland

Sehr limitierte Forderung der
IT-Industrie durch die deutsche
Bundesregierung

Qualitdtssicherungssysteme
vorhanden, jedoch i. d. R.
auf Projektebene begrenzt

Indien

Vollauslastung, weiter steigende Nach-
frage nach IT-Fachkraften; vermehrt
auch in hoheren IT-Dienstleistungsseg-
menten der Wertschopfungskette

Erzielbare Tagessatze fur IT-Dienstleis-
tungen steigen moderat (scharfer Wett-
bewerb unter indischen Anbietern),
Umsatz der indischen Anbieter von
IT-Leistungen steigt stark (> 20 %)

Investitionen sowohl im Inland als auch
im westlichen Ausland (dort insb. mittels
Ubernahme von europdischen bzw. ame-
rikanischen IT-Dienstleistern

(lokale Brtickenkopfe)

Gehalter fiir erfahrene IT-Fachkréfte
steigen stark an, signifikante Verbes-
serungen durch Arbeitgeberwechsel,
deshalb Fluktuation von ca. 20%

Hohe Motivation und Leistungs-
bereitschaft des Einzelnen, Gold-
graberstimmung

Anhaltende Unterstitzung der IT-Indus-
trie seitens der indischen Regierung so-
wie den damit verbundenen Bereichen
(z. B. Ausbildung)

Qualitdtssicherungssysteme

sowohl auf Organisationsebene
als auch auf Projektebene

Abb. 1

Wirksame indische und deutsche Kulturstandards im Kontrast

Deutsche Kulturstandards

abstrakte Strukturen als
Organisationsprinzip
Orientierung an Zustandigkeitsbereichen

Identifikation mit der Rolle und Ausfullen
des Spielraums innerhalb dieser Rolle

Fokus liegt auf beruflicher Rolle
und auf der Aufgabe

Rolle bestimmt auch Kontaktverhalten

Erwartung von Eigenstandigkeit innerhalb
des festgelegten Zustandigkeitsbereichs

Bringschuld des Mitarbeiters

Fakten und Aufgaben bestimmen
die Kommunikation

Direktheit und Explizitheit
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Indische Kulturstandards

vertikal angeordnete Funktionen
dienen als Organisationsprinzip

Orientierung an Autoritétspersonen
detailorientierte Fithrung und Kontrolle
fein abgestufte Arbeitsteilung
ausgepragtes Streben nach Statusgewinn

personlichere, emotionalere Kontakte
auch im Beruf

hohe Empfindsamkeit

personliche Beziehung ist Voraussetzung
fuir erfolgreiche Kooperation

paternalistischer Fiihrungsstil (Verant-
wortungsiibernahme und Fiirsorgepflicht
nach unten, Respekt und Folgsamkeit
nach oben)

Holschuld des Vorgesetzten
enger kollegialer Zusammenhalt

soziale Harmonie und Gesichtswahrung
sind maBgebend fur die Kommunikation
(insb. nach oben)

indirekte Kommunikationsstrategien

Abb. 2

liegt aufgrund der deutschen
Konzentration auf die Sache eine
weit verbreitete und permanente
Quelle der Frustration in der Ko-
operation mit den Deutschen.

Besonders pikant sind die un-
terschiedlichen Einstellungen
beim Umgang mit Problemen und
Konflikten. Soziale Harmonie in-
nerhalb einer Gruppe ist in Kultu-
ren mit geringer Individualisierung
immer bedeutsam. Das ist auch in
Indien so: Man vermeidet Konflik-
te, mitunter auch schon das Be-
nennen von potenziell konflikt-
trachtigen Problemen, solange es
geht. Und wenn es nicht mehr
geht, ndhert man sich ihnen indi-
rekt, symbolisch, abschwéachend.
Werden sie evident, dann werden
sie nicht explizit verbalisiert, son-
dern als Fakt akzeptiert, um sich
sofort einer Losung zuzuwenden.
Deshalb geben indische Kollegen
potenzielle Probleme nicht gerne
zu, kommunizieren sie aus deut-
scher Sicht nicht proaktiv oder
rechtzeitig, und die deutschen
Kollegen erkennen sie erst, wenn
sie nicht mehr zu tibergehen oder
Ubersehen sind.

