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专访德国埃森经济管理应用技术大学慕尼黑分校国际管理教授马小娟

自 2004 年以来，马小娟教授为
众多的德国大中型企业担任跨文化培
训师和教练，参与企业国际化策略制
定、跨文化团队组建和体系构建。她
说，中德经贸合作密切，非常多的德
国企业在中国有业务，他们非常需要
相关的战略咨询和培训。

以针对企业高管的变革管理为
例，他们通过一对一教练，咨询和培
训，去了解在工作中没有接触到或忽
视了的地方，通过讨论发现盲点，更
好地了解自己以及理解他人，并因此
获得一个更加广阔的视野。因而中长
期实现企业和个人目标。

比方说，一家德国企业在中国的
分公司招聘高管，组建多元和本土相
结合的团队。这个团队想要形成合力，
就必须有一个相互了解，接受，融合、
传递价值观的过程。但事实上，由于
价值观和文化的极度不同，这个过程
并不容易做到，从而产生种种问题。

中方高层管理者会以自己认为符

合中国情况、正确的方式去做；德方
高层管理者则会认为他们的中国同事
的很多做法不合规、不专业。德方习
惯于指出问题，平级或者越级就直截
了当地批评；这在中国的文化中行不
通，一般的中国的中高层管理者不容
易接受。这样就会阻碍有效地合作。

马小娟教授所专注的课题，就是
找到适合国际化的体系，应对管理文
化冲突在国际化过程中遇到的挑战。
她分享了一个德国知名企业在华高管
因缺乏沟通、理解、包容和信任，而
发生的极端案例。因为这件事件，德
国著名报刊 Focus 特邀她写了一个评
论。2016 年 底， 戴 姆 勒 奔 驰 卡 车 和
客车中国区总裁在其北京所住高档社
区，因被“抢车位”，而发表针对中
国人的侮辱性言论。因而引发了很多
中国人的不满言论。

马小娟教授分析道，虽然戴姆
勒公司强调该事件的“个人性质”，
但无法忽视的是背后存在的“普遍冲

突”。比如，德国人崇尚的是“自取
文化 Pull-culture”，每个人要主动行
事并承担相应责任；中国人则习惯于

“挤压文化 Push-culture”，领导说什么，
我就做什么，缺乏担当意识。在不了
解文化背景和价值观的情况下，这样
的不同点自然引发工作上的矛盾。这
个矛盾如果没有专业人士指导化解，
便会导致工作中的各种摩擦。如果德
国管理者一味坚持德国的一套行为标
准，中国员工行为又完全中国化的话，
双方则无法形成共鸣，也就无法相互
理解、包容、尊重和信任。没有信任，
一切矛盾的爆发就难以避免。

如果有教练提前介入，和企业高
层管理者共同探讨，在新的环境，如
何应用跨文化的领导力，更好地调整
个人的期望，行为及战略，因而中长
期实现企业和个人目标。那么这样的
极端事件就可以避免，德国管理者在
中国的职业生涯以及德国国际企业在
中国的声誉就不会受损。 
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跟随我心 追寻梦想

马小娟于 2006 年获得慕尼黑大
学心理学博士学位；期间同时担任该
校组织管理心理学教研室宣讲师；
2009 年成为科隆商学院国际经济教
授，授课重点是国际人才资源管理和
跨文化管理。自 2004 年开始，她担
任多家国际知名大企业如宝马、奥迪、
慕尼黑博览公司等跨文化管理和领导
力的顾问和培训师，及进行一对一教
练。在培训过程中，她积累了大量的
一手资料和丰富的经验，并将其运用
于大学的跨文化管理和跨文化领导力
课程之中。

当记者来到马小娟教授位于慕尼
黑市区的办公室时，她不但准备了矿
泉水和果汁，还亲自磨制了豆浆，让
人在慕尼黑的料峭春寒中倍感温暖。
对话在愉快和轻松的气氛中展开。

在《我们在德国当教授》一书中，
马小娟教授写道，她在家乡延安淳朴
的山区度过了快乐的童年和少年，而
成长的环境和时代赋予了其单纯热情
的本性。在书的海洋中，她萌生了要
“走出去，去看看世界，去感受异乡
文化”的梦想。

没有简历，没有任何准备，只是
为了好玩。一次招聘会，她和两个好
友抱着试一试的心态就去了，没想到
和中兴结下缘分，从黄土高原上的延
安来到了改革开放的前沿阵地——深
圳。在中兴，马小娟开启了自己的世
界梦，在收到奥尔登堡大学的经济管
理专业的入学通知书后，她开始了在
德国的异乡生活。

马小娟教授说，刚来德国，首先
面临的是学业上的挑战，初到一个陌
生的语言和文化环境，很多地方都不
适应。而勤于与同学和教授沟通，给
了她很大的帮助。真诚地与德国同学

交朋友，而且保持 20 多年的友谊，
这让她觉得弥足珍贵。

谈到与教授的合作，她说，她积
极参与许多力所能及的事情，从来不
去想会不会太累，而是觉得在教授身
边当助手和学习是多么好的机会，就
积极去尝试，去付出，最终也得到了
教授的认可。在读博士期间，正是她
的博导推荐她参与慕尼黑大学企业管
理培训，才让她后来走上了培训者、
教练和教授的道路。

