Marina Palazova/Ina Kristin Saure /
Alexander Thomas

Beruflich in Bulgarien

Trainingsprogramm fur Manager,
Fach- und Fuhrungskrafte

HANDLUNGSKOMPETENZ IM AUSLAND

Vandenhoeck & Ruprecht



V&R

© 2011, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525491492 — ISBN E-Book: 9783647491493



Handlungskompetenz
im Ausland

herausgegeben von
Alexander Thomas, Universitit Regensburg

Vandenhoeck & Ruprecht

© 2011, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525491492 — ISBN E-Book: 9783647491493



Marina Palazova
Ina Kristin Saure
Alexander Thomas

Beruflich in Bulgarien

Trainingsprogramm fiir Manager,
Fach- und Fiihrungskrifte

Vandenhoeck & Ruprecht

© 2011, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525491492 — ISBN E-Book: 9783647491493



Die 6 Cartoons hat Jorg Plannerer gezeichnet.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-525-49149-2

© 2010, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen /
www.v-r.de

Alle Rechte vorbehalten. Das Werk und seine Teile sind urheberrecht-
lich geschiitzt. Jede Verwertung in anderen als den gesetzlich zugelas-
senen Fillen bedarf der vorherigen schriftlichen Einwilligung des Ver-
lages. Hinweis zu § 52a UrhG: Weder das Werk noch seine Teile diirfen
ohne vorherige schriftliche Einwilligung des Verlages offentlich zu-
ginglich gemacht werden. Dies gilt auch bei einer entsprechenden Nut-
zung fiir Lehr- und Unterrichtszwecke. Printed in Germany.

Satz: Satzspiegel, Norten-Hardenberg

Druck und Bindung: Hubert & Co., Gottingen

Gedruckt auf alterungsbestindigem Papier.

© 2011, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525491492 — ISBN E-Book: 9783647491493



M Inhalt

Vorwort . . . . . . . ... ..

Einfilhrung in das Training . . . . . . .. ... ... ..
Theoretischer Hintergrund . . . . .. ... .. ........
Aufbau, Ablauf und Ziele des Trainings . . . ... ......

Themenbereich 1: Gruppenorientierung . . . . . . . .

Beispiel 1: Das Vorstellungsgesprach . . . ... ... ... ..
Beispiel 2: Das wochentliche Meeting . . ... ... .....
Beispiel 3: Der Erstkunde . . . ... .. ... ... .. ...
Beispiel 4: Die Verabredung . . . . ... ... .........

Kulturelle Verankerung des Kulturstandards
»Gruppenorientierung« . . . . ... ...

Themenbereich 2: Paternalismus . . . . . . ... ...

Beispiel 5: Der Geburtstag . . . . . ... ... ... .. .. ..
Beispiel 6: Der neue Projektleiter . . . ... ... .......
Beispiel 7: In der Vorstandssitzung . . . . ... ... ... ..
Beispiel 8: Das Programmbheft. . . . .. ... ... ... ...

Kulturelle Verankerung des Kulturstandards
»Paternalismus« . . . ... oL L Lo

Themenbereich 3: Regelrelativierung . . . . . . . ..

Beispiel 9: Die Auswertung . . . . ... ... ... .. ....
Beispiel 10: Die Aufnahmepriifung . . . . . . ... ... ...
Beispiel 11: Die Tabelle . . ... ... .............

Kulturelle Verankerung des Kulturstandards
»Regelrelativierung« . . . . .. ... .. L oL

Themenbereich 4: Diffusion von Lebens- und
Personlichkeitsbereichen . . . . . . . . . . ... ...
Beispiel 12: Der 8. Mdrz . . . . . . . .. .. o o
Beispiel 13: Die Uberpriifung . . . ... ... .........

© 2011, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525491492 — ISBN E-Book: 9783647491493



Beispiel 14: Die bulgarischen Experten . . . . ... ... ..

Kulturelle Verankerung des Kulturstandards »Diffusion
von Lebens- und Personlichkeitsbereichen« . . . . . .. ..