Wie ungewohnt, unhoflich, be-
leidigend und aggressiv wirkt in
einer solchen Kultur die deutsche
Art, klarungsbedurftige Punkte
oder Problemen direkt zu benen-
nen, aufihnen zu beharren und die
jeweils zustdndigen Personen da-
mit unmittelbar zu konfrontieren!
Konfliktvermeidung ist zudem
ganz besonders bestimmend im
Verhalten einer Person niedrigeren
Ranges gegenlber einer hoéher
stehenden Person: Letztere wird so
gut wie nie etwas sagen, was die
Erwartungen der ersten enttdu-
schen kénnte (also widersprechen,
Probleme benennen, Fehler disku-
tieren). Und der Auftraggeber in
Deutschland gilt automatisch als
hoherrangig! Die indische Devise
.| blindly follow the customer" ist
ungewollt treffender Ausdruck
dieser Konstellation.

Aus dem Gesagten wird er-
sichtlich, wie elementar es ist, eine
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Die Raumlichkeiten
bei Infosys Techno-
logies Ltd. in Banga-
lore gleichen eher
einem Campus als ei-
ner Softwareschmie-
de. Die Fluktuations-
rate bei Infosys ist
mit rund zehn Pro-
zent fir indische Ver-
haltnisse eher gering.
Foto: Mitarbeiter-
schulung bei Infosys.

Beziehungsebene zwischen den indi-
schen und den deutschen Team-
mitgliedern herzustellen und dann in
so engem Kontakt zu bleiben, dass
potenzielle Konflikte zum friihest-
moglichen Zeitpunkt erkannt werden
konnen. Nur dann ist ein Besprechen
der Lage moglich, weil die Bedrohung,
das Gesicht zu verlieren, minimal ist —
sachlich (bei einem kleinen Problem)

=5

und menschlich (einem ,Freund" 6ff-
net man sich leichter).

HP versucht mit einem mehrstu-
figen Konzept, angemessen auf diese
kulturellen Besonderheiten zu reagie-
ren. Das gemeinsame Projekt-kick-off-
Meeting in Indien hat unter anderem
den Sinn, eine personliche Beziehung
(zumindest des deutschen Projekt-
managers) zum gesamten indischen
Team aufzubauen. Ferner wird ange-
strebt, dass deutsche und indische Kol-
legen nicht nur auf rein fachlicher Ebe-
ne erfolgreich zusammenarbeiten,
sondern es werden auch vertrauens-

bildende MaBnahmen etabliert, die es den indischen Kol-
legen erleichtern, sich bei Bedarf an ihre deutschen Kolle-
gen zu wenden.

Sofern moglich, arbeiten ausgewdahlte indische Projekt-
mitglieder zu Projektbeginn vor Ort in Deutschland beim
Kunden mit, um Erfahrungen aus erster Hand zu gewin-
nen und personliche Beziehungen zu den deutschen
Projektmitarbeitern aufzubauen. Bei dieser Gelegenheit
werden bestimmte Partnerschaften initiiert, aus denen sich
ergibt, wer spater mit wem auf Arbeitspaket-Ebene eng
zusammenarbeiten wird.

Des Weiteren gilt es, ei-
nen fortlaufenden Aus-
tausch aller relevanten In-
formationen zu etablieren,
die sich auf den Kunden
beziehen. Dabei haben sich
Kommunikationstools (z. B.
Chat-Tools) bewdhrt, um
die Kommunikation zu er-
leichtern und die Hemm-
schwelle bei telefonischen
Abstimmungen zu umge-
hen. Oft erfordert dies frei-
lich auch, dass indische Kol-
legen erneut nach Deutsch-
land reisen (bzw. deutsche
nach Indien).