马小娟教授还分享了她勤工俭学
的经历。作为自费出国留学的中国学
生，和公派的中国学生最大的区别就
是要自给自足。好在德国的免费教育
让学生不用承担昂贵的学费，作为外
国学生，一年中还可以打三个月的工
养活自己。

她回忆道，为了充分利用这三个
月，曾经同时做过双份工。早晨 4 点
起床，快速吃点东西，骑一个小时自
行车去一家电线厂上 6 点开始的早班。
下午两点下班后，又骑一个小时车
去一家咖啡馆，从下午四点去干两小
时切水果之类的杂活（后来升任为跑
堂），有时一直跑到晚上八点。在帮
助收拾打烊后，她又快乐地骑着车回
宿舍，快速吃饭睡觉。这样的生活持
续了两个月，练就了一个骑车高手。

2006 年，马小娟在慕尼黑大学拿
到博士学位，并在 3 年后成为德国科
隆商学院教授。

她十分骄傲地说：“我比我的德
国先生还早了一年成为德国大学教授
（他在 2010 年成为罗森海姆应用技术
大学教授），在和他的隐形比赛中（两
人为慕大同学，同一个博导），作为
一个来自东方的外国女性领先！不亦
乐乎！”

走出去，去看看世界

案例：奔驰高管辱华事件

马小娟教授（右二）参加活动照片。                           

日 前， 记 者 来 到 德 国 埃 森 经 济 管 理 应 用 技 术
大 学（FOM – Hochschule für Oekonomie und 
Management）慕尼黑分校，对该校国际管理教授马小
娟进行了专访。在德国华人教授协会这个大家庭中，马
小娟教授是少数几个人文社科领域的华人教授之一。

谈文化

谈经历

马小娟教授的教学和跨文化管理
息息相关，而她的德国家庭更是一个
跨文化的生动课堂。在《我们在德国
当教授》一书中，她写了一段关于孝
道的对话：“一次与德国婆婆的谈话
中，婆婆极力拥护对孩子的付出，谈
到成年子女对父母的回报和孝顺时，
她的观点是：对于老人，你已经不能
改变他们任何性格特征了，所以没有
必要为老人付出很多的时间和精力。
可是孩子，你可以塑造他，改变和创
造他的人生，所以应该全身心地投
入。”

她感叹于德国婆婆的“开明”，
也在和一位汉学家的对谈中找到了
“环境因素”：德国在现代社会发展
的过程中，由于专权及等级观念的淡
化，及对个人权利和自由的崇尚，德
国人淡化了父母和孩子间的依属关
系，这个脱离既是物质生活上的，也
是精神层次上的独立宣告。

马小娟 34 岁便成为德国大学的
教授，同时作为一名俩个孩子的母亲，
时间成为她最大也是最短缺的财富。

如何将时间分配好？什么才是更重要
的事？什么值得花费大量的时间去培
养和创造？她用很多的时间去思考和
探索答案：是应该可以长久存留下来
的事物，譬如亲情和爱、孩子的身心
发展、全家人的健康、知识的获取和
传授，以及从事一个自己喜欢和擅长
的职业。正是因为慎重思考后可以回
答自己的这些疑问，所以她选择把最
宝贵的财富—时间，交给了最重要的
事。“是尽快在事业上争取更大的成
功，还是给予我的孩子幼年成长时重
要的关注和牵手？”她选择了后者，
所以她可以几乎保持每天和孩子在一
起的阅读和陪伴。

“是加紧多做项目工作以换取更
多的资本支配，还是在亲人最需要我
的时候，勇于担当责任？”她选择了
后者，所以万里迢迢赶到父亲身边，
给他力量，和他在一起七个星期陪他
去和病魔抗争。

对孩子的责任感，也让她这个
以前几乎在德国图书馆度过自己大多
数的业余时间的中国人，享受了巴伐

利亚最美的自然风光，让自然真正成
为生活的一部分，也从中学习到：生
活在当下，珍惜和享受每时每刻的美
丽！而不是忙着赚钱，为的是换一个
更大的房子或去享受一次奢华的豪华
游轮旅行。她说：“从这一点上，我
的孩子帮助我实现了这个思维上的转
变和浮华的沉淀！” 

谈到德国华人教授协会这个大家
庭，马小娟教授自嘲自己是“小字辈”，
感恩学姐学长们的倾情付出，为大家
创造一个这么好的平台。协会经过发
展，已经成为一个网络，成为中德间
科教合作的一个重要的平台。

通过在这个集体中的交流和学
习，马小娟教授表示自己获益良多。
她说，在德国成为教授并不意味碰到
了天花板，而是肩负更多的责任，有
更多的可能性，是一种全新的开始。
协会中的杰出人物有的成为德国的院
士，他们给了自己非常多的启迪，令
我视野更加宽广，激励自己还远远没
有达到极限，还有许多值得追求、值
得为之奋斗的目标。

倾听内心 追寻人生价值
谈家庭

马小娟教授。                           欧洲时报记者陈磊摄