Themenbereich 5: Positives Selbstbild . . . . . . . ..
Beispiel 15: Das Gerticht . . . ... ... ... .....
Beispiel 16: Der Besuch . . .. ... ... ... .......
Beispiel 17: Ein Stiick Kuchen . . . . . ... ... ... ...

Kulturelle Verankerung des Kulturstandards
»Positives Selbstbild« . . . . . ... o oL oL

Themenbereich 6: Demonstrative Emotionalitat

Beispiel 18: Die Kopien . . .. .. ..............
Beispiel 19: Bei der Autoversicherung . . . . ... ... ..
Beispiel 20: Das Taxi . . . . . . oo v v it i

Kulturelle Verankerung des Kulturstandards
»Demonstrative Emotionalitdt« . . . . . ... ... ... ..

Kurze Zusammenfassung . . . . ... ... . .....

Bemerkungen zum Thema Gestik, Humor, Essen
und Etikette . . . . .. .. ..o

© 2011, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen
ISBN Print: 9783525491492 — ISBN E-Book: 9783647491493



M Vorwort

Die europiische Landschaft hat sich in Bezug auf alle Sektoren
von der Politik iiber die Okonomie bis hin zur Kultur in den ver-
gangenen Jahrzehnten gewaltig geindert. Besonders die Aufnah-
me vieler mittel-, ost- und stidosteuropdischer Staaten in die Eu-
ropdische Union hat weltweit Aufsehen erregt und Europa als
Ganzes verdndert. Zu den jlngst in die EU integrierten Staaten
gehort auch Bulgarien.

Fir viele Deutsche ist Bulgarien ein nahezu unbekanntes
Land, wenn man vom Badetourismus am Schwarzen Meer ein-
mal absieht, und zugleich ist es von seiner langen Kulturtradition
her eines der faszinierendsten Linder am Rande Europas mit
Briickenfunktion zu den westlichen Ausldufern Asiens.

Die Aufnahme in die EU hat fiir Bulgarien grofle Bedeutung, da
sich das Land von Grund auf in nahezu allen Gesellschaftsbereichen
verdndern, anpassen und neu aufstellen muss. Diese Prozesse sind
in vollem Gange und sind noch lange nicht abgeschlossen. Die wirt-
schaftliche Bedeutung Bulgariens fiir Deutschland zeigt sich darin,
dass Deutschland inzwischen fir Bulgarien der wichtigste Handels-
partner ist, noch vor Russland, obwohl im Vergleich zu anderen
EU-Liandern das Handelsvolumen nominal nicht sehr hoch ist. Es
gibt inzwischen eine Reihe von Unternehmen, die ihre Produktion
von den mittel-osteuropdischen Staaten aus Kostengriinden nach
Bulgarien verlagern, und dieser Trend wird zunehmen.

Die Bulgaren haben traditionell ein positives Bild von
Deutschland und den Deutschen entwickelt, was sich unter an-
derem darin zeigt, dass Deutsch nach Englisch und Russisch die
an den Schulen am haufigsten unterrichtete Fremdsprache ist.

Besonders auch die durch Deutschland erfahrene Unterstiit-
zung beim Transformationsprozess zur Aufnahme in die EU hat
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sich positiv auf die Einstellung der Bulgaren zu Deutschland aus-
gewirkt. Mit der Aufnahme in die EU ist aber nicht automatisch
auch eine Mentalitidtsinderung in allen Lebensbereichen beson-
ders auch im unternehmerischen Handeln und der Wirtschaft
verbunden. Die Zwinge wihrend der sozialistisch-kommunisti-
schen Herrschaft der Sowjetunion haben bis heute Spuren hin-
terlassen und wirken nach. Deshalb ist es wichtig, dass deutsche
Fach- und Fiihrungskrifte, die in Bulgarien arbeiten und leben
oder die von Deutschland aus hiufig mit bulgarischen Partnern
zu tun haben, gut vorbereitet sind und eine ziellandspezifische
interkulturelle Handlungskompetenz aufbauen. Dazu dient das
in diesem Buch zusammengestellte Trainingsmaterial.