Etablierte Spielregeln
und Prozesse erlauben es,
Probleme zeitnah wahrzu-
nehmen. Um zu verifizie-
ren, wie weit die Arbeit
fortgeschritten ist, und um
gegebenenfalls MaBnah-
men zur Einhaltung des
Projektplans zu ergreifen,
hilft es, regelmaBig (zwei-
mal pro Woche) eine Sta-
¥ tus-Telefonkonferenz ab-
zuhalten. Bei heikleren
Punkten, oder wenn Teilnehmer eines Meetings einan-
der kaum kennen, werden Mitarbeiter beider Seiten, die
miteinander bereits vertraut sind, hinzugezogen. Person-
liche (oftmals inoffizielle) Gesprache kdénnen viele klei-
nere Probleme l6sen, diverse Informationen streuen oder
in Erfahrung bringen, kénnen manchen Konflikt verhin-
dern oder entscharfen. Diese Akteure kdnnen zudem als
Vermittler agieren.

Insofern sind Konferenzen und Meetings und die ih-
nen folgenden Kontakte und Aktionen auch eines der
wichtigsten Instrumente flir das Zeitmanagement. Kon-
flikte konnen konstruktiv nur inoffiziell, im Vertrauen, auf
der Basis einer tragfdhigen Beziehung besprochen wer-
den. Wie aber ginge das ohne persénlichen Kontakt und
ohne Reisen?
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Die Initiative fur all dieses muss von
der deutschen Seite kommen, sofern sie
der Auftraggeber ist. Die indische Lo-
gik funktioniert nach dem Grundsatz,
dass stets das Gesicht zu wahren ist —
dies gilt es zu berticksichtigen. Das ge-
lingt, wenn erstens der Rangniedrigere
die Erwartungen des Ranghoheren er-
fullt und zweitens der Ranghohere zu-
gleich nur das erwartet, was der Rang-
niedrigere leisten kann. Dies ist ein ho-
her Anspruch an Fithrung in Indien, ein
noch hoherer an die Deutschen, die als
Kunden oder Auftraggeber die verlo-
ckenden indischen Rahmenbedingun-
gen erfolgreich nutzen wollen.

Schlussfolgerungen

Im produzierenden Gewerbe und in der
Industrie wurde bereits vor vielen Jah-
ren damit begonnen, bestimmte Tatig-
keiten ins Ausland zu verlagern. Zeit-
gleich mit dem Niedergang der New
Economy hat dieser Trend auch die IT-
Industrie beziehungsweise die IT-Berei-
che deutscher Unternehmen erfasst. Die
meisten deutschen Unternehmen mis-
sen diesem Trend Rechnung tragen, da
sie anderenfalls Gefahr laufen, ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu verlieren. Die
verlangerte Werkbank', sei es in Indi-
en oder anderswo im Ausland, bringt
signifikante Anderungen mit sich, auf
die sich ein Unternehmen einstellen
muss. Um die eigene Organisation flr
diese Verdnderungen fit zu machen,
bedarf es

¢ erheblicher Investitionen, zum Bei-
spiel in die Ausbildung und Schu-
lung von Mitarbeitern (englische
Sprache, interkulturelle Sensibilisie-
rung, Projektmanagement, Soft-
Skills etc.),

* einer Weiterentwicklung der Orga-
nisation, damit globale Liefermo-
delle professionell unterstiitzt wer-
den koénnen,

e eines sorgféltig geplanten und rea-
lisierten Veranderungsprozesses,
der die betroffenen Mitarbeiter auf
die neuen Rahmenbedingungen
vorbereitet und dafiir qualifiziert
und motiviert,

e der Einfiihrung und Umsetzung von
neuen Prozessen und Standards,
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die von allen beteiligten Organisa-
tionen eingehalten werden.