Das Training ist so aufgebaut, dass es nicht so genanntes »triges«
Wissen erzeugt, sondern Kenntnisse tiber die kulturell bedingten
Probleme in der Zusammenarbeit so vermittelt, dass der Lernende
das erworbene Wissen in der Begegnung, Kommunikation und Ko-
operation mit Bulgaren sofort handlungswirksam aktivieren kann.
Dieses Lernkonzept zum Selbststudium baut auf modernen lernpé-
dagogischen und lernpsychologischen Erkenntnissen auf. Zudem
sind die Fallbeispiele, die der Lernende zu analysieren und zu bear-
beiten hat, authentisch. Sie stammen aus Interviews, die in Bulgari-
en mit deutschen Fach- und Fihrungskriften gefithrt wurden, die
iiber mehrjihrige Arbeits- und Lebenserfahrungen im Land verfiig-
ten. Bei diesem Training, das als individuelles Einzeltraining oder
auch als Baustein fiir Gruppentrainings geeignet ist, geht es darum,
eine auf die Zusammenarbeit mit Bulgaren zentrierte interkulturel-
le Handlungskompetenz aufzubauen. So kénnen deutsche Fachex-
perten das Verhalten der bulgarischen Kollegen besser verstehen
und aus diesem vertieften Verstindnis heraus die Zusammenarbeit
in Bezug auf Zielerreichung und Zufriedenheit beider Partner op-
timieren. Evaluationsstudien haben belegt, dass dies mit Hilfe des
hier gebotenen Trainings tatsichlich gelingt. Es macht Freude und
es lohnt sich, das Trainingsmaterial entsprechend den vorgegebe-
nen Anweisungen sorgfiltig zu bearbeiten, denn nur so ist eine den
Anforderungen entsprechende interkulturelle Handlungskompe-
tenz aufzubauen.

Alexander Thomas
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M Einfiihrung in das Training

Menschen aus unterschiedlichen Landern und mit verschiede-
nen kulturellen Hintergriinden interagieren in der Wirtschaft
und der Politik zunehmend mehr miteinander und werden da-
durch oftmals vor neue Herausforderungen gestellt. Neben
fachlicher und sprachlicher Kompetenz sind das tiefer gehende
Verstehen und das angemessene Berticksichtigen von kulturel-
len Unterschieden eine wesentliche Voraussetzung fiir zielfiih-
rendes Handeln und Kooperieren. Kulturkenntnisse sind fiir ei-
ne erfolgreiche Zusammenarbeit tiber die Landesgrenzen hinaus
von unbedingter Notwendigkeit.

Deutschland unterhilt die Mehrzahl seiner internationalen
Wirtschaftsbeziehungen innerhalb Europas, und von den deut-
schen Expatriates, die zur Pflege von internationalen Beziehun-
gen und zum Gelingen von Unternehmungen und Kooperatio-
nen vor Ort beitragen sollen, werden die meisten in andere
Linder der Europdischen Union entsandt. Obwohl Bulgarien
erst seit 2007 Mitglied der Europdischen Union ist, sind die
Wirtschaftsbeziehungen zu Deutschland schnell gewachsen. Fiir
Bulgarien ist Deutschland eines seiner Hauptliefer- und Abnah-
melidnder und somit der wichtigste Handelspartner. Das ehe-
mals sozialistische und dem Westen deshalb weitgehend ver-
schlossene Land erlebte nach der politischen Wende 1989
wihrend der 1990er Jahre mehrere wirtschaftliche Krisen. Seit
dem Jahr 2000 verzeichnet Bulgarien jedoch ein stetiges wirt-
schaftliches Wachstum. Nicht zuletzt das steigende Bruttoin-
landsprodukt und die sinkenden Arbeitslosenzahlen sprechen
dafiir, dass Bulgarien auch zukiinftig ein stabiler Wirtschafts-
partner fiir Deutschland bleiben wird. Uber 2500 deutsche Un-
ternehmen sind derzeit in Bulgarien vertreten, viele davon auch
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mit Niederlassungen. Neben Wirtschaftsbeziehungen pflegen
Bulgarien und Deutschland rege und vertrauensvolle politische
Beziehungen sowie einen intensiven Wissenschaftsaustausch. So
ist beispielsweise das Goethe-Institut in mehreren Stddten Bul-
gariens titig. Auflerdem pflegen Bulgarien und Deutschland im
wissenschaftlichen Bereich tiber 100 Kooperationen, an denen
insgesamt 50 verschiedene deutsche Hochschulen beteiligt sind.
Zur Unterstiitzung des Deutschunterrichts arbeiten im Schul-
jahr 2008/2009 25 entsandte Lehrkrifte aus Deutschland an 14
bulgarischen Schulen. Fiir junge Bulgaren ist Deutschland das
attraktivste Land fiir ein Auslandsstudium und Deutsch eine
der beliebtesten Fremdsprachen. Fiir aktuelle Informationen
iber deutsch-bulgarische Beziehungen sei der interessierte Le-
ser auf die Internetprisenz des Auswirtigen Amtes verwiesen
(Auswirtiges Amt, 2009).

Bulgarien zeichnet sich aber auch durch seine besondere At-
traktivitt in der Tourismusbranche aus. Schon vor der Wende
war Bulgarien ein begehrtes Reiseziel, faszinierend unter ande-
rem aufgrund seiner landschaftlichen Vielfalt und den damit
verbundenen Moglichkeiten sowohl zum Meeres- als auch zum
Gebirgstourismus. Heute findet sich vermehrt auch eine Nach-
frage nach Oko-, Wander- und Kulturtourismus und damit bie-
tet sich auch fiir deutsche Investoren die Moglichkeit des Aus-
baus und der Weiterentwicklung dieser Bereiche.

Fir deutsche Unternehmen und Investoren in Bulgarien
hingt der wirtschaftliche Erfolg wesentlich von guten Ge-
schiftsbeziehungen zu ihren bulgarischen Partnern ab. Nur
wenn die deutschen Expatriates sich in ihre bulgarischen Part-
ner, Kunden, Kollegen und Mitarbeiter hineinversetzen konnen,
wird eine solche interkulturelle Unternehmung moglich und
erfolgreich. Fiir eine entsandte Fach- und Fithrungskraft ist es
deshalb von besonderer Relevanz, die bulgarische Geschiftswelt
zu kennen und in der Lage zu sein, die Angehorigen der bul-
garischen Kultur vor ihrem kulturellen Hintergrund zu verste-
hen.
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M Theoretischer Hintergrund

In diesem Training soll Kultur als ein universelles und dynami-
sches Phanomen verstanden werden, das sich stetig weiterentwi-
ckelt. Innerhalb jeder sozialen Gemeinschaft, die auf nationaler,
staatlicher, familidrer oder einer anderen Subgruppenebene be-
stehen kann, ist eine relativ reibungslose Kommunikation und
Interaktion unter ihren Mitgliedern moglich, da sich tiber Gene-
rationen hinweg verbindliche Regeln entwickeln konnten. Diese
Regeln liefern Bedeutungsinterpretationen von Objekten, Perso-
nen und Ereignisfolgen sowie von ganzen Prozessabldufen, die
auf dieser Grundlage nicht nur fiir den Einzelnen verstindlich
sind, »sondern dem Fundus sozial geteilter Bedeutungs- und
Sinnzuweisung entstammen« (Thomas, 2000, S. 233) und somit
als ein tbergreifendes Orientierungssystem verstanden werden
konnen. Kultur manifestiert sich also beispielsweise in Artefak-
ten, aber auch in einem fiir die Nation, die Gesellschaft oder die
Gruppe typischen Orientierungssystem. Jeder Mensch lernt im
Laufe seiner individuellen Entwicklung das spezifische Orientie-
rungssystem seiner Kultur kennen, verstehen und akzeptieren.
Diese Enkulturation wird tiber soziales Lernen, Verstarkungs-
und Vorbildlernen erreicht, wobei durch Stérungen im Hand-
lungsablauf mehr oder weniger bewusste Kontroll- und Feed-
backprozesse aktiv werden, die das Erlernen sozial relevanter Ein-
stellungen und Verhaltensweisen ermoglichen (Thomas, 2000).
Im Laufe unserer individuellen Entwicklung verinnerlichen wir
die Regeln und Normen unserer Herkunftskultur so sehr, dass
wir sie meist nicht mehr bewusst beschreiben konnen. Erst wenn
wir mit Angehorigen anderer Kulturen in Kontakt treten, zum
Beispiel bei beruflichen Auslandsaufenthalten, kann es durch die
unterschiedlichen Orientierungssysteme zu Missverstindnissen
kommen, die bei mehrmaligem Auftreten zum bewussten Nach-
denken iiber die eigenen kulturellen Regeln fithren konnen (Tho-
mas, 2003).