Fir einen GroBteil von IT-Dienstleis-
tungen und IT-Projekten kann inzwi-
schen festgestellt werden, dass das po-
tenzielle Risiko der Einbindung von in-
dischen Mitarbeitern oder Partnern in
keinem Verhltnis zum erwarteten Mehr-
wert steht, wenn man die damit ver-
bundenen Schwierigkeiten und Mehr-
kosten (u. a. Kommunikation und Rei-
setatigkeit) realistisch betrachtet. HP
bietet deshalb nur ganz bestimmte Leis-
tungen im Rahmen eines globalen Lie-
fermodells an.

Dabei ist fiir den Projekterfolg auch
von ausschlaggebender Bedeutung, wie
reif der Kunde fiir ein solches Modell
ist, das hohe Anforderungen und gro-
Re Herausforderungen mit sich bringt.
In eigens dafiir konzipierten Workshops
wird dies von HP analysiert. Ergebnis der
Workshops kann sein, dass dem Kun-
den nahe gelegt wird, zuerst verschie-
dene interne Aktivitaten zu realisieren,
bevor entsprechende Projekte angegan-
gen werden sollten. Sofern der Kunde
das Thema strategisch angehen méch-
te, konnen solche Aktivititen von der
Weiterbildung der Mitarbeiter tiber die
Standardisierung von Prozessen bis hin
zu Organisationsentwicklungen rei-
chen.

Es ist die Aufgabe des Topmanage-
ments, diesen Verdnderungsprozess zu
begleiten, zu managen und sicherzustel-
len, dass die eingeschlagene Entwick-
lung, die je nach GroRe der Organisati-
on und Komplexitat des Geschéfts zwi-
schen drei und fiinf Jahren dauern kann,
auch zielfthrend ist. Wie in der produ-
zierenden Industrie ist bei dieser inter-
nationalen Kooperation nicht mit einem
Totalverlust von Arbeitsplatzen zu rech-
nen. Allerdings miissen die Beschaftig-
ten und Beteiligten in diesem Prozess
vermehrt ein sehr hohes MaR an An-
passungsfahigkeit und Flexibilitat ein-
bringen.

Summary

Cooperation between Indian

and German IT Specialists

In 1990 Hewlett-Packard (HP) was one
of the first western companies to es-
tablish a development center for soft-
ware in India (Bangalore) to have HP
software products further developed.
Successful cooperation with Indian
partners requires taking into account
different cultural standards and using
a targeted approach to prevent prob-
lems. In India and Germany, professional
attitudes could hardly be more oppo-
site with regard to oneself, leadership
philosophy, and handling of criticism
and conflict. Whereas Indian employ-
ees place high value on harmony at the
workplace and great importance on
hierarchy, German partners are often
considered as impolite, direct, aggres-
sive and factual. The different orienta-
tion in India is responsible for native
employees being reluctant to address
problems, often doing so half-heartedly
and too late. For numerous IT projects
the potential risks involved in employing
Indians far exceed the expected added
value, according to the authors. They
present selected difficulties of German-
Indian cooperation, explain the coun-
tries’ cultural backgrounds and they
discuss solutions practiced by HP.

Anmerkungen

1 Im gesamten (besseren und héheren)
Bildungssystem in Indien wird Englisch
gesprochen (ab dem Kindergarten), da-
her ist Englisch verbreiteter als Hindi
(die offizielle einheimische Landesspra-
che). Englisch ist die gemeinsame Spra-
che (der Gebildeten) schlechthin und
eine von drei, vier oder finf Sprachen,
die ein durchschnittlich gebildeter Inder
flieBend beherrscht und benutzt.

2 Capability Maturity Model Integrated
(CMMI) stellt einen De-facto-Standard
dar, der detailliert auf Organisations-
ebene definiert, welche Prozesse fir die
Softwareentwicklung vorhanden sein
miissen, um ein bestimmtes MaR an
Qualitat zu gewahrleisten.

3 ABAP ist eine Programmiersprache des
Softwareunternehmens SAP AG, die in
ihrer Syntax der Programmiersprache
COBOL é&hnelt, in ihrem Sprachumfang
nicht fest definiert ist und wiederholt er-
weitert wurde.
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