Die zentralen Merkmale jedes kulturspezifischen Orientie-
rungssystems lassen sich durch so genannte Kulturstandards be-
schreiben (Thomas, 2006). In jeder Kultur gibt es bestimmte
Normen, Werte, Uberzeugungen und Verhaltensvorschriften, die
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von den Mitgliedern der jeweiligen Kultur geteilt werden und das
Wahrnehmen, Denken und Handeln ihrer Mitglieder beeinflus-
sen. Diese konnen als die Bausteine des kulturellen Orientie-
rungssystems beschrieben und unter dem Begriff des Kulturstan-
dards zusammengefasst werden. Durch sie werden nicht nur
zentrale Normen festgelegt, sondern auch ein dazugehoriger To-
leranzbereich, der angibt, welches Verhalten noch als normen-
konform und somit als akzeptabel gilt. Nicht nur das Verhalten
unter den Mitgliedern der entsprechenden Gruppe wird anhand
von Kulturstandards reguliert, sondern auch das von Fremden.
Wenn sich das Verhalten einer Person auflerhalb dieser normati-
ven Toleranzgrenzen bewegt, droht soziale Restriktion und Ab-
lehnung. So beeinflussen Kulturstandards das Denken, Fiihlen
und Handeln im hohen Maf3e und nehmen eine zentrale regulie-
rende Rolle im sozialen Miteinander ein.

Bei einem Vergleich von Kulturstandards tiber mehrere Kul-
turen hinweg ist zu berticksichtigen, dass die Kulturstandards
der einen Kultur in einer anderen vollig fehlen konnen, oder
aber dass auch bei unterschiedlichen Kulturen fast identische
Kulturstandards gefunden werden kénnen. Menschen unter-
schiedlicher kultureller Hintergriinde haben durchaus auch
abweichende Toleranzbereiche. Kulturstandards, die fiir eine
Kultur zentral sind, konnen in einer anderen von geringerer Be-
deutung sein. Ubereinstimmungen in Kulturstandards sind vor
allem dann moglich, wenn historische, politische, klimatische,
geografische, wirtschaftliche und religiose Gemeinsamkeiten
gegeben sind. An dieser Stelle ist unbedingt zu betonen, dass
Kulturstandards nur die tibergreifenden kulturellen Charakte-
ristika einer Gruppe beschreiben konnen, aber damit nicht au-
tomatisch die individuellen Besonderheiten des Einzelnen ab-
bilden. Aulerdem sind sie nicht losgelost von ihrem zeitlichen
Kontext zu verstehen, da sie immer auch einem mehr oder we-
niger starken sozialen Wandel unterliegen. Einerseits besteht die
Maoglichkeit, dass Kulturstandards tiber lange Perioden im ge-
sellschaftlichen Miteinander reproduziert werden und so relativ
unverdandert wirksam sind, andererseits konnen sich in be-
stimmten Handlungsfeldern modifizierte oder neue handlungs-
leitende Normen herausbilden.
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